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Anotace

Bakalatska prace se zabyva analyzou organizacni kultury stiedniho odborného ucilisté. Na
zaklad¢ identifikovani jejich silnych a slabych strdnek byla navrzena opatfeni pro zménu
organizacni kultury. Préce je rozdélena do dvou ¢asti. V teoretické ¢asti jsou objasnény pojmy
kultura, funkce kultury, organizacni kultura, typy kultur, silna a slaba kultura, kultura skoly,
model organizacni kultury, prvky kultury, zména kultury, diagnostika organizacni kultury.
Prakticka ¢ast se zabyva analyzou organizacni kultury konkrétni Skoly, analyzou dokumentt,
rozhovorti a pozorovanim prvki Skoly, vyhodnocenim dotaznikového Setfeni a navrhem

opatfeni pro zménu organizacni kultury.

Annotation

This bachelor thesis analyses the organizational culture at a vocational school. This submitted
thesis identifies the strong and weak points of the particular school and develops disposal
strategy for changing the organizational culture. The thesis is structured into two parts. The
theoretical part defines terms such as; culture, functions of culture, organizational culture,
types of culture, strong and weak culture, culture of a school, model of organizational culture,
elements of culture, the cultural changes, diagnosis of an organizational culture. The practical
part of the bachelor thesis analyses the organizational cultures of a particular school. The
thesis analyses the school documents, analyses a questionnaire study, analyses interviews and
observation research of particular elements of schools. This thesis draws the line for changes

in organizational culture of the school.
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Uvod

Cilem mé prace je analyzovat tUroven kultury stfedniho odborného ucilist¢ a na zakladé
Setfeni navrhnout opatfeni. V roce 2006 doslo v ramci optimalizace $kol ke slouceni dvou
ucilist’, dvou riznych organizacnich kultur. Toto byl také hlavni diivod, pro¢ jsem si vybrala
téma kultury Skoly. Kazda organizace se vyznacuje urcitou kulturou, ktera je jedinecna, je
nehmotnd, neni vidét, ale Ize ji rozpoznat podle jednotlivych projevii a znakl. Ovlivituje
kazdého Clena organizace a kazdy jeji ¢len do ni vnasi néco jedinecného, neopakovatelného.
Teoreticka Cast této bakalarské prace je rozdélena do Ctyi kapitol.

Prvni kapitola je zaméfena na objasnéni pojmu kultura a jeji zdkladni funkce v jakémkoliv
socialnim systému. Na kulturu je zde nahlizeno jako na nahromadénou zkuSenost daného
celku, ktera zajist'uje jeho vnitini soulad, slouzi k jeho udrzeni a fizeni.

Ve druhé kapitole se zabyvam vymezenim organizacni kultury interpretativnim a
objektivistickym pfistupem a jejimi typologiemi, ve vztahu k vlivu prostiedi a k organiza¢ni
struktute, které pomahaji managementu kulturu organizace lépe pochopit. V této kapitole
vysvétluji také vyznam silné a slabé kultury, jeji vliv na chovani zaméstnanci a schopnost
ovliviiovat prabéh dulezitych organiza¢nich jevi. V ramci organizacni struktury vznikaji
relativné samostatné kultury, tzv. subkultury, jejichZ vznik je zptsoben rozdilnymi funkcemi
utvari a z4jmi zaméstnanci. Jsou piirozenym jevem, ktery vytvafi prostiedi organizace.

Tteti kapitola ptiblizuje model organiza¢ni kultury vytvoifeny Edgarem Scheinem (1996) se
tfemi rovinami manifestaci podle jejich miry manifestace navenek a viditelnosti pro vnéjSiho
pozorovatele. Tato kapitola poukazuje také na déleni prvka kultury z manazerského hlediska
na tvrdé a m&kké prvky fizeni a jejich vzdjemné vztahy ovliviiujici kratkodoby i dlouhodoby
rozvoj organizace.

Ctvrta kapitola se zabyva problematikou zmény organizaéni kultury. Je samoziejmé, Ze
organizace se v prub&hu své existence musi prizpisobovat ménicim se pozadavkim prostiedi.
Management pak v ptipad¢ potfeby musi pfistupovat ke zméné strategie a je dulezité, aby
kultura organizace s ni byla v souladu. V pfipad¢, ze tomu tak neni, management piistupuje
ke zméné kultury, ale nejdiive musi provést diagnostiku jejiho soucasného stavu, aby mohl
zvolit vhodnou strategii zmény.

Ziskané teoretické poznatky jsem vyuzila v praktické ¢asti mé prace. Provedla jsem analyzu
kultury konkrétni Skoly za vyuziti metody analyzy dokumentli, rozhovort, pozorovani prvka
kultury a dotaznikového Setieni Kilman-Saxtonovy kulturni mezery. V zavéru prace jsem

vyhodnotila silné a slabé stranky Skoly vyplyvajici z pozorovani a dotaznikového Setfeni,



které se mi jevily pro kulturu skoly jako nejvyznamnéjsi a doporucila opatteni ke zlepseni

nejvetSich rozdila zjisténé kulturni mezery.



TEORETICKA CAST

Motto:

,, Chees-li postavit lod, nedélej to tak, zZe svolds chlapy, aby sehnali dievo, a rozdelis praci,

‘

ale nauc je spolecné touzit po Sirém, nekonecném mori.

Antoine de Saint - Exupéry



1 Kultura a jeji funkce

1.1 Kultura

»Pojem kultura ma pivod v latiné a pivodné ve tvaru cultivare znamenalo obdé¢lavani,
vzdélavani zemé€. Bézné se pouzivalo také v rozSifeném vyznamu jako ,,obdélavani®,
,,vzdélavani ¢ehokoliv. Rozumeélo se tim vnaseni lidského ducha a umu do véci a lidi a

vytvareni vyssiho, lepsiho stavu téchto véci nebo lidi* (Novy, Surynek, 2002, s. 42).

»Kultura mize byt struéné definovana jako relativné integrovany celek zahrnujici lidské
chovani a vytvory, pfi¢emz toto chovani, se fidi v uréitém spolecenstvi v procesu interakce

vytvotenymi vzory* (Kloskowskd, 1967 in Novy, Surynek, 2002, s. 42).

»Kultura je abstraktnim konceptem, ktery si lidé zavedli, aby mohli popsat a pochopit
podrobnosti jednotlivell v ramci skupiny a rozdilnosti mezi skupinami. Obsah kultury,
zahrnujici hodnoty, ndzory, postoje, normy a kulturni vzory, které determinuji zplsoby
mysleni, citéni a chovani a jejich produkty materidlni i nemateridlni povahy, je pro kazdou
skupinu vice ¢1 méné specificky a je pfeddvan z generace na generaci prostiednictvim uceni‘

(Lukésova, Novy, 2004, s. 18).

,Kultura vSak znamena ptedevs§im specifické zplisoby interakce a komunikace mezi lidmi.
Zasady, pravidla a socidlni normy ovliviiujici a upravujici jejich vzajemné souziti v urcitém

spolecenstvi“ (Novy a kol., 1996, str. 24).

1.2 Funkce kultury

Podle T. Parsonse je kultura chépana jako fidici sloZka jakéhokoliv socidlniho systému, ktera
vznikla v prabéhu dlouhodobého vyvoje. Vytvareni kultury se déje vzajemnym pasobenim
vztahll a chovani, zkousenim, provéfovanim a pfijimanim téch, které celek nenarusuji, ale
upeviluji. Aktivity a vztahy, které se osvédcuji, se pak nasledné stavaji vzorci pro dalsi.
Kultura existujici uvnitf systému zajistuje jeho vnitini soulad, a aby jednotlivé aktivity

vykonavané systémem stale znovu utvéaiely tento celek (in Novy, Surynek, 2002).

Kultura se tak stdva nahromadénou zkuSenosti daného socidlniho celku, slouzi k jeho udrzeni
a fizeni, jeji zakladni funkce lze vymezit takto:
Funkce sebepotvrzujici — kultura poskytuje a dale predava jednotlivym piislusnikiim smysl

spolecného celku. Orientuje jejich chovani na ty skutecnosti, které je tieba rozvijet pro jeho
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udrzeni a preziti.

Funkce zajiSténi kontinuity — kultura respektuje chovéani svébytnosti celku, potvrzeného
V kulturnim systému. Tento celek je zachovan i v pfipad€, kdy se proménuje ,,obsazeni*
daného spolecenstvi, kdy jednotlivci nebo dokonce i celé skupiny odchdzeji a objevuji se
novi, ktefi se rovnéz musi ptizpusobit.

Funkce korekce individualniho chovani — kultura je definovana ptedevsim jako soubor
vzori chovani. Z tohoto ditvodu je kultura zéroven nastrojem, diky némuz nema chovani
jedinct rozkladny, ale sjednocujici charakter. Kultura nejen zachovava tyto vzory, ale vytvari
také jejich konkrétni podobu, pro kterou jsou tyto vzory vnimany, pochopeny a pfijimany.
Respektovani typickych principti chovani systému umoziuje jedinci nejen piedvidat dusledky
vlastniho chovéni, ale i druhych lidi a adekvatnéji na né reagovat.

Funkce identifikaéni — kultura vytvofenim specifického socialniho utvaru, ktery ma svij
vlastni historicky vyvoj a vnémz jednotlivci respektuji specifické principy chovani, ma
schopnost odliseni tohoto celku od jinych subjektti v daném socialnim prostiedi. Osvojeni si
téchto principti umoziuje kterémukoli pfislusniku moznost ztotoznit se, identifikovat se s
timto celkem a ziskat védomi skute¢né pfisluSnosti. Navic pfijeti dané kultury znamena
odliSeni se od jinych, kteti danou kulturu nepftijali a nejsou tedy soucasti téhoz celku (Novy a
kol., 1996).

»Kultura nedosahuje efektivnosti pouze diky hmotnym vytvorim ¢i lidské vynalézavosti,
nybrz také diky souboru norem, ktery udrzuje ¥ad na uréité mite efektivnosti“ (Cadnik,

Rezbova, 2006, s. 9).
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2 Organizacni kultura

Sjednocujici prvky kultury a jejich funkci se neprojevuji jen ve velkych spolecenstvich lidi,
ale také v mensich spolecenskych utvarech jako jsou socidlni systémy organizaci, instituci,
podniki a drobnych firem. V téchto souvislostech se pak mnoho autori zabyvajicich se
managementem snazi definovat pojmy podnikova, organizacni nebo firemni kultura.
Vyznamoveé se tyto pojmy shoduji a pro tuto praci bude pouzivan vyraz organizacni kultura.
Organizace jako kulturni systém rozviji vlastni, jedine¢né a nezaménitelné piedstavy,
hodnotové systémy a vzory jednani, které se projevuji ve shodném nebo alesponi obdobném
chovani jednotlivell uvnitf organizace, ale také smérem k jeho vnéjSimu okoli (Bedrnova,

Novy, 1998).

2.1 Pristupy vymezeni organizacni kultury

Organizacni kultura byva vymezovana dvéma pfistupy — interpretativnim a objektivistickym.
Interpretativni pristup chape kulturu jako ,,néco, ¢im organizace je, za kulturu povazuje
vSechny prvky, kterymi se organizace projevuje. Organizace je chapana jako systém sdilenych
vyznamd, zprostitedkovany v symbolech (Smircich, 1983 in LukaSova, Novy, 2004).
Objektivisticky pristup chape kulturu jako néco ,,co organizace ma*“. Kultura je povazovéana
za subsystém organizace, za jednu z organiza¢nich proménnych, ktera (vedle jinych
proménnych, jimiZ jsou naptiklad struktura, systémy apod.) ovlivituje fungovéni a vykonnost
organizace a muze byt cilevédomé utvarena a ménéna.

V soucasnosti je na organizacni kulturu nahlizeno spiSe z objektivistického pfistupu (tamtéz).

2.2 Definice organiza¢ni kultury

Vymezit pojem organizacni kultury je velmi obtizné, coz ukazuje ptehled definic nékterych
autorti zabyvajicich se danou problematikou:

»Podnikovou kulturu tvofi zejména artefakty, perspektivy, hodnoty a domnénky, které jsou
sdileny ¢leny organizace* (Dyer, 1985 in Bedrnova, Novy, 1998, s. 466).

»Zkusime pojem kultury opét oZivit — je to sbirka hodnot, symboll, podnikovych hrdind,
ritudlti a vlastnich dé&jin, které plisobi pod povrchem a maji velky vliv na jednani lidi na
pracovnich mistech* (Deal, Kennedy, 1983 in Bedrnovéa, Novy, 1998, s. 466).

,»Podnikovou kulturu 1ze chépat jako systém hodnot a norem ucelového spolecenstvi podniku*
(Heinen, 1985 in Bedrnova, Novy, 1998, s. 466).

»dpInéni ukolid, povinnost a pofadek je mozné v podniku zajistit prostiednictvim mixu
vlastnich pfesvédceni, podnikové ideologie, ritudli a mytd, které spojime pod etiketu
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podnikové kultury* (Pettigren, 1979 in Bedrnova, Novy, 1998, s. 466).

»Pod pojmem podnikova kultura se chape typické jedndni, uvazovani a vystupovani ¢lenti
firmy. Tvofi jednotu spolecnych hodnotovych piedstav, norem, vzorcli jednani a projevuje se
navenek jako forma spolecenského styku mezi spolupracovniky a ve spolecné udrzovanych
zvycich, obycejich, pravidlech a materidlnim vybaveni® (Brose, Hertze, 1990 in Bedrnova,
Novy, 1998, s. 466).

»Podnikova kultura je vzorec zadkladnich a rozhodujicich pfedstav, které urcitd skupina
nalezla Ci vytvortila, odkryla a rozvinula, v rdmci nichz se naucila zvladat problémy vné&jsi
adaptace a vnitini integrace a které se tak osvédcCily, ze jsou chdpany jako vSeobecné platné.
Novi ¢lenové organizace maji pokud mozno zvladat, ztotoznit se s nimi a jednat podle nich*

(Schein, 1989 in Bedrnova, Novy, 1998, s. 467).

Z uvedenych definic vyplyva, ze organiza¢ni kultura je tvofena souborem zakladnich
predstav, hodnot, postoji a norem, které jsou sdileny cleny organizace, jsou spole¢né
udrzovany, projevuji se v jejich mysleni a chovani i v artefaktech materidlni a nematerialni

povahy.

2.3 Typy organizacni kultury

PtestoZze je organizacni kultura jedinec¢nd, neklasifikovatelnd, je moZné na zakladé

dlouhodobych vyzkumi uvést nékteré zakladni nejcastéji se objevujici typy:

- typologie podle Deala a Kenedyho jsou formulované ve vztahu k vlivu prostiedi a reakce
organizace na prostiedi

- typologie podle Handyho jsou formulované ve vztahu k organizac¢ni struktufe (LukaSova,

Novy, 2004)

Typologie podle Deala a Kennedyho

Deal a Kennedy (1982) vytvortili typologii organizacnich kultur podle ochoty nést riziko a

rychlosti zpétné vazby o vysledcich ¢innosti:

- kultura frajerii (,,VSechno nebo nic), organizace je svétem individualisti s velkymi
idejemi, kteti jsou zvykli a ochotni podstoupit jakékoliv riziko, potiebuji vSak rychlou
zpétnou vazbu o uspéchu ¢i neuspéchu svych aktivit, aspéch urcuje vse: tj. autoritu, moc,
piijmy, popularitu a oblibenost, ispéch je velmi expresivné slaven, naopak neuspéch je
rychle odlozen a zapomenut ( kosmetika, reklama, televize, film, manazerské poradenstvi)

- kultura tvrdé prace (,Chléb a hry*), organizace postavend na praci a legraci,
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minimalnim riziku, s rychlou zpétnou vazbou, kdo chce uspét, musi byt produktivni pti
nerizikovych c¢innostech, vysokou hodnotou je pratelstvi, nekomplikovand vzajemna
moci neni dalezita, pfevazuje vyznam socialniho prostiedi nad fyzickymi podminkami
prace i pies nespokojenost s odménovanim existuje znacna stabilita pracovnikd (prodejni
firmy, distribuce nemovitosti, po¢itact, atd.)

kultura sazky na budoucnost (,Analyticky projekt*), protoze chybnd rozhodnuti
ohrozuji kazdou firmu, je nutné vzdy nejprve provést komplexni analyzu a poté
dlouhodobou prognoézu. Duvéru ma pouze védeckotechnicka racionalita. Intuice,
zku$enosti, tradice, $tésti a nadlada jsou nespolehlivé a tedy nebezpecné. Rychla rozhodnuti
s sebou pfinas§i povrchnost a nejsou tedy vitany. Kariéra v takové organizaci se
uskutecniuje po krocich, uspéch se projevi az po dlouhé dob¢, rychld kariéra je nemozna.
Vystupovani i obleeni je vysoce korektni (odborné cinnosti ve vyrobnich firméch,
projektovych organizacich, leteckych spolecnostech)

kultura postupu (,,Proces*), svét bez zpétné¢ vazby, kde je tézké posoudit vysledky
prace, vSechny aktivity se proto soustfed’uji na proces, cil neni dilezity - hraje podfadnou
roli. Nejdilezitéjsi je mocenska hierarchie, obleCeni, vySe pfijmu. Tato kultura nejvice
sméiuje k byrokracii (banky, pojiStovny, statni sprava) (Bélohlavek, Kostan, 2001,
Bedrnova, Novy, 1998).

Typologie podle Charlese Handyho

Charles Handy (1985) charakterizoval Ctyfi typy organizacnich kultur:

kultura moci — je kulturou organizaci, v nichz urité osoby panuji a ostatni jsou jim
podfizeny. Strukturu organizace predstavuji vlakna pavuciny, kde paprsky oznacuji sily a
vlivy navzdjem propojené specializacemi a funkénimi vztahy. Vedouci védi a mohou
vSechno — podfizeni maji pouze poslouchat. Autorita je Casto postavena na strachu.
Kultura moci je kulturou silnou, pomémé pruznou, schopnou reagovat na hrozby a
nebezpeéi. Uspéch organizaci tohoto typu zavisi na osobach v centru organizace.
Problémem muize byt velikost organizace — pavucina se miize ,,protrhnout”, pokud je
roztazena na prili§ mnoho aktivit nebo na velké geografické uzemi. Kultura moci je
tradicni kulturou ve velké zloCinecké organizaci, ve spolecnostech zabyvajicich se
obchodem a financemi, v rodinnych firmach.

kultura roli — je kulturou zaloZenou na pravidlech a postupech, normach, planech, na

logice, racionalité. Struktura organizace je znazornéna jako fecky chram. Trojuhelnikovy
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Stit predstavuje management firmy, koordinujici niz$i organizacni stupné, sila organizace
spociva v zakladnich pilifich. Pracovnici jsou vybirani podle schopnosti naplnit jednotlivé
role. Vykon pfesahujici popis prace a danou roli neni vyzadovan ani ocekavan.
Organizace je uspeéSna tam, kde existuje stabilni prostiedi. Negativem je pomalé
rozpoznani a reakce na potiebu zmény. Kultura roli je obvykla ve statni spraveé, armade,
velkych komer¢nich organizacich.

- Kultura ukoli (vykonu) — kultura organizace se soustied’uje na ukoly, které maji byt
splnény. Strukturdlnim zakladem byva sit’ nebo matice, jejiz néktera vldkna jsou silnéjsi
nez jina a kde pravomoc je lokalizovana do prusec¢ikd. Sitova organizace pracuje rychle a
pruzné se dokaze prizptisobovat trhu. Dulezitéjsi nez hloubka specializace je rychla
reakce, senzitivita a kreativita. Typickym piikladem je reklamni agentura nebo mald
soukroma firma.

- kultura osob (podpory) — kultura zaméfena na jednotlivce. Schématicky je znazornéna
jako shluk, v némz zadny jednotlivec nema dominantni postaveni, a vztahy mezi Cleny
organizace jsou partnerské. Jednotlivi ¢lenové jsou samostatni, pravomoci jsou
Vv organizaci sdileny. Organizace je podfizena jednotlivci a jeji existence na jednotlivei
zavisi. Poskytuje svym clenim uspokojeni skrze vzajemné vztahy, kooperaci a pocit
sounalezitosti. Vznika naptiklad tam, kde se nékolik jednotlived (pravnikd, architektd,
lékati) rozhodne, Ze je v jejich zajmu spojit se a sdilet ndklady na provoz, vybaveni,
administrativu atd.
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Obr. €. 1 Schématické znazornéni organizacnich struktur, ptizna¢nych pro typy organizaéni

kultury (Handy, 1993 in LukéSové, Novy, 2004, s. 76)
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Charles Handy (1985) ukazal, jak jsou jednotlivé typy organizac¢nich kultur spojeny
S organiza¢nimi strukturami:

- kultura moci: ,,pavucina“

- kultura roli: klasicka hierarchické struktura

- kultura tkoli: decentralizovand maticova struktura

- kultura podpory: podnikatelska sdruzeni

I kdyz byla vytvoiena celé fada typologii vzhledem ke slozZitosti zkoumaného jevu, nemohou
byt typologiemi vycerpavajicimi. Kazda znich postihuje urcité aspekty pojaté v uréitém
kontextu a je tfeba vzit také v uvahu, Ze byla vyvinuta v rozlisSném kulturnim a trznim
prostfedi. Pfesto maji pro manaZery velky vyznam, a to zejména pozndvaci, nebot zvySuje
jejich vnimavost k projeviim kultury, s nimiz se setkdvaji, umoziiuje jim porovnat je
s typickymi ptiklady a urcit jakou kulturu jejich organizace v soucasnosti ma a jakou by méla
mit, aby byla GspéSnad a konkurence schopnéd (Lukasova, Novy, 2004, Bélohlavek, Kostan,

2001).

2.4 Silna a slaba kultura organizace, subkultury

Silna kultura organizace

Silnd kultura organizace ma vliv na jednani spolupracovnikli a ma mimotadnou schopnost
ovlivitovat prib¢h vSech dileZitych organiza¢nich jevi. Silnou organiza¢ni kulturou se
rozumi organizace, ve které jsou hodnoty a normy chovani sdileny ve vysoké mife. Obsah a
silu ovliviiuje tfada faktord. Nejcastéji jsou zdiraziiovany vlivy prostiedi, vliv zakladatele
nebo vlastnika, velikost a délka existence organizace, vyuzivané technologie. Silna
organiza¢ni kultura neni vyhodou pouze pro organizaci z hlediska vykonnosti, ale i pro
jednotlivee, kterym zprosttedkovava normy a vzorce chovani, ¢imz snizuje jejich nejistotu v
organizaci a diky sdileni spole¢nych hodnot a norem zvySuje pohodu a spokojenost

pracovnikd (Bedrnova, Novy, 1998, Lukéasova, Novy, 2004).

Silna kultura organizace spliiuje nasledujici kritéria:

1. Jasnost, zietelnost — je zcela jasné pochopitelné, jaké chovani je Zadouci a které je
nepiijatelné. Opird se o rozsahly soubor hodnot, standardli a symbolli, které vytvareji
vnitini, logicky uspotadany celek. Ten vSak musi byt lehce sdé€litelny a srozumitelny vSem
pracovnikiim.

2. Rozsifenost — je nezbytné, aby s jednotlivymi prvky kultury byli vSichni pracovnici nejen
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seznameni, ale aby se setkavali s jejich existenci a vlivem v kazdé situaci.
3. Zakotvenost — silnd kultura se musi stat nedilnou soucasti kazdodenniho jednani vétSiny

pracovniki (Bedrnova, Novy, 1998).

Silna kultura splituje podle autori (Denisona, 1990, 2001, Hesketta, 1992 a dalsi) také
kritérium adaptivnosti kultury na zménu prostiedi. Je charakterizovana schopnosti
organizacniho uceni, schopnosti chapat potfeby vné&jSich a wvnitinich zakaznik firmy,
reagovat na n¢ a predvidat jejich potteby budouci a schopnosti zmény procesti a chovani za
ucelem prizpasobeni se. Dokdze vnimat signdly z vnéjSiho prostiedi, interpretovat je a
reagovat na n¢ transformovanim do internich zmén a zvySovat tak Sanci na preziti a rozvoj

firmy (in Lukasova, Novy, 2004).

Prednosti a nedostatky silné kultury organizace
,,Prednosti

- jasny a ptehledny pohled na podnik

- pfima jednoznac¢na komunikace

- rychlé nalezeni feSeni a rozhodnuti

- rychld implementace inovaci

- malo formalnich kontrolnich postupi, niz8i naroky na kontrolu
- vysoka jistota a diivéra spolupracovniki

- vysoka motivace

- nizka fluktuace

- znac¢na identifikace s podnikem a loajalita

Nedostatky

- tendence k uzavienosti podnikového systému
- trvani na tradicich a nedostatek flexibility

- blokace novych strategii

- vynucovani konformity za kazdou cenu

- slozita adaptace novych spolupracovnikti* (Bedrnova, Novy, 1998, s. 476).
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Slaba kultura organizace
Slaba kultura organizace se projevuje vnitini nejednotnosti ndzord, Spatnou komunikaci.
Vznikaji konflikty mezi vedenim a podfizenymi, mezi jednotlivymi subkulturami. Je

wewr

7e se pokouseji zjistit, co a jak ma byt udélano (Bush, 1995 in Eger, 2002).

Subkultury

V ramci organizacni struktury vznikaji v nékterych oblastech organizace relativné samostatné
kultury, tzv. subkultury. Jsou pfirozenym jevem, ktery vytvaii vnitini prostiedi organizace.
Vznikaji obvykle mezi rGznymi urovnémi fidici hierarchie nebo mezi jednotlivymi tseky
organizace. Jsou dusledkem rtiznych funkci danych utvarti, zajmi a uvazovani lidi. Vyznacuji
se jinymi socidlnimi normami nebo jinymi hodnotovymi prioritami z divodu odlisSnych
zazitka, zkuSenosti a setkavani se s odliSnymi druhy problémii. Vytvofena subkultura je tak
zdrojem jejich identity a emocionalni pohody (Bedrnova, Novy, 1998, Eger, 2002, Lukasova,
Novy, 2004).

Pro vyvoj organizace neni sama existence subkultur nezddouci. ,,Ur¢itd mira konfliktu a
,»napéti“ mezi jednotlivymi funkénimi, profesionalnimi ¢i vékovymi subkulturami je dokonce
zadouci, nebot’ vede ke konfrontaci riznych uhli pohledu, k vyvazovani protichtidnych
tendenci a tim k rovnovaznosti systému* (LukaSova, Novy, 2004, s. 64). Je vsak dulezité, aby
charakter konfliktll byl vécny, mira konfliktd zdrava a vysledek feSeni konfliktd konstruktivni
s védomim a respektovanim spole¢nych cili.

Z tohoto dtivodu je v silné organiza¢ni kulture dulezité, aby rozhodujici cile a zpisoby jejich
dosazeni byly akceptovany vSemi pracovniky. Management organizace toho dosahne
podporovanim setkavani pracovnikl, sdileni zazitki a zkuSenosti a spolecného feSeni

problémt, komunikaci o vizi, strategii a dislednou demonstraci spole¢nych priorit (tamtéz).

2.5 Kultura Skoly

“Kultura skol je vnitinim fenoménem, ktery je primarné vytvaren a uZivan v oblasti fizeni a
vztahu K vlastnim zaméstnancim Skoly. Jedna se o souhrn piedstav, pfistupti a hodnot ve
Skole vSeobecné sdilenych a relativné dlouhodobé udrzovanych. Projevuje se ve specifickych
formach komunikace, realizace jednotlivych persondlnich ¢innosti, zptisobech rozhodovani
fediteltl Skol a jejich zastupcii, celkovém socidlnim klimatu, a pfedevSim ve spoletném
ptiblizné shodném nahledu ucitelt a dalSich zaméstnanct $koly na déni uvniti $koly, v jejich
obdobné interpretaci a hodnoceni, i ve vzhledu budov, uceben, Saten, dvorti, hiist Skolnich
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jidelen atd., coz znamena, ze se projevuje materidlné i nemateridlné, uvnitt i vné skoly* (Eger,

Jakubikova, 1999, str. 71).

Kazda skola mé& svou vlastni kulturu, kterad je urCovana individudlnimi hodnotami,
zkuSenostmi a normami, které¢ do ni kazdy jednotlivec vnasi. Spole¢né sdilené hodnoty,
normy a vzorce chovani ptredurcuji zpiisoby jednani lidi, jejich vzajemnou interakci a ,,otisky

prsti“, které za sebou zanechavaji (Svétlik, 1996).
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3 Model organizacni kultury

Model organizac¢ni kultury v soucasnosti nejvice citovany a vyuzivany vytvoril Edgar Schein

(1996), ktery rozliSuje tfi roviny manifestaci organiza¢ni kultury podle jejich miry

manifestace navenek a viditelnosti pro vnéjsiho pozorovatele:

1. artefakty — jsou nejvice na povrchu, jsou pro vnéj$iho pozorovatele nejvice viditelné,
pomérné snadno ovlivnitelné, ale bez dikladnéj$i znalosti dalSich rovin kultury obtizné
interpretovatelné

2. zastavané hodnoty, pravidla a normy chovani — rovina ¢astecn¢ védoma, pro vné¢jSiho
pozorovatele ¢astecné zietelnd i Castecné ovlivnitelna

3. zakladni predpoklady — nejhlubsi rovina, pro vnéjSiho pozorovatele nevédomé a pro

¢leny organizace ptisluSniky naprosto samoziejma (in Lukésova, Novy, 2004)

Artefakty jsou vSechny vnéjsi projevy kultury, které clovek vnimd. Tvoii nejvyssi Groven
organizac¢ni kultury, ktera je pochopitelna vnéjSimu pozorovateli se znalosti pfedchozich dvou
nizSich wrovni. Jsou pifedstavovany obvykle symboly materidlni povahy napiiklad
architekturou budov, jejich vybavenim, produkty firmy, propaga¢nimi materidly apod. a
symboly nematerialni povahy, které jsou predstavovany jazykem, historkami, firemnimi
hrdiny, zvyky, ritudly apod.

Hodnoty spole¢né s normami a pravidly maji v organizaci regulujici funkci. Jejich ukolem je
vytvofit psand ¢i nepsand pravidla spoleCenského styku, uzndvané hodnotové preference,
zasady a pravidla pracovni moralky, loajality k firm¢, vztah k partnerim, zikazniklm.
Ukolem prostiedni roviny je vytvofit vnitiné bezrozporny a G&inny systém organiza¢ni
kultury, pribézné jej dobudovavat a pfipravit ho pro jeho vngjsi zviditelnéni. Byvé zpravidla
zamérné ovliviiovan a formovan v souladu s podnikovymi cily.

Zakladni ptedpoklady jsou zdkladni rovinou organizacni kultury, ktera spociva v zazitych a
ustalenych predstavach o fungovani reality, které se stdvaji samoziejmymi, pravdivymi a
nezpochybnitelnymi. Zdrojem vzniku je opakovana zkuSenost a ovéfovana funkcnost urcitého
zpusobu fesSeni problému. Jejich identifikace je obtiZzna, protoze jsou nevédomé, automatické

(LukaSova, Novy, 2004, Vagner, 2006, Bedrnova Novy, 1998).
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3.1 Prvky kultury

,Na prvky organizacni kultury Ize nahlizet z vice thli pohledu:

- jako na zdkladni strukturdlni a funkcéni elementy organizacni kultury, jejichz
prostifednictvim lze popsat a vysvétlit dany jev

- jako na indikatory obsahu organizac¢ni kultury, vyuzitelné v pozorovani, empirickém
vyzkumu a diagnostice obsahu organizac¢ni kultury

- jako na néastroj pfedavani a utvareni organizacni kultury

Vsechna tii hlediska se pfitom vzajemné dopliiuji* (Lukasova, Novy, 2004, s. 26).

3.1.1 MéEKkké a tvrdé prvky Fizeni

Holy (1996) déli prvky kultury spiSe z manazerského hlediska na tvrdé prvky fizeni a mekké

prvky fizeni.

- tvrdé prvky fizeni: systém psanych zasad fizeni, formaln€ stanovené zdsady delegovani
pravomoci a odpovédnosti, psany kodex chovani zaméstnance, organizacni schéma apod.

- mekké prvky fizeni: prevazujici styl vedeni, systém formalni komunikace, neformalni
delegace pravomoci a odpovédnosti

- pohled z hlediska horizontii: design, ceremonialy, logo, vize, mezilidské vztahy, naladéni

na spole¢nou vlnu, neformalni komunikace

A — oblast pusobeni tvrdych prvku fizeni

B - oblast plsobeni mékkych

Prvkl fizeni

C - podnikova kultura

Obr. €. 2 Znazornéni vzajemnych vztahti prvki kultury (Holy, 1996 in Eger, Jakubikova,
1999, s. 88)

Vodacek, Vodackova (2009) piedstavuji podobné pojeti kultury v modelu kultury
McKinseyiiv model 7 S, ktery zobrazuje faktory, jejichz vzdjemnd podminénost ovliviiuje
chovéni a vyslednou ¢innost organizace. Strategie, struktura a systémy fizeni, které v ném
tvofi tzv. hardwarové faktory, byvaji oznacovany také jako tvrdé prvky fizeni a zbyvajicich

pet pak softwarové faktory, které byvaji oznacovany jako mekké prvky fizeni.
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Obr. €. 3 Model ,,7 S*“ (Vodacek, Vodackova, 2009, s. 163)

Strategie je chapana jako nastroj organizace vyjadiujici strategické cile organizace, které
urcuji smér a rozsah planovanych aktivit, zpisoby dosazeni téchto cila.

Strukturou chapeme organiza¢ni strukturu s vymezenim vztahti nadfizenosti, podiizenosti,
spoluprace, kontrolnich procesti, informac¢nich systémii.

Systémy Fizeni zahrnuji postupy, metody a techniky fizeni managementu organizace.
Spolupracovnici jsou lidé, kteti vytvari vztahovou sit’ organizace.

Sdilené hodnoty pfedstavuji soubor zdkladnich hodnot, které jsou akceptovany vétSinou
pracovniki, souvisi s kulturou organizace a spoluvytvareji motivacni prostiedi.

Styl manazZerské prace je typicky zpisob jednani vedouciho managementu a mél by se ménit
Vv zavislosti na situaci, v nichz se organizace octne.

Schopnosti chapeme jako soubor znalosti, schopnosti, dovednosti, navykl, postoju a
zkusenosti kolektivu pracovniki v organizaci.

Management organizace si musi uvédomovat, ze integrujicim prvkem vsech 7 faktort jsou
lidé, zeyjména vrcholovi manazefi. Souladem vSech faktori dosahuje organizace nejen
kratkodoby, ale zejména dlouhodoby rozvoj organizace. Vyuziti synergického efektu pak

zajisti ispéSnost organizace (Vodacek, Vodackova, 2009).

3.1.2 Prvky kultury Skoly

Z ptedchazejici kapitoly vyplyva dilezitost a vyznam organizacni kultury pro existenci
organizace a jeji uspésnost. Cilem managementu kazdé organizace by mélo byt dosahnout
soulad mezi strategii a kulturou organizace. V dnesni dobé, kdy se $koly musi pfizpisobovat

ménici se situaci a Celit vzristajici konkurenci, se i1 jeji management musi zabyvat kulturou

22



organizace. Musi ji vSak nejprve identifikovat. Kultura Skoly ma svéa specifika a pro jeji

identifikaci nabizi Svétlik (1996) schéma komponent kultury Skoly. Prvky kultury skoly

«\\
/ Zakladni
/ / nehmatatelné
/ reky kultury Skol
Interakce - / __.___h_lu prviy Y y

s mikroprostfedim  / i. cdnoty
/ normy

vztahy

ovliviuji jeji podstatu a kvalitu.

5 Mikroprosifedim

Vizuéln"i symboly 4

ni Skely a pofadek

. propagaéni credméty

Interakce

s mikroprostiedim

Obr. 4 Systém kultury skoly (Svétlik, 1996, s. 117)

Systém kultury Skoly tvoii dvé zakladni kategorie znaki. Jsou to nehmatatelné, nematerialni
stranky kultury, kterymi jsou sdilené hodnoty a normy Skoly a viditelnéjsi symboly kultury

Skoly a to jsou verbalni symboly urcitého jednani nebo vizualni symboly.

Pozorovateli pfichazejicimu z vnéj$iho prostiedi jsou nékteré symboly nepochopitelné a
potiebuji vysvétleni (historky, ceremonidly, metafory). Symboly, které maji spiSe materialni
povahu a konkrétni obsah, jsou vice znatelné¢ a pomahaji odkryt a pochopit systém kultury
Skoly (vybaveni tiid, budova Skoly, logo, chovani zakil). Mezi nehmatatelnymi a viditelnymi
znaky kultury nejsou vyrazné hranice, jsou v neustalé dynamické interakci (tamtéz).

,»U silné a koordinované kultury Skoly by méla existovat shoda mezi nehmatatelnymi
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komponenty kultury Skoly a jejimi materializovanymi symboly, coz znamena shoda mezi
hodnotami a normami Skoly a jejich skute¢nou manifestaci viici vnéj§imu prostiedi. Tyto

symboly totiz patfi mezi zakladni Cinitele tvofici prestiz a image Skoly* (Svétlik, 1996, s.118).

Pokud dokdzeme spravné identifikovat vyznam symboli kultury Skoly a jejich

akceptovatelnost pracovniky kolektivu Skoly, miizeme je ménit nebo ovliviiovat (tamtéz).

Nehmatatelné prvky

,Hodnoty jsou skute¢nosti materidlni nebo nemateridlni povahy, véci a jiné jevy, jejich
vlastnosti a vztahy, které uréité spolecenstvi nebo jednotlivec povazuji za dtlezité a o jejichz
dosazeni usiluji, a to 1 kdyz je jejich dosazeni v silach spolecenstvi ¢i jedince, nebo neni*
(Novy, Surynek, 2002, s. 55).

»Hodnotou je to, co je povazovano za dulezité, cemu jednotlivec ¢i skupina priklada vyznam,
co je pro jednotlivce ¢i skupinu explicitné ¢i implicitné Zadouci a co ovliviiuje vybér
Z moznych zplsobu, néstrojl a cili ¢innosti* (LukaSova, Novy, 2004, s. 23).

Hodnoty jsou cile vyjadiujici zdméry Skoly, jimiz se jeji management zabyva. Pokud jsou
uznavané pracovniky Skoly a pokud se k nim vyjadiuji a diskutuji o nich, vypovida i to o

kultufe skoly.

Funk¢ni procesy nazyvame zptisob komunikace mezi jednotlivymi uciteli, mezi uciteli a Zaky,

uciteli a rodic¢i, mezi pracovniky a vedenim (Svétlik, 1996).

Viditelné prvky
Verbalni symboly
»Jazyk pouzivany v organizaci odrdzi ptredpoklady a hodnoty zastdvané v organizaci, miru
formalnosti ¢i neformalnosti vztahti apod. a je dilezitou determinantou vzajemného

porozumeéni, koordinace a integrace uvnitt firmy* (Lukasova, Novy, 2004, s. 24).

Re¢ je hlavnim z prostiedkil komunikace, je viditelnym vné&j§im projevem pracovnikt §koly
vyjadiujici jejich vnitini hodnoty a postoje. Jazyk, ktery pouzivaji vyucujici ve Skole a
zejména zpusob jakym jej pouzivaji, odrazi at uZz piimo ¢i nepifimo hodnotovou zakladnu

Skoly. Dal$im z prostiedkti komunikace jsou rtizna gesta, pohledy, fe¢ téla (Svétlik, 1996).

Kurikulum $koly je pojem spojovan zejména se Skolnimi vzdélavacimi plany, ale jeho
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vyznam je Sir$i. Nejde jenom o pfedméty obsazené v uCebnim planu, ale zahrnuje také
aktivity mimo vyucovani. Patii tam moznosti kulturniho a sportovniho vyziti, exkurze, vylety,
maturitni vecirky, Skolni divadelni pfedstaveni, apod. Pojem skryté kurikulum zahrnuje klima
Skoly, vztahy mezi uciteli a zaky, vztahy mezi Skolou a jejimi partnery apod. Studenti si tak
spoji své vzpominky se Skolou se zazitky z fotbalového utkani s uciteli nebo ze Skolniho
vyletu. Skryté kurikulum mé velky vyznam ve vztahu zakl ke Skole a jejich vnimanou
hodnotu skoly. Takto vnimané kurikulum je jednim ze symbold, ve kterych se projevuje

navenek 1 vnitini kultura Skoly.

Metafory jsou slova v pifeneseném vyznamu, které vyuzivame k lep$imu vykresleni situace,
tim Ze srovname jednu véc s jinou. Metafory, které se tak dostanou do slovniku $koly, ¢asto

pfenesen¢ postihuji atmosféra a styl Skoly.

Historky a ptib&hy, které se traduji, jsou, aniz si to uvédomujeme, formou propojeni minulosti
se soucasnosti a jsou v nich tak vyjadfeny i souc¢asné hodnoty a postoje charakteristické pro

existujici kulturu skoly.

Hrdinové Skoly jsou osoby kolem, kterych byla vytvofena urcitd saga a které jsou
personifikaci hodnot a norem Skoly. Jsou to byvali vyucujici, studenti, ktefi dosahli

vyznamného postaveni, feditel Skoly, osoby, které na Skole ptsobi ¢i diive pisobily (tamtéz).

Symboly chovani

»Zvyky, ritudly a ceremonialy jsou ustalené vzorce chovani, které jsou v organizaci
udrZzovany a predavany. Jako soucést organizacni kultury napomahaji hladkému fungovani
organizace, snizuji nejistotu pracovnikl, vytvareji stabilni a pifedvidatelné prostiedi a
umoziuji pracovniklim utvareni vlastni identity* (LukaSova, Novy, 2004, s. 24).

Ptikladem zvykl v organizaci jsou zvyky spojené s odchodem to dichodu, vano¢ni vecirky

nebo oslavy narozenin.

,»Ritualy jsou navyklé a pfitom bézné zpiisoby ¢i postupy jednani ve spolecenstvi, které maji
navic symbolickou hodnotu* (Vagner, 2006, s. 289).

Mnohé aktivity vykonavané ve Skole se stavaji ritudlem, protoZe jsou formalizovany a
symbolizuji ,,nejlepsi cestu, jak se tyto véci maji délat spravne. Na rozdil od rituali, které

byvaji pravidelnou a rutinni zalezitosti, ceremonidly nemaji tak formalni podobu a nejsou tak
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Casté. Jednd se zejména o vyroci skoly, ples Skoly aj. (Svétlik, 2006).

Proces vyuky je hlavnim poslanim Skoly. Charakter vyucovaciho procesu, ktery je dan jeho
vhodnosti a diilezitosti obsahu vzdé€lavaciho programu, piiméfenosti koncepce vyucovani,
pouzivanim vhodnych vyucovacich metod, vyuzivani didaktické techniky, mechanismy
kontroly a evaluace vyucovaciho procesu, zpisob kontaktu s zaky a rodic¢i, vyjadiuje nejen

kulturu Skoly navenek, ale je také jednou z jejich nejdiilezitéjSich komponent (Svétlik, 1996).

Vizualni symboly
Tyto symboly jsou pro kazdého navstévnika nejvice viditelnymi a nejsnaze pochopitelnymi
projevy kultury Skoly. Pti vstupu do Skoly si vytvaii okamzity a dlouho pretrvavajici dojem o

budové skoly, jeji architektute, vybaveni uceben a prostiedi (Svétlik, 1996).

»Artefakty zahrnuji podle Sheina vSechny vnéjsi projevy kultury, které ¢lovék vnima (muze je
tedy vidét, slySet,...), a to zejména tehdy, kdyz se setka s kulturou pro n¢j nezndmou a
nezvyklou. Jsou snadno pozorovatelné a popsatelné, ovSem jejich vyznam neni jednoznacny a
bez znalosti obsahu dalSich rovin kultury je obtizn€ deSifrovatelny a interpretovatelny* (in

Lukasova, Novy, 2004, s. 26).
Skoly v soucasné dob& pouzivaji $kolni znak & logo, oznaluji jimi dokumenty, dopisni

papiry, webové stranky Skoly. Logo vychazejici z tradice chce upoutat svou trvalou kvalitou,

nove logo chce upozornit na modernizaci a dynamicnost Skoly (Svétlik, 1996).
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4  Zména kultury organizace

Organizace se musi v pribéhu své existence prizptisobovat pozadavkiim prostiedi. Je proto

nutné, aby jeji kultura byla v souladu s jeji strategii. Dostava-li se kultura svym obsahem do

rozporu se zajmy organizace, stava se piekazkou jeji vykonnosti a miize ohrozit i existenci

samotné firmy. V takové situaci jsou mozné Ctyii zékladni varianty feSeni (Schwarz, Davis,

1981, Scholz, 1987, Brown, 1995 in Lukasova, Novy, 2004):

- ignorovat kulturu - velmi riskantni feSeni

- ,,obejit* kulturu - musi zvolit prostfedky, které nebudou v rozporu s kulturou, ale vedou
k zadoucimu cili

- zménit strategii tak, aby odpovidala kultufe — neni vzdy v z4jmu zachovani existence

firmy mozné

zmenit kulturu tak, aby odpovidala strategii - zména kultury je nejnaro¢néjsi varianta
Pokud mé byt zména kultury organizace uspéSnd musi byt promysSlend, systematicka,
koordinovana, cilené a disledn¢ tizena, s vysokou angazovanosti a vytrvalosti managementu.
Podminkou je koordinace zmény obsahu kultury s dal§imi zménami v organizacni struktute,
systtmech a procesech a za pomoci takovych metod, které pomohou prosazovani
strategickych zamérd a strategicky vhodnych vzorci a norem. Nelze vSak zménit pouze
systém fizeni, ale musi se dosdhnout i zmény hodnot, postoji a norem chovani (tamtéz).
,»Pokud totiz zména nedospéje az do tohoto stupné, maji organizace tendenci vracet se po Case
k ptvodnimu stavu — techniky byly implementovany, ale mysleni zdstalo stejné* (Lukasova,
Novy, 2004, s. 56).

4.1 Postup utvareni zmén

Podstatou zmény je dostat se od vychoziho stavu k cilovému. Vychozim stavem jsou v tomto
ptipadé predstavy, hodnoty a pfistupy, které zaméstnanci sdileji a rozvijeji, ale ty nejsou
v souladu s piedstavami, hodnotami a pfistupy, o které usiluje vedeni v souvislosti s budouci
prosperitou firmy. Cilovym stavem je situace, kdy zaméstnanci doposud sdilené predstavy a
hodnoty sjednoti s pfedstavami a hodnotami diileZitymi pro budouci prosperitu firmy.
Dosazeni cilového stavu neni definitivnim cilem, jednd se o startovni pozici, po které
nasleduje nikdy nekoncici péce o rozvoj, péstovani kultury, ptipadné provadéni dalSich zmén
(Pfeifer, Umlaufova, 1993 in Eger, Jakubikova, 2001).

konfrontovat stavajici (vzitou) kulturu se strategicky potfebnou kulturou a uréit podstatu

zadouciho posunu (Eger, Jakubikova 1999).
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Samotna zména kultury je pak rozdélena do péti etap:

1. rozmrazovani vzité kultury

2. tiibeni zajmi, postoji, uvédomovani si souvislosti, vazeb, Sanci, nebezpeci, sil, které se
stavi na stranu zmény a které proti ni

3. ovliviiovani

4. sladovani

5. rozvijeni zadouciho stavu (Eger, Jakubikovéa, 2001)

Strategie prekonani odporu ke zméné

Podle Kotlera a Shlesingera (1979) lze zvolit techniky piekonavani odporu:

Osvéta a komunikace — technika vysvétleni potieby a logiky zmény. Lidé pokud nemaji
dostatek informaci, aby 1épe pochopili dilezitost zmény, maji z jejiho dopadu obavy.
Participace a zapojeni — manazefi zapoji pracovniky do pfiprav a realizace zmény a tim
odstrani nejistotu.

Usnadnéni a podpora — zapojeni do zmény za pomoci vycvikovych programt, popf. volna
v obdobi nejvétsSich zmén.

Vyjednavani a dohoda — vyjednavani se silnymi individualitami kolektivu, protoze se
obavaji oslabeni svého vlivu.

Manipulace a kooptace — pouziti strategie skryté manipulace s jednotlivei ¢i skupinami.
V ptipad¢ potieby lze nejvétsi odpirce dosadit na vyznamna mista v procesu zmeény.
Explicitni a implicitni donuceni — tato technika je vyuzivdna v piipad¢ potieby rychlé
zmeény, podpora ke zméné je vyzadovdna pomoci pohrizek z pozice moci (in Béelohlavek,

Kostan, 2001).

4.2 Diivod zmény v kulture Skoly

Podle Svétlika je potiebné zménit kulturu Skoly, zejména pokud probihaji velké ekonomické a
spolecenské udalosti a Skola na né¢ musi reagovat, stanovi si nové strategické cile a tim
vznikne rozpor mezi vzitou a potiebnou kulturou, jestlize se Skola transformuje na vyssi
uroven vzdelani, dochazi-li ke generacni vyméné nebo pii spojovani skol (1996).

Eger a Jakubikova uvadi, ze Skola ke zméné kultury musi v soucasné dob¢ pfistupovat
zejména v pripadech, kdy se snizuje pocet zakt, Skola ma nizkou image, je nutné provedeni
zmény strategie ve vzrustajicim konkuren¢nim prostfedi, dochazi k vaznym problémim

uvnitt Skoly, méni se vedeni $koly apod. (1999).

28



»Kulturu $koly je nutné nejdiive pochopit, nez se ji pokusime zménit™ (Lewin 1951, 1974 in
Eger, Jakubikova, 2001, s. 13).

Zakladni smér kultury Skoly urcuji feditel a vedouci pracovnici a proto zménu kultury skoly,
vedeni Skoly svym jedndnim nejvice ovliviiuje. Je dilezité, aby vedouci pracovnici Skoly
nejprve zménili své chovani a sezndmili s budoucimi zménami zejména své podiizené.
Zmeény se tykaji zmény fizeni, metod fizeni, informacnich systémi, systémi odménovani,

zpusobti vedeni lidi (Eger, Jakubikova, 1999, 2001).

4.3 Diagnostika kultury organizace

Aby mohla byt zména kultury organizace Uspésné provedena, potfebuji manaZeti nejprve
diagnostikovat jeji soucasny stav. Organiza¢ni kultura je slozity jev, ktery je nutné zkoumat
na vice urovnich, aby byla zvySena spolehlivost zkoumanych jevi. Vyuzivaji se k tomu
metody kvalitativni i kvantitativni.

Kvalitativni vyzkum ziskdvéa informace o zkoumaném jevu z pohledu piislusniki kultury,
odkryva jejich vyznam a snaZzi se jim na zdklad€¢ vyznamil porozumét. Vyzkum se provadi
tak, ze se data zaznamendavaji a nasledn¢ analyzuji, hleda se jejich pravidelnost a vyznam.
Takto ziskané informace byvaji obsazné a lidem zven¢i umoziiuji vhled do kultury
organizace. Nevyhodou je narocnost sbéru informaci, jejich zpracovani a interpretace.
NeumoZiluji porovnani s jinou organizaci.

Zékladnimi metodami kvalitativni metody diagnostiky jsou pozorovani, rozhovor a analyza
dokumentdi, projektivni metody. Metody jsou nestandardizované, tzn. ze ten, kdo provadi
vyzkum ma pfipravené pouze tematické okruhy, v ramci nichz vede pozorovani popt. klade
dotazy.

Kvantitativni vyzkum je zalozen na zmapovani vyskytu urcitych znakti pohledem zvnéjsku.
Je tfeba vybrat omezeny pocet proménnych a rozhodnout, které proménné nejlépe vypovidaji
o obsahu organizacni kultury. U diagndzy zaloZené na tomto vyzkumu respondent nepopisuje
svilj pohled na zkoumané jevy, ale je odkdzén na nabidnuté otazky a varianty odpovédi. Coz
je nevyhodou nalezeni spolehlivych ukazatelid. Vyhodou je naopak snazsi sbér a moznost
srovnani mezi organizacemi, oddélenimi atd.

Zakladnimi metodami jsou pozorovani a dotazovani bud’ ustni, nebo provadéné dotaznikovym
Setfenim. Na rozdil od kvalitativniho vyzkumu jsou uZivané metody standardizované, coz
znamenad, ze otazky jsou jednotné a odpovédi vymezené pripravenou kategorii odpovédi.
Diagnostika organiza¢ni kultury je metodologicky 1 prakticky velmi naro¢nd, proto ji vétsina

firem svétuje specialistim. Je vSak nutné seznamit je s problémem, ktery mé byt feSen a
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specifikovat co mé diagnostika kultury organizace pro firmu pfinést, aby mohli byt vybrany

relevantni metody a zvolit vyzkumny vzorek (Lukasova, Novy, 2004).
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PRAKTICKA CAST

Cilem mé prace je analyzovat kulturu konkrétni Skoly, zjistit jeji silné a slabé stranky a na

zéklad¢ provedeného Seteni navrhnout opatieni.

5  Analyza kultury Skoly

Pokusim se urcit, o jaky typ kultury jde dle Handyho. Pii urCovani typu kultury jsem pouzila
metodu analyzy dostupné dokumentace Skoly, zucastnéné pozorovani a nestrukturované
rozhovory se zaméstnanci a dotaznikové Setfeni. Metoda pozorovani byla realizovand v ramci
prizkumu jako cilené a zaméfené vnimani studovaného jevu (pozorovaci arch pfiloha €. 2).
Provadéla jsem pozorovéni zcastnéné zjevné, kdy jsem byla soucésti kazdodenniho Zivota
lidi vramci organizace. Se zaméstnanci probihali v pribéhu Setfeni nestrukturované

rozhovory za uc¢elem objasnéni nékterych projevi kultury.

Kazdd organizace je jedinecnd, ma svou vlastni kulturu, zije svij vlastni zivot. Ten je
ovlivilovan zejména prostiedim, ve kterém plisobi a lidmi, ktefi ji tvofi. Deal a Kennedy
(1982) vytvotili typologii organiza¢nich kultur (viz. kapitola 2.3) podle ochoty nést riziko a
rychlosti zpétné vazby o vysledcich ¢innosti. Skola ptisobila doposud ve stabilnim a malo
konkuren¢nim prostiedi a nezabyvala se tolik vysledky své vykonnosti. Vysledkem ¢innosti
Skoly je zak, ktery umi nabyté védomosti uplatnit v praxi a ktery si osvoji celoZivotni uceni.
Jak to ovSem po ukonceni studia zmé&fit a zjistit? Bylo by sice moZné zjistit usp&Snost piijeti
na dal$i stupenl vzdélavani nebo pocet Zaki, kterym se po ukonceni studia podafi ziskat
zamestnani v oboru, ale bylo by to velmi sloZzité a nakladné.

Vybrala jsem si proto, dle mého nazoru pro Skolu vhodnéjsi typologii kultury organizace
podle Charlese Handyho (1985), ktery charakterizoval Ctyfi typy organiza¢nich kultur ve
spojeni na organizac¢ni struktury:

- kultura moci: ,,pavucina“

- kultura roli: klasick4 hierarchicka struktura

- kultura tkoll: decentralizovand maticova struktura

- kultura podpory: podnikatelska sdruzeni
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5.1 Charakteristika Skoly

Stiedni odborné ucilisté (SOU) lezi v srdci jizniho Valasska, v krasném prostiedi Bilych
Karpat. Ma vice nez osmdesatiletou tradici odborného vzdélavani. Pivodné se Skola nazyvala
"Zemska zimni hospodaiskd Skola" a byla zaméfena na ziskavani teoreticko-praktickych
poznatktli v oblasti zemédé€lstvi. Prvnim feditelem byl diplomovany agronom Josef Sklenar a
jeho spolupracovniky byli ucitelé humanitnich a odbornych predmétii, dale zvérolékafti, notar,
obvodni 1¢€kaf, fardt a zahradnik. Vyuka probihala zejména v zimnich mésicich, kdy
zemé&délci neméli tolik prace. V soucasnosti se Skola stala stfediskem vzdélanosti pro mladez i
dospé€lé Sirokého regionu. V roce 2006 doslo vramci optimalizace $kol ke slouceni

s Odbornym ugilistém (www.souvk.cz).

5.2 Organiza¢ni struktura

Jednim ze subsystéml organiza¢ni kultury je podle Holého (1996) organizaéni struktura,

kterou oznacuje jako jeden z tvrdych prvki tizeni (viz kapitola 3.1.1).

Stfedni odborné ucilisté je Skola komplexniho typu, kterd zajistuje vSechny slozky vyuky —
teoretickou vyuku, odborny vycvik, celodenni stravovani a ubytovani. Ucilis§t€¢ ma vlastni
autoumyvarnu, svare¢skou Skolu a stanici technické kontroly (STK) pro nakladni motorova
vozidla a ptivésy.

Obr. €. 5 - Organizaéni struktura SOU je vyjadiena organizacni schématem

REDITEL SOU

A

\ 4 A4 Y
STAT. ZAST. RED. ZAST.REDITELE ZAST REDITELE PRO
OBORY - E TV,0BORY-H, L ODB. VYCVIK

Ugitelé OV
0ZS2.3r.
Ugitelé OV
kuchaf 3.r
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Z uvedeného je patrné, ze management koly je tvofen feditelem a vedoucimi usekii. Skola je
rozdélena na 6 specializovanych provozli - teoretickou vyuku v E oborech pro ziky se
specidlnimi vzdélavacimi potfebami se 6 pedagogy, teoretickou vyuku pro H a L obory s 12
pedagogy, odborny vycvik pro H obory se 7 pedagogy, odborny vycvik pro E obory s 9
pedagogy, domov mladeze a internat s 2 vychovatelkami a ekonomicky usek s poctem 15
pracovnikd, ktery zahrnuje také Skolni kuchyn, uklizeCky a udrzbate. Soucasti SOU je také
stanice technické kontroly, kterd na organizatnim schématu neni uvedena z diivodu jiného
principu financovani. Ridi ji také feditel $koly, méa vsak svého odborného vedouciho a na
kulturu skoly nema témét zadny vliv.

Vyse uvedené tGseky plni v organizaci svou konkrétni funkci zaloZzenou na své specializaci,
kteréa je dana odbornosti jednotlivych pracovniki. V ramci jednotlivych tsekl jsou pracovnici
Vv piipad¢ nemoci snaze nahraditelni. Pocet zaméstnancti SOU je pomérné stabilni a pohybuje
se okolo 55. Fluktuace neni velkd, v roce 2009 ukoncili pracovni pomér 2 zaméstnanci a
z diivodu otvirani dvou tiid nastavbového studia v tomto roce byli 3 novi zaméstnanci na
dobu urcitou pfijati a v minulém roce ukoncil pracovni pomér 1 zaméstnanec, ktery odesel
dohodou. Aprobovanost vyuky je zajistovana pedagogy s vysokoskolskym vzdélanim.
Pracovnici jsou do organizace piijimani na zdkladé poZadavkl na konkrétni roli, kterou budou
Vv organizaci plnit. Tato role je specifikovana naplni prace, kterd obsahuje zatazeni kazdého
pracovnika na zaklad€ natizeni vlady €. 222/2010 Sb., o katalogu praci ve vetfejnych sluzbach
a sprave, ktery se tykd zaméstnanci, jimz je za praci poskytovan plat, a stanovi zafazeni praci
do platovych tiid podle jejich slozitosti, odpovédnosti a namahavosti. V naplni prace kazdého
pracovniho mista je uvedena vétSina Cinnosti pozadovanych po zameéstnanci podle druhu
prace, kterou v organizaci vykonava, je zde také uvedeno, ktery ptimy vedouci mu piidéluje
préci a kontroluje jeji plnéni. Popis pracovni ¢innosti kazdého pracovniho mista je pomérné
detailni a jen malé procento ¢innosti neni bliZze specifikovano a je uvedeno jako prace, které

Vv piipad¢ potieby ptidéluje vedouci useku.

5.3 Zakladni hodnoty organizace
Skola jako organizace ma sva specifika, nelze pro ni tedy vyuzit vzdy zasady obecného
managementu, pro identifikaci komponent kultury Skoly jsem proto vyuZzila Svétlikovo

schéma (viz kapitola 3.1.2).

Cile

Cilem stfedniho vzdélavani na Skole je rozvoj védomosti, dovednosti, schopnosti, postojii a
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hodnot ziskanych v zakladnim vzdélani a dilezitych pro osobni rozvoj jedince. Poskytuje
zakim vSeobecné a odborné vzdélani, upeviuje hodnotovou orientaci a vytvari predpoklady
pro plnopravny osobni a obCansky zivot, samostatné ziskavani informaci a celozivotni ucenti,
pokracovani v navazujicim vzdélavani a ptipravé pro vykon povolani nebo pracovni ¢innosti.
Hlavnim cilem managementu skoly je optimalizace poctu zakl ve tfidach, co nejuspésné;si
nabor do novych preferovanych oborti. Vzhledem k rostouci konkurenci a niz§imu poctu
vychézejicich zakt je snaha o zlepSeni image Skoly. Jednim z prioritnich cilii je i nadale
ziskavani financi z EU pro zlepsSeni vybavenosti Skoly.

Vedeni Skoly provadi prizkum o moznostech zapojeni se do rekvalifika¢nich kurzi ve

spolupraci s ifadem prace.

Oborova nabidka

Nové vznikld Skola nabizi stfedoskolské vzdélani vychdzejicim zaklim praktickych
zakladnich $kol a zaktim se specifickymi poruchami v E-oborech, zakiim zédkladnich 8. az 9.
ttid v H-oborech a UspéSnym absolventim ucebnich oborli umoznuje pokraovat dale v
nastavbovém studium zakonc¢eném maturitni zkouskou. Velkou vyhodou takto rozmanité
nabidky ucebnich obori je jejich vzajemna prostupnost. Nabidku E — obort tvofi Kuchatské
prace, Malitské a lakyrnické prace, Pecovatelské sluzby, Zamecnickée prace ve stavebnictvi a
Zednické prace, nabidku H — oborli tvofi Kuchat-¢iSnik, Mechanik opravar silni¢nich
motorovych vozidel a Opravat zemédélskych stroji. Nové ted’ nabizime v ramci programu
»Podpora femesel v odborném Skolstvi® vyhlaSen¢ho Zlinskym krajem H obory Zednik a
Malit a lakyrnik, ktery motivuje zéky a jejich rodice moZnosti ziskani stipendia. Na rozsifeni
kvalifikace zajiStujeme pro naSe zZaky barmanské kurzy, kurzy studené kuchynég, someliérské

kurzy, atd. Skola ma v soucasnosti 302 24kt denniho studia a 83 7akd nastavbového studia.

5.4 Subkultury ve Skole

Komplexnost Skoly a jeji Clenéni na jednotlivé useky, které se liS§i svymi pracovnimi tkoly,
podporuje vytvafeni subkultur. Subkultury vznikajici v SOU se tvofi zejména na trovni
pracovniki pedagogickych, provoznich a managementu. I kdyZ se cesty téchto skupin k cili
pon¢kud 1i8i, vzdy jim jde v prvé fad€ o spokojeného zakaznika, jimz je zde zak, jeho rodice,
ziizovatel, vefejnost aj. Zatimco pedagogicti pracovnici feSi problémy piimo se zaky,
nepedagogiéti musi zajistit administrativu, ktera v souvislosti s timto vznika. Pro hladky chod
Skoly je dulezitd spoluprace, dobré vztahy na pracovisti a koordinace mezi jednotlivymi

useky. Prikladem takovéhoto propojeni jednotlivych tsekl je situace, kdy zdk pozada o
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ukonceni studia. Na studijnim oddéleni obdrzi tiskopis potvrzujici, Ze nema vici skole néjaké
dluhy. Nejprve musi jit za svym tfidnim ucitelem (pedagog), déale za svym ucitelem
odborného vycviku (pedagog), vychovatelkou domova mladeze (pedagog) v ptipadé, ze byl
na domové mladeze ubytovany, a vedouci Skolni jidelny (nepedagog), kterd mu potvrdi
vyrovnanou Uhradu obédi. VSichni tito pracovnici musi svym podpisem stvrdit, ze zdk
nedluzi z4dné knihy, nafadi nebo penize. S timto dokladem o vyrovnani zavazk s SOU se
pak zak vraci na studijni odd€leni, kde mu administrativni pracovnice (nepedagog) preda
rozhodnuti o ukonceni studia s podpisem feditele (management). Z uvedené¢ho piikladu je
vidét jak jsou cCinnosti jednotlivych usekd Skoly provazany. Ukoncovani studia ma vzdy
stejny postup a lze ho povazovat za jakysi ritual.

Management si je védom dtileZitosti podpory dobrych vztahti mezi jednotlivymi subkulturami

hlavné na mimoskolni piidé€, coz dokladaji nize uvedené spolecné akce.

5.5 Normy
Nejcastéji se ve skolnim prostiedi setkdvame s psanymi normami, kterymi se fidi vétSina zde
probihajicich Cinnosti. K nejvyznamnéj$Sim patii Skolni vzdélavaci plan, ktery se velkou

mérou podili také na tvorbé image Skoly.

Kurikulum $koly

Pro vSechny obory vyucované na SOU jsou jiz vytvofeny nové Skolni vzdélavaci programy
(SVP), podle kterych ziskavaji Zaci vieobecné i odborné védomosti, manualni i intelektové
dovednosti. Cilem vzdé€lavacich programii je piipravit odborniky, kteti se dobie umisti na trhu
prace, popiipad€ budou schopni reagovat na jeho ménici se podminky. Soucasti kurikula je
také neformalni kurikulum, které je zaméfeno na odborné exkurze, besedy a sportovné
vychovné kurzy. Pro ziskani specialnich odbornosti je zde zahrnut barmansky kurz a kurz
studené kuchyné pro zaky 3. roénikii s moznosti ziskani certifikatu. Nedilnou souc¢asti SVP je
vyuka odborného vycviku, kterd probiha ve spolupraci s okolnimi firmami a institucemi
regionu, tyto instituce mohou provadét piipominky a navrhy k odbornému profilu absolventa
a k inovaci obsahu uciva jednotlivych odbornych pfedmétl s cilem zabezpecit komplexni

provazanost vyuky a odborné piipravy zaki.

Skolni ¥ad
Je zpracovan ve smyslu Skolského zakona €. 561/2004 Sb., o predskolnim, zakladnim,

sttednim, vy$$im odborném a jiném vzd€lavani a ve znéni souvisejicich zakont, vyhlasek,
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natizeni vladdy a metodickych pokynti MSMT. Skolni tad je zékladni vnitini normou.
Stanovuje zavazna pravidla pro zaky a rodic¢e ve vztahu k SOU, obsahuje prava a povinnosti
zakl a jejich zakonnych zastupct, stanovi pravidla chovani zaki ve Skole, zakaz koufeni,
pozivani alkoholu, omamnych latek. Upozoriiuje zéky, rodice i samotné ucitele, jak se
zachovat v situaci, pokud dojde ke kradezi nebo vzniku jiné Skody. Ve Skolnim tadu jsou
rodi¢e informovani o zplsobu omlouvani nepfitomnosti a postizich pfi feSeni neomluvené
nepiitomnosti, vychovna opatfeni, dale jsou zde uvedeny zptsoby hodnoceni. Skolni ad
obsahuje informace pro rodice, jak maji postupovat v piipadé, ze dité utrpi ve Skole né&jaky
uraz. S platnym Skolnim fadem jsou rodie a zaci vzdy v prvnim ro¢niku seznamovani a

podpisem v u¢novské knizce ztvrzuji, Ze s nim souhlasi a budou se jim fidit.

Organizac¢ni Fad ke konani vyletii a exkurzi

Je soucasti skolniho fadu. Tato smérnice obsahuje obecné informace a povinnosti tykajici se
organizace Skolnich vyletli a akci mimo Skolu v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi zakda.
Soucasti tohoto predpisu jsou ptilohy, které stanovuji organizovani konkrétnich zvlastnich
¢innosti, které nebyvaji béznou naplni aktivit kolektivii zak. Mezi tyto zvlaStni ¢innosti patii
sportovni akce napt. plavani, horskd turistika, lyZovanich. Je zde zdiraznéna dulezitost
pouceni zakl o bezpecnosti pied exkurzi ¢i vyletem a upozornéni ,,Co délat, kdyz se ztratim®.
Organizacni fad je zpracovan na zékladé metodického pokynu k zajiSténi bezpe€nosti a
ochrany zdravi déti a studentdl ve $kolach a 3kolskych zafizenich ziizovanych MSMT

¢.j.: 37 014/2005-25 a navazujicich predpis.

Plan prace

Dutlezitou normou pro chod Skoly je mimo Skolniho tadu plan prace, ktery je kazdorocné
aktualné vyhotovovan. Tento plan obsahuje tidaje o organizaci Skolniho roku od jeho zah4ajeni
az po predavani vysvédceni v ¢ervnu. Aktualné jsou zde uvedeny vSechny tiidy, které se v
daném Skolnim roce otviraji s jejich tfidnimi uciteli, ucebni plany jednotlivych obort,
organizace odborného vycviku, rozvrhy zvonéni, organizace pribéhu maturit a zavérecnych
zkousek az po predavani vyucnich listli v§e doplnéno konkrétnimi daty a terminy. Soucasti je
Vypracovany minimalni preventivni program a plan profesniho rozvoje pedagogickych

pracovnikd.

Kolektivni smlouva

Jednou z vyznamnych norem zajiStujici prava zaméstnancu je kolektivni smlouva. Tato
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smlouva upravuje vztahy mezi zaméstnavatelem a zaméstnanci tykajici se pracovné pravnich,
platovych a socidlnich otdzek, které je tieba feSit v zdjmu prav a socidlnich jistot
zaméstnancu. Je rozdélena do n€kolika oddila. Jsou zde informace o zplsobu spoluprace a
poskytovani informaci mezi zaméstnavatelem a odbory. Obsahuje dohodnuté terminy vyplaty,
odmény pifi zivotnich a pracovnich vyrocich, metodiku pfiznadvani osobnich piiplatki a
odmén, systém Skoleni a vzdélavani zaméstnancl.. Zasady pro pouziti fondu kulturnich a
socidlnich potteb, ve kterych je uvedeno, na co vSechno lze fond vyuzit. Dilezitou casti
kolektivni smlouvy je platovy ptfedpis, ve kterém si zaméstnanec miize precist, jak se provadi
zatazeni do platovych tiid a zpasob jakym se stanovuji jednotlivé slozky platu s odkazy na
ptislusny paragraf v zédkoniku prace a organizacni schéma. Smlouva je uzaviena na dobu
neurcitou a jeji aktualnost je udrzovana podle potfeby dodatky napi. rozpocet FKSP, zasady

cerpani, ptispévek na stravné. Soucésti je také smérnice o cestovnich nahradéach.

Prabeh ekonomickych ¢innosti je zajistovan jesté mnoha dalSimi smérnicemi napi. smérnice
o Ucetnictvi, o obc¢hu dokladli, o pokladnich c¢innostech, o poskytovani ochrannych
prostiedkt, o produktivni praci zaka, ptikaz o inventurach atd.

VétsSina téchto smérnic je zaméstnancum k dispozici u vedoucich jednotlivych tsekt a
vSechny smérnice a fady jsou uloZeny u vedouci technickoekonomického useku.

Lze tedy fici, Ze velka vétSina Cinnosti probihajicich v organizaci je oSetfena presné¢ danymi

pokyny a pravidly.

5.6 Vizualni symboly

Vizualni symboly jsou pro zédkazniky Skoly nejvice viditelné a vnimatelné. Upozortiuji nejen
na to, ze Skola aktivné Zije a tim dava svym absolventiim v¢étsi rozhled a moznosti uplatnéni,
ale pomahaji zejména vytvaret jeji kladnou image u vetejnosti.

Skoly jsou si toho plné védomy a snaZi se u kazdého navitévnika zanechat co nejlepsi dojem

upravenym okolim a pofadkem, péknou fasadou, vybavenim tfid a dilen.

Artefakty

SOU se nachazi v klidném prostfedi na okraji mésta. Budova v uplynulych mésicich prosla
rozsédhlou rekonstrukci v ramci programu ,Realizace opatieni Uspor energie”, prob&hla

vyména vSech oken a dvefi, byla kompletné¢ zateplena a ziskala uplné¢ novou fasadu

zafizeni domova mladeze a internatu. Stavajici prostory byly jiz nevyhovujici z divodu
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dlouhodobého uzivani a neodpovidali hygienickym pozadavkim soucasné vyhlasky.

Vybaveni $koly

Skola ma tii modernd vybavené pocitadové ucebny a 11 odbornych uéeben, z nichz kazda je
vybavena videem nebo DVD piehrdvatem a televizorem. Pfi vyuce je vyuzivdna 1
interaktivni tabule, ve tfidach jsou umistény modely motora a plakaty slouzici k ndzorn€jSimu
vykladu u¢iva. Skola je feSena bezbariérové. V ramci projektu z EU se nam podafilo zajistit
schodolez a najezdovou plosSinu, takZze je umoznéno vzdélavani také zaklim se snizenou
pohyblivosti. Chodby a tiidy jsou doplnény informa¢nimi panely a nasténkami s informacemi
pro zaky, rodice i vetejnost. Zaramované fotografie byvalych absolventti maturitniho studia
vystavené vSude v prostorach Skoly 1 diplomy a pohary ve vitrinach, které se zakiim podatilo
ziskat na riznych soutézich, fotografie zak a jejich pedagogti z fotbalového turnaje, stolniho
tenisu, sportovniho dne nebo vyletu nam podavaji svédectvi o uspésnych akcich potfadanych
Skolou.

Pro vyuku odborného vycviku jsou uréeny 2 dilny na provadéni oprav aut, 2 diagnostické
dilny, 2 svafovny, 1 kovarna, 3 zamecnické dilny a 1 odbornd ucebna vybavena
dataprojektorem, DVD a modely motortt a podvozkl vozidel. Opravarenské dilny jsou
vybaveny pocitaCem ur¢enym ke komunikaci s modernimi palubnimi systémy aut a zatizenim
pro laserovou geometrii kol a podvozki. Stanice technické kontroly a stanice méfeni emisi,
které provozuje SOU v ramci hospodarské ¢innosti, je vyuZivana pii vyuce jako diagnosticka
dilna, s ndzornou ukazkou valcové zkuSebny brzd ROBOTERM, koutomérem MAHA a
diagnostikou BOSCH. Tato moderni technika umoznuje kvalitni vyuku zak.

Zaci maji moznost ubytovani na domové mladeZe a internatu s kapacitou 60 lizek, ktery se
nachazi varealu SOU. V soucasné dobé& je obsazenost 50%. Zaci jsou ubytovani
v tfilizkovych pokojich. Na kazdém ze dvou pater je spoleCenska mistnost s televizi,
satelitem, DVD pfehravacem a pocitac s internetovym piipojenim. Na tfetim patie je moznost
vyuzit malou kuchyilku na pfipravu caje nebo svaCiny. Domov mladeze je vybaven
posilovnou s ortopedy na aktivni vyuziti volného ¢asu zakl. Po celé odpoledne je zakim
umoznén pristup do télocvicny Skoly, ve které si mohou zahrat volejbal, fotbal nebo stolni
tenis. Na chodbach domova mladeZe jsou na néasténce vyvéSeny informace tykajici se akci
nasledujiciho tydne, na zdech jsou zaramovany spole¢né fotografie zaka a vychovatelii z akci
pofadanych v mimoskolni ¢innosti, naptiklad ze soutéze o nejlepsi adventni vénec, slavnostni
pfedvanocni vecerfe s vanocnim stromeckem, vanocniho turnaje ve stolnim tenise, z navstévy

mistniho muzea nebo vyletu na nedalekou rozhlednu apod. Na pokojich si Zaci udrzuji
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potadek sami, spolec¢né prostory domova mladeze a internatu jsou udrzovany a ¢isté uklizeny.
Zaci ubytovani na domoveé mladeze a internaté se celodenné stravuji (snidan¢, presnidavka,
obéd, svacina, vecete) ve Skolni jidelné, ktera je soucasti Skoly. Ve vSech objektech skoly i

V jejim okoli je udrzovana Cistota a poradek.

Logo

Spolecné se zménami vzhledu budov bylo vytvofeno nové modernéjsi logo. Toto logo bude
viset na Celni strané¢ SOU a vystiida pivodni logo, které se zdalo jiz zastaralé a nemoderni.
Nové logo bude pouzivano, stejné jako puvodni, na dopisech, zpravach a veskeré

dokumentaci, kterou pracovnici $koly vyhotovuji i kterou se prezentuji.

Propagaéni materialy

Propagacni materialy oznacené rovnéz logem jsou pouzivany jako suvenyry pro absolventy
pii predavani vyucnich listd a maturitnich vysvédcéenich, podékovani sponzoriim plesu a oslav
vyroéi §koly, uéastnikiim na SOU pofadanych soutézi. Skola se snaZi co nejvice vstoupit ve
znamost Sirokého okoli. Management Skoly chce nového loga vyuZzit k upozornéni na zmény

probihajici ve skole.

Obr. €. 6 — Staré a nové logo

;é Wore
>

- AT
Stiedni odborné uéilisté "alasske LY

Valasské Klobouky

Symboly chovani

Mezi symboly chovani patii zvyky, ritudly, ceremonidly. Pro Skolni prostfedi je jednim
Z nejtypictéjSich ritudli pribéh vyucovaci hodiny. Pfichoziho pedagoga Zzaci povstanim
pozdravi, ten potom zapiSe hodinu do tfidni knihy, probihd zkousSeni, vyklad uciva. V hoding
télocviku pak zahdjeni a ukonceni hodiny néastupem, na domové mladeze pravidelné
»uklidové sttedy®, studijni doba, néstupy pfed vecerkou apod. V odborném vycviku je to
spolecné zahdjeni vyuky, sdéleni cile hodiny, probrani pracovniho postupu, pfipomenuti
pravidel bezpecnosti prace, spolecné prestavky, atd.

Mezi jeden z vyznamnych ritualti patii také predavani maturitnich vysvédceni a vyucénich listd
absolventim SOU ve slavnostnim prostfedi zasedaci sin¢ mistniho méstského tradu. Asi

tiikrat do roka jsou pro budouci zéky, jejich rodie a Sirokou vefejnost organizovany dny
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otevienych dveii s ukazkami toho, co se Zaci doposud naucili. Flambuji pfi nich palacinky,
predvadi uméni studené¢ kuchyné€, michaji nealkoholické napoje, tato akce se vzdy setkava
s velkym ohlasem.

Mezi zaméstnanci je piijemnym zvykem kazdoro¢ni setkdvani mimo prostory Skoly formou
uspofadani tzv. malého fotbalku, kde muzi hraji fotbal a Zeny mezitim hraji kuzelky. Je
pfipraven gulas a obcCerstveni, akce ma kazdorocné€ u zaméstnanct velky ohlas. Na den ucitelt
si organizujeme vylet do muzea nebo exkurzi spojenou s obédem a spolecnym posezenim. Pti
odchodu spolupracovnika do dichodu se uskute¢ni oslava, pii které je oslavenci predan
feditelem skoly dékovny dopis za dosavadni praci a dar od spolupracovnikli na rozlouc¢enou.
Drtive se jesté pii oslavé 50. let spolupracovnika provadélo, tzv. pasovani padesatnikl, kdy
nejstarsi ¢len kolektivu povolal doty¢ného do jejich fad. Tento zvyk se jiz neprovadi z divodu
omlazeni kolektivu, ale pti riznych neformélnich posezenich se na tyto akce Casto vzpomina.
Kazdy nové piijaty zaméstnanec je pfi svém nastupu sezndmen s psanymi i nepsanymi
normami v organizaci. Novy pedagog nebo provozni pracovnik dostane svého patrona, ktery
ho zasvéti do chodu Skoly, do stylu kontroly na daném useku, odméiovani, zpisobu

komunikace.

Ceremonialy

Mezi vyznamné kulturni udalosti Skoly patii kazdoro¢né uskute¢novany ucnovsky ples, letos
bude pofadan jiz jeho 12. ro¢nik. Zucastiuji se ho vyznamné osobnosti mésta, piedstavitelé
firem, které s SOU spolupracuji, byvali pedagogové, absolventi a Siroka vefejnost. Jeho
zahdjeni je tradi¢né spojeno s polonézou v podani zakt Skoly.

Vitanou piilezitosti k upozornéni na vyvoj Skoly od jejiho zaloZeni aZ po soucasnost jsou
oslavy vyroci Skoly, kdy SOU potada prohlidku ucilisté pro Sirokou vetejnost s ukazkami
uméni svych ucénd. Ceremonidl je moznosti k setkdvani byvalych kolegii, absolventt,

ziizovatele, souCasnych i budoucich partnerii a vetfejnosti.

Komunikace

Komunikace mezi feditelem a vedenim jednotlivych tseki probihé prostfednictvim tydennich
porad. Jednotlivi vedouci pak nasledné potfebné informace sdéli svym podfizenym na
usekovych poradach. Kazdé ctvrtleti probihaji pedagogické porady, na kterych se ftesi
pedagogické zalezitosti. Jednou do roka, vzdy pied zahdjenim nového Skolniho roku se kona
porada za ucasti vSech zaméstnanct. K usnadnéni feSeni rGznych problému slouzi vnitini

telefon a hojné je vyuzivéana intranetova sit’. Jedna se o vnitini komunikaci nevetejnou.
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Komunikace srodi¢i probiha formou rodicovskych schiizek o prospéchu jejich déti
organizovanych dvakrat ve skolnim roce. Vychovny poradce, ptisobici ve skole, je pro zaky i
rodice pritomen kazdou stiedu od 13,00-14,30 hodin anebo po telefonické domluvé kdykoli.
K ziskani vetfejnych informaci o zivot¢ SOU jsou urceny internetové stranky, kde se rodice a
Sirokd vefejnost mohou informovat nejen co nového se d¢je, jaké nové akce a programy se
pro zaky ptipravuji, ale najdou zde v ptipad¢ potieby i kontakty na vedeni $koly, na jednotlivé
pedagogy, ekonomicky usek ¢i skolni jidelnu. Ke komunikaci s vefejnosti slouzi regionalni
tisk.

Komunikace probihd mezi zaméstnanci také neformalni cestou napiiklad pii svacing, kave,
obédu, pti prilezitosti svatku nebo narozenin kolegy. V uvolnéngjsi atmosféie se probiraji

riznd témata z oblasti politické, ekonomické, rodinné a nékdy i pracovni.

5.7 Dotaznikové Setfeni

Pro hodnoceni kultury Skoly jsem zvolila dotaznik Kilmann-Saxtonovy kulturni mezery.
Dotaznik je zaméfeny zejména na zjisténi, jak kulturu organizace vnimaji zaméstnanci uvnitf
Skoly. Posuzuji, jak vidi nejenom funkénost organizace, ale i to co povazuji dalezité pti jejich
praci, nejen materidlni prostiedi, ale zejména fizeni ze strany vedeni a vztahy mezi
pracovniky viibec. V tomto dotazniku se tedy mohli vyjadrit k tomu, co je pali.

Dotaznik je ur¢en k porovnani mezery mezi stavem kultury skuteénym a stavem kultury
pracovniky ocekdvanym. Kolegy jsem pozadala osobné o vyplnéni, kazdému jsem podala
spolecné s dotaznikem vysvétleni o Ucelu Setfeni, jeho pouZiti a pokyny ke zplisobu vyplnéni,
které byly uvedeny také na dotazniku nahotfe. Dotazniky pak respondenti anonymné hazeli
Vv pribéhu tydne do schranky urc¢ené pro vzkazy umisténé na chodbé skoly. Osobni kontakt

jsem zvolila umysIn¢, kolegové jsou ochotnéjsi, diive si najdou ¢as na vyplnéni a je zde

wvewr

Charakteristika respondentii

Dotaznikového Setfeni se zacastnilo 45 respondentii z celkového poctu 55 zaméstnanct t;.
81,8%, z toho poctu respondentti bylo 12 pracovnikii nepedagogickych a 33 pedagogickych.
Byli zahrnuti pracovnici na staly pracovni pomér. Nebyli zahrnuti studenti SOU, zaméstnanci
pracujici v organizaci na dohodu, Zeny na matetské ¢i rodiCovské dovolené. Vedeni skoly

V poctu 3 osob se Setfeni nezucastnilo.
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5.8 Vyhodnoceni vysledkii

Dotaznik pro hodnoceni kultury skoly ma 16 uzavienych otdzek z nichz respondenti ve skale
nazoru. U kazdé otazky méli urcit dvé odpovédi, kiizkem tu kterd se nejvice blizi dle jejich
nazoru skutecnému stavu a koleckem odpovéd’ tykajici se stavu pozadovaného.

Z odpovédi v jednotlivych polozkach jsem vypocitala primér, vyhodnotila jsem do prvni

tabulky skutecnou uroven kultury a do druhé tabulky pozadovanou troven.

Tabulka €. 1 - Skutecny stav — dotaznik Kilmann-Saxtonovy kulturni mezery

Posouzeni stavu
¢.ot. | Hodnocené faktory Primér

3
PINIC|P|N|C|P|N|C|P|INIC|P|IN|C]|] P N Cc

1 | Spolec¢né cile 0|2|2|5|6(11(24, 4|28/ 3|0 |3 (1|01 3,00 217 | 2,78

2 g{‘gir”e%dem 210l2|9|3|12|18| 9 (27| 3|03 |1]|0]1]| 276|275 276

Prevladajici styl
3 | fizeni ve vztahu 0|4|14|28|8|36(4|0|4|(1(0|21|0|0|0]| 2,18 1,67 | 2,04
k lidem

Rezim $koly a
4 | organizaéni 1/0(12|3|5(8(|21|71|28/5|0|5|3({0(3]3,18] 2,58 | 3,02
struktura

g |Zaméfenivedenina |, | ool 5 |1 4 104(10|34] 3|1 |4a|1]0l2] 294 300] 296
pracovni ukoly

6 |Kontrola 2l0l2]11]8l19]13] 4 (17| 5 |0 |5 |2|0|2] 282 | 2,33 | 269
7 |Motivace 210l2]3]al7]20]712718|1]9lololo]303]| 27529
pracovnikl

Komunikace a
8 | informovanost 2(0(2(9|6|15|14|/ 6|20 6 |06 |2(0|2] 291 ]| 250 | 2,80
pracovnikl

g |Komunikace Skoly | ot o 1ol g [o190]16|6 |22 5|4 |9|alola] 315317316
s okolim a rodi¢i

10 | Inovativnost 0/0|0|2|2|4 |20 4|24/{10|6|16/1|0 1] 3,30 3,33 | 3,31

11 | Rozvoj ucitelu 1/0(1|4(0|4|22|4|26|5|8(13|1|0|1( 3,03] 3,67 3,20

1o | Pracovni podminky [\ 5 1o | 5 |00 17| 2 |19]15|10]25|1| 0|1 352 | 3.83 | 3,60
pro vyuku
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Estetické prostiedi

13 a potradek

0/0|0|1|0}|1(11|/6|17{20|6|26|(1|0|1| 3,64 | 3,50 | 3,60

Vztahy mezi

14 .
pracovniky

2|0(2(5|0/5|9|8(17|14|4(18|3|0 |3 3,33 | 3,33 | 3,33

Vztahy mezi uciteli

15 | 'L, 1/0(1|9|0({9|19|10(29(3 |2 |5(1|0|1]282] 317|291
a zaky

Ocekavani
16 | vysledka 0/|0[{0| 8|08 (18(10|28|7|2|9|0|0|0]) 297 | 3,17 | 3,02
vzdélavani

Respondenti v dotazniku uvedli, zda se jedna o pedagogického ¢i nepedagogického
pracovnika. Setfeni se zucastnilo 33 pedagogii (P) a 12 nepedagogii (N) celkem tedy 45
zaméstnancl. Dosazené hodnoty tykajici se skutecné trovné kultury organizace, jak ji vidi

zameéstnanci, jsou vyjadreny v nasledujicim grafu.

4,00

3,60 3,60

3,50

3,00
2,50
2,00
1,50
1,00

0,50

0,00

skute¢ny stav

Graf ¢. 1 — Hodnoceni faktora

Zamg¢tila jsem se na nékteré vyhodnocené faktory s niz§im primérem, které mohou vyznamné
ovlivilovat vnitini vztahy v SOU. Pro rozbor jsem si vybrala faktory, které z pohledu
zaméstnancl dosahovaly vycisleny primér pod 3. Pro nézornost jsem do grafu zpracovala

uvedené skutecnosti a pokusila se ur€it diivod, pro¢ zaméstnanci volili tyto odpovédi.

Otazka ¢islo 3 - Prevladajici styl Fizeni ve vztahu k lidem — pramér 2,04
Zuvedeného grafu je zfejmé, Ze vétSina zaméstnancl usuzuje, Ze maji jen velmi omezené
moznosti se ucastnit na fizeni organizace. Tuto moznost zvolilo 80% a jenom 9% zvolilo
moznost, ze se k jejich nazoru piihlizi. V této otazce je pomérné velky rozdil v porovnani
prumértt dvou subkultur tj. pedagogli a nepedagogi. Tento rozdil je dan tim, Ze se k dané
otazce vyjadfovali za nepedagogy také uklizecky a kuchatky, takze doslo k ¢aste€nému

zkresleni vysledkd.
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= neexistuje moZnost spohliicasti na fizeni a rozhodovani

o jsou omezené mo Znosti vyjidieni se, nd zory jinych se
berou v iivahu jen ziidka
hdé majimoZnost se k vécem vyjadiit, nékdy jeto
brino v ivahu pfi rozhodovani

= vedeni obvykle k nazornim pracovnikii hodné ptihlizia
vyuZiva jeipi rozhodoviani

W pracovnici majivZidy moZnost se vyjadiit k dileZitym
otizkim

Graf ¢. 2 - Prevladajici styl fizeni ve vztahu k lidem

Mozné pficiny hodnoceni

- autoritativni styl fizeni — moc centralizovana do rukou feditele

- nedostate¢na komunikace ze shora dolti a ze zdola nahoru

- omezené moZznosti se vyjadrfit, neakceptovani nazorli zaméstnancl

- ptisna hierarchie vedeni

- nedostate¢na zpétna vazba na navrhované podnéty a pripominky

U jinych otazek tykajicich se fizeni, u kterych je mozno hledat stejné pficiny, zpisobené

ziejmé zejména nedostatenou komunikaci:

Otazka ¢islo 1 — Spole¢né cile — s primérem 2,78, ale i tady se vyznamné 1i§i hodnoceni
subkultur pedagogové 3,00 a nepedagogoveé 2,17

Otazka ¢islo 2 — Davéra ve vedeni — S primérem 2,76

Otazka ¢islo 7 - Motivace pracovniki — 2,96
Na otazku tykajici se motivace odpovédélo 60% zameéstnancli, ze motivace je prumeérna.
Z vyse uvedené tabulky s pruméry za jednotlivé subkultury, lze vSak vyvodit, Zze primér je

vytvoten z priméru pedagogl 3,03 a nepedagogi 2,75.

= o 0%—\ H 2% = motivaci se nepiiklida Zadny vyznam

- B 1idé jsou minimailng motivovinik prici
motivace pracovnikii je prim&ma

= motivace pracovnikii je na dobréirovni

¥ motivace ve ikole vede k vysokému na sazeni, ma
Systém

Graf ¢. 3 — Motivace pracovnikil

MozZné ptic¢iny hodnoceni:

- nezédjem vedeni o vykon

- nedostatek finan¢nich prostiedkii

- nedostatecné ohodnoceni (uznani, vetejné ocenéni, pochvala ¢i povzbuzeni, postihy a
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pokérani v ptipad¢ netispéchu)
- nedostate¢né vyuzivani schopnosti jedincti z diivodu malého delegovani
- nastavena pravidla pro odménovani nepovazuji zaméstnanci za spravedliva

- zamestnanci nemaji perspektivu platového rustu

Otazka ¢islo 6 — Kontrola - 2,69
Pomérné velké procento 42% zaméstnanci soudi, Ze kontrola je zaméfend pouze na

vyhledavani vinikl a dostatecné se nehledaji pti¢iny a 38% soudi, Ze kontrola je primérna.

W 2:4% m 2.5%

| - .

Graf ¢. 4 — Kontrola

= chybitginna kontrola tém&f vieho a viech

N kontrola je zaméfenad pouze na vyhledavani viniki
kontrola je priimémé pfisnai a intenzivni s primémym
zameéfenim na viechny

= kontrola je na dobré irovni, hledaji se pTiciny
problému nejen vinici

M kontrola je systematicka a kvalitni, zam&feni na
prevenci

Mozné pticiny hodnoceni:
- nedostateny z4jem o vykony
- problémy nejsou dostatecné diskutovany a vyhodnoceny

- nejsou dostate¢né a jasné nastavena pravidla pro kontrolu

Otazka ¢islo 15 - Vztahy mezi uditeli a Zaky — 2,91
Velké procento 65% zvolilo vyhodnoceni, ze vztahy mezi uciteli a zdky jsou primeérné

S vykyvy na obé€ strany.

o 1;2% N o1;2% m vztahy jsou Spatné, vyskytuji seizdvané problémy

‘] r- B vztahy mohou bytlep#i, asto se vyskytnji problémy
interakce je priimé&ma s vykyvy na obé strany

= dobré vztahy pfispivaji k pohodépfivyuce

29; 65%

Bvybomé vztahy a atmosféra diivéry pfispivajik
vysledkiim

Graf ¢. 5 - Vztahy mezi uditeli a zaky
Mozné pfic¢iny hodnoceni:

- jednozna¢né vymezeny pozice ucitel — zak
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- nedostatek ¢asu na individudlni pfistup k zaktim

- na Skole se vyucuji E obory pro zaky se specialnimi potfebami, jedna se Casto o zaky
s problémovym chovanim, Spatnou dochazkou

- vétsina téchto zakt pochazi ze socialné slabych rodin a i s rodici je velmi problematicka
komunikace, projevuji casto maly zajem o vzdélani svych déti

- vzrustajici agresivita a vulgarita zaka vlivem médii (televize, ...)

Otazka ¢islo 8 - Komunikace a informovanost pracovniki — 2,8
U této otazky vznikl rozdil subkultur mezi primérem pedagogti 2,91 a nepedagogt 2,50 i tak

vSak pod primérem 3.

m2:5% W 2;5% ¥ minimilniinformovanost, zivaZné problémy v
komunikaci

H patna informovanost, dilleZité informace éasto chybi

stfedniinformovanost, ob&asse objevuje zadrzovani
informaci

® dobri informovanost, pracovnicimajipoticbné
informace, komunikace bez problémit

¥ vybomai informovanost, komunikace probihi jak shora
dolu,tak zdela nahorui horizontaIn&

Graf ¢. 6 - Komunikace a informovanost pracovnikli
MozZné pficiny hodnoceni

- nedostate¢na komunikace

- zatajovani nékterych informaci

- velka vzdalenost mezi vedenim a jednotlivci

- zaporna reakce na pfipominky

Nékteré vybrané faktory s nejvysSim primérem
Otazka ¢islo 4 - Rezim Skoly a organizac¢ni struktura - 3,02
Otézka ¢islo 11 - Rozvoj uciteltl — 3,2

Otazka ¢islo 9 - Pracovni podminky pro vyuku — 3,56
Otazka cislo 13 - Estetické prostedi a potadek — 3,6
Otazka cislo 14 - Vztahy mezi pracovniky — 3,33

Otézka ¢islo 16 - Ocekavani vysledkl vzdélavani — 3,02
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Kulturni mezera

V dotazniku nehodnotili zaméstnanci pouze skute¢nost, ale i to jak by si ptali, aby jejich
organizace vypadala. Vysledek kulturni mezery vznikl rozdilem mezi hodnocenim tabulky ¢.
1- skutecny stav a tabulky ¢. 2 — pozadovany stav, nasledné¢ jsem pak pro vétsi piehlednost

hodnoty, které vykazuji nejvétsi a nejmensi rozdily barevné vyzna¢ila. Cervenou barvou jsem

vyznacila hodnoty vyznacujici velkou kulturni mezeru a zelené malou kulturni mezeru.

Tabulka €. 2 - Pozadovany stav a kulturni mezera

C.ot Hodnocené faktory Posouzeni stavu prameér Kulturni

1 2 3 4 5 Mezera
1 | Spoleéné cile 0 0 10 | 31 | 4 | 45 | 387 1,09
2 | Dtvéra ve vedeni 0 0 5 36 4 | 45 3,98 1,22
3 | Pfevladajici styl fizeni ve vztahu k lidem 0 0 2 | 38 | 5 | 45| 4,07 2,03
4 | Rezim $koly v organizacni struktuie 0 0 0 | 32 | 13 | 45| 4,29 1,27
5 | Zaméfeni vedeni na pracovni tikoly 0 0 3 39 3 | 45 | 4,00 1,04
6 | Kontrola 0 0 0 | 22 | 23 | 45| 451 1,82
7 | Motivace pracovnikli 0 0 1 21 | 23 | 45 4,49 1,53
8 | Komunikace a informovanost pracovnikti 0 0 0 23 | 22 | 45 4,49 1,69
9 | Komunikace $koly s okolim a rodici 0 0 0 21 | 24 | 45 453 1,37
10 | Inovativnost 0 0 1 | 22 | 22 | 45 | 447 1,16
11 | Rozvoj ucitelti 0 0 0 | 25 | 20 | 45 | 4,44 1,24
12 | Pracovni podminky pro vyuku 0 0 0 35 | 10 | 45 | 4,22 0,66
13 | Estetické prostredi 0 0 0 40 5 45 4,11 0,51
14 | Vztahy mezi pracovniky 0 0 0 30 | 15 | 45 | 4,33 1,00
15 | Vztahy mezi uciteli a zaky 0 0 0 | 22 | 23 | 45 | 451 1,60
16 | Ocekavani vysledkl vzdélavani 0 0 | 25|13 ]| 7 | 45 | 360 0,58

V nize uvedeném sloupcovém grafu jsou zndzornény hodnoty kulturni mezery jednotlivych
otazek. Je logické, Ze statistickym zpracovanim vysledkli dochazi k ur¢itému zkresleni dat,

jelikoZ hodnota vysledné odpovédi na danou otdzku je pouze primérem odpovedi

jednotlivych.
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Graf ¢. 7 — Hodnoty kulturni mezery

Z vySe uvadénych odpovédi je ziejmé, ve kterych oblastech citi zaméstnanci nejvétsi rozdily.
Tyto oblasti se tykaji:

Otazka ¢islo 3 - Pievladajici styl Fizeni ve vztahu k lidem — 2,03

Otazka c¢islo 6 - Kontrola — 1,82

Otazka ¢islo 7 - Motivace pracovniki — 1,53

Otézka ¢islo 9 - Komunikace Skoly s okolim a rodici — 1,37

Otazka cislo 15 - Vztahy mezi uditeli a Zaky — 1,6

Nejmensi kulturni mezera:

Otazka ¢islo 13 - Estetické prostiedi a poradek — 0,51

Otazka ¢islo 16 - Oc¢ekavani vysledki vzdélavani — 0,58

Otazka ¢islo 12 - Pracovni podminky pro vyuku — 0,66

Je pochopitelné, ze prani zaméstnanch se nemusi shodovat vzdy scili a strategii
managementu. Vyhodnoceni dotazniku vSak dava vedeni SOU podklad pro zamysleni nad

danym stavem a v piipad¢ zajmu mu dava jakysi namét na jeho ¢astecné feseni.

5.9 Rozhovory

Se zaméstnanci probihali v pribehu Setfeni nestrukturované rozhovory za ucelem objasnéni
nekterych projevu kultury. Zajimala mé existence tymové prace a jeji forma. Podle ziskanych
informaci tymova prace funguje v ramci realizace projektti z EU a zejména pii vytvateni SVP.

Na zéklad¢ rozhovorii jsem zjistila, ze zaméstnanci kladou diraz na pracovni vztahy na
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usecich, které hodnoti v soucasnosti jako vcelku dobré, jsou spokojeni s vybavenosti tfid a
podminkami pro vyuku, chybi jim ale lepsi motivace k praci, kde uvadéli moznost nejen
finan¢niho ale také slovniho ocenéni, problematickou se jevi nedostatecna komunikace

s vedenim Skoly, nejasné delegovani ukold.

Na zékladé dotaznikového Setfeni a pozorovani jsem se v nésledujici tabulce zaméfila na silné

a slabé stranky skoly, které se mi jevili pro kulturu skoly jako nejvyznamné;si:

Tabulka €. 3 - Vyhodnoceni slabych a silnych stranek skoly

Silné stranky Slabé stranky
- nova budova, nové logo - autoritativni vedeni
- vybavenost tfid a odbornych dilen - komunikace a informovanost
- funk¢ni organizaéni struktura zaméstnancl
- kvalitni dokumentace a smérnice Skoly - nizka dlivéra ve vedeni
- rozvoj ucitelt - malé povédomi o cilech
- stabilni kolektiv - motivace pracovnikil
- aprobovany pedagogicky sbor - vztahy mezi uciteli a zaky
- vztahy mezi pracovniky - komunikace s rodici

49



6 Shrnuti provadénych Setieni, navrhy a doporuceni

Skola m4 jako kazda organizace své silné i slabé stranky organizaéni kultury, z provedeného
Setfeni nelze jednoznacné usoudit, zda je kultura Skoly siln4 nebo slaba. Silné stranky by mély
byt co nejvice vyuzivany ve prospéch organizace a slabé by mély byt managementem
organizace vice diskutovany a méla by byt snaha o jejich zlepSeni.

Silnymi strankami Skoly, o které se v soucasnosti mize opfit, jsou zejména verbalni symboly
na prvni pohled patrné pro Sirokou vetejnost. Nov¢ vyhlizejici vyrazn¢ barevnd budova
s upravenym okolim a nové logo upoutd kazdého kolemjdouciho. Moderni vybaveni tiid a
odborného vycviku moderni diagnostickou technikou, uspé$na ucast zakt pifi riznych
soutézich zase kazdého, kdo jenom trochu sleduje soucasny zivot Skoly. Tyto uspéchy by
mély byt disledné vyuzivany k propagaci a tvorbé image. Soustavné seznamovani okoli s
existenci a ispésnosti SOU miize pomoci ve zvySeni zajmu o studium.

Silnou strankou, o kterou se miize management pii tvorb¢ strategie opfit, je stabilni kolektiv,
aprobovanost pedagogického sboru, tymova prace a zejména dobré vztahy na pracovisti. Je
vsak dilezité se v tomto sméru zaméfit na zlepSeni komunikace a vztahli s vedenim.

SOU je organizaci spiSe typu kultury roli s klasickou hierarchickou strukturou. Uspotadani
organizaCni struktury zndzorfluje nadfizenost a podfizenost, pravomoci a odpovédnost
pracovniktl. Vedeni tvoii §tit postaveny na pilitich jednotlivych tsekt, které plni svou funkci
Vv daném systému. Kazdy ¢len organizace ma uZ pii pfijeti ureno své misto. Organizace
vyuziva mnozstvi dokumentace Skoly, které plni sviij dulezity ucel. VSechny organizacni
smérnice podavaji co nejdetailnéj$i ndvod, jak spravné postupovat pii feSeni jakychkoliv
vzniklych situacich. Svou existenci a preciznosti podporuji funkénost a efektivitu skoly, ale
také potiebnou jistotu pro spravny postup pedagogického pracovnika. Setfenim bylo
prokézéno, ze ackoliv se zdaji role v organizaci jednoznacné vymezeny svou hierarchii,
problematickou se jevi zejména oblast komunikace a informovanost mezi vedenim a

pracovniky.

Na zéklad¢ teoretickych poznatkli ziskanych v kapitole 4, bych doporucila zaméfit se na
variantu feSeni podle mne nejvhodnéjsi - ,,obejit™ kulturu a zvolit prostfedky, které nebudou

v rozporu s kulturou, ale vedou k zadoucimu cili:

Jednou ze slabych stranek Skoly je autoritativni styl vedeni, komunikace a informovanost
zaméstnancu a Z toho vyplyvajici malé povédomi o spole¢nych cilech, je proto prioritou

managementu seznamovat vice zaméstnance s cili organizace na pravidelnych poradach, vice
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diskutovat o dalSich planech a smérech kam se bude Skola ubirat, provadét cilené diskuse o
zpusobu dosazeni cilti, pfijimat navrhy a diskutovat o nich. Pracovnici tak budou mit vétsi

pocit soundlezitosti se Skolou, ziskaji vétsi diivéru ve vedeni.

Ke zlepseni motivace pracovnikii dochézi tehdy, existuje-li jasna souvislost mezi tim co
délaji a tim, co za to dostavaji (Armstrong, 2007). Vedouci pracovnici jednotlivych tsekl by
méli presné stanovit podminky pro odménovani, konkretizovat kritéria pro ziskani
nenarokovych slozek platu zejména osobniho ohodnoceni a odmén. Vice se zaméstnanci
diskutovat o vyhodnoceni provedenych ukolt, vyhodnocovat Gspéchy ale i netspéchy,
pomahat s hledanim cesty k naprave, kladné ohodnocovat nejenom finan¢éné, ale i slovné
naptiklad na pravidelnych poradach, provadét individualni pohovory se zaméstnanci s cilem
poskytnout jim lepsi zpétnou vazbu. Také podpora vzdélavani pracovniki a jejich osobnostni
rust je dobrou motivaci. Motivace uzce souvisi s kontrolou, ktera by méla probihat pribézné a

adresné.

Ke zlepseni vztahli mezi uditeli a Zaky a komunikaci s rodici na skole uz del$i dobu ptsobi
vychovny poradce, ktery je zaklim 1 rodi¢im v ptipad€ potieby k dispozici. Ttidni ucitelé by
se méli zaméfit na problémové Zaky jiz pti jejich nastupu do SOU, pomadhat jim se zafazenim
se do kolektivu, snaZit se o individudlni pfistup uz pii prvnich prohfescich. Dal§im krokem by
mohlo byt ztizeni schranky divéry pro pfipadné naméty a podnéty od zaki. Pro ucitele zajistit
CastéjSi Skoleni organizované ve spolupraci s pedagogicko-psychologickou poradnou.
MozZznym feSenim by bylo vyhotoveni konkrétniho dlouhodobégjSiho planu, ktery se bude
uvedenou problematikou systematicky zabyvat.

Komunikaci s rodi¢i bych doporudila zlepsit pomoci organizovani pfedvadécich akci pro
rodice s ukazkou, co se jejich déti doposud naucili, naptiklad pti ukon€eni kazdého ro¢niku.
Urcité by rodice ocenili také ucast majiteld firem, kde Zaci vykonavaji odborny vycvik.

Provedeni dotaznikového Setfeni zaméfeného na zlepSeni komunikace mezi Skolou a rodici.
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Zavér

Cilem bakalatské prace bylo analyzovat organizacni kulturu konkrétni skoly, urcit jeji silné a
slabé stranky a na zdkladé Setfeni navrhnout opatfeni. K analyze byla vyuzita dostupna
dokumentace $koly, pozorovani, rozhovory a provedeno dotaznikové Setfeni Kilmann-
Saxtonovy kulturni mezery. Ve své praci jsem popsala a vyhodnotila vyznamné prvky
kultury. Na zaklad¢ provedené analyzy jsem zjistila, Ze stfedni odborné ucilisté, tak jako
kazda organizace ma své silné, ale i1 slabé stranky ve vztahu k organizacni kultuie.
Vyhodnotila jsem silné stranky Skoly, které miize management vyuzit zejména k vytvareni a
tvorbé image. Jsou jimi novy vzhled budovy, nové logo, vybavené uc¢ebny a dilny moderni
diagnostickou technikou. Vyznamnou soucasti kultury Skoly jsou také stabilni kolektiv,
aprobovany pedagogicky sbor a dobré kolegidlni vztahy.

Z dotaznikového Setfeni jsem zjistila rozdily mezi skutecnosti a pozadovanou turovni a
vyhodnotila kulturni mezeru. Jako nejproblematictéjsi stranky kultury Skoly se jevi zejména
oblast vzdjemnych vztahil a komunikace mezi zaméstnanci a vedenim, motivace zamé&stnancti
a vztahy mezi uciteli a zaky a komunikace s rodi¢i. Na zakladé zjisténych skute¢nosti jsem
navrhla doporuceni na zménu a posileni kultury organizace. Je pochopitelné, Ze zaméstnanci
maji jinou pfedstavu o urovni organizacni kultury nez zaméstnavatel, ale organizace je silna

zejména tehdy, kdyZ jsou strategie Skoly a jeji kultura v souladu.
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Pouzité zkratky

SOU - stfedni odborné uciliste
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MSMT — ministerstvo $kolstvi, mladeZe a télovychovy
SVP — skolni vzdélavaci program

FKSP — fond kulturnich a socialnich potieb
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Prilohy

Priloha €. 1 Dotaznik pro hodnoceni kultury Skoly
Priloha €. 2 Pozorovaci arch

Priloha €. 1 Dotaznik pro hodnoceni kultury Skoly

Pokyny k vyplnéni:

1. kiizkem oznacte hodnoceni faktoru-soucasny stav, kiizek umistéte do vybraného pole;
2. krouzkem oznacte hodnoceni faktoru-pozadovany (ocekavany) stav.

Kilmann, Saxton: Dotaznik Kilmann-Saxtonovy kulturni mezery. Serpa 1978

Otazka FAKTOR 1 2 3 4 5
¢.
1 Zadné povédomi o | Mala znalost cilti a Primérné Dobra znalost cild, Uplné znalost
SPOLECNE cilech skoly, nizka Gcast na povédomi o cilech, | Gcast na spole¢ném spoleénych cilt,
CIiLE neucast na planovani moznost Gcasti na planovani jasna orientace,
planovani planovani spole¢ny plan
2 DUVERA VE | Nedtvéra ve vedeni | Nizka divéra ve Primeérna ¢i Vétsina sboru vefi Vysoka divéra ve
VEDENI skoly vedeni skoly Castecna divéra ve vedeni skoly vedeni skoly
SKOLY vedeni §koly
3 Neexistuje moznost Jsou omezené Lidé maji moZznost Vedeni obvykle Pracovnici maji
PREVLADA- spoluucasti na moznosti vyjadreni se k vécem k nazorim vzdy moznost se
JiCi STYL fizeni a se, nazory jinych se | vyjadfit, nékdy je pracovniki hodné | vyjadfit k dalezitym
RIZENI VE rozhodovani berou v iivahu jen | to brano vavahu | pfihlizi a vyuzivaje | otazkam, je velkd
VZTAHU zfidka pfi rozhodovani i pfi rozhodovani snaha dosahnout
K LIDEM Vv zéasadnich vécech
konsensu
4 REZIM O rezimu nelze Formalni rezim i Rezim a struktura | Dobry rezim skoly Velmi dobie
SKOLY mluvit, nefunkéni struktura nejsou s nékterymi s fungujici zabéhly a
A ORGA- struktura dodrzovany, problémy, klady i organiza¢ni dodrzovany rezim,
NIZACNI delegovani zapory strukturou funkéni struktura
STRUKTU- nefunguje véetné delegovani
RA pravomoci
5 ZAMERENI | Je zde velmi nizka Vykonové Vysledky a vykony Vysledkim a Skola je vysoce
VEDENI NA | orientace na vykon ukazatele a se sleduji nékdy vykonnosti se orientovana na
PRACOVNI vysledky prace vice, nékdy méné vénuje nalezita vykon, plnéni tikolt
UKOLY nejsou hlavni pozornost se velmi sleduje
6 Chybi t¢inna Kontrola je Kontrola je Kontrola je na dobré Kontrola je
kontrola téméer zaméfena pouze na | prumémné pfisnaa | urovni, hledaji se i systematicka a
KONTROLA vseho a viech vyhledavani viniktl intenzivni pfic¢iny problému, | kvalitni, zaméfena
S primérnym nejen vinici na hledéni pficin i
zaméfenim na na prevenci,
vSechny postihuje v§e
7 MOTIVACE Motivaci se Lidé jsou Motivace Motivace Motivace ve Skole
PRACOV- nepriklada zadny minimalné pracovniki je pracovniki je na vede k vysokému
NiKU vyznam motivovani k praci primérna dobré trovni nasazeni, ma
systém
8 KOMUNI- M Spatna Stiedni Dobra Vyborna
KACE inimalni informovanost, informovanost, informovanost, informovanost,
A INFOR- informovanost, dilezité informace | obcas se objevuje pracovnici maji komunikace
MOVANOST | zavazné problémy dost Casto chybi zadrzovani potiebné informace, | probiha jak shora
PRACOVNIK v komunikaci urcitych informaci komunikace bez dolu, tak zdola
U SKOLY problémi nahoru i
horizontalné
9 KOMUNI- Nedostate¢na, Skola se ji vénuje Je asi dostatecna, Je dobra, zaméfena Velmi kvalitni,
KACE vykazuje fadu malo, je jsou zde piilezitosti | pfedevsim na rodice | Skola vénuje velkou
SKOLY nedostatki a podprimérna pro zlepSeni pozornost
S OKOLIM nedorozuméni komunikaci
A RODICI s partnery a

zejména s rodici
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10 Projevy Inovativnost Inovativnost je jen Inovnativnost Mimotadna
INOVATIV- inovativnosti pracovniki se prumeérna, pracovniki je vSude | inovativnost, Skola
NOST prakticky nejsou, nevyzaduje, mala vyvolana patrnd, je cenéna je povazovana za
neni podpora inovativnost naléhavou nutnosti prikopnika
11 Neexistuje jasna Personalni politika | Personalni politika Jasna personalni Jasna personalni
personalni politika, je zalozena na existuje spis na politika, ktera se politika, vysoka
ROZVOJ DVPP se intuici, DVPP papife, v praxi se | v zasadé dodrzuje a podpora rozvoje
UCITELU nepodporuje téméf neprobiha hodné porusuje, podporuje véetné uditelt a DVPP
OVPP se piiklada DVPP
maly vyznam
12 Velmi Spatné, Spatng, v uréitych | Pramémg, néco by Dobré pracovni Vynikajici pracovni
neodpovidaji ptipadech mohlo byt uréité i | podminky pro praci podminky, které
PRACOVNI | zikonnym normam neodpovidaji lepsi ucitel berou v Givahu do
PODMINKY urdité miry
PRO VYUKU individualni
pozadavky
13 Velmi Spatna Spatné esteticka Vcelku dobra Velmi dobra Vyjimec¢na
ESTETICKE esteticka aroven, uroven véetné esteticka Groven, | esteticka uroven bez esteticka Groven
PROSTREDI | nepoiadek a $pina problémi Cistota problémi pracovist’ i
A PORADEK s hygienou a pracovniki, ktera
tklidem nepodporuje image
14 VZTAHY Spatné vztahy Vztahy nejsou Vztahy umoziuji | Vztahy jsou dobré, Vyborné vztahy,
MEZI nékteré az vyrovnané, potiebnou pracovnici atmosféra tymové
PRACOV- nepfatelské spoluprace nizka spolupraci spolupracuji spoluprace
NIKY
15 VZTAHY Vztahy jsou $patné, | Vztahy mohou byt Interakce je Dobré vztahy Vyborné vztahy a
MEZI vyskytuji se i lepsi, Casto se prumérma s vykyvy | pfispivaji k pohodé | atmosféra davéry
UCITELI zavazné problémy | vyskytuji problémy na ob¢ strany pii vyuce prispivaji
A ZAKY k vysledkiim
16 OCEKAVA-NI Neocekavaji se Nizké ocekavani Ocekava se Ocekava se dosazeni | Vysoké ocekavani
VYSLEDKU dobré vysledky, vysledku dosazeni standardu nadprimérnych vybornych a
VZDELANI nezajem vzd&lavani vysledki vynikajicich
vysledktl vyuky
Dé&kuji za objektivni vyplnéni.
Zdroj - Atre s.r.o. - 202 dokumentu feditele skoly 2/2010
Priloha ¢. 2 Pozorovaci arch
vysoka dobra Spatna
sledované prvky kultury Skoly uroven Uroven uroven

architektura Skoly

Cistota okoli Skoly

hygiena uvniti Skoly

A A L

vybavenost tfid informaéni technikou

jsou na chodbach vystaveny fotografie ze
spolec. akci, fotog. absolvent(,diplomu,

Uspéchl zaku

ritudly Skoly

informacni systém Skoly pro zaky

vztahy ve Skole uditel-zak

© |© N |Jo v

ochota zaméstnancu-rodicu

vztahy ve 8kole mezi zaméstnanci

11.

informacni systém Skoly pro zamé&stnance
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