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Anotace

Diplomové prace se tematicky zaméfuje na problematiku promény univerzitni
firemni kultury vysokych skol, které je zasazeno do kontextu transformace ceského
vzdélavaciho systému, masifikace terciarniho vzdélavani a stoupajici diverzity studentt.
Hleda spojitost mezi univerzitni a firemni kulturou a zamysli se nad moznostmi
ovlivnéni univerzitni firemni kultury, specialné se zamétfuje na to, jak do procesu
promény vysokych kol zasahuje univerzitni firemni kultura Skoly a jestli je v kultuie
vysokych Skol inovaéni potencidl ve vztahu k proméné piistupu vysokoskolskych
pedagogti v rozmanitosti studentll ve tfidach a studijnich skupinach. Ptiklady ptistupt
ukazuji, Ze univerzitni firemni kultura soukromé i vefejné vysoké Skoly zasadnim
zpusobem vstupuje do procesu promény vysokych skol a je faktorem, v némz je skryty
nezanedbatelny potencidl k hlubsi proméné vysokych Skol v kontextu schvalené novely

vysokoskolského zakona.
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Annotation

The thesis is thematically focused on the issues of transformation of university’s
corporate culture, which is set into the context of transformation of the Czech
educational system, the massification of tertiary education and the increasing diversity
of students. The thesis is looking for a link between the university and the corporate
culture and considers the possibilities of influencing the university corporate culture,
specifically focuses on how the process of transformation of universities affects
university corporate culture and whether within the culture of university exists a
potential for innovation of a change of university teachers approach in relation to the
diversity of students in classes and study groups. Examples of approaches show that
university corporate culture in both, private and public universities fundamentally enters
the process transformation of universities and is a factor that has significant hidden
potential for deeper transformation of universities in the context of an approved
amendment to the Higher Education Act.
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UVOD

Vysoké skolstvi za poslednich dvacet let zaznamenalo rozsahlou zasadni
proménu, kdy doslo k mohutnému ristu jak poctu studentd vsech forem tercidrniho
vzdélavani, tak poCtu a rozmanitosti druhti vzdélavacich instituci. V prednasSkovych
mistnostech vedle sebe zasedli Cerstvi maturanti v prezenénim studiu, v kombinaci
s dospélymi osobami, tzv. ,,odlozena poptavka®. Pedagog mé&l mnoho let najednou diky
masifikaci pfed sebou riiznorodé skupiny studentli s riznou motivaci studovat a
S riznymi z4jmy o vysledky doplnéni vzdélani, a nejen to. Dosazeni stupné vzdélani je
ve stadle ménici se dob& ¢im dal tim mensi kredit a na vyznamu nabyva celozivotni
vzdélavani a permanentni dopliovani vzdélani i kompetenci. Navrat dospelych osob
zpét na univerzitu tak klade ¢im dal tim vétsi naroky na pedagogy a rovnéz lze

pfedpokladat, Ze dochazi 1 k proméné univerzitni kultury.

Celosvétové spolecenské a ekonomické zmény, kterymi spolecnost prosla
vV minulém obdobi, rovnéz ekonomicka krize, posilily vyznam kvalitniho vzdélani jak
z pohledu uspésnosti na trhu prace, tak z hlediska spolecenské udrzitelnosti rozvoje.
Institucionélni investice do vzdélani jsou z hlediska navratnosti i budoucnosti vyznamné
1 pro stat. Napfiklad z dat uvedenych v publikaci OECD Education at a Glance je
ziejmé, ze v zemich OECD je vice nez polovina riistu HDP spojena s ristem piijmu
osob s vysokoSkolskym vzdélanim. To je nezanedbatelné. OECD soucasné upozoriiuje
na to, ze uspéch na trhu prace je stale vice spojen s permanentnim celozivotnim
vzdélavanim, kdy je klicové pravé pro vyssi vékové skupiny, aby se do formalniho
vzdélavani vracely. Trend rlstu vzdé€lanosti pokracuje ve vSech sledovanych vékovych
skupinach, protoze vzdélavani se stava nezbytnosti. V Ceské republice pozorujeme

narast poctu lidi s terciarnim vzdélanim.

Zakon ¢.111/1998 Sb., o vysokych skolach a o zméné a doplnéni dalSich zakona
upravuje systém, organizaci a fungovani vysokych skol vefejnych i soukromych. Néas
bude v nasi praci zajimat odliSnost kulturniho univerzitniho prostfedi na vetejnych
vysokych Skoldch v porovnani se soukromymi vysokymi Skolami. Konkrétné
soukromym vysokym Skoldm je vénovana ¢ast tfeti. Ze zminéného zakona vychézeji

také ostatni povinnosti a prava soukromych i vetejnych vysokych skol.



Verejné vysoké skoly jsou ze své podstaty neziskové organizace, které maji
pfedevSim vefejné zdroje hospodaieni na vzdélavaci i védecko-vyzkumnou ¢innost.
Soukromé vysoké Skoly maji vefejné prostiedky pouze na vyzkumnou cinnost, ale
na vzdélavaci cCinnost maji prostfedky pouze soukromé, ze Skolného studenti.
O odlisnosti kvality soukromych a vetejnych vysokych kol panuje fada myti a legend.
Zejména o soukromych vysokych skoladch panuji myty, naptiklad, ze maji soukromé
vysoké skoly nekvalitni pedagogy, jejich absolventi se Spatn¢€ uplatiiuji na trhu prace,

nemaji tradici a tak neprodukuji kvalitu.

Pokud jde o kvalitu, tou se zabyvé rozsahla novela vysokoskolského zakonal.
Zavadi na vysoké Skoly zcela novy organ s ndzvem ,,Rada pro vnitini hodnoceni®, ktery
schvaluje navrh pravidel systému zajiStovani kvality vzdélavaci a tviréi Cinnosti a
souvisejicich ¢innosti a vnitintho hodnoceni kvality vzdéldvaci a tvliréi Cinnosti a
souvisejicich Cinnosti vefejné vysoké Skoly predlozeny rektorem pifed predlozenim
navrhu akademickému senatu vetejné vysoké skoly, fidi pribeéh vnitiniho hodnoceni
kvality vzdélavaci a tvir¢i Cinnosti a souvisejicich Cinnosti vetfejné vysoké Skoly,
zpracovava zpravu o vnitinim hodnoceni kvality vzd€lavaci a tvir¢i cCinnosti a
souvisejicich ¢innosti vefejné vysoké Skoly a dodatky k této zpravé.? To je
nejrozsahlejsi zména, ktera od 1. 9. 2016 ¢eka jak soukromé, tak vefejné vysoké skoly.
Zajimalo nas proto, v jak odliSném kulturnim prosttedi budou implementovany prvky

diverzity a kvality ve formalnim vzd&lavani na vysokych $kolach v Ceské republice.

Pojem ,.firemni kultura® zahrnuje Sirokou Skalu jevii duchovniho a materialniho
zivota kolektivu, ve kterém dominuji moralni normy a hodnoty, pfijaté kodexy chovani
a zakofenéné ritudly, stanoveny zplusob obleCeni zaméstnanci 1 stanovené normy

kvality pro vydavané vyrobky a mnoho dalsiho.

S projevy firemni kultury se zaméstnanci setkavaji na kazdém kroku

od okamziku, jakmile vstoupi do zaméstnani v novych firmach a institucich. Firemni

1 SNEMOVNI TISK 464. Vladni navrh zakona, kterym se méni zakon &. 111/1998 Sb., o vysokych
skolach a o zméné a doplnéni dalsich zakont (zékon o vysokych §kolach), ve znéni pozdé&jsich predpist, a
nekteré dalsi zakony

2Viz. § 12a SNEMOVNI TISK 464. Vladni navrh zikona, kterym se méni zakon ¢&. 111/1998 Sb., o
vysokych Skolach a o zméné a doplnéni dalsich zdkonu (zédkon o vysokych skolach), ve znéni pozdéjSich
predpist, a nékteré dalsi zakony str. 4, 144
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kultura urCuje chovani veterani organizace a prtizpisobeni se nové prichozich
zamé&stnancl, nachazi reflexe v urcité filozofii fizeni instituce, zejména jejiho vyssiho

managementu a realizuje se v konkrétni strategii.

Specifi¢nosti lidskych vztaht, stabilni pravidla a zasady zivota a ¢innosti
organizace, vzory pozitivniho a negativniho chovani a vSe ostatni, co se vztahuje
K hodnotdm a normam, je dilezité pro efektivni fizeni. Pokud mulzeme fict, Ze

organizace ma ,,dusi, pak je tou dusi praveé firemni kultura.

Nositeli firemni kultury jsou lidé zaméstnani v dané instituci. V organizacich
s dobte zavedenou firemni kulturou je tato jakoby oddélena od lidi a stava se aktivnim
faktorem pusobicim na zménu chovani ¢lenid organizace v souladu s vlastnimi normami
a hodnotami. V ramci sledovaného tématu jsou to v prostiedi vysokych Skol nejenom
zaméstnanci vysoké Skoly, jimiz jsou naptiklad pedagogiéti pracovnici, ale také studenti
vysokych Skol. Tato prace se zaméiuje na piehled teoretickych vlastnosti, funkci,
definic, postoji a hodnot tykajicich oblasti firemni kultury. VSechny aspekty budou
pouzity v praktické Céasti zpracované na zaklad¢ nasbiranych dat v oblasti firemni

kultury v prostiedi ¢eskych vefejnych a soukromych vysokych skol.

Teoretickd Cast prace piinasi zéklad pro pochopeni firemni kultury — jeji
hodnoty, funkce, druhy, piedstavy a piistupy. Jsou zde uvedeny projevy firemni kultury,
metody jejich zmén a feSeni problému s firemni kulturou spojenych. Teoreticka data
jsou vybrana z literatury a aplikovana v praktické ¢asti prace. Prakticka ¢ast je zalozena
na sbéru dat prostiednictvim komunikace se zaméstnanci a studenty vysokych

vefejnych a soukromych skol.

Shromazdéna data predstavuji informace poskytnuté zaméstnanci a studenty
dotenych vetejnych skol, a dale informace ziskané z otevienych pramenti a vysledkt
dotaznikovych Setfeni, kterd byla v této souvislosti provedena. Tyto tudaje jsou
v praktické casti prace analyzovany s vyuzitim tdaji shromazdénych autorkou
Vv teoretické Casti. Vysledky vyzkumi jsou zalozeny na odborném chapani firemni
kultury v prostfedi vysokych Skol a aplikované pfi vlastnim feSeni problému firemni
kultury v podobé navrhu na zlepSeni stavajici situace ve vefejnych a soukromych

vysokych skoléch.
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Metodika prace je zalozena na analytickych i na komparativnich metodach.
Komparativni tedy srovnavaci metoda, se tyka prvni ¢asti prace — teoretické. V ni jsou
shromdzdény rizné pohledy na firemni kulturu za ucelem vybéru nejlepsiho piistupu
pro provedeni analyzy v praktické ¢asti prace. Analytické metody v praktické c¢asti
prace zahrnuji vSechny interni informace a data tykajici se vefejnych a soukromych
vysokych skol, véetné realizace a vyhodnoceni dotaznikového Setfeni na vetrejnych a

soukromych vysokych Skolach.
Cile prace jsou nasledujici:

Mezi jednotlivé cile prace patii zejména:

» Vymezeni a definice firemni kultury z teoretick¢ho hlediska a srovnani
nazorl odborné literatury na danou problematiku
oboru.

» Shromazdéni udaji a relevantnich informaci k dané problematice
prostiednictvim komunikace se zaméstnanci a studenty vefejnych a
soukromych vysokych Skol.

» Vyhodnoceni a interpretace ziskanych poznatki a informaci a formulace

souvisejicich doporuceni
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TEORETICKA CAST

1 CHARAKTERISTIKA FIREMNI KULTURY

Nejprve se budeme vénovat firemni kultufe, abychom zjistili, jaky vyznam
firemni kultura md, jaké jsou jeji prvky a typologie, a to jak ve firmach, tak
V neziskovych organizacich, i statni sluzbé. Vefejné a soukromé vysoké Skoly maji
mnoho odlisnosti: lisi se podle vlastnickych vztahli: vetejné vs. Ssoukromé. Lisi se podle
zpusobu hospodaieni, zatimco vefejné vysoké $koly hospodafi pievazné s dotacemi a
poplatky za studium jsou vybirany pouze v zanedbatelné mifte, financovani soukromych
vysokych 8kol je z vét§i miry zabezpecovano ze Skolného od studentd, ptipadné darii
od sponzort. Lisi se také podle rozhodovacich procesti. Soukromé vysoké $koly nemaji
akademické senaty. Zasadni odliSnosti také mizeme shleddvat podle marketingovych
kritérii: diky klesajici demografické kiivce se soukromé vysoké Skoly na marketing a

reklamu musi zaméfovat mnohem vice, nez vefejné vysoké skoly.
1.1 VYMEZENIi POJMU FIREMNi KULTURA

Obsah kultury ptedstavuje sdileni hodnot, citéni a nazorii které jsou pro danou
skupinu specifické a jsou ptfedavéany prostfednictvim uceni. U kazdého jedince mizeme
vysledovat jeho jedine€nost, ale také kulturni prvky, které miize sdilet se skupinou lidi,
kteti prosli stejnou Skolni dochazkou, bydleli nebo dosud bydli ve stejném regionu,
mesté Ci staté. Prvka, které ovliviiuji citéni jedince je mnoho, ale nejdulezitéjSim
faktorem je skupina lidi, ktefi vyrGstali a Ziji ve stejnych socialnich podminkach, to
znamend, jak je uvedeno v predchozi vété — stejny region, mésto, Skolni dochdzka a

podobné.

Procesem ucéeni musi kazdy jedinec projit dostate¢né¢ dlouho, aby si osvojil
urcity zptisob mysleni, hodnoty, citéni nebo i jednani, které jsou pro urcitou socidlni
skupinu charakteristické. Definice podle Lukasové® uvadi, ze ,,Kultura je konstruktem,

jenz existuje v kazdém jednotlivci v podobé jeho nazori, hodnot, postojii a vzorcu

3 LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada, 2010. Expert (Grada).
ISBN 978-80-247-2951-0, s. 14
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chovani, které si jedinec osvojil jako soucast urcitych socialnich celkit a vice ¢i méné je

sdili s jinymi ¢leny téchto celku. Kazdy jedinec je jak tviircem, tak produktem kultury.*

Na otazku proc€ je kultura tak odolnd proti zmén¢ si mizeme odpoveédét tim, ze
dana socialni skupina svoje citéni, mysleni, hodnoty a podobn¢, ptedava dal proto, ze
minulym generacim vyhovovaly a ukézaly se jako funk¢éni pro pfeziti skupiny. Jednd se
jak o véci, které miizeme na prvni pohled vypozorovat, jako je tfeba zpisob obleceni,
druh potravy tak napiiklad i véci mén¢ viditelné, do kterych miZzeme zafadit jiz

nékolikrat zmitiované hodnoty, jako jsou myslenky, city a zptisob chovani. *

1.2 DEFINICE FIREMNI KULTURY A JEJI VYZNAM

Jak jiz bylo uvedeno v prvni podkapitole, firemni kultura pfedstavuje hlavné
sdileni ptfedstav, hodnot a chovéni ve stejném prostiedi, coz v kultufe obecné znamena
stejné meésto, region Ci stat. V této podkapitole neni definice o moc odli$na, ale stejné
prostiedi tvofi dana spolecnost.

Definice uvadi, Ze ,,Kultura firmy je souhrn predstav, pristupi a hodnot ve firmé
v§eobecné sdilenych a relativné dlouhodobé udrzovanych*.® Obséhlejsi definice je pak
nasledujici, a to jako ,,Vzorec sdilenych zdkladnich presvédceni, které si skupina
osvojila pri FeSeni problémii externi adaptace a interni integrace, jez se natolik
osvedcily, Ze jsou povazovany za platné a jsou predavany novym clentim organizace
Jjako zpiisob vnimani, mysleni a citéni, ktery je ve vztahu k témto problémiim spravny.*

Jak mtizeme uvést z definice, prvky firemni kultury jsou pfedstavy, pristupy a
hodnoty, které jsou neustdle sdileny. Naptiklad zaméstnanec, ktery pracuje ve firmeé
deset let, ma uz jasné predstavy 0 tom, kam firma sméfuje, jaky je smysl jeho prace viici
firme, nebo jaky zptsob ¢i systém komunikace ve firmé panuje. Samoziejmée, ze kazdy
jedinec ve firm¢é nema uplné identicky stejné hodnoty ¢i predstavy, protoze kazdy ma

jiné mysleni a firemni kultura mé4 plvod pravé v mySleni lidi, ale pfesto se v kazdé

4 LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada, 2010. Expert (Grada).
ISBN 978-80-247-2951-0, s. 15

5 PFEIFER, L. UMLAUFOVA, M. Firemni kultura: konkurencni sila sdilenych cili, hodnot a priorit.
Praha: Grada, 1993, 130 s. ISBN 80-716-9018-X, s. 19

6 SCHEIN, Edgar H. Organizational culture and leadership. 3rd ed. San Francisco: Jossey-Bass, 2004.
ISBN 9780787975975, s. 12
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firmé postupem cCasu ukaze, ze drtivd fada zaméstnanct se dokaze shodnout na vécech,
které organizace preferuje, ¢im se vyznacuje, a jaké jsou jejich vlastni predstavy

0 budoucnosti fungovani firmy.

Pristupy sméfujici k zavedeni firemni kultury v instituci

Pfeifer, Umlaufova uvadéji, ze ,,Kultura je sdilena, ne dohadovana. Firemni
kulturu nemiizeme zménit tim, Ze rekneme tak a tedka to budeme délat jinak. Zmeéna
firemni kultury neni jednoducha a uz vibec ne kratkodobd. Je potreba, aby kazdy
zaméstnanec prisel na hodnoty, predstavy a pristupy sam a rozhodl se je dobrovolné
sdilet. Nemiizeme Zadnému zaméstnanci nastavit jeho premysleni o firmé. Fungovani
organizace pusobi na kazdého jedince ve firmé zvlast a podle toho, jak dany jedinec citi
, klima* pracovniho prostredi, a jak se jevi firma na venek ostatnim, si utvari urcité
predstavy. " Cilem zavedeni firemni kultury je, aby firma na zaméstnance pusobila
takovym zplisobem, ktery vyvold v kazdém jedinci co nejpodobnéjsi zplisob smysleni,
citetni a také co nejvice podobné piedstavy o bchu firmy a vnitini ztotoZnéni se
s kulturou a zptisobem chovani dané organizace.

Pfeifer, Umlaufova také proto uvadéji ze ,.Kultura firmy po léta vziita ma
tendenci byt povazZovana za samozrejmost.” Pokud je firemni kultura dobfe nastavena a
zavedena od pocatku fungovani organizace a ma pozitivni ¢i neutralni Gcinky, tak
z pohledu zaméstnance neni nutné se nad ni pfiliS zamyslet. Prosté se o ni pfili§
nehovofi, nepremysli a dana véc prijde vSem zaméstnancim upln€ pfirozena,
samoziejma a automaticka. Pokud v$ak ma nékdo ze zaméstnanc pocit, ze urcita
hodnota ¢i né&jakd uz dlouhodobé zazitd véc ve firmé plsobi spiSe negativné nez
pozitivné a upozorni na to, mélo by se o ni zagit pfemyslet.® Miizeme tak uvést, ze kdyz
néco povazujeme za samoziejmost, tak nastdva néco, co je mimo rdmec naSeho vlivu, a

tedy 1 snazeni.

7 PFEIFER, L. UMLAUFOVA, M. Firemni kultura: konkurencni sila sdilenych cili, hodnot a priorit.
Praha: Grada, 1993, 130 s. ISBN 80-716-9018-X, s. 25

8 PFEIFER, L. UMLAUFOVA, M. Firemni kultura: konkurencni sila sdilenych cilii, hodnot a priorit.
Praha: Grada, 1993, 130 s. ISBN 80-716-9018-X, s. 26
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Pro srovnani, vhodny nastroj k identifikaci firemni kultury a k rozpoznéni

firemni kultury uvadi také Bélohlavek a kol. Zpracoval sadu nésledujicich otazek, ktera

nam umozni zhodnotit pojeti a vztah k firemni kultufe v dané organizaci, nebo v dané

instituci, tento seznam otazek je nasledujici:®

1.

N a &~ WD

Jakym zptsobem spolu jednaji lidé na riznych trovnich firmy, spolupracovnici,
nadfizeni S podfizenymi?

Jaké jednani je v organizaci odménovano, postihovano nebo tolerovano?

Jaci 1idé jsou Gspésni, jaci lidé maji naopak problémy?

Jaky je vztah lidi k firm¢ a jejim vyrobktim?

Jaké jsou zvyklosti, tradice, historky, vtipy, hrdinové?

Jaké jsou symboly, hesla organizace?

Jakym zplsobem se lidé oblékaji, jak jsou vyzdobena pracovisté, existuje

specificky zptsob designu budov?

Determinanty ovliviiujici firemni kulturu

Determinanty miizeme rozdé€lit na vnéjsi a vnitini. Vné&jsimi determinanty mame

na mysli faktory, které pusobi na firemni kulturu zvenéi, které tedy nevychazi ptimo

z vnitiniho prostiedi firmy ¢i instituce. Jedna se naptiklad o socialni systém, legislativu,

ekonomicky systém a dalsi faktory, jako je naptiklad postaveni na ZebtiCku vetejnych a

soukromych vysokych $kol apod. Podrobny piechled vnéjSich determinantt uvadi

odborné zdroje, a konkrétné jsou to tedy: 1°

>

YV V. V V V

Charakter kultur vyS$Sich tadt (d&jiny, narodni vnimani a identita, kultura
spole¢nosti)

Rychlost zpétné vazby trhu (konkurenti)

Geograficka dislokace (regionalni vlivy)

Politické preference

Socialni systém

Legislativa

9 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O., Management. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2006.
ISBN 80-251-0396-X, s. 71

0 PEEIFER, L. UMLAUFOVA, M. Firemni kultura: konkurencni sila sdilenych cilii, hodnot a priorit.
Praha: Grada, 1993, 130 s. ISBN 80-716-9018-X, s. 27
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Naopak determinanty vnitini vychéazeji pfimo z nitra déni ve firm¢. Zde hraje roli
naptiklad velikost firmy nebo instituce, jeji historie, dominantni technologie nebo tieba

zpusob komunikace. Pfehled vnitinich determinanti je v piikladech nasledujici: *

Zamgéstnanci (mentalita, vzdélavani....)
Majetek firmy

Ptedmét podnikani

Struktury, procesy

Vliv zakladatele

Historie firmy (etapa vyvoje...)

YV V.V V V V VY

Mira setrvac¢nosti vzité kultury

Odborna literatura tyto determinanty dale rozdéluje do dalSich kategorii, jako
jsou hmotné a nehmotné (majetek firmy, zajmy vlastniki), ovlivnitelné a neovlivnitelné,
a dvé velmi dalezité kategorie, které urcuji smér firemni kultury. Jsou to determinanty
brzdici shodu vzité a strategicky potfebné kultury firmy (setrvacnost vzité kultury) a
dominanty podporujici tuto shodu (kvalitni fidici impulzy). Pro pochopeni fizeni

firemni kultury jsou tyto dvé kategorie dilezité. 1?

Je zfejmé, Ze co se tyce vnitini firemni kultury, musime se na ni dotazovat piimo
zaméstnancl. Musime se pokusit vcitit do jejich role a rozpoznat jejich hlavni hodnoty,
predstavy a ptistupy k praci. Jak uvadi ve své knizce Pfeifer, Umlaufova (1993, s. 30),
je dobré se ptat na to, co se ve firmé pamatuje z minulosti, o ¢em se hovoii, neboli na to,
o se traduje a na co se nezapomina, o ¢em se vi, i kdyZ se o tom tak ¢asto nemluvi.
Odpovédi zaméstnancii na tyto otazky nam spolehlivé piiblizi obraz firemni kultury.
V knize jsou uvedeny dalsi charakteristiky, podle kterych mizeme urcit, zda ve firme
panuje spiSe muzsky, raciondlné na cil vedeny zpusob vedeni, nebo Zensky zplisob

vedeni, ktery je spiSe empaticky orientovany.

11 PFEIFER, L. UMLAUFOVA, M. Firemni kultura: konkurencni sila sdilenych cilii, hodnot a priorit.
Praha: Grada, 1993, 130 s. ISBN 80-716-9018-X, s. 28

12 PFEIFER, L. UMLAUFOVA, M. Firemni kultura: konkurencni sila sdilenych cilii, hodnot a priorit.
Praha: Grada, 1993, 130 s. ISBN 80-716-9018-X, s. 29
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Charakteristika toho, kdo je dominantnim nositelem uspéchu, nam pomiize
zjistit, jestli je firma spiSe orientovana na uspéch individualisticky, nebo spise zaméfena
nauspéch skupiny, tymovy uspéch. Dalsi charakteristika, kterd nam odpovida
na otazku, kdo jsou ve firm¢ hrdinové, jaké jsou firemni ritualy, odhaluje jesté vice
obraz firemni kultury. V kazdé firm¢ se dana charakteristika projevuje ve vétsi ¢i mensi

intenzit¢ a utvaii obraz firemni kultury.
1.3 PRVKY FIREMNIi KULTURY V ORGANIZACI

Prvky firemni kultury jiz byly zminény nckolikrat. Mezi uplné nejzékladnéjsi
patii zakladni presvédCeni, hodnoty, normy a postoje. DalSimi prvky, které uvadi
odborné zdroje, jsou artefakty.’®> Mohou to byt artefakty materialni a nematerialni
povahy. Mezi materidlni artefakty jsou obvykle fazeny architektura budov, materidlni
vybaveni firem, produkty vytvafené organizaci, vyro¢ni zpravy firem apod. Mezi
nematerialni fadime organiza¢ni mluvu, historky a myty, firemni hrdiny, zvyky, ritudly,
ceremonialy. V dalSich podkapitolach se vénujeme i piimo jednotlivym prvkim firemni

kultury.
Zakladni presvédceni

Zakladnim ptesvédCenim rozumi LukaSova predstavy o fungovani reality, které
lidé v organizaci povazuji za naprosto samoziejmé, pravdivé a nezpochybnitelné.
VétSinou se jedna o véci, které kazdy povaZuje za naprostou samoziejmost a vibec
nepfemysli o tom, zda by dana véc méla a mohla byt jinak. Jsou to tak bézné véci, ze
0 nich prosté neni tieba diskutovat. Zdrojem vzniku podle Sheina (1992) je opakovana
zkuSenost, neboli zkuSenost, kterou neni tfeba meénit, protoze se v minulosti osvédcila
jako platna a dobfe fungujici a ostatni uvérili, ze prave takto by se méla dana véc délat a

zaénou tuto zkusenost sdilet. 1*

Tak se zacina ve firm¢& utvaret jadro zakladniho presvédceni. Pro¢ ménit proces,

ktery vedl k pozitivnimu vysledku. LukaSovéa uvadi piiklad zékladniho ptesvédceni

13 LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada, 2010. Expert (Grada).
ISBN 978-80-247-2951-0, s. 19

4 LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada, 2010. Expert (Grada).
ISBN 978-80-247-2951-0, s. 20
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na problému, u kterého byl slozity rozhodovaci proces, a proto si K jeho feseni ptizvali
experta. Pokud opakované expertovo doporuceni vedlo k uspéchu, tak je jasné, ze pristé
az nastane podobny problém, zacnou lidé véfit, ze v podobnych situacich je potieba

expertovo vyjadieni. °

Podle Sheina jsou v pracovni skupiné tzv. ,insidefi“ a ,outsideti. Mezi
»insidery* patfi pracovnici, ktefi ve skupiné sdileji kritéria nastavené organizaci a
povazuji tyto kritéria za spravna. Lidé, kteti t€émto kritériim neodpovidaji, jsou vnimani
jako ,,outsidefi®. Je snimi jedndno jinym stylem neZ s pracovniky, ktefi podporuji
vzitou kulturu. *® Schein uvéadi, Ze je s nimi zachazeno lhostejné az nepiatelsky, a to ma
mimo jiné vliv na jejich odménovani ¢i kariérni postup. V téchto ptipadech stoji
za uvazenou, pro¢ takovy pracovnik je stdle firmou drzen, kdyZz nesdili jeji zakladni
pfesvédceni? Zakladni pfesvédceni, postoje a hodnoty jsou prvky, které samoziejmée
n¢jakym dil¢im zpisobem zasahuji do pracovniho vykonu, ale pokud pracovnik
»outsider zvlada svoji praci na Grovni, kterd je po ném pozadovana, neni nutné, aby
firmu opustil. 17 Je to pouze jeho postoj viici firmé a ovliviuuje tim jeho postaveni
V pracovni skupiné. Podle Lukasové ,,zakladni presvédcent oviliviuji vnimani, mysleni a

pocity ¢lenii organizace.”

Hodnoty ve spolecnosti

Za hodnoty je povazovano to, ¢emu se dany jedinec nejvice vénuje, co je pro n¢j
dilezité neboli ¢emu pfikladd vyznam. Bélohlavek definuje hodnoty nasledovné
~Hodnoty jsou ve skutecnosti zpusoby jednani, cilové stavy, které lidé povazuji
za diilezité.* NaSe hodnoty nas ovliviiuji v Zivoté neustdle a to nejvice, kdyz feSime

zavazna rozhodnuti. V organizaci mezi nejcastéji preferované hodnoty jedince patii

5 LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada, 2010. Expert (Grada).
ISBN 978-80-247-2951-0, s. 19

16 SCHEIN, Edgar H. Organizational culture and leadership. 3rd ed. San Francisco: Jossey-Bass, 2004.
ISBN 978-07-879-7597-5, s. 17 - 18

17 SCHEIN, Edgar H. Organizational culture and leadership. 3rd ed. San Francisco: Jossey-Bass, 2004.
ISBN 978-07-879-7597.5, s. 17 - 18

18 LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada, 2010. Expert (Grada).
ISBN 978-80-247-2951-0, s. 21
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penize, jistota postaveni, kariérni rust, kolektiv apod. Hodnota, kterou sdili organizace,

miize byt napf. spokojenost zdkazniki, ¢i spokojenost zaméstnanc. 1°
Postoje ve spole¢nosti

Bélohlavek také definuje postoj jako vztah k urcitému objektu, jevu, predmétu

nebo jinému ¢lovéku. Dale roziazuje postoje do t# nasledujicich slozek. 2°

» Kognitivni (nazor na objekt), kterd je postavena na vSech informacich, které
¢lovek o véci ziskal, na rozumovych tivahach o véci.

» Emocionalni (citovy vztah o objektu), cit radosti, ptatelstvi oddanosti, nebo
naopak nechuti ¢i neptatelstvi.

» Konativni (chovani vici objektu), snaha jednat ve prospéch objektu, nebo proti

nému.

Napiiklad kognitivnim postojem ve firmé muze byt fakt, Ze ve srovnani s jinymi
organizacemi mam maly plat. Emocionalnim postojem v organizaci muze byt naptiklad
pozitivni doporu€eni kamarada, ktery ve firmé pracuje jiz nekolik let a ma ji velmi rad.
A piikladem konativniho postoje je naptiklad to, Ze si sama pro sebe feknu ,,Budu dal
bojovat, rozvijet se ve prospéch organizace a nejvétsim pracovnim cilem je mit co
nejvetsi produkci.” Mezi nejdilezitéj$i postoje v organizaci patii postoj ke svoji praci,

ke svému pfimému vedoucimu a samoziejmé k dané organizaci.

Ostatni prvky firemni kultury v organizaci nebo v instituci

Mezi dal§i ne pftili§ dulezit¢ prvky patii zvyky (oslavy povySeni, odchod
do dichodu apod.), ritualy (kazdé rano se napiiklad chodi o deset minut diiv
pied zaCatkem pracovni doby a probird se plan dne), nebo ve vétSich firmach ritualy,
které jsou planovany hodné dopfedu a jsou konané pii specialnich udalostech. DalSim

prvkem jsou hrdinové, kteti maji velky podil na vzniku firemni kultury. U nas miiZe byt

9 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O., Management. 1. vyd. Brno : Computer Press, 2006.
ISBN 80-251-0396-X, s. 67

20 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O., Management. 1. vyd. Brno : Computer Press, 2006.
ISBN 80-251-0396-X, s. 68
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pfikladem TomdaS Bata, nebo v dobé souCasné ze svéta tieba Steve Jobs.
Na zaméstnance maji vliv motivaéni a udrzuji jedinecnost organizace. Poslednim
prvkem, o kterém se zminim, je firemni architektura a vybaveni. UZ z nazvu je jasné, ze

se jedna naptiklad o tvar budovy, jeji roven nebo styl vybaveni.

Jak uvadi Deal a Kenedy, prvky kultury jsou nastrojem ptedavani kultury. Nove
prichdzejici zaméstnanci jsou uceni od pracovnikii, kteri jsou ve firmé jiz s kulturou
dobre obeznameni a sdéluji nové prichozim ,,jak se véci v organizaci délaji”, co je
povazovano za dulezité (hodnoty...), co je ocefiovano a co se odsuzuje a jak by se méli

v organizaci chovat, aby uspéli. 2

V nasledujici tabulce je také vyjadieno, jak jsou jednotlivé prvky kultury
nastrojem pieddvani kultury. Zde si dovolime malé zastaveni u pojeti norem a chovéni
»vychazet vstfic zdkaznikim®. Soukromym vysokym Skolam se casto vycitd, Ze
soucasti jejich norem a chovani je vychazet vstiic studentim. Bohuzel je to Casto
interpretovano tak, Zze to znamend, ze dostanou snadnéji a bez velké namahy lepsi
znamkovani. Jak si ale ukdZeme v praktické c¢asti, jednd se o mylny fakt. Vychazet
vstiic studentiim je posazeno v roviné¢ emocionalni a v roviné podpiirné, pokud jde
0 ¢asové moznosti sladovani studia, prace a rodiny, na coz reagovaly 1 nejnovéjsi

strategické materidly Ministerstva Skolstvi, mladeze a télovychovy.

21 K tomuto také: DENISON, D, R. Corporate Culture and Organizational Effectiveness. New York:
John Wiley, 1990. ISBN 0-471-80021-X.
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Zakladni
presvédéeni

Spokojenost
zakaznika
ovliviiuje

uspéch firmy

Spokojenost
zékaznika je
dosazitelna
prostiednictvim
kvalitnich
produktt a
sluzeb

Obrazek 1 Prvky kultury

Hodnoty

Spokojenost
zakaznikt

Kvalitni produkt

Kvalitni sluzby

Normy chovani Artefakty

Vychazet vstiic
zakaznikim - L .
Piijemné jednaci
mistnosti pro

Rychle reagovatna . 4 ce zakazniky

pozadavky

zéakazniku . , .,
Pravidelna setkani
, . s klicovymi

Pracovat tymové Y

ve prospéch zakazniky
zakaznika
Hodnotit kvalitu Pravidelné
z pohledu informovani
zakaznikl 0 vysledcich méteni
spokojenosti
Neustale se zajimat zakaznikl
o potieby
zakazniki Historky tykajici se

vyraznych uspécht
Neustale sledovat pfi uspokojovani
spokojenost potieb a prani
zakazniki zakazniki.

Zdroj: DENISON, D, R. Corporate Culture and Organizational Effectiveness. New York: John Wiley

Z tabulky lze vycist, Ze zakladem firemni kultury je zdkladni pfesvédceni,

od kterého se dale odviji dalsi prvky kultury. Kvalitni sluzby, jezZ jsou soucasti hodnot,

byly pfedmétem posledni novely vysokoSkolského zakona. Ta se prolind celym

snémovnim tiskem vladni novely. Od zafi 2016 budou muset vysoké Skoly, a to jak

vefejné, tak soukromé, zpracovavat Zpravu o vnitinim hodnoceni kvality vzdélavaci,

tvaréi a s nimi souvisejicich ¢innosti vetejné vysoké skoly, dale sebehodnotici zpravu,

popisujici a hodnotici naplnéni jednotlivych pozadavkil vyplyvajicich z pfislusnych

standardti pro akreditace podle § 78a odst. 2 pism. b), zdkona o vysokych Skolach, a to

vcetné popisu, jak vysoké Skoly fakticky naplnuji jednotlivé pozadavky vyplyvajici
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z piislusnych standardi pro akreditace, vcetné pozadavkl tykajicich se financ¢niho,

materialniho a dal§iho zabezpedeni ¢innosti vysoké skoly a jeho rozvoje.?

Zdroje organizac¢ni kultury, jeji vyvoj a vznik v organizaci nebo v instituci

Mezi zdroje organizacni kultury patfi mnoho prvkl a kazda organizace ma sviyj
individualni rozvoj kultury. Mezi nej¢astéji zminované zdroje podle odbornych zdrojt
o firemni kultute patii:3

» Vliv prostiedi (narodni kultura, podnikatelské prostiedi, konkurencni

prostiedi)

> Vliv zakladatele ¢i dominantniho vidce, vlastnik®, manazeru

A\ 4

Vliv velikosti a délky existence organizace

» Vliv vyuzivanych technologii

Dalsimi vlivy, které uvadi Lukasova (2010) je také organizacni struktura. Podle
naSeho ndzoru organizacni struktura ma velky podil na vnitini utvafeni kultury, a to
z toho divodu, Ze urcuje hierarchi¢nost vztahii. Od toho se déale odviji kdo jakou ma
moc, tim padem se utvaii styl komunikace v organizaci a tada dalSich aspekti
organiza¢niho Zivota. Dalsi vlivny zdroj kultury, o kterém se zminiuje LukaSova je styl
vedeni vedoucich pracovnikii. Maji vmoci smér kultury a jejich zamérem je
pracovnikiim nastavit zékladni ptesvédceni a dal§i prvky s firemni kulturou spojené.
Sigut (2004) téZ upozoriiuje na velky vliv managementu firmy pfi utvafeni podnikové
kultury. Manazer je ptikladem zaméstnanclim, at’ jiZ pozitivnim, ¢i negativnim. Podle
odbornych zdrojii vSechno to, co manazer sd€luje svému okoli, partnerim, tisku,
zaméstnancim atd. se v pribéhu cCasu projevi uvnitf organizace a spoluutvaii

podnikovou kulturu.?*

22 SNEMOVNI TISK 464. Vladni navrh zékona, kterym se méni zékon ¢. 111/1998 Sb., o vysokych
skolach a o zméné a doplnéni dalsich zakont (zakon o vysokych skolach), ve znéni pozdéjsich predpisi, a
nékteré dalsi zakony

23 SCHEIN, Edgar H. Organizational culture and leadership. 3rd ed. San Francisco: Jossey-Bass, 2004.
ISBN 9780787975975, s. 20-21

24 SCHEIN, Edgar H. Organizational culture and leadership. 3rd ed. San Francisco: Jossey-Bass, 2004.
ISBN 9780787975975, s. 20-21
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Nesmime opomijet, ze také v prostiedi vysokych $kol je diverzita mezi
zaméstnanci samotnymi a tak 1 jejich organizovani Celi stejnym problémtm, jako je
organizace na celém svété jsou rozmanitéjsi v podminkdach pohlavi, rasy, etnika, veku,
ptivodu a ostatnich osobnich charakteristik svych cleni. [...] Zatimco se v podminkach
zameéstnanecké role ocekava v tymech rozmanitost, role pohlavi, narodnostni, etnické
nebo role organizacni, vek, nebo osobnost se prijima mené snadno.«?

Pokud jde o starnuti zamé&stnancu vysokych skol a jejich diverzitu, jednou
z klicovych kompetenci do budoucna bude socialni kompetence, a to jak vuci
zbyvajicim ¢lenim kolektivu, tak vic¢i studentiim. Socialni kompetence je schopnost
pracovnika udrzovat vhodné formy jednani v mezilidskych vztazich. StarSi pracovnici
jsou na univerzitach loajalnéjsi, maji nizkou miru fluktuace a profesni stalost, nicméné
novela vysokoskolského zakona klade daraz na to, aby byl po celou dobu trvani
akreditace zajiStén dostatecné diverzitni a vzdelany kolektiv pracovnikl zajiStujici
vysokou kvalitu vzdélavani. Proto 1ze do budoucna ocekavat, ze organizacni chovani a
organizacni zajisténi vzdélavani na vysokych skolach se bude déle vyvijet spolu s tim,

jak budou stoupat naroky na kvalitu.

Vliv zakladatele/vidce na firemni kulturu

Kdo jiny, nez zakladatel anebo ¢loveék ve vedoucim postaveni organizace ma mit
nejjasnéjsi predstavu o firemni kultufe dané organizace a jejim dalSim smeétfovani.
Vétsinou je zakladateld vic, ktefi maji jasné zakladni presvédceni o budoucnosti firmy a
snazi se sdilet tyto presvédceni od prvniho momentu vzniku firmy dal§im nastupujicim

pracovnikiim. Bélohlavek uvadi tii praktiky, kterymi se firemni kultura podporuje.?®

Personalni vybér
Cilem personalniho vybéru pracovnikii je najit takové uchazece, kteti budou

pln¢ vyhovovat pfedstavam vedeni organizace a budou zapadat do zamySlené firemni

25 ARNOLD, John, et al. Psychologie prdce: pro manazery a personalisty. 1. vyd. Brno: Computer Press,
a.s., 2007. 607 s. ISBN 978-80-251-1518-3. strana 452-453

% BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O., Management. 1. vyd. Brno : Computer Press, 2006.
ISBN 80-251-0396-X, s. 70-71
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kultury organizace. Je ziejmé, Ze pii personalnim fizeni je nutné najit takové uchazece,
kteti vyhovuji stereotypim dobrého pracovnika. Jestli dany uchaze¢ bude vyhovovat
kritériim organizace, nejde Vv plné mife vzdy zjistit hned prvnim pohovorem
pii personalnim vybéru, ale az po zaclenéni do pracovni skupiny. Ale napiiklad zde
muzeme zjistit, zda ma aspoit malou pfedstavu o tom, co organizace piinasi zdkaznikiim

apod.

Akce vrcholového jednani
Pii této praktice vedeni organizace sleduje praci manazer. VSimaji si toho, kdo
je odménovan, ktefi pracovnici nejvice vyhovuji kritériim organizace a postupuji vys

V organizacni hierarchii.

Socializace

V pribéhu socializace nastava uceni novych pracovnikil kritériim a standardiim
organizace. Novy zaméstnanec je seznamovan 0d jiZz zapracovanych pracovniku
firemnim systémtim, uci se, co jak ve firm¢ chodi, jak ma vykonavat svoji praci, aby
zapadl do kultury organizace. Podle Scheina (1992) novy pracovnici nevédi, jak maji
vykonavat své role a proto museji byt cvi¢eni. Na tyto manipulace mohou reagovat
tfemi zptisoby:?’

» Naprostou konformitou s pozadavky organizace a piizptisobenim se

pozadavkiim okoli.
» Kreativnim individualismem, pfepracovanim organiza¢nich norem.

» Vzpourou proti stavajicimu fadu nebo jeho odmitanim.

Pokud jde o osvojeni zakladnich kulturnich navykl socializace novych
akademickych pracovniki, zde se zda byt situace snadnéjsi, nez v béznych firmach.
Novi akademicti pracovnici pohazeji z fad studentli a absolventu dané piipadné jiné
univerzity a tak plynule zistavaji v univerzitnim prostiedi a nezazivaji tak velky

kulturni Sok, jako je tomu naptiklad u jinych korporatnich firem.

27 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O., Management. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2006.
ISBN 80-251-0396-X, s. 70-71
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1.4 TYPOLOGIE ORGANIZACNI KULTURY A JEJI VYMEZENI

V soucasné odborné literatuie je popsano velké mnozstvi typologii organizac¢nich
kultur. Je tieba zduraznit, ze kazda firma ¢i instituce, a tedy 1 vysoka Skola bez ohledu
na jeji pravni formu ma specifickou kulturu a pokus zatadit ji do urcitého typu by byl
ptilis zjednodusujici. Pfesto vSak maji tyto organizace nékteré spolecné prvky, podle
kterych je 1ze zaradit do této typologie.

LukaSovéa rozde€luje typologie do ¢tyt zakladnich skupin. Jednotlivé skupiny jsou
zde zndzornény a jako podnadpis je uveden vzdy autor dané typologie, s tim, ze vzdy je
uvedeno, do které skupiny typologie zapad4.?

1. Typologie formulované ve vztahu k organiza¢ni struktuie

2. Typologie formulované ve vztahu k vlivu prostfedi a reakci organizace
na prostiedi

3. Typologie formulované ve vztahu k fazi vyvoje organizace

4. Typologie formulované ve vztahu k tendencim v chovani organizace

Typologie Harrisona a Handyho

Je to uplné prvni typologie, kterd spada do skupiny vztahu k organizacni
struktufe. Harrison v roce 1972 poprvé vymezil Ctyfi zakladni typy. Oznacil je jako
kultura moci, kultura role, kultura ukolu, kultura roli. Na jeho myS$lenku navazal v roce

1982 Handy, ktery jednotlivé typy organiza¢ni kultury mali¢ko zménil.?®

Kultura moci — Podle odbornych zdrojt je kultura moci spociva v tom, ze vse se odviji
V jadru organizace. Dominantni postaveni maji jedinci pfimo v centru organizace. Podle
Lukésové je takovy zplsob pomérné pruzny, silny, ale neni vhodny pro pracovniky,
ktefi jsou zaméfeny na jistotu a bezpeci, spiSe naopak vyhovuje zaméstnancim, ktefi

jsou orientovani na moc a riziko. Dale uvadi, Ze takovato kultura je typicka

2 LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada, 2010. Expert (Grada). ISBN
978-80-247-2951-0, s. 35-37

2 LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada, 2010. Expert (Grada). ISBN
978-80-247-2951-0, s. 35-37
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Vv organizacich, které se zabyvaji obchodem a financemi, v malych firmach a

Vv rodinnych podnicich.

Kultura roli — V tomto ptfipadé¢ jde o typ kultury, kdy kazdy zaméstnanec ma
vymezenou jasn¢ definovanou roli. Zde je silné motivacni slozkou Kkariérni rust.
Management koordinuje nizsi slozky organizace. Miizeme se s takovym typem setkat

Ve statni sprave, ¢i armade.

Kultura ukoli — Armstrong (2007) definuje tenhle typ kultury nasledovné. ,,Kultura
ukold je kulturou, jejimz cilem je dat dohromady spravné lidi a nechat je pracovat. Tato
kultura je pfizplisobiva a vyznamna je tymova prace. Jedna se o kulturu, kde je tfeba
za ukol zpracovat projekt. Organizace sestavi tym, ktery je vhodny pro danou ¢innost,
ktera se bude praktikovat v daném projektu. Lukasova jako piiklad uvadi, ze takova

kultura je hodné vidana v reklamnich agenturéach.

Kultura osob — Lukasova popisuje tuto kulturu tak, ze stiedem veskerého déni je
jedinec. Jde o kulturu, kde nejsou zadni nadfizeni ¢i podfizeni, organizace zavisi
na jednotlivei. Lukéasova (2010) dava piikladem organizaci, kde nékolik jednotlivci
(I€kati, pravnici, architekti...) se rozhodnou spojit a sdilet veskeré¢ vybaveni, naklady

na provoz administrativu apod. Zadny jednotlivec neméa dominantni postaven.

Typologie Deala a Kennedyho
Tato typologie se fadi do skupiny typologii formulovanych k vlivu prostiedi a reakci
organizace na prostfedi. Deal a Kennedy uvadi v typologii ¢tyfi typy kultury vztahu

k prostiedi organice, které si v nasledujicim textu rozebereme.

Kultura drsnych hochii — je typicka tam, kde vladne soupefivost pracovniki. Deal a
Kennedy u kazdého typu kultury zvaZzil i miru rizika a rychlost zpétné vazby. Rychlosti
zpétné vazby maji na mysli to, jak rychlou ma jejich prace (jejich investice) zpétnou
odezvu. V tomhle piipadé pracovnici potiebuji rychlou zpétnou vazbu, neinvestuji
do dlouhodobych projekti. Co se tyce rizikovosti, tak je velké, ve firmach panuje

soupefivost a napéti.
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Kultura tvrdé prace — pod takovou kulturou si miizeme piedstavit tfeba malé stanky
v obchodnich centrech, u kterych stoji ,,obchodnici a snazi se nam prodat jejich
produkt. Rizikovost je mald, odezva zpétné vazby rychld. Zakladem této kultury je
zamé&feni na zakaznika. Lukasova uvadi, Zze uspéch piichazi s aktivitou, s mnozZstvim,

s rychlosti, tim pak produkuje objem.*

Kultura sazky na budoucnost — Uz podle ndzvu je jasné, ze rychlost zpétné vazby zde
bude v fadech let. Firmy investuji miliony az miliardy a tvrdou postupnou praci se snazi
o co nejrychlejsi nadvratnost, potom ziskovost. Pod takovou organizaci si mizeme
predstavit naftaiské spolecnosti, farmaceutické spole¢nosti apod. Riziko je zde velké

zejména Z diivodu investice.

Procesni kultura — v takové kultufe je rizikovost a odezva zpétné vazby minimalni.
Kazdy na své pozici mé jasné danou roli a tu si plni. Mlzeme si predstavit naptiklad
pracovniky ve statni spravé ¢i bance apod. KdyZ si nékde plni dlouhodobé a kvalitné

svoji praci, ma Sanci ke kariérnimu postupu.

Samoziejm¢ kazda firma ma svoji individualitu a zddnia nezapadne uplné
stoprocentné do zadné z téchto Ctyt typd kultury. VéEtSinou se mize jednat o mix typt
firemnich kultur. Ale i tak Deal s Kennedym vyzkoumali, ze marketingova oddéleni
maji sklon ke kultufe drsnych hochl, prodejni oddéleni ke kultufe tvrdé prace,
vyzkumné a vyvojové byvaji kulturou sazky na budoucnost a ekonomické utvary maji

rysy procesni kultury.

Kompasovy model Hallové

Tento model se ftadi k typologiim formulovanych ve vztahu k chovani
organizace. Hallova konstruovala kompasovy model, ktery naznacuje jednotlivé typy
organiza¢niho chovani. Sever, vychod, jih, zdpad jsou pojmenovani typu kultury.

V modelu ke kazdému typu jednotlivé kultury ptidala, zda je styl asertivni nebo citlivy.

30 LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada, 2010. Expert (Grada). ISBN
978-80-247-2951-0, s. 35-37
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Asertivitu popsala Lukasova (2010) jako dimenzi, ktera ukazuje, jakym stylem se
organizace na trhu projevuje. Napfiklad firma, kterd ma velkou asertivitu, uvadi novy
produkt na trh velmi durazné. Takové firmy byvaji vnimany jako velmi silné a
rozhodné. Budi dojem, Ze maji vie pod kontrolou ve svych rukou.®

Naopak firma smalou asertivitou se na trhu jevi nenapadné, vse pecliveé
rozmysli, pti zavadéni produktii a novinek na trh postupuje krok za krokem. Citlivost
v modelu ukazuje, jak je firma citliva viéi svym zaméstnancim. Citlivéjs$i organizace
pohliZi na zaméstnance s vEétSim citem, vici zaméstnanciim je pratelskd a loajalni. Méné
citlivd firma neni nepratelska, ale jevi vétsi respekt a citovy odstup od zaméstnanct.

V nasledujicim textu popisujeme jednotlivé typy modelu.3?

Severni styl (malo asertivni, malo citlivy) — tento styl Hallova popisuje v heslech jako
kvantitativni, opatrny, presny a metodicky. Nez je néco udélano, tak je to detailné
provéieno. Jsou zvykly délat véci napoprvé a spravné. Véci se délaji opatrné s velkou

pozornosti. Postupuje se metodicky.

Jizni styl (velmi asertivni, velmi citlivy) — LukaSova (2010) uvadi, ze tento styl je malo
predvidatelny. Vychézi z ptistupu, ze vSechno je mozné, zamétuje se vice na svoji vizi,

nez na realitu. Ve zkratce je tento styl neptredvidatelny, dynamicky a individualisticky.

Vychodni styl (malo asertivni, vysoce citlivy) — tento styl je zaméfeny na skupinu. Je
vysoce citlivy vi¢i zaméstnancim. Chovani je dulezity faktor. Jeho uplatiovatel se
snazi udrZovat ptatelskou atmosféru. Napiiklad pokud nékdo ma projevit svilj nazor
za cenu toho, Ze by tim vyvolal diskusi, radsi si ndzor necha pro sebe. Lukéasova (2010)

zmifluje, Ze manazefi spiSe pokladaji otdzky, nez davaji razné piikazy. Kdybychom

31 HALL, Wendy. Managing cultures: making strategic relationships work. New York: Wiley, ¢1995.
ISBN 047195571, s. 62

32 HALL, Wendy. Managing cultures: making strategic relationships work. New York: Wiley, c1995.
ISBN 047195571, s. 63

33 HALL, Wendy. Managing cultures: making strategic relationships work. New York: Wiley, ¢1995.
ISBN 047195571, s. 63
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tento styl méli vysvétlit ve Ctyfech bodech, fekli bychom, ze je loajalni, daveéfivy,

kompromisni a tymovy.

Zapadni styl (vysoce asertivni, malo citlivy) — tento styl preferuje postup krok
za krokem. Diilezitou roli v tomto stylu hraje manazer, ktery rozdava piimé rozkazy, co
kdo ma udélat. Jednani je zde razné. Napiiklad na to fesit, zda se nékdo chova nebo
nechova dobfe Ci Spatné neni ve firm¢ Cas, takové diskuse se povazuji takové za ztratu
Casu. Z toho plyne, Ze kultura je zaloZena na tom, zda zaméstnanec dobie zvladne sviij
ukol, jak tika LukaSova (2010, s. 122), ,.emoce jsou skryviny za profesionalitou”.
Muzeme ve zkratce fict, Ze tento styl je ukolové orientovany, vyzadujici, kontrolujici a

autoritativni.

Metoda diagnostiky firemni kultury OCI a jeji charakteristika

The Organizational Culture Inventory — to je nastroj neboli metoda
pro hodnoceni firemni kultury na zakladé norem chovani, jejichz dodrzovani povazuji
zaméstnanci organizace za zadouci, ¢i dokonce za nutné. V podstaté tato metoda urcuje
styl chovani a prace, které se od zamé&stnanct o¢ekava, a které bude podle jejich nazoru
chvaleno a odménovano nadtizenymi. OCI vytvati obraz soucasné firemni kultury, coz
krom¢ toho umoznuje pro ¢leny organizace urCit idedlni podminky organizace a
zpusoby zlepseni sou¢asné kultury.®*

Vysledky této metody mohou byt zobrazené ve formé cyklické struktury
skladajici se ze 120 prvku tak, ze kazdych 10 prvkd vytvoii jeden organizacni styl.
Ziskanych 12 styld, které byly uvedeny vyse, se dale d€li do tii zakladnich typa firemni
kultury.

Prvni typ Kkultury — Konstruktivni. Tento spofivd v pobizeni zaméstnanct

ke spolupraci s dal§imi ¢leny organizace a k plnéni ukolu tak, aby byla maximalizovana

3 K tomuto: FURNHAM, Adrian a Barrie GUNTER. Corporate assessment: auditing a company's
personality. New York: Routledge, 1993, xiii, 293 p. ISBN 04-150-8118-1.
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spokojenost s vysledky. Konstruktivni firemni kultura zahrnuje takové organizacni

styly, jako seberealizace, spojenectvi, ispéch.®®

Druhym zakladnim typem kultury je pasivné-ochranny typ. Tento typ je vyjadien
nasledovné: ¢lenové organizace maji tendenci komunikovat, aby se zabranilo
konfliktim, a snazi se zajistit klidnou atmosféru. Takové prostiedi nezplsobuje
zam&stnancim zadny pocit ohroZeni. Pasivné-ochranna kultura zahrnuje takové

organizacni slozky, jako kultura zavislosti, kultura souhlasu, konzervativni kultura.

Posledni zakladni typ — agresivné-ochranny typ. V tomto typu kultury cleny
organizaci jednaji velmi agresivné, a t0 v zajmu ochrany a zlepSeni jejich postaveni
Vv organizaci. Tato firemni kultura zahrnuje nésledujici organizaéni slozky: soutéziva
kultura, kultura schopnosti, kultura moci a opozi¢nickd kultura.3® Zptsob diagnostiky
firemni kultury OCI je stale Siroce pouzivan ve vyzkumu Kultury v podnicich a dnes je

jednim z nejcastéji pouzivanych metod.

1.5 FUNKCE A VYZNAM FIREMNI KULTURY

Vliv obsahu firemni kultury ve vztahu k participaci a angaZovanosti pracovnikii a

student v organizaci instituce

Vykonnost organizace je podle Brookse funkci angazovanosti a participace ¢lend
organizace. LukaSova pak uvadi jako dobfe angaZzovanou organizaci takovou, kde se
pracovnici chovaji aktivné, iniciativné, angazované ve prospech cili organizace.
Samostatné fesi problémy a nesou zodpovédnost za jejich vysledky.3” Odborné zdroje
svym prizkumem dosli k vysledkiim, ze kterych zjistili, jak se m4 management chovat,

aby dosahl u pracovniki vysoké participace a angazovanosti. Organizace by m¢la

% K tomuto: FURNHAM, Adrian a Barrie GUNTER. Corporate assessment: auditing a company's
personality. New York: Routledge, 1993, xiii, 293 p. ISBN 04-150-8118-1.

% K tomuto: FURNHAM, Adrian a Barrie GUNTER. Corporate assessment: auditing a company's
personality. New York: Routledge, 1993, xiii, 293 p. ISBN 04-150-8118-1.

3" BROOKS, |. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovéni. 1. vyd. Brno: Computer
Press, 2003. Expert (Grada). ISBN 80-7226-763-9, s. 49 - 50
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pracovnikim umoznovat soustavny rozvoj znalosti (Skoleni), manazeti dostavat co
nejvice pravomoci, pracovni zatizeni by mélo byt rozdéleno co nejvice spravedlivé a
samoziejm¢ neustale mezi sebou komunikovat o vizich zaméfenych do budoucnosti
organizace, ale také aby pfisli na svoji individualni roli v ramci cesty celé organizace

K ispéchu.®
1.6  IMPLEMENTACE FIREMNIi KULTURY

To, zda bude urcita organizace GspéSnd, mize do znacné miry ovlivnit 1 fakt,
jakym zptisobem zavede a nasledné bude realizovat a dale rozvijet svoji firemni kulturu.
Spravné nastavena firemni kultura mize vyznamnym zpisobem ovlivnit participaci a

angazovanost pracovniki a studentt vV ptipadé€ univerzit v organizaci instituce.

Vyvoj organizace - instituce a firemni kultura

Schein shrnul vyvoj organizace do tfi zdkladnich fazi. Prvni fazi je pocate¢ni
faze organizace. Jednd se o snaZeni se prosazeni na trhu, schopnost improvizace a
velkou roli zde hraje dominantni pozice zakladatele firmy. Jak uvadi Lukasova (2010)
charakteristickym rysy v pocateéni fazi jsou ptizpisobivost, pruznost a schopnost
improvizovat.®

Dalsi fazi pfi utvafeni organizace a samoziejmé také firemni kultury je stfedni
vék organizace. Shein uvadi, Ze v této fazi se firma snazi o rist ¢i udrZeni stability,
nutnost provést strategickd rozhodnuti a zavést jasna pravidla. Lukasova (2010) se zde
pozastavuje u problému, Ze organizace pii rastu ztraci svoji identitu, ztraci spole¢né
cile, pivodni smysl organizace, objevuji se subkultury a tendence k rigidité. Pokud

organizace tyto problémy zvladne, dostava se do faze organiza¢ni zralosti.*

38 BROOKS, . Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. 1. vyd. Brno: Computer
Press, 2003. Expert (Grada). ISBN 80-7226-763-9, s 49 - 50

39 SCHEIN, Edgar H. Organizational culture and leadership. 3rd ed. San Francisco: Jossey-Bass, 2004.
ISBN 9780787975975, s. 23-24

40 SCHEIN, Edgar H. Organizational culture and leadership. 3rd ed. San Francisco: Jossey-Bass, 2004.
ISBN 9780787975975, s. 23-24
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Ve fazi organizacni zralosti, kterd je podle Scheina posledni fazi pti utvareni
organizace, se firma snazi o udrzeni interni stability. V této fazi by se méla ukazovat

tendence uctivat minulost a tradici, které jsou zdrojem identity a sebevédomi.*!

Organizacni kultura a jedinec jako soucast firemni kultury

Zamgéstnanec organizace tvoii jeji velmi silnou a jednu z nejdulezitéjSich soucasti
ve vyvoji firemni kultury, a to z divodu toho, ze kazdy jedinec v organizaci ovliviiuje
déni ve firmé. V kazdé firmé zaclenéni nového pracovnika do pracovni skupiny probiha
jingym zplisobem. Hodn¢ zde zalezi na velikosti firmy. Ve vétSich firmach novi
pracovnici prochézeji planovitym a fizenym adaptacnim procesem (AC, DC apod.).
V malych firmach z finan¢nich divodd prochdzeji novi pracovnici osobnéjSim
pfistupem zalozenym na ptedavani zkuSenosti. Pokud novy pracovnik neprojde
dostacujicim zaSkolenim, at uz v mensi ¢i vétsi firm¢, muze nastat jeho nesoulad
s firemnim prostfedim. Také mtize nastat, ze je spokojen s finanénim ohodnocenim jeho
prace, a proto na venek pusobi, ze firemni hodnoty sdili pouze na oko. Lukasova uvadi
Styfi varianty vztahu jedince k organiza¢ni kultuie, v souhrnu jsou to tyto:*?

1. Jednoznac¢né dodrZovani

Uz znazvu je jasné, Ze v této varianté se pracovniCi stoprocentné ztotoziuji

s firemnimi hodnotami, pfistupy a jsou piesvédceni o G€innosti firemni kultury.
2. Nucené dodrZovani

V této varianté se u pracovnikil objevuji obfasné vyhrady vic¢i priméfenosti

firemni kultury. Projevuji se napiiklad vtipky na ukor nejvétSich zastancu

kultury.

3. Utajené nedodrzovani

Zde bychom jako ptiklad uvedli jiz jednou zminénou situaci, kdy zaméstnanci
jsou spokojeni se svym finanénim ohodnocenim, a proto se na oko chovaji tak,
ze je vSe vporadku (nejvice pred svymi nadfizenymi), ale pfitom jsou se

systémem, ktery v organizaci funguje, nespokojeni.

41 SCHEIN, Edgar H. Organizational culture and leadership. 3rd ed. San Francisco: Jossey-Bass, 2004.
ISBN 9780787975975, s. 23-24

%2 LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada, 2010. Expert (Grada).
ISBN 978-80-247-2951-0, s. 25-26

33



4. Otevirené nedodrZovani
Oteviené nedodrzovat firemni hodnoty, pfistupy a normy si mohou pracovnici
dovolit v piipadé€, Ze jejich pracovni vykon je v souladu s kritérii organizace a
védi, ze si mohou dovolit negativni projev vuci systému, ktery ve firm¢ panuje.
Samoziejmé takovi pracovniCi maji mensi Sanci kariérniho ristu, zisku rtiznych
benefitli apod. Také vnasi do pracovni skupiny negativni atmosféru a narusuji
tim organiza¢ni klima. Je v zajmu vedeni, aby s takovymi pracovniky zacali
jednat a snaZili se najit kompromis, ktery bude vyhovovat obéma strandm. Jedna

se 0 tzv. feSeni win-win.
1.7 FIREMNI KULTURA JAKO ZASTUPCE STRATEGIE RIiZENI

V této kapitole se nejvice zminime o tom, jak firemni kultura ovliviiuje
vykonnost organizace. Jak uvadi Luké&Sova, o organizacni kultufe a jejimu vztahu
k vykonnosti se zacalo hovofit v prubéhu 80 let. Autofi Denison, Mishra, Hesketta
provadéli systematickym zpisobem vyzkumy pomoci dotaznikovych néstroji, jak se
tyto dvé slozky organizace ovliviiuji. V kapitole dale uvedeme modely organiza¢ni
kultury ve vztahu k vykonnosti. Lukasova shrnula teorii o vykonnosti a organizacni
kultury do &tyt zakladnich bodt.*®

1. Silné kultury jako determinanty vykonnosti firmy

2. Participativni ,,angaZované* kultury jako determinanty vykonnosti firmy

3. Kontextualné a strategicky vhodné kultury jako determinanty vykonnosti firmy
4

Adaptivni kultury jako determinanty vykonnosti firmy

Vliv sily firemni kultury na vykonnost organizace - instituce
Podle odbornych zdrojti pro vykonnost organizace ma silnd kultura své vyhody
I své nevyhody. Lukasova uvadi naptiklad, Ze ,,Silnd kultura vytvari soulad ve vnimani a

mysleni pracovnikii*.** Jedna hlavné o to, Ze pracovnici sdileji stejné predstavy o chodu

3 LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada, 2010. Expert (Grada). ISBN
978-80-247-2951-0, s. 29-30

#“ LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada, 2010. Expert (Grada). ISBN
978-80-247-2951-0, s. 29-30
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firmy, lidé mluvi stejnym jazykem, shoduji se vtom, co povazuji za dulezité ci

nedulezité. Diky tomu, ze pracovnici sdileji spole¢né hodnoty a normy, smétuje

organizace a pracovnici v ni stejnym smérem. ZvySuje se i schopnost koordinovaného

postupu uvniti organizace. Jako dalsi vyhody uvadi Lukdsova hlavné v chovani lidi.

Zminime se zde i nékteré nevyhody, které téz LukaSova (2010) vypsala ve tfech

bodech.*

Silna firemni kultura fixuje organizaci na minulou zkuSenost. V tomto bod¢
jde hlavné o to, Ze organizace je pfesvédCena 0tom, Ze mechanismy, které
fungovaly do soucasné doby, budou fungovat potad. Nevnima tak potiebu zmén
a novych strategii.

Silnd organiza¢ni Kkultura zabranuje mySleni v alternativach. Toto tvrzeni
navazuje na predchozi bod. V organizaci se silnou firemni kulturou a silné
vymezenymi mantinely pro jeji dodrzovani dochdzi k pasivité zaméstnanct,
ktefi nemaji zdjem, nebo se dokonce mohou obavat piijit s novymi néavrhy
na zlepSeni nebo zménu fungovani organizace.

Silna organizacni kultura zpisobuje rezistenci vici zménam. Pokud vedeni
firmy vidi potfebu zmény, manazeti se snazi zavést zmény dovnitf organizace,
ale pracovnici nechapou, pro¢ néco ménit. Nevidi nutnost zmény a maji tendenci
zustavat u svych navyklych zptsobi mysleni a chovani. Kazdd nova zména
muze také vyvolavat obavy u €asti zaméstnanct, kteti jsou jiz zvykli na urcité

pracovni postupy a nemaji zdjem se ucit né¢emu novému.

Z vyse uvedenych nevyhod vidime, Ze silna firemni kultura neni jednozna¢né, jak se

diive predpokladalo, az takovou vyhodou. V podstaté jde to, Ze silna firemni kultura

zamezuje rychlé zméné. Kdyz mé nékdo néco dlouho zazité, at’ uz v praci nebo v zZivote,

je potom pro néj tézké ud€lat zménu a prizptisobovat se pravidelné novym podminkam

a systémuiim.

% LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada, 2010. Expert (Grada).
ISBN 978-80-247-2951-0, s. 29-30
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1.8 KONFLIKTY A JEJICH VLIV NA FIREMNI KULTURU
SPOLECNOSTI

Jednim z divodl, pro¢ se Vrozvinutych podnicich firemni kultura neustale
zkouma a rozviji, je konflikt. Ke konfliktu mize dojit riznymi zptisoby a na rtznych
urovnich. Nejcastéjsi pri¢inou je lidsky faktor. Jednim z nejcastéjSich konfliktd ve firmé
jsou mezilidské a skupinové konflikty. Pri¢iny mezilidskych konfliktd mohou byt rtizné.
Podivejme se nyni na kazdy z typi konfliktt a jejich dtivodii podrobné.

Mezilidské konflikty. Podle pojmu ,,mezilidsky" muzeme definovat tento typ
konfliktu jako spor nebo konfrontaci mezi dvéma, piipadné vice lidmi. Zpravidla jsou
tyto konflikty zalozeny na rozdilu ve vniméni ucastnikd, rozdilu jejich charakterti a
vlastnich moralnich hodnot. Situace se stava konfliktni tehdy, kdyz se oteviené
projevuje v komunikaci zaméstnancii s ostatnimi lidmi ve spolecnosti. Jednou
Z nejcastéjSich pficin konfliktnich situaci je vnimani pfedurcené strukturou organizace.
Pracovnici jsou striktné déleni na pfedem urcend mista a maji pouze minimalni kontakty
s kolegy mimo svoji oblast. Samoziejm¢ pak mohou trpét negativnimi stereotypy
ve vniméni lidi z jinych &4sti a Girovni organizace®

Dalsim diavodem konfliktnich situaci je porucha vV interakci (vzajemném
pasobeni). Mezi nejbéznéjsi poruchy interakce patii soupeteni a jeho opak — izolace.
Soupefeni miize mit neptatelskou i pratelskou povahu. EXistuje mnoho piipadd, kdy
konkurence podnécuje lidi ve snaze odvadét lepsi pracovni vykon. Ale velmi casto
vznikaji mezi soupefi stiety, hadky, obvifiovani ¢i dokonce agrese. Naopak izolace je
mnohem méné konfliktni, ovS§em sama o sob¢ neni interakci. Kazdy ucastnik se snazi
byt oddélen od ostatnich, nemé o ostatni zdjem. Samotna interakce, tj. spoluprace, je
pro podnik bezesporu vyhodou. Konflikty vznikaji narusenim hranice spoluprace ¢i
narusenim hranice izolace.

Konflikty 1ze rozd¢lit na vertikalni a horizontalni. Horizontalni vztahy vznikaji
mezi zaméstnanci. Konflikty vznikaji hlavné na osobni bazi. Naptiklad ¢innost jednoho

vadi ¢innosti nékoho jiného; brani dosazeni obecnych i1 osobnich cild. Jedna se o osobni

%6 BROOKS, I. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovdni. Brno: Computer Press,
2003, xiii, 296 s. ISBN 80-722-6763-9, s. 35-38
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nekompatibilitu nebo nesoulad s uznavanymi normami chovani. Vertikalni konflikty
jsou slozitéjsi a maji vaznéjsi nasledky, jsou to totiz spory mezi pracovniky a
vedoucimi. Na této urovni se konflikt mize projevit nejen v osobnich vztazich,
Vv osobnich oc¢ekavanich, ale i v materialnich otazkach a moznostech. Muze byt tak, ze
zaméstnanci nemaji podminky pro rozvoj a uspokojovani materidlnich potieby atd.
Urcity typ zaméstnancl se muze stat bfemenem pro skupinu pracovnikit nebo
pro podnik obecné. Odbornici HR jsou pak nuceni optimalizovat vykon prace z hlediska
lidského faktoru.*’

Dalsi moznou pfi¢inou konfliktu mize byt zména prostiedi, zména tymu,
naptiklad pfi pfechodu z jednoho odd€leni do jiného nebo pii nastupu do jiné
spole€nosti. S prechodem na Stihlejsi a flexibilnéjsi typy organizaci souvisi také
pfechod k intenzivnéjs§i tymové praci. Diky tomu se jednotlivci dostavaji castéji
do kontaktu s lidmi, které vnimaji prizmatem negativniho stereotypu.*®

Skupinové konflikty. Existuji dva druhu skupinovych konfliktd — meziskupinové
a vnitroskupinové. Ve vnitroskupinovém konfliktu mohou byt stranami nesvaru
jednotlivi ¢lenové skupiny, skupinky lidi uvnitf skupiny nebo vedouci cinitelé.
Na tomto zékladé¢ mizeme konstatovat, ze vnitroskupinové konflikty maji mezilidsky
charakter, ktery byl popsan vyse, nebo meziskupinovy charakter.

Jednou z cCastych pficin vnitroskupinového konfliktu je rtiznorodost ¢lent tymu.
Cim jsou si lidé ve svych schopnostech, dovednostech, hodnotach a charakteru bliz, tim
snaz§i mezi nimi bude spoluprace. Takovd skupina se nazyva homogenni.
V nehomogenni skupiné maji jeji clenové skupiny rtizné osobnostni charakteristiky a
dovednosti. Na jedné stran¢ je to jisté dobré, protoze ¢im vice raznych pfistupi k FeSeni
problému mame k dispozici, tim 1épe.*°

Nicméné V piipade, ze rozdil mezi ¢leny skupiny je pfilis velky, vede takovy stav

Mrwe

obvykle ke sporim, coz miZze zpusobit vnitroskupinovy konflikt. Dalsi pficinou

47 BROOKS, |. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Brno: Computer Press,
2003, xiii, 296 s. ISBN 80-722-6763-9, s. 35-38

48 BROOKS, |. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovéni. Brno: Computer Press,
2003, xiii, 296 s. ISBN 80-722-6763-9, s. 35-38

49 BROOKS, |. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovéni. Brno: Computer Press,
2003, xiii, 296 s. ISBN 80-722-6763-9, s. 35-38
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takovych konflikth mutze byt sledovani osobnich cilii. Navzdory tomu, ze skupiny
existuji k dosazeni cila spoleénych, mize se stat, ze kazdy ¢len skupiny bude sledovat
pouze cile vlastni, jako napiiklad financni odménu. Takova konkurence v ramei skupiny
mize nakonec vést k poruseni harmonie ve spolupréci a nakonec ke konfliktu.>

Ve skupinach je velmi dilezitd komunikace. Dal§i pomérné Castou piic¢inou
vnitroskupinovych konflikti je jeji naruseni, coz mize vést ke sporim, nepochopeni
a konfliktim. Pfedstavme si niZze uvedené vzory komunikace mezi ¢leny tymu a jeho

vidcem.®

Obrazek 2: Hlavni vzory komunikacnich siti v tymech ve spole¢nosti

Kolo Klika

@ -Lidr ° -Zaméstnanec (c¢len skupiny)

Zdroj: BROOKS, I. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovdni. Brno: Computer
Press, 2003, xiii, 296 s. ISBN 80-722-6763-9, s. 37

Kolo — vSe se $ifi prostiednictvim lidra.
Klika — nevyrovnany vzor komunikace.
Spole¢na komunikace — oteviena komunikace v§emi kanaly.

Kruh — samotizeny tym bez lidra.

% BROOKS, |. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovdni. Brno: Computer Press,
2003, xiii, 296 s. ISBN 80-722-6763-9, s. 35-38

51 BROOKS, |. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Brno: Computer Press,
2003, xiii, 296 s. ISBN 80-722-6763-9, s. 35-38
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Meziskupinové konflikty. Stejné jako mezi sebou kooperuji ¢lenové jednoho tymu,
méla by fungovat i spoluprace mezi skupinami. Ve velké spolec¢nosti nebo korporaci
jsou skupiny vytvoiené tak, Ze pro dosazeni efektivniho fungovani firmy nepracuji a
nepusobi ve vakuu (Brooks, 2003, s. 94). Prace jednotlivce 1 skupiny je posuzovana
podle toho, jak dobie jsou plnény zadané povinnosti. Z tohoto divodu se konkurenci
nelze v zadném piipadé vyhnout.

Poslanim je to, ze sily mezi skupinami v ramci jednoho podniku by mély byt
v rovnovaze. Pokud je néktera skupina 1épe uspotddani nebo je vice profesionélni a
ve vétsing piipadi je za to odménovana prémiemi, mize takova skupina zpusobit
negativni emoce U jinych lidi nebo skupin. Soutéz mezi skupinami by neméla mit
destruktivni klima ,,vitézi* a ,,porazenych* (Brooks, 2003, s. 95). Jesté jednou pticinou
meziskupinového konfliktu mlze byt to, Ze jedna skupina muze zadrzovat druhou.
Muze se stat tak, ze siln€jsi skupina bude vynucena spolupracovat se slabsi skupinou,

aby i ona prokazovala efektivni vykon.>?

1.9 SOCIALNI AUDIT A CHARAKTERISTIKA ZMENY
FIREMNI KULTURY

Ze vseho, co bylo feceno v predchozich kapitolach, miizeme konstatovat, ze
idealni firemni kultura neexistuje. Nemtzeme fict, Zze né&jaky druh firemni kultury je
lep$i nez jiny. V kazdém podniku existuje jedine¢ny soubor podminek a jedine¢na
atmosféra, proto nelze prevzit jeden konkrétni typ kultury a aplikovat ji beze zmény
na jinou spolecnost. EXistuje pouze sada determinantti, pomoci kterych mizeme model
kultury urcit. V kazdém ptipadé je mozné jakykoliv model firemni kultury pfevzit a
pro urcitou spolecnost jej ptizplsobit. Pro takovy pfipad mizeme uvést pojem ,,dobré*
neboli ,,vhodné" kultury. Spravné zvolena firemni kultura by méla piispivat k vysoké
urovni organizacnich ¢innosti podniku.

Podstatou zmény je piejit od vychoziho stavu k cilovému (Armstrong, 2007,
S.69). Jinymi slovy, kdyz soufasny stav firemni kultury (hodnoty, postoje atd.)

neodpovida tomu, co je nezbytné pro prosperitu spole¢nosti, m¢la by byt provedena

52 BROOKS, |. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Brno: Computer Press,
2003, xiii, 296 s. ISBN 80-722-6763-9, s. 35-38
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zména. Cilovym stavem bude situace, kdy se bude firemni kultura rozvijet vsemi sméry,
kdy budou tyto slozky splnovat pozadavky pro optimalni vykon podniku. Nutno
podotknout, Ze zmény ve firemni kultufe probihaji jako cyklicky proces. Jinymi slovy,
proces zmény nikdy nekonéi. Podminky kolem spole¢nosti se neustale méni, takze
spolecnost se bude muset zménit v souladu se zménami vnéjsich i vnitinich faktori.

Jak jiz bylo zminéno, jakakoliv zména ma probihat na zakladé analyzy
soucasného stavu firemni kultury. Dale mame zjistit, co by se mélo zménit; musime-li
zménit firemni kulturu jako celek, komplexné, nebo zda by bylo vhodné provést zmény
pouze n¢kterych prvki firemni kultury. Pokud mame zménit jen nékteré prvky, mize to
byt vykon, oddanost, kvalita, sluzba zdkaznikim, tymova prace atd. (Armstrong, 2007,
S. 267). V libovolném piipadé¢ je nezbytné uréit, na jaky aspekt se musi brat vétsi zietel
¢i co je nezbytné zménit okamzite.

Potfeba zmény kultury je kazdodenni nutnosti. Stejné jako ménici se vnitini a
vnéjsi faktory, které maji vliv na spole¢nost, se musi zménit firemni kultura. Nelze fict,
Ze ptinejmensi zméné jednoho z ovliviwyjicich faktord je nutné okamzité piizpusobit
celou kulturu. Ale existuji takové pohyby, pfi kterych jsou zmény zasadni. Jedna
z takovych okolnosti byla jiz v této praci popsana — je to nesoulad mezi vzitou kulturou
firmy a kulturou strategicky potfebnou. Mezi jiné okolnosti patfi: prevzeti nebo flze
firmy, zména v postaveni firmy na trhu, zména v predmétu podnikani, prechod z jedné
vyvojové etapy do dalsi apod.®®

Abychom nastartovali zménu, je tfeba urcit jeji smér. Zalezi to na stavajici
kultufe, ovlivitujicich faktorech a mnohém dal$im. Existuji tfi hlavni sméry, na které

bychom méli zmény orientovat.

53 PFEIFER, L. UMLAUFOVA, M. Firemni kultura: konkurencni sila sdilenych cilii, hodnot a priorit.
Praha: Grada, 1993, 130 s. ISBN 80-716-9018-X, s. 61
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Obrazek 3: Tri zakladni orientace zmény kultury

A
Lf'\‘_‘r}@ -

%
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Zdroj: PFEIFER, L. UMLAUFOVA, M. Firemni kultura: konkurencni sila sdilenych cilii, hodnot a
priorit. Praha: Grada, 1993, 130 s. ISBN 80-716-9018-X, s. 65

Orientace na vysledky — smyslem je to, ze spolecnost je zavisla na dosazenych
vysledcich. Pozornost se nesoustiedi se na to, jak bylo vysledku dosazeno — vyznamny
je pouze vysledek samotny.

Orientace na kli¢ové zajmy — zvétSeni pozornosti na zajmy tii hlavnich skupin, které
maji vliv na prosperitu firmy: zakazniky, vlastniky, zaméstnance. Zde je nutné klast
duraz na uspokojeni zajmu téchto tii skupin. Zisk je zajem vlastnikd a pracovniki, ale
zamé&fit se pouze na zisk bylo by nebezpecné.

Orientace na inovace — smyslem této orientace je nutnost neustale nabizet na trhu to,
co je odlisné od produktu konkurence. Za vsech okolnosti plati, ze z dlouhodobého
hlediska prosperity je vyhodnéjsi usilovat spiSe o inovaci, nez o optimalizaci toho, co

firma d¢la. (Pfeifer a Umlaufova, 1993, s. 65-66).
1.10 ZMENY V RAMCI FIREMNI KULTURY

Existuje hodn¢ moznosti, jak zménit firemni kulturu. Pro jakoukoli zménu
budeme potiebovat né&jaké nastroje nebo metodiky. Nejjednodussim zptusobem je
rozdé¢lit nastroje na pfimé a nepiimé.

Piimé nastroje — charakteristikou je, ze dopad jejich pouziti 1ze pomérné spolehlivé

sledovat. Rychlost, s jakou se mohou dostavit vysledky, mize byt vyssi, nez pouziti
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nepiimych nastroji. Ale to neznamena, ze vysledky budou hodnotnéjsi. Mezi piimé
nastroje patfi: personalni zmény, zmény v fidicich procesech, zmény v organiza¢ni
struktufe, vzdélavani a vycvik apod.

NeprFimé nastroje — jejich vliv se projevuje s ur€itou ¢asovou prodlevou. Disledné a
systematické pouzivani nepfimych néstroji muze ptinést piekvapivé silné efekty. Mezi
nepiimé nastroje patii: vedeni spolupracovnikl, pouziti vnitropodnikovych médii
k podpoie nové kultury, cileny rozvoj neformalnich siti, Sifeni ritualu apod. (Pfeifer a
Umlaufova, 1993, s. 75-76). Pro nejicinngjsi a nejvyssi efekt je nutné kombinovat mezi
sebou rtuzné nastroje. Kromé nastroju existuji i metody pro zménu firemni kultury.

Jednim z p¥ikladii takovych metod je metoda ,,Spiraly".>*

Obrazek 4: Metodika Spiraly

Zdroj: PFEIFER, L. UMLAUFOVA, M. Firemni kultura: konkurencni sila sdilenych cilii, hodnot a
priorit. Praha: Grada, 1993, 130 s. ISBN 80-716-9018-X, s. 67

Tato metoda je v pfimém vztahu k tomu, co jiZ bylo popsédno s ohledem
na firemni kulturu vySe. Prvni tfi kroky jsou diagnostické. Prvnim krokem je zjistit
projevy kultury, tj. definovat, co pfedstavuje kulturu. Druhym krokem je pochopit, co
spolecného maji jednotlivé slozky kultury; jaké pfedstavy a ptistupy prevladaji; jaky je
zpusob komunikace a chovani v podniku; jakou strukturou se vyznacuje chovani lidi;

co bylo pfi pozorovani vyrazné a podstatné. Tretim krokem je uréit spole¢né hodnoty.

54 PFEIFER, L. UMLAUFOVA, M. Firemni kultura: konkurencni sila sdilenych cilii, hodnot a priorit.
Praha: Grada, 1993, 130 s. ISBN 80-716-9018-X, s. 67-69
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Abychom toto mohli provést, musime pochopit, z jakého divodu sdileji lidé ve firmé
nalezené predstavy a pfistupy, coz je klicem k pochopeni podstaty kultury a moznosti
jeji zmeény.

Kroky 4,5 — vize zmény. Zménou kultury chceme dosdhnout vétsiho vykonu
firmy, vétsi konkurenceschopnosti atd. Ale ne kazdd zména bude pro zaméstnance
ptijatelnd. Proto musime ve ¢tvrtém kroku uréit, které hodnoty jsou pro lidi ve firmé tak
vyznamné, ze je nechtéji ménit nebo opustit a které hodnoty chceme zachovat a prenést
ze soucasné kultury do kultury budouci, zamyslené. Zde se bere velky zietel na etiku,
emoce a estetiku. Nova vize v patém kroku nikdy nebude zcela novym a izolovanym
jevem ve vyvoji firmy. Navaznost na dosavadni dynamiku, pokra¢ovani toho, co bylo
prospes$né; udrzeni hodnot, jichz si lidé vazi a nechtéji je opustit je nejlepSim
pfedpokladem, aby se zména zdaftila a byla akceptovana.

Kroky 6,7,8 — zasahy. V Sestém kroku musime provéfit zdroje, podminky,
prostiedky, které mame k dispozici, ale i ty, které k dispozici nemame, a presto je
budeme K realizaci zmény potiebovat. To bude piipravnou fazi zmény. V sedmém
kroku vime, co chceme, pro¢ to chceme, jak toho dosdhnout, co a kdo ndm pomiize,
abychom vykonali, co je potifebné. Je to krok akce a Cinu. V osmém kroku bychom si
méli uvédomit, jak snadno je dobrd kultura znicitelnd a jak dlouhodobé a obtiZné se
zadouci kultura tvofi. Musime analyzovat vSechny kroky a ptipadné znovu konat, tvofit,
trénovat atd. (Pfeifer a Umlaufova, 1993, s. 92— 95). Tato technika neni jedine¢na. Méla
by se hledat vhodna metodika a nastroje uzite¢né pro konkrétni situaci a pfizpusobit je.
Ale ani to neni zarukou uspéchu, pokud nejsou osvojena zakladni pravidla zmény
firemni kultury.

Abychom mohli udélat zavér, je tfeba znovu zminit, Ze proces zmény firemni
kultury je proces cyklicky. Ze strany téch, kterych se to tyka, je tieba projevit zajem
0 zménu; samo o sobé se Nic neméni. Jinymi slovy, zmény je nutné propagovat. Schéma
zmény by nemélo byt nejasné ani pfilis slozité. A kone¢né je tieba si uvédomit, ze nelze
lidem na pracovisti odnimat to, co respektuji a ¢eho si vazi. Pokud bude toto vse
splnéno, bude izmeéna samotna probihat klidné a v dostate¢ném casovém rozmezi.
Vysledkem by méla byt vétsi prosperita a vliv spole¢nosti. VylepSeni mechanismt
organizace ve firm¢ znamena zlepSeni tymové prace, zvySeni efektivity firmy a tim i jeji

hodnoty. Toto hledisko je ovSsem pouze teoretické.
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2 DIVERZITA NA VYSOKYCH SKOLACH

2.1 UNIVERZITNI KULTURA

Doposud byla univerzitni firemni kultura zaméfena na diverzitu studenta
i diverzitu akademickych pracovnikui spise pifedmétem spoleenské odpovédnosti
univerzit. Napiiklad Rdmec rozvoje vysokého Skolstvi do roku 2020°° se mimo jiné
v kapitole Infrastruktura a lidské zdroje Aktivity MSMT smérem k vysokym Skolam a
dalsim subjektim uvadi, Ze je zapotiebi: “specidalni pozornost vénovat zdzemi
pro studenty i pracovniky se specidlnimi potiebami a rodice malych deéti (napr.

univerzitni materské Skolky nebo détske koutky).”
Nov¢ se této problematice vénuje fada vladnich dokumentti, kam patii naptiklad:

» Strategie mezinarodni konkurenceschopnosti 2012 — 2020
» Dlouhodoby zamér vzdélavaci a védecké, vyzkumné, vyvojové a inovacni,
umélecké a dalsi tvarci ¢innosti pro oblast vysokych skol na obdobi 2016 — 2020

> Strategie vzdélavaci politiky Ceské republiky do roku 2020

Protoze diverzita na univerzité, tedy rozdilnost studentd (nejen rozdilnost
pohlavi, muzi, Zeny, ale také rozdilnost vékové struktury sloZeni ve studijni skupiné a
tfidé, handicapovani studenti, socialné slabi studenti apod.) na vysokych Skolach stale
nartista, vénuji se ji ¢im dal tim vice jak Strategické materialy MSMT, tak také riizné
vyzvy z evropskych prostiedkii, nejobsahleji pravdépodobné vyzva MSMT v ramci
OP VVV. Rozmanitost studentd na vysokych Skolach zistava pro administrativni
pracovniky studijnich oddéleni 1 akademické pracovniky fakult doposud velmi malo

diskutovanou rovinou i pfes jeji zdvaznost, ktera v poslednich letech nartsta.

Vysoké skoly tak stoji pfed novymi vyzvami, musi nejen neustale zvySovat svou
kvalitu vzdélavani studentl, musi ale ve vétsi mife nez kdykoli v minulosti dbat na
zdélavani a rozvoj svych zaméstnancli a to jak administrativnich pracovniki, tak

akademickych pracovniki.

5 Ramec rozvoje vysokého Skolstvi do roku 2020, (Dostupné z

http://www.msmt.cz/vzdelavani/vysoke-skolstvi/ramec-rozvoje-vysokeho-skolstvi)
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2.2 DOVEDNOSTI VYSOKOSKOLSKEHO PEDAGOGA

Nové naroky na akademické pracovniky i administrativni personal predpokladaji
pomérné zasadni rozvoj tzv. meékkych dovednosti (tzv. soft skills) zejména
u vysokoskolskych pedagogt, zahrnuji oblast socialnich kompetenci (komunikace,
empatie, spoluprace, zvladani konflikti roli) a emocionalni inteligence (schopnost
vysokoskolského pedagoga spravné zachazet s vlastnimi pocity i vnimani pocith

druhych).

Cile univerzity jako takové — zkvalitnovani vzdélavaciho procesu tak musi byt
kompatibilni scili osobniho rozvoje akademickych pracovnikii. Jednim z cilt
osobnostniho rozvoje vysokoskolského pedagoga a cilem jeho vzdéladvacich aktivit by
kromé udrzovani si odborné Urovné a specializace méla byt snaha ziskat optimalni
urovein méekkych dovednosti ,,soft skills“. Pokud by vzdélavani vysokoskolského
pedagoga mélo v oblasti mékkych dovednosti ,,soft skills* prob&hnout skute¢né Géinné
a efektivné, musi vysokoskolsky pedagog zacit reflexi a poznavani sebe sama, svych

hodnot, potieb, motivi.

Cilem vzdélavani v mekkych dovednostech neni vytvafeni univerzalniho
idealniho vysokoskolského ,,superpedagoga®, ale akademického pracovnika, ktery si je
védom svych prednosti a piileZitosti a zaroven i1 nesouladd a limitd, a dokaze vzdélavat
studenty v souladu s tim, jak rozmanitou strukturu studentl pfed sebou ma, az uz jde

0 pohlavi, vek, zdravi apod.

Bez psychologie osobnosti a tedy komplexni znalosti sebe sama budou
pro vysokoskolského pedagoga jen souborem technickych pomicek bez praktického
vyuziti. Vysokoskolsky pedagogicky pracovnik je mnohdy vybornym odbornikem
v oboru, ale bohuzel nema napiiklad prezentaéni dovednosti, nezna didakticko-
metodické aspekty vhodné prezentace pii vyuce studentli, v€etné jeho prace s hlasem,

télem, skupinou diverzitnich studentl a koneckonct i vhodnou prezentacni technologii.
Vysoké skoly a univerzity dnes, pii klesajici demografické kiivce ¢eli navic

globalni konkurenci a tak univerzitni firemni kultura musi reagovat na diverzitu

pracovnikil nejen, pokud jde o jejich osobni rozvoj zminény vyse, ale musi také ¢im dal

tim cCastéji vramci tzv. internacionalizace, ktera se opét prolind celou novelou
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vysokoskolského zakona, zapojovat do vyuky hostujici profesory, a to jak z Ceské
republiky, tak také ze zahranici, v€etn¢ vrcholovych manazerti vyznamnych instituci,
podniki a korporaci, protoZe univerzitni svét nemtze byt zcela odtrZzen od svéta prace a

reality.

Univerzity musi zkvalitiiovat jednotlivé Casti vzdélavaciho procesu, at’ uz jde
0 samotné prednasky, tedy pfimou vyuku, nebo cviceni, ale i zplsoby proverovani
znalosti, kterym se vénujeme nize, vcetné¢ vytvareni podpory modernich trenda
ve vyuce o nejnoveéjsi pedagogické piistupy. Vysoké Skoly musi také v diverzitnim
prostiedi neustale vytvafet predpoklady pro mezinarodni mobility, a to nejen
pro akademické pracovniky, ale také pro studenty, proto je nezbytné nutné, aby se
zamé&fovaly na vyuku cizich jazykl. V ramci zajistovani kvality by také mély sniZovat
studijni netuspeSnost, nikoliv vSak tim, ze budou klast mensi naroky na studenty, ale tim,
ze budou prubéznou analyzou vyhodnocovat divody studijni netspéSnosti a vytvaret
vhodnéd opatfeni pro odstraiiovani pficin, pfi zachovani naro€nosti a kvality studia.
Neméné dilezitym faktorem pak bude pro vysoké Skoly pribézné zkvalitiovat a
stabilizovat akademicky sbor v souladu s akredita¢nimi kritérii pravé pfi jejich vékové
rozmanitosti, proto budou muset vysoké Skoly nové zajiStovat a rozvijet programy
na podporu stabilizace akademickych pracovnikd, vcetné Age managementu a
nastupnictvi. K nejvétsi vyzvam bude patfit zvySovani podilu vysoce kvalifikovanych,

zejména habilitovanych pedagogi.

Pokud jde o rozvoj studentli, musi vysoké Skoly rozvijet dovednosti
pedagogického sboru v ptfiméfené diverzifikaci, kterd bude relevantni k rozmanitym
potfebdm a schopnostem studentti, i k potiebam spolecnosti a pozadavkiim trhu prace
V neustdle se ménicim prostiedi. Studenti budou muset absolvovat vice praxe, protoze
vzdélavaci programy by po novele vysokoSkolského zakona mély byt zaméteny na tzv.
akademické a profesni. Akademické budou studenty ptipravovat na dalsi akademickou
drahu a profesni budou naopak studenty zaméfovat vice na uplatnéni v praxi na trhu
préace. V globalizovaném prostiedi se musi vysoké Skoly zaméfit na to, Ze budou muset
vénovat vyznamnou pozornost uplatnéni svych absolventi na globalnim trhu prace

V mezinarodnim méritku.
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Vysoké skoly vSak vramci zajistovani kvality musi studentim ptinaSet
nejnovejSi  poznatky z  védecké a tviréi Cinnosti, proto musi produkovat
co nejkvalitnéjsi vysledky v oblasti jejich vyzkumnych témat. V oblasti védy se proto
musi zaméfit se na podporu mladych akademickych pracovnikli a vytvaret jim
podminky nejen pro tvorbu vyzkumnych tyma a zapojovat je také do diverzitnich
vyzkumnych tymut a projektl, ve kterych budou mladsi ptebirat znalosti a zkuSenosti

od starsich akademickych pracovniki, a to véetné tacitnich znalosti.
2.3 DIVERZITA STUDENTU

Univerzitni kultura, nebo také firemni kultura v univerzitnim prostiedi, mize byt
vnimana odli$né riznymi skupinami zaméstnancii vysoké Skoly. Univerzitni kultufe
jako takové se samostatné vénuje jen malo studii. Mezi vybrané patii naptiklad autorky
Caryn Medveda a Jennifer Heisler, které upozoriiuji na vyznamné rozdily, které
V univerzitni kultufe existuji, a to z pohledu tzv. ,béznych* a tzv. ,netradi¢nich
studenti”. Autorky popisuji, Ze zejména u dospélych osob, které se vraceji na univerzity
do formalniho vzdélavani, zazivaji ,kulturni Sok*, kdy tito dospé&li lidé vracejici se
do skoly ptichazeji do styku se systémem registrace a poradenstvi na univerzitach, které
je zaméfeno na studenty prezen¢niho studia, bez adaptace na diverzitni prostiedi.
Autorky se zaméfuji 1 na druhou stranu zaméstnancii univerzity, ktefi podle nich
zazivaji podobny $ok, kdy naptiklad administrativni pracovnici studijnich oddé¢leni, ale
také pedagogoveé na vysokych Skoléach, ktetfi na diverzitu nebyli pfipraveni a byli mnoho
let zvykli na jedndni s ,tradi¢nimi®, tedy ,,béZnymi®, studenty ve stejné vekové
struktufe.®® Kvalitativni vyzkumy z této oblasti vétsinou dochazi k zavéru, Ze studentim

chybi pfedevsim informovanost a sdileni zkuSenosti se studiem.

Pedagog, ktery méa rozmanitou studijni skupinu, je vystaven narocnéjSim
situacim, pokud jde o sladovani studia, prace a rodiny riznorodych skupin studentt.
Kazda skupina, at’ jde o télesn¢ ¢i jinak handicapované, studujici rodice, svobodné

matky, studenty z détskych domovi nebo jinak socialné znevyhodnéného prostiedi se

56 MEDVED, Caryn E. a Jennifer HEISLER. A Negotiated Order Exploration of Critical Student-Faculty
Interactions: Student-Parents Manage Multiple Roles. Communication Education. 2002, vol. 51, issue 2,
s. 105-120. DOI: 10.1080/03634520216510. s. 106-107
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potyka s jinymi bariérami, které¢ jim osud nadélil a které musi zdolavat, pfi stejnych
studijnich schopnostech, jaké maji jejich zdravi ¢i movitéjsi spoluzaci. A je to pravé
pfistup a pochopeni pedagogii k této rozmanitosti, jez pomuze znevyhodnénym
studentiim zdolat Zivotni ptekazky, aby posléze uspéli na trhu prace jako absolventi.
Jsou to soucasné studenti vysokych skol, jejichz motivace studovat a posléze uspét
V zamé&stnani je silnd a proto i vnitini hodnoceni prostiedi Skoly i kvality pedagogt
muze odrazet vyvoj doby. Ta tam je doba, kdy Slo studentim ptevazné o ziskani titulu.
Dnes opousti vysoké Skoly ¢im dal tim vice absolventli a tak konkurence mezi
vysokoskolaky nartsta. Pokud chtéji uspét v ziskani zaméstnani Cerstvi absolventi, musi
skute¢n¢ ovladat dovednosti, které popisuje profil absolventa v akreditacnim spisu.
Pfi vzdelavani netradi¢nich studentll tak velmi zalezi na pfistupu obou stran, jak
ptistupu vysoké skoly, tedy jejich akademickych pracovniki, tak na pfistupu studenta

samotného.
2.4 DIVERZITA NA VYSOKYCH SKOLACH

V Ceské republice je diverzity management nejen v univerzitnim, ale také
ve firemnim kulturnim prostfedi pomé&rné inovativni pojem, pfitom diverzita je trendem
moderni spolecnosti, a na vysokych Skolach soucasné nezbytnosti, kterou si vyzaduji
zmény ve spolecnosti, at’ uz je to globalizace pracovniho trhu nebo demograficky vyvoj.
Pravé demograficky pokles se jednim z faktord, pro¢ se diverzita na vysokych Skolach
stavd soucasti spoleCensky odpovédného chovani. Kvalita a kultura akademického
Zivota se méfi mimo jiné i tim, jak probiha v rizné mife na vysokych skolach
roz§ifovani odborné poradenské Cinnosti pro studenty, které jim umozni ptrekondvat
bariéry v priub¢hu studia, ale nejen to, vysoké Skoly jako soucést své kultury nabizi

krom& kvalitni zdzemi 1 ubytovdni a stravovaci sluzby jak pro tradi¢ni, tak pro

netradi¢ni studenty a rozmanité v€kove strukturované zaméstnance univerzit.

Z bézného firemniho hlediska je ustanovovani pestrych a riznorodych tymu a
souCasn¢ respektovani osobnostnich rysit vede k uspéchu organizace. Pokud jde
0 vyhody diverzity, sem patii vétSi pestrost ndzord, rizné styly prace a fizeni, znalost
jazykt a S$irSi moznosti komunikace. Na univerzitich nesmime zapominat, Zze
za odliSnostmi studentli i zaméstnancii se mnohdy skryva osobni talent a kreativita,

kterd je na pracovnich trzich oznacovéna jako kli¢ k uspéchu. Zatimco vyraz ,;rovné
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ptilezitosti ve vzdélavani je pouhd zakonem stanovena rovnost bez Sir§ich souvislosti,
ktera se snazi zabranit zjevné diskriminaci, diverzita jak na pracovisti, tak ve vzdélavani

obsahuje teoretickou i praktickou nadstavbu k rovnym ptilezitostem.

Ani pracovné pravni zékony, ani zakony tykajici se vzdé€lavaciho systému
nemohou byt tak dokonalé, aby postihly vSechny pestrosti naseho zivota. Proto, zvIaste
V poslednim obdobi, za¢ina byt diverzita formalni (zdkonnd) méné dulezita, oproti
diverzit¢ skute¢né realizované, mnohdy v neformalni urovni. V tomto sméru je tieba
fici, ze vedouci pracovnici, na jejichz urovni probihd fizeni lidskych zdrojii, hraji

vyznamnou roli.

Pro vysoké Skoly, bez ohledu na jejich pravni formu, zda jsou soukromé, ¢i
vetejné, budou pravé v ndvaznosti na novelu vysokoskolského zdkona v dlouhodobém
horizontu rozvijet stavajici poradenské aktivity, budou rozsifovat také doprovodné
sluzby pro volny €as nebo pro handicapované studenty a rozhodné budou realizovat
i dalsi zkvalitiovani pracovniho prostfedi nejen pro studenty samotné, ale i
pro pedagogy a zaméstnance Skoly. Na vysokych Skoldch aZz doneddvna panoval
pomérné rozsiteny piedsudek o tom, Ze akademicky pracovnik je €lov€k racionalni,
s nadhledem, nezavisly, soucasné¢ ale pouze zaujaty védou, ktery se neni schopen
orientovat v bézném Zzivoté a zZije na univerzité v jakém-si chramu, mimo realitu zivota.
Vysoké Skoly ale diky masifikaci 1 demografickému poklesu urazily velky kus cesty a
tak tato predstava o akademickém pracovnikovi dnes neodpovida realité i pfesto to je
ve spoleCnosti neustdle jako urCity stereotyp pfitomna mySlenka, Ze se akademicti
pracovnici neumi vénovat rozmanitym studentim, at’ uz jde o rozmanitost vékovou,

nebo o zdravotni ¢i jiné handicapy.

Pravé k zédkladnim znakiim napfiklad védeckych tymil (protoZze bez védy se
Vv soucasné dob¢ vyuka neobejde) je jejich vnitini rozmanitost. Pokud je tym slozeny
Z osob, které¢ si jsou az pfiliS podobné, nemaji moznost se vzajemné obohacovat,
nerozviji se u nich kritické mysleni pravé kvili ndzorovym odliSnostem. Proto ani jejich
spole¢né aktivity nevykazuji vysokou originalitu. Naopak tomu, aby tymy byly schopny
navrhovat neotfela feSeni, poméha, je-li tym sloZen z rozdilnych lidi nejen vékove. Fakt,
ze kazda z osob takového diverzitniho tymu ma specifické zkuSenosti, které pii plnéni

pracovniho tkolu, vnasi do feSeni dan¢ho problému inovativni feSeni. Je to proto, ze
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takova osoba je schopna pfistoupit k feSenému problému ze specifické perspektivy, coz

ve vysledku byva pro tym jako celek prospésné.

Soucasti firemni kultury uspé€Snych organizaci a nové 1 vysokych Skol se stava
sdileni ,,best practice* s odbornou vefejnosti jiz proto, Ze uspéSné organizace a vysoké
Skoly jsou vzdy o krok napted diky progresivnimu pfistupu svych zaméstnanc, to vSak
klade vysoké naroky na zaméstnance vysokych Skol, protoze byt o krok napied
znamena neustdlou inovaci a zménu uvniti univerzitni firemni kultury. To znamena
pro zaméstnance a personalisty velmi mnoho pile a price, zaroveil maji prostor
pro realizaci. ,,Zajistovani lidskych zdrojit a systém jejich fungovani v organizaci musi
reagovat na objektivni podminky, které vytvari vnéjsi podnikatelské prostredi
i legislativni stranky lidskych zdrojit (pocet, vékovd a profesni struktura a formadlni
kvalifikace), tak také jejich kvalitativni stranky (vykonnost, tvorivost, motivovanost a
identifikace scili firmy).“>" Diverzita nabyva na dileZitosti v disledku zmény
demografické struktury, ktera se vyviji v poslednich desetiletich. Ta se projevuje

ve firmach, ale v prostiedi vysokych $kol ziejmé nejmarkantnéji.

Rada univerzit jiz nyni neustale zkvalitiuje stavajici podminky a p¥istupnost
univerzitnich prostor pro studenty s omezenou schopnosti pohybu ¢i orientace a
souCasn¢ permanentné 1 diky podpote z ESF zdroji zkvalithuje stavajicich podminky
pro studujici rodice uplatnénim nejmodernéjSich prvka sladovani studijniho a
rodinného Zivota. Da se fici, Ze v tomto si vedou soukromé i vysoké Skoly rovnomeérn¢.
A nejen to. Studentim vysoké Skoly poméhaji i pfi vyhledavani partnert pro sjednavani
odpovidajicich odbornych praxi pro studenty v pribéhu studia. Pii rozmanitosti, tedy
diverzité studentl jsou vSak kladeny vyssi ndroky na akademické pracovniky s cilem
posilit kvalitu péce o studenty. Nejde pfitom jen o pomoc a orientaci pii rozhodovani
studentli o ucasti ve volitelnych pfedndSkach a seminafich, odpovidajicich jejich
pfedstavam o budoucim absolventském uplatnéni. Vysoké Skoly ve svych strategiich
stoji pfed vyzvou trvalého zlepSovani informacnich a poradenskych sluzeb pro uchazece
a studenty na nediskrimina¢nim pfistupu, s ohledem na pravé zmiflovanou diverzitu a

rozmanitost studentli. Studijni poradenstvi by mélo nové probihat v ptedpisech

> VEBER, Jaromir, et al. Management: Zdklady moderni manazerské pristupy, vwkonnost a prosperita.
2.vyd. Praha: Management press, 2009. 734 s. ISBN 978-80-7261-200-0. strana 158
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tykajicich se studia a znalosti institutil, jichz mize student pfi svém studiu vyuzivat,
rovnéz by studenttim mélo byt poskytovano socidlni a zivotni poradenstvi souvisejici se
statutem studenta (zdravotni a jiné druhy pojiSténi, socialni sluzby a pomoc zejména
v souvislosti  snovelou vysokoSkolského zakona, ktera upiesiiuje definici
nezaopatfen¢ho ditéte), rovnéz je tifeba zabezpecCovat studentim socidlné-financni
prostiedkdl v pribéhu studia, a to véetné stipendii. Rada studentii také potiebuje
psychologické poradenstvi v pifipadé identifikace zacinajicich patologickych jevi
U studentli, a nemén¢ vyznamné je poradenstvi studentim, spojené s vyhledavanim ¢i
sjednavanim prvniho zaméstndni, véetné¢ pomoci pti vstupnich pohovorech, nebo se

zpracovanim strukturovaného Zivotopisu.

Jak by tedy mél vypadat spravni diverzitni koncept ,,univerzitni prostiedi
pro vSechny®, ktery se nevztahuje pouze na architektonické feSeni prostor vysokych
Skol, ale jednd se o rozsahlou zménu univerzitni kultury? Koncept ,,ptatelského
prostiedi na univerzit¢ pro vSechny* obnaSi pfistupnost univerzitniho vzdélavani a
vyuZitelnost v prubehu zmén celého Zivotniho cyklu, od naseho narozeni do stafi. Pocita
tedy s tim, Ze do univerzitniho prostfedi se vracime pro doplnéni vzdélani v souladu
svyvojem na trhu prace. Rozvoj diverzitniho konceptu ,univerzitni prostredi
pro viechny*, s jehoz finanéni podporou poéita i vyzva MSMT z OP VVV a zaméieni
na rovny pfistup a nediskriminacni prostfedi pii zachovani nejvyssich standardi kvality
vzdélavani, podpora bude zaméfena i na zkvalitiovani informacénich a poradenskych

sluZeb pro uchazece a studenty.
2.5 RIZENI V DIVERZITNIM TERCIARNIM VZDELAVANI

Soucast zmény univerzitni kultury, kterd nové vysoké skoly ceka, je také zména
v fizeni kvality. Rizeni univerzit by mélo byt dlouhodobé efektivni, transparentni a
méfitelny prib&h cinnosti a nastroje procesniho fizeni by mély vysokym Skoldm
umozinovat propojit klicové slozky systému fizeni planovani a controlling na strategické
1 taktické urovni, finanéni ftizeni, fizeni lidskych zdroji 1 fizeni informacnich

technologii a pfijimani efektivnich napravnych a preventivnich opatieni.
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Hodnoceni kvality piedstavuje pro vysoké skoly a nutno podotknout, Zze do roku
2020 bude ptedstavovat trvaly proces oteviené komunikace mezi pedagogy, studenty a
vedenim Skoly ale také vetejnosti, kam patii nejen zaméstnavatelé, ale i absolventi

vysokych skol.

Pokud jde o zakonnou povinnost, v souc¢asném zakoné ¢. 111/1998 Sb., o
vysokych Skolach a o zméné a doplnéni dalSich zakonti (zdkon o vysokych skolach),
tam konkrétné€ v § 42 mezi dalsi povinnosti soukromych vysokych skol patii ,,Soukroma
vysoka $kola je povinna provadét pravideln& hodnoceni &innosti VS a zvefejiiovat jeho
vysledky.“ Periodicitu, strukturu a obsah této hodnotici zpravy ponechava uvedeny

zakon na rozhodnuti prislusné soukromé vysoké skoly.

Do roku 2020 vSak musi vysoké Skoly pfijmout fadu novych opatieni, kterymi
zvysi kvalitu nejen pedagogické, ale 1 tviiréi vyzkumné ¢innosti. Doplitkovou metodou
vnitinitho hodnoceni kvality je vyuzivani metod ptikladG dobré praxe, kdy vzorové

sebehodnoceni pro jednotlivé procesy byly vypracovany v ramci metodiky IPN Kvalita.

Obrazek ¢. 5 Vzorové hodnoceni vysoké $koly dle metodiky IPN Kvalita

Uspésnos
Kritéria A B C t plneni
kritéria [%0]
1. VEDENT{
2. STRATEGIE

3. PRACOVNICI

4. PARTNERSTVI A ZDROJE

5. PROCESY, PRODUKTY A SLUZBY
ITV/VS

6. ZAKAZNICI: vysledky

7. PRACOVNICTI: vysledky

8. OKOLI: vysledky

9. KLICOVE VYSLEDKY

Zdroj: MSMT, Individualni projekt narodni, IPN Metodika http://metodika.reformy-msmt.cz/

Pokud jde o fizeni kvality, univerzity nové ¢eka systém managementu kvality,

vysoké skoly by mély mit pravidla pro fizeni dokumentd a zaznamu, kterd nejsou
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formalizovana, sjednocena (pfezkoumavani dokumentti, dostupnost, atd.). Jak vyplyva
z tabulky, angazovanost a aktivita managementu Vedeni Skol by mélo na vSech urovnich
prokazovat plnou podporu jednotlivym procesim, véetné trendi permanentniho
zlepsovani. Zakaznicky, neboli klientsky piistup by mély vysoké skoly disledné
uplatiiovat. Na vysokych skolach se ¢asto projevuje rozdilny pohled na vnimani toho,
kdo je vlastné klientem, zakaznikem. Dulezitou roli v tomto procesu hraje prace
studijnich odd¢€leni. Proto budou muset vysoké Skoly nové klast velky diraz
na hodnoceni spokojenosti studentt, které miuize probihat riznymi metodikami. Klicova
bude pro vysoké Skoly také odpovédnost, pravomoc a komunikace. Ackoli jsou
odpovédnosti pievazné dostatecné definované, jako ptiklad uved'me katalogy funkci,
pravomoci byvaji definovany méné. MiZeme upozornit napiiklad na to, ze je patrna
mensi provazanost mezi rektoraty a fakultami. Novela vysokoskolského zédkona snizuje
autonomii fakult a tak je otazkou, jaké zmény v univerzitni firemni kultufe to
v dlouhodobém horizontu pfinese. Pii fizeni kvality vysoké skoly nemohou podcenovat
management a tedy fizeni zdrojli, rozpocty vysokych skol musi byt vyrovnané. Novy
I nakladani s finan¢nimi zdroji, bez ohledu na to, zda jsou vefejné ¢i soukromé musi byt

vysoce efektivni.

W v

Nejdulezitéjsim faktorem v kvalité vysokych Skol bude samoziejmé efektivni
fizeni kvality vzdé€lavaci CcCinnosti. Koordinace kazdodenni prace akademickych
pracovnikil, kontrola kvality a dodrZzovani terminii by méla byt nov€ profesionalné
koordinovana tzv. gestorem pfisluSného procesu, ktery je za pfisluSnou cinnost
zodpovédny dle Procesniho modelu fizeni kvality vysokych Skol. Neméné¢ podstatné
budou v této oblasti také pracovni setkavani k procesim zpétné vazby od studentil
prostfednictvim meetingt, jako jsou tzv. workshopy, ad hoc svolavané porady k dil¢i
problematice spokojenosti studentl jak s obsahem vyuky, tak i kvalitou prednasek a

prednesu pedagogi.

Z vyse popsanych skutecnosti lze dovodit, Zze v zaii letoSniho roku nastanou
pro vysoké Skoly rozsdhlé zmény, které ovlivni univerzitni firemni kulturu pomérné
zasadnim zplisobem, protoze jde skutetné o zcela novy piistup k vysokoSkolskému

vzdélavani.

53



2.6 PROMENA UNIVERZITNI KULTURY PO NOVELE ZAKONA

Vnéjsi hodnoceni

Zatimco vné&js$i hodnoceni je provadéno v souladu s platnymi pravnimi normami
a doprovodnymi provadécimi piedpisy Ministerstvem Skolstvi, mladeze a t€lovychovy,
vysoké skoly ¢ekaji i vyznamné zmény legislativy. Novela vysokoskolského zdkona
klade diraz na posileni kvality rozvoje mezinarodni spoluprace v oblasti védeckych
I pedagogickych aktivit a vyhodnoceni jejich zpétné vazby. Za zaklad hodnoceni kvality
akreditovanych c¢innosti jak vefejnych, tak soukromych vysokych $§kol mizeme
povazovat hodnoceni institucionalni, hodnoceni jednotlivych akreditovanych ¢innosti a
oblasti. Pro oblasti vzdélavani pak budou platnd nova kritéria, kterd stanovi rovnéz
provadéci predpis novely vysokoskolského zakona v podobé Natizeni vlady.*® Pokud
jde o institucionalni hodnoceni, tomu podléhaji programy a obory (stav pfi akreditaci,
zachycovani zmén atp.), studenti a absolventi, véda a vyzkum, déle persondlni situace
(vyvoj slozeni pedagogického sboru podle soucasnych kritérii Akredita¢ni komise CR),
nové plijde o nova kritéria, ktera stanovi Naiizeni vlady®®, jez bude od zaii 2016 v gesci
Akreditacniho ufadu. Vysoké Skoly budou hodnoceny mimo jiné prostfednictvim tzv.

Sebehodnoticich zprav a Zprav o vnitinim hodnoceni kvality.
Vnitini hodnoceni

Vnitini hodnoceni bude na vysokych Skolach az do roku 2020 vychéazet zejména
Z hodnoceni kvality plnéni hlavnich ukold, cili a poslani vysokych §kol, a to bez ohledu
na jejich pravni formu, tedy soukromych i vefejnych. Na vnitinim hodnoceni se bude
na univerzitach podilet jak pedagogicka, tak predevSim studentskd obec. Vnitini
hodnoceni na vysokych Skolach je dilezity proces, pfi kterém univerzita hleda
objektivni a pfinosné formy zpétné vazby, které nasledné slouzi ke zkvalithovani vSech

¢innosti univerzity, pfedev§im vSak vzdélavaci role. Méfeni kvality a excelence

%8 NARIZENI VLADY, o vymezeni oblasti vzdélavani, kterym vlada nafizuje podle § 44a odst. 3 zdkona
¢. 111/1998 Sb., o vysokych Skolach a 0 zméné a doplnéni dalSich zakont (zakon o vysokych skolach).

5% NARIZENI VLADY, kterym stanovi standardy pro institucionalni akreditaci, standardy pro akreditaci
studijniho programu a standardy pro akreditaci habilita¢niho fizeni a fizeni ke jmenovani profesorem.
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akademickych, tviréich ¢innosti a souvisejicich ¢innosti budou vysoké Skoly nuceny

zvetejnovat ve svych vyrocnich zpravach.

Hodnoceni studeny na vysokych skolach dosud probihalo spise formaln¢ formou
pravidelné organizované¢ho dotaznikového Setieni po skonceni kazdého semestru, nove
vSak bude této zpétné¢ vazbé pii vyhodnocovani dotaznikii od studentl kladen nadale
velmi vazny diraz na zvySovani kvality pedagogické, didaktické a tvirci ¢innosti.
K hodnoceni vysoké Skoly mohou vyuzivat vlastni informacni systém, nebo
dotaznikova a sociologickéd Setfeni. Neméné¢ dilezité¢ ziskavani zpétné vazby je také
Vv oblasti dotazovani absolventl. Zde je vzdy velmi nizkd navratnost, proto se musi
vysoké skoly zaméfit nejen na pouhé oslovovani absolventl s dotaznikovym Setfenim,
ale pfedev§im absolventy Skoly motivovat, aby sdé€lili jejich nédzory, které budou

nasledné vyuzity ke zkvalitnéni pedagogickych €innosti i celkového fungovani skoly.

Vysoké skoly rovnéz budou muset realizovat dotaznikova Setfeni u nové
nastupujicich studentli, a poznatky zjisténé z tohoto dotazovani by mély vyhodnocovat

a pouzivat k dalSimu zkvalitnéni vzdélavaci ¢innosti vysoké skoly.

Pokud jde o hodnoceni kvality studijnich programli a pedagogické Cinnosti,
kromé& tradi¢nich akademickych dovednosti bude tfeba klast diraz 1 na jazykové
dovednosti a dalsi prenositelné kompetence studentti, absolventt, ale také akademik.
Vysoké Skoly budou muset standardizovat jednotlivé studijni obory a piedméty
Z hlediska obsahové néarocnosti, ¢asové dotace, forem vyuky a proveéfovani znalosti.
Bude tfeba, aby reagovaly na pozadavky trhu s pracovnimi silami, a to jak z hlediska
vyvazenosti obsahové, tak z hlediska ¢asové dotace, poctu zkousek a zapocth apod.)
jednotlivych studijnich plant akreditovanych studijnich oborti bakaldiského a
navazujiciho magisterského studia. Ve vSech vzdélavacich aktivitaich by mély vysoké
Skoly jak soukromé, tak vefejné byt pfipraveny na budouci potfeby informacni a

znalostni spolec¢nosti.

Zde je nutno podotknout, ze rozvoj technologii ptinasi dva zcela nové aspekty,
sjakymi se v minulosti vysoké Skoly nesetkdvaly. Jeden znich jsou samotné
technologie a prace s nimi. Je obecné znamym faktem, Ze star$i akademicti pracovnici
zaostavaji za stale rychlejSim vyvojem technologii, a tak na jednu stranu bude tfeba

jejich osobni rozvoj zalozit na praci s témito technologiemi a dovednosti v ICT. V této
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oblasti mlad4 ani stfedni generace studentli vyznamné problémy nemd. Co je vSak
zasadngjsi problém, je problém komunikace a mékkych dovednosti obou stran, a to jak
pedagogi, tak student. ICT technologie totiz na jednu stranu usnadnuji nasi préaci a
procesy, na druhou stranu snizuji komunika¢ni dovednosti a socialni interakci. Vysoké
Skoly tak budou muset udrzovat univerzitni kulturu na technicky vyspélé trovni, ale
soucasn¢ budou nuceny dbat na rozvoj mekkych dovednosti studentl a akademickych
pracovnikil. Vnitini a vnéj$i hodnoceni tak vyznamnym zplisobem ovlivni jak samotnou
kvalitu vysokych $kol, tak také jejich univerzitni kulturu. Vnitini a vnéjs$i hodnoceni je a
po novele zadkona o vysokych Skoldch nadale bude velmi silnym prvkem méfeni
univerzitni kultury jako pratelského prostiedi k diverzité, tedy rozmanitosti studentti
i pedagogt. Vyuzivani IT technologii bude jednim z faktori, ktery usnadni slad’ovani
studijniho a rodinného Zivota, a to jak studentli zdravych, tak i handicapovanych, nebo
socialné znevyhodnénych. Na vyznamu proto bude nabyvat i vyuzivani technologii

pfi testovani znalosti studenti.

Jednim =z dulezitych prvkll univerzitni kultury ptatelské vici studentim
| pedagogtim je také snaha o co nejobjektivnéj$i hodnoceni. Vysoké skoly v§ak mnohdy
investuji do software, ktery je schopen objektivné testovat znalosti studenta, odhalovat
plagiaty jejich seminarnich praci, avSak ve snaze pofidit co nejméné ndkladné
technologie mnohdy piinasi komplikace v podobé& uZivatelsky neptivétivého prostiedi.
To pak komplikuje hodnoceni vysledki studia jak studentim, tak pedagogim. Pokud
bychom se chtéli zabyvat vyvojem pocitacového hodnoceni vyukovych studijnich

vysledkd, tak jsou aplikovana Ctyfi generacni clenéni, konkrétné pak:

Generace 1 — pocitatové testovani, coz jsou tradicni testy, které jsou provadény

na pocitaci

Generace 2 — adaptivni pocitatové testovani, kdy obtiznost je nastavovana béhem testu

na zékladé ptedchozich vysledki zkouSeného studenta

Generace 3 — prubézné hodnoceni, prostfednictvim kalibrované metody soustavné

odhalujici vyvoj studentovych znalosti a poznani
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Generace 4 — inteligentni hodnoceni, zahrnujici interpretaci uloZzenych individudlnich
vysledka, které generuji doporuceni studujicimu studentovi, ale také pedagogovi, s tim,
Ze jsou navrzeny postupy, jaké dale postupovat

Zajimavosti je, Ze tato soustava je aplikovatelna i v dnes$ni dob¢, byt pochazi
Z konce 20. stoleti, schematické zndzornéni, které je propojeno se soucasnym stavem

poznani, je uvedeno na nasledujicim obrazku €. 6.
Obrazek 6: Vyvoj pocitacového hodnoceni vyukovych vysledki

Computer-Based Assessment (CBA) Embedded Assessmeni
1990 1995 2000 12005 2010 2015 2020 2025

Generation 1

Generation 2 Generation 3

Automated Adaptive Testing Continuous
administration and/or Analytics integrated
sconng of assessment

conventional tests  Multiple
Generation 4

Personalised
ot Tutors | feedback
and tutorng

Generation Re-invention v Learning 2.0

Transformative testing: use Collaborative multimeda
technology to change test formats learning environments

Efficient Testing — Personalised Learnin

Zdroj: Strategie Europe 2020, Vv elektronické podobé a dokumenty Evropské komise v elektronické

podobe.

Zaméfujeme se jak na tradicni testova paradigmata, kdy se pocitacové testovani
generace jedna zabyvalo zkoumanim faktickych znalosti a byly aplikovany pfedevsim
otazky spojené s vybérovou odpoveédi studenta. Pfipadné se jednalo o kratkou, tvofenou
odpovéd'. Prvni, na testovani orientované systémy, byly schopné nastavovat jinou reakci
pro kazdou ocekavanou odpoveéd uZzivatele. Na zdkladé tohoto se vyvinuly adaptivni
systémy, které hodnoceni testu modifikuji podle predchozich vysledkti. Schopnéjsi

studenti se nemusi zdrzovat pii zpracovani a dostava tézsi otazky. Tyto jsou pak 1épe

hodnoceny a celkové hodnoceni je pak vyssi.

Vyznamnou vlastnosti tradi¢nich systémi hodnoceni je velikost databanky,

ze kter¢ jsou otazky vybirany. M4 to sva pozitiva i negativa, s tim, ze pii ndhodném
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vybéru, pfi mensim poctu otazek, dostanou studenti pii testu stejné otazky. Pii vEétSim
poctu otazek je problémem predevSim to, pfipravit vétsi mnozstvi otdzek se stejnou
obtiznosti, coZ je nutnd podminka ke srovnani vysledkt a k celkové stabilité a reabilité
testu. Vyvoj tradi¢niho e-assessmentu smétuje k zvySovani validity hodnoceni, a to
zdokonalovanim algoritmu vybéru vhodnych otazek a zadani z databanky, a to podle
ptedchozich vysledkti uzivatele — studenta. Zefektiviiuji se také schopnosti systému
vzhledem ke spravnému hodnoceni na zéklad¢ vétSiho mnoZzstvi informaci a vyvojem
aplikaci, které jsou schopny provadét inteligentni analyzu a hodnoceni otevienych
testovych odpovédi.

Vyvoj pocitacového testovani a hodnoceni je doprovdzeno lepSim chéapanim
vyukovych cili. Soucasné didaktické koncepty, vlivem ménicich se podminek
ve spolecnosti a s rozvojem ICT technologii, kladou vétsi diraz na kompetence nez
tradi¢ni znalosti. Toto ma vliv na ovétovani vyukovych vysledkli. Budouci vyvoj je

ovlivnény také daldimi faktory, hlavng:®°

» Dalsi masivni rozvoj ICT a informacnich technologii
» Rozvoj pozadavkl na vzdélavani ve spolecnosti

» Politicka a ekonomické podpora ICT a informac¢nich technologii

Nova paradigmata v ovéfovani studijnich vysledkd studentl se rozvijeji hlavné
Vv poslednich tfech letech. Dochazi k tomu na zéklad¢é novych technologickych postupt
a mizeme predpokladat, ze se do n€kolika let, podle predikce EU do péti let, stanou
béznym standardem. Hodnoceni bude mit komplexni charakter a bude zahrnovat vse co
uzivatel — student v ramci ICT technologii déla. Analyza zahrnuje hodnoceni, co student
vramci vyukového systému provadi, ziskat potfebna data bude komplexné;si,

problémem jsou ale oblasti tykajici se ochrany osobnich udajt.

V souhrnu tedy tradicni paradigmata pocitaCového ovétovani vysledkl studia
dosdhla svého maxima a svych mozZnosti, jsou tu vSak nové moZzZnosti a pfistupy
srozvojem ICT a informacnich technologii. Predikce budouciho vyvoje je zalozena

na skute¢nostech souvisejicich snovymi principy hodnoceni, jez je =zalozeno

60 Strategie Europe 2020, v elektronické podobé a dokumenty Evropské komise v elektronické podobé.
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na komplexnim portfoliu studentovych dovednosti a znalosti. Hodnoceni je tak
propojeno piimo s vyukou, musi byt v souladu s pedagogickymi kompetencemi, podle
kterych jsou vyukové aktivity realizovany. Nutné se musi sjednotit technologicky vyvoj
a pedagogika v této oblasti. Pedagogové musi byt schopni se do ICT vzdé¢lavani aktivné
zapojit. Definovani vhodnych vyukovych cilii, standardi a postupti je otazkou diskuse

odborné vetejnosti.

Tvorba komplexniho pristupu studentii k ICT vzdélavani ve vztahu na firemni
kulturu vysokych skol

Pokud bychom se zaméfili na zakladni cil vysokoskolského vzdélavani
Z pohledu praxe, tak predstavuje predevSim schopnost ziskani novych znalosti a
dovednosti studenti pro jejich budouci praxi. Konkrétni cile moderniho pojeti

ve stiedoskolské vyuce jsou naptiklad®®:

» rozvoj intelektudlnich dovednosti studentd
» zlepSovani a prosazovani individudlniho, tymového a organiza¢niho uc¢eni
» nastaveni novych poznatkii pro budouci praxi studentti

» podpora rozvoje a vzdelavani pedagogickych pracovniki, ziskavani a rozvoj

jejich znalosti a dovednosti v oblasti ICT

Planovani vzdé€lavani do jisté miry vychazi z konkrétnich potieb vysoké Skoly.
Mohou to byt jednotlivé vzdélavaci programy pro studenty, resp. takoveé vzdélavaci
programy, které mohou byt zahrnuty do celozivotniho vzdélavani. Vychodisko tak
pfedstavuji pravé zminéné strategické dokumenty Skoly, které mimo vzdélavaci
strategie zahrnuji také rozvoj a vzdélavani pedagogickych pracovnikl Skoly, a to vCetné

moznosti finan¢nich prostfedkt, ktera by do tohoto rozvoje byly vynakladany.

81 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 10.vyd. Praha: Grada, ISBN 978-247-1407-3, s. 444
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PRAKTICKA CAST

3 PRIKLADY PRiSTUPU K APLIKACI FIREMNI
KULTURY NA VYSOKYCH SKOLACH

3.1 VOLBA METODY VYZKUMU

Pro teSeni dané problematiky jsme zvolili kvantitativni vyzkum. Jednd se
0 analyzu kvantitativnich dat a ziskanych statistickych udaji pomoci dotaznikového
Setfeni. S cilem prozkoumat rozdilnost univerzitnich kultur byl vyzkum provadén
na dvou ¢eskych univerzitach s obdobnymi, resp. srovnatelnymi studijnimi programy, a
dale se srovnatelnym profilem absolventa a tedy i obdobnym uplatnénim absolventl
na trhu préce. Jednalo se o soukromou vysokou Skolu v kontrastu s vefejnou vysokou
Skolou. Predpokladame odlisnosti v rtznych firemnich kulturach vysokych Skol

(vysokoskolské instituce).

Sbér dat probihal na obou vysokych Skolach, jak na soukromé, tak i1 vefejné
S kontrastni historii, ale obdobnymi studijnimi programy a v obdobném geografickém

umisténi. Ty jsou oznaCovany jako ,,soukroma vysoka skola* a ,,vefejnd vysoka skola“.

Rizné typy vysokych $kol v ramci Ceské republiky byly vybrany za tdelem
prozkoumani, do jaké miry firemni univerzitni kultura a normy ovliviuji zkuSenosti
studentli nad ramec narodni politiky. Je tfeba poznamenat, Ze vybrana soukroma
I vefejna vysoka Skola by mohla byt reprezentativni pro vSechny soukromé i vefejné
vysokeé Skoly, v daném potadi. Jsme si védomi rozdili mezi riznymi typy soukromych
I vefejnych vysokych $kol, zejména v ramci tradice vysokoSkolského vzdelavani
v Ceské republice. Zatimco historie soukromych vysokych §kol je v nasi zemi relativné
kratka, zacinajici po zméné politického rezimu po roce 1989, prvni vefejna vysoka
Skola — Univerzita Karlova — vznikla pied vice neZ Sesti sty lety. Studium na vetejnych
vysokych $kolach v Ceské republice je poskytovano zdarma (studenti si plati pouze
stravu, ubytovani, nékteré ucebnice a dalsi zivotni ndklady béhem studia). Soukromé
vysoké Skoly vybiraji Skolné a i1 vesSkeré ostatni néklady spojené se studiem jsou
naklady studenti. Kvalitni soukromé vysoké Skoly vSak vétSinou maji dobie

vypracovany systém stipendii a plijcek. Diky masifikaci vysokoskolského vzdelavani
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natrhu prace v Ceské republice zatim neni odli$ny piistup zaméstnavateli
k absolventiim — ned¢laji rozdily mezi absolventem soukromé ¢i vetfejné vysoké skoly.
Klicové je pro zaméstnavatele to, jakymi faktickymi dovednosti a znalosti doty¢ny

absolvent disponuje.
Vyzkumny vzorek a sbér dat

Pro feseni dané problematiky jsme zvolili analyzu dat z kvantitativniho Setieni
proveden¢ho formou ankety. S cilem prozkoumat rozdilnost univerzitnich kultur byl
vyzkum provadén na dvou ceskych univerzitaich s obdobnymi, resp. srovnatelnymi
studijnimi programy, a dale se srovnatelnym profilem absolventa a tedy i obdobnym
uplatnénim absolventi na trhu prace. Jednalo se o soukromou vysokou Skolu
Vv kontrastu s vefejnou vysokou Skolou, pfi¢emz §lo o Skoly s obdobnymi studijnimi
programy a Vv obdobném geografickém umisténi. S ohledem na zavazek anonymity
Vv analyzach neuvadime ndzvy skol, oznacujeme je pouze jako ,,soukroma vysoka skola*

a ,,vefejna vysoka skola“.

Osloveni byli studenti 3. roéniku bakalaiského a 2. ro¢niku navazujiciho
magisterského studia na soukromé vysoké Skole a rovnéZz 3. ro¢niku bakalatského a
2. ro¢niku navazujiciho magisterského studia na vefejné vysoké skole. Setieni probéhlo
Vv letnim semestru roku 2015. Cilem bylo ziskat nazory, postoje a informace od studenti
pred zavérem studia obou typech Skol za ucelem zjiSténi stavu a odliSnosti univerzitni

kultury.

Setfeni bylo zamé&feno piedeviim na hodnoceni kvality pedagogii a podminek
bakalaiského a magisterského studia, hodnoceni prostfedi obou vysokych $kol jako
celku, a na nékteré dalsi klicové otazky. Dotaznik byl rozdan vZdy pted koncem vyuky
na zéavéreCné prednasce prislusného ro¢niku studia. Celkem dotaznik obdrzelo
379 studentil na soukromé vysoké skole a 315 studentil na vefejné vysoké Skole. Zna¢na
¢ast studentll na obou typech vysokych kol na dotaznik odpovédéla jen z Casti, néktefi
dotaznik nevyplnili viitbec. Kompletné vyplnénych dotazniki z obou dvou skol, které
byly relevantni pro dal$i zpracovani je proto 190. V ramci praktické ¢asti pracujeme
pouze s odpovéd'mi vSech respondentt, ktefi vyplnili dotaznik Gpln€. U konkrétnich

tabulek pak uvadime velikost souboru odpovidajicich, oznaceno jako N.
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Harmonogram vyzkumu

Studium  literatury, analyza dokumentli, identifikace
problému, vybér tématu

leden - tnor 2015

Ziskani informaci o problému, reserSe predchozich vyzkumi

podobnych problému duben 2015
Stanoveni vyzkumnych otazek, volba metody, vybér
prostfednictvim  ¢eho budeme vyzkum provadét a
vyhodnocovat. duben 2015

Tvorba vyzkumného nastroje, rozhovory se zastupci
soukromé a vetejné vysoké skoly, zadost o ptistup na posledni
prednasku

Duben-kvéten 2015

Urceni vyzkumného souboru, vzorku zkoumanych osob,
zpracovani dotazniku v kontextu teoretické ¢asti a novely VS
zakona

kvéten 2015

Zpracovani dotazniku, tisk a pfiprava distribuce

éerven 2015

Sbér dat — Ucast na posledni nebo predposledni prednéasce
ptisluSného vybraného ro¢niku na soukromé vysoké skole

prosinec -leden

Sbér dat - ucast na posledni nebo piedposledni prednéasce
ptisluSného vybraného ro¢niku na vetejné vysoké Skole

prosinec -leden

Analyza dat — zpracovani nové 1 diive ziskanych informaci

prosinec -leden

Ovéfeni vyzkumnych otazek — interpretace dat

Leden-unor 2016

Zpracovani zavérh praktické ¢asti

unor—duben 2016
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3.2 STANOVENI VYZKUMNYCH OTAZEK

Predpokladame, ze akademické prostfedi je specifické prostiedi, kde nezalezi
na form¢ financovani (zda se jedna o vefejnou vysokou Skolu financovanou vyhradné
z vefejnych prostfedkti, nebo soukromou vysokou S$kolu, financovanou pouze
ze Skolného, tedy Cisté¢ firemni prostfedi) ani pravni formé. Organy Skol jsou
v akademickém prostiedi vice méné stejné bez ohledu na pravni formu a financovani a
tak predpokladame, Ze firemni kultura bude natolik specificka, ze porovnani
univerzitnich kultur a firemnich kultur bude pfinejmensim zajimavé. Zajimavé také
bude srovnani vefejnych a soukromych vysokych $kol, co se tyCe pfistupu
ke studentim, vzhledem k narustajicimu poc¢tu netradi¢nich studenti, ktefi se
koncentruji zejména na soukromych vysokych Skoldch (studenti studujici
pii zaméstnani, studenti — rodi¢e apod.). Tito studenti jsou ochotni (nebo nuceni
okolnostmi) si za studium zaplatit. Jejich nazor tedy mtze teoreticky i reflektovat jejich

vnimani ndvratnosti vynaloZené finan¢ni investice do vzdélani.
Pro feSeni dané problematiky jsme si stanovili nékolik vyzkumnych otazek:

Vyzkumna otazka 1: S odbornymi znalostmi, schopnosti ucit a zaujmout studenty a

vstiicnosti a dostupnosti studentdl predpokladame, ze bude viuci studentim privetive)si

soukroma vysoka Skola, nez vefejna.

Vyzkumna otazka 2: Pokud jde o praktickou stranku obsahu studia, exkurze,
pripadové studie, prednasky hosti, praktika, seminafe, cviceni a prace na projektech,
predpokladame, Zze bude vici studentim piivétivéjsi soukroma vysoka Skola nez
vefejna.

Vyzkumna otazka 3: Predpokladame, ze preziravych nebo neosobnich nebo dokonce

arogantnich vyucujicich bude vice na vetejné vysoké skole.

Vyzkumna otazka 4: Ptedpokladame, Ze ziskavani mekkych dovednosti studentii bude

vyznamng;j$i na soukromé vysoké skole.

Studium neni jen o ziskavani znalosti, ale téz o ziskavani dovednosti usnadnujicich
Jjejich uplatiiovani v jednani s lidmi (empatie, komunikacni dovednosti, schopnost
tymové prdce atd.). Nekdy se témto dovednostem vika ,, méekké dovednosti . Vzhledem

k tomu, Ze na soukromych vysokych skolach vyucuje kromé klasickych akademickych
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pracovnikit daleko vice odbornikii z praxe, predpokladame, Ze tato slozka studia bude

na soukromych vysokych skolach silnéjsi, nez na téch verejnych.

Vyzkumna otazka 5. Pokud jde o pfistup ktzv. netradicnim studentim,
predpokladame, ze Soukromd vysokd Skola bude studenty hodnocena jako Skola

S porozuménim pro pristup k netradicnim studenttim.

Dnesni studenti jsou ve srovnani s minulosti mnohem riiznorodejsi skupinou, nez
tomu bylo kdykoli v minulosti. Mnozi diive ,,netradicni* studenti (napr. starsi studenti,
studenti pracujici na vyznamnych pracovnich pozicich, hendikepovani studenti, studenti
S détmi, zahranicni studenti, atd.) potrebuji i méné tradicni pristup pedagogii
| administrativnich pracovnikit vysokych Skol. Zajimavy proto bude ndzor, zda tito

studenti nachdzi na soukromé skole porozuméni, pomoc a celkové viidny pristup.
Vyzkumna otazka 6: Prostiedi Soukromé vysoké Skoly ptispiva ke snizeni stresu.

Studium je nékdy spojeno se stresem. Jak casto a jak moc je studium stresujici zdlezi
i na tom, jak na studenty piisobi prostredi Skoly — poslucharny, pristup pedagogu a
administrativnich pracovnikii. Budeme hledat odpoved’ na otdzku, zda prostiedi
soukromé Skoly celkove prispiva ktomu, aby studium bylo co nejméné stresujici

zkuSenosti.

V praktické casti prace, se v souvislosti k fesené problematice, budeme zabyvat
vyhodnocenim dotaznikového Setteni, které je podkladem pro vyhodnoceni stanovenych
vyzkumnych otdzek této prace. V dotaznikovém Setfeni byli osloveni studenti jak
vetejné¢ vysoké skoly, tak soukromé vysoké Skoly. V této souvislosti jsme hodnotili
nasledujici oblasti, které maji dopady do feSené problematiky v teoretické cCasti této

prace.

Tyto oblasti jsou v souhrnu formulovany nasledujicim zptisobem:
» Spokojenost studentli s odbornymi znalostmi lektorti — pedagogi na vetejnych a
soukromych vysokych Skolach.
» Spokojenost studenti se schopnostmi lektori — pedagogli ucit a zaujmout
studenty na vefejnych a soukromych vysokych skolach.
» Spokojenost studentli se vstiicnosti a dostupnosti lektordi — pedagogti pro

studenty vetejnych a soukromych vysokych skol.
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» Spokojenost studentl s praktickou strankou obsahu vysokoskolského studia
na vetejnych a soukromych vysokych skolach.

» Spokojenost studentti s praktickymi prvky vysokoskolského studia, zahrnujici
naptiklad exkurze, ptipadové studie, pfednasSky externich hosti na vefejnych a
soukromych vysokych Skolach.

» Spokojenost studentii s praktickou Casti vysokoSkolské vyuky na praktickych
cvicenich, na seminafrich, pracich na projektech v ramci vefejnych a soukromych
vysokych skol

» Hodnoceni studentil, zda se setkavaji s pfeziravymi, neosobnimi ¢i arogantnimi
pedagogy a zda maji s témito vyucujicimi problémy jak na vefejnych, tak na
soukromych vysokych skolach

» Nazory studentt, zda jejich vysokoSkolské studium zlepSilo jejich mékké
dovednosti usnadnujici jejich uplatiovani v jednani slidmi (empatie,
komunika¢ni dovednosti, schopnost tymové prace apod.) Vramci vefejné a
soukromé vysoké skoly.

» Nazory studenti na to, jak vysokoskolsti pedagogové zvladaji mekké dovednosti
a sami tyto me&kké dovednosti prezentuji, jak na vysokych vefejnych a
soukromych vysokych Skolach

» Nazory studentti, zda netradi¢ni studenti nachazeji na vysoké skoly porozuméni,
pomoc a celkové vlidny ptistup na vefejné a soukromé vysoké skole

» Nazory studentd, zda sami sebe povazuji za n&jakého duvodu za netradiéni
studenty na vefejnych a soukromych vysokych Skolach

» Nazory studentii na to, zda prostfedi dané vysoké Skoly pfispiva k tomu, aby
studium bylo co nejméné stresujici zélezitosti, a to jak na vefejné, tak na

soukromé vysoké skole

Tyto jednotlivé oblasti, které jsme formulovali vySe, jsou vyhodnoceny
nasledovné i s grafickym vyjadienim podle ndzorti respondentd u jednotlivych oblasti

V ramci dotaznikového Setieni.
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3.3 SPOKOJENOST STUDENTU S ODBORNYMI ZNALOSTMI
PEDAGOGU

V této vyzkumné otdzce jsme predpokladali, ze pokud jde o univerzitni prostiedi a
kulturu, bude vii¢i studentim piivétivejsi soukromd vysoka Skola, nez vefejnd vysoka
Skola. Jak ukazuje zpracovany graf nize, u soukromé vysoké skoly pievazuje celkové
spiSe spokojenost s urovni studia, ale v odpovédich respondentti jsou uvedeny i nazory
na nespokojenost se studiem, stejné tak se vyskytuji primérné vysledky nespokojenosti
s odbornou urovni pedagogii a lektori, ve srovnatelné vysi jsou pak vysledky uvadény
jako celkova spokojenost, kdy na tyto skutecnosti maji vliv skutecnosti, Ze Castokrat

celkova hodinova dotace vyuky neni natolik dostacujici.

Graf 1: Spokojenost studentii s odbornymi znalostmi pedagogt
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Zdroj: Vlastni zpracovani dotaznikového Setieni na soukromé a verejné vysoké skole ekonomického

zaméreni
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Na druhou stranu na soukromé vysoké skole vyucuji kromé klasickych
akademickych pracovniki s rozsdhlou akademickou praxi také pedagogové, kteti maji
vlastni zkuSenosti z praxe, coz muze prednasky obohatit o konkrétni piiklady, se
kterymi se tito lidé na rozdil od klasickych akademickych pracovniki, na vlastni kiizi
setkali.

Na vetejné vysoké skole majoritné pfevazuje nazor respondentll na to, Ze jsou
s kvalitou a odbornou urovni pedagogl vetejnych vysokych Skol spokojeni. Nazory
respondentll pievazuji u velké spokojenosti studentli, primérné vysledky jsou pouze
dil¢i, negativni hodnoceni neni uvedeno, ve srovnani se soukromou, je na vetejné
vysoké Skole kvalita pedagogli garantovana samotnym systémem dané Skoly a vybérem
pedagogt, kdy se pfed studenty dostavaji jen nejlepsi pedagogové, u nichz i naptiklad
neni tak rozsahld praktickd zkuSenost, ale existuje u nich odpovidajici pedagogicka
praxe, a také pedagogické znalosti a zkuSenosti z dané vysoké Skoly, problémem je také
to, ze u vetejné vysoké skoly jsou pedagogové vazani pracovni smlouvou, pracovnim
uvazkem. Naopak u soukromé vysoké skoly jsou pedagogové vétSinou na zkracené
uvazky, takZe ani jejich motivace k tomu podavat n&jaké zésadnéjsi pracovni vykony
neni velka, o to vice, ze vétSinou plisobi soucasné na vetejnych vysokych skolach.
Problémem u tohoto miize byt to, Ze:

» Pedagogové nejsou kvalitni po odborné strance, coz se stava predevsSim

u soukromych vysokych skol.

» Pedagogové nemaji dostatek ¢asu na piipravu k vyuce, na praci se studenty, a to
na zakladé toho, Ze maji 1 dal$i pracovni tivazky.

» Pedagogové verejnych vysokych skol plisobi Casto na vedlej$i pracovni pomér
na soukromé vysoké Skole, coz se déje z financnich divodid i1 z divodu

akreditace pomérné Casto a pak je vyuka celkové nizsi kvality.

Tyto problémy, které byly nastinény vySe, maji za nasledek negativni dopady
na firemni kulturu vysoké Skoly. Na jeji akademické prostfedi i celkové na kvalitu
vyuky. V tomto ohledu maji urcitou roli také finan¢ni prosttedky a pravni vztahy, které
na vysokych Skolach v soucasnosti funguji, a které¢ by bylo nutné s ohledem na vyssi

kvalitu vysokoskolské vyuky ménit.
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3.4 SPOKOJENOST STUDENTU SE SCHOPNOSTMI LEKTORU

Jak vyplyva z nize zpracované¢ho grafu, spokojenost studentll se schopnostmi
lektort kvalitné a efektivné ucit a zaujmout studenty je na vetejné vysoké Skole je
pramérnd az celkové dobra, objevuji se ale jak vyrazn€js$i negativni, tak pozitivni

nazory na tento piistup pedagogu.

Graf 2: Spokojenost studentii se schopnostmi lektori v ramci VS vyuky
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Zdroj: Vlastni zpracovani dotaznikového Setreni na soukromé a verejné vysoké skole ekonomického

zameéreni

Problémem mize byt to, Zze nadSeni pro vyuku maji vétSinou mladsi
vysokoskolsti pedagogové, u téch starSich se pak vyuka stava rutinou a je pak spise jiz
jen monotdénni zalezitosti, jisté¢ by bylo vhodné néjakym zplisobem motivovat lektory
k praktické a poutavé vyuce, ale toto je spiSe problematické, protoze doporucit

napfiklad zmény ve studiu na zakladé nazort studentt je spiSe subjektivni a nezddouci,
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proto jako urcitd forma se muze jevit finanéni ohodnoceni, ale i toto je nutné fesit
individualné.

Schopnost zaujmout studenty je tzv. mékkd dovednost pedagoga, kdy zélezi
natom, jakym zplsobem umi prednést danou latku, vysvétlit ji tak, aby byla
srozumitelnd a studenty zaujala. To klade naroky také na pfipravu piednaSek a
prezentaci. OdliSnost pfedndsek i prednasSejicich byva pomérné vysoka, proto i zde
pievazuje spiSe primérné hodnoceni od studentti, pokud jde o pievahu hodnoceni
spokojenosti se schopnostmi ptednaSejicich, a to jak na soukromé, tak na vefejné
vysoké Skole.

U soukromé vysoké skoly je situace na zakladé nazord studentt V podstaté
obdobn4, jako na vetejné vysoké Skole, 1ze vSak konstatovat, Ze mirn€ prevlada spise
spokojenost se schopnosti u¢it a zaujmout studenty. Je mozné formulovat tytéz
doporuceni v této oblasti, jen s témi rozdily, ze pedagogové na téchto Skolach jsou také
vétSinou osoby z praxe, takze mohou vyuku v tomto sméru ozivit, stejné jako ale
u vetejnych vysokych skol je jejich motivace jen mald, a to vice, Ze jejich odmény
nejsou vysoké, a stejné tak forma jejich pracovnépravniho vztahu je nemotivuje k vétsi
pracovni ¢innosti, resp. k tomu, aby se na vyuku vice pfipravovali s cilem ptipravit pro
studenty zajimavéjsi vyuku.

V souhrnu jsou nejvétSimi problémy V této oblasti tyto skutecnosti:

» Soucasné prosttedi soukromé i vysoké vefejné Skoly neni dostate¢né
motivyjici pro to, aby lektofi méli zdjem na to pfipravovat pravidelné
zajimavou vyuku.

» Lektofi vysoké skoly jsou limitovani i financn€, oblast vysokého skolstvi je
dlouhodobé nizko financovanad, takZe ani nejsou utvaieny podminky pro to,
aby bylo dostatecné materialni prostfedi pro tvorbu vyuky pro pedagogy
téchto vysokych Skol, toto zejména patii u soukromych vysokych Skol.

» To, ze je trend podobny jak u vefejné, tak soukromé vysoké skoly jen
potvrzuje skuteCnost, ze na vefejnych i soukromych vysokych Skolach
mnohdy piisobi stejni pedagogové, coz je také dlouhodoby problém, ktery
byl ale naptiklad v Polsku jiz vyfeSen omezenim plisobeni pedagogl na vice
vysokych Skolach a stejné snahy se pii projedndvani novely

vysokoskolského zdkona objevily i v CR.
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3.5 SPOKOJENOST STUDENTU S PRAKTICKOU STRANKOU
VYUKY

Jak vidime z nize uvedeného grafu, nepanuji rozsahlé rozdily mezi soukromou a
vetejnou vysokou Skolou a opét primérné hodnoceni ptfevazuje U obou typil Skol.
Vetejna vysoka $kola ma toto hodnoceni v celém rozsahu hodnotici stupnice od zcela
nespokojen az po velmi spokojen, pficemz v odpovédich respondentli je obsazen
celkové velky pomér negativnich odpovédi, stejné jako primérnych odpovédi, mensi
cast je pak s praktickou strankou vysokoSkolské vyuky spokojena menSi polovina
studentli. Divodem tohoto hodnoceni spocivaji pfedev§im v samotném univerzitnim
kulturnim prostiedi vefejné vysoké Skoly, které nejsou pravdépodobné pro pedagogy

motivujici pro to, aby jejich vyuka byla prakticky zaméfovana.

Graf 3: Spokojenost studentii s praktickou strankou VS vyuky
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70



Vetejna vysoka skola ma mnohdy omezené prostfedky k tomu, aby praktickou
vyuku jeji pedagogové vice pripravili a rozvedli. Obecné Ize k tomu dodat, Ze vétsi
problém je naptiklad u ekonomickych, nebo humanitnich oborti, kde neni moznost takto
optimaln¢ propojit praktickou a teoretickou ¢ast vyuky. Nami zkoumana vefejna vysoka
Skola ekonomického zameéteni vSak celkové dobré moznosti k propojeni praktické
stranky vyuky s firemni a akademickou praxi ma.

U soukromé vysoké skoly je tento stav ovlivnén tim, Ze soukromé vysoké skoly
obecné Iépe spolupracuji a propojuji své Cinnosti S firemni praxi, protoze maji vétsi
zdjem na uplatnitelnosti absolventdi, coz byva jejich silny marketingovy ndstroj.
Hodnoceni studentl v této oblasti na nami zkoumané soukromé vysoké skole je vSak
srovnatelné s vysledky u zkoumané vefejné vysoké skoly. Jak uz jsme uvedli, tak
soukroma vysoka skola spolupracuje i s lektory, ktefi jsou propojeni s firemni praxi,
proto mohou tito lektoti do vyuky zakomponovat praktické vystupy z firemni praxe a
implementovat je do vyuky, coz podstatné vyuku zna¢né ozivuje a tim mohou studenty

1épe zaujmout.

3.6 SPOKOJENOST STUDENTU SPRAKTICKYMI PRVKY
VYUKY

Pokud se zamétfime na naSi dalSi vyzkumnou otazku, tedy porovnani rozdilu
praktickych prvki, jako je pfednaseni piipadovych studii, ptednasky hostl, exkurze a
podobné, zde se projevuji zajimavé vykyvy jak na strané soukromé, tak na strané
vetejné vysoké Skoly. Zatimco studenti na soukromé vysoké Skole hodnoti prevazné
pramérné spokojenost s praktickymi prvky vysokoskolské vyuky, tak studenti vetejné
vysoké Skoly hodnoti spokojenost na vyssi tirovni stupnice. U vetejné vysoké Skoly je
hodnoceni studentli tedy spiSe pozitivni, ale objevuji se i pfipady na celé hodnotici
stupnici spokojenosti studentli, v této souvislosti je nutné uvést, ze studenti maji
na vetejnych Skolach vétsi moznosti, jak se prakticky zapojit do vyuky, ale také je to
odvislé od toho, v jakém studijnim programu tito studenti pisobi a jaké jsou pak jejich
moznosti zapojeni do praktické vyuky ve formé& exkurzi, pfipadovych studii. Je

standardem toho, Ze na vysokych Skolach jsou realizovany seminafe, stejn¢ jako
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prednasky externich odbornikli na dana témata, kterymi se konkrétni fakulty vysoké

Skoly zabyvaji.

Graf 4: Spokojenost studentu s praktickymi prvky vysokoskolské vyuky
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Zdroj: Vlastni zpracovani dotaznikového Setreni na soukromé a verejné vysoké Skole ekonomického

zameéreni

Univerzitni kulturni prostfedi vetfejné vysoké Skoly poskytuje tyto aktivity
ve vEétsi mife, nez je tomu o soukromé vysoké skoly, ale také tyto vzdélavaci instituce
maji mnohem vét§i moznosti realizace téchto aktivit, nez soukromé vysoké skoly, a to
vcetné toho, k tomuto maji vétsi vefejné financni 1 materiadlni podminky.

Soukroma vysoka skola je na tom s vysledky Setfeni podobné, ovSem studenti
jsou spokojeni spise primérné, nez je tomu u vefejné vysoké skoly. Jak uz bylo
uvedeno, tak moznosti soukromé vysoké Skoly jsou omezené, mnohdy i1 v tom, Ze
poskytuji pfevazné formu kombinovaného studia, coz nedava celkové prostor pro to,

aby se tak na této skole realizovaly praktické formy vyuky, jako je seminaf, cviceni,
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nebo dalsi praktické formy vyuky. V nékterych pripadech soukroma skola zve externi
prednasejici a pokousi se realizovat vyzkumné aktivity i aktivity praktické vyuky a
spolupracovat tak se subjekty z firemni praxe tyto podminky se na vétSing, predevsim
velkych soukromych Skol postupné méni smérem k podminkam a prostiedi vetejnych
vysokych skol.

V souhrnu je tedy mozné uvést nasledujici:

» Vefejna vysoka skola ma vétsi finanéni i materidlni mozZnosti jak realizovat
praktickou vyuku, maji Siroké moznosti spoluprace s firemni praxi i moznosti
vyuzit evropskych vzdélavacich programt v této souvislosti.

» Soukroma vysoka skola nema takové moznosti praktické vyuky, ale lektofi této
Skoly maji vétsi praktické propojeni s firemni praxi, takZe mohou byt tyto
znalosti a zkuSenosti implementovany do vyuky, od tohoto se také odviji
finan¢ni a materialni pozadavky pro praktickou vyuku na soukromych vysokych

skolach.

3.7 ROZVOJ MEKKYCH DOVEDNOSTI STUDENTU

Tato vyzkumna otazka tak jako predchozi vyzkumné otazky ukazuje, jak dulezité
bude vnitini hodnoceni vysokych Skol. Opét bychom mohli spiSe ocekavat, Ze
univerzitni firemni kultura soukromych vysokych §kol bude vice zaméfena na rozvoj
mekkych dovednosti studentt, které jsou v dneSnim ménicim se svété nezbytné nutné
pro uspéch na trhu prace. MiiZzeme konstatovat, Ze mirnd pfevaha kladnych odpovédi
sice skute¢né existuje, ale ne tak velka, jakou jsme ocekavali.

Pres to, ze vefejnd vysoka Skola je svou tradici ve vzdélavacim systému jiz
tradién€ podstatné déle, neZ soukroma vysoké skola, jejich univerzitni kultury, pokud
jde o snahu zaméfit se na mékké dovednosti studentil, nejsou pii hodnoceni studenty
samotnymi tak rozdilné. Studenti respondenti uvadéji odpovédi na celém spektru
nazorl, ale pfevazuji primérné nazory, pro pochopeni téchto vysledkd je nutné se
zam¢fit na to, jaka je struktura jednotlivych studijnich programi, ale také to jaka
univerzitni firemni kultura je na jaké katedie vysoké Skoly, zde jsou podminky celkové
odlisné. Jiné podminky a predpoklady budou v humanitnich oborech, kde jsou tyto

moznosti mnohem vétsi, nez je tomu u studijnich programil technického zaméteni, kde
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rozvoj meékkych dovednosti neni v takovém rozsahu. Obecné jsou ale podminky
pro rozvoj mekkych dovednosti na obou typech Skol pomérné stejnd, ndzory v této

souvislosti jsou u studentt také celkoveé podobné.

Graf 5: Nazory studentii na rozvoj jejich mékkych dovednosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani dotaznikového Setreni na soukromé a verejné vysoké Skole ekonomického

zameéreni

Vychéazime z toho, ze vysoké Skoly, podle svych moznosti, realizuji naptiklad
vyuku mékkych dovednosti v ekonomickych, pravnich a dalSich oborech, ale tak
naptiklad 1 soukromé Skoly potadaji pro studenty Skoleni, pfednasky, ale také vyuku
mekkych dovednosti, tomto ohledu zalezi na tom, o jaky studijni program vysoké skoly
se jednd, a jaké je studijni zaméteni danych studentd katedry vysoké skoly.

Tyto dvé analyzované vysoké Skoly, jak soukromd, tak vefejnd jsou
ekonomického zaméfeni a tak mizeme predpokladat, Ze studenti sami jsou motivovani
Vv této oblasti rozvijet své mekké dovednosti a zapojovat se do téchto typt vyuky, které

jim osobni rozvoj tzv. soft skills umozni.
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Rozvoj a podpora znalosti mékkych dovednosti je tak v souhrnu nasledujici:
» Podminky rozvoje mékkych dovednosti jsou na soukromé i vefejné vysoké skole
srovnatelné.
» Mira rozvoje a podpory mékkych dovednosti je ovlivnéna charakterem studia i
studijniho programu vysoké Skoly s ekonomickym zamétenim bez ohledu na

pravni formu a zdroj financovani.
3.8 NETRADICNI STUDENTI NA VYSOKYCH SKOLACH

Problematika netradi¢nich studenti se v Ceské republice objevila azZ
Vv poslednich letech, a to s pfichodem dvou faktort, jednak tzv. odlozenou poptavkou a
masifikaci studia a jednak spolecné s naslednou klesajici demografickou kiivkou a
snahou zaclenit 1 handicapované osoby do del§iho setrvani ve vzdélavacim systému, a
nasledném lepSim uplatnéni na trhu prace a vyuzitim jejich dusevnich schopnosti. Mezi
tzv. netradi¢nimi studenty se tak ocitli vedle sebe lidé na voziku, studujici rodice,
studenti s riznymi formami dyslexie, studenti se zrakovym ¢i sluchovym postizenim.
Na otazku, zda se studenti domnivaji, Ze nachazeji porozumeéni, pomoc a celkovy vlidny
piistup vysoké skoly pfevazuje hodnoceni spiSe ano u vefejné vysoké skoly, u soukromé
vysoké Skoly pro zménu ptevazuje hodnoceni rozhodné ano. Nicméné rozdily mezi
negativnim a pozitivnim hodnocenim soukromych a vefejnych vysokych skol
samotnymi studenty nejsou markantni, o obou typi $kol pfevazuje kladné hodnocenti,

pokud jde o piistup Skoly viici témto specifickym skupindm studentd.
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Graf 6: Uplatnéni netradic¢nich studenti na vysokych Skolach - prehled
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Zdroj: Vlastni zpracovani dotaznikového Setreni na soukromé a verejné vysoké Skole ekonomického

zameéreni

Nézory respondentl v této oblasti jsou spiSe neutralni, a to plyne z toho, Ze majoritni
odpovédi zahrnuji neutrdlni stanovisko studentli. Této oblast potvrzuje dlouhodoby
trend v ¢eském Skolském systému, kdy neni prostor pro vyjimeéné piipady, pro
vyjimecné studenty, z nichz jen néktefi se mohou v prosttedi vysokych §kol uplatnit,
V tomto ohledu velmi zalezi na tom, jaké je prostiedi a firemni kultura dané Skoly, jak je
ke studentim pfistupovano. V tomto kontextu je mozné uvést, Zze u soukromych skol
neni takovy prostor pro netradi¢ni studenty, jako u studentd vetejnych vysokych skol,
kter¢ maji mnohem vyS$$i moznosti pro uplatnéni, v t€chto ptipadech jsou to pak

predevsim matematické a technologické obory.
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3.9 PROSTREDI VYSOKE SKOLY PRISPiVAJICI KE KVALITE
STUDIA

Pokud jde o vytvareni samotného prostfedi pro netradi¢ni studenty, strategické
materidlly MSMT  uvadé&ji, Ze je potieba, aby vysoké 3koly budovaly zizemi
pro vSechny typy handicapovanych studentid. Analyza naSi vyzkumné otazky, ktera
porovnavala univerzitni prostfedi a zdzemi na soukromé a veiejné vysoké skole
tentokrat vysla ve vétsi prospéch soukromé vysoké Skoly, kterd ma podle nazort
studentl kvalitnéjsi prostiedi a zdzemi. Vysledky respondenti jsou sice spiSe primérné
a uvadéji tak neutrdlni stanovisko respondentli, coZz pfispiva k zav€ru a ndzoru, Ze
firemni univerzitni kultura a prostfedi vysokych Skol je celkové stresujici prostiedi,
zejména s ohledem na systém zkouSek a na zkouskové a vykonnosti pozadavky
ze strany studentl. Obecné je mozné formulovat, a ndzory respondentd toto potvrzuji,

ze firemni kultura a prosttedi soukromé vysoké Skoly ma lepsi podminky.

Graf 7: Prostiedi Skoly prispivajici ke kvalité studia - piehled
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Zdroj: Vlastni zpracovani dotaznikového Setreni na soukromé a verejné vysoké skole ekonomického
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ZAVER

Pokud jde o spokojenost studenti s odbornymi znalostmi pedagogu,
dotaznikovym Setfenim jsme zjistili, ze velmi spokojeno na vice studentli na vefejné
vysoké skole, spokojeno je vice student na soukromé vysoké skole. Z této vyzkumné
otazky nelze ucinit jednoznacny zavér, ze by existoval zasadni rozdil mezi obéma typy
Skol. Je vSak mozné, Ze svou roli muze hrat i skuteCnost motivace ke studiu a cile
nasledného ocekavaného uplatnéni studentl na trhu prace. Piedpokladame vsSak, ze
pokud jde o zménu univerzitni kultury v oblasti kvality, kterou pfinds$i novela
vysokoskolského zakona, Ze proména univerzitni kultury v oblasti zvySovani kvality
akademickych pracovniki nebude az tak zdsadni a lze predpokladat, Ze tato

transformace se soukromé i vefejné vysoké skoly dotkne stejnym zpisobem.

Dalsi na8i vyzkumnou otdzkou byla snaha zjistit, zda se 1i$i schopnosti pedagogii
ucit a zaujmout studenty. Zjistili jsme, Ze odliSnosti mezi soukromou vysokou skolou a
vetejnou vysokou Skolou v hodnoceni schopnosti pedagogti nejsou zasadné rozdilného
charakteru. Domnivame se, ze to muze byt zpilisobeno tim, Ze na vefejné i soukromé
vysoké Skole ptisobi titiz pedagogové. V tomto smyslu novela vysokoskolského zdkona
a jeji provadéci predpisy zavadi kritéria kvality, kterymi je plisobeni akademickych
pracovnikl na nékolika vysokych Skolach omezeno maximalnim tivazkem 1,75, pokud
by méli garantovat studijni program nebo predmét, je toto omezeni maximalné
1,5 uvazku na vSech vysokych Skoldch. Domnivame se proto, Ze timto opatfenim dojde
vV budoucnu ke zkvalitnéni procesu vyuky a vysoké skoly jak vefejné tak soukromé se

budou muset zaméfit na rozvoj schopnosti pedagogu.

Také analyzovana vyzkumnéd otazka nedoSla po zpracovani dat k zdsadnim
rozdilim mezi soukromou a vetejnou vysokou Skolou. Pokud jde o ndmi porovnavané
dvé vysoké skoly, pak mizeme konstatovat, ze univerzitni kultura zamétena
na spokojenost s praktickou strankou studia je srovnatelna jak na zkoumané veiejné, tak
na soukromé vysoké Skole. Implementace novych prvkd kvality kladenych
na vzdelavaci ¢innost tak bude stejné narocna pro oba typy Skol, bez ohledu na jejich

pravni formu.
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Vyzkumna otazka, jejiz vysledky byly déle vyhodnoceny, byla zaméfena
na spokojenost s praktickymi prvky vysokoskolské vyuky, kam zahrnujeme ptipadové
studie, exkurze a prednasky vyznamnych hostl. K naSemu piekvapeni ani zde nepanuji
zéasadni rozdily v hodnoceni mezi studenty soukromé a vetejné vysoké Skoly. Oba typy
subjektl jsou tak postaveny pted stejné vyzvy az do roku 2020, které ptinasi novela
vysokoskolského zékona, at’ uz jde o univerzitni kulturu tykajici se zajiStovani praxe
pro studenty, kterd bude nabyvat v budoucnosti na vyznamu zejména v kontextu nove

realizovanych profesné€ orientovanych studijnich programd.

Pokud jde o rozvoj mekkych dovednosti, opét jsme dosli ke zjisténi, Ze nepanuje
zasadni rozdil mezi soukromou a vefejnou vysokou Skolou. Otazky, které se v této
oblasti oteviraji pro dal§i vyzkum, lze navrhnout, zda by bylo vhodné zkoumat
i oborové odlisné vysoké Skoly vefejné a soukromé. Az praxe v horizontu nasledujicich
péti let ukaze, zda povinnosti vysokych skol jak vefejnych, tak soukromych analyzovat
I tyto faktory kvality souvisejici s vyukou a uplatnitelnosti na trhu prace budou
vykazovat oborové rozdily, ¢i nikoli. Pii porovnani dvou typl vysokych skol jsme
zjistili, Ze nepanuji zdsadni rozdily mezi soukromou a vefejnou vysokou Skolou
ve snaze studenty naucit pfenositelné kompetence, které jsou dulezité pro uplatnéni

na trhu prace a kam patii pravé mekké dovednosti.

Velmi dualezitd byla pak vyzkumna otazka, kterd se zamétfovala na diverzitu
studenti a univerzitni kulturu jako celek, tedy pfistup vSech zaméstnanct,
akademickych pracovnikd a administrativnich pracovnikli studijniho oddéleni.
K nasemu piekvapeni opét neshleddvame vyznamné rozdily mezi diverzitni univerzitni
kulturou zaméfenou na rozmanitost studenti a snahu vychazet studentim vstiic
Vv pfistupu v pribéhu jejich studia. Pfes to, Zze je jednoznacné, Ze spolecensky
odpovédné chovani vysokych Skol, a to bez ohledu na pravni formu, tedy soukromé a
vetejné vysoké Skoly nebylo jesté zcela implementovano, miizeme konstatovat, Ze jsme
zdsadni rozdily ve vnitinim hodnoceni mezi soukromou a vefejnou vysokou Skolou

neshledali.

Analyza prostfedi soukromé a vetejné vysoké Skoly, pokud jde o vybaveni
poslucharen, infrastrukturu, bezbariérovy ptistup a zazemi pro studujici rodi¢e, moznost

obCerstveni, ale také neméné dilezit¢ faktory univerzitni kultury, jako je pfistup
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pedagogii a administrativnich pracovnikl, je hodnocen pievazné pozitivné, tedy
rozhodné ano a spiSe ano studenty na soukromé vysoké skole, i kdyz vefejna vysoka

Skola v tomto ohledu pfili§ nezaostava.

Pristi analyzy této problematiky bude snadnéjsi realizovat proto, Ze nyni v tomto
ohledu nejsou prakticky dostupna data o stavu univerzitnich firemnich kultur. PFisti
vyzkum se miize opirat o analyzy sebehodnoticich a vyro¢nich zprav jak soukromych,
tak vefejnych vysokych Skol a bude tak snadnéj$i zpracovavat analyzy a porovnani
i proménu univerzitnich kultur a to pravé v navaznosti na implementaci novely

vysokoskolského zakona, kterd fadu prvkl zavadi jako povinnych.

Tato prace hledala spojitost mezi univerzitni a firemni kulturou a zamyslela se
nad moznostmi ovlivnéni univerzitni firemni kultury, specialné se zaméfuje na to, jak
do procesu promény vysokych skol zasahuje univerzitni firemni kultura skoly a jestli je
v kultufe vysokych S$kol inovacni potencidl ve vztahu k proméné piistupu
vysokoskolskych pedagogti v rozmanitosti student ve tiidach a studijnich skupinach.
Piiklady ptistupli ukazuji, Ze univerzitni firemni kultura soukromé i vetejné vysoké
Skoly zasadnim zpisobem vstupuje do procesu promény vysokych Skol a je faktorem,
v némz je skryty nezanedbatelny potencial k hlubsi proméné vysokych §kol v kontextu

schvalené novely vysokosSkolského zakona.
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Priloha A - Dotaznik

Priloha:

DOTAZNIK DOTAZNIKOVEHO SETRENI

Osloveni studenti, ktefi anonymné vyplnovali dotaznik na soukromé i vetfejné vysoké Skole,

odpovidali na jednotlivé otazky Skalové:

1. Jak na zakladé nasledujicich kritérii hodnotite vasi vysokou §kolu?

Profesori/lektori

a) Odborné znalosti
b) Schopnost ucit a zaujmout studenty

C) Vstiicnost, dostupnost pedagogti

Prakticka orientace oboru

a) Prakticka stranka obsahu studia
b) Exkurze, ptipadové studie, prednasky hostd

c) Praktika, seminafe, cviceni, prace na projektech

Odpovedi:

velmi spokojen
spiSe spokojen
tak napul

spiSe nespokojen

[l A C R S0 R S N @) |

velmi nespokojen



RN oW A

RN oW A

RN oW A

Setkavate se na Vasi Skole s arogantnimi, preziravymi nebo neosobnimi vyucujicimi?
(oznacte jednu moznost)

nikdy

obcas

casto

témeér stale

Studium neni jen o ziskavani znalosti, ale téZ o ziskavani dovednosti usnadiujicich
jejich uplatiiovani v jednani s lidmi (empatie, komunika¢ni dovednosti, schopnost
tymové prace atd.). Nékdy se témto dovednostem Fika ,,mékké dovednosti®. ZlepSily

se dosavadnim studiem na nasi $kole tyto Vase dovednosti? (oznacéte jednu moznost)

rozhodn¢ ano
spiSe ano
spise ne

rozhodné ne

Domnivite se, Ze pedagogové Vasi Skoly tyto ,,mékké dovednosti® ovladaji tak, aby

studentim mohli byt vzorem? (oznaéte jednu moznost)

rozhodné ano
spiSe ano
spiSe ne

rozhodné ne



5.

RN W A

RN W A

O N RN

Dne$ni studenti jsou ve srovnani s minulosti mnohem riiznorodéjsi skupinou, nez
tomu bylo kdykoli v minulosti. Mnozi dfive ,netradi¢ni“ studenti (napf. starsi
studenti, studenti pracujici na vyznamnych pracovnich pozicich, hendikepovani
studenti, studenti s détmi, zahrani¢ni studenti atd.) poti‘ebuji i méné tradi¢ni pFistup
pedagogi i administrativnich pracovniki vysokych $kol. Domnivate se, Ze tito
studenti nachazi na Vasi S§kole porozuméni, pomoc a celkové vlidny piistup? (oznacte

jednu moznost)

rozhodné ano
spiSe ano
spiSe ne

rozhodné ne

PovaZzujete se néjakého diivodu za netradi¢niho studenta? (oznacte jednu moznost)

rozhodné ano
spiSe ano
spiSe ne

rozhodné ne

Studium je nékdy spojeno se stresem. Jak ¢asto a jak moc je studium stresujici zalezi
i na tom, jak na studenty pusobi prostiredi Skoly (poslucharny, pristup pedagogu a

administrativnich pracovniki). Domnivate se, prostiedi Vasi §koly celkové prispiva

k tomu, aby studium bylo co nejméné stresujici zkuSenosti? (oznacte jednu moznost)

rozhodné ano
spiSe ano
spiSe ne

rozhodné ne



BIBLIOGRAFICKE UDAJE

Jméno autora: Blanka Javorova

Obor: 7501T001 - Andragogika (Mgr. A)

Forma studia: kombinované

Nazev prace: Firemni kultura v prostiedi vysokych §kol
Rok: 2016

Pocet stran textu bez priloh: 71

Celkovy pocet stran priloh: 3

Pocet titulu ¢eskych pouzitych zdroja: 20

Pocet tituli zahrani¢nich pouzitych zdroji: 5

Pocet internetovych zdroji: 7

Vedouci prace: PhDr. Tereza Vacinova, Ph.D.



