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Anotace:

Bakalaiska prace se zabyva organiza¢ni kulturou vybrané matetské Skoly.
Zamg¢fuje se na vymezeni pojmu kultura, kultura skoly, organiza¢ni kultura, struktura
a obsah organizacni kultury. Vénuje se moznostem poznani, utvaieni a zmény
organizac¢ni kultury v souc¢asném pojeti matetské skoly. Dale se pak bakalaiska prace
zaméfuje na zkoumani a analyzovani soucasného stavu kultury vybrané mateiské
Skoly formou dotaznikového Setfeni. Vystupem je identifikovani soucasného
a pozadovaného stavu a urceni kulturni mezery. Na zakladé zjisténého stavu jsou

navrhnuta vhodné opatieni pro zlepSeni.

Annotation

This bachelor work deals with organizational climate and culture of particular
selected kindergarten. The goal of this work is to be focused on identifying
the conception of culture, culture of kindergarten, organizational culture, structure,
structure and contents of organizational culture. This work is oriented on analysing
the possibilities of recognition, formation and changes of organizational culture
in current conception of Kkindergarten. By describing particular conclusions
of the research based on questionnaires, which was done in the selected kindergarten,
the bachelor work targets the research and analysis of contemporary state of culture.
The final conclusion is to identify the current and required state and the definition
of the culture insufficiency. The adequate measures are proposed in the final part

of this work, which show the possibilities how the situation can be improved.
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Uvod

,»Organizacni kultura® - vyznamné determinanta ovlivitujici uspésnost, efektivnost
a konkurenceschopnost organizace. Pojem, ktery se v kontextu fungovani a promény
dostal do SirSiho povédomi az v osmdesatych letech minulého stoleti, ma jiz v oblasti

Skolstvi své vyznamné misto.

Na ceské Skoly sili tlak rozvijet se zevnitf, pracovat s ohledem na potieby
vnitiniho usporddani Skolniho Zivota a respektovat promény vnéjsiho zivota Skoly.
Organizac¢ni kultura Skoly byva Casto davana do souvislosti s reformou vzdélavani,
s autonomii a rozvojem Skoly. V mnoha piipadech se o organizacni kulture Skoly
hovoii v souvislosti se zajisténim standardti obsahu vzdélavani a vnitiniho fizeni

Skoly.

V odborné literatufe je organiza¢ni kultufe matefskych Skol vénovana dosud mala
pozornost, vyzkum se zamé&iuje predevS§im na zakladni Skoly. Matetské Skoly, stejné
jako ostatni typy skol, prosly v poslednich letech vyraznymi zménami, ovlivnénymi
transformaci politického, ekonomického i socidlniho systému. To vSe mélo vliv

I na samotnou organiza¢ni kulturu matefskych skol.

Tato bakalafskd prace se zabyva organizacni kulturou vybrané matetské Skoly
,Beruska®“. Cilem prace je analyzovat organiza¢ni kulturu dané matetské Skoly.
Na zakladé komparace soucasného a budouciho stavu identifikovat kulturni mezeru
a navrhnout piipadnd vhodna feSeni pro utvafeni ¢i zménu organizacni kultury

Vv dané mateiské skole.

Na zakladé odborné literatury jsou v teoretické €asti bakalarské prace zpracovana
a vymezena teoretickd vychodiska pro praktickou cast. K samotnému poznani
a identifikovani organiza¢ni kultury dané matetské Skoly jsou aplikovany néstroje
kvalitativnich 1 kvantitativnich metod a to pozorovani, analyza dokumentd
a dotazovani. K dotazovani je vyuzit Egriv dotaznik Kilmann — Saxtonovy kulturni
mezery. Kulturni mezera je identifikovana rozdilem mezi stavem soucasnym
a stavem budoucim. Na zakladé téchto zjiSténi jsou v zdvéru navrhnuta vhodna
opatfeni K utvafeni kvalitni a efektivni organizac¢ni kultury a jeji zméné v dané

matefské skole.



Organizacni kultura kazdé matei'ské Skoly je velmi specificka, je ovlivnéna velkou
fadou vnitinich i vnéjSich vlivli. Vyznamnou roli pfi utvafeni organizaéni kultury
a prosazovani zmén hraje nejen management Skoly, ale 1 kazdy jednotlivec. Pro
jedince je samoziejmé piijemné pracovat v organizaci, s jejiz kulturou se ztotoziuje.
Soulad mezi myslenim a citénim jedince a hodnotami a normami chovani sdilenymi
v organizaci je pro kvalitni a funkéni organizacni kulturu prioritou. Pro poznani
a vytvoreni vystizného prehledu soucasného a ocekavaného stavu organizacni

kultury na skole jsou proto osloveni vSichni pracovnici matetské skoly ,,Beruska“.

Pochopit, jak lze poznat a identifikovat organiza¢ni kulturu organizace, uvédomit
si, jak jedince i1 celou organizaci ovliviiuji rizné vlivy a faktory, jak sama
organiza¢ni kultura mize ovlivnit jednotlivce i celou organizaci, jakych nastrojl,
metod a moznosti lze vyuzit pfi utvafeni a zméné organizacni kultury, to jsou

pohnutky, které mé vedly k vybéru tohoto tématu bakalarské prace.

Vnimat kulturni signaly, postihnout fenomén ,organizacni kultura Skoly*
a spolupodilet se na rozvoji organiza¢ni kultury mateiské Skoly ,.Beruska“ je

smyslem této bakalaiské prace.



Teoreticka ¢ast

1 Organizacni kultura

1.1 Pojem kultura

Jak uvadi Lukasova, Novy a kol. (2004, str. 17) oznacuje pojem kultura
Vv obecném smyslu ,.specificky zplsob organizace, realizace a rozvoje Cinnosti,
objektivizovany ve vysledcich fyzické a dusevni prace” (Velky sociologicky slovnik,
1996, s. 547). Do managementu byl pfevzat z kulturni antropologie, uplatiiovany

jsou zde rovnéz poznatky dalSich disciplin, a to piedevs§im sociologie a psychologie.

Antropologické pojeti kultury zahrnuje ,,vSechny nadbiologické prostiedky
a mechanismy, jejichz prostfednictvim se cloveék jako ¢len spolecnosti adaptuje
k vnéjsimu prostiedi. Antropologické pojeti kultury nema hodnotici funkci. Diky
tomu Ize charakterizovat a klasifikovat rizna spolecenstvi v ase a prostoru podle
jejich specifickych kulturnich prvkid a komplexi. To umoziiuje komparativni
vyzkum sociokulturnich systému (kultur, subkultur, kontrakultur) v ¢ase a prostoru*
(Soukup, 2000, str. 15). Lukasova, Novy a kol. (2004) uvadi, ze hlavnim
socializaénim a enkulturaénim ¢initelem je rodina. Dale pak dochazi k enkulturaci
I v ramci dalSich skupin ¢i socialnich celkd, kterych je jedinec ¢lenem a to napiiklad

organizace, ve které jedinec pracuje nebo komunita ¢i zemé, ve které zije.

Clovék béhem svého Zivota patii k vice socialnim celkitim, které ho vice i méné
determinuji, ,,nosi v sobé* dle Hofstedeho (1991, volné€ podle Lukasova, Novy a kol.,

2004), n€kolik vrstev ,,mentalniho naprogramovani* ¢i rovni kultury.
Vymezeni zakladnich arovni kultury (Hofstede, 2007, str. 20):
= ndrodni Groven, odpovidajici zemi, z niZ jedinec pochdzi;

* Groven regiondlni, narodnostni, ndboZenské nebo jazykové piislusnosti,
nebot’ vétSina narodd se skladd =z kulturné odlisSnych regionii nebo

narodnostnich nebo naboZzenskych ¢i jazykovych skupin;

= uroven rodu (pohlavi), podle toho, zda se dand osoba narodila jako dévce

nebo chlapec;



* Tqroven generace, oddélujici vzijemné prarodice, rodice a déti; uroven
socialni tfidy, kterd je spojena s prilezitosti ke vzd€lani a s povolanim
¢i profesi jedince;

= u téch kdo jsou zaméstnani, pfichazeji v uvahu téz urovné kultury organizace,
utvaru, spolku ¢i odbordi, a to podle toho, jak jsou zaméstnanci svou
zameéstnavatelskou organizaci socializovani®.

Caste¢né jiny uhel pohledu pii ¢lenéni kultury nabizi Brooks (2003):

» nadnéarodni kultura — znaky spolecné lidem z mnoha zemi a statd (napf.
zapadni kultura, ¢inska kultura);

= narodni kultura — nejpriihledn&jsi projev kultury (napf. rozdily mezi Cechy,
Brity, Némci atd.);

= pracovni kultura nebo znalost receptu — pravidla chovani pracovniho sektoru
— existuji v prevazné dlouho existujicich a odlisSnych sektorech;

= organizatni a spoleCenskd kultura — vétSina organizaci ma specifickou

kulturu;

= profesni kultura - spoleéné znaky zaméstnancu ze stejné profese (napft. 1ékafi,

technici atd.);

= subkultura — spole¢né znaky skupiny tvofici podskupinu vétsi organizace

nebo profesni kultury (napf. sestfi¢ky slouzici pouze no¢ni smény).

Dalsi pojeti kultury nabizi Schein (1985). Tvrdi, ze kultura se nachazi ve tfech

urovnich:

= v pfedpokladech a ndzorech lidi se stéZejnim postavenim, které ovliviiuji nas
pohled na organizacni svét. Tyto zékladni pfedpoklady a nazory o charakteru

prostiedi, vSeobecné o lidské povaze a o vztazich na pracovisti formuji,
= kulturni hodnoty lezici na stfedni arovni,

= pa povrchu se podle Scheina (1985) kultura projevuje sama, Vv chovani

a kulturnich lidskych vykonech.
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Zvyse uvedeného lze obecné konstatovat, Zze kultura je mezioborovym
abstraktnim pojmem, pfi jehoz vymezovani nedospé€li autofi ke spolecnému

konsenzu.

Kultura existuje v kazdém jedinci v podobé hodnot, ndzort, postoji, norem
a kulturnich vzort, které vice ¢i méné ovliviiuji zptisob naseho mysleni, citéni a nase
produkty materialni i nematerialni povahy. Jedinec je tedy piijemcem, ale

I spolutviircem kultury pfedavané s generace na generaci prostiednictvim ucéeni.

Hodnoty, nazory, normy a zptsoby chovani, které se ukdzaly jako funkéni
a osvédcily se, jsou preddvany dal§im c¢lenim socialniho celku. Diky tomuto
mechanismu je kultura velmi stabilni a odolnd zmén¢. Na druhé strané ale neni
neménna Ci statickd, protoze zména podminek v prostfedi vyvolava nutnost se jim
ptizplisobovat a hledat nové zplsoby umoziujici preziti (Jemelikova, 2011, podle

LukaSova, 2010).
1.2 Pojem a definice organiza¢ni kultury v odborné literature

,»Organiza¢ni kultura® — termin objevujici se v odborné literatuie jiz v 60. letech
minulého stoleti. Vyrazny zajem o organiza¢ni kulturu nastava vsak az v prabéhu 80.

let. V odborné literatufe je organizacni kultura autory definovana rtizné.

Lukasova, novy a kolektiv (2004) uvadi dva zékladni zpisoby chapani konceptu

organizac¢ni kultury:

* interpretativni pfistup — majici své kofeny pfedevsim v kulturni antropologii.
Tento ptistup chape kulturu jako ,,néco, ¢im organizace je*. Za prvky kultury
jsou zde chapany vSechny rysy organizace. Organizace je zde chapana jako
systém sdilenych vyznama zprostfedkovany v symbolech. Kli¢ovy vyznam
nema realita, ale interpretovany vyznam.

= objektivisticky pfistup — kultura je zde chapéana jako néco ,,co organizace
ma“. Je povazovana za jednu z proménnych, kterd ovliviiuje fungovani

a vykonnost organizace a mize byt cilen¢ utvarena a ménéna.

Heinen chape organiza¢ni kulturu jako souhrn pfedstav, piistupi a hodnot

ucelového spolecenstvi podniku.
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Schein fika, ze organizaéni kultura je souhrn piredstav, pfistupti a hodnot dané

organizace vSeobecné sdilenych a dlouhodob¢ udrzovanych.

Podle G. W. Dyera je organizaéni kultura tvofena zejména artefakty,
perspektivami, hodnotami a domnénkami vsSeobecné sdilenymi Cleny dané

organizace (voln¢ podle Cimbalnikova, 2008).

Brose a Hentze chapou organizacni kulturu jako: ,.typické jednani, uvazovani
a vystupovani ¢lenti organizace. Tvofi jednotu spolecnych hodnot, pfedstav, norem,
vzorci jednani a projevuje se navenck jako forma spoleCenského stylu mezi
spolupracovniky ve spolecné udrzovanych zvycich, obycejich, pravidlech

a materialnim vybaveni* (podle Bedrnova, Novy a kol., 2007, str. 431).
Pfeifer a Umlaufova (1993, volné upraveno) uvadéji nékteré zékonitosti
vyskytujici se a projevujici se v souvislosti s organizaéni kulturou:
» Organizacni kultura je produktem lidského mysleni a chovani. Vznika jako
soubor ideji a predstav, odrazejicich nékteré obecné hodnoty a piistupy
ve vztahu k lidem i k hodnot¢ prace.

* Organizac¢ni kultura ovlivituje v€domi pracovnikii v organizaci ve formé

pravidel, norem a zvyklosti, kterymi se pracovnici fidi.

» Organizacni kultura je rozpoznatelnd zprojevii zaméstnancl, jejich

stanovisek, komunikace, hodnoceni jevil a obecnych projevii chovani.

* Organizacni kultura je znacné setrvala s tendenci pretrvavat i za podminek,

kdy jiZ neodpovida novym skute¢nostem.

= Organizacni kultura je strukturovatelna. Pokud organizace provozuje rizné
¢innosti, mohou vznikat subkultury, které odraZeji specifika jednotlivych

pracoviSt (napf. profese, oddéleni, detaSovana pracoviste).

Zobecnéni souCasného pojeti organizani kultury lze tedy definovat takto

(LukaSova, 2010,str. 18): ,,0Organizac¢ni kulturu Ize chépat jako -
= soubor zdkladnich ptfesvédceni, hodnot, postojti a norem chovéani,
» sdilenych v ramci organizace,

= které se projevuji v mysleni, citéni, a chovani ¢len( organizace a v artefaktech (tj.
vytvorech) materialni a nematerialni povahy.®
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1.2.1 Hlavni prvKky a struktura organizac¢ni kultury

Kulturni prvky jsou nejjednodussi strukturalni a funkéni jednotky, pfedstavujici
zékladni stavebni komponenty kulturniho systému. Prvky organiza¢ni kultury nejsou
autory vymezovany zcela jednotné. Z vySe uvedenych definic kultury organizace
vSak lze naznadit ty prvky, které jsou v odborné literatute (Pfeifer, Umlaufova, 1993,
Lukasova, Novy a kol., 2004, Lukasova, 2010, Bedrnova, novy a kol., 2007, Arnold
a kol., 2007 a dalsi) za prvky kultury povazovany. Patii k nim: zakladni ptesvédceni,
hodnoty, normy, postoje a dale pak vné&jsi manifestace kultury v podobé artefaktii

materialni a nematerialni povahy.

» Zakladni presvédceni — jsou zafixované predstavy o fungovani reality, které
jedinci v organizaci povazuji za zcela samoziejmé a nezpochybnitelné.
Zakladni ptfesvédceni ovliviiuje zdkladni vniméni, mySleni a pocity ¢lenli
organizace. Tim implicitné¢ determinuje rozhodovani, stanovovani priorit

a chovani téchto jedinct.

* Hodnoty — vyjadiuji obecné preference, které se promitaji do rozhodovani
jednotlivce nebo celé organizace (deklarovano vétSinou ve filozofii, poslani,
etickém kodexu nebo image organizace). Jsou povazovany za jadro
organiza¢ni kultury a klicovy néstroj utvafeni organizacni kultury. Lze fici,
ze jde o souhrn ndzorli o chovani ke vSem zcastnénym (zaméstnancim
| zakazniktim). Jsou znaéné€ ovlivnény vedenim organizace a jejich
piesvédcenim co je a neni pro organizaci dobré. VSeobecné se ocekava,
ze budou klicové hodnoty pIn€ akceptovany. Deklarované hodnoty vSak

nemusi byt skutecné sdileny vSemi ¢leny organizace.

= Postoje — chapano jako vztah (ndzor, emoce, sklony k jednani) k ur¢itému

objektu, kterym muze byt osoba, véc, udalost ¢i problém.

= Normy chovéni — jsou urena nebo nepsand pravidla, kterymi se jednotlivci
I skupiny v organizaci fidi a ovliviiuji jejich chovani v riznych situacich.
Tyto normy se utvaii v organizaci Vv procesu interakci. Vytvareji vnitini
klima, styl fizeni, zptisob komunikace a spolupradce zaméstnancli mezi sebou
I vedenim a znaéné ovliviiuji postoj zaméstnanci k organizaci (napf.

motivovanost, dynamika, spoluprace atd.).
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Artefakty nematerialni povahy:

Organizacni mluva — odrazi hodnoty sdilené v organizaci, specifika

organizace, miru formalnich i1 neformalnich vztaht.

Historky — piibéhy pramenici ze skute¢nych udalosti z minulosti. Historky
jsou vyzkumniky povazovany za dilezity indikator kultury a vyznamny
nastroj predavani kultury.

Myty — jsou urcité zplisoby uvazovani ¢i vykladu, objastujici zadouci
¢inezadouci chovani v organizaci, které vSak nemaji raciondlni zaklad.
Ve formé vypravénych piibeht je od historek odliSuje fakt, ze jejich obsah

je smysleny.

Zvyky, ritualy, ceremonialy — jSOU V organizaci udrZzovany a predavany jako
ustalené vzorce chovani. Pfispivaji k integraci, redukuji konflikty a jsou
cilen¢ udrzovany. Ritudly maji symbolickou hodnotu, odehravaji
se naurcitém misté, vurCittm case, urCitym zpusobem, zabezpecuji
»zavedené pofadky*, posiluji mocenskou strukturu. Ceremonidly se konaji
pfi vyjimeénych uddlostech jako oslavy kultury organizace, které

u pracovnikil posiluji motivaci a identifikaci s organizaci.

Hrdinové — (Lukasova, 2010, str. 24, podle Deal a Kennedy, 1982) jsou
,»hrdinové zobecnénim zakladnich hodnot a v organizaci plni dilezitou
funkci: dokladaji dosazitelnost Gspéchu pro kazdého zaméstnance, poskytuji
modelové chovéni, nastoluji vysoké standardy vykonu, symbolizuji
organizaci vnéjSimu svétu, udrzuji a posiluji jedinecnost organizace, motivuji

zameéstnance*.

Artefakty materialni povahy:

Firemni architektura a vybaveni — vzhled budovy ma vyznam jak vzhledem
k vngjsimu prostiedi, tak pro identitu organizace. Muze odrazet tradici
aimage firmy, atd. Vybaveni organizace (ndbytek, technologie) muze
naznacit, co je pro organizaci prioritou. Vzhled budovy i vybaveni mohou byt

projevem odli$ného obsahu kultury danych organizaci.

»Zakladni presvédceni, hodnoty, postoje, normy chovani a jednotlivé artefakty

materidlni 1 nemateridlni povahy jsou strukturalni prvky, které tvoii prvky
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organizacni kultury*“(Lukésova, 2010, str. 25). ,,Na prvky organizaéni kultury lze

nahlizet jako na:

» zdkladni strukturdlni a funkéni elementy organizani kultury, jejichz

prostiednictvim lze popsat a vysvétlit dany jev;

* indikatory obsahu organiza¢ni kultury, vyuzitelné¢ v pozorovani, empirickém

vyzkumu a diagnostice organizacni kultury;
» nastroj predavani a utvareni organiza¢ni kultury* (tamtéz).

Z ptedchoziho textu je patrno, ze prvky organizac¢ni kultury nejsou izolovang,
ale vzajemné spolu souviseji a ovliviiuji se. V konkrétnim strukturovani organizaéni

kultury nedosli autofi ke shodg.

Nejznaméjsi Scheintiv (1992) model organiza¢ni kultury rozliSuje ve tiech
rovinach v jaké mife jsou jednotlivé prvky kultury manifestovany navenek, jak jsou
viditelné pro vnéj$i pozorovatele a jak jsou ovlivilovany managementem dané

organizace.

artefakty

hodnoty a normy

A 4

zakladni pfesvédceni

Obrazek 1: Scheinliv model organiza¢ni kultury (zdroj: Lukéasova, 2010, podle

Scheina, 1992, str. 29, upraveno)

Rovnéz Hall (1995) rozlisuje organiza¢ni kulturu na uroven A —artefakty a etiketa,
urovenn B — chovani a jednani a uroven C — zakladni moralni normy, nazory

a hodnoty.

G. Hofstede (1991) rozlisuje pouze dvé roviny kultury (praktiky a hodnoty) —

tzv. ,,cibulovy diagram*®.
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Koster a Heskett (1992) rozliSuji pouze dvé irovné organizacni kultury a to vzorce

(styl) chovani v organizaci a sdilené hodnoty.

Organizac¢ni kulturu lze tedy chapat jako multidimenzionalni jev, Vv némz prvky
organizac¢ni kultury predstavuji zékladni strukturdlni a funk¢ni elementy organizacni
kultury. Jiz na prvni pohled lze tedy pozorovat urcité typické znaky organizacni
kultury dané organizace. To, jak se organizace projevuje navenek, jaka je forma
spoleCenského styku mezi zaméstnanci, jak udrzuji zvyky, obyceje, pravidla,
jak je upravené a Cisté prostiedi a okoli organizace, jaké ma organizace vybaveni
a zafizeni 1 v jakém stavu se nachdzi napiiklad firemni dokumentace organizace
(voln¢ podle Cimbalnikova, 2008). K tomu, abychom vSak mohli rozpoznat
a interpretovat obsah kultury, potfebujeme kromé prvotnich vnéjSich znaka také
identifikovat hodnoty, normy a zékladni pfesvédceni, které lezi v pozadi vnéjSich

projevi.
1.2.2 Organizaéni kultura a strategie

Jak jiz bylo uvedeno, organizacni kultura je vyznamnym subsystémem
a determinantou efektivnosti organizace. Prostfednictvim funkci ovliviluje chovani
lidi v organizaci i chovani organizace navenek. Vzajemnymi subsystémy, s nimiz
je organizacni kultura ve vzajemnych vztazich je hlavné organizacni strategie
a organizacni struktura, patrny je i vliv a vztah k organiza¢nim systémiim a procesiim
(Sackmann, 2002). Ve své podstaté je cileny vyvoj strategie organizace procesem
feSeni probléml za UCelem stabilizace a rozvoje organizace. Organizacni kultura

vSechny faze tohoto procesu ovliviuje - jak tvorbu, tak implementaci.

Velmi vyznamny je ale také vliv strategie na obsah a silu organiza¢ni kultury.
Obsah kultury predstavuje to, jaké zékladni pfesvédceni, hodnoty a normy chovani
jsou v organizaci sdileny. Sila organiza¢ni kultury je rozpoznatelna v mife sdileni

presvédceni, hodnot a norem ¢leny organizace.

V piipadé, ze je tedy strategie rozpracovana do cilli a postupil k jejich dosazeni
apo uspesné implementaci dochdzi ke ztotoznéni zaméstnanci s cily strategie,
vznika tak kultura odpovidajici strategii organizace. Dochazi pak také k souladu
obsahu strategie a obsahu kultury, coz je podminkou uspé&Snosti organizace (volné

podle Lukasova, 2010).
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1.2.3 Zdroje organizac¢ni kultury

Lukasova, Novy a kolektiv (2004) s odkazem na dalsi autory (viz. napt. Handy,
1991, Gordon, 1991, Drennan, 1992, Brown, 1995, a dalsi) uvadi tyto nejCastéji

zduraziiované zdroje organizacni kultury:

» vliv prostfedi (vliv sociokulturnich faktorl, zejména vliv narodni kultury,
podnikatelského prostfedi, konkuren¢niho prostiedi, pozadavki a sily

zékaznikt, vliv profesionalni kultury ...),
= vyliv zakladatele ¢i dominantniho viidce, vlastniki, manazerd,
= vliv velikosti a délky existence organizace,
» vliv vyuzivanych technologii.

Kromé téchto vlivli vySe uvedenych patii ke zdrojiim také organizacni struktura,

metody a systémy fizeni uzivané v organizaci a styly vedené vedoucich pracovniki.
Soucasné predstavuji i manifestace (projevy) organizacni kultury.
1.2.4 Funkce organiza¢ni Kultury

Cimbalnikova (2008) uvadi, Ze organiza¢ni kultufe jsou pfipisovany dvé zakladni

funkce:

* Vng§i funkci, kterd se vztahuje k formovéani wvnéj$i podoby a image
organizace (prezentovana napi. logem, firemnimi propaga¢nimi predméty,

firemni architekturou atd.).

* Vnitini funkci, jeZ souvisi s integraci a koordinaci uvniti dané organizace
(Jedna se o prostfedky ptimo ¢i nepiimo obsahujici zékladni hodnoty a vzory

chovani: ceremonialy, ritudly, myty, historky atd.).

VétSina autorit odborné literatury se shoduje v tom, jak jsou vymezovany funkce
organiza¢ni kultury ve vztahu k organizaci a K jednotlivci (volné podle Lukasova,

Novy a kol., 2004):

* Organizaéni kultura redukuje konflikty uvniti organizace. Je-li tato kultura
dostate¢né silna, napomahd soudrznosti organizace, podporuje konzistentnost

vnimani situace a problémd, je zdrojem integrace a stmeluje organizaci.
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* Organizacni kultura zabezpecuje kontinuitu, zprostfedkovava a usnadiuje
koordinaci a kontrolu. Prostfednictvim shody ve vnimani a obecné
akceptovanych norem chovani kultura harmonizuje organizaci jako celek
astava se dulezitym faktorem zajistovani zaddouciho chovani a discipliny

zaméstnancu.

» Organizacni kultura redukuje nejistotu pracovnikl a ovlivituje jejich pracovni
spokojenost a emocionalni pohodu. Kultura je pracovnikim zprostfedkovana
v adaptacnim procesu, kdy se pracovnik uéi vnimat realitu v souladu
s organiza¢ni kulturou. Pokud je kultura organizace v souladu s hodnotami
a vnitinimi normami pracovnikd, zvySuje se jejich emocionalni pohoda

a pracovni spokojenost.

* Organizacni kultura je zdrojem motivace. Pokud je prace lidi v organizaci
smysluplnd, lidé citi, Ze jsou diilezitou soucasti organizace a ztotoznuji
sescily a poslanim organizace, je pak motivaéni potencial organizacni

kultury velmi silny a u€inny.

* Silnd a obsahové¢ relevantni organizacni kultura je konkuren¢ni vyhodou.
Je zdrojem efektivnosti organizace. Jednd se o vyhodu jen obtizné

napodobitelnou a nelze ji dosdhnout v kratkém casovém horizontu.

Z pohledu soucasného pojeti lze tedy chapat organiza¢ni kultury jako vyznamny
subsystém organizace a determinantu efektivnosti organizace. Organiza¢ni kultura
je skupinovy fenomén. Je vysledkem procesu ucéeni a jako produkt dynamické tenze

obsahuje potencial ke zméné.
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2 Poznani organizaéni kultury jako vychodisko jejiho

utvareni

2.1 Typologie organizac¢ni kultury

Cimbalnikova, (2008) uvadi, ze kvalitu organizacni kultury lze posoudit napf.

I Z pracovniho nasazeni pracovnikl, jejich samostatnosti a pocitu sounalezitosti

S organizaci, schopnosti vzajemné komunikace, feseni konfliktd atd. I dle téchto

faktorii l1ze rozpoznat silnou a slabou organiza¢ni strukturu. Cim vice jsou dané

hodnoty a normy sdileny vSemi zainteresovanymi, tim je organizacni kultura silngjsi.

Naopak malé sdileni tvofi slabou organizac¢ni kulturu.

Ctyfi zakladni typy organizaéni kulturu ¢lenéné dle Handyho (1985, volné podle
Bélohlavek, 1996):

Kultura moci — ¢asta v malych organizacich, kde hraje vyznamnou roli sam
zakladatel — manazer. Dilezita je zde i vzajemna duvéra, komunikace

a empatie mezi pracovniky.

Kultura roli — pfedstavujici potradek, stabilitu a kontrolu. Typ organizacni
kultury casty v organizacich zabyvajicich se financemi, vyrobou nebo

nakupem, statni Grady.

Kultura vykonu — orientovand na vysledky, uspéch, jedinecnost, rast atd.

Typicka pro malé soukromé firmy.

Kultura podpory nebo-li kultura osob — stavi na mezilidskych vztazich -

jedinec je zde stfedem zajmu dané organizace (napi. podnikatelska sdruZeni.).

Jak uvadi Lukasova, Novy a kolektiv (2004), t€si se typologie organizacni kultury

v né¢kolika poslednich desetiletich cCastému vyzkumnému zajmu badatelt (napf.

Handy, 1976, Ansoff, 1979, Deal a Kennedy, 1982, Hall, 1995 a dalsi).

Vyznam typologii:

teoreticky - mapuyjici typické obsahy organiza¢ni kultury ménici se vyvojem
prostiedi,

prakticky — umoznujici porovnavat manaZerim kulturu jejich organizace
s typickymi ptiklady v realit€ a tim je 1épe poznavat, jsou rovnéz teoretickym
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zakladem pro vyvoj diagnostickych ndastrojii s pouzitim v poradenské

¢innosti.

K nejznaméjsim publikovanym typologiim patfi:

Typologie formulované ve vztahu k organizacni struktuie — naptiklad Charles
Handy - typologie rozpracovana v souvislosti s organizac¢ni strukturou
formou jednoduchych piktograma (kultura moci, kultura roli, kultura ukold,

kultura osob).

Typologie formulované ve vztahu k vlivu prostiedi a reakci organizace
na prosttedi — napiiklad T. E. Deal a A. A. Kennedy - typologie
determinovana dvéma zékladnimi aspekty trhu: mirou rizika a rychlosti
zpétné vazby ze strany trhu (Ctyfi zakladni typy kultury: kultura tvrdé prace,

kultura drsnych hochti, procesni kultura a kultura sazky na budoucnost).

Typologie formulované ve vztahu k fazi vyvoje organizace — naptiklad faze
zivotniho cyklu podle L. M. Millera — metaforické nazvy jednotlivych cykla
odvozené od styli vedené: faze Proroka — inspirace a inovace, faze Barbara —
krize a dobyvani, faze Budovatele a Objevitele — specializace a expanze, faze
Administratora — systémy, struktura a bezpecnost, faze Byrokrata — pevna

kontrola, faze Aristokrata — odcizeni a revoluce.

Typologie formulované ve vztahu k chovani organizace — piiklad typologie —
autorka W. Hall — Kompasovy model - mapuje miru prosazovani organizace
na trhu a ve spolupraci s ostatnimi organizacemi a miru citlivosti a zaméteni

na vazby (volné podle Lukasova, 2010).

Je tfeba si uvédomit, Ze organizacni kultura kazdé organizace je jedinecna.
V mnoha pfipadech je ovlivnéna povahovymi vlastnostmi a rysy vSech
zainteresovanych. VétSinou se jednd o smés vSech uvedenych typl organizacnich
kultur. Zadna z typologii neni naprosto vyéerpavajici, kazda postihuje pouze uréité

aspekty organizacni kultury.

2.1.1 Diagnostika organizac¢ni kultury

Pokud chce management zvysit efektivnost organizace, je pro n¢j dilezité nejprve

identifikovat kli¢ové problémy a nedostatky v organiza¢ni kultufe dané organizace.
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Potfebuji-li tedy manazefi pfijmout rozhodnuti potfebna pro vykonnost organizace,
potfebuji presné a spolehlivé informace. Diagnostika organizacni kultury muze
pfinést zaruené informace jen v pfipad¢€, ze je provedena kvalifikované, zalozena
na kvalitni metodologii s respektovanim vsech zakonitosti aplikovaného védeckého
vyzkumu. V pfipravé je nutno rozhodnout volbu a specifikaci teoreticko-
metodologickych vychodisek, volbu vyzkumnych metod, vymezeni jednotky
analyzy, volbu zkoumaného souboru a zplisobu zpracovani dat (volné¢ podle

Lukasova, Novy a kolektiv, 2004).

Cimbaélnikova (2007) nabizi zaméfit se na tyto klicové prvky a zahdjit proces
zlepSovani organiza¢ni kultury pomoci napf. manazerské techniky CAP — Curtural

Assessment Process (proces hodnoceni kultury):
Deset klicovych prvkt CAP:
1. Premisy: nepsand pravidla akceptovana jako fakt.

2. Normy, zvyklosti, praxe: jak se lidé na vSech trovnich chovaji, jak pracuji,

komunikuji.
3. Moc: pozitivni ¢i negativni — urcujici a ovliviiujici nazory.
4. Ritudly: ritudly a ceremonialy osvétlujici dulezitost.
5. Role a odpovédnost: urcuji ocekavani a umoziuji pochopit méteni vykonu.
6. Prib&hy a myty: popisuji historii organizace.

7. Struktura: ,,organizacni pavouk® identifikujici vztahy, komunikaci a moc

Vv organizaci.

8. Symboly: osvétluji hodnoty a postoje organizace formou neverbalni

komunikace.

9. Systémy a pravidla: metody pro kontrolovani, méfeni a odménovani

zadouciho chovani vedouciho k plnéni cilii organizace.

10. Hodnoty: to na ¢em si organizace nejvic zaklada, na ¢em ji zalezi.
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2.1.2 Metody diagnostiky

Pii volbé vyzkumného postupu lze zvolit jak metody kvalitativni, tak metody
kvantitativni. VétSina autorti zastava nazor, ze idedlni je vyuziti kombinace obou

metod v souladu s uc¢elem a cilem vyzkumu.

Kvantitativni postupy diagnostiky organizacni kultury mapuji vyskyt urcitych
znak, které jsou pfedem zvoleny a stanoveny. Respondent ma k dispozici omezeny
pocet otazek a variant moznych odpovédi, coz se miize jevit jako nevyhoda. Naopak
vyhodou je rychly a snadny sbér dat a moznost srovnani napiiklad mezi

organiza¢nimi jednotkami.

V ramci kvantitativni vyzkumné metodologie 1ze vyuzit sbéru dat pomoci dvou
zékladnich technik a to standardizované pozorovani a dotazovani (dotazovani ustni

nebo v pisemné podobg¢).

Kvalitativni postupy diagnostiky organiza¢ni kultury ziskavaji informace
0 zkoumaném jevu. Dotazovany vypovida o tom, co povazuje za dilezité on sam.
Tato zaznamenana data jsou pak analyzovana a poté jsou stanoveny zavéry
vyzkumu. K zdkladnim metoddm pfti sbéru dat pro kvalitativni diagnostiku lze vyuzit

napft. pozorovani, individudlni rozhovor, skupinovy rozhovor a analyzu dokumentd.

Lze vyuzit 1 projektivni metody — napt. kresba a kolaz (viz. naptf. Sackmann,
2002) nebo lze vyuzit i metody psychosématické, které jsou na pomezi piistupti
kvalitativnich a kvantitativnich, nebot’” kombinuji oba zpiisoby analyzy. V literatuie
je pfitom v souvislosti s vyzkumem organiza¢ni kultury nejcastéji zminovana metoda
repertoarovych miizek (naptiklad Mackenzie Davey a Simon, 2001, Sackman, 2001,

podle Lukasova, Novy a kol., 2004).

Sigut (2004) doporuduje pii diagnostice v uréité fazi pouzit benchmarking,
kdy organizace porovnava svoji ¢innost se $pickovymi organizacemi ve stejném

oboru a zjisténé rozdily analyzuje a identifikuje potencionalni moznosti ke zlepseni.
2.1.3 Analyza organizacni kultury

»Analyza organiza¢ni kultury, provadéna v souvislosti sfeSenim problému

managementu, miize mit v zasad¢ troji ucel:

= posoudit funk¢nost organizacni kultury ve vztahu k vykonnosti organizace,
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» posoudit obsah organiza¢ni kultury z hlediska pfednosti a omezeni vici
zvaZzovanym strategickym alternativim (pti vyvoji strategie)
¢1 vaci planovanym strategickym zménam,

» posoudit kompatibilitu kultury dané organizace s kulturou jinych organizaci
(pfi planovani fuze, akvizice ¢i jiné formy strategické spoluprace)®

(Lukasova, Novy a kol., 2004, str. 109).

Aby analyza kultury organizace piinesla potfebné informace, vyzaduje nejen
znalost soucCasné kultury, ale i1 jasnou formulaci pozadované kultury. Tim, Ze se
manazeti angazuji, diskutuji o Zadouci kultufe a usiluji o dosazeni konsenzu, piispiva

diagnostika a analyza kultury $koly i K utvareni kultury organizace.

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze diagnostika organizacni kultury patii mezi velmi
naro¢né ukoly. Jeji provedeni vyZzaduje dodrzeni vSech zdkonitosti védeckého
vyzkumu tykajicich se jak pouzitych metod sbéru a analyz dat, tak procesu realizace

samotného Setfeni v organizaci.
2.2 Utvareni a zména organizacni kultury

Utvareni organizacni kultury je v odborné literatufe pievazné hodnoceno jako
jeden z velmi naroénych a dlouhodobych procest. Jednim z duvodu je velké
mnozstvi oblasti Zivota organizace, kterych se vice ¢i méné tento proces dotyka.
Nutno zdlraznit, Ze organizacni kultura je velmi dileZitym nastrojem podpory,
prosazeni a realizace strategie firmy.

r v r

2.2.1 Postup utvareni Zadouci organizacni kultury

Je tedy velmi dileZité nejen umét spravné formulovat parametry zZadouci kultury,

ale 1 vhodné zvolit pfiméfené cesty, nastroje a kroky jejiho posouzeni.

LukaSova (2010) nabizi s odkazem na zahrani¢ni autory (Sackmann, 2002, Alvesson

a Sveningsson, 2008) tento postup zmeény:
* Definovat Zadouci obsah organiza¢ni kultury.
Formulace obsahu zadouci kultury musi vychazet z charakteru provadéné
zmény.

* Induktivni postup definuje obsah formou slovniho popisu Zadouci kultury,
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strukturovaného v souladu s teoretickym modelem, ze kterého vychazi.
Deduktivni postup vyvozuje zavéry na zékladé vysledka dotazovani, pricemz
k diagnostice sou¢asného i pozadovaného stavu je pouzivan stejny dotaznik.
» Provést diagnostiku sou¢asného obsahu organiza¢ni kultury.
Diagnostika soucasného obsahu organizacni kultury a definice zddouciho
obsahu musi mit spole¢ny teoreticky zaklad. Jen tak mize byt jejich
vzajemné porovnani realné.
= Porovnat soucasny a zadouci obsah organiza¢ni kultury.

Identifikovat rozdily, formulovat silné a slabé stranky soucasné kultury

a na zéaklad¢ této identifikace stanovit cile zmény.

* Pfipravit plan zmény.
Plan musi postihnout vS§echny soucésti organizace, kterych se ma zména
dotknout

* Implementovat zménu.
Pfi implementaci zmény je nutno provést potiebné intervence, monitorovat
pokrok, respektovat charakter zmény s ohledem na adaptaci ¢lenli organizace
na nové okolnosti.

» Provést diagnostiku vysledkli zmény.
Vyse uvedeny postup zmény organizacni kultury zahrnuje analytickou ¢ast,
fazi ptipravy, provedeni i vyhodnoceni zmény. Potfebné vsak je, aby zména
kultury méla cyklicky charakter. Zadouci obsah kultury by mél byt znovu
piezkouman a cely cyklus by se mél opakovat (volné podle Lukéasova, 2010).

K utvafeni Zadouci organizacni kultury lze vyuzit néktery z mnoha modeld
vysvétlyjicich samotny proces zmény. Napiiklad Lewin-Scheiniiv model procesu

zmény (Cimbélnikova, 2009):
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Rozmrazeni — faze komunikace o navrhované zméng, jejimz ucelem je, aby
lidé byli motivovani pro zménu a podporili ji.

Posun — faze provedeni zmény, kdy jednotlivei akceptuji zmény a piejimaji
tato zmeny v postojich a chovani, které jsou nezbytné.

Zamrazeni — kone¢na faze, kdy jsou nové postoje a chovani ¢lenti organizaci

podporovany a posilovany a stavaji se v organizaci béznymi.

2.2.2 Zaméreni organizacni kulturu

Globalizace, internacionalizace, konkurenc¢ni a turbulentni prostfedi — to vSe patii

k velmi dulezitym faktorim, na které musi kultura organizace pruzné a ze

strategickych divodi reagovat. Podle vnéjSich 1 vnitinich podminek, v jakych

se organizace nachazi, mize byt zména kultury organizace orientovdna riznymi

smery.

Lukasova, Novy a kol., (2004, voln¢ upraveno) uvadi tyto moznosti:

Organiza¢ni kultura orientovand na zakaznika — kdy aktivity a usili
pracovnikil je soustiedéno na pozndni potieb a pfani zakaznikli a na jejich
uspokojeni. Hnaci silou i vysledkem uspé$ného fungovéani organizace je
spokojenost zakaznik(. Jde o zavedeni zplsobu fizeni sméfujiciho
k planovani a koordinaci vSech podnikovych aktivit za ucelem dosazeni

primarniho cile — uspokojeni potieb zédkaznik.

Organizacni kultura podporujici kvalitu — kdy snaha pracovnikil a sméfovani
jejich aktivit je soustfedéno na trvalé zvySovani kvality organizacnich vstupt,
procesti a vystupt a z toho plynouci zvySovani G¢innosti procestl a snizovani
nakladi. Cilem je uspokojovat meénici se pozadavky zakaznikl pii vysoké
efektivité organizacnich aktivit a vysoké angazovanosti Clenil organizace
ajejich prostiednictvim dosahovat plné spokojenosti zékaznikii, dobrych

ekonomickych vysledkia a vysoké konkurenceschopnosti organizace.

Organiza¢ni kultura podporujici inovace — kdy piedpokladem tuspéchu
organizaci, které zvolily tuto strategii je, Ze budou poskytovat lepsi, odlisné,

¢i zcela nové vyrobky a sluzby.
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Kultura organizace nesmi postradat inovativnost. Zmény v kultufe musi byt
systematické, cilené a sdilené celym tymem pracovnikd. ,,Vzhledem k tomu,
ze vnéjsi okoli se méni stale rychleji a organizace jsou nuceny se t€émto zménam
prizpusobit, upozoriiuje vSak fada autori (Chander, Keller a Lyon, 2000 a dalsi)
nato, ze kultura podporujici inovace nabyva na vyznamu i u ostatnich organizaci
a do urcité miry by méla byt pfitomna v kazdé organizaci. Pruznost, adaptivnost
a tvotivost, coz jsou rysy, které jsou s kulturou podporujici inovace nedilné spojeny,
totiz podporuji piipravenost organizace ke zmeéné, jez se v turbulentnim prostredi

stava podminkou pteziti“ (Lukasova, Novy a kol., 2004, str. 141).
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3 Organizac¢ni kultura Skoly

3.1 Vymezeni pojmu organizac¢ni kultura Skoly

Jak uvadi Pol a kolektiv (2006) mnoho autorti se pfi vymezovani pojmu
organizacni kultura Skoly inspiruje jinymi védnimi disciplinami, krom¢ pedagogiky
napiiklad managementem, antropologii, sociologii atd. Jakubikova uvadi: ,,Kultura
Skoly je vnitinim fenoménem, ktery je primarné vytvaren a vyuzivan v oblasti fizeni
a vztahu k vlastnim zaméstnanciim $koly* (1999, str. 71). ,,Kultura $koly ma velmi

tésny vztah k fidicim procesum ve Skole* (tamtéz, str. 73).

Hlouskova (2008) uvadi dalsi autory a jejich vymezeni pojmu organizaéni kultura
Skoly: Erikson (1987) dosel ke tfem hlavnim koncepcim kultury Skoly: kultura skoly
jako jednotka informace; jako konceptudlni struktura a symboly; jako vyznamy

generované politickymi boji.

»Dalsim autorem, ktery se pokusil kategorizovat vyznamy pojmu kultury skoly,
byl Page (1990, podle Wilson, Corbett, Webb, 1994, s. 5209). Page utfidil vyznamy
pojmu kultura Skoly do dvou kategorii: kultura Skoly a kultury skol. PiSe, Ze studie
vztazené ke kultufe Skoly se zaméfuji na spolecné vzory obvykle sdilené na vSech
Skolach, a prace vztazené ke kulturdm Skol poukazuji na rozdily mezi Skolami.*

(Hlouskova, 2008, str. 15).

Nezvalova (2008, str. 354) uvadi, ze kultura skoly je to ,,jak se Skola presentuje,
jaky obraz o Skole se vytvari, jakou ma povést u odborné i rodicovské vetejnosti,
jaké ma Skola osobnosti, jaké mé cile a hodnoty. Ve své podstaté Skola v sob¢ skryva
nekolik vzajemné souvisejicich prvki, jimiz jsou symboly, osobnosti, povést (image)

Skoly pravidla a normy jednani, klima, hodnoty*.

Svétlik (1996, s odkazem na Hofstedeho, str. 116) uvadi, Ze kultura Skoly
sjeurc¢ovana individudlnimi hodnotami, zkuSenostmi a normami, které kazda
jednotliva osoba do ni vnaSi. Neznamena to ovSem, Ze kultura Skoly je jejich
primérem ¢i souhrnem, jednd se o novy, skupinovy fenomén, ktery vyjadiuje
nadindividuélni systém hodnot a norem celého socidlniho systému®. Kultura Skoly
je podle Svétlika socialnim aspektem fungovani Skoly, organizacni systém podle néj
patfi k technickym aspektim. Fungovani celého systému je tedy moZzné jen
za ptedpokladu, Ze existuje shoda mezi organizacnim a socialnim systémem.
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3.1.1 Systém organizacni kultury Skoly

Systém kultury Skoly tvoti podle Svétlika (1996) dvé zékladni kategorie znakd.
A to nehmatatelné, nematerialni stranky kultury, kterymi jsou uznavané a sdilené
hodnoty a normy Skoly a dale na znaky viditelnéjsi, coz jsou verbalni symboly

jednani nebo vizualni symboly Skoly.

,»U silné a koordinované kultury Skoly by méla existovat shoda mezi
nehmatatelnymi komponenty kultury Skoly a jejimi materializovanymi symboly, coz
znamena shoda mezi hodnotami a normami Skoly a jejich skute¢nou manifestaci viici
vnéjSimu prostiedi. Tyto symboly totiz patii mezi zakladni Cinitele tvofici prestiz

a image skoly.” (Svétlik. 1996, str. 118).

Z vyse uvedeného tedy vyplyva, ze kulturu Skoly mizeme ovliviiovat jen v tom
ptipadé, ze dokdZzeme spravné identifikovat vyznam symbold kultury Skoly a jejich
akceptovatelnost zaméstnanci $koly.

Pro identifikaci kultury Skoly a jejich specifik nabizi Svétlik (2006) schéma

komponent kultury Skoly, které ovliviiuji jeji podstatu a kvalitu.
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Obrazek 2: Schéma - systém kultury skoly (Svétlik, 2006, str. 69)
Interakce s mezoprostiedim

Zakladni

nehmatatelné prvky

kultury Skoly

Verbalni symboly

Symboly chovani

. Definované cile

7. Ritualy
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. Ret

9. Proces vyuky
. Metafory

10. Funkéni procedury
. Pribéhy

11. Pravidla a fad skoly
. Hrdinové Skoly

12. Interakce s

mezoprostiedim

Interakce s mezoprostfedim
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3.2 Poznani organiza¢ni kultury Skoly jako vychodiska pro jeji
utvareni

Tak jak jiz bylo v této praci uvedeno, je rozpoznani a popsani obsahu kultury
organizace velmi obtizné. Pro utvareni organizacni kulturu Skoly je tedy pochopeni,
porozumeéni a identifikovani vSech vlivili, které na kulturu Skoly pusobi, zakladem

K poznani a analyze souc¢asného stavu.
3.2.1 MozZnosti typologie organiza¢ni kultury matei'ské Skoly

Svétlik (2009) nabizi jako nastroj k poznani organiza¢ni kultury typologii Busche,
ktery predklada tyto kulturni modely:

* Formdlni model, kde je kladen diraz na strukturu a systém. Jde
0 byrokratickou kulturu, s piesné definovanymi cily, pravidly a smérnicemi

a pevnou autoritou feditele.

» Kolegidlni model, fungujici ve velké mife na shod¢ a soucinnosti, zaloZen
na neformalni autorit¢ odborniki a nepsanych hodnotach sdilenych
a pfijimanych pracovniky skoly.

= Politicky model, vychéazejici z vymezeni formélni i neformélni moci mezi
jednotlivci nebo skupinami a odrazi ,,mikropolitické* poméry ve $kole.

= Subjektivni model, kde za dualezit¢ jsou povazovany zajmy a potieby
jednotlivcl uvnitt Skoly, méné dilezity je zajem celé Skoly.

* Model nejistoty, pro ktery je charakteristické nejasnost cili a poslani Skoly.
Cile, procesy a postupy nejsou vyjasnény, fungovani skoly se da jen t&zce

predvidat, coz vede k nahodilosti.

Jak uvadi Svétlik (2009), jen ziidka se da v praxi setkat pouze s jednim typem
kultury, vétSinou se jedna o ,,kulturni mix“, kde mtze jeden typ kultury ptfevaZovat.
Typ kultury ovliviiuje podle Svétlika i vzdélavaci stupei, historie Skoly, jeji velikost,

prostiedi, ve kterém se Skola nachézi a mnoho dal$ich vlivii.
3.2.2 Duvod zmény
Mnoho autori se shoduje ve vyétu divodd pro zménu kultury organizace.

Naptiklad Armstrong (1995) uvadi tyto divody:
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* pokud je organizace priimérna nebo horsi,

= jestlize je organizace mald, ale velmi rychle roste,

= jestlize ma organizace postoupit do sféry velmi velkych spolecnosti,
» je-li v odvétvi silna konkurence a postupuje bleskovou rychlosti.

Potfeba zménit organizacni kulturu Skoly nastava podle Svétlika (2009) naptiklad
v pfipadé velkych ekonomickych a spolecenskych zmén, na které Skola musi
reagovat. Tim, Ze si Skola stanovi nov¢ strategické cile, vznikne rozpor mezi stavajici

a pottebnou kulturou. Nastava tedy diivod i pro zménu kultury organizace.

Lukasova, Novy a kol. (2004, podle Schwarz, Davis, 1981, Schulz, 1987, Brown,

1995) uvadi tato feseni:
= ignorovat kulturu - coz je velmi riskantni

» obejit kulturu — coz znamend zvolit takové prosttedky, které nebudou

v rozporu s kulturou, ale povedou k zadoucimu cili

» zmenit strategii tak, aby odpovidala kultufe — coz neni vZdy mozné v z4jmu
zachovani existence organizace

a nejzdlouhavéjsi varianta.

Eger a Jakubikovd (1999) uvadi, ze Skola zménou kultury musi reagovat
i napfiklad na snizovani poctu zaku, nebo v pfipadé, Ze ma skola nizkou image nebo
v okoli Skoly vzristd konkuren¢ni prostfedi, divodem zmény kultury je i zména
vedeni $koly nebo vazné problémy uvniti Skoly.

Podle Egera (2006) je tfeba zménu zvaZovat z hlediska soucasné kultury
organizace i z hlediska pfijaté strategie. Pfi¢emz zména kultury organizace je
velka &ast pozadavki na volbu strategie dana legislativou. Skoly tedy musi na tuto

situaci reagovat predevS§im zménou organizacni kultury.

I kdyZ mohou byt divody pro zménu organizacni kultury rizné, vZzdy je tieba
K nim pfistupovat promyslen€, s jasnou piedstavou ocekavaného stavu s pouzitim

pfimétenych nastroji k prosazeni zmény.
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3.2.3 Analyza organizac¢ni kultury Skoly

Odbornici se shoduji, Ze GspéSnou zménu organizacni kultury Skoly Ize provést
pouze tehdy, bude-li co nejptesnéji identifikovan a analyzovan soucasny stav kultury

vvvvv

kultura Skoly zkoumana na vice arovnich.

K tomuto ucelu lze vyuzit, jak jiz bylo v této praci uvedeno, metody kvantitativni
1 kvalitativni. Kvalitativni metody umoziuji ziskat informace o zkoumaném jevu
Z pohledu prislusniki kultury, odkryvaji jejich vyznam a snazi se jim porozum¢t.
Neumoznuji vsSak srovnani sjinou organizaci. Zakladnimi metodami jsou
pozorovani, rozhovor a analyza dokumentdi, projektivni metody. Metody jsou

nestandardizované. Ten kdo vede vyzkum, ma k dispozici pouze tematické okruhy.

Kvantitativni metody umoznuji zmapovani vyskytu urcitych znakid pohledem
zvnéjSku. Vybrané proménné by mély co nejlépe vypovidat o obsahu organiza¢ni
kultury Skoly. Respondent zde odpovida na uvedené otdzky a varianty odpovédi.
Zakladnimi metodami jsou pozorovani, dotazovani a to Ustné nebo dotaznikovym
Setfenim. Dotazniky jsou standardizované — otdzky jednotné a odpovédi vymezené

stanovenou kategorii odpovédi.

Eger (2001) nabizi pro hodnoceni kultury Skoly dotaznik tzv. Kilmann —
Saxtonovy kulturni mezery, ktery identifikuje mezeru mezi soucasnym
apozadovanym stavem. Na pétistupniové $kale maji respondenti k dispozici

hodnoceni téchto faktort:
= spolecné cile
= ddvéra ve vedeni Skoly
= prevladajici styl v fizeni ve vztahu k lidem
» rezim Skoly a organiza¢ni struktura
= zaméfeni vedeni na pracovni ukoly
= kontrola
* motivace pracovnikll

* komunikace a informovanost pracovniki skoly
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» komunikace Skoly s okolim a rodici

= inovativnost

= rozvoj ucitelt

= pracovni podminky pro vyuku

= estetické prostiedi a poradek

= vztahy mezi pracovniky

= vztahy mezi uciteli a zaky

= ocekavani vysledkl vzdélavani

»Analyticka faze modelu zmény zahrnuje definici zadouciho obsahu organizacni

kultury, diagnostiku soucasného obsahu organizacni kultury a jejich porovnéni
za ucelem zjisténi rozdil. Pokud ma byt porovnani redlné, je dilezité, aby byla
ziskdna porovnatelnd data. Definice Zadouciho obsahu organizacni kultury

a diagnostika souCasného obsahu by proto mély mit stejny teoreticky zaklad*

(Lukésova, 2010, str. 167).
3.3 Utvareni a zména organizacni kultury Skoly

Vénovat patficnou pozornost organizacni kultufe Skoly a jejimu utvareni
a ptipadné zméné je v dneSnim turbulentnim prostfedi nezbytnost. Pokud ma totiz
organizace schopnost vnimat signaly z vnitfniho 1 vnéjSiho prostedi a je schopna
nan¢ vhodné a vc¢as reagovat, ma velkou Sanci v dneSnim konkuren¢nim prostiedi

obstat.

»Zakladnim mechanismem utvafeni organizacni kultury je uceni, k némuz dochézi
V procesu feSeni problémi. Jeho zakladem jsou dva hlavni principy: redukce uzkosti

a pozitivni posilovani (Lukasova, 2010 podle Schein, 1985).

Lukasova a Novy (2004) uvadi, Ze ma-li byt zména organizace uspéSna, musi byt
promyslena, systematicka, koordinovana, cilené a koordinované fizena, s vysokou
angazovanosti a vytrvalosti managementu. Nesta¢i zménit pouze systém fizeni, ale je
nutno dosédhnout i zmény hodnot, postoji a norem. ,,Pokud totiZ zména nedospé&je

az do tohoto stupné, maji organizace tendenci vracet se po ¢ase k ptivodnimu stavu —
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techniky byly implementovany, ale mysleni zGstalo stejné* (Lukéasova, Novy, 2004,
str. 56).

Eger (2006, str. 138) uvadi postup zmény kultury organizace v ,, péti zakladnich
etapach:

* rozmrazeni vzité kultury;

= tfibeni z4jmu, postojli, uvédomovani si souvislosti, ptilezitosti i hrozeb (také
vazeni sil podporujicich zménu a stavéjicich se proti zméné);

= cilené ovliviiovani (zména fizeni, vzdélavani, informovani, odmeénovani,

ziskavani zkuSenosti, vytvareni novych kulturnich vzori atd.);
» sladovani zmény, korekce chyb, posilovani dosazenych pozitivnich vysledk;
* rozvijeni zddouciho stavu®.

»Ovliviiovat a utvafet obsah organiza¢ni kultury znamend ovliviiovat a utvaret
obsah jednotlivych prvki, které obsah kultury tvofi. K podpofe jejich pfijeti
azvnitinéni je vSak zapotfebi realizovat intervence prostfednictvim dalSich,
nepiimych néstroji. Diulezitou roli sehrdvaji v tomto ohledu piedev§im systémy
personalnich Cinnosti a fidici prace vedoucich pracovnikG® (Lukasova, 2010,

str. 185).
3.4 Postaveni materské Skoly

Matetské Skoly maji v nasi zemi dlouholetou tradici. Jsou soucasti vzdélavaci
soustavy Ceské republiky a idi se pokyny a pozadavky MSMT a dalsi platnou
legislativou.

Piedskolni vzdélavani, které matetské Skoly zajist'uji ,,podporuje rozvoj osobnosti
ditéte predSkolniho véku, podili se na jeho zdravém citovém, rozumovém a télesném
rozvoji a na osvojeni zdkladnich pravidel chovani, zékladnich zivotnich hodnot
a mezilidskych vztahi* (Zakon 561/2004 Sb., Skolsky zakon). Proces vzdélavani
a jeho organizace v mateiské skole se fidi odbornymi pravidly (RVP PV, 2004)

a dalsi platnou legislativou.
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Mateiské skoly jsou ziizovany obvykle obcemi nebo svazky obci. Financovani
probiha ve dvou turovnich, provozni ndklady hradi zfizovatel, finan¢ni prostfedky

na mzdy a u¢ebni pomucky jsou hrazeny ze statniho rozpoctu.

Co se tyCe odborné literatury, je organizacni kultufe matetské Skoly vénovana
mald pozornost. Pfevazné je zamétfena na zékladni Skolstvi. To vSak neznamena,
ze by kvalita obsahu organiza¢ni kultury matetfskych Skol byla méné dulezita.
Kvalita, funk¢nost a konkurenceschopnost je pro mateiské skoly stejn¢ vyznamna
jako pro vSechny ostatni organizace. Divodi ke zméné organiza¢ni kultury mély
V posledni dobé¢ matetské Skoly také hned nékolik. At uz to byl pfechod do pravni
subjektivity, slucovani Skol (ekonomické ¢i demografické divody), nebo tieba

zmény v fidicich pozicich.

K mnoha dal$im faktorim umoznujicich matefskym Skolam byt
konkurenceschopné patii kvalita. A to jak kvalita standardid vzdélavaciho procesu,
tak kvalita vnitini organizace a tizeni. Kvalita vzdélavaciho procesu je dana statem
(napf. tzv. Bila kniha, RVP PV), ¢imZ jsou stanoveny pozadavky pro institucionalni
predskolni vzdélavani.

Kvalita vnitfni organizace a fizeni je vSak v kazdé matefské skole velmi
specificka a pfimo souvisi s organiza¢ni kulturou dané skoly. Pro samotné Setfeni
kvality organizacni kultury matetské Skoly je nutné poznani této kultury, analyzovani
soucasného stavu, identifikovani nedostatkli. Nasledné pak teprve lze navrhnout

feSeni pfipadnych zmén v utvareni organizacni kultury Skoly.

Téma organizacni kultura matetské Skoly mné zaujalo. Zdanlivé jednoduché
slovni spojeni skryva ve skuteCnosti slozity mechanismus zékonitosti, vztahl
a souvislosti, umoznujici pochopeni fungovani dané organizace. Organiza¢ni kultura
je slozity a téZce postizitelny jev, ktery vyznamné a dlouhodobé ovliviiuje Uspésnost

a efektivnost celé organizace.
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II Prakticka cast

4 Vychodiska a cile prace

Prakticka cast vychazi z vymezeni pojmu organizacni kultura skoly z pohledu

managementu.

Na organizacni kulturu Skoly je zde nahlizeno jako na subsystém organizace
a determinantu efektivnosti a usp€snosti organizace v oblasti fizeni a utvareni kvality
pracovniho zivota ¢lenti organizace a sdileni spole¢nych nazori a hodnot. Kvalita

kultury Skoly vyznamnym zptisobem ovliviiuje vnéjsi i vnitini prostfedi Skoly, ma

spojitost s efektivnosti, ispésnosti a konkurenceschopnosti $koly a opacné.

Cilem této prace je analyzovat organiza¢ni kulturu matetské Skoly ,,Beruska®.
Na zakladé komparace soucasného a budouciho stavu pak navrhnout piipadna

vhodna feseni pro utvareni ¢i zménu organizacni kultury v dané mateiské skole.

Vzhledem ktomu, ze v naSi republice v poslednich letech do$lo k mnohym
zméndm v politickém, socidlnim i1 ekonomickém systému, jsou nuceny i vSechny
Ceské Skoly pruzné€ reagovat na tyto zmény. Aby vtomto prostiedi ,,ptezily*
a zustaly konkurenceschopné, musi se zaméfit praveé i na kvalitu a funkénost své

organiza¢ni kultury.

Poznat a dokazat popsat obsah organiza¢ni kultury Skoly je velmi slozité.
Dutlezitym vychodiskem samotného poznani organizacni kultury Skoly je vniméni
kulturnich signald, jejich interpretace a pochopeni vyznamu téchto projevii. Nutno
si uvédomit i skuteCnost, ze organizacni kultura Skoly je z c&asti ovlivnéna
cilevédomou snahou managementu utvaret obsah kultury a z ¢asti je pro zamé&stnance

organizacni kultura zvykova a tudiz neuvédomovana

Pro ucely této prace a v zadjmu diskrétnosti je uvadény nazev mateiské Skoly

, BERUSKA*“ imaginarni.
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5 Organizacni kultura materské Skoly ,,Beruska“

5.1 Charakteristika materské Skoly ,,Beruska“

Mateiska Skola ,Beruska® vznikla vroce 1963. Ziizovatelem je mésto.
Od 1. 1. 2002 je usnesenim zastupitelstva mésta prispévkovou organizaci s pravni
subjektivitou. Budova se nachéazi uprostied zastavby ctyipodlaznich bytovych domi

puvodniho sidlist¢ mésta.

Dvoupodlazni budova Skoly je obklopena velkou, rozlehlou zahradou, plnou
vzrostlé zelené. Zrekonstruované moderni vybaveni zahrady umoziuje celoro¢ni

a mnohostranné vyuziti.

Mateiska Skola ma k dispozici Ctyii tfidy. Kapacita Skoly je 100 déti. Soucasti
matefské Skoly je Skolni kuchyné. V posledni dobé prosla budova matetské Skoly
z velké casti rekonstrukci (socialni zatfizeni, elektroinstalace, topna télesa, podlahy,
okna, nabytek ve tfidach dle antropologickych potieb déti a dalsi drobnéjsi opravy

a rekonstrukce).

Kolektiv Skoly tvoii 12 pracovnic (8 pedagogickych pracovnic, 2 kuchatky, 2
provozni pracovnice). VSechny pedagogické pracovnice jsou plné kvalifikované
(ztoho 4 pracovnice maji vysokoskolské vzdélani se zaméfenim pro oblast

predskolniho vzdélavani). Primérny vék kolektivu je 41,2 let.
5.1.1 Filozofie mateiské Skoly

Filozofie mateiské Skoly ,,Beruska®“ je ,Matefskd Skola — misto spolecného

setkavani®:

= spoluprace s rodinou v roving partnerstvi - spoluti¢ast rodi¢ti na vzdélavacim

procesu a déni v matetské Skole
» vyuziti vztahu rodi¢i ke Skole - pfevazna ¢€ast rodicl jsou ,byvali zacci
Skoly*

= vztah ke ,,své Skolicce* povazuje personal Skoly za zédkladni kamen tspéchu

partnerské spoluprace s rodici
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* spolecné prozivani na zaklad¢ citovych zazitki — v prabéhu roku se rodice
spolu s détmi ucastni mnoha aktivit pofadanych matefskou Skolou za ucelem

prohloubeni spoluprace a vzajemnych vazeb a zazitk.
5.2 Analyza organiza¢ni kultury materské Skoly ,,Beruska*

Jak uvadi LukasSova, Novy a kol.,, (2004), mize mit analyza provadéna
v souvislosti s feSenim problémi managementu nékolik ucelt. Pro potieby této
bakalarské prace bylo pouzito analyzy organizacni kultury z diivodu posouzeni
funkénosti organizacni kultury dané mateiské Skoly ve vztahu k vykonnosti

organizace a jeji kvalité.

Zakladem cilevédomého utvafeni organizacni kultury organizace je jeji poznéani
a identifikovani soucasného stavu. K potfebnému poznani stavajici kultury bylo
k ziskani potfebnych informaci a udaji vyuzito kvalitativnich metod pozorovani
a analyzy dokumentt Skoly a kvantitativni metoda diagnostiky organiza¢ni kultury —

dotazovéni formou dotazniku.
5.2.1 Soucasny stav organiza¢ni kultury materské Skoly

Pro identifikaci kultury Skoly a jejich specifik bylo pouzito vymezeni kultury
Skoly v podobé sdileného systému hodnot a norem Skoly - schéma komponent

kultury skoly, které ovlivituji jeji podstatu a kvalitu (Eger, 2002; Svétlik, 2006).
» Zakladni nehmatatelné prvky kultury Skoly:

- Hodnoty a normy — jsou vymezeny v SVP PV gkoly a jsou vysledkem tymové
prace kolektivu: ,,V nasi Skole chapeme dité€ jako jedinecnou, svébytnou osobnost.
Vzdélavaci nabidku sestavujeme s védomim vsestranného rozvoje ditéte v oblasti
biologické, psychologické, interpersondlni, socidlné-kulturni a environmentélni*
(SVP PV MS , Beruska“, 2011). ,,V nasi §kole respektujeme p¥irozené potieby déti,
rodi¢i 1 persondlu: potieba seberealizace, uznani, sounalezitosti, bezpeci a potieby

fyziologické* (tamtéz).

- Vztahy — jsou na pracovisti pratelské, s pfevazné pozitivnim postojem k praci

i k zivotu viibec. Spoluprace ve $kole funguje napfic¢ profesemi.
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= Verbélni symboly:

- Definované cile — vyjadiuji uznavané hodnoty skoly. Jsou formulovany v souladu

s filozofii Skoly a hlavnim vymezenim ¢innosti Skoly dle platné legislativy.

- Kurikulum - formalni kurikulum lze identifikovat ve Skole v podobé
vypracovanych dokumenti obsahujicich cile, obsah, prostfedky, organizaci
vzdelavani zpusob realizace vyuky, kontroly a hodnoceni vyuky. Neformalni
kurikulum tvofi ve Skole nabidka aktivit souvisejicich se vzdélavacim procesem
(vylety, exkurze, soutéze, zajmové Ccinnosti, spoleéna tvofeni s rodinnymi
ptislusniky, aktivity ve spolupraci s partnerskymi organizacemi $koly atd.) Skryté
kurikulum $koly lze vnimat v socialni struktufe, vztahy mezi détmi, personalem i

v samotné kultufe Skoly, jenz je pfedmétem tohoto zkoumani.

- Re¢ — ve vztahu k détem se prizpasobuje predpokladanému chapani a vnimani déti
predskolniho veéku. Ucitelky uzivaji pochvalu, povzbuzeni. Komunikaci je vénovana
pozornost i v SVP gkoly:,, jde ndm o to, aby byla komunikace v dostate¢né miie
vyuzivana ke spolupraci, k uéeni, k vytvoreni atmosféry pohody, k usnadnéni feSeni
problémt a pifekondvani prekazek a jako prevence konfliktl a socialné-patologickych
jevi“ (SVP PV, MS , Beruska®, 2011). Komunikace prosttednictvim téla, gestikulace

nebo pohledu souvisi s osobnosti kazdého jedince ve skole.

- Metafory — metafory jsou pouzivany prevazné v fe¢i dospélych. Casto vystihuji

atmosféru ve Skole.

- Ptibéhy — vypravéné piibéhy souvisi hlavné s ismévnymi vyroky déti nebo

S historkami souvisejicimi s dénim ve Skole.
- Hrdinové Skoly — Skola nemd Zadného vyraznéjsiho hrdinu.
= Symboly chovani:

- Ritudly — ve tfidach jsou ritudly kazdodenni soucasti vzdélavaciho procesu (napf.
komunitnim kruh, oslavy narozenin, ritudly spojené srocnim obdobim, zvyky

a tradicemi). Ritualy zaméstnancti - oslava Zivotnich vyroci, vecirky, porady.

- Ceremonialy — nejvétsi udalosti je pro celou Skolu ,,Slavnostni rozlouceni

s predskolaky* za ptitomnosti vSech déti, rodicl a Siroké vetejnosti.
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- Proces vyuky — je jasné vymezen cily a obsahem SVP PV mateiské 3koly
,Beruska®. Samotny vzdé¢lavaci proces a vzdélavaci nabidka je déle rozpracovéana
Vv TVP jednotlivych tfid formou projektd a tematickych celkl. Vzdé¢lavaci nabidka
je sestavovana tak, aby byl ponechian dostate¢ny prostor pro napliiovani
a uspokojovani zajmu a potieb déti, spoluticast rodi¢i i pro tvofivost a Kreativitu

ucitelek.

- Funk¢ni procedury — Skola mé sviij informacni a organizacni systém, jak ve vztahu
k zam¢stnancim, tak ve vztahu k détem i rodi¢ovské vefejnosti. SVP PV skoly
vymezuje i zpusob evalua¢niho systému, dal$iho vzdélavani zaméstnanci, Kritéria

pro hodnoceni a odménovani pracovnikil i systém delegovani ukolt.

- Pravidla a tad skoly — Skola ma vytvofen soubor fadi a smérnic (v souladu
s platnou legislativou) vymezujici rtizné oblasti organizace a Zivota $koly (napf. fad
Skoly, provozni tad, vnitini smérnice upravujici platové a persondlni zélezitosti,
smérnice o uplaté za predsSkolni vzdélavani, smernice pro dodrzovani otazky BOZP,
PO a hygienickych norem, smérnice pro ochranu zdravi a prevenci proti socialng-

patologickym jeviim a dalsi).

- Interakce s mezoprosttedim — spolupraci a vzajemné interakci s vnéjSim prostiedim
Skoly je kladen velky diraz. Skola tizce spolupracuje s rodi¢ovskou vefejnosti,
sousedici zakladni Skolou, se zfizovatelem a mnoha dal§imi institucemi (napf.
Vv oblastech vzdélavani, kultury, sportu, ochrany zdravi, prevence socidlné -

patologickych jevi, ekologie, mezilidskych vztaht atd.)
* Vizuélni symboly:

- Vybaveni Skoly a prostifedi - budova Skoly se nachdzi uprostied zastavby
ctyfpodlaznich bytovych domt ptivodniho sidlisté mésta. Dvoupodlazni budova
Skoly je obklopena velkou, rozlehlou =zahradou, plnou vzrostlé zelen€.
Zrekonstruované moderni vybaveni zahrady umoziiuje celoro¢ni, mnohostranné
Vyuziti. V posledni dobé prosla budova matetské Skoly z velké Casti rekonstrukci
(socialni zafizeni, elektroinstalace, topnd télesa, podlahy, okna, nabytek ve tfidach
dle antropologickych potieb déti a dalsi drobnéjsi opravy a rekonstrukce). Pivodni je
fasdda budovy, odpady ve Skolni kuchyni a dlazba na hlavni chodbé a schodisti.

Ptipravuje se vyméena oploceni celé¢ zahrady. Funkéni vybaveni tfid je ptizplisobeno
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potiebam déti a je dle finan¢nich mozZnosti ddle modernizovano. Vyzdobu Skoly tvoii

vyrobky a vytvarné prace déti a také personalu. Prostiedi Skoly je upravené a Cisté.

- Artefakty — vano¢ni piani, drobné keramické darky pro navstévy, pravidelna

setkani.

- Korporatni identita (logo, oznaceni, dopis, papiry) — skola ma své logo v podobé¢

détské kresby tusi — ,,dévcatko a chlapec s micem*.
5.3 Dotaznikové Setieni

K ziskani vystizného Sir§tho pifehledu vybranych faktori soucasného stavu
organiza¢ni kultury a o¢ekavaného stavu byl pievzat a pouzit Egriiv standardizovany
dotaznik zaméfeny na hodnoceni kultury Skoly (Kilmann-Saxtonova kulturni
mezera). Stavajici a pozadované hodnoceni Sestnacti polozek dotazniku
zaznamenava respondent jako dva oddélené tikoly do jednoho formulatre. Krouzkem

oznacuje soucasny stav kultury skoly a kiizkem pozadovany (o¢ekavany stav).

Standardizovany dotaznik kulturni mezery byl jiZ mnohokrat, jak uvadi dostupna
literatura, ovéfen na jinych Skolach a jeho identifikace kulturni mezery dava skole
moznost srovnani s jinou Skolou stejného typu. Rovnéz ho Ize pouzit pro srovnani

dané skoly po urcitém casovém obdobi.

Pomoci téchto 0dajii bylo mozno identifikovat kulturni mezeru mezi sou¢asnym
a pozadovanym stavem organizacni kultury dané Skoly. Na zdklad¢ vysledkt
Z dotazniku a identifikace kulturni mezery, zjisténé rozdilem mezi soucasnym
apozadovanym stavem, byla navrZzena opatfeni k utvafeni a zméné organizacni

kultury matetské Skoly ,,Beruska®.

Soubor respondentd pro Gcely vyzkumného Setieni tvoii vSech dvanéct pracovnic
dané matetské Skoly. Respondenti byli s obsahem a zplisobem hodnoceni faktort
fadn€¢ sezndmeni. K samostatnému vypracovani dotaznikového Setfeni méli
respondenti dva tydny. Odevzdani dotazniku bylo zajisténo anonymné. Odevzdano

bylo dvanact Gplné vyplnénych dotazniki.
Vyhodnoceni dotazniki

Jednotlivé dotazniky byly postupné vyhodnocovany a zpracovany do piehlednych

tabulek a grafli, vyjadfujicich soucasny a ocekavany stav organizacni kultury dané
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matefské Skoly. Na zdklad¢ vypocti primérnych hodnot jednotlivych faktori byla
vytvofena tabulka pro identifikaci kulturni mezery. A to vycislenim rozdilu hodnot
soucasn¢ho a ocekavaného stavu. Tyto hodnoty byly zaznamenany do ptehledného

grafu.

Pti posouzeni hodnot kulturni mezery Ize urcit jak miru souladu stavajiciho stavu

se stavem oc¢ekavanym, tak hodnotu nesouladu.
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5.3.1 Soucasny stav

Ot.
¢. Faktor Stupné skaly Skola
3 4 Prim.
1 Spolecné cile 3 8 3,83
2 Duvéra ve vedeni 2 7 4,08
3 | Prevladajici styl fizeni 10 4,17
4 Organizacni struktura 4 4,67
5 Zaméfteni na ukoly 2 9 3,92
6 | Kontrola 3 7 3,92
7 Motivace pracovniki 9 4,25
8 | Komunikace, informovanost, 8 4,33
9 Komunikace skoly s okolim 3 4,75
10 | Inovativnost 12 4
11 | Rozvoj ucitelt 5 4,58
12 | Pracovni podminky pro vyuku 1 7 4,25
13 | Estetické prostiedi a poradek 10 4,17
14 | Vztahy mezi pracovniky 1 6 4,33
15 | Vztahy mezi uditeli a zaky 9 4,25
16 | Ocekavani vysledkt zdélavani 10 4,17

Tabulka 1: Hodnoceni sou¢asného stavu organizaéni kultury MS ,,Beruska“

- ¢etnost odpoveédi respondentl
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Z vyse uvedené tabulky lze urcit subjektivni ndzor respondentdl na soucasny stav

organizacni kultury v dané matetské skole.
Nejvyse hodnocenymi faktory jsou:
= komunikace Skoly s okolim — 4,75
= organizani struktura — 4,67
* rozvoj ucitelt — 4,58
Naopak nejméné hodnocenymi faktory soucasného stavu jsou:
= spolecné cile — 3,83
* zaméfeni na ukoly — 3,92
= kontrola— 3,92

Vysledky dotaznikového Setfeni sou¢asného stavu organizaéni kultury v dané MS

ukézaly urcité odchylky v subjektivnim posouzeni jednotlivymi respondenty.

Mozno vSak konstatovat, ze se nejedna o diametralni rozdily v pohledu
na stavajici organizacni kulturu Skoly. Identifikovanym nejniz§im polozkam je nutno

vénovat pozornost pii ivahach o dal§im mozném rozvoji této kultury.
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Soucastny stav
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Qraf 1:

Hodnoceni sou¢asného stavu organizacni kultury MS ,,BeruSka‘
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5.3.2 Pozadovany (ocekavany) stav

Ot.
¢. Faktor Stupné $kaly Skola
3 4 5 Prim.

1 | Spolecné cile 3 9 4,75
2 | Divéra ve vedeni 9 3 4,25
3 | Prevladajici styl fizeni 10 2 4,17
4 | Organizaéni struktura 2 10 4,83
5 | Zaméfeni na ukoly 10 2 4,17
6 | Kontrola 8 4 4,33
7 | Motivace pracovnikt 9 3 4,25
8 | Komunikace, informovanost, 6 6 4,5
9 Komunikace $koly s okolim 2 10 4,83
10 | Inovativnost 10 2 4,17
11 | Rozvoj ucitelt 5 7 4,58
12 | Pracovni podminky pro vyuku 8 4 4,33
13 | Estetické prostiedi a poradek 12 5
14 | Vztahy mezi pracovniky 5 7 4,58
15 | Vztahy mezi uciteli a zaky 9 3 4,25
16 | Ocekavani vysledkt zdélavani 9 3 4,25

Tabulka 2: Hodnoceni oéekavaného stavu organizaéni kultury MS ,,Beruska“

- ¢etnost odpovedi respondentt
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Odpovédi respondentil se zaméfenim na oc¢ekavany stav ukazuji nejvyssi hodnoty u

téchto faktora:
= estetické prostiedi a poradek — 5
= organizacni struktura — 4,83
* komunikace Skoly s okolim — 4,83
Dale pak kladou respondenti velky diiraz na o¢ekavany stav u faktort:
= spolecné cile — 4,75
= vyztahy mezi pracovniky — 4,58
* rozvoj ucitelt — 4,58

Nejnizs$i hodnoty pro ocekévany stav organizac¢ni kultury jsou vykézany u téchto

faktor:
= prevladajici styl fizeni — 4,17
= zaméfeni na ukoly — 4,17
= jnovativnost — 4,17

Jaka jsou ocekavani respondentll z dané matetské Skoly, a u kterych faktorti maji
rizné pozadavky na ocekdvanou organizani kulturu organizace, ukazuje nize

uvedeny graf.
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Oc¢ekavany stav
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Graf 2: Hodnoceni o&ekavaného stavu organizaéni kultury MS ,,Beruska“
5.3.3 Kulturni mezera

Pfi komparaci soucasn¢ho a ocekavaného stavu byly zjiStény niZze uvedené

skutecnosti.

Pro ptehlednou identifikaci kulturni mezera mezi soucasnym a ocekdvanym
stavem byla vytvofena tabulka 3. Kulturni mezera zde byla vyc€islena rozdilem

hodnot soucasného a o¢ekavaného stavu.
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Ot. MS
¢ Faktor Soucasny Ocekavany Kulturni
stav stav mezera
1 | Spole¢né cile 3,83 4,75 0,92
2 | Dtvéra ve vedeni 4,08 4,25 0,17
3 Prevladajici styl fizeni 4,17 4,17 0
4 Organizac¢ni struktura 4,67 4,83 0,16
5 Zaméfeni na ukoly 3,92 4,17 0,25
6 | Kontrola 3,92 4,33 0,41
7 Motivace pracovnikil 4,25 4,25 0
8 | Komunikace, informovanost, 4,33 4,5 0,17
9 Komunikace $koly s okolim 4,75 4,83 0,08
10 | Inovativnost 4 4,17 0,17
11 | Rozvoj uditeli 4,58 4,58 0
12 | Pracovni podminky pro vyuku 4,25 4,33 0,08
13 | Estetické prostiedi a poradek 4,17 5 0,83
14 | Vztahy mezi pracovniky 4,33 4,58 0,25
15 | Vztahy mezi uciteli a zaky 4,25 4,25 0
16 | Ocekavani vysledkt zdélavani 4,17 4,25 0,08

Tabulka 3: Kulturni mezera — vycisleni rozdilu mezi primérnymi hodnotami

soucasného a ocekavaného stavu organiza¢ni kultury MS ,,Beruska“
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K nejvyznamnéj§im faktorim, kde doslo k souladu mezi soucasnym a ocekavanym

stavem patfi:
= prevladajici styl fizeni — 0
*= motivace pracovnikli — 0
* rozvoj uciteli — 0

= vztahy mezi uciteli a zaky - 0

Kulturni mezera

Skala
w

Graf 3: Kulturni mezera — vyjadfeni rozdilu mezi stavajicim a o€ekavanym stavem

organiza¢ni kultury MS ,.Beruska“
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Nejvétsi nesoulad mezi souasnym a ocekdvanym stavem vykazuji tyto polozky:
= gspolecné cile — 0,92
= estetické prostfedi a poradek — 0,83
= kontrola—- 0,41

Toto jsou klicové polozky kulturni mezery v dané matefské Skole, na které
je tieba se zaméfit pii navrhu opatfeni na utvareni a ptipadnou zménu organizac¢ni

kultury.

Dale pak byla vycislena kulturni mezera i v ostatnich polozkach:
= zaméfeni na ukoly — 0,25
» vztahy mezi pracovniky — 0,25
= duvéra ve vedeni — 0,17
= komunikace a informovanost — 0,17
= inovativnost — 0,17
» organizani struktura — 0,16
» pracovni podminky pro vyuku — 0,08
= ocekavani vysledkl vzdélavani — 0,08
» komunikace Skoly s okolim — 0,08

Kulturni mezera mezi t€émito vysSe uvedenymi polozkami neni sice pfili§ vyrazna,

pfesto si zaslouZi pozornost managementu skoly.

Celkové se jevi organiza¢ni kultura dané matefské Skoly jako velmi silnd, coZ dava

Skole velkou konkuren¢ni vyhodu.
5.4 Navrh opatieni

Posouzenim sou¢asného a ofekdvaného stavu organizacni kultury matetské skoly
,»Berusky“ byla identifikovana kulturni mezera. Obsah zjiSt€nych nesouladl
naznacuje, jakym smérem se bude zaméfovat navrh opatfeni k utvafeni a ptipadné
zméné organizaéni kultury v dané MS. Dle vysledki analyzy lze oznadit navrhovana

opatieni a zménu za evolucéni. Vyznamnou roli zde sehraje postoj managementu —
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jak vzhledem k zjisténym vyznamnym faktorim kulturni mezery, tak vzhledem

K volbé cili zmény a pouzitych pifimych i nepfimych nastroji k samotnému

prosazeni zmény. Z vysledkli analyzy vyplyva, ze navrhy opatifeni pro utvateni

a zménu organizacni kultury je tfeba zaméfit na oblast spoleénych cilt, kontroly,

estetického prostiedi a potadku.

Spolecné cile

V oblasti spole¢nych cilii jsou navrzena tato opatieni:

Prokazateln¢ seznamit vSechny zaméstnance se strategickymi 1 vS§eobecnymi
organiza¢nimi cily organizace, kterych ma byt dosazeno z hlediska ucelu
aposlani organizace, a které vychdzeji z analyzy vnitinich pfednosti
a nedostatkti a vnéjsich piilezitosti a hrozeb (mozno vyuzit nékterou z technik

strategickych analyz).

Pro tento ucel Ize vyuzit manazerskou techniku fizeni podle cild (MBO —
Management By Objectives).

Aplikovat v organizaci participativni styl Fizeni. Vyuzit schopnosti
a potenciondlu zaméstnanci pii vymezovani konkrétnich cilii organizace
a propojit je s individualnim vykonem a rozvojem pracovniki. Pokud budou
zamestnanci participovat na formulovani cilli organizace, 1ze predpokladat,
Ze budou ochotni podporovat €innosti, na jejichZ pfipravé se sami podileli.
Tyto prvky pfisp€ji k vytvoteni pocitu vnitiniho zdvazku a ztotoZznéni se s cili
organizace.

Dbat na to, aby individualni cile byly v souladu s dlouhodobymi cily a zajmy
organizace a byly po vSech strankach pfiméfené. Lze vyuzit pravidlo
SMART:

S — specific — specificky, konkrétni — musi byt jasné, ¢eho se cil tyka a jaké
efekty se od n&j ocekavaji.

M — measurable — méfitelny — moznost cile méfit bez ptilisného usili.

A — agreed — akceptovatelny, pfijatelny — zGcastnéni musi cili rozumét a méli

by ho akceptovat.
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R — realistic — realny — cil musi byt dosazitelny a podnétny.
T — trackable — sledovatelny — musi byt stanoveno kritérium pro sledovani
jeho plnéni.

= Spole¢né formulované cile sepsat. ,,Pisemna dohoda* vede k tomu, Ze se obé
strany snazi o dokonalej$i zachyceni podstaty cile a pracovnik jej pocituje

jako vice zévazny.

= Dbat na to, aby proces tvorby cilit byl procesem interaktivnim. Napftiklad
Vv ptipad¢ zmény puavodniho cile v pribé¢hu projednavani z riznych davodi

(napf. terminy, narocnost atd.).

* Pribézné€ sledovat a srovnavat vysledky s dohodnutymi cili. Pfi prubézném
hodnoceni hledat a navrhnout spolecné ptipadna zlepSeni k dosazeni lepSich
vysledkl a stanovenych cilt. Ujistit se, ze kazdy pracovnik dostava zpétnou

vazbu ke svému vykonu.

» Potadat hodnotici porady zaméfené na analyzu vykonll a na stanoveni

budoucich cili.
Kontrola
V oblasti kontroly jsou navrzena tato opatieni:

= Stanovit standardy — kritéria — vykonané prace a prokazatelné s nimi seznamit
vSechny pracovniky. Rovnéz jasné stanovit druhy a zplsoby kontroly,

kterych bude pfi kontrolnim procesu vyuZivano.

» Kjasnému stanoveni ¢innosti a procesu, které se piimo podileji na tizeni

organizace vyuZit koncepce controllingu:

- zaméfenou na vyhodnocovani stavu plnéni cilii organizace — za Ucelem

ziskani redlného stavu organizace s mozZnosti pfijimat a korigujici opatieni
- zamé&fenou na rozvoj a budoucnost — za uc¢elem ziskani informaci pro
stanoveni strategickych cila a strategii (napt. v oblasti ndkladd, investic,
zasob atd.)

- zamétenou na systém vcéasného varovani — za ucelem poskytovani informaci
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Vv pfipad€ poruch a ohrozeni planovanych cila.

» Po vétsi zainteresovani a participace pracovnikli v kontrolnim procesu vyuzit

moznosti delegovani ukola v oblasti kontroly.

» Pravideln¢ poradat porady, kde budou vSem pracovnikiim poskytovany
pottebné informace z kontrolnich procesti — a to ze vSech oblasti zivota skoly,

kterych se kontrola tyka.

» Pravideln¢ a systematicky seznamovat vSechny pracovniky s vysledky
kontrol a spole¢né¢ navrhovat a feSit ptipadné zmény vedouci k odstranéni

nedostatkll zjisténych kontrolni ¢innosti.
Estetické prostiedi a poradek

Dle vysledki Setfeni a samotného pozorovani v matetské Skole nabyly shledany
zadné zésadni nedostatky v oblasti estetického prostiedi a potfadku ve Skole.

Subjektivni pozadavky pracovnikl na ocekavany stav jsou na velmi vysoké urovni.
Pro tuto oblast jsou proto navrzena tato opatieni:

» Podporovat aktivitu, tvofivost a kreativitu zaméstnanct pti zlepSovani kvality

estetického prostiedi a poradku.

=  Ke zjisténi moznosti pro zvySovani kvality estetického prostredi a poradku

ve skole vyuzit naptiklad techniky stimulovani kreativity pracovnik:

- Brainstorming — burza napadt — kdy skupina piedklada naméty a napady

- Rizena diskuze — kdy se pii ziskavani nazorti a namétu Gidastniki diskuze
vychazi z otazek, jejichz sled sméfuje k jadru feSeni problému.

- Think tank — zasobarna napadt zalozena na rozdilnych zkusenostech lidi ze
stejnych i rozdilnych obort.

* Pfi hledani novych mozZnosti zlepSeni kvality estetického prostfedi vyuzit
kvalitni spoluprace s rodici a dal§imi organizacemi, jejichz spoluprace v této

oblasti by pro skolu byla piinosna.
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= Zam¢fit se 1 na financni zajisténi, potfebné pro provedeni samotnych zmén
Vv oblasti estetického prostfedi a poradku. Bud' z vlastnich zdroji a nebo

formou sponzoringu.

Vycet vySe navrzenych opatfeni je pouze vychodiskem pro stanoveni cili zmény,
na jejichz zékladé¢ je nutno vytvofit vlastni plan zmény organiza¢ni kultury

organizace
5.5 Model zmény organizaé¢ni kultury materské Skoly

Zasadni postaveni v procesu utvareni organizacni kultury Skoly a jejich zmén ma
management. Svym pfistupem, volbou metod a nastroji pouzitych pii prosazovani
zmén muize znacné ovlivnit vaznost a silu prosazovanych zmén i samotny postoj
vSech zaméstnancii. Samotnd implementace vSech opatfeni ke zméné je totiz

podminéna participaci zaméstnancli v tomto procesu.

Management $koly musi spravné formulovat parametry zadouci kultury a vhodné
zvolit pfiméfené cesty, nastroje a kroky jejiho posouzeni. K tomuto Gcelu Ize vyuzit
vysledky vyzkumu z praktické Casti této bakalaiské prace. K samotné implementaci
navrzenych opatfeni bylo managementu matefské Skoly nabidnuto vyuzit Lewin-

Scheintiv model procesu zmény (Cimbalnikova, 2009):

* Rozmrazeni — aby zaméstnanci byli motivovani pro zménu a podpofili ji,
sezndmi management Skoly napf. na poraddch a diskusnich klubech
pracovniky s vysledky Setfeni, bude diskutovat o navrhovanych zménach

a spolecné hledat vhodna feSeni.

= Posun — vtéto fazi bude managementu Skoly ve velké mife podporovat
participaci pracovnikl pfi samotné realizaci zmény. Jednotlivci tak budou
snaze akceptovat tyto zmény a postupné je piejimat V pozadovanych

postojich a chovani.

» Zamrazeni — aby byl cely proces zmény uspéSny, bude management
cilevédomé podporovat a posilovat nové postoje a chovani pracovnikd,
tak aby se v organizaci staly béznymi. V této fazi bude management také
provadét dulezity monitoring zmény, tak, aby v ptipad¢é potieby mohl vcas

a efektivné reagovat.
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Ve vSech trech fazich navrzeného modelu procesu zmény bude vyuzito
navrhovanych manazerskych technik uvedenych v této bakalarské praci v kapitole
5.4.

Je dulezité, aby zmény provedené ve Skole nemély pouze jednorazovy charakter.
Meély by se stat soucasti cyklického procesu vyhodnocovani zmén a dalSich analyz
zadouciho obsahu organizacni kultury Skoly s moznosti provést pifi implementaci
zmény, potifebné intervence, monitorovat pokrok, respektovat charakter zmény

s ohledem na adaptaci ¢lenli organizace a na nové okolnosti.

Doporucuji, aby tento vyzkum, provedeny v matefské Skole ,,Beruska™ byl
proveden znovu po dvou letech a jeho vysledky byly porovnany v Case. Dalsi

moznosti je komparace vysledki Setfeni s jinou matetskou skolou.
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Zavér

Bakalafska prace se zabyvala organizacni kulturou mateiské Skoly ,,Beruska®.
Cilem bakalatské prace bylo analyzovat organizacni kultury vybrané skoly. Posoudit
stavajici stav, na zédkladé¢ komparace soucasného a ocekavaného stavu identifikovat
kulturni mezeru a na zaklad¢ zjisténych faktort navrhnout piipadnd opatieni pro

zlepSeni nebo zménu. Tato bakalarska prace vychazela zvymezeni pojmu

organizacni kultura z pohledu managementu.

V teoretické ¢asti bakalaiské prace byla na zéklad¢ literarnich zdroji vymezena

teoreticka vychodiska pro praktickou ¢ést.

V uvodni kapitole jsou definovany pojmy kultura, organizaéni kultura. Jsou zde
charakterizovany prvky kultury, struktura organizacni kultury a objasnény
determinanty organiza¢ni kultury. Na zéklad¢ prostudované literatury a uvedenych
teoretickych vychodisek je v bakalafské praci organizacni kultura povazovéana

za determinantu fungovani a efektivnosti organizace.

Druhd kapitola se zabyva poznadnim organizacni kultury jako vychodiska pro jeji
utvareni. Bakalafskd prace uvadi nckteré zpomocnych nastroji k poznéni
organiza¢ni kultury (napf. typologie), moznosti a metody diagnostiky organizacni

kultury.

Tteti kapitola je vénovéana organizacni kultufe Skoly. Je zde vymezena funkce
a postaveni Skoly ve vzdélavacim systému statu. Kapitola se rovnéZ zabyva pojetim
Skoly jako instituce a organizace. Jsou zde vyjmenovany mozné divody pro zménu
organizaCni kultury Skoly. Patficnd pozornost je vénovana i1 samotnému utvafeni
organizatni kultury Skoly a jeji zméné. V zavéru této kapitoly jsou popsdna

vychodiska pro utvafeni organizacni kultury matetské Skoly zamétené na kvalitu.

Ctvrta kapitola je soucasti praktické ¢asti bakalaiské prace a vymezuje vychodiska

a cil samotné prace. Vnimani kulturnich signald, jejich interpretace a pochopeni

vvvvv

samotného poznani organizac¢ni kultury Skoly.

Kapitola patd uvadi charakteristiku vybrané matefské Skoly ,,Beruska®, jeji

filozofii a samotnou analyzu organizacni kultury této Skoly za pomoci kvalitativnich
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i kvantitativnich metod diagnostiky organiza¢ni kultury. Pro identifikaci kultury
Skoly a jejich specifik bylo pouzito vymezeni kultury skoly v podobé sdileného
systému hodnot a norem Skoly - schéma komponent kultury Skoly, které ovliviiuji jeji
podstatu a kvalitu (Eger, 2002; Svétlik, 2006). K ziskani vystizného SirSiho prehledu
vybranych faktori soucasného stavu organizacni kultury a ocekavaného stavu byl
pfevzat a pouzit Egriv standardizovany dotaznik zamétfeny na hodnoceni kultury
Skoly (Kilmann-Saxtonova kulturni mezera). Na zaklad¢ zjisténych vysledka je
Vv paté kapitole identifikovana kulturni mezera, ktera odhalila nesoulad Vv soucasném
a ocekavaném stavu u téchto faktorti: spolecné cile (kulturni mezera 0,92), estetické

prostiedi a poradek (kulturni mezera 0,83) a kontrola (kulturni mezera 0.41).

Vystupem bakalaiské prace je identifikovani kulturni mezery mezi stdvajicim
a ocekavanym stavem a navrh vhodnych opatieni pro zménu a utvareni organizacni
kultury Skoly. Pfi posouzeni vysledkil Setfeni lze fici, ze organizacni kultura dané
Skoly je velmi silnda a nevykazuje zadné zasadni rozdily mezi soucasnym
a oekavanym stavem. Ptesto je dilezité 1 drobny nesoulad kulturni mezery
nepodcenit a snazit se hledat a pfijmout takova opatieni, ktera povedou jeste k vyssi
kvalit¢ organiza¢ni kultury v dané Skole. Navrzena opatieni slouzi jako vychodisko
pro stanoveni cili zmény, na jejichz zaklad€ je nutno vytvofit vlastni plan zmény
organizacni kultury organizace. Samotnd implementace vSech opatieni ke zmén¢ je
podminéna participaci zaméstnancit v tomto procesu. Zduraznéno je zde dilezité
postaveni managementu, ktery svym pfistupem, volbou metod a nastroji pouzitych
pii prosazovani zmén muize znacné ovlivnit vaZnost a silu prosazovanych zmén
| samotny postoj vSech zaméstnancii. Navrzena opatieni obsahuji i doporuceni, aby
zmény provedené ve Skole nemély pouze jednordzovy charakter a staly se soucasti
cyklického procesu vyhodnocovani zmén a dalSich analyz zadouciho obsahu
organizacni kultury Skoly. Vystup se pro Skolu stava soucasti evaluace Skoly.
V ramci priubézné transformace je navrzeno opakovani vyzkumu po dvou letech nebo

moznost komparace s jinou matei'skou skolou.

Organizac¢ni kultura je velmi dulezitou determinantou vykonnosti organizace
a kvality Zivota ¢lenil dané organizace. Utvafeni organizacni kultury Skoly je slozity,
obtizné¢ ovlivnitelny a dlouhodoby proces. Neustalé¢ sledovani probihajicich zmén,

analyzy a porovnavani s cilovym stavem je neodmyslitelnou soucasti cyklického
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procesu utvareni organizacni kultury. Zékladem tspéchu utvafeni a zmény
organizacni kultury je ztotoznéni zameéstnanci s cili organizace. Je to vyzva pro
management, ktera vyzaduje vysokou miru angazovanosti, schopnost u¢inné
motivace a ,,kultury védomého* fizeni a znalost postupti a ndstrojii utvareni a zmény

organizac¢ni kultury.

Pokud vSak dokdze management organizacni kulturu cilevédomé a koordinované
ovlivitovat a podporovat jeji kvalitu a vykonnost, ziskava tim organizace vyznamnou

konkurencni vyhodu a stava se tak dlouhodob¢ obtizné napodobitelnou.
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Pfiloha ¢. 1

Dotaznik pro hodnoceni kultury Skoly

Krouzkem oznacte hodnoceni faktoru — soucasny stav (krouzek O do piislusného — vybraného pole),

vy

potom kiizkem oznalte u kazdého faktoru pozadovany (ocekavany) stav (kfizek X umistéte do

ptislusného — vybraného pole).

Ot. | Faktor 1 2 3 4 5
¢.
1 Zadné Mal4 znalost Primérné Dobra znalost Uplna znalost
povédomi cild . i cild, Gcast na spoleénych cilt,
povédomi o
) . . spolecném jasna orientace,
o cilech skoly a nizka ucast na . .
SPOLECNE cilech,moznost planovani spoleény plan
netcast na planovani .
Gcasti na
CILE planovani L,
planovani
2 Nedivéra ve Nizka davéra ve Primérna ¢i Vétsina sboru Vysoka divéra
vedeni skoly vedeni $koly Casteéna diveéra veéii vedeni ve vedeni Skoly
DUVERA VE ve vedeni $koly skoly
VEDEN{ SKOLY
3 Neexistuje Jsou omezené Lidé maji Vedeni Pracovnici maji
moznost moznosti moznost se obvykle vzdy moZnost
spoluucasti na vyjadfeni se, k vécem k nazorim -
se vyjadfit
fizeni a nazory jinych se | vyjadtit, nékdy pracovnikd o
k dilezitym
rozhodovani berou v Givahu je to brano hodné piihlizi a L
otazkam, je
R A iCi jen zfidka v tvahu pfi Zivé je i pfi
PREVLADAJICI jenz tvahup wusvajetp velké snaha
rozhodovani rozhodovani dosdhnout
. ; osahnou
STYL RIZENI
v zasadnich
VE VZTAHU vécech
K LIDEM konsenzu
4 O rezimu nelze | Formalni rezim i Rezim a Dobry rezim Velmi dobie
mluvit, struktura nejsou struktura skoly zab¢hly a
REZIM SKOLY nefunkéni dodrzovany, s nékterymi s fungujici dodrzovany
vy struktura delegovani roblémy, organiza¢ni rezim, funkéni
A ORGANIZACNI gove probiemy
nefunguje klady a zapory strukturou struktura véetné
STRUKTURA delegovani
pravomoci
5 Je zde velmi Vykonové Vysledky a Vysledkiim a Skola je vysoce
nizka orientace ukazatele a vykony se vykonnosti se orientovana na

vysledky prace

sleduji nekdy

vénuje nalezita

vykon, plnéni
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7ZAMERENI na vykon nejsou hlavni vice, nékdy pozornost ukold se velmi
méné sleduje
VEDENI
NA PRACOVNI
UKOLY
6 Chybi G¢inna Kontrola je Kontrola je Kontrola je na Kontrola je
kontrola témé&f | zaméfena pouze pramérné dobré urovni, systematicka a
vseho a viech na vyhledavani pfisna a Hledaji se i kvalitni,
viniki intenzivni pfi¢iny zaméfena na
KONTROLA "
S primérnym problému, hledani pficin i
zaméfenim na nejen vinici na prevenci,
vSechny postihuje vse
7 Motivaci se Lidé jsou Motivace Motivace Motivace ve
nepiiklada minimalné pracovniki je pracovniki je skole vede
MOTIVACE zadny vyznam motivovani k pramérna na dobré urovni k vysokému
P praci nasazeni, ma
PRACOVNIKU
systém
8 KOMUNIKACE Minimalni Spatna Stiedni Dobra Vyborna
informovanost, informovanost, informovanost, | informovanost, | informovanost,
A zavazné dilezité obcas se pracovnici maji komunikace
INFORMOVANOST problémy v informace dost objevuje potiebné probiha jak
o komunikaci Casto chybi zadrzovani informace, shora dolu, tak
PRACOVNIKU urditych komunikace zdola nahoru i
% informaci bez problémi horizontalné
SKOLY p
9 Nedostate¢na, Skola se ji Je asi Je dobra, Velmi kvalitni,
vykazuje fadu vénuje malo, je | dostatecna, jsou zameéfena Skola vénuje
KOMUNIKACE nedostatki a podprimérna zde ptilezitosti predevsim na velkou
- P nedorozumeéni ro zlepSeni rodice pozornost
SKOLY S OKOLIM pro#iep -
komunikaci
A RODICI s partnery a
zejména s rodici
10 Projevy Inovativnost Inovativnost je Inovativnost Mimotadna
inovativnost pracovniki se jen primérna, pracovnikd je inovativnost,
INOVATIVNOST prakticky nevyzaduje, vyvolana vsude patrna, je skola je
nejsou, neni mala naléhavou cenéna povazovéna za
podpora inovativnost nutnosti pritkopnika
11 Neexistuje Personalni Personalni Jasna Jasna personalni
jasna politika je politika existuje personalni politika, vysoka
ROZVOJ] personalni zaloZena na spis na papife, politika, ktera podpora rozvoje
v o politika, DVPP intuici, DVPP Vv praxi se se v zasade uditeltt a DVPP
UCITELU .
se nepodporuje | téméf neprobiha | hodné porusuje, dodrzuje a
DVPP se podporuje
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piiklada maly véetné DVPP
vyznam
12 Velmi $patné, Spatné, Primérné, néco | Dobré pracovni Vynikajici
. neodpovidaji Vv urcitych by mohlo byt podminky pro pracovni
PRACOVNI zakonnym ptipadech urcité i lepsi praci ucitelt podminky, které
. normam neodpovidaji berou v Givahu
PODMINKY PRO
do urdité miry
VYUKU individualni
pozadavky
13 Velmi Spatna Spatné esteticka Vcelku dobra Velmi dobra Vyjimecna
. esteticka uroven véetné esteticka esteticka esteticka uroven
ESTETICKE uroven, problému uroven, ¢istota uroven bez pracovist’ i
M . neporadek a s hygienou a problému pracovnikd,
PROSTREDI A
$pina uklidem ktera podporuje
PORADEK image
14 Spatné vztahy Vztahy nejsou Vztahy Vztahy jsou Vyborné vztahy,
nékteré az vyrovnangé, umozinuji dobré, atmosféra
VZTAHY MEZI nepiatelské spoluprace nizka potiebnou pracovnici tymové
PRACOVNIKY spolupraci spolupracuji spoluprace
15 VZTAHY MEZI Vztahy jsou Vztahy mohou Interakce je Dobré vztahy Vyborné vztahy
5 o $patné, byt lepsi, Casto pramérna piispivaji a atmosféra
UCITELI A ZAKY vyskytuji se i se vyskytuji s vykyvy na k pohodé pfi davéry
zavazné problémy obé¢ strany vyuce prispivaji
problémy k vysledktim
16 OCEKAVANI Neocekavaji se | Nizké ocekavani Ocekava se Ocekava se Vysoké
VYSLEDKU dobré vysledku dosazeni dosazeni ocekavani
. ., vysledky, vzdélavani standardu nadprumérnych vybornych a
VZDELAVANI nezajem vysledku vynikajicich
vysledki vyuky

Dotaznik Kilmann-Saxtonovy kulturni mezery (Kilmann, Saxton, Serpa a kol., 1985)

Dékujeme za vyplnéni dotazniku.
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