Filozoficka fakulta Univerzity Palackého v Olomouci

katedra sociologie a andragogiky

Romana Jemelikova

KULTURA MATERSKE SKOLY

(KINDERGARTEN CULTURE)

Bakalafska prace

Vedouci prace: RNDr. Ing. Lenka Cimbalnikova

Olomouc 2011



Prohlaseni

Prohlasuiji, Zze jsem tuto bakalafskou praci vypracovala samostatné a uvedla v ni veSkerou

literaturu a ostatni zdroje, které jsem pouzila.

V Laznikach dne 21. brezna 2011

Romana Jemelikova



Podékovani

Dékuji pani RNDr. Ing. Lence Cimbalnikové za odborné vedeni, cenné rady a pfipominky

vztahujici se k mé bakalarské praci.



Anotace

Bakalarska prace se zabyva organizacni kulturou vybrané matefské skoly. V Casti teoretické
obsahuje vymezeni pojmu kultura, organizaéni kultura a kultura $koly, zaméfuje se na
strukturu a obsah organizacni kultury, vénuje se moznostem poznani, utvafeni a zmény
organizaéni kultury, pfiblizuje sou€asné pojeti matefské Skoly a zaméreni Skoly na kvalitu. V
praktické Casti je za vyuziti kvalitativnich i kvantitativnich metod zkouman a analyzovan
souCasny stav kultury vybrané matefské Skoly. Vystupem je identifikovani kulturni mezery
mezi stavem pozadovanym a stavem soufasnym a na zakladé zjisténého stavu jsou

navrhnuta vhodna opatfeni pro utvareni kultury Skoly podporujici kvalitu Skoly.

Annotation

The bachelor thesis deals with the organizational culture of a selected kindergarten. In its
theoretical part, it defines the terms culture, organizational culture, and culture of the school;
it focuses on the structure and content of the organizational culture; it addresses the
possibilities how to learn about, create and change the organizational culture; it describes in
detail the current conception of the kindergarten and the focus of the school on quality. In its
practical part, the current state of the culture of the selected kindergarten is examined and
analysed while using both qualitative and quantitative methods. The output identifies the
cultural gap between the required and current state, and based on the established status,
suitable measures for creating the culture of the school are proposed supporting the school

quality.
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Uvod

Zatimco jesté pfed deseti lety byl pojem kultura ve spojitosti s organizaci pouzivan v malé
mife, v souCasné dobé se stal obvyklou soucasti jazyka manazer(. Organizacni kultura byva
teoretiky i manazery z praxe chapana jako vyznamny ¢initel ovliviujici Uspésnost, efektivnost
a konkurenceschopnost organizace.

Také v oblasti Skolstvi jsou kultura organizace a jeji formovani velmi dulezité. Kultura je
vyznamnym faktorem vnitfniho prostfedi Skoly. Faktorem, jehoz dullezZitost vyrazné stoupa
s tim, jak si rodiCe postupné uvédomuji a také ¢asto uplathuji moznost vybéru nejvhodnéjsi
Skoly pro své déti. Kultura Skoly byva davana do souvislosti s reformou vzdélavani, s
autonomii a rozvojem Skoly. Od poc¢atku 90. let az po souc€asnost prochazi nase Skolstvi
vyraznymi zménami. Jednim z transformacnich prvkd je i posun od centralizovaného
zpUsobu fizeni Skolstvi. Tato Caste€na decentralizace se projevila v posileni autonomie
Skoly. Na vyznamu ziskava kvalita Skoly, ktera je dulezita pro zabezpecCeni UspésSnosti a
konkurenceschopnosti Skoly. Orientace na kvalitu je nutna k zajisténi standard( obsahu
vzdélavani a pro vhodnost vnitfni organizace a fizeni.

V nasi republice doslo k podstatné transformaci politického, ekonomického a socialniho
systému, ktera se dotkla i vSech typl Skol a jejich kultur. Poznavani a analyzovani kultury
Skoly se u nas vénuje zatim jen malad pozornost a vyzkum je soustfedén predevSim na
zakladni Skoly. Pokud je zkoumano vnitfni prostfedi matefskych Skol, byva zaméfeno
vétSinou na socialni klima 3koly. V uplynulych letech na kulturu matefskych 3kol vyrazné
pusobil pfechod do pravni subjektivity a ekonomicky podminéné uredni slu€ovani doposud
samostatnych matefskych Skol. Probé&hly razantni zmény na pozicich managementu
matefskych Skol a novy management mél moznost volby, zda ponecha autonomii pdvodnim
samostatnym matefskym Skolam pfi tvorbé jejich kurikula.

Bakalarska prace se zabyva organizaéni kulturou vybrané materské Skoly. Cilem
bakalaFské prace je analyzovat vybrané aspekty kultury matefské Skoly Barevny svét®. Zjistit
soucasny stav kultury této Skoly v uréenych faktorech a porovnanim se stavem oCekavanym
identifikovat kulturni mezeru. Na zakladé zjisténych fakt( navrhnout vhodna feseni rozvoje Ci
zmeény této kultury.

V teoretické Casti bakalarské prace jsou zpracovany literarni zdroje a jsou vymezena
teoreticka vychodiska pro praktickou €ast. K poznani kultury Skoly, k jejimu popisu i analyze
jsou v praktické Casti aplikovany nastroje doporu¢ované Egrem (2002). A to manifestace
kultury Skoly, kde informace jsou zjiStovany metodou zucastnéného pozorovani,

skupinového rozhovoru a analyzy dokumentd. Pro vytvofeni vystizného prehledu jsou

tv zajmu diskrétnosti neni uvadén reélny nazev matefské Skoly a pro ucely této prace je zvolen

nazev imaginarni.



ziskavany informace prostfednictvim Egrova dotazniku Kilmann - Saxtonovy kulturni mezery
(PFiloha 1). Jeho pouZiti umoZiuje komparaci s jinymi Skolami stejného typu, nebo srovnani
dané Skoly v ¢ase. K identifikaci kulturni mezery je uréen rozdil mezi stavem sou€asnym a
stavem pozadovanym, ktery je zjiStovan prostfednictvim stejného dotazniku. V zavéru jsou
na zakladé zjisténého stavu navrhnuta vhodna opatfeni pro utvareni kultury Skoly podporujici
kvalitu Skoly.

Setfeni kultury je realizovano v pedagogickém sboru matefské $koly Barevny svét,
vyzkumny soubor je tvofen vSemi ucitelkami dané Skoly. Bakalafska prace si za cil klade
analyzovat a utvaret organizacni kulturu matefské Skoly. Jejim Ucelem je vSak i vzbudit
samotny zajem ¢lend kolektivu matefské skoly o organizacni kulturu, podnitit moznou diskuzi
nad soucasnou kulturou Skoly v pedagogickém sboru a také se zabyvat dlivody a moznostmi
jeji zmény. Svou vlastni kulturu ma totiz kazda organizace, i ta, ktera si ji neuvédomuje a
zamérné neutvafi. Vhodna kultura zvySuje pracovni spokojenost, posiluje efektivitu
pracovniki a motivuje k dosahovani cil Skoly, proto je Iépe kulturu vlastni Skoly znat a
cilené utvaret.

V uvedené matefské Skole pracuji jako ucitelka jiz dlouho a i kdyz vnimat kulturni signaly
v takovém pfipadé neni jednoduché, mou snahou bylo to tento slozity jev postihnout a
prispét k rozvoji vlastni Skoly. Téma bakalafské prace jsem si zvolila proto, Ze dana
problematika je pro mé& nova, zajimava a pfitazliva svym zakladem, tj. lidskou sloZkou.
Kultura Skoly je vytvafena vSemi lidmi, ktefi ke Skole patfi, pfedevS§im pak managementem
Skoly a jejimi uCiteli. Pravé zaméfeni na ucitele, jako hlavni nositele kultury Skoly, je smyslem

této bakalarské prace.



|. Teoreticka ¢ast

1 Kultura organizace

Pojem kultura Skoly patfi v sou€asnosti mezi pojmy ¢asto pouzivané. Pro porozuméni tomuto
pojmu lze hledat analogii s pojmem kultura organizace a vychazet z vyznamu pojmu kultura.

V této kapitole jsou tedy uvedené vyrazy objasnovany.

1.A  Pojem kultura

Pojem kultura je Siroky a mezioborovy pojem. Etymologicky plvod ma v antickém starovéku.
Vyvinul se z latinského ,colo* resp. ,colere’, a byl primarné spojovan s obdélavanim
zemédélské pady (agri cultura). Sirsi rozsah pojmu kultura odhalil fimsky filozof Marcus
Tullius Cicero, kdyz v Tuskulskych hovorech (45 pf. n. I.) nazval filozofii kulturou ducha. Tim
poloZil zaklad koncepce kultury jako charakteristicky lidské vzdélanosti (Soukup, 2000).

Do managementu byl pojem kultura pfevzat z kulturni antropologie, tradi¢né se jim
zabyva také sociologie a socialni psychologie (LukaSova, Novy 2004). Antropologické pojeti
kultury zahrnuje ,v8echny nadbiologické prostiedky a mechanismy, jejichz prostfednictvim se
Clovék jako ¢len spolecnosti adaptuje k vnéjSimu prostiedi. Antropologické pojeti kultury
nema hodnotici funkci. Diky tomu Ize charakterizovat a klasifikovat rizna spolecenstvi
v Case a prostoru podle jejich specifickych kulturnich prvki a komplexd. To umozhuje
komparativni vyzkum sociokulturnich systému( (kultur, subkultur, kontrakultur) v ase a
prostoru® (Soukup, 2000, s. 15).

Kultura oznacCuje sdileny a nauceny zplUsob mysSleni, citéni a chovani, ktery vznika
v dusledku adaptace socialnich skupin na vné&jsi podminky. K procesu osvojovani si
sociokulturnich regulativd (tzv. enkulturaci) dochazi v pribéhu Zivota ¢lovéka, a to pfedevsim
vlivem socialni interakce s jinymi lidmi a institucionalnich Ciniteld. Hlavnim enkulturaénim
Cinitelem je rodina, dalSimi jsou ostatni socialni celky, jejichz pfisluSnikem se Clovék
v prub&hu Zivota stava (LukaSova, 2010). Kulturu v tomto Sir§im smyslu oznacuje Hofstede
(2007) jako ,mentalni naprogramovani“, jehoz zdroje pochazeji ze socialniho prostredi
Clovéka. Jako se li§i jednotliva socialni prostiedi, liSi se i v nich osvojené mentalni programy.

Zakladni arovné kultury, jak je vymezuje Hofstede (2007, s. 20), jsou:

e narodni Uroven, odpovidajici zemi, z niz jedinec pochazi ...;



e uroven regionalni, narodnostni, nabozenské nebo jazykové pfislusnosti, nebot
vétSina narodd se sklada z kulturné odliSnych regiont nebo narodnostnich nebo
nabozenskych €i jazykovych skupin;

e uroveh rodu (pohlavi), podle toho, zda se dana osoba narodila jako dévce, nebo
chlapec;

e Uroven generace, oddélujici vzajemné prarodiCe, rodiCe a déti;

e uroven socialni tfidy, ktera je spojena s prilezitosti ke vzdélani a s povolanim di
profesi jedince;

e u téch, kdo jsou zaméstnani, pfichazeji v uvahu téz urovné kultury organizace,
Utvaru, spolku ¢&i odborll, a to podle toho, jak jsou zaméstnanci svou

zaméstnavatelskou organizaci socializovani*.

Casteéné zjiného Ghlu pohledu pfistupuje k &lenéni kultury Brooks (2003). V posloupnosti

rozliSuje tyto urovné kultury:

= Nadnarodni kultura — znaky, které maiji spole¢né lidé z mnoha zemi a statd (napf.
zapadni kultura, ¢inska kultura)

= Narodni kultura — na této Urovni lezi pravdépodobné nejprihlednéjsi projev kultury
(napt. rozdily mezi Cechy, Brity, Francouzi, Némci atd.)

= Pracovni kultura nebo znalost receptu — pravidla chovani pracovniho sektoru
existuji, zvlasté v dlouho existujicich a odlisnych sektorech.

= OrganizaCni a spoleCenska kultura - vétSina organizaci ma specifickou kulturu, i
kdyz tato kultura obsahuje mnoho subkultur a profesnich kultur.

= Profesni kultura — spolec¢né znaky zaméstnancu ze stejné profese nebo obchodu
(napf. ucitelé, Iékafi nebo technici).

= Subkultura — spole¢né znaky skupiny, ktera tvofi podskupinu vétsi organizacni

nebo profesni kultury.

Kazdy Clovék patfi sou¢asné do mnoha riznych socialnich skupin a nese v sobé& nékolik
vrstev mentainiho programovani. Tato mentalni naprogramovani odpovidajici rdznym
urovnim kultury nemuseji byt nutné v souladu. V moderni spoleCnosti se ocitaji Casto i ve
vzajemném konfliktu (Hofstede, 2007).

Jedinec je podstatou kultury. Na jedné strané je jejim pfijemcem, kdy vybaven urCitymi
osobnostnimi pfedpoklady je postupné formovan rodinou, Skolou, prateli, spolupracovniky a
dalSimi socialnimi €initeli, na zakladé ¢eho si vytvafi vlastni hodnotovy systém a pfistupuje
k realité. Na druhé strané je pravé ¢lovek spolutviircem kultury.

Kultura je tedy, jak vyplyva z vySe uvedeného, abstraktnim pojmem, ktery existuje
.V kazdém jednotlivci® v podobé jeho hodnot, nazor(, postoju a vzorcu chovani, které si

jedinec osvojil. Kultura existuje prostfednictvim jednotlivcu, ale sou¢asné je jevem socialnim,



ktery ma nadindividualni povahu. Je charakterizovana jako nahromadéna zkudenost uréitého
socialniho celku (Novy, 1996). Hodnoty, nazory, normy a zpusoby chovani, které se ukazaly
jako funkéni pro pfeziti urcité skupiny a tudiz se osvédcily, jsou potom pfedavany daldim
¢lendm tohoto socialniho celku. Jde o viditelné i skryté odpovédi umoziujici zachovat
existenci skupiny. Diky tomuto mechanismu je kultura velmi stabilni a odolna zméné. Na
druhé strané ale neni neménna i staticka, protoZze zména podminek v prostfedi vyvolava
nutnost se jim pfizpusobovat a hledat nové zpusoby umoznuijici preziti (Lukasova, 2010).

Odlisné skupiny lidi mohou mit rozdilné nazory a hodnoty, véci kolem sebe mohou
vykladat riznym zplsobem (Brooks, 2003). Hofstede (2007, s. 14) definuje kulturu jako
skolektivni programovani mysli, které odliSuje pfislusniky jedné skupiny nebo kategorie lidi
od druhych®.

1.B  Organizacni kultura

Od vzniku prvnich ucelenych praci na téma organizaéni kultura ubéhlo tficet let. B&€hem
tohoto obdobi bylo v zahrani€i publikovano velké mnozstvi literatury a pojem organizacni
kultura® se stal b&Znou soudasti jazyka manazerd (LukaSova, 2010). Jak uvadi Hofstede
(2007), je pfisouzeni ,kultury“ organizaci jev z doby pomérné nedavné. Zminky o kultufe
organizaci se poprvé objevily v anglosaske literature z 60. let minulého stoleti, vétsi
popularitu ziskal pojem kultura organizace v 70. letech a zajem pak vzrostl pfedevSim na
poCatku 80. let.

V ramci organizaéni teorie jsou zmifovany dva zakladni zplsoby, jakymi byva
organizaéni kultura tradi€né vymezovana. Jsou oznacdovany jako pfistup interpretativni a
pristup objektivisticky (Smircich, 1983; podle LukaSova, Novy a kol.,, 2004). Pfistup
interpretativni chape kulturu jako ,néco, &im organizace je“. Tento pfistup vychazi pfedevsim
z kulturni antropologie, organizace je zde chapana jako systém sdilenych vyznamd,
zprostfedkovany v symbolech. Za prvky kultury jsou povazovany veskeré rysy organizace.
Dulezity je zde interpretovany vyznam urcité objektivni reality. Organizace jako kultura je
sdilenym systémem vyznamu, které umoznuji postihnout lidskou stranku fungovani
organizace. V oblasti objektivistického pfistupu je kultura pojimana jako néco, ,,co organizace

ma“. Je pokladana za jednu z organiza¢nich proménnych, ktera ovliviiuje fungovani a

%\ teské odborné literature pfi pojednavani o kulturnich aspektech organizaci pouZzivaji autofi tyto
pojmy: organizaéni kultura (Bélohlavek, 1996), firemni kultura (Pfeifer a Umlaufova, 1993) a
podnikova kultura (Bedrnova a Novy, 1994, Novy a kol., 1996). Obsah téchto pojml Ize

charakterizovat jako shodny.



vykonnost organizace a mlze byt cilevédomé utvarena a ménéna (LukasSova, Novy a kol.,

2004). Ve smyslu objektivistického pfistupu je organizacni kultura nahlizena a vysvétlovana

v této praci.

1.B.a  Vymezeni organizacni kultury

Pojem organizaéni kultura je velmi slozity, obecné je chapan sou¢asnymi autory obdobnym

zpusobem, konkrétné byva ov§em tento pojem vymezovan fadou rtznych definic. Lukasova

(2010, s. 17) uvadi pfehled definic pfednich zahrani¢nich autorl, ktefi vymezuji organizacni

kulturu napfriklad jako:

,sdilené filozofie, ideologie, hodnoty, pfedsvédceni, nazory, ofekavani, postoje a
normy ... které odhaluji implicitni €i explicitni skupinovy souhlas s tim, jak rozhodovat
a feSit problémy: jako zplsob, jak se u nas véci délaji“ (Kilmann, Saxton a Serpa,
1985, s. 5);

,obecné sdilené a relativné stabilni nazory, postoje a hodnoty, které existuji
v organizaci,” pficemz ,kultura determinuje procesy rozhodovani a feSeni problému
v organizaci, ovliviiuje cile, nastroje a zplUsoby jednani, je zdrojem motivace a
demotivace, spokojenosti a nespokojenosti“ (Williams, Dobson a Walters, 1989,
podle Furnham a Gunter, 1993, s. 238);

,zakladni hodnoty, nazory a pfesvéd&eni, které existuji v organizaci, vzorce chovani,
které jsou dusledkem téchto sdilenych vyznamu, a symboly, které vyjadfuji spojeni
mezi presvédCenimi, hodnotami a chovanim ¢lenu organizace” (Denison, 1990, s.
27);

»programovany zpusob vnimani odvozeny z nazort a hodnot* (Hall, 1995, s. 19);

,Pro organizaci specificky systém Siroce sdilenych pfedpokladd a hodnot, které jsou
zakladem pro typické vzorce chovani (Gordon, 1991, s. 397);

.Jak se u nas véci délaji“ ... ,to, co je pro organizaci typické, jeji zvyky, prevladajici
postoje, vytvofené vzorce akceptovaného a neakceptovaného chovani“ (Drennan,
1992, s. 3);

.vzorec sdilenych zakladnich presvéd&eni, ktera si skupina osvojila pfi FeSeni
problém0l externi adaptace a interni integrace a které se natolik osvédcily, Zze jsou
povazovany za platné a jsou pfedavany novym c&lenim organizace jako zpusob
vnimani, mysleni a citéni, ktery je ve vztahu k témto problémim spravny“ (Schein,
1992, s. 12);

,vzorec nazorll, hodnot a nauéenych zplUsobl zvladani situaci, zaloZzeny na
zkuSenostech, které vznikly béhem historie organizaci a které jsou manifestovany

v jejich materialnich aspektech a v chovani ¢lend® (Brown, 1995, s. 8).



Pfi zobecnéni sou€asného pojeti definuje LukaSova (2010, s. 18) organizacni kulturu jako:

»Soubor zakladnich pfesvédceni, hodnot, postoju a norem chovani,
= které jsou sdileny v ramci organizace a
= které se projevuji v mySleni, citéni a chovani ¢lenu organizace a v artefaktech

(tj. vytvorech) materialni a nematerialni povahy*.

Podle Pfeifera a Umlaufové (1993, s. 19) se jedna o , souhrn predstav, pfistuptd a hodnot ve
firmé vSeobecné sdilenych a relativné dlouhodobé udrzovanych®.

Sigut (2004, s. 9) uvadi, Ze ,firemni kultura vyjadfuje vzdy urgity charakter, duch podniku,
vnitfni pravidla hry, ktera ovliviiuji mysleni a jednani pracovnikd, ale i celkovou atmosféru, ve
které probiha veskery vnitropodnikovy zZivot®.

Armstrong (2007, s. 257) charakterizuje kulturu organizace jako ,soustavu hodnot,
norem, presvédceni, postoji a domnének, ktera sice nebyla nikde vyslovné zformulovana,
ale ur€uje zplsob chovani a jednani lidi a zpusoby vykonavané prace. Hodnoty se tykaiji
toho, o ¢em se Véfi, Ze je dulezité v chovani lidi a organizace. Normy jsou pak nepsana
pravidla chovani®.

UrCité komplexni vymezeni k podnikové kultufe podava Hofstede (2007, s. 215) v

nasledujicich bodech, oznacujicich, Ze organizacni kultura je:

= holisticka: tyka se celku, ktery je vic nez soucet jeho €asti,

= uréena historii: odrazi historii organizace,

= vztaZena k tomu, co studuji antropologové: jako jsou ritualy a symboly,

= vytvofena socialné: vytvarena a udrzovana skupinou lidi, ktefi tvofi organizaci,
= meékka: (ale Peters a Waterman ujistuji své Ctenare, Ze ,mékkeé je tvrdé®),

= je obtizné ji zménit: avSak autofi se liSi v nazoru na to, jak je to tézké"“.

1.B.b Struktura a prvky organizacni kultury

Prvky organiza¢ni kultury jsou vymezovany autory rizné. Podle uvedenych definic jsou za
prvky Kkultury nejCastéji povazovany zakladni pFfesvédCeni, hodnoty, normy, postoje a
artefakty. Tyto prvky spolu navzajem souviseji a ovliviiuji se. Strukturu organizaéni kultury a
vzajemné ovliviiovani jejich prvkl nejpfihodnéji znazornuji modely organizacni kultury.
Jednim z nejznaméjSich a nejcitovanéjSich modell je Scheiniv model organizacni
kultury (Obr. 1). Roviny kultury jsou zde rozliSovany podle toho, v jakém rozsahu jsou
jednotlivé projevy kultury manifestovany navenek, jak jsou pro vnéjSiho pozorovatele

viditelné a nakolik mohou byt cilenymi zasahy ze strany managementu ovlivnitelné.
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Obr. 1: Scheintiv model organizaéni kultury (Schein, 1992, s. 29, podle LukaSova, 2010,
s. 27)

Sipky v Scheinové modelu naznaduji vzajemné ovliviiovani jednotlivych rovin kultury.
Zakladni presvéd&eni podmiriuji, co bude povazovano v ramci organizace za dulezité a jaké
normy chovani se zde budou prosazovat. Hodnoty a normy chovani pak determinuji artefakty
a konkrétni chovani.

Zakladni presvédCeni (pfip. zakladni predpoklady) predstavuji nejhlubSi a zaroveh
neuvédomovanou rovinu. Ovliviiuji vnimani, mysleni a pocity pracovnik organizace. Jedna
se o zafixované predstavy o fungovani reality, které jsou &leny organizace povazovany za
samoziejmé a nezpochybnitelné. Dalsi uroven, ktera je tvofena hodnotami a normami, je
CasteCné védoma a je také CasteCné zietelna a managementem organizace &astecné
pozorovatelné, popsatelné a také nejsnaze ovlivnitelné (Lukasova, 2010).

Jiny pohled na strukturu kultury nabizi Hofstede (2007). K popisu projevu kultury uziva
pojmy symboly, hrdinové, ritualy a hodnoty, které zobrazuje jako slupky cibule (Obr. 2), coz
ma naznacit, Ze hodnoty jsou nejzakladnéjsi a symboly nejpovrchnéjsi projev kultury. Ritualy
a hrdinové se pak nachazeji mezi nimi.

Symboly predstavuji slova, gesta, pfedméty nebo obrazy a pro Cleny organizace maji
konkrétni vyznamy. Jsou zde zahrnuta i urcita slova jazyka nebo zargonu, stejné jako
obleCeni, ucCesy, vlajky a znaky spoleCenského postaveni. Pomijivost a snadné
napodobovani symboll jsou divodem Kk jejich zafazeni do nejpovrchnéjsi vrstvy. Hrdinové
jsou osoby realné i imaginarni, které maji charakteristiky v dané kultufe vysoce cenéné a
které tak slouzi jako pfiklad ostatnim. Ritualy jsou kolektivni €innosti, jako napfiklad zpusoby
zdraveni &i spoleCenské ceremonie, které jsou spoleCensky podstatné, ale vécné zbyteéné.
Tyto tfi pojmy, které jsou souhrnné oznaceny jako praktiky, jsou snadno pozorovatelné.
Jejich kulturni vyznam spociva hlavné v tom, jak jsou tyto projevy chapany c&leny dané
kulturni skupiny. Jadrem kultury jsou pak hodnoty. V tomto pojeti jsou hodnoty vSeobecné

tendence, které vedou k upfednostnéni urcitych stavu reality pfed ostatnimi. Dotykaji se



rozliSeni zlého proti dobrému, nebezpecného proti bezpe€nému, nemoralniho proti

moralnimu, osklivého proti krasnému apod.

symboly

hrdinové

ritualy

hodnoty praktiky

Obr. 2: ,Cibulovy diagram® tarovni projevu kultury (Hofstede, 2007, s. 16)

Strukturovani obsahu organizacni kultury je pojimano i jinymi zpusoby. Lukasova (2010, s.

29) uvadi, ze W. Hall (1995) naproti tomu rozliSuje tfi urovné organizacni kultury:

1. droven A — artefakty a etiketa;
2. uroven B — chovani a jednani;

3. uroven C — zakladni normy, nazory a hodnoty.

Metaforicky je mozno vrstvy kultury pfirovnat k ledovci, kde kulturni projevy, které Ize
pozorovat, tvofi pouze vrcholek kulturniho systému, jde o artefakty a chovani. Zakladem jsou
vS8ak hlubsi vrstvy, které vidét nelze, protoze jsou pod hladinou. Na hodnoty a normy je
mozno jeSté CasteCné dohlédnout, nejhlubSi vrstva, tj. zakladni pfesvédceni, vSak jiz vidét

nelze (Lukasova, 2010).

1.B.c Obsah a sila organizacni kultury

Organizacni kultura ovliviiuje Fizeni, vnitfni organizaci a jednani pracovnik(. Dulezitymi

méritky tohoto ovliviiovani jsou obsah a sila organizacni kultury.



Obsah kultury organizace je tvofen urCitymi sdilenymi prvky - tedy konkrétnimi
presvédcCenimi, konkrétnimi hodnotami a normami, navenek prezentovanymi prostiednictvim
chovani a artefaktd. Silou organizaéni kultury se rozumi, do jaké miry jsou dana
pfesvédCeni, hodnoty, normy a z nich vyplyvajici vzorce chovani v organizaci sdileny.
Sdileni ve velkém méfitku zna&i organizacni kulturu silnou, ktera pak vyraznym zpUsobem
ovliviiuje fungovani organizace, sdileni v malé mife znaci kulturu slabou (Lukasova, 2010).
Za silnou kulturu je oznadovana kultura homogenni, tj. takova, kdy respondenti davaji skoro
stejné odpovédi na klicové otazky, za slabou kulturu je povazovana kultura heterogenni, {;.
takova, kdy se odpovédi riznych osob na tytéz otazky vyrazné lisi (Hofstede, 2007).

Bude-li vliv silné organizaéni kultury na fungovani organizace pozitivnhi nebo negativni,
zavisi pfedevsim na obsahové strance organizaéni kultury (Bedrnova, Novy, 1994).

Obsah organiza¢ni kultury muze byt stejnorody, velka &ast organizaci je vSak
charakteristicka existenci subkultur, které maiji specificky obsah. Zdrojem subkultur mize byt
prostorova vzdalenost organizacnich jednotek, odliSna funkéni specializace, osobni

charakteristiky pracovnik( apod. (Lukasova, Novy a kol., 2004).

1.C  Poznani organizacni kultury jako vychodisko jejiho utvareni

Ma-li byt kultura organizace cilevédomé utvarena, je tfeba ji poznat a porozumét ji. Teprve
na zakladé znalosti jejiho obsahu mohou byt identifikovany jeji silné a slabé stranky a mohou
byt cilené voleny metody pro jeji ovliviiovani. Kultura organizace je sloZity a obtizné
postizitelny jev, neni jednoduché kulturni signaly vnimat, porozumét jim a dokazat kulturu

popsat.

1.C.a  Organizacni kultura a moznosti jeji typologie

Jako pomocny nastroj pro poznani kultury organizace slouzi typologie organiza¢ni kultury.
Prakticky vyznam vyvinutych typologii spoCiva pfedevSim v tom, Ze umoziuji porovnavat
obsah kultury dané organizace s typickymi pfipady a identifikovat mozné podobnosti Ci

rozdily.



Za jedno ze zakladnich ¢&lenéni organizacni kultury je povazovano ¢lenéni podle Handyho

(1985, podle Bélohlavek, 1996, s. 112), které je zaméfeno na hledisko organiza¢ni struktury.

Vymezuje Ctyfi typy organizacni kultury:

Kultura moci - uréité osoby panuji a ostatni jsou jim podfizeny. Vedouci védi vdechno
a mohou v8echno — podfizeni mohou pouze poslouchat. Autorita je ¢asto postavena
na strachu. Graficky byva znazornéna jako pavucina, v jejimz stfedu je centrum moci.
Takova kulturu mivaji organizace zabyvajici se obchodem, financemi, je typicka i pro
malé nebo rodinné firmy.

Kultura roli — firma je sloZena ze spojenych &lanku Fetézu. Retéz zagina feditel,
kterym spravni rada vytycila cil a delegovala autoritu. Pod nimi jsou stfedni manazefi,
jim podléhaiji nizSi vedouci, pod nimi jsou Fadovi pracovnici. Cela organizace ma tvar
pyramidy ¢&i fimského chramu, ¢im vySsi droven, tim méné lidi je v ni zafazeno. Slovo
Lrole“ vyjadfuje zplsob jednani, jaky se oCekava od zastavatele kazdé pozice. Kultura
role zdlraznuje konformitu vici oCekavanim. Je obvykla ve statnich aradech a ve
velkych komer€nich organizacich. Vyhodami jsou bezpeli a predvidatelnost,
negativem je pomalost reakce na zménu. V této kultufe se uplatiuje klasicka
hierarchicka organizac¢ni struktura.

Kultura vykonu — organizace se soustfeduje daleko vice na ukoly, které maji byt
splnény nez na dodrzovani formalnich predpisu. Dulezitym motivacnim faktorem je
radost a uspokojeni z udélané prace. Pravomoci jsou zde spojeny spiSe s odbornosti
nez s pozici, typické je sestavovani tymui. Graficky byva znazornéna jako sit nebo
matice. Kultura vykonu je typicka pro malé soukromé firmy. K této kultufe se vztahuje
decentralizovana maticova struktura.

Kultura podpory — neboli kultura osob, poskytuje svym ¢&lendm uspokojeni
prostfednictvim vzajemnych vztahl, kooperace, pocit sounalezitosti. Lidé se citi
v prvé fadé byt Cleny organizace a pocituji potfebu individualniho pfispévku
k uspéchu. Vztahy jsou partnerské. Graficky byva znazornéna jako shluk, ve kterém
dominantni postaveni nema zadna osoba. Pro tento typ kultury je charakteristické

podnikatelské sdruzeni.

Deal a Kennedy (1982, podle Lukasova, 2010) formulovali svou typologii ve vztahu k vlivu

prostfedi, vnémz firma funguje. RozliSuji C&tyfi typy organizani kultury, které jsou

determinovany dvéma aspekty: mirou rizika a rychlosti zpétné vazby ze strany trhu (Tabulka

1).

Kultura tvrdé prace je typicka pro organizace, které kladou duraz na aktivitu, iniciativu a

tymovou praci. NejCastéji jde o kulturu prodejnich firem nebo spolecnosti orientovanych na

masového konzumenta. Uspé&snost zavisi s aktivitou, mnozstvim a rychlosti. Hrdiny byvaji



nejlepsi prodejci &i délnici, vyuzivaji se slogany, na podporu motivace se organizuji Casta
setkani, shromazdéni, soutéze.

Kultura drsnych hocha je svétem individualistu, ktefi jsou zvykli podstoupit vysokeé riziko,
ale potfebuji rychlou zpétnou vazbu o uspéchu &i neuspéchu. Jsou zaméfeny na aktualni
vykon, soupefeni, vysoky tlak, jejich negativem je vysoka fluktuace. Objevuji se v oblasti

kosmetiky, reklamy, v zabavnim pramyslu i ve stavebnictvi.

- kultura kultura
Q @ s - o i
N = ,tvrdé prace” »drsnych hochl
>
~q_) >
£
Q
Q- H3
N ~procesni kultura
-.(7) (©
é’ © kultura »58zKy na budoucnost®
3] €
>
—_

mala velka

mira rizika

Tabulka 1: Typologie organizacni kultury podle Deala a Kennedyho (1982, podle Lukasova,
2010, s. 104)

Procesni kultura je typickd pro banky, pojistovny, statni spravu. Kladen je duraz na
technickou dokonalost, spravny postup, pfesnost a detaily. Hrdiny vytvareji spiSe pozice nez
lidé sami, protoze chybi jasné definovany uspéch. Ve stabilnim prostfedi je tato kultura
funk&ni, chybi zde v8ak schopnost rychlé reakce a pohledu do budoucna.

Kultura sazky na budoucnost se vyskytuje ve firmach, kde jsou rizika rozhodovani velka,
ale zpétna vazba je pomala. Dilezité je pfijmout spravné rozhodnuti, s ¢imz souvisi
provéfovani kazdého kroku. Pracovnici jsou tvrdi, zaméfeni na sebe i ochotni ke spolupraci,
nutnosti je respektovani autority, hierarchie a technické kompetence. Kariérovy postup je zde
velmi pomaly. Typickymi firmami s takovou kulturou jsou letecké a naftafské spoleénosti,

firmy z oblasti farmaceutického &i chemického vyzkumu.

Typologie Quinna a jeho spolupracovniki (Cameron a Quinn, 1999, podle Lukasova, 2010)
postihuje pFevladajici organiza¢ni hodnoty. Zaklad je tvofen dvéma dimenzemi: flexibilita

versus kontrola a interni versus externi zaméfeni. Vysledkem jejich kombinace jsou Ctyfi typy



organiza¢ni kultury (Obr. 5). Tfeti dimenzi, zahrnutou v obsahu kultur jednotlivych typ(,

pfedstavuiji cile a nastroje k jejich dosazeni.

flexibilita
klanova adhockraticka
kultura kultura
interni zaméreni externi zaméreni
aintegrace a diferenciace
hierarchicka trzni
kultura kultura

stabilita a kontrola

Obr. 3: Model soupericich hodnot (Cameron a Quinn, 1999, s. 32, podle Lukasova, 2010,
s. 108)

Klanova kultura je charakteristicka pratelskym pracovnim prostfedim, velka dulezitost je
pfikladana soudrznosti, moralce, pracovnimu prostfedi. Zakaznici jsou brani jako partnefi,
uspéch je chapan v souvislosti s charakterem vnitfniho klimatu a péci o ¢leny organizace.

Hierarchicka kultura prezentuje formalizované a strukturované pracovni prostfedi, které
klade duraz na postupy a predpisy. Vedouci jsou soustiedéni na ucinnost, stabilitu,
efektivnost.

Adhockraticka kultura zahrnuje dynamické a tvir€i prostfedi, kde jsou lidé ochotni
riskovat a vedouci jsou vizionafi a inovatory. Dulezitym ukolem manazerl je podporovat
individualni iniciativu a kreativitu.

Trzni kultura je typicka pro organizaci orientovanou na vysledky. Pfiznacné je zaméreni
na cile, soupefivost, konkurence.

Typologie Quinna a Camerona byla formulovana ve vztahu k hledani podminek
efektivnosti organizace. Identifikuje miru zastoupeni uvedenych typl v kultufe organizace a

umozniuje zhodnotit implicitni strategické zaméfeni organizace.

| kdyz v poslednich desetiletich byla zkonstruovana cela fada typologii, Zzadna z nich neni
vyCerpavajici. Mimo nesporné vyhody maiji typologie také nezanedbatelna omezeni. Kazda

typologie je ur€itym zjednodusenim, u organizaci jsou ¢asto patrny rysy vice kultur a vybér



z typologie neni jednoznacny. Kultura maze byt také natolik slaba a difuzni, ze identifikovat

jeji obsah na zakladé typologii ani nelze (LukaSova, Novy a kol., 2004).

1.Cb Diagnostika organizaéni kultury

Pokud maiji byt ziskany pfesné a spolehlivé informace o obsahu organizacni kultury, je tfeba,
aby provedena diagnostika byla zalozena na kvalitni metodologii.

Prostfednictvim prvkl organizaéni kultury Ize tento jev popsat, zaroven jednotlivé
elementy predstavuji indikatory, jejichz prostfednictvim je mozno obsah kultury dané
organizace poznat. Postihovani obsahu kultury prostfednictvim vice prvkd a na vice urovnich
tohoto jevu zajisti komplexnost a tim i kvalitu diagnostiky (Lukasova, 2010).

Cimbalnikova (2007, s. 79) nabizi k méfeni a nasledné zméné organizacni kultury nastroj
CAP — Cultural Assessment Process (proces hodnoceni kultury), ktery vede ke zvySovani
efektivnosti organizace, k realizaci aktivit zlepSujicich komunikaci, k upravé motivacnich
programl a standardizaci pouzivanych nastroju. CAP je zaméfen na 10 kliCovych prvku

kultury:

.Premisy: nepsana pravidla, ktera jsou akceptovana jako fakt.
2. Normy, zvyklosti, praxe: jak se lidé chovaji, komunikuji a pracuji, a to na vS8ech
urovnich podniku.
3. Moc: nikoliv z divodu pozice nebo titulu, nybrz skutena moc — at’ uz pozitivni nebo
negativni, nebo oboji — ktera urCuje ¢i ovliviiuje nazory.
Ritualy: ceremonie a udalosti, které osvétluji, co je dulezité a co nikoliv.
Role a odpovédnost: uréuji oCekavani a umozniuji pochopit méfeni vykonu.

PFibéhy a myty: pomahaji popsat historii organizace.

N o g &

Struktura: neviditelny organiza¢ni pavouk, ktery identifikuje vztahy, komunikaci a
moc.

8. Symboly: neverbalni komunikace, ktera pomaha osvétlovat hodnoty a postoje.

9. Systémy a pravidla: metody jak kontrolovat, méfit a odménovat Zadouci chovani.

10. Hodnoty: na Cem organizaci nejvic zalezi“.

Pfi volbé vyzkumného postupu jde o to, zda upfednostnit metody kvalitativni nebo
kvantitativni. Udaje ziskané kvalitativnim postupem jsou obsazné a detailni, dotazované
osoby nahlizeji realitu ze svého pohledu a vypovidaji podle toho, co samy povazuji za
dulezité. Data jsou zaznamenavana, analyzovana a poté jsou formulovany zavéry vyzkumu.
Kvantitativni postupy diagnostiky mapuji proménné, které jsou pfedem zvoleny a stanoveny.
Pohled respondentll je redukovan kladenymi otazkami a variantami odpovédi. Vyhodou je

snadnost sbéru dat a moznost srovnavani mezi organizaCnimi jednotkami. V soucasnosti



vétSina autorl soudi, Zze kazdy z téchto dvou druhl vyzkumnych postupd ma své vyhody i
nevyhody. V souladu s u€elem vyzkumu této prace je vhodna kombinace obou.

Mezi zakladni metody, které jsou uzivané v ramci kvalitativni diagnostiky, patfi:

= Pozorovani — jde o cilené a zaméfené vnimani, které miaze byt realizovano jako
zucastnéné (vyzkumnik se podili na kaZzdodennim ZzZivoté v organizaci) nebo jako
nezuCastnéné (vyzkumnik sleduje Zivot v organizaci jako vné&jSi pozorovatel).
Pozorovat Ize vSechny vnéjsi projevy kultury organizace, tj. artefakty, ritualy, zvyky,
ceremonialy aj.

= Hloubkovy rozhovor — jde o nestandardizovany rozhovor. Jsou uréeny jen tematické
okruhy, otazky nejsou pfipraveny. Tazatel mize pruzné reagovat na situaci, ziskané
informace maji urcitou hloubku.

= Skupinovy rozhovor — moderator klade dotazy ve skupiné podle pfedem pfipraveného
scénare, je vyuzivana vzajemna interakce a vyména nazoru &lend skupiny. Sdilené
nazory lze Iépe rozliit od individualnich.

= Analyza dokumentd — analyzovany mohou byt rizné psané zaznamy, napf. vyrocCni

zpravy, zapisy z porad aj.

Kvantitativni metody diagnostiky organiza¢ni kultury zahrnuji pozorovani, zde podle pfedem
pfipraveného zaznamového archu s kategoriemi typa chovani, Ustni dotazovani a pisemné
dotazovani. Pro ziskani odpovédi jsou kladeny stejné otazky a odpovédi jsou redukovany na
vybér z dopfedu pfipravenych skupin odpovédi. Strukturovany rozhovor zajistuje osobni
kontakt tazatele a respondenta, coz muze byt vyhodou i negativem, dotaznik dovoluje
respondentdm zlstat v anonymité (LukaSova, Novy a kol., 2004).

Hofstede (2007) uvadi, Zze vhodné realizované kvantitativni studie jsou nejen
proveditelné, ale i prospé&sné, protoZze umoznuji zviditelnit vysledky vyzkumu organizaéni
kultury, a kdyZ se ta stane viditelnou, dostane se i mezi manazerské priority.

Organizacni kultura existuje prostfednictvim jednotlived a prostfednictvim jednotlivcl
musi byt také zkoumana. Sou€asné je vSak jevem socialnim, ktery ma nadindividualni
povahu, proto ve fazi zpracovani je vyuzivan postup agregace dat a jednotkou analyzy je
cela organizace (pfip. jednotlivd oddéleni). Pfi porovnani odpovédi jednotlivel Ize
identifikovat silu organiza¢ni kultury. Pokud jsou odpovédi pfevazné shodné, znamena to, Ze
existuje silna organizacni kultura, z vyrazné rozdilnych odpovédi Ize dedukovat difuzni a
slabou kulturu (Lukasova, Novy a kol., 2004).

V urgité fazi diagnostiky doporucuje Sigut (2004) pouZit benchmarking, tj. porovnavat
Cinnost konkrétni organizace se $pi¢kovymi organizacemi v oboru, zjisténé rozdily vyuzivat

k analyze pozice dané organizace a identifikovat potencialni moznosti zlepSeni.



1.D Utvafeni a zména organizacni kultury

Formovani potfebné organizacni kultury je nesnadny ukol. V odborné literatuie Ize
zaznamenat rozdilné nazory na to, zda a do jaké miry je mozné kulturu organizace ménit.
Nazor na proveditelnost zmény je podminén pfistupem, vijehoz ramci autofi vymezuji
organizaéni kulturu. Zastanci interpretativniho pfistupu moznosti zadmérné zmény
zpochybhuji, zastanci objektivistického pfistupu soudi, Ze kulturu cilené ovliviiovat a ménit
Ize, liSi se v8ak v nazorech na miru zmény. MozZnost zmény organizaCni kultury oviem
neznamena, Ze s kulturou Ize snadno manipulovat. Utvafeni obsahu organizacni kultury je

naro¢ny a dlouhodoby proces (Lukasova, 2010).

1.0.a  Model zmény organizaéni kultury

LukaSova (2010) s odkazem na zahraniéni autory (Sackmann, 2002, Alvesson a

Sveningsson, 2008) doporucuje nasledujici postup zmény organizacni kultury:

1) Definovat zadouci obsah organizac¢ni kultury.

Pokud je cilem managementu dosahnout kultury, ktera podporuje vykonnost, pak by
takova kultura méla podporovat angazovanost, participaci a loajalitu ¢lent organizace; byt
v souladu s pozadavky prostfedi, ve kterém organizace existuje a odpovidat strategii, kterou
organizace ma; podporovat schopnost adaptace organizace a transformovat ji do vnitfnich
zmén. Pokud je zména organizaCni kultury provadéna proto, aby byla kultura v souladu
s obsahem jiné organiza¢ni zmény, pak formulace obsahu Zadouci kultury musi vychazet
z charakteru této provadéné zmeény. Pfi induktivnim postupu ma definovany obsah formu
slovniho popisu zadouci kultury, strukturovaného v souladu s teoretickym modelem, ze
kterého vychazi. Deduktivni postup zahrnuje vyvozovani zavérd na zakladé vysledku

dotazovani, k diagnostice sou¢asného i poZadovaného stavu je pouZit stejny dotaznik.

2) Provést diagnostiku sou€asného obsahu organizacni kultury.
Diagnostika sou¢asného obsahu organizacni kultury by méla mit stejny teoreticky zaklad
jako definice Zadouciho obsahu, aby jejich vzajemné porovnani bylo realné. Provadéna je za

vyuziti vySe uvedenych nastroji diagnostiky.

3) Porovnat soucCasny a zadouci obsah organizacni kultury a
a. identifikovat rozdily (Obsah zjisté€nych rozdild naznacuje, co je tfeba zménit,
charakter a mira rozdil urCuje, jakou zménu obsahu organizacni kultury je
treba provést. Podle prabéhu a charakteru zmény jsou rozliSovany dva typy
zmény kultury: zména revolu¢ni a zména evoluéni.);

b. formulovat silné a slabé stranky soucasné kultury;



c. stanovit cile zmény.
4) Pfipravit plan zmény.

5) Implementovat zménu.
Implementovat zménu znamena provést potiebné intervence, monitorovat pokrok. Jako
teoreticky zaklad implementace Ize vybrat néktery z obecnych modelu fizené zmény. Pfi
postupu implementace je nutno respektovat charakter zmény, tj. nahlizet danou zménu jako

behavioralni i kognitivni adaptaci ¢lent organizace na nové okolnosti.
6) Provést diagnostiku vysledk( zmény.

NaznaCeny postup zmény organizacni kultury zahrnuje analytickou &ast, fazi pfipravy,
provedeni i vyhodnoceni zmény. Potfebné vsak je, aby neslo o jednorazovou zménu, ale aby
zmeéna kultury méla cyklicky charakter. DalSi souhrnna analyza kultury by méla zohlednhovat
vyhodnoceni vysledkll zmény, zadouci obsah kultury by mél byt znovu pfezkouman a cely

cyklus by se mél opakovat (Lukasova, 2010).

1.D.b Nastroje zmény organizacni kultury

Plsobit na obsah kultury organizace znamena ovliviiovat a utvaret obsah jednotlivych prvku
organizaéni kultury. Pozornost by méla byt vénovana v8em rovinam kultury. Vrchni vrstvy
Ize utvaret snadnéji, a to vétSinou pfimymi intervencemi. Jsou snadno viditelné a ovliviuji
image organizace. Zmény v hlubSich vrstvach jsou obtiZzné&ji proveditelné a vyzaduji
kombinaci pfimych a nepfimych prostfedkd. Kli€ovou roli hraji vtomto sméru systémy

personalnich ¢innosti:

= vybér pracovniki — vyjasnéni vzajemnych ocekavani, zvazeni souladu mezi
osobnosti jedince a organizacni kulturou;

= personalni planovani a strategie pfijimani pracovnik( — pfi zméné organizacni kultury
je Zadouci urcita personalni obména;

= adaptace pracovnikll — jako nastroj cilené organiza¢ni socializace pracovnikl jsou
nejCastéji voleny: manual zaméstnance, prednasky, diskuse, workshopy, staze a
rotace, mentorstvi;

= vzdélavani a rozvoj pracovnikl — vzdélavaci aktivity slouzi i jako nastroj socializace
pracovniku a nastroj budovani zadouci kultury;

= hodnoceni pracovnikll - soucasti efektivniho systému hodnoceni jsou hodnotici
rozhovory, které poskytuji pracovnikim zpétnou vazbu a motivuji je k dosahovani
vys$Sich vykon(;

= odmeénovani a motivace pracovnikl — role této personalni ¢innosti je pro budovani

organizacni kultury povazovana za kliCovou; chovani lidi v organizaci modeluje



systétm hmotnych odmén, vyrazny uc€inek maji i nehmotné motivacni nastroje,

predevsim pochvala (Lukasova, 2010).

Rézni lidé davaji pfednost rdznym motivdm. Vyznamnym motivem pro vétSinu lidi jsou
penize, motivaci mize byt i osobni postaveni, pracovni vysledky, pfatelstvi, jistota,
odbornost, samostatnost &i tvofivost. Dulezité pfi motivovani zaméstnancl je pochopit, které
motivy jsou pro né dominantni. Naopak demotivovat mize zaméstnance nevSimavost
vedouciho k dobrym pracovnim vysledkim, nevS§imavost vedouciho kchybam a
nedostatkim, chaos nebo Spatna organizace prace, nespravedlivé odmeérnovani, pfilisné
zasahovani do pravomoci zaméstnancu, nezajem o jejich napady apod. (Bélohlavek, 2008).

Dulezitou a nezastupitelnou roli pfi utvafeni a zméné organizacni kultury hraje
management organizace, a to nejen cilenym utvarenim, ale i nevédomé, svym kazdodennim
chovanim (mluvou, zpUsobem zachazeni s ¢asem, zplUsobem FeSeni problémd, mirou
formalnosti ¢&i neformalnosti aj.). V oblasti Ffidicich ¢&innosti se projevuje puasobeni
managementu na kulturu organizace pfedevSim v tom, Ze sméruje a motivuje chovani
pracovniku vytvafenim a prosazovanim mise, vize, strategie a soustavy cill, prostfednictvim
rozhodnuti demonstruje priority a hodnoty organizace, stanovenim standard( chovani, kritérii
hodnoceni a pravidel odménovani urCuje a ukazuje, co je pro organizaci Zadouci a co
neakceptovatelné (Lukasova, 2010). Manazefi ovliviiuji své kolegy a spolupracovniky, jsou
realizatory zmén a nositeli firemni kultury (Cimbalnikova, 2009 a).

Na utvareni potfebné organizacni kultury pasobi mnoho faktort. Jako jedna ze slozek
vnitfniho prostfedi organizace je kultura ovliviovana ostatnimi slozkami, které Ize potom
chapat také jako nastroje utvareni a zmény. Hofstede (2007) povazuje za dulezité, aby byly
vyvazeny Ctyfi slozky: strategie, struktura, fizeni a kultura. Podobné jako Sackmann (2002,
podle Lukasova, 2010), ktery zdlraziuje vyznam synergického fungovani strategie,
struktury, systém, kultury a vedeni organizace. Eger (2002, s. 53) uvadi pojeti ,7S* firmy Mc
Kinsey, kde lze vzajemné se ovliviiujici prvky Fizeni interpretovat z pohledu tvrdych ,S*
(strategie, struktura, systémy) a mékkych ,S“ (schopnosti, spolupracovnici, styl fizeni,

sdilené hodnoty).



2 Organizacni kultura skoly

Kultura organizace je do znacné miry ovlivnéna hlavnim pfedmétem c&innosti. Rozdilna
kultura bude pravdépodobné vytvafena u firmy zabyvajici se obchodni €innosti, odlinou
kulturu bude mit vyrobni podnik, jinou kulturu bude mit firma z oblasti vyzkumu apod. (Sigut
2004). Odlisna kultura bude tedy vytvafena i u organizaci, zabyvajicich se vzdélavanim.
Kultura Skoly je relativné novym pojmem, ktery si v souCasnosti ziskava stale vice
pozornosti. O kultufe Skoly se mluvi v souvislosti s autonomii a rozvojem Skol, s kurikularni
reformou &i inovacemi ve vzdé&lavani (Pol a kol., 2005). Autofi, ktefi se v Ceské republice
kulturou skoly zabyvaji (napf. Svétlik, Eger, Jakubikova, Walterova, Pol aj), vychazeji bud
z poznatkl managementu a pokousSeji se o aplikaci do Skolniho prostfedi nebo se snazi
uchopit kulturu Skoly jako pedagogicky pojem (PrasSilova, 2006). Teoretické vychodisko je

zameéfeno predevsim na pfistupy vychazejici z managementu ¢i z marketingu.

2.A  Vymezeni pojmu organizac¢ni kultura Skoly

PFi vymezovani pojmu kultura Skoly ziskavaji autofi podnéty v riznych védnich disciplinach,
predevsim v managementu, antropologii nebo sociologii.

Z managementu prostupuji do Skol koncepce fizeni, v nichz je kultura Skoly povazovana
za vyznamny Cinitel rozvoje organizace (napf. koncept TQM). Kultura Skoly jako jedna ze
slozek vnitiniho prostifedi hraje v fizeni Skoly vyznamnou roli. Vztah kultury k fizeni
zdurazriuje Jakubikova (1999, podle Eger a Jakubikova, 2000, s. 7), piSe: ,Kultura Skol je
vhitfnim fenoménem, ktery je primarné vytvaren a vyuzivan v oblasti fizeni a vztahu k
vlastnim zaméstnancim Skoly. Jedna se o souhrn pfedstav, pfistupd a hodnot ve Skole
vSeobecné sdilenych a relativné dlouhodobé udrZzovanych. Projevuje se ve specifickych
formach komunikace, realizace jednotlivych personalnich €innosti, zpusobech rozhodovani
fediteld Skol a jejich zastupcu, celkovém socialnim klimatu, a predevSim ve spole¢ném
pfiblizné shodném nahledu ucitelt a dalSich zaméstnancu Skoly na déni uvnitf Skoly, v jejich
obdobné interpretaci a hodnoceni, i ve vzhledu budov, u¢eben, Saten, dvoru, hfist, Skolnich
jidelen atd., coz znamena, Ze se projevuje materialné i nematerialné, uvnitf i vné Skoly. Je
nehmatatelna, ale ne nepoznatelna. Vznika, rozviji se, pfipadné se méni &i zanika v ur€itém
Case a misté. Kultura Skoly ma pfimy i nepfimy vliv na celkové vysledky Skoly".

Kultura Skoly je jednou ze slozek vnitfniho prostredi Skoly. Tyto slozky, kam jsou kromé
kultury Skoly fazeny také mezilidské vztahy, organizacni model Skoly, kvalita managementu
a sboru a materialni prostfedi Skoly, jsou vzajemné propojeny a tvofi kvalitu vnitfniho

prostfedi. Charakter vnitfniho prostfedi se v jednotlivych Skolach lisi a jeho kvalita urcuje



vnimanou kvalitu prace Skoly (Svétlik, 1996). Svétlik (1996, s. 116; s odkazem na Hofstede,
1991) uvadi, Ze kultura Skoly ,je ur€ovana individualnimi hodnotami, zkuSenostmi a normami,
které kazda jednotliva osoba do ni vnasi. Neznamena to ovSem, Ze kultura Skoly je jejich
prameérem &i souhrnem, jedna se o novy, skupinovy fenomén, ktery vyjadfuje nadindividualni
systém hodnot a norem celého socialniho systému. Tyto spolecné sdilené hodnoty, normy a
vzorce chovani determinuji zpasoby jednani lidi, jejich vzajemnou interakci a ,otisky prsta“,
které za sebou nechavaji.“ Kulturu Skoly chape tento autor jako socialni aspekt fungovani
Skoly, k technickym aspektim fadi organizacni systém. Zakladnim predpokladem efektivniho
fungovani celého systému Skoly je shoda mezi organizanim a socialnim systémem.

Nezvalova (2008, s 354) pod pojmem kultura Skoly chape to, ,jak se Skola presentuje,
jaky obraz o Skole se vytvafi, jakou ma povést u odborné i rodiCovské verejnosti, jaké ma
Skola osobnosti, jaké ma cile a hodnoty. Ve své podstaté kultura Skoly v sobé skryva nékolik
vzajemné souvisejicich prvk, jimiz jsou symboly, osobnosti, povést (image) Skoly, pravidla a
normy jednani, klima, hodnoty*.

Hlouskova (2008, s. 40) definuje kulturu Skoly jako ,socialné konstruovanou, sdilenou a
relativné trvalou soucast chodu Skoly, ktera je produktem Zité historie Skoly jako specifického
socialniho prostfedi. Kulturu Skoly vytvareji jednotlivi aktéfi Skolniho Zivota (ucitelé, feditelé,
Zaci, rodie a dalsi) na zakladé svych osobnich zku3enosti a preferenci. Kultura Skoly
pfedstavuje jejich spoleéné hodnoty, postoje, pfedstavy, normy (pfipadné eticky kodex),
presvédCeni, nazory, a tim ziskava normativni funkci ve vztahu ke kazdodennimu chodu
Skoly. Projevuje se v symbolech, ritudlech, zvycich, pfibézich, preferovaném chovani, vlastni
vychovné a vzdélavaci praci i v klimatu Skoly*.

Eger (2002) vychazi z managementu a marketingu, k pochopeni kultury Skoly nabizi
model kultury organizace firmy Mc Kinsey (Obr. 3).

Systémy

Strategie _— \\

Sdilené
hodnoty

Dovednosti

Zameéstnanci

Obr. 4: Model kultury organizace firmy Mc Kinsey (Kotler, 2001, podle Eger, 2002, s. 53)



Horni ¢ast modelu, tj. strategie, struktura a systémy, patfi do tzv. tvrdych prvkl Ffizeni
(hardware), dolni ¢ast modelu, tj. dovednosti, zaméstnanci a styl, patfi do tzv. mékkych prvki
fizeni (software). Podnikovou kulturu pfedstavuji sdilené hodnoty, které jsou v tomto modelu

umistény uprostfed.

» Strategie — soustava ¢€innosti a opatfeni k dosazeni trvale dobrych vysledka.

= Struktura — schéma organizacni struktury, vztahy nadfizenosti a podfizenosti,
zpusob rozdéleni a integrace ukolu, formalni delegovani pravomoci a
odpovédnosti.

=  Systémy — procesy a postupy pro kazdodenni praci, v€etné psaného kodexu
chovani

= Dovednosti — sdileni, neformalni komunikace a spoluprace (nékteré Skoly
dosahuji nadprimérné vysledky s lidmi s podprimérnymi schopnostmi).

= Spolupracovnici (zaméstnanci) — lidé ve Skole, respektive struktura lidi, tym
podpora kvalifikace a,j.

= Styl — zplGsob chovani managementu, hospodareni s asem, zaméreni na lidi a
ukoly, spolecny zplsob chovani a jednani ve skole.

= Sdilené hodnoty — organizaéni kultura.

2.B  Systém organizaéni kultury Skoly

Svétlik (1996) rozliSuje dvé zakladni kategorie znaku, které jsou komponenty kultury Skoly
(Obr. 4). Rozdéluje je jednak na nehmatatelné, nematerialni stranky kultury, kterymi jsou
uznavané a sdilené hodnoty a normy Skoly a dale na znaky, které jsou jiZ vice viditelné, té€mi
jsou symboly kultury Skoly. Symboly existuji v kazdé organizaci a maji podobu verbalnich
symbold, vizudlnich symboll a symboll chovani (Svétlik 1996, s. 116, s odkazem na Beare,
Caldwell, Millikan, 1989). Mezi jednotlivymi znaky kultury nejsou Zadné vyrazné hranice a
tyto elementy se neustale ovliviiuji. U silné kultury Skoly by méla existovat shoda meazi
nehmatatelnymi komponenty kultury a jejimi materializovanymi symboly, coz znamena, ze
hodnoty a normy by mély byt v souladu jejich realnou manifestaci vuci vnéjSimu prostiedi.
Tyto symboly totiz patfi mezi zakladni faktory tvofici prestiz a image Skoly. Jednotlivé prvky
jsou pfitomny v kultufe kazdé Skoly, podstatné je, jaky maji vyznam v celém systému, jakou
dulezitost jim pfisuzuji lidé ze Skoly, jaké jsou vztahy mezi té€mito znaky a jaky maji vliv na
rozvoj kultury Skoly. Jestlize se povede izolovat jednotlivé prvky a symboly Skoly a vysvétlit
jejich podstatu, potom mohou byt také ménény Ci ovliviiovany.

Nehmatatelna stranka kultury Skoly zahrnuje hodnoty, normy a postoje ucitelského
sboru, které jsou vysledkem vzajemné interakce a komunikace pracovniku Skoly, a vznikaji

pfimo na pudé Skoly. Sou€asné je kultura Skoly silné ovliviiovana i SirSim kulturnim a



socialnim prostfedim, ve kterém Skola existuje a je odrazem své narodni kultury (Svétlik,
2009).
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prvky kultury Skoly
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Obr. 5: Systém kultury Skoly (Svétlik, 2009, s. 72)
Jednim z viditelnych vnéjSich projevu jsou verbalni symboly, kam patfi definované cile,

kurikulum, fe€, metafory, pfibéhy, hrdinové Skoly. Kazda Skola by si méla stanovit své cile,

takové cile, které vyjadiuji skute¢né zaméry Skoly, cile, jimiz se management Skoly vazné



zabyva a o kterych je se spolupracovniky diskutovano. Pojem kurikulum v celé své Sifi
zahrnuje kromé formalniho kurikula také neformalni kurikulum, kam patfi napf. vylety nebo
Skolni divadelni pfedstaveni, a skryté kurikulum, kam |ze zahrnout klima Skoly nebo vztahy
mezi uditeli a zaky. Reg¢, jako hlavni prostfedek komunikace, Ize povaZzovat za nejdiilezit&jsi
prostiedek pro zprostfedkovani hodnot a norem kultury Skoly. Jazyk, ktery pouzivaji ucitelé
uvnitf Skoly a zplUsob jakym jej pouzivaji, odrazi pfimo i nepfimo hodnotovou zakladnu skoly.
Existuje rovnéz komunikace prostfednictvim Feéi téla, gestikulace, pohledu. Casto pouzivané
metafory se dostavaji do slovniku Skoly a mnohdy pfenesené postihuji atmosféru a styl
Skoly. Tradované historky a pfibéhy jsou ur€itou formou propojeni minulosti s existujici
realitou, tim, Ze jsou v nich vyjadifeny hodnoty a postoje charakteristické pro soucasnou
kulturu 8koly. Skoly mivaji rovnéz své hrdiny &i antihrdiny, mohou to byt ugitelé, feditel nebo
zaci. Tito hrdinové jsou personifikaci hodnot a norem $koly.

Velky vyznam pro vyjadieni kultury Skoly maiji i symboly chovani. Patfi mezi né ritualy,
témi jsou ustalené modely zplsobu chovani, ceremonialy, vétSinou se jedna o riizné oslavy
Zivota Skoly jako je $kolni ples, oslavy zalozeni a jiné. Skola timto zpdsobem vefejné
projevuje svou vnitini kulturu. Mezi nejdulezitéjSi komponenty kultury Skoly patfi charakter

vyuc€ovaciho procesu, ktery je ,pfedevsim dan:

= pfiméfenosti, vhodnosti a dllezitosti obsahu vzdélavaciho programu Skoly

= vhodnosti a pfiméfenosti koncepce vyu€ovani a pouzivanych vyu€ovacich metod

= vhodnosti Casového rozvrhu hodin vyu€ovaciho procesu

= vyuzitim didaktické techniky a odpovidajicim technickym zabezpecenim vyuky

= mechanizmy kontroly a evaluace vyu€ovaciho procesu

» zpUsobem a rozsahem kontaktu a informovanosti Zaku a jejich rodi¢u" (Svétlik, 2009,
S. 85).

Funkéni procedury vétSinou pfimo ¢i nepfimo ukazuji, jak velka je vzdalenost mezi
deklarovanymi cili 8koly a skute€nymi procesy probihajicimi ve Skole. Jedna se o ruzné
formy komunikace mezi vedenim a vyucujicimi, mezi jednotlivymi vyuCujicimi, informovani
Z2aka, rozdilné rozhodovaci procedury, zplUsob evaluace Skoly, vyhodnoceni a ocenéni
kvality vyuky, zplsob dalSiho vzdélavani a zvySovani kvalifikace ucitell, popfipadé
managementu skoly atd.

Nejvice viditelnymi a nejsnaze uchopitelnymi projevy kultury Skoly jsou vizualni symboly.
Napfiklad budova Skoly, jeji architektura, vnitfni vybaveni Skoly a prostfedi vytvaii okamzity a
Casto dlouho pretrvavajici dojem. Prvni dojem u navStévnika vytvari Skola predevsim
vchodem do budovy ¢&i vybavenim a pofadkem. Kultura se projevuje i ve formé artefaktd,
kterymi mohou byt napf. Skolni noviny, trvale vystavené trofeje &i diplomy dokumentujici
uspéchy Skoly, nebo panely €i nasténky dokumentujici na fotografiich €i slovné zivot Skoly.

Ke komunikaci s vefejnosti byvaji vyuzivany i rlizné propagaéni pfedméty, Skolni tricka,



tuzky atd. K prezentaci 8koly byva napf. na dopisnich papirech ¢i dokumentech pouZzivan
Skolni znak ¢i logo Skoly (Svétlik, 2009).

2.C  Vztah mezi pojmy kultura Skoly a klima Skoly

Nejednoznacnost vymezovani pojmu kultura Skoly zplsobuje, Ze tento pojem byva
povazovan za shodny s pojmem klima Skoly. Obecné Ize fici, Ze néktefi autofi tyto dva pojmy
diferencuji a néktefi autofi naopak ztotozfuji, néktefi vnimaji kulturu Skoly jako SirSi pojem
nez klima Skoly, néktefi zastavaji opacny nazor a pojem klima Skoly nadfazuji pojmu kultura
Skoly, nékdy je vztah uvedenych pojmua vniman jako zpétnovazebny.

Autory Pedagogického slovniku (Pricha, Walterova, Mares, 2009, s. 124) je klima Skoly
charakterizovano jako ,socialnépsychologicka proménna, vyjadfujici kvalitu interpersonalnich
vztahu a socialnich procesu, které funguji v dané skole, tak, jak ji vnimaiji, prozivaji a hodnoti
ucitelé, zaci, pfip. zaméstnanci Skoly. Soucasti klimatu Skoly je napf. klima ucitelského
sboru, klima Skolnich tfid, celkového prostfedi Skoly atd.*

Eger (2002, s. 55) vychazi ze stanoviska Obdrzalka (1998), ktery uvadi: ,kultura Skoly
pusobi na klima Skoly, které je charakterizované prozivanim kultury skoly jejimi ¢leny. Vztah
neni jednostranny, ale zpétnovazebny. Klima Skoly zpétné pusobi po urcitém obdobi na
kulturu Skoly, podminfiuje spokojenost pracovnikl, zaku a tato spokojenost zpétné plisobi na
kulturu Skoly. Spokojenost dlouhodobé ovliviiuje efektivitu®.

Grecmanova (2003) neztotozriuje Skolni klima s kulturou Skoly, klima chape Sife ve
smyslu prostfedi a kulturni dimenzi povazuje za vyznamnou soucast Skolniho prostredi.
Nezvalova (2008) zahrnuje klima mezi prvky kultury Skoly. Jezek (2003, s. 303) definuje
klima jako ,dlouhodoby hodnotici pocit aktéri z prostfedi a kultury Skoly“. Hlouskova (2008,
s. 36) konstatuje, Ze ,pojem kultura Skoly je spojovan s fungovanim skoly jako celku, a pojem
klima Skoly vyjadiuje spide socialni €i vztahovy aspekt fungovani $kol. Oba dva pojmy byvaiji
shodné vnimany jako projev specifiCnosti Skol a jako vyznamny faktor ovlivriujici fungovani

Skol“.

2.0 Poznani organizacni kultury Skoly jako vychodisko jejiho

utvareni

Pfi snahach o zménu kultury Skoly je nutno si uvédomit, jak se kultura projevuje. Zakladem
pro cilevédomé utvareni organizacni kultury Skoly je poznani a analyza soucasného stavu

kultury.



2.D.a  OrganizaCni kultura Skoly a moznosti jeji typologie

Pro poznani organizaCni kultury Skoly lze jako pomocny nastroj vyuzit vySe uvedené
typologie organizaéni kultury. PFfi pohledu na kulturu Skoly uvadi Svétlik (2009, s. 70)
typologii Bushe, ktery spojuje organizacni a filozofické prvky a predklada tyto kulturni
modely:

Formalni model — klade dlraz na strukturu a systém, akcentovano je naplnéni jasné
definovanych cilG a ukoll v souladu s vnitfni strukturou organizace. Jedna se o byrokratickou
kulturu s pfesné definovanymi cili, délbou prace, pravidly a smérnicemi a pevnou autoritou
feditele.

Kolegialni model — je zalozen pfedevSim na shodé a soucinnosti, na neformalni autorité
odbornik(l a na existujicich nepsanych hodnotach, které jsou sdileny a pfijimany pracovniky
Skoly. Tento model je oznaCovan jako optimalni v prostfedi Skoly, ale také jako pfili§
idealisticky a ne pfilis realny.

Politicky model — odrazi ,mikropolitické“ poméry uvnitf Skoly. Vychazi z vymezeni
formalni i neformalni moci mezi jednotlivce ¢i mocenské skupiny, které ve Skole existuji a
zaméruji se vice na uspokojeni svych zajmu nez na plnéni cild celé Skoly. Obvyklé jsou zde
zajmové konflikty, vyjednavani a boj o moc. Tento model se objevuje spiSe na vysokych
Skolach nez na niz8ich stupnich Skol.

Subjektivni model — za dllezité jsou povazovany zajmy a potifeby jednotlivct uvniti Skoly,
zajem celé skoly je vedlejsi. Ucitelé prizpUusobuji svlj vykon, angazovanost a loajalitu svym
pfedstavam a potfebam. Vnitini struktura neni ur€ena formalnim organiza¢nim schématem,
je zaloZena zejména na interakci pracovnikd Skoly.

Model nejistoty — Ize jej charakterizovat nejasnosti cild a poslani Skoly. Fungovani Skoly
je nestabilni a nesnadné predvidatelné. Nerovnovazna je participace pracovnikl na
aktivitach Skoly, a to jak v objemu vénovaného €asu, tak i ve vynaloZzeném usili, cile, postupy
a procesy nejsou vyjasnéné, coz vede k napodobovani dfivéjSich zkusenosti i nahodilosti.

V praxi se Ize zfidka setkat s Cistym typem kultury, spiSe s ,kulturnim mixem®, ve kterém
ma jeden typ kultury Skoly pfevahu. Roli zde hraje vzdélavaci stupen, velikost Skoly, jeji

historie i prostfedi, ve kterém plsobi (Svétlik, 2009).

2.D.b  Analyza kultury Skoly

Kulhavy (1993) pfi vymezovani pojmu organizaéni® kultura zavadi pojem manifestace

organizac¢ni kultury. Kultura organizace se manifestuje rGznymi formami, projevuje se

navenek a dovnitf, materialné a nematerialné. K usnadnéni popisu kultury Skoly nabizi Eger

® Tento autor pouziva pojem podnikova kultura.



(2002) nastroj, ktery na zakladé prace Kulhaveho do Skolstvi aplikovala Jakubikova.

Uvedené C&tyfi kvadranty tvofi zaklad pro popis kultury Skoly (Tab. 2).

Materialni manifestace

Nematerialni manifestace

Manifestace
smeérem

ven

budovy, hfisté, Skolni pozemky;

stanky na veletrzich a vystavach atd.;

venkovni oznacéeni 8koly, napisy, znak
Skoly, vlajka Skoly;

fasady, dvere, okna;

domovskeé barvy;

oblec¢eni zaméstnancu, nékde i studentt
(mnohdy i celkovy vzhled);

tiskoviny, vizitky,
propagacni materialy skoly;
darkové predméty

vzdélavaci program Skoly;

Skolné, rlizné poplatky;

chovani zaméstnancu i zaku vugi
verejnosti;

orientace v ¢ase (dlouhodoby,
kratkodoby horizont);

formy nabidky vyuky;

systém marketingové komunikace;

propagace, podpora prodeje, public
relations, publicita, pfimy prodej,
pfimy marketing;

vztahy ucitel - zak - rodi€ — spole€nost

Manifestace
smérem

dovnitf

vstupy, dvory, pfedzahradky, vnitfni
hFisté, vyuziti a Gprava pozemku
i jinych prostor

vratnice - jeji vzhled a uspofadani;

manifestace Uspéchu Skoly - tabule cti,
vysledky soutézi, prezentace
uspésnych absolventl Skoly atd.;

vnitfni prostory budovy (chodby,
mistnosti, dilny, laboratofe, socialni
zafizeni, zakouti atd.);

architektura;

barvy, osvétleni, vétrani, vytapéni;

vybaveni vnitfnich prostor (stroje,
pristroje, nabytek aj.)

informacni systémy (orientacni tabule,
oznaleni mistnosti aj.)

proces a organizace vyuky;

klima (teplo $koly, socialni temperatura,
etika);

vztah nadfizeny - podfizeny;

formalni a neformaini komunikace uvnitf
Skoly vSemi sméry tj. nadfizeny -
podFfizeny, vyulujici - Zak, vedeni mezi
sebou, uditelé mezi sebou, zaci mezi
sebou, ostatni pracovnici Skoly atd.;

zakladni hodnoty, vnitini etika;

hodnota €asu;

fec;

hrdinové;

pfibéhy, historky, ceremonialy;

vztah k profesi a vlastni praci

Tabulka 2: Zakladni prehled manifestace kultury Skoly (Eger, 2002, s. 58)

Manifestace kultury Skoly Ize sledovat na uUrovni dojm0, které Skola vzbuzuje u vlastnich

pracovniku i ve vnéjSim prostfedi, pfi komunikaci uvnitf Skoly i smérem ven, v rozhodovacich

procesech Skoly. Materialni projevy kultury Skoly plsobi pfedev§im na vefejnost, ale také na

zaka a jeho rodice. Vizualni symboly posiluji proces identifikace se Skolou u vSech, ktefi maji

ke Skole blizko. S nematerialni manifestaci kultury Skoly se potencionalni zakaznici Skoly




seznamuji daleko dfive nez s materialni manifestaci. Jejim prostfednictvim si tak vytvareji
prvotni nazor, ktery miaze ve velké mife ovlivnit jejich rozhodovani o vybéru Skoly pro
studium, pracovni pomér &i pro sponzorovani.

Pro vytvofeni jednodussdiho pfehledu doporuCuje Eger (2002) ziskani informaci
prostfednictvim dotazniku pro hodnoceni kultury Skoly (Pfiloha 1). Pfedkladany dotaznik byl
sestaven s vyuzitim zdroji z Anglie, je zde vyuzito rozboru obsahu modeltu kultury Skoly
s dirazem na uUlohu managementu a modell efektivnich $kol, vybér polozek je ovlivnén i
autorovym vyzkumem QWL (kvalita pracovniho Zivota) v roce 1999; byl pilotovan a pouZzit pfi
vyzkumu kultur 8kol v CR. Dotaznik vychazi z hodnoceni stavajiciho kulturniho spektra,
rozpracovaného Jakubikovou (1999) a pouziva pro porovnani podnikovych kultur Kilmann -
Saxtonovu kulturni mezeru. Tato mezera vznika mezi strategicky pozadovanym chovanim a
sou¢asnym chovanim. VyS8si hodnoty bodl oznacuji rozdil mezi stavajici a pozadovanou
kulturou a poukazuji na nutnost pfijeti zmény. V dotazniku je pracovano s faktory, které jsou
blize popsané v pétistupriové Skale a stavajici i pozadované hodnoceni se do néj
zaznamenava jako dva oddélené ukoly pro respondenta. Jedna z variant vyuziti dotazniku je
realizace Setfeni kultury Skoly pfimo ve sboru 3koly a tedy pouZiti tohoto nastroje pro

autoevaluaci Skoly.

2.E Utvareni a zména organizacni kultury Skoly

Utvareni vhodné organizacni kultury je velmi dulezité i v oblasti Skolstvi. Kultura je
vyznamnym faktorem vnitfniho prostfedi Skoly. Faktorem, jehoz dulezitost vyrazné stoupa
s tim, jak si rodiCe postupné uvédomuji a také €asto uplatiuji moznost vybéru nejvhodnéjsi
Skoly pro své déti (Nezvalova, 2008). Kultura Skoly ma spoijitost s uspésnosti, efektivnosti a
konkurenceschopnosti Skoly.

Okolnosti, za jakych je nutno kulturu Skoly ménit, vyjmenovava Eger (2006, s. 137)

nasledovné:

= Vzita kultura neodpovida zmé&nénym podminkam v prostiedi.

= Dochazi k nesouladu mezi vzitou kulturou a strategicky potfebnou kulturou (zména
vize, poslani, cili a strategie Skoly, zavadéni kurikularni reformy).

= Skola pfechazi z jedné vyvojové etapy do dalsi.

= Dochazi k podstatné zméné ve velikosti Skoly (téZ optimalizace).

= Meéni se postaveni Skoly na trhu vzdélavani.

= Meéni se proto, Ze se zména ocekava (trendy, reformy aj.)“.



Ke zménam kultury Skoly dochazi i v situaci, kdy se méni management Skoly (tamtéz).
Svétlik (2006) poukazuje na zménu kultury Skoly také pfi generacni vyméné v pedagogickém
sboru.

Postup zmény kultury organizace probiha ,v péti zakladnich etapach:

= rozmrazeni vzité kultury;

= tfibeni zajm0, postoju, uvédomovani si souvislosti, pfFilezitosti i hrozeb (také
vazeni sil podporujicich zménu a stavéjicich se proti zméné);

= cilené ovliviiovani (zména fizeni, vzdélavani, informovani, odménovani,
ziskavani zku$enosti, vytvareni novych kulturnich vzoru atd.);

= sladovani zmény, korekce chyb, posilovani dosazenych pozitivnich vysledku;

» rozvijeni zadouciho stavu“ (Eger, 2006, s. 138).

Zmeéna organizaéni kultury Skoly je nelehkou zalezZitosti. Zpravidla je tfeba ji zvazovat
Z hlediska souc¢asné kultury organizace i z hlediska pfijaté strategie. Obecné je uvadéno, ze
pfi nesouladu mezi strategii a kulturou musi byt pfistoupeno ke zméné. Bud se zméni
strategie a zlistane zachovana sou€asna kultura anebo je tfeba zménit kulturu organizace.
Zmeéna kultury je dlouhodoby a nesnadny proces, zména strategie je snadnéjsi. V pfipadé
Skol je velka ¢ast pozadavkl na volbu strategie dana legislativou, proto musi Skoly zacit
ménit svou kulturu (Eger, 2006).

V nasi republice doslo k podstatné transformaci politického, ekonomického a socialniho
systému, ktera se dotkla i vSech typu Skol a jejich kultur. Na organizacni kulturu $kol jsou
kladeny specifické naroky a management Skol je nucen se pfizpusobovat rychle se ménicim
podminkam. Typickymi zménami jsou pfechod od tradiéni Skolni koncepce k orientaci na
zakaznika, orientace na kvalitu sluzeb a zabezpeceni pfizplusobivosti a inovativnosti. Tyto

uvedené zmény znamenaji pfedevsim zménu organizaéni kultury Skol.



3 Materska Skola

Poznavani, analyzovani a zméné kultury Skoly se u nas vénuje zatim jen mala pozornost a
vyzkum je soustiedén pfedevSim na zakladni Skoly. Pokud je zkoumano vnitini prostfedi
matefskych Skol, byva zaméfeno vétSinou na socialni klima Skoly. Pfi zkoumani organizacni
kultury matefské 3koly je tfeba pfibliZit postaveni a funkci tohoto typu Skoly.

Matefské Skoly (dale i MS) institucionalné zajistuji pfedskolni vzdélavani. Maji u nas
dlouholetou tradici, obdobim pocatku rozvoje institucionalni predskolni vychovy je pfelom 18.
a 19. stoleti (Smelova, 2004). Poslani t&chto instituci se postupné vyvijelo a jejich pojeti a
funkce se méni se zménami potfeb spolecnosti. Na kulturu matefskych Skol v uplynulych
letech vyrazné pusobil pfechod do pravni subjektivity a ekonomicky podminéné ufedni
sluCovani doposud samostatnych materskych Skol, na pozicich managementu matefskych
Skol probéhly razantni zmény. Matefské Skoly jsou nejmensim a v zajmu dostupnosti také
nejpocetnéjSim typem skol.

Pfi uvahach o zméné organizacni kultury matefské Skoly je tfeba zvolit smér, jakym by
se utvareni této kultury mélo ubirat. Jednou z cest je utvareni organizaéni kultury podporujici

kvalitu Skoly. Posledni Cast této kapitoly je tedy vénovana pojeti kvality v matefské Skole.

3.A  Predskolni vzdelavani jako soucast celozivotniho vzdélavani

Predskolni vzdélavani je povazovano za dulezity prvopocéatek procesu celozivotniho
vzdélavani, tzn., Ze ma svuj podil na rozvoji kliCovych kompetenci nezbytnych pro Zivot
jedince a vytvafi predpoklady jeho dal$iho kvalitniho rozvoje (Smelova, 2004). Je
organizovano pro déti ve véku zpravidla od tfi do Sesti let (v pfipadé odlozZeni povinné Skolni
dochazky do sedmi let). Dochazka do matefské Skoly neni povinnd, podle Udaju za rok
2008/09 je vSak navstévuje 76,5 % ftfiletych, 89,4 % Ctyfletych a 92,8 % pétiletych déti;
v celkovém poctu 4809 matefskych Skol bylo v daném Skolnim roce vzdélavano témér 302
tisice déti (MSMT).

Cile pfedskolniho vzdélavani jsou obsazeny v zakonu 561/2004 Sb., o pFfedskolnim,
zdkladnim, stfednim, vy88im odborném a jiném vzdélavani (Skolsky zakon). § 33 uvadi:
.Predskolni vzdélavani podporuje rozvoj osobnosti ditéte predSkolniho véku, podili se na
jeho zdravém, citovém, rozumovém a télesném rozvoji a na osvojeni zakladnich pravidel
chovani, zakladnich Zivotnich hodnot a mezilidskych vztahl. PfedSkolni vzdélavani vytvari
zakladni predpoklady pro pokraovani ve vzdélavani. PfedSkolni vzdélavani napomaha
vyrovnavat nerovhomérnosti vyvoje déti pfed vstupem do zakladniho vzdélavani a poskytuje

specialné pedagogickou péci détem se specialnimi vzdélavacimi potfebami.“ Institucionalni



predskolni vzdélavani doplfiuje rodinnou vychovu, obohacuje denni program ditéte a
poskytuje mu odbornou péci. Ukolem predskolniho vzd&lavani je usnadiiovat ditéti jeho dalsi
Zivotni i vzdélavaci cestu a motivovat k dalSimu u€eni a poznavani (RVP PV, 2004).

Vyznam pred8kolniho vzdélavani dokresluje fakt, Ze budouci vysledky déti vyrazné

ovliviiuje uz matefska Skola (McKinsey, 2010).

3.B  Postaveni materské Skoly

Zakonem o predskolnim, zakladnim, stfednim, vy8§im odborném a jiném vzdélavani
(8kolskym zakonem) se pFedskolni vzdélavani stava legitimni soucasti systému vzdélavani.
Pfredstavuje pocateCni stuperi vefejného vzdélavani organizovaného a fizeného pozadavky a
pokyny MSMT. Poskytovani predskolniho vzdélavani je podle $kolského zakona vefejnou
sluzbou. Institucionalné je zajiStovano matefskymi Skolami, které jsou legislativné zakotveny
v ramci vzdélavaci soustavy jako druh Skoly. V procesu vzdélavani i v jeho organizaci se
proto fidi obdobnymi pravidly jako Skoly ostatni (RVP PV, 2004). Matefské Skoly zfizuji
obvykle obce nebo svazky obci a to od roku 2003 jako samostatné pravni subjekty.
Financovani matefskych Skol zajiStuje zfizovatel s vyjimkou nakladd na mzdy a pomucky
hrazenych ze statniho rozpoctu. Matefské Skoly mohou od rodi€u vybirat pfispévek na
¢aste€nou uhradu neinvesti¢nich nakladd (az do vysSe 50 %) vynaloZzenych na jedno dité (s
vyjimkou nakladi vzdélavacich). Posledni ro¢nik matefské Skoly je ve vefejnych Skolach
bezplatny. Kromé Skolného rodice pfispivaji na celodenni stravovani, které je subvencovano.

Ucitelé matefskych Skol mohou ziskat odbornou kvalifikaci studiem ve Ctyfletych
pedagogickych oborech stfednich Skol zakon&enych maturitni zkousSkou (ISCED 3A),
dokladem vzdélani je vysvédc€eni o maturitni zkouSce. DalSi mozZnosti je tfileté studium na
vy8Sich odbornych Skolach, které se zakonluje absolutoriem, absolventi ziskavaji vy3si
odborné vzdélani (ISCED 5B) a titul diplomovany specialista (DiS.), dokladem vzdélani je
vysvédCeni o absolutoriu. Kvalifikace Ize dosahnout i tfiletym bakalafskym, pfip. i
navazujicim dvouletym magisterskym studiem na pedagogickych fakultach vysokych $kol
(ISCED 5A). Studium se ukoncuje statni zavéreCnou zkouskou, jejiz soucasti je obhajoba
bakalarske, resp. diplomové prace, absolventi ziskavaji vysokoSkolsky diplom a dodatek k
diplomu a titul bakalaf (Bc.), resp. magistr (Mgr.). V pfepoltu na plné uvazky bylo v
matefskych Skolach ve Skolnim roce 2008/09 zaméstnano 23 568 ucitelek/uciteld. Na
jednoho pFipadalo 12,8 déti (MSMT).



3.C Materska Skola jako organizace

Pol (2007) uvadi, ze Skola byva vnimana ve dvojim smyslu: sou€asné je chapana jako
instituce a také jako organizace. Na Skolu Ize nahlizet jako na instituci, jejimz uUkolem i
povinnosti je ve své Cinnosti respektovat stanovena pravidla. V tomto smyslu je skola silné
vazana na SirSi spoleCensky kontext — jeji chod vyznamné determinuji tradice, narodni i
globalni kultura, politicka a socialné-ekonomicka situace, existujici legislativa a dalSi normy,
a mnoho jinych faktoru, na jejichz zakladé se Cetné ramcové pozadavky na Skoly uplatfiuji.
Zaroven 8kola disponuje urlitym prostorem a specifickymi vnitfnimi moZznostmi svého
rozvoje. ZpuUsob, jakym jich Skola vyuziva, jak k tomuto u€elu formuluje svou dlouhodobou
predstavu, stfedné i kratkodobé cile, vytvari &i pfizpusobuje struktury a procesy, kultivuje
svou kulturu, naklada se zaméstnanci a materialnimi zdroji, komunikuje s vné&jSim prostfedim
apod., ji dava jedineény raz. Jinak fe€eno jde o to, jak se Skola chova coby organizace.
Vedle tohoto rozliSeni |ze hovofit o Skolach jako béznych organizacich a o Skolach jako
specifickych organizacich. V pojeti Skoly jako bézné organizace se Skola od jinych organizaci
v podstaté nelisi. V sou€asnosti je vSak vyraznéjsi tendence vnimat skolu jako specifickou
organizaci. Mezi odliSnosti Skol byva fazen obvykle proces vzdélavani, cile Skoly, problémy
méreni, Clenstvi ve Skole, srovnatelné vzdélani hlavni skupiny zaméstnanc, roztfisténost
organizaéni a fidici struktury, vztah Skol s vnéjSim prostfedim, menSi pozornost personalné-
rozvojové praci. Spolu se specificko-organizacni dimenzi Ize uvazovat o Skole také jako o

pospolitosti (tamtéz).

3.D Zaméfeni matefské Skoly na kvalitu

PFi utvareni organizacni kultury Skoly podporujici kvalitu Skoly je tfeba hledat zdroje kvality.
Orientace na kvalitu je nutna nejen k tomu, aby se zajistily standardy obsahu vzdélavani, ale
také pro vhodnost vnitfni organizace a fizeni (Nezvalova, 2008). Kvalita Skoly ziskava na
dulezitosti zejména v poslednich letech, kdy doSlo k ¢astecné decentralizaci a Skoly ziskaly
vétsi autonomii i vétSi odpovédnost.

Pravomoc a odpovédnost vedoucich pracovnikl za efektivitu a kvalitu procesl ve Skole
vzrista. Zmeény v fizeni Skoly v sobé zahrnuiji také potfebu periodické evaluaéni €innosti jako
z&kladny pro rozhodovani o Zadoucich zménach (Cimbalnikova, 2009 b).

Pojem kvalita je teoreticky vymezovan takto: ,Kvalitou (vzdélavacich procesu,
vzdélavacich instituci, vzdélavaci soustavy) se rozumi zadouci (optimalni) droven fungovani
anebo produkce téchto procesu &i instituci, ktera mize byt pfedepsana urc€itymi pozadavky
(napf. vzdélavacimi standardy) a mlze byt tudiz objektivné méfena a hodnocena“ (Prlicha,

1996, podle Nezvalova, Obst, Prasilova, 1999, s. 5). Kvalita souvisi s mirou pfijatelnosti



urenou pfedpisy a také se schopnosti uspokojit zjisténé a predpokladané potieby
zakaznika. Kvalita Skoly je podstatné ovlivnéna kvalitou zu€astnénych lidi. Tento lidsky Einitel
vystupuje do popfedi vyraznéji zvlasté pfi uplatiiovani TQM (komplexniho Fizeni kvality),
které vychazi z filozofie pozitivni motivace a zapojeni vSech lidi (Nezvalova, 2001). Pro
uspésnou implementaci systému TQM je nutno dodrzet téchto 8 principd managementu

kvality:

,Orientace na zakaznika — organizace je na nich zavisla.

Vudcovstvi — stanovuje jednotu cile, smér a vnitfni prostfedi v organizaci.
Zapojeni lidi — lidé na vSech urovnich jsou podstatou organizace.
Procesni pfistup.

Systémovy pFistup managementu.

Kontinualni zlepsovani.

Efektivni rozhodovani.

©® N o gk~ wbhPE

Vzajemné prospésny vztah mezi organizaci a dodavateli“ (Cimbalnikova, 2007, s.
128).

TQM vyzZaduje zménu kultury Skoly, zejména zménu postoju a pracovnich metod. Je nutno
provést zmény v fizeni a vedeni Skoly. Kvalitu 8koly tvofi lidé, ktefi v ni pracuji. K tomu musi
mit vhodné pracovni prostfedi, podporu a uznani svych vysledk(. Potfebuji byt ocefiovani i
vhodné motivovani. Jen v dobfe fizené a organizované instituci mize byt vytvofena kvalita a
jeji fizeni hraje v rozvoji instituce dulezitou roli (Nezvalova, 2001).

Kvalita vzdélavani, tedy i pfedSkolniho, je dana statem. V Narodnim programu rozvoje
vzdélavani (tzv. Bilé knize) jsou formulovany strategické orientace rozvoje vzdélavani
v Ceské republice. Pred$kolnimu vzd&lavani je vénovana velkd pozornost, jeho cile a
podminky jsou jasné deklarovany. Obecné zasady a cile vzdélavani definuje Skolsky zakon,
konkrétni cile pro predskolni vzdélavani jsou rozpracovany v Ramcovém vzdélavacim
programu pro pfedskolni vzdélavani (dale i RVP PV), zdvazném od 1. 9. 2007. Tim jsou

stanoveny poZadavky pro institucionalni pfedskolni vzdélavani.



Il. Prakticka ¢ast

4 Vychodiska a cil prace

Prakticka ¢ast vychazi z vymezeni pojmu kultura Skoly z pohledu managementu. Na kulturu
Skoly je zde pohlizeno jako na néco, ,co Skola ma“ a co ovliviiuje fungovani a kvalitu
organizace. Kultura je pojimana jako vnitfni fenomén, ktery je primarné vytvaren a vyuzivan
v oblasti fizeni a vztahu k vlastnim zaméstnancim.

Cilem je analyzovat vybrané aspekty kultury matefské Skoly Barevny svét. Zjistit
soucasny stav kultury této Skoly v uréenych faktorech a porovnanim se stavem oéekavanym
identifikovat kulturni mezeru. Na zakladé zjisténych faktd navrhnout vhodna feSeni utvareni
¢i zmény této kultury.

Cilevédomé utvareni a zména kultury Skoly je dlouhodoby proces, jehoz zakladem je
poznani této kultury. K elementarnimu poznani kultury 3koly jsou jako pomocny nastroj
vyuzity zvolené typologie organiza¢ni kultury. K podrobnéjSimu poznani kultury Skoly,
k jejimu popisu i hodnoceni jsou zde aplikovany nastroje doporu¢ované Egrem. A to
manifestace kultury Skoly, kde informace jsou zjistovany metodou zu¢astnéného pozorovani,
skupinového rozhovoru a analyzy dokumentd. Pro vytvofeni vystizného prehledu jsou
ziskavany informace prostfednictvim Egrova dotazniku pro hodnoceni kultury (Pfiloha 1),
ktery jiz byl pilotovan a mnohokrat v jinych Skolach vyuzit. Jeho pouziti umozniuje komparaci
s jinymi Skolami stejného typu, nebo srovnani dané Skoly v ¢ase. K identifikaci kulturni
mezery je urCen rozdil mezi stavem souasnym a stavem pozadovanym, ktery je zjisStovan
prostfednictvim stejného dotazniku. Na zakladé vysledkd zkoumani jsou navrhnuty zmény
kultury tak, aby vice korespondovala s pozadovanym stavem a tim pfispéla k zajiSténi
podminek pro kvalitni vzdélavaci proces ve Skole.

Setfeni kultury je realizovano v pedagogickém sboru matefské $koly Barevny svét,
vyzkumny soubor je tvofen vSemi ucCitelkami dané Skoly. Tato autoevaluace kultury Skoly je
v poradi prvni, proto v nynéjsi fazi je vyzkum ziUzZen a neni vyuZito hodnoceni kultury Skoly
dalSimi zaméstnanci. Smyslem je pomalé a postupné zapojovani lidi do diskuze nad kulturou
Skoly a moznostmi realizace jeji zmény. Dale je pfedpokladano opakovani vyzkumu po dvou
letech, srovnavani vysledk( vyzkumu v Case a rozSifeni vyzkumného souboru o provozni
zameéstnance. Vzhledem Kk cili tohoto vyzkumu neni uvazovano o zapojeni dalSich aktéru

Skoly (napf. rodi¢d) do vyzkumu.



5 Kultura matefské Skoly Barevny svét

Kultura je vyznamnym faktorem vnitfniho prostfedi Skoly. Kulturu ma kazda Skola, i ta co si ji
neuvédomuje a zamérnym zplUsobem neovliviiuje. Vhodna kultura zvySuje pracovni
spokojenost, posiluje efektivitu pracovnikd a motivuje k dosahovani cilt Skoly, proto je Iépe
kulturu vlastni Skoly znat a cilené utvaret. Kultura Skoly je slozity a nesnadné postizitelny
jev. Vnimat kulturni signaly neni jednoduché. Zvlasté ¢lovék, ktery ve Skole pracuje dlouho,
povazuje dany zplUsob mysleni a provadéni ¢innosti za samozfejmost. Nesnadné je také
projeviim kultury porozumét a dokazat je popsat. V této kapitole je o poznani a popis kultury

konkrétni matefské Skoly a dale o analyzu a navrh opatfeni ke zméné kultury usilovano.

5.A  Charakteristika matefské Skoly Barevny svét

Pravni subjekt Matefska $kola Barevny svét*, prispévkova organizace vznikl usnesenim
zastupitelstva mésta 1. 1. 2003 spojenim tfi pivodné samostatnych matefskych $kol — MS
Zelena, MS Ruzova a MS Zluta. V soudasné dobé provozuje 4 tfidy v MS Zelena a 2 tfidy
v MS Ruazova, MS Zluta byla v dervnu 2003 zruSena. Matefskou $kolu Ize charakterizovat
jako standardni méstskou matefskou Skolu bez specialnich tfid.

Poslani matefské Skoly je definovano takto: Jsme méstska materska Skola, pfispévkova
organizace. Poskytujeme predskolni vzdélavani pro déti ve véku 3-6 let v rodinném prostredi
vékové smiSenych tfid, kde zuUstavaji zachovany sourozenecké a kamaradské vazby.
V nasem tymu pracuji odborné vzdélané a zkusené ucitelky se specializaci na hudebni a
vytvarné ¢innosti.

Matefska $kola poskytuje vzdélavaci sluzby ve dvou panelovych budovach: MS Zelena
s kapacitou 112 déti (4 tfidy) se nachazi v klidné zapadni Casti mésta vedle méstského parku
a stadionu, MS RGZova s kapacitou 56 déti (2 tfidy) se nachazi na sidlisti v blizkosti centra
mésta. Budova MS Zelena prosla vroce 2009 celkovou rekonstrukci véetné& vnitiniho
vybaveni a kolni zahrady, budova MS RGZova byla v roce 2010 zateplena, vnitfni prostory a
zahrada jsou inovovany postupné. Soucasti obou pracovist mateiské Skoly je vydejna stravy
pro déti a zaméstnance Skoly. Celkova kapacita materské Skoly je 168 déti, s prumérem 28
déti na tfidu (zfizovatelem povolena vyjimka z nejvy$siho poctu déti). Napinénost materské
Skoly ve Skolnim roce 2010/2011 je 100%. V tomto Skolnim roce puUsobi na Skole 12 uciteld,

resp. uCitelek matefské Skoly. Pedagogicky sbor je plné kvalifikovany, odbornou kvalifikaci

‘v zajmu diskrétnosti neni uvadén realny nazev matefské Skoly a jednotlivych pracovist, nejsou

uvadény ani dal8i konkrétni nazvy &i velikost mésta.



ziskaly vSechny ucitelky studiem pedagogického oboru stfedni Skoly zakonéeného maturitni
zkouSkou (ISCED 3A), feditelka Skoly dosahla vysokoSkolského vzdélani absolvovanim
bakalafského studijnino programu Skolsky management (ISCED 5A). Vé&kovy pramér
pedagogického sboru je 45,9 let. Reditelka matefské $koly je ve funkci od roku 1990, sidlo
ma v budové MS Zelena.

Pedagogicka ¢innost je cilena na maximalni osobnostni rozvoj a komplexni pfipravu na
$kolni vzdélavani formou individualniho pfistupu. Vzdélavani se uskuteériuje podle Skolniho
vzdélavaciho programu pro predskolni vzdélavani, vytvofeného podle zasad stanovenych
v Ramcovém vzdélavacim programu pro predSkolni vzdélavani a probiha na zakladé
integrovanych blokd, jejichz obsah vychazi ze zivota ditéte a umozrfiuje mu ziskat
komplexnéjsi zkuSenost. Po celou dochazku do matefské Skoly je dité ve stejné tfide,
v atmosfére rodinného prostiedi vékové smiSenych skupin déti, kde zUstavaji zachovany
sourozenecké a kamaradské vazby.

Mimo hlavni vzdélavaci €innosti poskytuje materska Skola zajmové krouzky: tanecni,
dramaticky, tvofiva dilnicka a seznamovani s angli¢tinou. Dale pro déti organizuje kurz

predplavecké vyuky a tydenni pobyt ve Skole v pfirodé.

5.B  Charakteristika kultury Skoly na zakladé vybéru z typologii

Pro orientaCni poznani kultury Skoly jsou jako pomocny nastroj vyuZity typologie organizacni
kultury. Obsah kultury MS Barevny svét je porovnavan s typickymi pfipady a jsou uréovany
mozné podobnosti €i rozdily. Pfedstaveny vybér z typologii je uveden s védomim jisté
omezenosti typologii organizaéni kultury a je tedy urcitym zjednoduSenym popisem kultury
dané skoly.

V typologii podle Handyho v urcité mife Ize nalézt podobnost s kulturou moci, ktera je
charakteristicka ,panuijici“ osobou, v MS je to osoba feditelky. Vedeni $koly tvofi pouze
feditelka MS, funkce zastupkyné& a vedouci ugitelky jsou pouze formalni, bez ur&enych
kompetenci ve vedeni &i rozhodovéani, ani dal$i pravomoci nejsou delegovany. Reditelka ma
vedkeré informace, vztahujici se k fungovani MS a na jeji vali zalezi kdy, komu a jaké
informace poskytne.

V typologii Deala a Kennedyho se kultura dané Skoly pfiblizuje procesni kulture, ktera
je charakterizovana malou mirou rizika a malou rychlosti zpétné vazby. Prioritni v MS je
vzdélavaci proces, jeho kvalita vdak neni vedenim MS sledovana, je zavisla pouze na stylu
prace jednotlivych ugiteld. Uspéch neni jasné definovan, neni ani uznavan.

V typologii Quinna a jeho spolupracovnikl, ktera postihuje prevliadajici organizacni

hodnoty, je spatfovana jista podobnost s typem klanové kultury. Usilovano je o pratelské



pracovni prostfedi, diraz je kladen na soudrznost a moralku. Je zde patrna snaha vychazet
vstfic zakaznikiim. Jedna se o specificky zpusob interniho zaméfeni a integrace.

V typologii Bushe $kolu nejpfihodnéiji charakterizuje subjektivni model. V MS previadaji
zajmy jednotlivel, zajem celé Skoly je na okraji. Vykon, angaZzovanost a loajalita ucitell
odpovida jejich pfredstavam a potfebam. Vnitfni struktura je zaloZzena na interakci
pracovniku, neni ur€ovana formalnim organiza¢nim schématem; feditelka Cinnost ovliviiuje

sporadicky.

5.C Manifestace kultury Skoly a jeji analyza

Hodnoceni projevd kultury je provedeno s pouzitim tabulky manifestace kultury od
Jakubikové (upraveno pro aplikaci v matefské $kole). Udaje byly ziskany metodou
zuCastnéného pozorovani, skupinového rozhovoru, realizovaném v pedagogickém sboru
Skoly a analyzy dostupnych dokumentd Skoly. Souhrnné byly zpracovany do nasledujiciho

prehledu manifestaci kultury.

5.C.a  Soucasny stav manifestace kultury Skoly

Materialni manifestace smérem ven

Budovy, $kolni zahrady — pravni subjekt ma dvé pracovi$té: budova MS Zelena byla v roce
2009 celkové zrekonstruovana, vcetné vnitfniho zafizeni a pfilehlé Skolni zahrady,
budova MS RGzova byla v roce 2010 zateplena, vnitini vybaveni se inovuje postupné,
pfilehla zahrada je bez vybaveni.

Venkovni oznad&eni koly, napisy, znak Skoly, vlajka $koly — MS nejsou oznaéeny oficialnim
nazvem subjektu, ale pouze adresou pracovisté, venkovni oznacCeni Skoly je
standardni, MS nema znak ani vlajku.

Fasady, dvefe, okna — obé budovy maji nova plastova okna a dvefe; fasada je nova u obou
budov; v MS RUZova se objevuje u rGznych zékaznik( Skoly negativni hodnoceni
zvolenych barev® fasady a jejich usporadani (byvaji oznadovany jako: ,jedovaté®,
,nevhodné pro malé déti“. Vesmés se kritiky shoduji v tom, Zze mélo byt vyuZzito sluzeb
architekta.)

Domovské barvy — neni vyuzito domovskych barev ani jednotného barevného ladéni, barvy

budov jsou rozdilné.

® Pro zachovani anonymity nejsou barvy pojmenovany.



Oblec¢eni zaméstnanc, celkovy vzhled — zaméstnanci chodi vhodné a vkusné upraveni.
Tiskoviny, vizitky, propagacni materialy Skoly — Skola nema.

Darkové predméty — Skola nema.

Materialni manifestace smérem dovnitr

Vstupy, dvory, predzahradky, vyuziti a Uprava pozemku i jinych prostor — standardné
upravene.

Manifestace Uspéchl Skoly: tabule cti, vysledky soutézi, prezentace Uspésnych absolventl
Skoly atd. — vysledky soutézZi oznamovany na nasténce pro rodice.

Vnitfni prostory budovy (chodby, mistnosti, socialni zafizeni, zakouti) — upravené,
udrzované, vkusné dekorované, na chodbach je mnozstvi nastének s vytvarnymi
pracemi déti.

Architektura — odpovida pozadavkim na predskolni vzdélavani, tfidy jsou dostate¢né
prostorné.

Barvy, osvétleni, vétrani, vytapéni — odpovida pozadavkim na predskolni vzdélavani, tfidy
jsou slunné, barevné vymalované.

Vybaveni vnitinich prostor (stroje, pfistroje, nabytek aj.) — MS Zelena ma po rekonstrukci ve
vSech tfidach novy nabytek odpovidajici antropometrickym pozadavkim predskolnich
déti, v MS RaZova jsou nové stoly a Zidle, ostatni nabytek je tfeba podle finanénich
moznosti inovovat.

Informacni systémy (orientaéni tabule, oznaCeni mistnosti aj.) — tfidy jsou oznaceny

obrazkem, ostatni mistnosti jsou znaceny sporadicky, orientaéni tabuli Skola nema.

Nematerialni manifestace smérem ven

Vzdélavaci program $koly — SVP PV byl zpracovan Feditelkou Skoly. Vychazi z
analyzy podminek MS Barevny svét a z RVP PV. Tvofi veelku dobré vychodisko pro
pfipravu tfidnich vzdélavacich programi, na zakladé kterych pedagogové pracuji
vramci jednotlivych tfid. Nedostatené se jevi zvefejnéni na pfistupném misté ve
$kole; umisténi v zamé&ené fediteln& v MS Zelena zt&Zuje nahliZzeni &i pofizovani opist
podle potfeb zakazniki Skoly. SVP ma spie pracovni podobu, jeho forma neni
dostatecné reprezentativni.

Skolné, rizné poplatky — $kolné (pFispévek na &aste¢nou Uhradu neinvestiénich nakladd) pro
Skolni rok 2010/2011 je stanoveno ve vySi 450 K& na jedno dité, pro déti s polodenni
dochazkou 300 K&, déti v poslednim ro¢niku Skolné neplati. VySe Skolného je v regionu

standardni. DalSim poplatkem je platba za stravovani, ktera €ini u déti do 6 let 27 K.



Chovani zaméstnancu i déti vlci verejnosti — zaméstnanci se vUci vefejnosti chovaji vhodné,
déti pod vedenim ugitelek dodrzuji zasady slusného chovani v MS i na vefejnosti.
Orientace v Case (dlouhodoby, kratkodoby horizont) — Skola pracuje spiSe v horizontu

jednoho skolniho roku.

Formy nabidky vyuky — je mozno vyuzivat celodenni nebo polodenni formu dochazky do MS,
MS je zfizena jako celodenni, s provozem od 6.00 do 16.00 hodin; rodie mohou
pFivadét déti do MS kdykoli b&hem dne.
explicitné stanoveny, marketingové aktivity jsou vice méné nahodilé.

Propagace, podpora prodeje, public relations, publicita, pfimy prodej, pfimy marketing —
z nastroji PR Skola vyuziva tyto: vystava vytvarnych praci déti v mistnim king,
vystoupeni déti na verejné akci pofadané méstem, sporadicky zpravy o aktivitach
v mistnim tisku; pouzivané reklamni nastroje jsou: reklamni tricka s napisem MS,
inzertni &lanek v regionalnim tisku (ohlaseni zapisu do MS); vyuzivané prostredky
osobni komunikace: kazdodenni kontakt s détmi i rodici, sporadicky tfidni schizky,
tfidni besidky.

Vztahy uditel — dité — rodi€ — spole¢nost — ve vztazich mezi dospélymi a détmi se projevuje
obvykle vzajemna duvéra, tolerance, ohleduplnost a zdvofilost; ve vztazich mezi
pedagogy a rodi¢i je patrna snaha o porozuméni a ochotu spolupracovat na zakladé
partnerstvi; ur€ité rezervy jsou v ochrané soukromi rodiny a zachovavani diskrétnosti

ve svéfenych zalezitostech.

Nematerialni manifestace smérem dovniti

Proces a organizace vyuky — denni fad je dostateCné pruzny, sluzby pedagogu jsou
organizovany tak, Ze je détem vzdy zajiSténa optimalni pedagogicka péce, kvalita
planovani a realizace vyuky je odvisla od dovednosti a vlastnich predstav ucitelky,
vedenim MS neni sledovana.

Klima (teplo Skoly, socialni temperatura, etika) — mezi ucitelkami jsou dobré vzajemné
vztahy, navzajem si pomahaji, maji mezi kolegynémi pratele, jsou do urcité miry
tolerantni a vstficné, i kdyz spolu vychazeji, je mezi skupinkami pracovnikli urcity
odstup; pokud déti néco potfebuji, udélaji si na né Cas, prace s détmi je bavi, snazi se
vytvaret pfijemné a férové prostredi; po vyuce se ucitelky pfili§ neschazeji, pracuji
prevazné podle viastnich pfiprav, ve vyuce svych kolegl hospituji zfidka a zfidka maji
Cas si v pribéhu skolniho dne odpocinout.

Vztah nadfizeny — podfizeny — jde o ur€ity druh pratelského pfistupu spojeného s tykanim;

bez vymezeni povinnosti, pravomoci a ukolu v§ech pracovnikd.



Formalni a neformalni komunikace uvnitf Skoly v8emi sméry — a) nadfizeny — podfizeny:
komunikace je neformalni, bez stanovenych pravidel, pouze verbalni, neni vyuZito
elektronické ani listinné formy, pfenos relevantnich informaci nékdy vazne, i vzhledem
k mistné vzdalenym pracovistim, Casté je neadresné jednani; b) ucitelé a ostatni
zaméstnanci mezi sebou: komunikace je neformalni, probiha spontanné u pracovnikd,
ktefi se setkavaji, mezi obéma pracovisti téméf neprobiha, zaméstnanci se nestykaji,
vzhledem k obsahu prace ugitelek MS existuje urgita izolovanost a uzavienost v ramci
tfid; c) vyuCujici — déti: je pfiméfena véku déti, funkeni, uzivana je hovorova forma
spisovného jazyka, zpusob komunikace je ovlivnén osobnostnimi vlastnostmi ucitelky.

Zakladni hodnoty, vnitfni etika — existuje urcita mira spole¢né uznavanych hodnot a norem,
Ize identifikovat vSeobecné lidskou shodu ur€itych skupin lidi i jistou shodu na
tématech tykajicich se prace ve Skole, sdilenymi hodnotami jsou zejména kvalita
vzdélavaciho procesu, orientace na zakaznika, svoboda a zodpovédnost (existuji vSak
CasteCné odliSna presvédceni o obsahu téchto pojml), nepsanou normou je
neventilovani konfliktd a jejich nefeSeni, nevstupovani ucitelek do véci vedeni Skoly;
hodnoty Skoly nejsou deklarovany, neni stanoven ani eticky kodex.

Reé — ve vztahu k détem je pfizptisobena predskolnimu véku déti, ugitelky se snazi déti
motivovat a povzbuzovat; ve vztahu ke kolegynim je slovnik v pribéhu poslednich let
rozSifovan o nové terminy (ramcovy vzdélavaci program, Skolni vzdélavaci program,
kurikulum, evaluace, kliCové kompetence, integrovany blok, vzdélavaci oblast aj.),
jejich pouzivani neni jes$té u nékterych pracovnikl zcela zazité, komunikace
prostfednictvim feci téla, gestikulace, pohledu je individualni, odvisla od osobnostnich
vlastnosti zaméstnancu.

Hrdinové — vyrazné&jSiho hrdinu Skola nema.

Pribéhy, historky, ceremonialy — kazdé pracovisté a kazda tfida ma sveé pfibéhy a historky,
které se obvykle tykaji minulych zazitk( s détmi (z vyletu, Skoly v pfirodé &i dalSich akci
tfidy); ceremonialy: Skola nepofada zadné spolecné Skolni ceremonialy ani oslavy;
kazda tfida samostatné organizuje pro rodiCe vanoCni Ci zavéreCnou besidku
s kulturnim vystoupenim déti.

Vztah k profesi a vlastni praci — pfevazuje pozitivni postoj k profesi, zajem o praci s détmi,
potfeba tvofivosti a svobody; vzhledem k vysokym poctum déti ve tfidach je
pocitovana i jista psychicka narocnost povolani, vnimana je nizka spolecenska prestiz
ucitelek materskych Skol a relativné Spatné finan¢ni ohodnoceni; zaméstnanci projevuji
zajem o dalSi vzdélavani, ¢asti zaméstnancu vSak neni dalSi vzdélavani povazovano

za pfilis dulezité.



5.C.b  Pozadovany stav manifestace kultury Skoly

Materialni manifestace smérem ven

Budovy, $kolni zahrady — také zahrada v MS RuZova je vybavena odpovidajicimi hernimi
prvky.

Venkovni oznadeni $koly, napisy, znak $koly, vlajka $koly — MS ma vytvorené vlastni logo,
kterym jsou oznaceny obé& budovy MS.

Fasady, dvefe, okna — souéasny stav je na vyborné Urovni, barvy fasady MS R(Zova nelze
v sou€asnosti zménit.

Domovské barvy — Skola ma zvoleny domovské barvy, které vhodné pouziva.

Obleceni zaméstnanc, celkovy vzhled — zaméstnanci chodi vhodné a vkusné upraveni.

Tiskoviny, vizitky, propagacni materialy Skoly — Skola ma a zakaznikim rozdava vizitky, na
tiskovinach, vizitkach a propagaénich materidlech pouziva zvolené logo a domovské
barvy.

Darkové predméty — Skola ma specifické darkové predméty, které k pfileZitosti zapisu,

lou€eni s pfed3kolaky apod. rozdava détem.

Materialni manifestace smérem dovnitr

Vstupy, dvory, pfedzahradky, vyuziti a Uprava pozemkda i jinych prostor — jsou poutavé a
esteticky upravené.

Manifestace uspéchl Skoly: tabule cti, vysledky soutézi, prezentace uspésnych absolventl
Skoly atd. — prezentace Uspéchl odpovida typu Skoly.

Vnitfni prostory budovy (chodby, mistnosti, socialni zafizeni, zakouti) — existuji pfijemna
mista pro posezeni a setkavani se zakazniky.

Architektura — sou€asny stav je vyhovujici.

Barvy, osvétleni, vétrani, vytapéni — soucasny stav je vyhovujici.

Vybaveni vnitfnich prostor (stroje, pfistroje, nabytek aj.) — také MS RiZova ma vnitini
prostory vybaveny vhodnym novym nabytkem.

Informacéni systémy (orientacni tabule, oznaCeni mistnosti aj.) — informacni systémy

umoznuji snadnou orientaci v budové.
Nematerialni manifestace smérem ven
Vzdélavaci program Skoly — tisténa verze SVP ma reprezentativni formu, ke zkracené

elektronické verzi SVP je umoznén dalkovy pfistup (na nové zfizenych $kolnich

internetovych strankach).



Skolné, rizné poplatky — soudasna vyse $kolného a dalSich poplatkd je vyhovujici.

Chovani zaméstnancu i déti vic&i vefejnosti — souCasné chovani zaméstnancl i déti je
vyhovujici.

Orientace v Case (dlouhodoby, kratkodoby horizont) — Skola ma strategicky plan rozvoje.

Formy nabidky vyuky — v sou€asnosti je vyhovujici.

Systém marketingové komunikace — cile vnéjSi i vnitfni marketingové komunikace jsou
explicitné stanoveny, je vytvofen plan marketingové komunikace.

Propagace, podpora prodeje, public relations, publicita, pfimy prodej, pfimy marketing —
Skola vyuziva tyto nastroje PR: zpravy o zajimavych aktivitach v mistnim tisku,
prezentace vzdélavaciho programu a aktivit Skoly na vlastnich internetovych strankach,
prezentace vzdélavaciho programu a aktivit materské Skoly na nasténce ve vyloze
obchodu u namésti, vystoupeni déti na verejnych akcich, vystava vytvarnych praci
v mistnim kiné, jednotny vizualni styl (je vytvofené logo Skoly, zvolené barvy Skoly a
jsou vyuzivany v prezentacnich materialech napf. na webovych stankach, informacnich
papirech, nasténkach), interni komunikace (jsou utvareny vztahy se zaméstnanci);
$kola vyuziva tyto reklamni prostfedky: reklamni tricka s napisem MS, inzertni &lanek
v regionalnim tisku (ohlaseni zapisu do MS); vyuzivané prostfedky osobni komunikace:
kazdodenni kontakt s détmi i rodici, Ctvrtletni tfidni schizky, stanovené konzultaéni
hodiny, den otevienych dvefi, tfidni besidky, neformalni posezeni.

Vztahy ucitel — dit€ — rodi¢ — spole¢nost — vztahy jsou partnerské, ve vztahu k rodiné
zachovavaji pedagogové diskrétnost v jejich svéfenych vnitinich zalezitostech, s rodici

jednaji taktné a ohleduplné, nezasahuji do soukromi rodiny.

Nematerialni manifestace smérem dovniti

Proces a organizace vyuky — denni fad je dostateCné pruzny, pedagogové pracuji
profesionalnim zpusobem, pIné se vénuji détem a jejich vzdélavani, pomér
spontannich a Fizenych ¢innosti je v dennim programu vyvazeny, sluzby pedagogu
jsou organizovany tak, ze je détem vzdy zajiSténa optimalni pedagogicka péce, kvalita
planovani a realizace vyuky je vedenim MS sledovana a posuzovana, feditelka
podporuje profesionalizaci pracovniho tymu.

Klima (teplo Skoly, socialni temperatura, etika) — panuje ovzdus$i vzajemné dlvéry a
tolerance, pracovni tym funguje na zakladé jasné vymezenych a spole¢né vytvofenych
pravidel; déti i dospéli se citi v prostfedi matefské Skoly dobfe, spokojeng, jisté a
bezpelné, pedagogoveé respektuji potfeby déti.

Vztah nadfizeny — podfizeny — v pracovnim vztahu jsou jasné vymezeny povinnosti,
pravomoci a ukoly vSech pracovnikl, panuje vzajemna davéra a tolerance,

zameéstnanci jsou pozitivné motivovani, je vyuzivano systému porad.



Formalni a neformalni komunikace uvnitf Skoly vSemi sméry — a) nadfizeny — podfizeny: je
vytvoren funkéni informacéni systém, ktery umozriuje pfenos relevantnich informaci; b)
ucitelé a ostatni zaméstnanci mezi sebou: v ramci horizontalni komunikace jsou Casto
pfedavany dualezité informace, proto jsou vytvareny podminky pro neformalni setkavani
¢lenll organizace a to jak uvnitf organizace, tak i mimo jeji prostfedi; c) vyuCujici — déti:
komunikace je pfima, vstficna, empaticka, povzbuzujici, pfiméfena véku déti a funkéni.

Zakladni hodnoty, vnitfni etika — jsou respektovany a prosazovany tyto hodnoty: orientace na
zakaznika, trvalé zlepSovani, angazovanost, participace, profesionalita, kvalita,
zvladani zmén; je veden dialog o zakladnich hodnotach organizace, Skola deklaruje, na
¢em ji nejvice zalezi.

Re& — ve vztahu k détem je pfizptisobena predskolnimu véku déti, ugitelky déti motivuji a
povzbuzuji; ve vztahu ke kolegynim jsou pouzivany adekvatni odborné terminy, jazyk
podporuje orientaci na zakaznika.

Pribéhy, historky, ceremonialy — Skola ma spoleény ceremonial vyfazovani absolventl
materské Skoly organizovany pro vSechny zakazniky Skoly.

Vztah k profesi a vlastni praci — pedagogové maji pozitivni vztah k profesi, sebevzdélavaji se

a k dal8imu vzdélavani pfistupuji aktivné.

5.0 Hodnoceni kultury Skoly prostfednictvim dotazniku

5.D.a  Soucasny stav

Volba a pouZiti metody

K ziskani vystizného pfehledu o kultufe této matefské Skoly byla vyuzita metoda dotazovani.
Byl pfevzat a pouzit Egrav dotaznik Kilmann — Saxtonovy kulturni mezery (Pfiloha 1), ktery
identifikuje mezeru vzniklou mezi poZadovanym stavem a sou€asnym chovanim.
Dotaznikovy vyzkum je zaméfen na hodnoceni kultury Skoly uciteli.

Dotaznik pracuje s 16 polozkami, které jsou blize popsané v pétistupriové Skale (1 =
nejhorsi, 5 = nejlepsi). Stavajici i poZadované hodnoceni se do néj zaznamenava jako dva
oddélené ukoly pro respondenta. Do vybraného pole respondent oznali krouzkem
hodnoceni faktoru sou€asny stav, a kfizkem je oznaCen u kazdého faktoru pozadovany
(oCekavany) stav.

Dotaznikové Setfeni bylo provedeno mezi vSemi pedagogickymi pracovniky matefské
Skoly Barevny svét v mésici listopadu 2010. Setfeni se z&astnilo celkem 12 respondentd, 4

ugitelky pracovisté MS Rdzova a 8 ugitelek pracovisté MS Zelena.



Vyplhovani dotaznikl bylo anonymni a dotazovani probéhlo klasickou ,papirovou
formou®, ktera se dobfe osvédcila. Dotazniky mohli respondenti vypliiovat bez u€asti osoby,
ktera provadi vyzkum, na jejich zpracovani méli pfiblizné 2 tydny. Na kazdém pracovisti bylo
ur€eno misto pro anonymni odevzdavani dotaznikd, celkem bylo odevzdano 11 dotazniku,
navratnost byla tedy 91,7 %. VSechny ziskané dotazniky byly uplné vyplnéné, dotazniky

s chybéjicimi odpovédmi se nevyskytovaly.

Vyhodnoceni

Respondenti oznacovali polozky podle upfesnujiciho popisu danych faktort v dotazniku,
vysledky z jednotlivych dotaznikd byly vyneseny do spoleéného zaznamu, postupné
vyhodnocovany a zpracovany do tabulek a grafu. Byl posuzovan stav za celou matefskou
Skolu Barevny svét a soucasné pro identifikaci moznych subkultur byl porovnavan stav na
jednotlivych odlougenych pracovistich — MS Razova (MS ,R*) a MS Zelena (MS ,Z").

Prehled odpovédi jednotlivych respondentt (A — K) na 16 uvedenych faktorl — sou€asny
stav je uveden v Tabulce 3. Dale je zde uveden primér jednotlivych faktorl za samostatna

pracovisté (MS Razova a MS Zelena) a za matefskou $kolu jako celek s pfesnosti na setiny.

MS "R" MS "z" Cela
¢. | Faktor respondent respondent MS
o. A|B|C|Dijprim|E |F |G |H]| I |J | K |[prdm|prdm
1 | spole¢né cile 3 |3 (2 |2 |25 |3 |4 |4 |4 |4 |5 |4 |4 3,45
2 | davéra ve vedeni 3 12 (1 |2 |2 5 |4 |5 |5 |5 |4 |4 |457 (3,64
3 | pfevladajici styl Fizeni 3 12 |1 |2 |2 5 14 |5 |5 |5 (4 |5 |4,71 (3,73
4 | organizacni struktura 3 |3 (2 |2 |25 |4 |3 |5 |5 |5 |4 |4 |429 (3,64
5 | zaméFeni na ukoly 3 |3 (1 |2 (22514 |3 |4 |4 |4 |4 |4 |3,86 3,27
6 | kontrola 1 13 (2 (2 |2 3 |1 |5 |5 (4 |4 |4 |3,71 3,09
7 | motivace pracovniku 2 12 |1 |2 |1,75 (4 |3 |4 |4 |4 |4 |4 |3,86 |3,09
8 | komunikace, informovanost 2 /1 |1 (1 |125(4 |4 |5 |5 |3 |3 |4 |4 3
9 | komunikace s okolim 3 |3 |3 |3 |3 5 13 |4 |4 (3 |3 |4 |3,71 (3,45
10 | inovativnost 2 |3 |3 |3 (2,754 |3 |4 |4 |3 |4 |4 |3,71 (3,36
11 | rozvoj uciteld 3 |3 (2 |2 |25 (5 |3 |4 |4 |3 |4 |4 |3,86 (3,36
12 | pracovni podminky 3 |3 |3 |3 |3 5 (4 |5 |5 |4 |4 (4 |4,43 [3,91
13 | estetické prostredi 3 |3 (3 |3 |3 4 |4 |4 |4 |4 |4 |4 |4 3,64
14 | vztahy mezi pracovniky 3 |13 (2 |2 |25 |5 |4 (4 |4 |4 |4 |4 |414 (355
15 | vztahy mezi uditeli a Zaky 3 (4 |4 |4 |37514 |4 |4 |4 |4 |4 |5 (414 |4
16 | ocekavani vysledkd vzdél. 3 |3 |3 |3 |3 4 |3 |4 |4 |3 |3 |4 |357 13,36

Tabulka 3: Hodnoceni kultury MS Barevny svét ucitelskym sborem $koly - soucasny stav



Soubor respondentl vykazal nizké hodnoceni sou¢asného stavu v polozkach:
» komunikace a informovanost (primérna hodnota 3,0)

» motivace pracovnikl (primérna hodnota 3,09)

= kontrola (primérna hodnota 3,09)

V nasledujici tabulce (Tabulka 4) je uveden pFehled vyskytu jednotlivych odpovédi.

Respondenti z pracovi§té MS RaZzova uvadéli nejéast&ji hodnoceni 3 (33 krat), hodnoceni

stupném 2 se vyskytovalo 20 krat a stupném 1 se objevilo 8 krat, pouze 3 krat bylo

hodnoceno stupném 4. Primérné hodnoceni soucasného stavu je zde 2,48. Respondenti

stupném se vyskytlo pouze 1 krat, hodnoceni stupném 2 se neobjevilo vibec, stupném 3

bylo hodnoceno 17 krat a hodnoceni nejvy$Sim stupném bylo vyjadfeno 24 krat. Primérné

hodnoceni sou€asného stavu na tomto pracovisti je 4,04. Primérné hodnoceni sou¢asného

stavu za cely subjekt je pak 3,47.

MS "R" MS "Z" Cela

&. | Faktor stupné skaly stupné $kaly MS
0. 112 | 3|4 prim.|1 (2| 3 4 | 5 |prdm.| prim.
1 |spole¢né cile 2 |2 25 1 511 1|4 3,45
2 | daveéra ve vedeni 1| 2 1 2 3|4 (457 |3,64
3 | pfevladajici styl Fizeni 1| 2 1 2 2|5 1471 |3,73
4 | organizaéni struktura 2| 2 2,5 1 3|3 1(429 |3,64
5 |zaméreni na ukoly 171 2 2,25 1 6 3,86 |3,27
6 | kontrola 112 |1 2 1 1 31| 21371 |3,09
7 | motivace pracovniku 1) 3 1,75 1 6 3,86 |[3,09
8 | komunikace, informovanost 311 1,25 2 3|12 |4 3
9 | komunikace s okolim 4 3 3 3| 11371 |3,45
10 | inovativnost 3 2,75 2 5 3,71 [3,36
11 | rozvoj uciteld 2 |2 25 2 4|1 386 |3,36
12 | pracovni podminky 4 3 4 | 31443 |391
13 | estetické prostredi 4 3 7 4 3,64
14 | vztahy mezi pracovniky 2| 2 2,5 6 |1 414 |[355
15 | vztahy mezi uditeli a Zaky 113 3,75 6 |1 (414 |4
16 | oGekavani vysledkl vzdél. 4 3 3 |4 3,57 |3,36

Celkem 8/20|33 |3 248 (10| 17 70|24 (4,04 (3,47

Tabulka 4: Hodnoceni souéasného stavu kultury MS Barevny svét — éetnost odpovédi




Ukazalo se, ze existuje urCity rozdil mezi tim, jaké hodnoceni pfisuzuji uvedenym faktoriim

MS RiZova a respondenti pracovisté MS Zelena. O rozdilech

respondenti pracovisté
v hodnoceni soudasného stavu kultury MS Barevny svét na jednotlivych pracovistich

vypovida Graf €. 1. Nejvétsi vzdalenosti v hodnoceni sou¢asného stavu dosahovaly faktory:

= komunikace a informovanost (rozdil 2,75)
= pfevladajici styl Fizeni (rozdil 2,71)
= duveéra ve vedeni (rozdil 2,57)

Nejvice se podobalo hodnoceni faktor( vztahy mezi uciteli a zaky a ocekavani vysledku

vzdélavani.

hodnoty

= Mg ||R||
= Mg ||Z||

faktory

Graf 1: Sou&asny stav — porovnéni hodnoceni respondentii MS RiZzova a MS Zelena



5.D.b

Pozadovany stav

Pfehled odpovédi jednotlivych respondentd (A — K) na 16 uvedenych faktord — oCekavany

nebo pozadovany stav je uveden v Tabulce 5. Déale je zde uveden primér jednotlivych

faktortl za samostatna pracovisté (MS Razova a MS Zelena) a za matefskou $kolu jako celek

s presnosti na setiny.

Barevny svét klicoveé tyto faktory:

= prevladajici styl fizeni ve vztahu k lidem (primérna hodnota 4,91)
= ddvéra ve vedeni Skoly (primérna hodnota 4,73)

= pracovni podminky pro vyuku (primeérna hodnota 4,64)

= vztahy mezi uditeli a zaky (primérna hodnota 4,64)

= motivace pracovnikl (primérna hodnota 4,55)

= kontrola (primérna hodnota 4,55)

Podle dosazenych primérnych hodnot ofekavaného stavu jsou pro matefskou Skolu

MS "R" mS "z" Cela
¢. | Faktor respondent respondent MS
o. A|B|C|D|prim| E G|H| I |J]| K/ |prdm|prim
1 | spole¢né cile 54| 4|5 145 5/5(4|4|4|5]| 4443 (4,45
2 |davéra ve vedeni 514 |5 |5|475|5|5|5|5|5|4]|4]|471 4,73
3 | pfevladajici styl Fizeni 5(5|5]|5]5 5|5|5|5|5|4]|5]|486 |491
4 | organizacni struktura 4144|5425 5|5 |5|5|5|4|4 471|454
5 | zaméfeni na ukoly 4 |4 | 4|4 1|4 5144|4444 414 (4,09
6 | kontrola 4 |4 |5 |5 145 5/5|5|5]|4|4]| 41457 |a55
7 | motivace pracovniku 55|55 |5 5|5|4|4|4|4)| 4429|455
8 | komunikace, informovanost 514 |5|5|475|5|5|5|5|3]|3]|41429 (4,45
9 | komunikace s okolim 514|5|5|475|5|5|4|4|3|3]|4|4 4,27
10 | inovativnost 4 14 14|44 41444344386 (391
11 | rozvoj ugitell 5|5 |5|51|5 5144 |4|3|4|4\|4 4,36
12 | pracovni podminky 55|55 |5 5|14 |5|5|4|4)|4|443 |464
13 | estetické prostredi 5|5 |5|51|5 4154|4444 414 (445
14 | vztahy mezi pracovniky 5144|4425 5|5 |4 |4|4)|4)| 4429 |427
15 | vztahy mezi uditeli a Zaky 55|55 |5 5|5|4|4|4|4)|5|443 |464
16 | oGekavani vysledkl vzdél. 414 |44 \|4 414144 |3|3]|4|371 382

Tabulka 5: Hodnoceni kultury MS Barevny svét uditelskym sborem $koly - oéekévany stav




V nasledujici tabulce (Tabulka 6) je uveden pfehled vyskytu jednotlivych odpovédi na
pozadovany (o&ekavany) stav. Respondenti z pracovi§té MS RdZova uvadéli nejéastsi
hodnoceni 5 (39 krat), hodnoceni stupném 4 se vyskytovalo 25 krat. Primérna vyse
ogekavaného stavu je zde 4,61. Respondenti z pracovi§té MS Zelena nejéastgji hodnotili
stupném 4 (62 krat), hodnoceni stupném 5 se vyskytlo 42 krat, 8 krat se objevilo hodnoceni
stupném 3. Primérné hodnoceni o¢ekavaného stavu na tomto pracovisti je 4,3. Primérné

hodnoceni o€ekavaného (pozadovaného) stavu za cely subjekt je ve vySi 4,41.

MS "R" MS "z Cela
¢. | Faktor stupné skaly stupné skaly MS
0. 1123 5 (prim.{ 1|2 | 3 | 4 | 5 |prdm.|prim.
1 | spole¢né cile 2 14,5 4 | 3 |4,43 |4,45
2 | ddvéra ve vedeni 11| 3 (4,75 2|5 (471 |4,73
3 | pfevladajici styl fizeni 4 |5 1|6 (486 [4,91
4 | organizacni struktura 31425 2|5 1471 |454
5 | zamé&reni na ukoly 4 4 6 | 1414 |4,09
6 |kontrola 21245 3|4 |457 |4,55
7 | motivace pracovniku 4 |5 521429 |4,55
8 | komunikace, informovanost 3 4,75 2|14 (429 [445
9 | komunikace s okolim 3 14,75 213|2|4 4,27
10 | inovativnost 4 4 1|6 3,86 (3,91
11 | rozvoj ugitell 4 |5 1]15|1]|4 4,36
12 | pracovni podminky 4 |5 4| 3 (443 |4,64
13 | estetické prostredi 4 |5 6 | 1|414 |4,45
14 | vztahy mezi pracovniky 3111425 5|2 1429 |4,27
15 | vztahy mezi uditeli a zaky 4 |5 4| 3 (443 |4,64
16 | oekavani vysledkl vzdél. 4 4 5 3,71 3,82

Celkem 25|39 (4,61 62|42| 43 |4,41

Tabulka 6: Hodnoceni oéekévaného stavu kultury MS Barevny svét — etnost odpovédi

Jaka jsou ocekavani pedagogl jednotlivych matefskych Skol, v ¢em se shoduji a v jakych
faktorech maji rozdilné pozadavky, zobrazuje Graf 2. Respondenti pracovisté MS Ruizova
vyjadfili nejvyssi oCekavani (pramérné hodnoceni stupném 5) u téchto faktorl: pfeviadajici
styl fizeni, motivace pracovnikll, rozvoj ucitell, pracovni podminky, estetické prostredi,
vztahy mezi uditeli a zaky. Takto vysoké odekavani se u respondentli pracovisté MS Zelena
nevyskytlo u Zadného faktoru. Shodna nebo velmi podobna o€ekavani na obou pracovistich

jsou u faktoru spole¢né cile, duvéra ve vedeni, styl fizeni, zaméfeni na ukoly, kontrola,



vztahy mezi pracovniky. V porovnani s pracovi§tém MS RiZova maiji respondenti MS Zelena

vyraznéji niz8i pozadavky u faktoru rozvoj ucitell, estetické prostfedi a motivace pracovniku.

hodnoty

mMS"R"
mMmSs iz

faktory

Graf 2: Odekavany stav — porovnéani hodnoceni respondentt MS Rizové a MS Zelena

5D.c Kulturni mezera

DalSim dudlezitym krokem je identifikace kulturni mezery, ktera je vycCislena jako rozdil hodnot
soucasného stavu a stavu oCekavaného. Pfehled hodnot je pfedloZzen v Tabulce 7.
Prdmérna hodnota kulturni mezery MS Barevny svét je 0,94. Mezi hodnocenim

respondentl na jednotlivych pracovistich jsou vSak urcité odliSnosti, a kulturni mezera
vznikla mezi skutednosti a ogekavanim na téchto pracovistich je rozdilna. V MS Ruzova

dosahla kulturni mezera hodnoty 2,13, v MS Zelena jen 0,27.



Cislo

MS“R" MS "z cela MS
otazky | Faktor soucas. | ocekdv. | kultur. | soucas. | oekav. | kultur. | souéas. | oekav. | kultur.
stav stav mezera stav stav mezera stav Stav mezera

1 |spole¢né cile 25 4,5 2 4 4,43 10,43 |345 |445 |1
2 | duavéra ve vedeni 2 4,75 2,75 |4,57 |4,71 |0,24 (3,64 |4,73 |1,09
3 prevladajici styl fizeni 2 5 3 471 4,86 |0,15 |3,73 |[491 1,18
4 | organizaéni struktura 25 4,25 1,75 [429 |4,71 |042 |[3,64 |454 |09
5 | zaméfeni na ukoly 225 |4 1,75 |3,86 |4,14 |0,28 (3,27 |4,09 (0,82
6 | kontrola 2 4,5 25 3,71 |457 10,86 |3,09 |4,55 |1,46
7 | motivace pracovniku 1,75 |5 3,25 386 (4,29 |043 |3,09 |4,55 |1,46
8 | komunikace, informovanost |[1,25 |4,75 |35 4 429 10,29 |3 445 |1,45
9 komunikace s okolim 3 475 1,75 |3,71 |4 0,29 13,45 |4,27 0,82
10 |inovativnost 275 |4 1,25 |3,71 |3:86 |0,15 (3,36 |3,91 |[0,55
11 | rozvoj ucitelll 2,5 5 2,5 3,86 |4 0,14 (3,36 (4,36 |1
12 | pracovni podminky 3 5 2 443 14,43 |0 3,91 |4,64 0,73
13 | estetické prostiedi 3 5 2 4 4,14 10,14 |3,64 |4,45 |0,81
14 | vztahy mezi pracovniky 2,5 425 |1,75 4,14 (4,29 |0,15 [355 (4,27 |0,72
15 |vztahy mezi uciteli a Zaky 3,75 |5 1,25 (4,14 |443 |0,29 |4 4,64 10,64
16 | oCekavani vysledkd vzdél. 3 4 1 357 (3,71 |0,14 (3,36 |3,82 |0,46

Celkem 248 14,61 |2,13 (4,04 |43 0,27 (3,47 |4,41 (0,94

Tabulka 7: Kulturni mezera — vycisleni rozdilu mezi praimérnymi hodnotami sou¢asného a

ocekavaného stavu

Pohled na grafické vyjadfeni primérnych hodnot sou€asného stavu a primérnych hodnot

pozadovaného stavu, tak jak jej vyjadfili respondenti MS Barevny svét (Graf 3), ukazuje

velikost kulturni mezery této MS.

Z vysledku tohoto vyzkumu je patrné, Zze nejvétsi kulturni mezera je v téchto polozkach:

» motivace pracovnikl (1,46)

= kontrola (1,46)

= komunikace a informovanost (1,45)

» previladajici styl Fizeni (1,18)
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Graf 3: Kulturni mezera — vyjadreni rozdilu mezi stavajicim a odekévanym stavem MS

Barevny svét

Soucasné byla vycislena kulturni mezera ve vSech polozkach u jednotlivych respondentl a
byla vypocitana primérna kulturni mezera kazdého respondenta (Tabulka 6). Pét
respondentt uvadélo pozadovany stav na stejné urovni jako stav sou€asny a jejich kulturni
mezera je tedy rovna nule. Naopak vy$Sich hodnot (2 a vice) dosahuje kulturni mezera u tfi

respondentd.



MS "R" MS "Z" Cela
C. | Faktor respondent respondent MS
0. Al B |C|D|IE|F|G|H|I|J]|K]|pum
1 | spole¢né cile 2,1 (2|3|2|1|]0|0|]0]0]|O0]2
2 | davéra ve vedeni 2| 2 4 13|0|1|0|0|0|0]|O0]1,09
3 | pfevladajici styl Fizeni 2,3 /473|010 |0|0|0|O0 (1,18
4 | organizacni struktura 1 1 213]1]2|0|0|0|0]O0]091
5 | zaméfeni na ukoly 1] 1 3/]2|1(1,]0;0|0|0)] 00,82
6 | kontrola 3|1 (3|3|2|4(0[0|0|0]| 0145
7 | motivace pracovnik( 3| 3 4 13|1|2|0|0|]0|0|O0]145
8 |komunikace, informovanost | 3| 3 414|111 |]0|0|0|0]|O0]|145
9 | komunikace s okolim 2| 1 212]0|2|0|0|0|0]| 00,82
10 | inovativnost 2/ 1 }1|11/0|1(0[0|0|0] 0055
11 | rozvoj ucitelu 212 (3|3|0|1(0|0]|0]|0]O0]1
12 | pracovni podminky 21 2 212|000 0|0|0]O0]0,73
13 | estetické prostiedi 2| 2 212|010 0|0|0]0]0,82
14 | vztahy mezi pracovniky 21 1 2120|1000 0]0]0,73
15 | vztahy mezi uCiteliazaky (2| 1 |1 |1 (1|1 |0|0|0| 0| O |064
16 | oCekavani vysledkGvzdél. (1| 1 |1 |1 (0|1 |0|0|0|0]|O0/|045

2116 |25|24/06(1,3] 0| 0| 0|0 | 0|09

Tabulka 8: Kulturni mezera u jednotlivych respondentt

Jak jiz bylo feéeno vySe, mezi hodnocenim respondentd na jednotlivych pracovistich MS
Barevny svét jsou urcité odliSnosti. Pro optimalni zaméfeni pozornosti pfi praci na kultufe

Skoly je vyznamné i porovnani kulturni mezery v MS RdZova a v MS Zelena (Graf 4).

Vysokych hodnot dosahuje kulturni mezera na pracovisti MS Razova u t&chto faktord:

= komunikace a informovanost (3,5)

» motivace pracovnikil (3,25)
» previladajici styl Fizeni (3,0)
= duveéra ve vedeni (2,75)

= rozvoj uciteld (2,5)

V MS Zelena je kulturni mezera daleko niZ$i, své nejvyssi Grovné dosahuje u faktor(:

= kontrola (0,86)
= spolecné cile (0,43)
* motivace pracovnikl (0,43)

= organizaéni struktura (0,42)
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Graf 4: Kulturni mezera na jednotlivych pracovistich

Zaver dotaznikového vyzkumu

Prostfednictvim anonymniho dotazovani 11 ugitelek MS Barevny svét (tj. 91,7 %
pedagogického sboru Skoly) byly ziskany subjektivni ndzory na dané oblasti kultury Skoly a
Z jejich vyhodnocovani Ize shrnou nasledujici poznatky.

Jde o kulturu, ktera umoznuje fadny chod Skoly a pInéni jejich cild. Sou€asny stav je
vniman jako dobry (hodnocen urovni 3,47 z 5). Ukazalo se, Ze nejslabsimi misty sou¢asného
stavu jsou:

» komunikace a informovanost (pramérna hodnota 3,0)
» motivace pracovnikl (primérna hodnota 3,09)
= kontrola (pramérna hodnota 3,09)

Mezi nejsilnéjsi stranky sou¢asného stavu patfi:
= vztahy mezi uCiteli a Zaky (primérna hodnota 4,0)
= pracovni podminky (primérna hodnota 3,91)



Odpovédi respondentl ukazuji tyto nejvyznamnéjsi faktory ocekavaného stavu:
= prevladajici styl fizeni ve vztahu k lidem (prdmérna hodnota 4,91)
= davéra ve vedeni Skoly (primérna hodnota 4,73)
= pracovni podminky pro vyuku (prdmérna hodnota 4,64)

= vztahy mezi uCiteli a Zaky (primérna hodnota 4,64)

Nejvétsi nesoulad mezi stavajicim a pozadovanym chovanim vykazuji tyto polozky:
= motivace pracovnikl (kulturni mezera 1,46)
= kontrola (kulturni mezera 1,46)
= komunikace a informovanost (kulturni mezera 1,45)

» prevladajici styl fizeni (kulturni mezera 1,18)

Reseni téchto kliovych polozek bude slouzit jako zaklad pro trvalé zlepSovani a vyuziti

potencialu Skoly.

Vysledky dotaznikového vyzkumu ukazuji, Ze odpovédi respondentt MS R(izova a odpovédi
respondentll MS Zelena se od sebe pomérné lisi. Vzhledem ktomu, Ze organizace je
strukturovana do dil€ich organizanich jednotek, které jsou od sebe mistné oddéleny, a neni
mezi nimi dostatecny kontakt, vznikly zde relativné odliSné kultury. Pro nasledny navrh
opatfeni k jejimu zlepSeni, je tfeba brat projevenou existenci subkultury v potaz. Jejimi
hlavnimi znaky jsou niz$i hodnoty pfi posuzovani sougasného stavu u MS RaZova (2,48 proti
4,04 u MS Zelena) a vy$si naroky tohoto pracovisté pfi identifikaci poZzadovaného stavu (4,61
proti 4,3 u MS Zelend). Z toho vyplyva i rozdil ve velikosti kulturni mezery. U MS RaZova
dosahuje hodnoty 2,13, u MS Zelena je pouze 0,27. Vysledky ukazuji, Ze mezi faktory
s nejvétsi kulturni mezerou u pracovisté MS Rzova patfi:

» komunikace a informovanost (kulturni mezera 3,5)

= motivace pracovnikl (kulturni mezera 3,25)

= prevladajici styl fizeni (kulturni mezera 3,0)

= duveéra ve vedeni (kulturni mezera 2,75)

Ukazuji se zde mozné pfileZitosti pro zlepSeni a témto polozkam je tfeba vénovat v dalSich

fazich nalezitou pozornost. Jejich feSeni spolu i vzajemné souvisi.



5.E  Navrh opatfeni na utvareni kultury podporujici kvalitu

Zjistény soucCasny a pozadovany stav kultury Skoly vede k uvaham o moznych zplsobech
rozvoje této kultury. Obsah zjisténych rozpord naznaluje, co je tfeba zmeénit. Podle
charakteru zjisténych rozdill Ize potfebnou zménu kultury oznait za evoluéni. V tomto
postupném utvareni kultury Skoly hraje management nezastupitelnou roli tim, Ze stanovuje
cile zmény, pouziva pfimé i nepfimé nastroje fizeni k jejimu prosazeni a v konecném
disledku je také odpovédny za efektivitu a kvalitu procest ve Skole. Pro utvareni kultury
Skoly, ktera podporuje kvalitu Skoly (ve smyslu naplnéni predepsanych pozadavki a
uspokojeni potfeb zakaznika), je podle vysledkl vySe uvedenych analyz dllezité zamérit se

na oblast vidcovstvi, orientace na zakaznika a orientace na zaméstnance.

5.E.a Vudcovstvi

V oblasti vlidcovstvi jsou navrhovana tato opatieni:

= Velkou pozornost vénovat komunikaci a pfedavani relevantnich informaci. Zaméfit se na
vertikalni komunikaci a vytvofit funk&ni komunikaéni systém (vzhledem k prostorové
vzdalenosti obou pracovist vyuzivat kromé& verbalni komunikace i elektronickou a
listinnou formu komunikace). Podporovat vzajemnou otevifenou vyménu informaci, sdileni
novych myslenek, vénovat se zlepSovani komunikacnich dovednosti, osvojovat si
efektivni komunikacni techniky, diskutovat nad problémy, poskytovat zpétnou vazbu.
Efektivni komunikaci pfFispivat k prevenci tvofeni fam a nedorozuméni.

= Zaméfit se na prevladajici styl fizeni ve vztahu k lidem — uplatfiovat participativni styl
fizeni, zacit vyuzivat schopnosti vSech pracovnikl a zapojovat je do Fizeni a rozvoje
Skoly. VyuZzivat fizeni podle cild, které si pracovnici po dohodé sami formuluji.

= Delegovat ukoly, vCetné stanoveni pravomoci a odpovédnosti, zobrazit to v organizacnim
schématu Skoly a zakotvit v naplnich prace jednotlivych zaméstnancl. Kromé ukoll
trvalého charakteru delegovat i zabezpecovani riznych projektu ¢i akci, vyuzivat principt
tymové spoluprace, sestavovat tymy pro feSeni ukol a problému.

= SpoleCné vytvofit a jasné vymezit pravidla pro fungovani pracovniho tymu, zakotvit je
v organiza¢nim fadu Skoly.

» Pravidelné organizovat rzné druhy porad a vyuzivat je k vedeni lidi, k zapojovani
pracovniku do fidicich €innosti, k rozdéleni pravomoci, k vyméné informaci, k podavani
navrhll a pfijimani rozhodnuti, ke kontrolovani plnéni Ukoll. Sepisovat zapisy z porad a
rozesilat je v§em ucastnikim porady; v zapisu uvadét vSechny probirané body spolu

s terminy plnéni.



Formulovat jasnou strategii, stanovit vizi a definovat cile k jejimu dosaZeni spole¢né se
spolupracovniky.

Zaméfit se na kvalitni systematickou kontrolu a reflexi, kdy se véci analyzuji, jsou hledany
pFiCiny, vyvozuji se zaveéry, je poskytovana zpétna vazba, pfevazuje pozitivni mysleni a
chyby jsou vnimany jako nastroj pouceni pro dalSi cestu k vys3i kvalité.

Propracovat vhodny motivaéni systém — podporovat iniciativu pracovnikd participaci,
zvySovanim pravomoci a odpovédnosti, delegovanim ukoll, vhodnym stanovenim cil(,
poskytovanim uplnych informaci, podporou osobniho rozvoje, systémem odménovani.
Dulezitym motivaénim faktorem jsou také vztahy na pracovisti, zplisob komunikace a
image Skoly.

V systému odménovani vytvofit transparentni pravidla pro hmotné odménovani a
predevsim casto vyuzivat nehmotnych motivaénich nastrojd, zejména ocenéni &i uznani
za konkrétni vykon, poskytovani zpétné vazby, pfizplsobeni motivace rdznym typim
zaméstnancu, podporovani.

PFi fizeni celé $koly vénovat potfebnou pozornost odlouéenému pracovisti MS RGzova a
zohlednovat jeho specifika. Reagovat na vzniklou relativné velkou kulturni mezeru a
orientovat se na zlepSeni v oblastech: komunikace a informovanost, motivace
pracovniku, prevladajici styl fizeni a dlvéra ve vedeni (uplatnit vySe uvedena

doporuceni).

5.E.b Orientace na zakaznika

Ve vztahu k zakaznikovi je doporu€¢ovan marketingovy pfistup Skoly, a to pfedevSim:

Stanovit si cile vn&jsi i vnitfni marketingové komunikace (zaméfené na informovani
zakaznikl, pfipominani existence Skoly, informovani a motivovani pracovnikd i déti) a
vypracovat plan marketingové komunikace.

K naplfiovani cild marketingové komunikace vyuzivat prvky propagacniho mixu: public
relations (vztahy s vefejnosti), osobni komunikaci, ¢aste¢né reklamu.

Zfidit internetové stranky Skoly a vyuzivat je k prezentaci vzdélavaciho programu,
k prezentaci Skoly, k informovani o aktivitach apod.

V pfiméfenych intervalech svolavat vramci celé Skoly tfidni schizky, komunikovat
s rodici, zjiStovat jejich pfani a potfeby, informovat je o €innosti Skoly, zapojovat je do
déni ve Skole.

Pfed zapisem do matefské Skoly pofadat den otevienych dvefi, do pfiprav zapojit
vSechny pracovniky Skoly, akci dostateéné prezentovat v médiich, vyuzivat propagacni

predméty.



Zaveést novy ceremonial ¢&i ritual spojujici Cleny obou pracovist — napf. Slavnostni
vyfazovani predskolakud, spojené s kulturnim vystoupenim jednotlivych tfid a naslednym
spolecenskym vecirkem.

K prezentaci Skoly vyuzivat jednotny vizualni styl, pfedstavujici zakladni hodnoty Skoly,
zvolit logo Skoly, pismo, vybrat barvy Skoly. Zvoleny vizualni styl vyuzivat v prezenta¢nich
materidlech napf. na webovych stankach, informacnich papirech, nasténkach.

Ve vztahu k zakaznikim vyuzivat propagacni materialy, vizitky a tiskoviny taktéz
s jednotnym vizualnim stylem.

Psat ¢lanky o zajimavych aktivitach Skoly doplnéné fotografiemi a posilat je do mistniho

tisku.

5.E.c Orientace na zaméstnance

Vyuzit schopnosti lidi ve prospéch Skoly a soustiedit se na tyto Cinnosti:

Vzdélavani a rozvoj zaméstnancl — pojmenovat vychozi stav, zjiStovat vzdélavaci
potfeby pedagogickych pracovnikd, vytvofit plan dalSiho vzdélavani pedagogickych
pracovnikd zahrnujici institucionalni vzdélavani i zaméstnancem zvoleny ramcovy obsah
samostudia. Prihlizet ke studijnim zajmim pedagogického pracovnika. Podporovat
vzajemny prenos informaci a poznatku. Vychazet z pfesvédceni, Zze zaméstnanci jsou
hlavni konkurenéni vyhodou 3koly. Je nutno je stale rozvijet a podporovat v celozZivotnim
vzdélavani, kde ziskavaji nejen potfebné znalosti a dovednosti, ale jsou ovliviiovany také
jejich postoje a hodnoty.

Budovat vzajemnou daveéru, ktera vychazi z pfesvédceni, Zze zaméstnanci maji na plnéni
cilu Skoly stejny zajem a vynakladaji k jejich splnéni stejné usili. Podporovat vzajemné
poznani lidi a také uctu a respekt k jinym, umét naslouchat a vazit si nazort druhych.
Vénovat zaméstnancim odpovidajici Cas, zjiStovat zpétnou vazbu, ovéfovat jejich
spokojenost a oCekavani.

Organizovat spole€né akce za uCelem setkavani a vzajemného poznavani zaméstnancu
obou pracovist, k stmelovani kolektivu. Toto vzajemné poznavani zaméstnancli pfi
neformalni komunikaci usnadfiuje a podporuje formalni komunikaci. Pfi spole¢nych
setkanich dochazi také k diskuzim a vyméné informaci a poznatk( pracovnikl. Témito

akcemi mohou byt napf. vanocni vecirek, oslava Dne ucitelt ¢i konce Skolniho roku apod.

Navrzena opatfeni slouzi jako vychodisko pro stanoveni cild zmény a vytvofeni planu zmény

kultury Skoly. S vySe uvedenymi opatfenimi koresponduje zapojeni zameéstnancu pfi

vymezovani cild zmény a vyuziti jejich schopnosti, tedy uplatnéni participativniho stylu

fizeni. Role managementu vSak zlstava nenahraditelna. Podpora vedeni, ktera nebude



pouze formalni a proklamativni, ale bude oteviena a aktivni, da zméné kultury nezbytnou
vaznost a silu k prosazovani. Faze pfipravy a provedeni zmény by mély byt nasledovany fazi
vyhodnoceni zmény.

Zadouci déle je, aby za udelem pribézné transformace matefské $koly jako organizace
neslo pouze o jednorazovou zménu, ale aby zména kultury méla cyklicky charakter.
Vyhodnoceni vysledkd zmény by mélo byt zohlednéno v dalSi analyze, Zadouci obsah
kultury by mél byt znovu pfezkouman a cely cyklus by se mél opakovat. Lze doporudit
opakovani vyzkumu po dvou letech, srovnavani vysledki vyzkumu v Case a rozSifeni

vyzkumného souboru o provozni zaméstnance.



Zaver

Bakalafska prace se zabyvala organizacni kulturou vybrané matefské Skoly. Cilem
bakalarské prace bylo analyzovat vybrané aspekty kultury matefské Skoly Barevny svét.
Zjistit souCasny stav kultury této Skoly v ur€enych faktorech a porovnanim se stavem
oCekavanym identifikovat kulturni mezeru. Na zakladé zjisténych faktd navrhnout vhodna
feSeni rozvoje €i zmény této kultury.

V teoretické Casti bakalafské prace byly zpracovany literarni zdroje a byla vymezena
teoreticka vychodiska pro praktickou ¢ast. V prvni kapitole byl vymezovan pojem organizacni
kultura, byla pfiblizovana struktura, prvky, obsah a sila organizaéni kultury. Kapitola se dale
zabyvala poznanim organizaCni kultury. Byly zde predstaveny nékteré typologie jako
pomocny nastroj poznani organizacni kultury a uvedeny moznosti diagnostiky organizacni
kultury. V kapitole byly také uvedeny nastroje a model zmény organizacni kultury.

Druha kapitola byla zaméfena na organizaéni kulturu Skoly. Byl zde vymezovan pojem
organizaéni kultura skoly a byl pfiblizovan systém organizacni kultury Skoly. V kapitole byl
objasnén vztah pojma kultura a klima Skoly a byly pfiblizeny moznosti analyzy a zmény
organizacni kultury skoly.

Ve treti kapitole bylo zdlvodnéno, pro¢ se zabyvat organizacni kulturou materské Skoly.
Byla objasnéna funkce matefské skoly, jeji sou€asné postaveni v ramci vzdélavaci soustavy
jako druh Skoly a byl pfiblizen vyznam pFedskolniho vzdélavani v ramci celozivotniho
vzdélavani. Kapitola se dale zabyvala pojetim Skoly jako instituce a organizace. V zavéru
tfeti kapitoly byla popsana vychodiska pro utvafeni kultury podporujici kvalitu matefské
Skoly.

Prakticka ¢ast zacina c&tvrtou kapitolou, ktera shrnula vychodiska a cil prace. Prace
vychazi z vymezeni pojmu kultura Skoly z pohledu managementu. Na kulturu Skoly je zde
pohlizeno jako na néco, ,co Skola ma“ a co ovliviiuje fungovani a kvalitu organizace. Kultura
je pojimana jako vnitini fenomén, ktery je primarné vytvafen a vyuzivan v oblasti fizeni a
vztahu k vlastnim zaméstnancim.

Pata kapitola byla vénovana analyze kultury matefské Skoly Barevny svét. V souladu
s uCelem vyzkumu této prace byla zvolena kombinace kvalitativnich i kvantitativnich metod.
Pro orientaCni poznani byla kultura Skoly charakterizovana na zakladé vybéru z typologii.
Kultura Skoly byla pfipodobnéna ke kultufe moci (podle Handyho), k procesni kultufe (podle
Deala a Kennedyho), ke klanové kultufe (podle Quinna) a charakterizovana jako subjektivni
model (podle Bushe). Dale byla kapitola vénovana manifestaci kultury a jeji analyze, byl
uveden souCasny a pozadovany stav manifestace kultury. Nasledujici ¢ast kapitoly
popisovala analyzu kultury prostfednictvim dotazniku, byl vyhodnocen soulasny a
oCekavany stav a identifikovana kulturni mezera. NejvétSi nesoulad mezi stavajicim a

pozadovanym chovanim byl zjistén u faktorll motivace pracovnik( (kulturni mezera 1,46),



kontrola (kulturni mezera 1,46), komunikace a informovanost (kulturni mezera 1,45) a
pfevladajici styl fizeni (kulturni mezera 1,18). Vysledky dotaznikového vyzkumu takeé
ukazaly, Ze odpovédi respondentd MS RdZova a odpovédi respondentd MS Zelena se od
sebe pomérné |liSi. Vzhledem ktomu, Ze organizace je strukturovana do dil€ich
organizaénich jednotek, které jsou od sebe mistné oddéleny, a neni mezi nimi dostatecny
kontakt, vznikly zde relativné odliSné kultury. K poznani kultury Skoly, k jejimu popisu i
analyze byly aplikovany nastroje doporu¢ované Egrem (2002).

Vystupem prace je identifikovani kulturni mezery mezi stavem pozadovanym a stavem
soucasnym a navrh vhodnych opatfeni pro zménu kultury. Pfi Gvahach o zméné organizacni
kultury matefské Skoly byla zvolena cesta utvafeni organizacni kultury podporujici kvalitu
Skoly. Pro utvareni takovéto kultury Skoly je podle vysledkd uvedenych analyz dulezité
zaméfit se na oblast vlidcovstvi, orientace na zakaznika a orientace na zaméstnance.
Navrzena opatfeni slouzi jako vychodisko pro stanoveni cill zmény a vytvofeni planu zmény
kultury Skoly. Faze pfipravy a provedeni zmény by mély byt nasledovany fazi vyhodnoceni
zmeény. Vystup je soucasti autoevaluace Skoly.

Za ucelem prubézné transformace matefské Skoly doporucuji opakovat vyzkum za dva
roky a pouzit stejny dotaznik, ktery umozni srovnani kultury dané Skoly v ¢ase. Doporuéuji
také zahrnout do vyzkumného souboru provozni zaméstnance. V pfipadé, Zze vyzkumem
kultury Skoly se budou zabyvat i dalsi matefské Skoly, mohou byt vysledky pouzity ke
komparaci.

Formovani potfebné organizacni kultury bude naroCny a dlouhodoby proces, v némz
nezastupitelnou roli sehraje management 3koly. Podpora vedeni, ktera bude oteviena a
aktivni, a ktera bude projevovana v oblasti fidicich €innosti i v kazdodennim béZzném chovani

managementu, da zméné kultury nezbytnou vaznost a silu k prosazovani.
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Ptiloha €. 1

DOTAZNIK PRO HODNOCENI KULTURY SKOLY

Krouzkem oznacte hodnoceni faktoru — soucasny stav (krouzek O umistéte do pfislusného -

vybraného pole), potom kfizkem oznacte u kazdého faktoru pozadovany (oekavany) stav (kfizek X

umistéte do pfislusného - vybraného pole).
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