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NAZEV:

Kultura $koly a jeji vliv na fizeni zmény

RESUME:

Predkladand prace shrnuje a popisuje ve své prvni Casti teoretické poznatky budovani
dlouhodob¢ uspéSné organizace a jeji proménu vtzv. ,vitalni organizaci", aplikované do
prostfedi Skolského managementu. Zavadi a vysvétluje zékladni pojmy a vzajemné souvislosti
vztahujici se k uspéSnému fizeni zmény. Klade zejména diraz na mozny vliv kultury Skoly na
dosazeni ,,vitality" v podobé souvislosti mezi ,,pyramidou vitality" a ,,pyramidou kultury". Ty

jsou chapany jako logické posloupnosti krokii managementu smétujici k dosazeni planované

zmény a vedouci tak k vlastni proméné Skoly.

Druha cast je vé€novédna vyzkumnému Setfeni zaméfenému na hodnoceni jednotlivych oblasti
kultury skol, jehoZz cilem bylo zjistit, zda existuji oblasti kultury Skoly, kterym je tfeba vénovat
zvySenou pozornost a které by mohly branit tspéSnému dosaZeni planované zmény. Soucasti této
casti j. struény piehled moznych matematickych statistickych metod pouzitelnych pro

vyhodnocovani dat dotaznikovych Setfeni, v€etn€ jednorozmérné a vicerozmérné analyzy.

¥ zavéru prace je uvedena vzajemna souvislost a moznost vyuziti ziskanych informaci z analyzy
hodnoceni kultury Skoly v ,pyramidé kultury". Od toho se odviji i posloupnost nezbytnych

krokt managementu Skol vedoucich ke sniZeni rizika netspéchu pii dosahovani zmény a jejiho

uspésného zvladnuti.
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TITLE:

School Culture and its Impact on the Change Control

SUMMARY:

In Part I, this work summarizes the theoretical knowledge of building-up a long-time-successful
organization and its change into a ,,vital organization" - as applied into the school management
environment. It introduces basic terms and explains interrelations that significantly influence the
change control and its success. This work highlights the relations between the ,,culture pyramid"
and the ,,vitality pyramid" and shows how the school culture might influence the school vitality.
Those pyramids are interpreted as logical sequences of steps taken by the management to

achieve the planned change and resulting to the actual transformation ofthe school.

In part II, this work deals with the survey on evaluation of'the particular areas of school culture.
The aim of this survey was to find out whether there are any areas of school culture to which
special attention should be paid as otherwise they would be an obstacle to successful
achievement of'the planned change. An important component of this part of the work is the brief
overview of mathematical statistical methods (incl. the univariate analysis and the multivariate

analysis) that might be used for evaluation of the data gathered in the course of questionnaire

survey.

At the end ofthe work, the mutual relations among the pieces of information arising out of the
analyzed evaluation of the school culture within the framework of the "culture pyramid" are
presented. There starts the sequence of the necessary steps that the school management trying to

achieve the desired change - has to take to minimize the risk 6ffailure and to really achieve it.

KEY WORDS:

School change, vitality, strategy, strategic framework, vitality pyramid, culture pyramid, change

control, school culture, cultural gaps, factor analysis, cluster analysis.
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1 Uvod

Téma promény Skol se objevuje v odborné literatuie stale castéji zejména v souvislosti
s reformami vzdélavacich systémi. Obdobi téchto reforem se vyznacuje tim, ze se presouva'
tézist€¢ zmén piimo do Skol. Zacinaji se zohlediiovat specifika a rozdily mezi jednotlivymi
Skolami, druhy a typy Skol, sili tendence pfestavét stavajici infrastrukturu skol, klade se diraz na

stanovovani pozadavkl, potieb a hodnot ve vztahu k moznostem Skoly, podporuji se interakéni

vazby a tymova spoluprace.

S tim souviseji pfedev§im zmény ve struktufe vzdélavaciho systému zaméfené jak na prvky
tohoto systému - na fizeni a spravu, financovani, evaluaci, tak na jednotlivé prvky procesu
vzdélavani, Skolniho prostiedi a vyucovani - pojeti Skolniho vzdé€lavani, ptistup k zékovi,
komunikaci, pedagogickou praci skol, management Skol, kulturu Skol, partnerstvi mezi Skolou

a subjekty z okoli a dalsi.

Vzdélavaci politika neovliviiuje sice realitu Skol z bezprostfedni blizkosti tak, jako napf.

demografické ¢i ekonomické vlivy, ale udava smér, nastavuje normy a nabizi nékteré cesty, jak

dosahnout vnitini promény Skol.

Strategie vlastni promény Skoly je odvozena od predstav fungovani spolecnosti v budoucnosti
aje postavena na vyznamech, které jsou pfisuzovany procesiim vzdélavani a uceni z hlediska
dals$iho rozvoje spole¢nosti. S tim souvisi 1 otdzka moznosti vzdélavani pro kazdého v pribchu

celého zivota jako nejlepsi cesta, jak se vypotradat se zménami.

V dokumentech vzdé¢lavaci politiky je mozno najit i dal$i mozné zpiisoby uvazovani o budouci
spolecnosti. Nejcastéji zminovanymi koncepty je koncept spolecnosti zalozené na znalostech
(spolecnost veédeéni) a koncept ucici se spolecnosti. Oba zdaraznuji potiebu celozivotniho
vzdélavani a uceni pro vSechny. Rozdily mezi nimi jsou spatiovany v tom, Ze zatimco ve
spolecnosti védéni se akceptuje spiSe ekonomicko-hospodarsky aspekt fungovani spolecnosti
(ekonomika zalozena na védéni), v ucici se spolecnosti je akceptovan spiSe moralné - pravni

aspekt fungovani spolecnosti. Je dilezité, aby kazdy clovék po celou dobu svého zivota ziskaval,

aktualizoval a vyuzival dosazené znalosti.

Ucici se spolecnost je mozno definovat jako spolecnost, v niz si obcané, organizace, firmy
a podniky vazi vzdélavani, podporuji je, povazuji i€ast na ném za samoziejmost, v niz je tkolem
vetejnych a statnich instituci podporovat vzdélavani, povzbuzovat knému i své zaméstnance,

vzdélavani financovat, v niz je vSestranné garantovano pravo na vzdélani a pfistup k nému. Je



tedy mozno fici, Ze vyznamna role je zde pfipisovdna pravé procesim vzdélavani a uceni

probihajicim ve Skoléach.

Na pozadavky a potieby spole¢nosti musi byt pfipraveny i Skoly. Musi na né¢ umét reagovat

a tidit je tak, aby bylo vysledkem tspésné dosazeni stanoveného cile.

Kazda zména by méla vést ke zlepSeni toho, co existuje ,,ted" a ,tady", méla by byt dosazitelna

v dohledné dobé s cilem promény v kvalitni, dobrou, konkurenceschopnou, rozvijejici se ¢i

inovativni uspésnou skolu.

Zménu je tfeba vzdy chapat jako velice naro¢ny, komplexni proces, zasahujici celou Skolu, a to
vcetné jeji kultury. Je tfeba se tedy ndlezit¢ vénovat nejen vlastnimu fizeni zmény, ale zejména
jeji ptiprave.

Proc pravé toto téma?

Kazda zména ve Skole souvisi i1 sjeji kulturou - odpor ke zméné neni nic jiného nez strach
z budoucnosti, strach vychazi z vnitiniho prostiedi, které je soucésti kultury a strach je mozno

chépat jako jeji projev. Strach vSak neni jedinym negativnim vlivem zmény.

Je tedy dilezité¢ zabyvat se otdzkou vzajemnych vlivii, vztahii a souvislosti mezi fizenim zmény
a kulturou Skoly, 1 tim jaké je soucasnd kultura, jaka kultura je oCekavana, kde je tieba ,,zatlacit",

kde ji ménit, jak pasobit na zaméstnance, aby bylo mozné zménu ,,ufidit" tak, aby byla Gspésna.

Jak reagovat na zmény? Jak zmény pfipravovat a fidit? Jak zvySit pravdépodobnost uspéchu
dosazeni cile? Kde jsou rizika neuspéSnosti? Jak je mozZno tato rizika snizit? Kdy je management
Skoly na zménu pfipraven? Kdy jsou pfipraveni vykonavatelé zmény - zaméstnanci? Tyto
a zcela urcit¢ 1 dal$i otazky kladou velké ndroky zejména na zmény v mySleni managementu
kazdé Skoly. Mnoho manaZeri si je vSak nepfipousti, odpovédi neznd, a pfesto se pousti

»bezhlavé" do fizeni zmény.

Podle Jifiho Plaminka' by kazdy mé&l vzdy pamatovat na smysl a souvislosti toho, co dé&lame.
Téma ,,proc" by mélo dostat pfednost pred tématem Jak" néco délat. Kdo vi jenom ,,jak" néco
délat, muze se snadno dostat do problémi a potizi. Kdo chape ,,pro¢" je dobré néco de¢lat urcitym
zpisobem, muzZe v neobvyklych situacich bézny postup modifikovat a ma vétsi Sanci v téchto

situacich uspét. Vzdy je vSak tfeba nezapominat v konkrétnich situacich na ,,zdravy rozum".

" PLAMINEK., J.: Vedeni lidi, tymi a firem, 2005



Z vyse uvedenych ndmétl a otazek vyplyva vlastni cil préce:

* Poskytnout navrh postupu managementu Skoly v podobé krokli sméfujicich

k pozitivnimu ovlivilovani kultury Skoly, vedouci ke snizeni rizika neuspéchu dosazeni

planované zmény."

»Zjistit, zda existuji oblasti kultury sSkoly, kterym je tfeba vénovat zvySenou pozornost

a které by mohly brénit GspéSnému dosazeni planované zmény."

Coje obsahem prace ,,Kultura Skoly ajeji vliv na fizeni zmény''?

Vychodiskem teoretické casti prace, v souladu s odbornou literaturou, jsou vzijemné vztahy
mezi pozadavky Skoly (pifip. potfebami), moznostmi a realitou Skoly, fizeni pozadavki, rozvoj

moznosti Skoly v podobé€ jeji kultury a vedeni lidi, moZnosti ovlivilovani reality jako vzajemné

souvislosti mezi fizenim pozadavkil a rozvojem mozZnosti.

Na teoretickou €ast navazuje vyzkumné Setfeni zaméfené na hodnoceni kultury Skol, jehoz cilem
bylo zjistit, zda existuji oblasti kultury Skoly, kterym je tfeba v€novat zvySenou pozornost a které
by mohly branit uspéSnému dosazeni planované zmény. K tomuto ucelu byly ziskané podklady
(data z dotaznikového Setfeni zucastnénych Skol) podrobeny diikladné analyze, navazujici na
zavéry Setieni provadéného pred dvéma roky metodou deskriptivni analyzy® a vyuzivajici dalsi
statistické metody vicerozmérné analyzy dat se snahou zjistit, zda existuji a jaké jsou vzajemné
zévislosti a souvislosti mezi jednotlivymi hodnocenymi oblastmi kultury Skoly (oznacovanymi
jako proménné), mezi hodnocenim kultury na jednotlivych druzich a typech Skol, mezi

proménnymi a druhy (typy) Skol, pfip. jejich velikosti.

Soucasti druhé Casti prace, vztahujici se k vyzkumnému Setfeni, je struény piehled a popis

zékladnich metod statistické¢ analyzy dat z dotaznikovych Setfeni, vcetné¢ faktorové a shlukové

analyzy.

Zaveérecné kapitoly jsou vénovany interpretaci zjisténych vysledkl v rdmci vyzkumného Setfeni
a struénému navodu, jaké by mélo byt uvazovani manazeri Skol, jaky by mél byt sled jejich

mySlenek a krokd pfi fizeni zmény, aby se snizila mozna rizika netuspéchu dosaZeni planované
zmény a aby mohla byt zména uspésna.

2 MARKOVA, J.: Kultura §koly a kulturni mezera v fidici praci managementu $kol, 2006



Pro koho?

Obsah prace je ur€en jak lidrim a manazerim S$kol, tak tém, ktefi lidry a manazery doposud
nejsou, ale jednou by se jimi chtéli stat, zejména vSak vSem, ktefi citi, ze se Skola méni, a chté&ji,
aby se co nejdiive proménila v GspéSnou Skolu, kterd sama vyvolava a tidi zmény k dosazeni

stanovenych cilt.

Zdroje?

Préce navazuje na zavére¢nou praci ,,Kultura Skoly a kulturni mezera v fidici prdci managementu
$kol"*. Vzhledem k tomu, e v piedchozi praci jiz byly shrnuty zékladni teoretické poznatky
a souvislosti vztahujici se k pojmu ,kultura Skoly" (pojmy vztahujici se k vyzkumnému Setfeni
hodnoceni kultury Skoly v podob& hodnoceni aktudlniho stavu a ocekdvani, zavedeni pojmu

Kilmann - Saxtonovych kulturnich mezer), nejsou zde tyto pojmy znovu vysvétlovany.

Teoretickd Cast prace, tykajici se fizeni zmény, Cerpa z dostupné odborné literatury vztahujici se
k fizeni zmén ve firmach a organizacich, uvedené v seznamu pouzité literatury. Teoretickym
vychodiskem fizeni zmény a hledani souvislosti mezi budovanim uspéSné organizace (Skoly)

ajeji kulturou se stala teorie vitality’, ktera snad nejvice ovlivnila obsah této prace pro svoji

ucelenost, srozumitelnost a logické souvislosti.

""PLAMINEK, J.: Teorie vitality, 2006, s. 61



2 Rizeni zmény

Kazda proména Skoly je komplexnim, velice naronym a n¢kdy i zdlouhavym procesem. Jak se
s timto procesem vyrovnat, odkud zacit, na co se zaméfit, jak ho fidit, to jsou problémy, které

zcela urCité trapi vetSinu manazert Skol. Existuje nepochybné celd fada teorii a metod, jak

postupovat, ale domnivam se, Ze nejsrozumitelnéji, komplexné, struéné¢ a v logickych

souvislostech nejlépe vysvétluje postup promény organizace a fizeni zmén ,teorie vitality"
J. Plaminka’.

wevr

podniky (ziskové organizace), ale i pro neziskové organizace, statni organizace, a tedy i Skoly.

S ¢im vSim muze byt proména Skol spojena, co vse by si méli uvédomit ,lidfi" a ,,manazefi"
Skol, jak pohlizet na pozadavky, moznosti, realitu skol, jak reagovat na zmény, jak zménu
pfipravit, na co se zaméfit, jakych chyb se vyvarovat, jak zménu fidit, jaké mohou existovat
souvislosti mezi proménou a kulturou S$kol? Vychodiskem pro tyto odpovédi se mohou stat

mySlenky, postupy a zavéry, vychazejici pravé z této teorie, aplikované v upravené podobé do

Skolského prostiedi.

2.1 Skolsky organismus

2.1.1 Vztahy ,pozadavky - moznosti, pozadavky - realita, moznosti -
realita"

Zdrojem potizi a problému ve Skolach muze byt fakt, ze na jedné strané jsou pozadavky na

vlastni vysledky, resp. na vykony, na druhé strané moznosti, které Skola pro dosahovani téchto

vysledkll mé, a na tfeti strané realita - skute¢n¢ dosazené vysledky a podavany vykon.

Obrazek 1 Vzajemné souvislosti pozadavky - moZznosti - realita

Toto
chceme! z

Toto

aarar) < (G0
e
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Problémy vznikaji tam, kde tyto tfi aspekty (pozadavky, moznosti a realita) mezi sebou
nekomunikuji a vzajemné se nepodporuji. Pokud osobé nevédi a Skola je kazdym =z nich
zahledéna nékam jinam, mohou vznikat zbyte¢né a nezddouci problémy a komplikace. Ty se

mohou projevit jiz pfi vlastni tvorbé Skolnich vzdélavacich programii. Vzajemné souvislosti

pozadavkl, moznosti a reality jsou znazornény na obr.L

Abychom poznali, jestli se realita pozadavkium blizi, musime védét, co jsme vlastné chtéli, znat
strategii, znat cil a mit zpasob, jak zjistime, zda se realita cili skutecné blizi, ¢i nikoliv. Ktomu
musi byt také pfedem stanovena meéftitka, podle kterych se bude dosazeni reality vzhledem

k pozadavkiim méfit.

2.1.1.1 Vztah ,pozadavky - moznosti"

Skoly, na rozdil od firem nemohou mit a ani nemaji na stanovovani pozadavkl na rozvoj skoly
ani specialisty, ani odborniky. Casto miZe ve §kolach vznikat problém, Ze management kol vidi
vztah moZnosti a pozadavkl z odstupu a nikoliv ve vzajemnych souvislostech. Je tedy nutné, aby
byly pozadavky a mozZnosti $koly vzdy pfedem jasné stanoveny a chapany v souvislostech.
Pokud by tomu tak nebylo, mize se vyskytnout problém zejména tam, kde néktefi manazeti Skol

(feditelé, zastupci) nedokazou fict, co presné chtéji a potfebuji, nebo ,,slibuji nemozné", jen aby

se nékdo nékomu zavdecil, piip. zalibil.

Rozvoj moznosti Skoly (tedy i schopnosti jejich lidi) musi reagovat vzdy na pfi¢iny vzniklych
problémt v dané oblasti a tyto pfi¢iny musi vyhledavat. Je tfeba pfedem stanovit i pozadavky.

Reseni vztahu pozadavkil a moznosti pak existuje a je velmi jednoduché.

2-1.1.2 Vztah ,pozadavky - realita"

Chceme-li posuzovat, jakych vysledkid je pribézné dosahovano, musi byt ocekavané vysledky
Pfedem popsany, musi byt nastaven zpusob, jak se budou dosazené vysledky aktualné méfit
a hodnotit. To znamena nastavit kontrolni a hodnotici mechanismy, ptredstavujici tzv. ,,zpétné

vazby". v,tah mezi pozadavky a realitou tedy vyjadiuji tyto zpétné vazby.

Ve skolach vSak obvykle tento vztah nefunguje tak, jak by mél, tj. véetné¢ zminénych zpétnych
~zeb. Vysledky (realita) nebyvaji pribézné sledovany a to ani na trovni $koly, ani na trovni
jednotlived ve Skole. Nemohou tedy nasledn¢ ani probihat tolik potfebné zpétné vazby. Plisobeni
Vétnych vazeb zacina jiz stanovenim zadoucich vysledkt. Nebyva cCasto zcela ziejmé, ¢eho ma
byt vlastné dosazeno, kdo pfesn¢ a za co odpovidd, nebyva ani jasné, jak se vlastné pozna

uspéch. Nasledné neni ani mozné vyhodnotit dosahovani vysledkl a tudiz zjistit realitu.
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Skoly sice maji vétsinou formulovan cil, ale v nékterych piipadech to mohou byt formulace cile

typu zvySime, dosdhneme, budeme podporovat, pouzivané¢ bez uvedeni jakéhokoliv kritéria

umoziujiciho rozlisit, zda se to skutecné stalo ¢i nikoliv.

Problém je predev§im ve zplsobu a vlastnim zadavani tkold, kdy si feditelé a zastupci feditela
Skol stézuji, ze neuméji delegovat (dé€laji vSechno sami, protoze je to pro né¢ nakonec jednodussi
- Casto diskutovany problém). Podstata je vSak v tom, zZe manazeii $kol nedokazou srozumitelng,
jasné a jednoznacné vysvétlit, co vlastné chtéji, podle ¢eho a jak budou vysledky prace hodnotit.
Umeéni vysvétlovani déla delegaci delegaci a uvoliuje ruce nadiizeného pro vlastni fidici préci.
Kdo se mu nauci, odstraniuje soucasn¢ i vyznamny zdroj konfliktl. Zamé&stnanec sdm pii dobrém
zadani tkolu musi rozliSit uspéch 1 netspéch, nemél by byt hodnocenim nadfizené¢ho piekvapen
a zaskocCen (to plati i na arovnich ucitel - zak). Ve vét§iné ptipada je vSak vztah mezi pozadavky
a realitou nefunkc¢ni. NejlepSim prosttedkem kjeho naprave je systematické hodnoceni lidi. To

ale byva velmi ¢asto vnimano spiSe jako formalita, misto toho, aby vyjastiovalo pozadavky

& zpusobovalo zddouci zmény reality.
2-1.1.3 Vztah ,moznosti - realita"

Skola se muZe setkat s ,naptim" mezi moZnostmi (schopnostmi ugiteld, kulturou $koly)
a realitou. VéEtSinou na ur€ité urovni miiZze narazit manazZer na nutnost zvazit moznosti kanérniho
ristu zameéstnancii - horizontalnich kariér svych zaméstnancti, nebot’ vertikalni pohyb hierarchii
organiza¢niho uspofaddani Skoly je omezen (na vySSim postu organizacni struktury neni volné
misto, ,,poptavka pievySuje nabidku") a ne kazdy je schopen a ochoten fidit jiné lidi. Mlze tak
dojit k odlivu $pickovych uciteld, na velkych Skolach i jinych profesi (ekonomové, spravei ICT).
Je tedy tieba 1 ve Skolach vytvofit moznosti dalSiho kariérniho ristu, a zabrénit tak pripadnym

odchodiim vynikajicich uciteli a dalSich zamé&stnanct.

2-1.2 Funkéni model Skoly v pojeti ,teorie vitality"

Vychodiskem pro model Skoly v pojeti teorie vitality by se mohly stat odpovédi na otazky: ,,Co a
jak se bude d¢lat?", ,,Kdo to skute¢né udéla?", ,,Co se udélalo?", ,,Jaké byly disledky?", ,Jak to

bude ovliviiovat budouci odpovédi na otazky, co a jak by mélo byt vykonano?", ,Jak zlepSovat
Procesy?".

Céstecnou odpovédi zejména na posledni polozenou otazku muze byt tzv. Deminglv cyklus
zlepSovani procesti - schéma vytvorené ptivodné pro oblast managementu jakosti profesorem

dingem. Podle anglické verze se tato metodologie nazyva PDCA: Pian - Do - Check - Act,
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viz obr. 2. Smyslem Demingova schématu je neustdlé opakovani (opakujici se cyklus) Ctyf

zékladnich Cinnosti pro soustavné zlepSovani. Lze ho vyuzit i v prostiedi Skol.

Co je jeho obsahem?

Planuj

* provéfime soucCasnou vykonnost a posoudime piipadné problémy ¢i omezeni procesd,
napldnujeme zménu, tj. cile, postupy a procesy nezbytné pro zajiSténi pozadovaného
vysledku

Proved’

zavadéni a provedeni toho, co bylo naplanovano, otestuje se u€innost zamysleného feseni
Provér

meéfeni a monitorovani procest, ve vztahu k cilim, pozadavkiim a vyhodnoceni vysledka,
navrhnuti pfipadnych uprav

Akce

na zékladé otestovaného feSeni a vyhodnoceni dosazeného zlepSeni provedeni korekci,

jsou-li tfeba.

Obrazek 2 Dcminguv cyklus zlepSovani procesit

Provér Proved’

Pokud ;. mé Skola zménit, plati pro ni, stejné jako pro ostatni firmy a organizace, aby byl na
Platku dobry ndpad, mySlenka. Musi se ale ve Skole najit nékdo, kdo napad ma, kdo ho
vyhodnoti s ohledem na povahu prostfedi Skoly, vezme v vahu i vnéj$i okoli a napad
zformuluje tak, aby se mohl stat pilitem vlastni ¢innosti a mohl inspirovat ostatni ke konkretm
praci.
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Ten, ktery napad ma, kdo se ujal jeho vedeni, stava se lidrem a jeho vkladem do procesu zmény
je praveé tento zformulovany néapad. Lidr tak vytvaii tzv. ,strategicky ramec". Je tieba si vSak
uvédomit, ze cesta k naplnéni strategie vede vzdy postupné pies realizaci mnoha rozvojovych

projektu.

Obrazek 3 Strategicky ramec’

napad - prilezitost

h\,/p neza

4 21
(konkrétni aktivity

vedouci k (vychazi z
dosa?en] w)ze a hypotézy)
zaméry,

hot oly a gm'.l«m
s (osloveni zakazniku,
verejnosti — vyjadiuje

uzitek,efektivni ziskani
pozornosti)

pravidla
pro rozhodovani
(méritelnost,
racionalnost)

Vytvoreni strategického ramce je zadanim pro druhou dulezitou funkci ve Skole - pro fizou. Je

tteba pripravit podminky pro to, aby prace na uskuteéiovani myslenek, obsazena ve

strategickém ramci, mohla Gspésné probihat. Zajisténi podminek je obsahem role manazera.

Strategicky ramec je tfeba dekomponovat, jeho myslenky pievést do pfitomnosti a urcit, co ma

kdo ve skole dé¢lat, aby byly myslenky skute¢né¢ naplnény. Ktomu je tfeba zajistit nezbytne

lidské zdroje v podobé prace a schopnosti zaméstnancd.

Tteti dulezitou funkcei je bezprosttedni vykon prace. Sem prichazeji vstupy v podobé pozadavkd,
vyplyvajici ze strategického ramce, a dal$i vstupy z internich a externich zdroji. Z vykonu

™opak vystupuji produkty, z nichz se €ast spotiebovava uvnitf $koiy, a ty s nimi naklada,, jako
s dalSimi internimi zdroji, ¢ast vystupuje do externiho prostredi.
Ctvrtou zékladni fbnkci (po vedeni - Udr, fizeni - manaZer a vykonu - zaméstnanec) je vlastni

monitoring internich produktii a vnéjsiho prostiedi skoly. Odtud plynou zasadni informace pro

" PLAMINEK, J.. Teorie vitality, 2006, s. 82 - upraveno 14



vedeni a fizeni Skoly, jehoz podstatou je nasledna korekce sméru a zpisobu, kterym se Skola

pohybuje od minulosti do soucasnosti.

Rizeni zmény ve Skolach se vSak neobejde bez ujasnéni pozic - roli ve vztahu k vySe uvedenym

ctyfem funkcim.

Obrazek 4 Funkéni model §koly®

strategicky veden'i i C:g:ffl;i[
ramec e (role lidra $koly) P i
skoly y
A
¥izeni konkurenéni
rizeni y g
3 § monitoring prostredi
(role manazera $koly) Zkoly Ekoly
41
Y Y e
i interni extern
externi ozadavk interni in :
dodavatelé : ! zdroje Pfglfulktv Zé‘é‘:f)"\‘/‘c'
Skoly Skoly Skoly oly .
. : xterni
Y exie
YYXoll — ¥ produkty
(role vykonavatele, &koly
zaméstnanci Skoly)

2.1.2.1 Role ,lidr - manazer - vykonavatel"

Na vrcholu funkéniho modelu skoly je role lidra (ujal se vedeni, je nositelem pozadavkil na
dosahovani strategickych vysledkt,, pozaduje od Skoly n¢jaky vykon). Lidr vymysli strateg.cky
ramec - ,,prodava strategicky ramec".

Druhou roli je role manazera Skoly, ktera je nejvice spojena s moznostmi Skoly. Manazer by mél
v«eét svou praci jako generovani predpokladii, vytvafeni moznosti k GispéSnému naplnovan,
pozadavku strategického ramce Skoly. Musi spravné nastavit pozadavky na vykony a zdroje,
vyplyvajici ze strategického ramce. Manazer tedy definuje ukoly a zajiStuje kompetence.

Vykonavateli vSak byva manazer vniman spiSe jako zdroj pozadavk.

S PLAMINEK, J Teorie vitality, 2006, s. 24 - upraveno



Podle klasické definice P. F. Druckera je lidrem ten, ktery fika, co se ma stat, a manaZerem ten,
ktery urcuje, jak se to ma stat. Manazer je vniman jako Cclovek, ktery dosahuje cila
prostfednictvim jinych lidi.

Vykonavatel dosahuje cilii bezprostiedn¢, svym vlastnim vykonem. Je nejviditeln€ji spojen

s realitou (tfetim aspektem vztahi moznosti - pozadavky - realita). Jsou to vSak predevsim

lidské zdroje, predstavujici potencial podavat vykon, kterymi Skola disponuje.

Ve Skole se vSak miizeme velice Casto setkat stim, ze konkrétni Cloveék zastava pozici, kterd

predpoklada smés dvou nebo tii riznych roli (na rozdil od velkych firem, podnikid a organizaci).
2.1.3 Rizeni pozadavku

Hlavnim pozadavkem nejen na firmu, organizaci, ale i na Skolu, je jeji vitalita - schopnost trvale

dosahovat uspéchu. Jen tak se muze Skola stat uspésnou.

Uspéchem je stav, kdy bylo dosaZeno stanovenych cili. Trvaly Gspéch je stav, kdy $kola
opakovan¢ dosahuje Uspéchu, aniz by tim sniZzovala své piedpoklady byt Gspésna
1 v budoucnosti. Aby Skola dosahla vitality, zménila se ve ,,vitalni", musi si umét odpoveédét na

¢tyfi zékladni otazky:

e Co délat?

Naucit se urcovat, co bude ,,produkovat", ¢im bude uzite¢nd, komu a proc.

¢ Jak to bude délat?

Naucit se urcovat, jak to bude d¢lat, aby byla uzitecna.

e Jak reagovat na zmény?

Naucit se ,,ucit z vyvoje", naucit se schopnosti reagovat na zmény.

¢ Jak zmény zpisobovat?
- Naudit se vzit ,,zmény pod kontrolu", stat se jejich privodcem a motorem,

zmény fidit.

Konkrétni odpovédi na tyto otdzky jsou odrazem zvladnuti ¢tyf zdkladnich disciplin promény

Skoly ve vitalni organizaci: uzitecnosti, efektivity, stability a dynamiky.
2.1.3.1 UziteCnost
Kazd4 skola pottebuje nejdiive védeét, k cemu bude dobra, jaké sluzby, komu a pro¢ bude

Poskytovat. Mysli se tim odpovéd na otazky, komu hodla skola pfinaset uzitek (subjekty -

zakaznici), co od ni kdo miize ocekavat (jaké jsou potieby ostatnich subjektt - zakaznikd) a jak



jim to bude skola poskytovat (produkty). Je mozno uvést zakladni cilové skupiny, pro koho
muze byt uzitecna a koho musi uspokojit vjejich potifebach. Jsou jimi zaci a rodice jako

vvvvvv

nejdilezitéjsi zakaznici Skoly, zaméstnanci (spokojeny zaméstnanec déla spokojeného

zékaznika), ziizovatel, majitel - investor (soukromé skoly).

Je vsak tfeba, aby odpovédi na tyto otazky znali nejen lidfi a manazeti Skol, ale i vSichni ostatni
zaméstnanci. Jen pak se miize Skola vydat na cestu k uziteCnosti.

Obrazek 5 Cesta k uzite€nosti®

Produkty
Jak potfeby \
uspokojime? \
Potfeby

/ Co od nas mohou chtit?

A\

e |

4 \
/ Subjekty - zakaznicCi
/A Komu bychom méli byt uzite¢ni? \

z hlediska potieb je tfeba si uvédomit, Ze vétSina potfeb je univerzalni (vSelidskd) a ma
hierarchickou strukturu. O nahled na hierarchii potfeb se zaslouzil zejména znamy psycholog
Abraham Maslow. Zkoumal, do ¢eho a vjakém potadi investujeme svou pozornost a energii.
Tato hierarchie se stala zakladem jeho teorie. Maslowem popsané univerzalni lidské potfeby se
nachazeji v riznych podobach u vSech skupin subjektii. V upravené podobé¢ je hierarchie potieb
znazornéna na obr. 6

VSichni potiebuji

urcitou miru jistoty a bezpec¢i, aby nas vysledek naseho snazeni nezklamal, aby nevyschl
zdroj piijmi apod.
potiebu nékam patfit, do rodiny, organizace, skoly, ...

* potiebu vyniknout

potiebu byt uzite¢ny sam sob¢ i svému okoli, dé€lat si radost.

* PLAMINEK, J.. Teorie vitality, 2006, s. 36 - upraveno
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Obrazek 6 Pyramida potieb’

Smysl
Jsem uziteCny sobé
a svému okoli?

Vyluénost

Uznavaji ostatni mou
vyjimecnost?

Pfislusnost

Mohu pocitat s tim, Ze nékam
patfim?

Bezpedi

Budou mé zakladni potfeby
zajistény i nadale?

Preziti

Jsou pokryty mé zakladni
fyziologické  potieby?

Uzitecnost vede soucasné zejména ke dvéma dilezitym oborim vedeni

a fizeni Skoly,
str

ategickému fizeni a marketingu Skoly. Vychodiskem strategického fizeni vSak nejsou vlastni
str

ategické analyzy, ale praveé ,,ndpad - myslenka". Ten objevuje nové prostory a sméry rozvoje,

‘yvoje, promény $koly a pfipravuje i razantni vstup do nich. Teprve pak nasleduje jeho analyza

a hodnoceni.

2/1.3.2 Efektivita

Uzitek je velice dualezity, ale to, co rozhoduje o uspéchu, je pomér ,,uzitku a ceny" - ,,Obstojim
" konkurenci?". J. tedy nezbytné ujasnit si otazku, jaké jsou vystupy (produkty), jak vse
Usporadat a fidit, jaké struktury ve $kole vytvofit, aby procesy mohly probihat a zdroje byly
skute¢né€ k dispozici na spravném misté v pravy ¢as, v pravém mnozstvi a v pravé kvalite.
Necast¢jsi potize a chyby pfi vytvareni efektivity ve Skole mohou vznikat, jestlize:

*  Procesy nejsou vnimany ve vzajemnych souvislostech, jsou popisovany zdola, a to rtizné
" organiza¢nich jednotkach, nejsou definovany na urovni celé $koly (organizacni

uspofadani tak neni odvozovano od procesti z Grovné celé Skoly, ale od organizac¢nich

jednotek).
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Definice tuloh je neexistujici nebo nejasnd - neexistuje nebo neni jasné, co kdo dé¢la
a proc, jak je hodnocen, kdo je ,,odbératelem sluzby poskytované Skolou" apod.

Problémy nejsou feSeny tam, kde skutecné vznikaji, feSeni byvaji pfedstirana opatifenimi
ve zméné struktur - vytvafenim, délenim nebo slu€ovdnim organiza¢nich jednotek,

umélym vytvafenim novych roli a pracovnich pozic.

Uplna posloupnost efektivity tedy zahrnuje produkty, procesy, zdroje (véetnd lidskych zdroji)
a struktury.

2.1.3.3 Stabilita

Zvladanim efektivity se Skola postupné dostava do rovnovéhy. Zdroje jsou ucelné vyuzivany

v procesech k vytvareni uziteCnych produktli, organiza¢ni struktura je vhodné¢ a dobfe nastavena.

Rovnovaha by vSak stacila pouze do té chvile, pokud by neexistovaly zmény ve vnéjSim

Prostiedi Skoly. Ty jsou vak viudypfitomné a jsou charakteristikou spoleénosti.

To, co se musi Skola naucit, je reagovat na tyto stale se objevujici zmény, a to dostatecné rychle
“razné, ale také kvalitné a efektivné. Znamena to zavést do Zivota Skoly i zpétnovazebni
mechanismy (obr. 7). Definovat cile, urCovat k nim cesty, monitorovat vysledky a ménit systém

Skoly (napft. cile nebo zplsoby jejich dosahovani) v zavislosti na vysledcich hodnoceni.

Obrazek 7 Zpétné vazby®

potvrzeni uspjéch
N
N\
cile cesty vysledky
\;»
N
BN
zm$na neusjpéch
monitorovani
vedeni

Zatimco Skola se zasadnimi problémy v oblasti uziteCnosti a efektivity je v krizi (krizovy

management), s dodrZzenim rovnovédhy a budovdnim stability se Skola stdva rozvojovou

8 PLAMINEK, J.. Teorie vitality, 2006, s. 52
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(rozvojovy management). Dal$i rozvoj a pfislusné konkurencni prostiedi zajist'uji lidé. Pravé oni
reaguji na zmény a staraji se o prubc¢h a uspéch zpétnych vazeb. Je tedy dalezité, aby jim cile

a cesty, zobrazené na obr. 7, byly co nejbliZsi.

Vlastni zvladnuti stability ma dv€ podoby - tzv. controlling (komplexni péfe o monitorovani
redlného zivota Skoly), ktery definuje a spravuje systém ,,metrik", hodnotici $kaly, vyhodnocuje
data, kterd monitorovaci systém Skol poskytuje, a formuluje urcitd doporuceni a variantni feSeni
Pro lidry a manazery Skol, a druhou podobou je oblast rozvoje lidskych zdrojl, vztahujici se ke
kultufe Skoly - rozvoj loajality lidi, kteti pro Skolu pracuji (prvni tfi patra pyramidy kultury na
obr. 14). Pti budovani stability se vS§ak mohou také vyskytnout potize, narusujici chod zpétnych

vazeb, viz obr. §.

Obrazek 8 B&zné potiZe se zpétnymi vazbami’

absence reakce; pozdni reakce)
reakce na urovni struktur;

nepruzny styl fizenk
fizeni typu ,cukr a bi¢"

cile

absence monitoringu;
sbér nerelevantnich dat;

konkurence jinych
informaci

absence metrik;
zavislost na
neovlivnitelnych faktorech

hledani potizi,
nikoliv feseni

2-1.3.4 Dynamika - fizeni zmény
Zvladnutim stability se Skola naucila reagovat na zmény. Existuji a fun”i v ni dva dilezité

mechanismy, které by ji mély teoreticky chranit pfed ohroZenim a smzovat mozna k

netspéchu - zpétné valy, poskytujici informaci o piipadnych hrozbach a »

toho, co se ve §ko,e déje, mobilizujici zaméstnance v ptipad€ ohroZen, zajmu Skoly. Prantm

Ostava, aby Skola nebyla ohroZovéana pokud mozno vibec.

20
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Uginngj$im néastrojem neZ intervence je prevence. Vzdy je 1épe vzniku probléma predchazet ne
jiz vzniklé problémy fesit. Pro Skoluje dulezité, aby zmény predvidala, dokazala je s predstihem
vyuzit, uméla eliminovat pfipadné hrozby v nich obsazené, pfiznivé zmény ve vnitinim
a vnéjSim prostfedim sama generovat. Aby to bylo mozné, je tieba doplnit existujici zpetné
vazby o nové prvky pro zvladnuti dynamiky, kterymi jsou tzv. vazby dopfedné. Znamena to, ze

ke schopnosti reagovat se pfidava schopnost zmény predvidat a tyto zmény vytvaret (viz obr. 9).

Piedvidani - prognézovani je maximem, kterého muize Skola dosdhnout pfi zvladdni zmén, na

jejichz existenci v8ak nema zésadni vliv (zmény vyvolané vnéjSim prostiedim).

Na druhé strané generovani zmén je vhodné tam, kde Skola na tyto zmény vliv mit maze.

Obrizek 9 Dopiedné vazby'®

dopiedné vazby
1 ||
L viiv

‘ prognoézy

I
r wysisaky J
I

costy

I

———————— cile

e e

Pro projekty generujici zmény je vSak pouha akceptace lidmi, ktefi pro Skolu pracuji, malo. Od
nich je pii dynamizaci ocekavano a pozadovano mnohem vice. Nestaci, aby jen souhlasili s cili
a cestami, jak tomu bylo pfi stabilizaci Skoly - musi se zde naucit ve prospéch pfislusnych cila
velmi aktivné jednat. Vedle funkénich dopfednych vazeb se objevuje i podminka vlastni aktivity

lidi (obr. 10). Podobné jako u akceptace, i v ptipad¢ aktivity lidi se tak Skola dostdva do svéta

rozvoje moznosti v podob¢ kultury Skoly a vlastniho vedeni lidi.

" PLAMINEK, J.: Teorie vitality, 2006, s. 61

21



Obriazek 10 Pyramida vnéjsi dynamiky"
kultivovani
(stabilizace vnéjsiho prostredi)
/ ovliviiovani\

/(nabizeni  potfeb\
/vytvafeni  poptavky)\

prognézovani
(analyza potreb,
predvidani  poptavky)

pfizplsobovani
(analyza poptavky)

/ napodobovani \
(napodobovani nabidky)

Zvladdani dynamiky Skoly je spojeno s oblasti strategického fizeni - s ¢asti, kterd neni spojena
s analyzou minulosti, ale kde jde o pohledy do budoucnosti (napf. generovani napadd,

facilitované ftesitelské diskuze, strategické kontinuum). Rozvoj Skoly lze spojovat

s napodobovanim uUspéSnych feSeni (benchmarking), pfedvidanim budouciho rozvoje

(prognostické metody), ovliviiovanim poptavky, vytvarenim image Skoly apod.

Potizi zvladani dynamiky je vSak chaos, ktery generovani zmén Casto provazi (feditelé skol jsou
Casto se svymi vizemi daleko vpfedu a zbytek Skoly za nimi zmatené¢ pokulhava a pokousi se
zjistit, co je vizi Skoly, pfip. ktera vize vlastné aktudln¢ plati, co pfesn¢ se ma délat, podle ceho

se ma rozhodovat a podle ¢eho bude zaméstnanec hodnocen).

2.1.4 Pyramida vitality

Logika procesu budovani ,,vitality skoly" (trvale uspésné skoly) zacina u otazky, co bude Skola

délat, a pro¢ - tedy u jeji uziteCnosti. Pak ma smysl premyslet, jak to d€lat - tedy o efektivité

vvvvvv

vecl.

UziteCnost a efektivita nastavuji ve Skole rovnovahu. Pokud se to povede, vznika otazka, jak
vzniklou rovnovahu trvale obnovovat v neustale se ménicich podminkach, tj. jak se stat stabilni.
Teprve ziskanim stability je Skola schopna reagovat na zmény. Je-li Skola stabilni a umi reagovat

na zmény, muze se stat dynamickou a tyto zmény nasledn¢ i sama vyvolavat. Vyse uvedené
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,vitalni" znaky by mély byt dosahovany v potadi, zndzornéném na obr. 77 v podob¢ pyramidy

vitality.

Obrizek 11 Pyramida vitality'

Dynamike

Ridime zmény?

<tapiita

Reagujeme na zmény?

ETe KUVIte

Jak to délame?

Uzitecnos
i Co délame a proc¢?

2.2 Rozvoj moznosti Skoly

Rozvoj moznosti Skoly v sob& zahrnuje moznosti ,,Skola - lidsky potencial", které jsou jeji hnaci

silou a které uzce souviseji s lidmi - tj. jejich vlastnostmi, schopnostmi, postoji a vztahy.

2.2.1 Organizaéni kultura - kultura skoly

Firemni kultura, organizacni kultura, ale i kultura Skoly jsou v dne$ni dobé pomérné casto

uzivanymi pojmy. Pfesnd definice té€chto pojmil vSak neexistuje.

Je tfeba hledat a pfemyslet, k ¢emu je takovy pojem dobry. V predkladaném pojeti je nezbytny
zejména jako protivaha k systému pozadavki, tedy mysSlenkovému tzv. ,,gravitatnimu jadru"
kazd¢ Skoly. Pozadavky pfitahuji a je tfeba zpusobit, aby to, co bylo pfitazeno, bylo ke
»gravitatnimu jadru" kvalitné pfipojeno efektivnimi a stabilnimi vazbami. Pravé takové vazby,
projevujici se zejména vztahy, jsou podstatou kultury Skoly. Vztahy ve svém celku kulturu
vytvareji a na jejich zékladé je mozno také tuto kulturu Skoly definovat. Jedna se o vztahy, ktere
na jedné strané neskryté a viditelné€, na druhé strané i skryté a neviditelné ptisobi v kazdodennim
zivoté Skoly. Mezi nimi existuji zejména dva typy vztah, hrajicich vyjimecné dilezitou roli,

které urcuji ,tep" a kvalitu Zivota skoly:

vztahy mezi lidmi navzdjem (mezi jednotlivci, mezi organizacnimi jednotkami i mezi

jednotlivei a organiza¢nimi jednotkami, napt. tymy)

2 PLAMINEK, J.: Teorie vitality, 2006, s. 65 - upraveno
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* vztahy lidi k mySlenkdam Skoly (od strategického ramce az po vlastni tlohy a tkoly).

Pravé vztahy jsou ve Skolach kli€ové a rozhoduji o tom, zda Skola jako celek bude mit tzv.
,synergickou" povahu nebo zda konflikty ve Skole mohou zatlacit synergii. Povaha kultury
ve Skole je dana témito zminénymi typy vztahd a zplsob, jakym jsou tyto dva typy vztahi

ve Skole nastaveny, ovliviiuje rozhodujicim zptisobem moznosti kazdé skoly.

2.2.1.1 Typy kultur ve Skolach
Ve skolach je mozno setkat se s témito typy kultur:
* Nahodné Fizena Skola - v této kultufe je obtizné zjistit, co nebo kdo vlastné¢ opravdu
rozhoduje - bud se nepiedvidateln¢ meéni kritéria v Case, nebo rozhodovani probiha
v zékulisi a je vysledkem poméru sil mezi rGznymi néatlakovymi skupinami a jednotlivci.

Miize vznikat ve Skolach, pokud je vedou ,,nekompetentni" lidé.

v

« Skola Fizena lidmi - rozhodujicim kritériem je nazor nadiizeného. Pokud vzniknou
pochybnosti, podfizeny postupuje problém nadifizenému. Nadiizeni tak museji nékdy
feSit zejména ,bandlni" problémy. Vyhodou je, Ze lidfi a SpiCkovi manazeti jsou
informovani o déni ve Skole, nevyhodou na druhé stran€ zaseje, Ze se vénuji operativnim
zédlezitostem, misto aby vytvafeli strategie a koncepce. Pokud vSak jsou tito lidé

kompetentni, rozhodnuti byvaji jednoznacnd a rychlé, a dobfe se i prosazuji.

v

« Skola vedena myslenkami - rozhodujicim kritériem je soulad s myslenkami, které
definuji Skolu. Je-li tento systém mysSlenek, zahrnujici klicové instrukce od strategického
rdmce po definici jednotlivych tloh a tkoll, dobfe vytvofen, pomaha vybrat spravné
feSeni tim zplUsobem, Ze jsou jednotlivé moznosti srovnavany s mysSlenkami, na kterych
je vlastni €innost Skoly postavena.

Smési predchozich typl jsou Skoly realné. Zpusob vedeni Skol se zde méni od mista k mistu,
proménuje se v Case. Do krizového managementu (budovani uziteCnosti a efektivity) se hodi
*PiSe model skoly fizené lidmi, do rozvojového managementu spiSe model Skoly vedené
"y$lenkami. Nahoda jako podstata této kultury Skoly nemuze byt vSak trvale a systematicky

uspésna.

2-2.1.2 Mezilidské vztahy

Kromé vztaht lidi k mySlenkdm Skoly hraje vyznamnou roli v kultufe Skoly také oblast vztahii
mezi Jidmi. Ve vztazich subjektu a jeho okoli hraji roli dva faktory: do jaké miry vychazi tento

SUbjekt vstiic sam sob& a do jaké miry je vstiicny vici okoli (viigi ostatnim lidem).
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Zékladni moznosti (vzorce) tohoto vztahového chovani dvou lidi zobrazuje obr. 12 se svymi

moznymi kombinacemi.

Obrazek 12 Menu vztahového chovani'

sobectvi

éz i spoluprace
soutézeni
a Ja>0, Ty=»0
Ja>0, Ty<o0 Ja»0
Ty=o
Ja=o Ty>0
Ty<o pasivita y podpora
atlak Ja=o Ja=0
Ty =0
Ja<o
Ty=0

obétavost
destrukce

Ja<o0, Ty=>0
Ja<0, TycO

sebe-
destrukce

Ty=1
Ty=-1 Ty=0

2.2.2 Vedeni lidi

Moznosti Skoly neovliviiuje jen mnozina vztahli mezi ¢astmi organiza¢niho celku. Zésadni vliv
maji také jednotlivi lidé, ktefi mohou nebo nemuseji umét a chtit vykonavat to, co od nich skola

ocekava. Pro skolu je ovsem vyhodné, kdyZz pro ni lidé pracovat chtéji a uméji.

Nejen firma, podnik, organizace, ale i Skola si za ucelem Uspésné Cinnosti ,,kupuje" od svych
zaméstnanci dvé zéasadni véci. Prvni je jejich prace - fakt, Ze vykonavaji urCité Cinnost,

a druhou je potencial, ktery do Skoly pfinase;ji.

Je tfeba si uvédemit ze vlastni prace a zdroje jsou v podstaté¢ dvé slozky kompetence ve smyslu
zpusobilosti vykonavat urcity kol - ulohu. Tyto slozky kompetence by pak meély souvtset t se
“ozkami odmény Za vykonanou praci se vyplaci spiSe jeji pohybliva slozka, kdezto za
Poskytované zdroje byva nabizena pevna slozka odmény» Zaméstnanec by v tomto pojet, nebyl

»ucasti Skoly, ale obchodoval by s ni, stal by m.mo ni. Pfedpoklad, Ze zaméstnanec je soucast,

Skoly miize vést k problémiim zejména tehdy, pokud ptijde krize.

.. > gee stimulovat a motivovat ¢lovéka k praci, vyuzivat
gfmmpetenceml je moZné dale pracoVdt, sumuiuvcu P Y

* Podporovat rozvoj lidskych zdroju.

" PLAMINEK, J.'Teorie vitality, 2006, s. 87 , .. - -
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vlezi lidskymi zdroji jsou takové, které neni mozno manazerskymi postupy meénit, t€mi jsou

/lastnosti, a takové, které ménit 1ze. Mezi ty, které ménit Ize, patfi:

* postoje, predstavujici vztahovy potencial k vykonu:

0 nazory - cemu lidé vefi

0 motivy - co lidé chté&ji

» schopnosti, pfedstavujici spiSe vécny potencial k vykonu:

o znalosti - to, co lidé znaji

o dovednosti - co dokazi délat.

Vlastnosti, postoje a schopnosti jsou zdroje, ze kterych zaméstnanci cerpaji

okolnosti pro vlastni praci ve Skole.

za piiznivych

S postoji a schopnostmi lze dale pracovat. Obecné je dobré, aby ,,prace" s postoji piedchazela

nebo provazela ,praci" se schopnostmi (schopni lidé byvaji vzorem svému okoli - Casto

i v pfipadé€, Ze je okoli nesnasi). Je vSak zvykem je napodobovat nejen ve schopnostech (to je

obtizn¢jsi), ale také v postojich (coz Ize snadnéji). Neloajalni, ale schopny zaméstnanec mnohdy

dokaze kolem sebe vytvofit negativni atmosféru.

Na obr. 13 je znazornéno, sjakymi lidmi podle jejich postoju a schopnosti se mizeme setkat.

Obrazek 13 Diagnoza lidi podle jejich postoji a schopnosti

r Schopnosti J

dogs sMFh

G pdold

Schopni,
ale neochotni
,,umi, ale nechce

Schopni a ochotni
,, umiachce”

"

Neschopni
a neochotni
,,neumi a nechce

Neschopni,
ale ochotni
" neumiachce"

nepfiznivé

pFiznivé

Postoje
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V Zzadné Skole neni na Skodu udélat si jednoduché rozfazeni zaméstnanc a ziskat zajimavy
Pohled na stav lidskych zdroji a soucasné i zadklad pro urceni strategie vedeni a podpory kazdého

jednotlivcee.

*_li zadoucim cilovym stavem mit viechny své zaméstnance v diagramu (obr. 13) vpravo

"hote; schopni a ochotni, pak tento zamér zahrnuje dva diléi tkoly:
* ty, ktefi zde jiz jsou, udrzet

* ty, ktefi vném nejsou, sem dostat, a to bud’ z téch, ktefi jsou schopni, ale neochotni
(zvySenim loajality), nebo ztéch, ktefi jsou neschopni, ale ochotni (napf. rozvojem

schopnosti, vzdélavanim, apod.).
2 toho vyplyva konkrétni cil pisobeni na lidi a lidské zdroje.

2-2.2.1 Pyramida kultury

“vahy z ptedchazejici kapitoly urCuji vlastni strategii prace s lidskymi zdroji. Péce o schopnosti
Ue nasleduje po pé&i o postoje. Pofadi je mozno jesté zjemnit vahami, z jakych divoda byvaji
'idé neloajalni ¢i neschopni. Tak mize vzniknout az tzv. ,,pyramida kultury" (obr. 14), kterd je
“teorii vitality ,,mékkou" partnerkou pyramidy vitality, odrazejici spise ,,tvrdé" zasahy do
tystému Skoly.

Prvni tfi patra pyramidy kultury pracuji s postoji lidi k tomu, ¢eho chce skola dosahnout a jakymi

Cestami (vztahem lidi k systému myslenek $koly). Neloajalita k myslenkam $koly a neochota

~ceptovat vlastni roli ve Skole a pfidélené ukoly a ulohy mlze vyplyvat ze tii divodu:
» Myslenky neexistuji, neni jasné, kam Skola sméfuje, ani to, co by mél konkrétni ¢loveék
presné délat.

Nejprve je tedy tfeba mySlenky vytvofit, formulovat. To je obsahem prvniho patra

pyramidy kultury - definice.

*+ Myslenky mohou existovat, ale konkrétni ¢lovék jim nemusi rozumét. Pak k nim ani
nemuze byt loajalni.
Nejprve mu je tedy tfeba vysvétlit, dodat potfebné informace - o pozadavcich na jeho
vykon a zdroje, o zplisobech jeho hodnoceni a o tom, proc je prace vykonavana, jaké jsou

disledky uspéchti a netspéchli. To je obsahem druhého patra pyramidy kultury -

orientace.
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Obrizek 14 Pyramida kultury'®
Lidé maji prostor
k osobnimu rozvoji

IntAarara s n
AR
v

Roste? [ IILC{ld!
7 A\
Lidé maji kvalitni vztahy

sdii? |/ Synergetizace

/ Lidé maji odpovidajici schopnosti

Umi? Hahili

fann
Haplitace

Lidé podporuji myslenky

Chce? e i
Motivace
/L Sifeni myslenek a vysvétlovani roli jednotliven
vrlrientace
7 e ,
lySlenky jsou definovany
Mize? :

* Mpyslenky mohou existovat, lidé se v nich mohou orientovat, ale nemusi je akceptovat.
Ani potom nemize byt oekavana loajalita.

Je tedy tfeba tuto akceptaci zpiisobit - tim, Ze mySlenky doplnime o n¢které, které budou

zaméstnancim vychéazet vstfic, nebo tim, Ze pfesvédéir}ile, ze takové mysSlenky jiz

existuji; obsah tfetiho patra pyramidy - motivace.

YS¢ polozena patra pyramidy kultury se zabyvaji postupné schopnostmi a vlastnostmi lidi.
cajalit,
je zajiSténa, neni tfeba se obavat zacit pracovat se schopnostmi. Jde predevsim o to, aby

v souladu a harmonii to, co lidé znaji a umé&ji, s tim, co je od nich v této oblasti pozadovano.

., J.: Teorie vitality, 2006, s. 106 - upraveno
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Vychozi stav miize mit troji povahu:

* Pozadované schopnosti mohou byt v pfipadé¢ konkrétniho Cclovéka vétSi neZz jeho
schopnosti skute¢né. Pak je mozno bud’ poZadavky meénit, to znamena nové definovat

ulohy, nebo rozvijet jeho schopnosti napi. formou dal§iho vzdélavani.

* Pozadované a skute¢né schopnosti mohou byt v rovnovaze. Pak je tfeba uvazovat, zda se
nebudou pozadavky v blizké budoucnosti ménit. Pokud ne, je dosazeno harmonie. Pokud

ano, budou se uvahy tykat budoucnosti - nové definice uloh, dalsi vzdélavani.

+ Pfevaha skute¢nych schopnosti nad poZzadovanymi muiZe v sobé obsahovat nebezpeci.
U dynamickych osobnosti se bude zfejmé uvazovat o zménach pozadavki, jinym typim
osobnosti mize situace vyhovovat.

VSechny tyto tfi mozZnosti se tykaji ¢tvrtého patra pyramidy kultury - habilitace. To se zabyva
Indi

vidualnimi schopnostmi lidi. Ani dobré individudlni schopnosti ovSem nemusi stacit

k “lkovému uspéchu $koly. Bariéru mohou tvofit zejména vztahové dovednosti lidi a podminky,

*JSOu pro jejich vztahy ve $kole vytvofeny.

Vyjimeéné je mozZno systém piizpisobovat vyjimeénym lidskym zdrojim na drovni

M¢nitelnych vlastnosti. To je obsahem Sestého patra pyramidy kultury - integrace.

Casto se i ve $kolach mohou nachazet osoby zvlastnich prav a vysad, s nimiZz je zvla§tnim
Vysadnim zplsobem zachdzeno. Pokud je to proto, ze pfinadSeji vyjimecné lidské zdroje
*Podavaji vyjimeéné vykony a pokud manazefi vycerpali v§echny moznosti podloZnich pater
Aamidy, nelze nic namitat; na rozdil od stavu, kdy divody zvlastniho postaveni nesouviseji

Yysokou kompetenci téch, ktefi seji ,,py$ni".

Ovliviiovani reality

"Pfedchazejicich kapitolach byly vnimany dva relativné samostatné ,,svéty", z nichZ prvni
Adukuje pozadavky na vykon a druhy se zamétfuje na mozZnosti tento vykon podavat se

¢efenim na moZznosti souvisejici s lidskymi zdroji.

témito svety vSak existuje stav realné zavislosti, produkujici ,,synergicky efekt".

A% dkem je vznik ,,vitalni organizace - $koly".

A°chny uspéchy a netspéchy Skoly souviseji s kompetencemi lidi, ktefi pro $kolu pracuji.

“*hto kompetencich konkrétnich lidi je vzdy a za viech okolnosti mozné a vhodné hledat
Driv.

I, 7o x 1 4 , . Loy , o
Cny uspéchii a neuspéchili, zdsahy na urovni kompetenci feSit problémy a ovliviiovanim
°"Petenci stimulovat rozvoj vitality $koly.
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Vitalitou systému je schopnost trvale dosahovat uspéchu. Trvalé dosahovani uspéchu mtze
hrat klicovou roli pti ovliviiovani celého systému 3koly, protoze fika, jak zpasobovat jeho

“niény.

Jadrem teorie vitality je souvislost mezi ob&ma kliCovymi pyramidami - pyramidou vitality
(°br.jj) . pyramidou kultury (obr. 14). Tato souvislost (obr. 15) ptfedstavuje spojeni mezi témito

svety - svétem pozadavkil a svétem moznosti.

Mriazek 15 Souvislost mezi pyramidou vitality a pyramidou kultury'®

A m A
/ \ / htivy, Ifategrace

NAapItace

Cé.
3
!

-3 orientace
o)
3
uzitecnost e e A
definice

“sili o

(S

vitalitu nelze zacit nikde jinde nez u definice uzitkti. Tyto uzitky maji povahu produktl
které skola chce poskytovat riiznym subjektim k naplnéni a uspokojeni jejich potieb.
€"4 se tedy od prvniho patra pyramidy vitality. Definuji se pozadavky na produkty, z nich
byvaji pozadavky na procesy, zdroje a struktury, které zajisti efektivitu produkce.

‘finici pozadavkl na praci a zdroje konkrétniho ¢&lovéka se napliiuje obsah prvniho patra

ra A
™ dy kultury, popisujici praci sjednotlivymi lidmi. Definice v§ak nestadi, je potieba ¢lovéka
Olent
ntovat - dat mu odpovidajici informace a motivovat ho, zpiisobit akceptaci. Tuto akceptaci

V\\]/}:Z:‘;H'Je pyramida vitality pravé na urovni stability, kam dospél rozvoj pozadavkid - byly
Vv

°reny zpétné vazby a ¢ekaji na nékoho, kdo je vezme ,,vazné" a zajisti jejich chod.

SpLANHNEK, J.. Teorie vitality, 2006, s. 127 '
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PokraCuje-li postup podél pyramidy kultury dale vzhiru nad motivacni patro, odstranuji se dalsi
mozné brzdy, které znemoziuji lidem nejen svou roli a ulohy pfijmout (akceptovat), ale i1 zacit

bez obav a kontroly aktivné vykonavat.

Zabrany aktivniho chovani mohou spocivat v nedostatecnych schopnostech (feSenim je
habilitace), ve vztazich mezi lidmi jejich aktivit¢ neptejicich (feSeni na Urovni synergetizace,
které ma Casto podobu prace se schopnostmi jinych lidi - manazert ¢i lidrti, odpovidajicich za
Podminky, které jsou ve Skole pro spolupraci a aktivni chovani vytvareny), nebo v povaze
Piislusného c¢lovéka, ktera muze byt v konfliktu s povahou pfislusné ulohy (vede k feSeni na

Yovni integrace).

Odstranénim téchto zabran se otevird cesta k tomu, aby se lidé nebali byt aktivni, aby dokazali
Predvidat potize, vyuzivat sviij organizacni potencial, ktery €eka na pftilezitost hledat nova,
neobvykld feSeni a ovliviiovat rozvoj Skoly bez toho, aniz by je n€kdo nutil. Takova aktivita je
J¥nou ze dvou zakladnich podminek zvladnuti dynamiky jako posledni vitdlni discipliny a je
"°torem doptednych vazeb, druhé ze zakladnich podminek.
Mezi

obéma pyramidami se tento druhy produkt prace na rozvoji lidskych zdroji klene jako treti,
"1"y88i most spojujici svét pozadavkl a svét moznosti $kol. I zde hraje kultura $koly svoji

Anamnou a nepostradatelnou roli a stava se tedy i1 klicovym prvkem promény Skol.
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3 Vyzkumné Setieni

°bsahem této kapitoly je prezentace pribchu, vysledkd a zavérd vyzkumného Setfeni ke zjisténi
Problémovych oblasti kultury Skoly. Ktomu slouzi analyzy hodnoceni aktualniho stavu
* oekavani kultury Skoly, stanoveni nejvétSich a nejmens$ich disproporci z hlediska hodnoceni
aktualniho stavu a stavu ocekavani (tzv. kulturnich mezer) na stfednich a zadkladnich Skolach.

Vyzkumné Setfeni probihalo jako proces, sestavajici se z péti kroku:

1. Definovani cili a hypotéz vyzkumu.

2. Sestaveni planu vyzkumu, vybér diagnostickych metod.
3. Shromazdéni informaci a podklada.

4. Statistickd analyza dat.

5. Interpretace a prezentace vysledku.

3.1 Cil vyzkumného Setieni

Cilem vyzkumu bylo nalézt a analyzovat oblasti kultury skoly, kterym je tfeba vénovat zvySenou

Pozorost a které by mohly branit uspésnému dosazeni planované zmény.

%2 Definovani problémt a hypotéz

Snovani problém
* Jakymi vhodnymi statistickymi metodami lze provadét analyzy hodnoceni kultury

Skoly z dotaznikovych Setieni?

* Lze vysledovat na zakladé analyz kultury S$koly, které oblasti se jevi jako

problémové, s nimiZ je nutno pracovat a dale je analyzovat?
* Jaké existuji souvislosti mezi pojetim Fizeni zmény v predchazejicich kapitolach
a zjiSténimi z vyzkumného Setfeni?
H r
VPotézy
V¥%kumné Setfeni, které probihalo v roce 2006 na zakladnich a stfednich skolach!’ potvrdilo
Ypotézu.

% Na zakladnich a stfednich $kolach patii oblast motivace mezi nejproblematict&jsi oblasti

hodnoceni, faktor hodnoceni dosahuje ve srovnani s ostatnimi nejvétsi kulturni mezeru.

Patii tedy k oblasti zvySené pozornosti managementu $kol pii personalni a fidici praci.

*OVA, J.: Kultura $koly a kulturni mezera v fidici praci managementu kol, 2006, s. 48
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Podle zavéri vychazejicich z vysledkl v roce 2006 mezi problémové oblasti dale pattily:

~ Ptipadé stfednich $kol

+ Ptevladajici styl fizeni
* Vztahy mezi pracovniky.

~ Ptipadé zakladnich $kol

* Vztahy mezi pracovniky

* Pracovni podminky pro vyuku, estetické prostfedi a potfadek,
bezproblémovymi oblastmi byly zji§tény:

* Rozvoj uditelt
+ Komunikace Skoly s okolim a rodici
* Divéra ve vedeni Skoly,

nasledujici Setfeni lze stanovit hypotézu:

"“(poklada se, Ze vytkumné Setieni za pouZiti dokonalejSich metod, kvalifikovanéjSich
tematickych analyz a rozSireného vzorku respondentii vyusti v obdobné zavéry jako pouhé

P%iti hodnoceni soucasného stavu a Kilmann-Saxtonovych mezer v piedchozim vyzkumu .

%%  Diagnostika a hodnoceni kultury $koly

~gnostika kultury Skoly je metodologicky i prakticky ndro¢nym ukolem a vychdzi z chépdni
Wtury

jako komplexniho jevu. Musi byt pfedem stanoveny metody diagnostiky kultury Skoly
*Yastni ¢el zkoumdani kultury $koly.
°beng platné metody diagnostiky organiza¢ni kultury je mozno vyuzit i v pfipad¢é diagnostiky

* hodnoceni kultury Skoly.

3.3 1 Metody diagnostiky kultury organizace

X Skladnim metodam diagnostiky organizaéni kultury patéi kvalitativni a kvantitativni
Vkkun,y postup. Zvlastni metodou diagnostiky kultury je vicerozmérna analyza dat, jejiz
Pouziy v predkladané praci poukazuje na dal§i moznosti provadéni analyzy dat pii hodnoceni
U H $koly.

2 téchto postuplt mé své vyhody a nevyhody, ideédlni je vyuziti kombinace vice postupd,

#19Y souladu s ucelem a cilem vyzkumu.
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Vzhledem k tomu, ze byly charakterizovany zakladni metody diagnostiky kultury organizace jiz
¥ Paci ,,Kultura $koly a kulturni mezera v fidici praci managementu $koly" '® je v této kapitole
Yeden pouze zékladni prehled daldich moznych metod diagnostiky kultury $koly.

33.1.1 Kvalitativni vyzkumny postup

Cilem kvalitativnich postupt je ziskat informace o zkoumaném jevu, odkryt vyznamy téchto
"formaci a na zdklad¢ vyznami porozumét zkoumanému jevu. Diagnostik pfedem neurcuje,
“eré promeénné jsou pro diagnostiku relevantni, neprovadi vybér sledovanych proménnych.
Otazované osoby vypovidaji podle toho, co povazuji za relevantni samy, nahlizeji tedy na
"itu ze svého pohledu. Data ziskana timto zpisobem diagnostik zaznamenava a poté analyzuje

* Patra po pravidelnostech existujicich v téchto datech a po vyznamu téchto dat. Na zakladé toho

formuluje zavéry vyzkumu.

Mez kvalitativni metody diagnostiky organiza¢ni kultury patii pozorovani, hloubkovy rozhovor,

lupinovy rozhovor, analyza dokumenti a projektivni metody.

Kvantitativni vyzkumny postup

“antitativni postupy diagnostiky jsou postupy, zalozené na kvantitativnim mapovani urcitych
akt. ~y mohly byt tyto znaky kvantitativnd mapovany, musi byt predem zvoleny

“ stanoveny. Pfi kvantitativnich metodach respondent nepopisuje plné sviij pohled na zkoumany

> je omezen nabidnutymi otizkami a variantami odpovédi, coz znamena silnou redukci

"kané informace a omezeni na ty indikatory, které byly zvoleny pii zadani. Nevyhodou této

°dy j. vyrazna redukce a problemati¢nost nalezeni spole¢nych ukazateld. Vyhodou je na

Yuhé strand snaz§i sbér dat, moZnost replikace 3etfeni, vyuZiti metod statistické analyzy

# MoZnost srovnavani.

Nakladnimi yechnikami sbéru kvantitativniho vyzkumu je pozorovéani a dotazovani.

4-3.2 ucel zkoumani kultury Skoly v ramci vyzkumného Setreni

Akoumani kultury Skoly mé ve vétSin€ piipadd predem stanoveny divod. Miize se jednat
% Aktivitu a produktivitu prace, vyuziti moznosti spoluprace a komunikace, feSeni problémil
Ve Skole, fizeni zmén, spokojenost, motivaci zamé&stnancti, vztahy mezi lidmi ve $kole a mimo

Skolu, souvislosti s praci ve Skole a pro Skolu, zaméteni chovani zaméstnanct a ostatnich na to,

"8 MARKOVA, J.: Kultura §koly a kulturni mezera v fidici praci managementu $kol, 2006, s. 16 - 17



Uc¢elem zkouméni kultury $koly na vybraném vzorku je zejména identifikace faktického stavu
jednotlivych oblasti chodu Skoly a projevia kultury Skoly, zjisténi, jaké je ocekavani jeji kultury,
“hledani problematickych oblasti, které mohou mit vliv na aspé$nost fizeni zmén v pojeti ,,teorie
vitality".

koumani tohoto Ucelu je vztahovano ke $koldm spiSe obecné, takto vytvofené néstroje se
vyuzivaji az dodate¢né pro diagnostické ucely. Vybiraji se jednotlivé oblasti chodu Sskoly
“vnich se hledaji projevy kultury Skoly (zdroje, dusledky). Pii vlastni diagnostice se vyuzivaji
Ohledem k rozsahu vybéru vzorka Skol zejména kvantitativni metody, které jsou vyuzivany pro

vlastni deskripci Skol v rdmci vyzkumu jako zéklad struktury ptipadové studie.

34 Vlastni vyzkumné Setreni
3-4.1 Etapa pfipravy vyzkumu

34.1.1 Orientaéni analyza

Studiem odborné literatury a existujicich dokumentil byly hledany moznosti, jak ziskat potiebna

data a informace pro zjiSténi kulturnich mezer na Skolach a feSeni problémii tak, aby byly

*Plnény stanovené cile.

ukladem se staly vysledky dotazniku, hodnoceni aktualniho stavu a stavu ocekavani

jednotlivych faktort kultury Skoly (priloha 1). Ve vlastnim hodnoceni bylo vyuzito hodnotici
1 az 5 od ,nejhorSiho po nejlepsi" pro soucasny stav a ocekavani. Tzv. Kilmann -

Donovy kulturni mezery byly stanoveny jako rozdil mezi hodnocenim ocekavaného stavu

? hodnocenim soudasného stavu.

5.4.1.2 Vybérovy soubor

Mérovym souborem vyzkumu byly zakladni a stiedni 8koly zjednotlivych kraji Ceské

“Publiky, o rizné velikosti, se sidlem jak v obcich, tak méstech.

2

‘°Zadavkem bylo rozsifeni puvodniho vybérového souboru, jehoZ analyza byla zpracovana
Vioce 2006'°, o minimalng 18 dalsich $kol, z toho piiblizn& jedna tietina $kol stfednich a dvé
tfe‘[iny Skol zékladnich tak, aby byl vybérovy vzorek zastoupen pokud mozno stejnym poctem

lednich a stejnym poctem zakladnich skol.

Ve yybérovém souboru stiednich kol se predpokladalo zastoupeni jak gymnazii, tak stfednich

°dbornych $kol a stfednich odbornych ucilist.
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N4.1.3 Hodnocené oblasti kultury Skoly

A hlediska provadéné analyzy hodnoceni jednotlivych oblasti (faktort) kultury skol byly
“'edované oblasti rozdéleny na ty, které patfi spiSe mezi mozné faktory ovlivitujici celkovou
Aturu na Skolach, a déale na oblasti, které mohou byt faktory celkovou kulturou skoly
Miviiovanymi. Je tfeba zdiiraznit, e toto rozdéleni vychazi z predkladaného dotazniku v ramci
Poyadéného vyzkumného Setfeni, na zakladé souboru polozenych otazek a jejich hodnoceni.
Otazky a odpovédi v jiném dotazniku mohou byt pro jednotlivé hodnocené oblasti stanoveny tak,

** nemusi odpovidat zde uvedenému rozdéleni. Napt. zde uvadény faktor ovliviiujici kulturu

Mize byt ovlivilovanym a naopak (zalezi na vykladu odpovédi).

ovliviiyjicich faktort kultury Skol byly zafazeny oblasti, na které ma bezprostiedni vliv
Management kazdé Skoly a prostiednictvim kterych tak mutze ovliviiovat i jeji kulturu, snizit
"2iko neuspé$ného dosazeni pozadované zmény a ve vysledku ovlivnit samotny pribéh Fizeni
’m¢,. Pati{ mezi n&:

* spolecné cile, prevladajici styl fizeni ve vztahu k lidem, rezim Skoly a organizacni

struktura, zaméfeni vedeni na pracovni ukoly, kontrola, motivace pracovniki,

komunikace a informovanost pracovnikii skoly, rozvoj ucitelti, pracovni podminky pro

vyuku a estetické prostiedi a poradek.

druhé strané mezi oblasti kultury skoly, které jsou spiSe ovliviiovanymi faktory, byly
Cazeny:

* davéra ve vedeni Skoly, komunikace Skoly s okolim a rodici, inovativnost, vztahy mezi

pracovniky, vztahy mezi uciteli a zaky, oc¢ekavani vysledkli vzdélavani.
Pis
statistickém vyhodnocovéni analyzy dat se analyza zaméfovala zejména na faktory kulturu
H  ovliviwjici.
Statistické zpracovani vysledkl vyzkumného Setreni
S

°Ugasti piipravné faze vyzkumného Setieni byla teoreticka pfiprava matematicko-statistického

$acovani analyzy dat. Na rozdil od analyzy v piedchozi praci’’, kterda vychazela pouze
2

metody deskriptivni analyzy ajednoduchého grafického zndzornéni vysledki vyzkumu, byla
0

metoda doplnéna o dalsi zékladni charakteristiky analyzy vybérového souboru (napf.
~edn, modus, koncentrace), z grafu o krabicovy grafa histogram. V ramci vyzkumného Setfeni

"a provedena analyza vyuzivajici dvou proménnych (zjistovani zavislosti, korelace)
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* vicerozmérna analyza (faktorova, shlukova). Prognosticka analyza se zabyva predpokladem
Pravdépodobného chovani zakladniho vzorku a vychéazi z grafického znazornéni histogramy

Znazornéni predpokladané koncentrace kiivkou, viz prilohy 3, 5).

34.21 Zpracovani zakladnich udaju

zakladé ziskanych podkladd zjednotlivych kol byly sestaveny tabulky (piiloha 2)%,
~sahujici zdkladni informace o zucastnénych Skoldch, Cetnosti a priméry odpovédi a kulturni
Mezery.

Pmucely zpracovavani byly jednotlivé daje zakodovany a oznaceny:
* Oznaceni druhu Skoly
o S - stiedni Skoly (dale oznaceny jako G - gymnazia, SS - ostatni stfedni
Skoly)
o Z - zékladni Skoly
* Velikost skoly
0o M - mensi skoly (do poc¢tu 40 pedagogickych pracovniki)
o V - vétsi a velké skoly (nad 40 pedagogickych pracovniki)
*  Oznaceni hodnoceni
o AS - aktualni, souasny stav, O (ptip. OC, O¢) - oekavani, KM -
kulturni mezera
Sledné byly zpracovany podklady do tabulek, ve kterych:
« Radky obsahuji jednotlivé piipady - objekty, kterymi jsou 3koly, jez se zGlastnily
dotaznikového Setfeni.
* Sloupce obsahuji postupné potfadové cislo Skoly, kod Skoly, koéd druhu skoly, kod
velikosti Skoly, pocet pedagogickych pracovnik.
* Dalsi sloupce postupné obsahuji pro jednotlivé oblasti hodnoceni kultury Skoly:
o cCetnosti odpoveédi hodnoceni aktualniho stavu, primér hodnoceni aktualniho
stavu
o cetnosti odpoveédi hodnoceni ocekavani, primér hodnoceni ocekavani
o kulturni mezeru daného faktoru.
*  Hodnoceni jednotlivych oblasti probihalo hodnotici Skalou 1 az 5, od nejhorSiho

k nejlepSimu hodnoceni.

~loha v elektronické podobé na pfilozeném CD
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3-4.2.2 Statistické zpracovani dat - zakladni pojmy

Analyza a statistické zpracovani dat vychazeji ze zékladnich pojmi metod matematické
statistiky. Vzhledem k tomu, ze se s témito pojmy pracuje v dalSich kapitolach, je zde uvedeno

*ugné vysvétleni téchto pojmi.

Nmetickyprumeér (x,= hodnotici skala;, x,=I, x,=2, x,=3, x,=4, Xs=5, n,-Cetnosti hodnoceni
2 s 4 579,

h ;w1 v v . . . o v . v ’
°dnotici Skalou 1 az 5; nejnizZsi aritmeticky priimer, nejhorsi hodnoceni)

5

2>
v H

"Poctené aritmetické pruméry uvedené v tabulkach vpriloze 2 slouzily jako zékladni data,
Odklady k provedeni analyzy vyb&rového souboru §kol zpracovavané softwarem Statistica®.
N<lidn (prostredni hodnota ze vzestupné usporadané fady hodnot; vyzZaduje Ciselné oznaceni

hat Sorii; slouzi k urceni miry polohy proménnych)

Medianovd kategorie X\i-je kategorie, pro kterou kumulativni cetnostje 0,5 nebo vyssi,

kdyz pro predchozi kategorii byla kumulativni cCetnost mensi nez 0,5.

Kumulativni Cetnost Pi (n, - absolutni Cetnost prislusné kategorie, p, - relativni cCetnost

prislusné  kategorie vyjadiujici podil poctu vyskytii dané kategorie na celkovém rozsahu

souboru - tedy p, =Hj/n; kde n = celkovy pocet respondentii).
i
vypocte jako Py = "p; (soucet
7=1

Kumulativni ~ Cetnost P se vSech predchazejicich

relativnich Ccetnosti a cetnosti pro danou kategorii - znak).
(nejcetnéjsi  hodnota).
- maximum (minimalni - maximalni dosazena hodnota)/
Cefeni
variability (proménlivosti, rozptyleni) hodnot se uziva nékolika charakteristik s rtizné

APovidajilc(,alsigllaﬁ]?q&séhci%ﬁﬁi mezi né prumérnd absolutni odchylka, rozptyl, smérodatna
bii

Mérnd absolutni odchylka (je aritmetickym priimérem absolutnich odchylek hodnot  x,

’ . . o .
"0 souboru od aritmetického priméru)

L > ar e Statistica - statisUcky software pro deskriptivni a prizkumovou analyzu dat firmy StatSoft, verze 8§,

72007
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(je aritmetickym primeérem druhych mocnin odchylek hodnot x, «/

Pomeéru hodnot)

Nerodatna odchylka (je druhou odmocninou z rozptylu)
s=Js?
tlacni koeficient - v procentech (podil smérodatné odchylky a aritmetického priimeéru)

y =72--100
* X

Yelace - slouzi k méreni zavislosti, kdy je potieba zjistit, jestli ajak se vlastnosti (proménné)
sebou ovliviuji. Je mozno analyzovat vidy jak vztahjednostranny, tak oboustranny.

“eni zavislosti Ize rozdélit do kategorii:
*  zaqvislost ciselnych znakii - sily, intenzity (korelace); priibéhu zavislosti (regrese):

0 jednoducha (mezi dvema znaky) a vicendsobna (mezi vice znaky)

*  zavislost slovnich znakii (kontingence):

0  zavislost alternativnich znakii a zavislost moznych znakii

Neni sily zavislosti - charakteristikou k méreni je tzv. korelacni index, k méreni linedrni

Zlosti  korelacni koeficient. Znaménko korelacniho koeficientu definuje, zda se jedna
pOzye  #
1tivni ,o. Ly . .y v i v v o . ‘o
zavislost (primou) ¢i negativni (neprimouy). Vypocet korelacniho koeficientu ,vychadzi
p]dkladu rozptylu - (ezirledlé)m k ton%,u, ze gylpvypoéét prg\l/?edcen S uzitim SOfdel!:l, neni L)t}c*elem
Yodet postup primého vypoctu zde.

Ch

eikteristiky tésnosti zdvislosti nabyvaji hodnot od 0 do 1. Nula znamend nezavislost, pokud

koeficient teésnosti (index korelace a jeho zvidstni pripad linedrni zavislosti korelacni

“fcient') blizijedné, zavislost se oznacuje jako silnd,
borovda . analyza
P07 Ve

analyza je vicerozmérnd technika analyzy dat k vySetreni vnitrnich souvislosti

¢ili korelaci a odhaleni zdakladni struktury zdrojové matice dat. Tyka se analyzy
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struktury vnitrnich vztahit mezi velkym poctem piivodnich znakii (promeénnych) pomoci souboru

Mensiho poctu proménnych, zvanych faktory.

Nejdrive jsou identifikovany faktory, vychazejici z viastnosti promennych, a pak je kazdému

faktoru prirazen vyznam, pomoci kterého je puvodni znak vysvétlen vybranym faktorem.

"¢ fuktorové analyze se predpoklidd, Ze kaZdy vstupujici znakje mozno vyjddrit jako linedrni

"mbinaci nevelkého poctu spolecnych skrytjch faktorii ajediného specifického faktoru.

vwhodou metodyje nutnost zvolit pocet spolecnyeh faktoriijesté pred provadénim analyzy %

Podstatu faktorové analyzy lze vysvétlit na piikladu dvou znakii (proménnych) x, x, které jsou
°bci ovlivnény latentnim, spolecnym faktorem F a navic je kazdy z obou znakii (proménnych)

"Hvnén samostatné faktorem e,, popi. e,. Odpovidajici model ma pak tvar
Xi = diF + biei, i = 1,2

instanty umeérnosti a, h, se nazyvajifaktorové zatéze. Soucasné plati, Ze faktory e, afaktor F

S Vzajemné nekorelované.

™ic jsou xi, e, F vyjadrené ve standardizovaném tvaru, tj. odectené od pruméru a délené

Stnér

odatnou odchylkou. Naslednéje stanoven rozptyl i-tého znaku, ktery je
d” (xi) - a? + bi =I.

n

tohoto rozptylu, pripadajici na spolecny faktor F, je a? a ozmacuje se jako komunalita,

lil yozptylu, pripadajici na samostatny faktor eje b?a oznacuje sejako spécifita.

i znamy faktorové zatéze, je mozno snadno urcit korelace mezi pivodnimi znaky. Na druhé
"Ori¢ vsak znalost korelaci mezi pivodnimi znaky nemusi vést kjednoznacnému urceni
Irovych zdtezi.
Nednodussi je lakova struktura, ma-li kazdy znak nenulovou zatéZz pouze pro jeden faktor.
"hou faktorové analyzy je, aby kazdy spolecny faktor definoval rozdilné skupiny vzdjemné
kovanych puvodnich znakii (proménnych). Pro ucely faktorové analyzy dat vyzkumného
“"?ni byla pouZita tzv. varimaxovd rotace, kterd maximalizovala rozptyl zdtézi v kazdém

’ . 2 ’ v ’ s . v vy
>d faktorové matice’® Podle toho, které znaky (proménné) se vzdjemné ovlivituji,

“ngvame  tFi zdkladni skupiny spolecnych faktorii:

iA

san _ UCely faktorové analyzy provadéné v ramci vyzkumného Setfeni byl na zdkladé predbézné faktorové analyzy
21 P > POCet faktortna 2,

% ¥4 matice vznikne uspotadanim jednotlivych faktorovych zatézi do matice rozméru m x p, kde obecny

ovy model mé celkem m znak® (proménnych) x,,..., X, ap spolednych faktort Fj..., F, 40



obecné spolecné faktory, které maji vysoké zatéze pro vSechny znaky (promenné)
skupinové faktory, které nemaji vysoké zdteze pro vSechny znaky (promeénné)
specifické obecné faktory, které maji vysokou zatéz pouze projeden znak (proménnou).

Kazdy znak (promeénna), ktery dosahuje vysoké zatéze pouze ujediného faktoru, je tzv. faktorove
Cisty.

borovou matici lze zndzornit grafem faktorovych zatézi. Ucelem otoceni faktorii -faktorovou
"taci . Ize ziskatjednodussi struktury, ve které lIze faktory snadnéji pojmenovat a ve které jsou
odni znaky (proménné) previzné faktorové ciste. To znamend, Ze se pozZaduje, aby kazdy

faktor mél nenulové zatéze pouze pro nekolik piivodnich znakil.

flo by také vhodné, aby mél kazdy pitvodni znak nenulové zatéze pouze pro nékolik mdalo

etorut, mejlépe projediny. To dovoli, aby sefaktory odlisovaly jeden od druhého.

Atoda varimax, pouzivana v ramci analyzy ve vyzkumném Setieni, minimalizuje pocet znakil,

MU vyZaduji vwsokou faktorovou zdtés. Nové osy faktoriijsou vybrany tak, aby prochdzely shluky
znakad.

bledly faktorové analyzy lze zndzornit graficky, napf. vpodobé tzv. grafu 2D* pivodnich

“*aku (proménnych), ve kterém jsou na jednotlivych osdach zndzornény jednotlivé faktory

€ hodnoty faktorovych zdtéi.

"Wz, bylo rotaci dosazenojednoduché struktury, objevi se v grafu shluky znakii (proménnych).

7t v , . v . , .y r, vy vy 12
laky (proménné) na konci souradnicové osy maji vysokou faktorovou zdtés pouze na prifazené

S Tyto faktory se oznacuji jako faktorové cisté pivodni znaky. Pivodni znaky blizké pocatku

P maji malé zdtéze obou faktorii. Pivodni znaky, které nejsou blizké nékteré souradnici, jsou
Ztleny obéma faktory a oznacuji se jako faktorové mecisté. Kdyz bylo dosazeno jednodussi
ktury, mélo by byt malo prave téchto znaku. K identifikovanifaktorii je treba také vytvorit

Siny znaku, které maji vysokou faktorovou zatéz pro stejné fgktory, pak lze v grafu wurcit
Sty. 7

"° i shluky znakaii.

SMkovd analyza ) ) . ,
hkovd analyza je obecné logicky postup, pomoci néhoz se seskupujijedinci (proménné) do

podlejejich podobnosti a rozdilnosti. Utvareni shlukii miize byt:

*  podle poctu jednotek
podle informace o poctu shlukii (pocetje dan predem)

- grafické znazornéni faktorové analyzy v ramci vyzkumného Setfeni
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* podle vypocetniho algoritmu hierarchické procedury, sekvencni - postupné procedury
» podle typu sledovanych rozmeéri: kvantitativni, k\>alitativni.

borené shluky maji byt co nejvice stejnorodé a vzdajemné izolované. Podobnost a odlisnost

Kdnotek z hlediska sledovanych vlastnostijsou zdkladem pro tvorbu shluku prostiednictvim:

*  rizné miry vzdalenosti mezi vicerozmernymi jednotkami (jednotky je mozno chapat jako

vektor)
*  rizné miry vzdalenosti mezi shluky.

“hierarchického seskupovani se utvareni shluku déje tak, Ze se mnejprve seskupujijednotky na
“Okladé zvolené miry vzddlenosti nebo podobnosti jednotek. Takto ziskané nejmensi shluky jsou
dovany za nové jednotky a seskupuji se v dalSich krocich pomoci zvolené vzdalenosti mezi

Shiuk - ey
Yy (metoda nejmensiho souseda, metoda nejvzdailenéjsiho souseda, Wardova metoda).

Wcici je pouzita metoda nejblizsiho souseda.
p
"P shlukové analyzy musi vést krozdeéleni souboru jednotek na kompaktni, relativné

“°l°vané shluky, pokud v souboru viibec existuji. Plati pritom pravidlo, Ze nejvétsi vzddlenost
dvema jednotkami téhoz shluku musi byt mensi nez nejmensi vzdalenost mezi dvema

utkami z ruznych shlukii. Postup shlukovanije vyjadren dendrogramem.

Vlastni realizace vyzkumného Setfeni

Casovy rozvrh a respondenti

doceni kultury 8koly formou dotazniki®® pedagogickymi pracovniky probihalo na $koldch
r‘oce 2006 a nasledné v roce 2007, kdy byl ptivodni vzorek 42 $kol, z toho 26 stiednich $kol

a )
)& zakladnich rozsifen o 12 stfednich a 22 zékladnich skol. Byl ziskan vzorek stejného poctu

Stfa]..., . .
aallllch a zakladnich Skol, s riznym poctem respondentli na jednotlivych Skolach (vzhledem

Velikosti téchto kol).
By);
°sloveni feditelé $kol (absolventi nebo studujici studia pro vedouci pedagogické pracovniky
Polsky management"), ktefi hodnotili kulturu $koly podle pfiloZzen¢ho dotazniku v ramci studia
°dulu Teorie a praxe Skolského managementu. Ti poskytli v pisemné podobé podklady pro

Pricoygvany vyzkum. Podklady obsahovaly &etnosti odpovédi pro hodnoceni aktualniho stavu

~aznik ke zji§téni hodnoceni kultury $koly, aktudlni stav, o¢ekavani - pfiloha 1
ANKOVA, J.: Kultura $koly a kulturni mezera v ¥idici praci managementu $kol, 2006
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“stavu ocekavani, pocet pedagogickych pracovniki na jednotlivych $kolach (spise mensi - M,

PISe vétsi - V). Podklady byly zpracovany do tabulky a jsou uvedeny v priloze 2.

V>astniho hodnocen jednotlivych oblasti kultury skol se na téchto Skolach zucastnilo celkem asi
A 236 ucitelt z celkového poctu 3 149 ucitell, coz ptredstavuje asi 71 % ucitelit (odvozeno
"Poctu hodnoceni jednotlivych oblasti, ve kterych se podet nepatrné liil - néktei uditelé

Odpovidali na vSechny otazky).
"y8e uvedeného celkového poétu pedagogi se Setieni priblizné zhcastnilo:

* 1 426 uciteld sttednich Skol z celkového poctu 2 129 ucitelli na zicastnénych sttednich

Skoléach, coz predstavuje asi 67 %

* 810 ucitelt zdkladnich Skol z celkového poctu 1020 uliteld na zacastnénych zakladnich

Skoléch, tj. v procentech asi 79 %.

°tazovani
vyplnovali dotazniky podle pfedem stanovenych pokynili, krouzkem oznacovali
“dnoceni aktualniho - soucasného stavu, kiizkem hodnoceni o¢ekavaného stavu.
Vyhodnocovani dotaznikii bylo provedeno na kazdé $kole samostatné a anonymné. Cetnosti
APoveédi z jednotlivych Skol byly zaneseny do tabulek po jednotlivych hodnocenych faktorech,

Istech kultury Skoly (priloha 2).
alyza hodnoceni jednotlivych oblasti byla provedena statistickymi metodami se zaméfenim na

°“eni zakladnich charakteristik souboru dat s vyuZitim statistického softwaru Statistica (na
od deskriptivni analyzy provadéné pied dveéma roky, kdy byly nékteré z téchto

“akteristik vypocteny v MS Office Excel s pouzitim individualné nastavenych vzorcii). Patii
tHey: 7

"¢ primér, median, modus, minimum, maximum, rozptyl a smérodatna odchylka. Kulturni

eery byly stanoveny jako rozdil aritmetickych primeéra stavu ocekavani a aktudlniho stavu.
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* Statistické zpracovani dat, analyza a interpretace vysledku

Vybérovy vzorek v podobé dat z dotaznikového Setfeni byl podroben statistické analyze

*Auzitim softwari MS Office Excel a Statistica, soucasti niZ byla analyza:

* deskriptivni - co vzorek vykazuje, jakych hodnot dosahuje, jaké srovndni mezi
skupinami respondentii a respondenty existuje; srovnani vysledki analyzy vzorku se

zévéry analyzy provedené pied dvéma lety™

* dvojrozmérna a vicerozmérna - jaké mohou byt zavislosti v hodnoceni kultury skoly
vzhledem k druhu, pfip. typu Skol jejich velikostem, souvislosti mezi skupinami $kol

a proménnymi, mezi skupinami skol navzajem, pfip. mezi proménnymi navzajem.

4“1 Deskriptivni analyza vybérového vzorku

mosti odpoveédi byly zjistovany ve dvou trovnich:

*  Cetnost odpovédi jednotlivych respondent na zadané otazky na zakladnich a na stiednich

Skolach

*  Cetnost primérného hodnoceni oblasti Skolami ucastnicimi se Setfeni.

o' Zakladni statistické charakteristiky a grafy ¢etnosti odpovédi
respondentt
H z a cetnosti odpoveédi respondentti vychazi z poc¢tu odpovédi hodnoceni jednotlivymi
botami hodnotici Skaly 1 az 5 (stav: 1 - nevyhovujici, 2 - téméf nevyhovujici, 3 - primérné,
velmi dobré, 5 - vynikajici).
zakladé Cetnosti téchto odpovédi byl stanoven modus pro hodnoceni soucasného stavu
lkavani yjednotlivych oblasti kultury koly.

A°dus (nejcetnéj$i hodnota, viz kapitola 3.4.2.2), stanoveny podle cetnosti odpovédi

Pondentdl na ZS, SS a celkové na viech $kolach, je uveden v tabulce 1.

St . e , o e -
"oyveni modu (nejéetné&jsich hodnot) ale nema dostate¢nou vypovidajici schopnost o chovani

Vsts

°vého souboru pro hodnoceni kultury Skoly a slouzi pouze k orientaénimu seznameni

A
l!’dnocenim jednotlivych oblasti. Nelze délat zddné obecnéjsi zavery.

MZ.irkovzi J. Kultura $koly v fidici praci managementu $kol, 2006, s. 42 - 48
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Otazka ¢. - hodnocena oblast Nvlodus Mvodu§ 1\’/[0dus’
skoly stiedni zakladni
bez rozliSeni Skoly Skoly

AS | oc AS ocC AS | OC
Viecné cile 3 4 3 4 4 5
ve vedeni $koly 4 5 4 5 4 5
~pgiSYladaj ici styl Fizeni ve vztahu k lidem 3 5 3 4 3 5
fAZimSkoly a organizaéni struktura 3 5 3 5 3 5
VAS?5éfeni vedeni na pracovni tkoly 4 4 4 4 4 4
“ntrola 4 4 4 4 4 5
Y piiyace pracovnikii 3 5 3 5 3 5
V~SHiykace a informovanost pracovniki Skoly 4 5 4 5 4 5
"fo"iiiHSikace Skoly s okolim a rodici 3 5 3 5 4 5
“ovativnost 4 4 3 4 4 4
Nizvojufitelu 4 5 4 5 4 5
1*-i5£0vni podminky pro vyuku 3 5 3 5 3 5
prostiedi a poradek 3 4 3 4 3 4
mezi pracovniky 4 5 4 5 4 5
~p i*hy mezi uliteli a Ziky 4 4 3 4 4 5
AMlkavani vysledki vzdélavani 3 4 3 4 3 4

Vicky byly zpracovany &etnosti odpovédi respondentii (v procentech) hodnoceni jednotlivych

oblas

focenych oblasti uvedenych v tabulce 1.
i

' Cetnosti odpovédi respondentii na stiednich Skolich - hodnoceni aktudlniho stavu

Soucasny stav - stfredni Skoly

100%
80%
60% -H
40%
20%

0%

of & d & <T

/ cf

ti v podobé grafii 1 az 4. Cisla otazek uvedena v popisech téchto grafii odpovidaji nazviim

~ N w R

vétsi schopnost ma grafické porovnani poméru procentového zastoupeni poctu odpovédi

T v

8,
Aireif

A

°ndentll v hodnoceni aktualniho stavu kultury Skoly na jednotlivych druzich $kol {graf I

''0. ze kterého je patrno, 7e¢ minimalné pouzivanou hodnotou z hodnotici kaly byla

AMota 1 (nevyhovujici hodnoceni - na zakladnich $kolach se téméf nevyskytovalo, na

“*%ich $kolach se objevovalo minimalng).
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“hledem k cCetnosti odpoveédi hodnoceni jednotlivymi hodnotami hodnotici $kdly na stfednich
kolach patii k nejhtife hodnocenym oblastem 1 - spolecné cile, 3 - ptrevladajici styl fizeni ve
‘ztahu k lidem, 7 - motivace a 14 - vztahy mezi pracovniky. VSechny tyto oblasti jsou
hodnoceny hodnotami 1 a 2 nejvice ze vSech oblasti, zatimco hodnotami 4 a 5 nejméné ajsou

~z1 sebou srovnatelné.

G2 Cetnosti odpovédi respondentii na zikladnich $kolich - hodnoceni aktuslniho stavu

Soucdasny stav - zakladni sSkoly

100%
80% 5
60% - 4

a3
40% 4- e >
20% -1

o <0y AE~O>_.N pp gp

°dobn€ bylo srovnano hodnoceni na zakladnich Skolach, kde to jsou stejné oblasti jako na
"dnich $kolach, navic je mozné zafadit také oblast 13 - estetické prostiedi a poradek a 15 -
"“hy mezi uditeli a zaky.

~°J'épe hodnocenymi oblastmi (nejvice hodnocené hodnotici $kalou 4 a 5; nejméné 1 a 2), jak

Oplyva z grafického vyhodnoceni, jsou jak na stfednich, tak na zdkladnich Skolach oblasti 11 -

°*¥ej ucitelt, 2 - daveéra ve vedeni Skoly a 9 - komunikace $koly s okolim a rodici.

lze stanovit i tyto oblasti v hodnoceni stavu ofekavani. Zde se na nizkém ocekdvani
*'H respondenti jak stiednich, tak zakladnich $kol. Velmi nizké olekavani je u otizky 16 -
“kavani vysledkél vzd&lavani, nasleduji otazky 10 - inovativnost, 13 - estetické prostiedi

* Poradek.
"uhé strané vysoké je ocekavani u otazek 11 - rozvoj uciteld, 8 - komunikace

il

'Normovanost pracovniki Skoly, 9 - komunikace Skoly s okolim a rodi¢i na stfednich Skolach
°dnoty se vyrazné nelisi), na zdkladnich Skoléch to jsou oblasti 9 - komunikace Skoly s okolim
“ci, 14 - vztahy mezi pracovniky a 2 - diivéra ve vedeni 8koly (nejvice hodnocena hodnotici

Salou 5)«.
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Graf 3 Fenosti odpovédi respondentii na stfednich S$kolach - hodnoceni stavau ocekavani

Ocekavani - stredni sSkoly
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zakladé této analyzy je mozno konstatovat, ze respondenti zdkladnich Skol maji vyssi

béavani nez respondenti na stiednich skolach, coz koresponduje i s hodnotami modu.

“hledem k poméru zastoupeni respondentil ze stiednich a zakladnich $kol (cca 1426 SS a 810
)> nebyla provedena vySe uvedend analyza pro vSechny skoly bez rozliSeni, nebot’ by
“dnoceni respondentii SS prevazilo hodnoceni respondentii ZS. Skoly a vysledky hodnoceni
Podob¢ priamérnych hodnot na jednotlivych Skolach jsou predmétem analyzy hodnoceni

Yadéné v dalsich kapitolach.

G 4 Cetnosti odpovédi respondentii na zakladnich $kolach - hodnoceni stavu ofekavani

Ocekavani - zakladni skoly

B EEENEEEENNER
g AR AN NN EEN| 5
60% - 1 o4
HEE o3
40% - H (mo2
20% H (=1
0% T T ) T T T T T T T T T T T T
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41
*2 Zakladni charakteristiky souboru vychazejici z primérnych

hodnoceni $kol
°zdil od piedchazejici kapitoly pracuje kapitola tato a nasledujici s primérnymi hodnotami

*dtoceni oblasti kultury jednotlivych $kol, nebot podklady ze $kol obsahovaly pouze Eetnosti
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Opovédi jednotlivych respondentti poskytnutych fediteli téchto Skol a nikoliv jednotliva
hodnoceni respondentii. Pro nasledujici analyzy vyzkumného Setfeni bylo tedy mozno uplatnit
Pouze postupy vyhodnocovani dat, kdy jednotlivymi pifipady, uvadénymi téz jako objekty, byly
H, proménnymi, v nékterych pfipadech oznacovanymi téz jako znaky, byly hodnocené

®asti kultury $koly.

Ne2.1 Zakladni charakteristiky a analyza dat ¢etnosti primérnych hodnoceni $kol

Cemosti pramérného hodnoceni soudasného stavu (uvadéného téz jako aktualni stav)

* oekavani jednotlivych oblasti kultury Skol byly statisticky zpracovany pomoci softwaru

Aistica. Vystupem je graf koncentrace (rozlozeni) hodnoceni v podobé histogramu,

“pcového diagramu, v némZ je znazornéno rozlozeni ¢&etnosti hodnoceni v jednotlivych
Nerval ech pro hodnoceni soucCasného stavu a ocekavani {priloha 3), a soucasné stanovenim
ladnich charakteristik uvedenych ve formé tabulky {pFiloha 4). Soucasti histogramu

Yedenych v prilohdch 5 a 5 je k¥ivka, znazorfiujici hustoty pravdépodobnosti chovani, slouZici

~P'°gnostické analyze dat -tj. jaké se da oCekavat chovani zakladniho vzorku..
¥1-
histogramech je Cetnost dat znazornéna od nejmensi primérné hodnoty hodnoceni po nejvyssi
°dnotu. Z tohoto zobrazeni je mozno vycist pro jednotlivé oblasti kultury skol, jak konzistentni
vzorek, tj. jak moc se v hodnoceni jednotlivé Skoly liSily, pfibliznou hodnotu medianu
Chargkterizujici prostiedni polohu, nejvétsi rozptyl hodnoceni apod. Intervaly, ve kterych se
Shazeji pramérna hodnoceni na jednotlivych S$kolach, byly stanoveny v zavislosti na
dilnych hodnotach hodnoceni mezi Skolami.
§"afického
znazornéni rozloZzeni hodnoceni a matematicky z tabulky 2 lze vycist, jaka je

"centrace - Sikmost poskytujici informaci o tom, jaké je chovani vybérového vzorku kolem

"eru, jak moc mohou byt vysledky zkresleny, jsou-li nahrazeny primérem.

hodnota Sikmosti je stanovena jako rozdil mezi primérem a medidnem (prostfedni hodnotou).
Slkmost miize byt:
*  Symetricka, tj. rovnomérné rozloZeni, niz$i a vyssi hodnoty hodnoceni jsou rovnomérné
rozptyleny kolem priiméru, nevybocuji ani najednu stranu. Sikmost je rovna nule, modus
je roven medianu a ten je roven prameéru

% Levostranné zeSikmena - koncentrace nizgich hodnot je kolem praméru mensi (jejich
rozptyl je vys$s§i); tzv. zépornd Sikmost, Sikmost postupné nariista, pak prudce klesa.

Sikmost je mensi nez nula, modus je vétSi nez median a ten je vEétsi nez primer.
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* Pravostranné zeSikmena - opak levostranné zeSikmené koncentrace, koncentrace
vysSich hodnot je kolem priméru mens$i (jejich rozptyl je vétsi), tzv. kladnd Sikmost,
Sikmost prudce nartistd, pak postupné klesd. Sikmost je vétSi nez nula, modus je mensi

nez median a ten je mensi nez prumér.

veétsi jsou hodnoty Sikmosti at’ jiz zdporné nebo kladné, tim vice jsou vysledky vybérového

V7o'ku zkresleny.

"ezi oblasti spiSe s levostrannou Sikmosti patii (od nejvétsi po nejmensi):

e Aktualni stav

r

o Zameéfeni vedeni na pracovni ukoly, vztahy mezi pracovniky, komunikace
a informovanost pracovnikii Skoly, kontrola, rozvoj ucitelli, estetické¢ prosttedi

a poradek
* Ocekavani

o Vztahy mezi uciteli a zdky, divéra ve vedeni Skoly, prevlddajici styl fizeni ve

vztahu k lidem

P
Postranna Sikmost je patrna u oblasti::

*  Aktudlni stav
o Ocekavani vysledkll vzdelavani (nejvetsi Sikmost ze vSech Sikmosti), prevladajici
styl fizeni, inovativnost
*  Ocekavani

o Ocekavani vysledkt vzdélavani, zaméfeni vedeni na pracovni ukoly, inovativnost,
spolecné cile, komunikace a informovanost pracovnikli Skoly, komunikace
s okolim, estetické prostfedi a potfadek, vztahy mezi uciteli a zaky.

St hodnocené oblasti, jak u soutasného stavu, tak otekavani maji piiblizng symetrické

“*eni Cetnosti hodnot hodnoceni jednotlivymi $kolami.

Pro 7 . . ’ 7
vedené gnalyzy vyplyva, ze spiSe levostrannd Sikmost je patrna u oblasti hodnoceni

Osneho stavu, na rozdil od pravostranng Sikmosti, ktera je vice patrna u oblasti hodnoceni
vani.
°'adi-ij se analyza Sikmosti vzhledem ke kulturnim mezeram (hodnoty pro stanoveni Sikmosti
tych®
“2¢ii zpiilohy 4) je mozno konstatovat, e témé&f viechny oblasti maji pravostranné
21°2eni; levostrannd Sikmost se projevuje velice mirn€¢ pouze u oblasti pfevazujiciho stylu
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fizeni (-0,011) - coZ odpovidd rozdilnym stylim na jednotlivych Skolach. Témeét symetrické
°zlozeni je u oblasti divéra ve vedeni Skoly (-0,003) a vztahy mezi uciteli a zaky (0,006).
Yviech ostatnich oblasti se projevuje pravostranna Sikmost, coZ svéd¢i o nerovnomérném
doZeni hodnoceni a jejich vétsim rozptylu vysSich hodnot kulturnich mezer. Tento stav lze
Asvétlit tim, Zze kulturni mezery jsou pro kazdou oblast a Skolu individualni, zavislé na
~Adnotach hodnoceni soucasného stavu a ofekavani, které tak vyrazné ovliviiuji kulturni mezery
neda se tudiz predpokladat velky soulad v hodnoceni v§emi Skolami. Pokud jsou vys§i kulturni

Jezery, j. vEtsi 1 jejich rozptyl.

Zvétsi pravostranna Sikmost je patrna u oblasti: rozvoj uciteld (0,108), zaméfeni vedeni na

Pcovni tkoly (0,094), inovativnost (0,082), kontrola (0,077) a vztahy mezi pracovniky $koly
0.067).

“hledem k hodnotadm Sikmosti, které jsou velice nizké jak pii hodnoceni soucasného stavu, tak
“kavani i pii jejich stanoveni u kulturnich mezer, nedochazi k vyraznému zkresleni vysledkt
h . ., , y . N ./
odageni jednotlivych oblasti kultury Skoly a hodnoty hodnoceni v podobé priméru maji

Ztec¢nou vypovidajici schopnost.

*2 Analyza dat vychazejici z priméru a smérodatné odchylky hodnoceni

“mci deskriptivni metody zpracovani dat byla provedena analyza na zékladé¢ primérného

cwwvr

~Modatné odchylky, zohlednujici rozptyl hodnoceni na jednotlivych Skolach. Jedna se tak

' mozny pohled na provadéni analyzy dat.

“myto Ggelu byly porovnany dosazené pramérné hodnoty hodnoceni se smérodatnymi
°Slkami (priloha 4) a nasledn& sestaven tzv. krabicovy graf {graf 5). Soucasti grafu je
Aafict -

znazornéni hodnoceni Skol stavu ocekavani (OC€), soucasného stavu (AS - aktudlni stav)

"ufrni mezery (KM).
¥ického  znazornéni je patrno, ve kterych oblastech dosahuje hodnoceni kultury Skoly

tle ., s Vy
Y hodnot, tj. které oblasti patii mezi problémové vzhledem kjejich hodnoceni

Osného
stavu. Soucasn¢ je mozno odvodit, jak daleko je souCasny stav od oCekavani, jak se

o Prekryva znazornéni oblasti hodnoceni souasncho stavu a ofekavani a jak se to

Jevu

ProKi

lei/\

je v kulturnich mezerach. Nejvétsi kulturni mezery (nejvySsi hodnoty) predstavuji spiSe

ové oblasti.
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o]-2.2.1 Hodnoceni soucasného stavu

oblasti z moznych faktorGi ovliviujicich celkovou kulturu skoly, které by bylo mozZno

cvwvr

motivace (prumér hodnoceni 3,34), ptevladajici styl fizeni (3,38), estetické prostredi

a poradek (3,38), spolecné cile (3,42), vztahy mezi pracovniky (3,44).

Klémovou oblasti z faktorii ovliviiovanych se jevi na zaklad€ této analyzy oblast ocekavani

~sledkt a vzdelavani (3,30). Tato oblast je specificka, ve srovnani s pravostrannou Sikmosti

cwwvr

A°Neéné problémovymi oblastmi se jevi:

* oblast rozvoje ucitelt (3,86) a komunikace skoly s okolim (3,71).

4,] i , v e .,
%3.2.2 Hodnoceni ocekdvini

Mastmi, ve kterych je nizké ocekavani, jsou oblasti ocekavani vysledki vzdélavani (3,95)
*tetické prostiedi a poradek (4,20).
Nan

il r v Lo v rooro : M ’ fwe o v
‘uhé strané vysoké je ocekavani u komunikace $koly s okolim a rodi¢i (4,60), divéra ve

Vedeni 8koly (4,58), vztahy mezi pracovniky (4,56), komunikace a informovanost pracovniki

Stco _
3% G 55 qunseshi PedTimndE Tt Shizapptivace (4,52).

A
hodnoceni je tfeba vychazet nejen z hodnoceni soucasného stavu, ale také z hodnoceni
°kavani. Vzajemny vztah mezi témito hodnocenimi vyjadiuji kulturni mezery. Je tfeba

na

co etz toho, co zaméstnanci chtéji (,,Co chceme, ocekavame?"), jak soucasny stav chapeme
0 d&lame"), a najit cesty, jak ocekavani dosdhnout ke spokojenosti a prospéchu viech.
“"Hito porovnani slouzi kulturni mezery.

~ediska kulturnich mezer se jevi problémovymi (nejvétsi kulturni mezery - nejvyssi hodnoty)

%sti:
% motivace (1,182), vztahii mezi pracovniky (1,122), styl fizeni (1,059), pracovni

podminky pro vyuku (1,021) a ¢asteén€ i komunikace a informovanost pracovnikti skoly

(0,999), spolecné cile (0,985).
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Shrnuti zavéri deskriptivni analyzy

analyz provadénych v kapitole 4.1 se problémovymi oblastmi jevi zejména oblasti:

* motivace

* vztahy mezi pracovniky

» prevladajici styl Fizeni ve vztahu k lidem

* spolecné cile
Male je mozno mezi tyto oblasti zaradit na zédkladé hodnoceni soucasného stavu rovnéz oblast
~etické prostiedi a poradek. Jedna se o oblasti, na néz ma vliv management kazdé skoly a muze

Aovliviiovat.

Dvojrozmérna a vicerozmérna analyza

Nalyza navazuje na poznatky zjisténé deskriptivni analyzou. Cilem bylo hledat, jaké jsou

®av:

islosti mezi hodnocenim kultury na druhu, pfip. typu a velikosti Skol a ve vicerozmérné
ana,

tyze pak zavislosti a souvislosti mezi proménnymi navzajem, mezi objekty vyzkumu

(SQJP.mami Skol) a proménnymi.
21 Zavislost mezi hodnocenim souasného stavu a druhem S$koly

~kladem pro tyto analyzu se staly charakteristiky souboru uvedené v piiloze 4, koncentrace
°sti, rozptylu hodnoceni soucasného stavu v tabulce 2 a grafl prilohy 5. Analyza poskytuje

“ailnéjsi rozbor koncentrace hodnoceni soucasného stavu kultury skol podle druhd skol.

451 - . _
. Charakteristiky koncentrace - sikmost

alyza Sikmosti vychazi z pfiblizné hodnoty rozdilu mezi primérem a medidnem (hodnoty
~eru a medidnu jsou obsazeny v priloze 4). Pro srovnani je Sikmost v zavislosti na druzich
znazornéna graficky vpriloze 5. Jak jiz bylo uvedeno v pfedchazejici kapitole, v ptipadée
P°né hodnoty se jedna o levostranné zeSikmené rozlozeni, tj. vétsi rozptyl niz§ich hodnot nez
Primér; kladnd hodnota pravostranné zeSikmené, tj. vétSi rozptyl vysSich hodnot nez je
Prijvv
“"- Ptehledné je Sikmost uvedena v tabulce 2. L - levostranné zeSikmena, P - pravostranné
Kr>end, S - téméi symetricka (rozdil mensi nez 0,01|*). Ciselné hodnoty uvadgji p¥iblizny

fliezi primérem a medidnem (prumér - medidn).

Solytni hodnota &isla
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-Jjjjulka 2 Srovnani Sikmosti rozloZeni hodnoceni sou¢asného stavu na S§kolach podle druhu a celkové

Otazka €. - hodnocena oblast Sti‘edni Skoly Zakladni Skoly Celkové

1
"»ywcfle -0,034 -0,047 0.014
“Hjjirayc vedeni $koly 0,012 0,032 0,004
>j~jadajici styl Fizeni ve vztahu k lidem 0,022 -0,061 0,026
é‘}?{ﬂﬁ%ﬁ V' orgimizani-stiifiura -0,038 0,027 -0.012
SIZBF vedeni na pracovni ukol -0,078 0,005 -0.042
rola 0,008 0,027 0,016
h”Hyace pracovniki 0,045 0,011 0.008
?:5‘"-'SHU']'kace a inform. pracovniki $koly 0,038 -0,016 -0,018
]f tteiikace ¥kdly s okolim—arodici 0,054 -0,005 0,009
if*atiynost -0,007 0,047 0.019
i vaj uliteli 0,072 0,032 0,013
-"jﬂni podminky pro vvuku 0 -0,009 -0,010
jj/.\"\g@ prostredi a poradek 0,004 -0.063 20,016
"Sghyjnezi pracovniky -0,070 -0,075 -0.037
| "Sr"S!l"men uciteli a zaky 0,091 -0.072 -0,015
| Wekivini vysledki vzdélavani 0.087 0.084 0.070

Asledkii tabulky 2 je
patrno, ze neexistuje piima zavislost mezi rozlozenim ¢etnosti hodnoceni
Jednotlivych druzich Skol a celkovém rozloZeni bez rozliSeni. Je tedy vhodné provadét dalsi

w7y s ohledem na jednotlivé druhy 8kol, aby bylo mozno ziskat presn&jsi informace

.....

~ku, a tojak pfi celkovém hodnoceni Skol, tak na stfednich a zékladnich Skolach.
'Ae2 Analyza prumérnych hodnot v zavislosti na druzich Skol

cvwr

Problémovymi oblastmi:

na stfednich Skolach

o soucasny stav - ocekavani vysledkli vzdélavani (pramér 3,26), styl fizeni (3,27),
motivace (3,30), spole¢né cile (3,32) a vztahy mezi pracovniky (3,36)

o kulturni mezery - motivace (1,18), vztahy mezi pracovniky (1,12), styl fizeni
(1,08), komunikace a informovanost (1,03) a spole¢né cile (1,00)

na zakladnich Skolach

o soucasny stav - ocekdvani vysledk vzdélavani (3,33), motivace (3,38), estetické

prostiedi a potadek (3,40), vztahy mezi uciteli a zaky (3,47), styl fizeni (3,48)

o kulturni mezery - motivace (1,18), vztahy mezi pracovniky (1,13), pracovni
podminky pro vyuku (1,07) a styl fizeni (1,04).
*vé bylo zjisténi, Ze i kdyz je velice nizké hodnoceni o¢ekavani vysledki jak na stiednich,

na cv v
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“tohoto hlediska hodnoceni tedy nepatii mezi nejproblemati¢téjsi oblasti. I zde se ukazuje, ze

J¢ tfeba pii hodnoceni kultury $koly brat v Gvahu vSechny mozné pohledy provadéni analyz.

42-2 Faktorova analyza

‘timco ptredchazejici analyzy vychéazely zjednorozmérné, ptipadné dvourozmérné (zohlednéni
~hit Skol) analyzy, faktorovd analyza a shlukovéd analyza patii mezi vicerozmérné. Podstata
“chto analyz byla struéné objasnéna jiz v kapitole 3.4.2.2. Kazda $kola (objekt) je zde pro
yzu hodnoceni soucasného stavu, o¢ekavani a kulturnich mezer matematicky vyjadiena jako
‘®ktor, ktery ma 16 soufadnic. Témito soufadnicemi jsou prumérné hodnoty hodnoceni
*dnotlivych oblasti kultury koly. Jak faktorova, tak shlukova analyza dat vychazi ze zkouméni
Zlosti mezi proménnymi, tedy hodnocenymi oblastmi, a mezi objekty (Skolami) a témito
Sménnymi. Hleda vzdéalenosti mezi nimi navzdjem v zéavislosti na hodnoceni skolami (analyzy

V¥ch proménnych jako celek pro kazdou $kolu). Pro orientaci byla data podrobena nejdiive

~°dani zavislosti hodnoceni proménnych na druhu a velikosti $koly {priloha 6).
“velikosti $koly je nejvice zavislé hodnoceni u oblasti (proménnych):

* souCasny stav - spolecné cile, prevladajici styl fizeni ve vztahu k lidem, komunikace

a informovanost pracovniki Skoly
* ocekdvani - komunikace Skoly s okolim a rodici.
"uhu Skoly jsou nejvice zavisla hodnoceni oblasti:

* spolecné cile (AS, OC); davéra ve vedeni lidi (OC); pievladajici styl fizeni (AS, OC);
kontrola (OC); komunikace $koly s okolim (OC); vztahy mezi pracovniky $koly (OC)

a vztahy mezi uéiteli a zaky (OC).

Aim krokem faktorové analyzy bylo zjisténi vzajemnych zéavislosti mezi proménnymi, a to

Stan
IWf’venim korela¢nich vztahli (pojem korelace viz kapitola 3.4.2.2). Vysledkem byla korelacni
J

, e pro hodnoceni soucasného stavu a kulturnich mezer na skolach, uvedena v tabulce 3. Z ni
Patrny oblasti kultury Skoly, které nejvice koreluji (ovliviiuji se - silnd korelace, tj. hodnoty

V§ slvice blizi hodnoté 1 zvyraznéné Cervené, zlute), na druhé strané oblasti, které se ovliviuji

cvwr

lehlych
mistech” a od ostatnich se odlisuji (jsou néCim specifické). To je patrno

§ra s 4
| fického yystupu faktorové analyzy a nasledné i shlukové analyzy. Pro faktorovou analyzu

by
A lanoven pocet faktori na 2 (pocet vychazel z pfedbézné statistické metody stanoveni

aVns

ich komponent bez rozliSeni druhu a velikosti Skoly, ktera oblasti hodnoceni rozdélila 1;_1251
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y I i
= A !/ » / * W P Eo
1 I{iechrny Skoly - / / & £ C s |1 >%* / / - / ]\jz Lozt g [P / Cfi £t % 16 §§ :(3 "é f
soucasny  stav oL < <19 & <Do c < 0 ro/ ’pF . T 9 o 2 [0 ] N (© ¥Sw © ~‘£.
w ) E w o v ' onE? £ Ml ) N r H 0. " CL N 8
Spol. cile As 1,000000| 0,735023| 0,743869| 0,681491| 0,608749| 0,695778| 0,627495| 0,782788| 0,566971| 0,717800 0,%91299 0,580566 | 0,590847| 0,609303| 0,578132| 0,522080
Diivéra ve vedeni As 0,735023 | 1,000000| 0,749628 | 0,718543| 0,586801| 0,699472| 0,743791| 0,804562| 0,627516| 0,733912| 0,740185| 0,578528| 0,534325| 0,590692| 0,498662| 0,365388
Styl fizeni As 0,743869 | 0,749628 | 1.000000| 0,572793| 0,485897| 0,631442| 0,621589| 0,758121| 0,590600 | 0,660729| 0,684669 0,500691| 0,476429| 0,445040| 0,574551| 0,469139
ReZim $koly As 0,681491 | 0,718543| 0,5672793| 1,000000| 0,748055| 0,670964| 0,659641 | 0,747081| 0,526237| 0,715062| 0,761045| 0,564637| 0,455859| 0,548153| 0,501405| 0,436331
Zamérfeni na lkoly As 0,608749 | 0,586801 | 0,485897| 0,748055| 1,000000| 0,691839| 0,567710| 0,624567| 0,494431| 0,649150| 0,652526| 0,417522| 0,414336| 0,505770| 0,379003| 0,534315
Kontrola As 0,695778 | 0,699472| 0,631442| 0,670964| 0,691839| 1,000000| 0,726207| 0,683325| 0,618343| 0,719905| 0,720833| 0,543469| 0,481186| 0,594016| 0,460276| 0,485536
Motivace As 0,627495| 0,743791| 0,621589| 0,659641| 0,567710| 0,726207| 1,000000| 0,687874| 0,540231| 0,749662| 0,766279| 0,698159| 0,632600| 0,468379| 0,459872| 0,452563
Komun.a inform.As 0,782788 | 0,804562| 0,758121| 0,747081| 0,624567| 0,683325| 0,687874| 1,000000, 0,588296| 0,751859| 0,679842 0,559514| 0,526771| 0,567690| 0,505461| 0,475508
Komunik. s okolim As 0,566971 | 0,627516| 0,590600| 0,526237| 0,494431| 0,618343| 0,540231| 0,588296| 1,000000| 0,644149| 0,615399| 0,547324| 0,509006 | 0,454077| 0,383890| 0,397561
Inovace As 0,717800| 0,733912| 0,660729| 0,715062| 0,649150| 0,719905| 0,749662| 0,751859| 0,644149| 1,000000| 0,785020, 0,619655| 0,585280| 0,574700| 0,504111| 0,469311
Rozvoj ué. As 0,711299| 0,740185| 0,684669| 0,761045| 0,652526| 0,720833| 0,766279| 0,679842| 0,615399| 0,785020| 1,000000| 0,659557| 0,509786| 0,507414| 0,512444| 0,415776
Prac. podm. vyuka As 0,580566| 0,578528| 0,500691| 0,564637| 0,417522| 0,543469| 0,698159| 0,559514| 0,547324| 0,619655 0,659557| 1,000000| 0,716684 | 0,463877| 0,375130| 0,325632
Estét, prostf. As 0,590847| 0,534325| 0,476429| 0,455859| 0,414336| 0,481186| 0,632600| 0,526771| 0,509006| 0,585280| 0,509786| 0,716684| 1,000000| 0,399091| 0,329791| 0,466802
Vztahy prac. As 0,609303| 0,590692| 0,445040| 0,548153| 0,505770| 0,594016| 0,468379| 0,567690| 0,454077| 0,574700, 0,507414| 0,463877| 0,399091 | 1,000000| 0,520040| 0,465105
Vztahy uditelé Zaci As 0,678132| 0,498662| 0,574551| 0,501405| 0,379003| 0,460276| 0,459872| 0,505461| 0,383890| 0,504111| 0,512444| 0,375130| 0,329791 | 0,520040| 1,000000| 0,552253
Odekavani vysl. As 0,522080| 0,365388| 0,469139| 0,436331| 0,534315| 0,485536| 0,452563| 0,475508| 0,397561| 0,469311| 0,415776| 0,325632| 0,466802 | 0,465105| 0,552253| 1,000000
2 :
o o . c > 0 9 ro * >b l .
VSechny &koly - ; fi El) . ’E | D o ( 0 s * rI ?E ) 2‘ . Q, 5 r; r >< 0) h'
kulturnf mezery <CJL* & AU k-5 Eé A E £ E-g* T N -=1 ) i
W a £ < N £ A ) § &r L @ ~ >N Sll
Spol. cile KM 1,000000 | 0,772263| 0,559262| 0,771858| 0,687988| 0,730981 | 0,748564 | 0,788245| 0,614602| 0,696027| 0,732025| 0,585011 | 0,466904 0,689237| 0,607213 | 0,459817
Davéra ve vedeni KM 0,772263 | 1,000000| 0,659638 | 0,739983| 0,553568| 0,685877| 0,791614 | 0,789701 | 0,639276 | 0,622194 | 0,626335| 0,546306 | 0,385324 | 0,596958| 0,573658 | 0,414061
Styl fizeni KM 0,5669262 | 0,659638| 1,000000| 0,562823 | 0,396481 | 0,648551| 0,645748| 0,676031 | 0,621928 | 0,543485| 0,575069| 0,518050| 0,252029 | 0,395008| 0,539846 | 0,488639
RezZim $koly KM 0,771858 | 0,739983 | 0,562823 | 1,000000 | 0,665628 | 0,661361 | 0,777446 | 0,745899 | 0,564124 | 0,667915| 0,735101| 0,610686 | 0,334109 | 0,527847| 0,510903 | 0,407787
Zaméreni na ukoly KM | 0,687988| 0,553568 | 0,396481 | 0,665628 | 1,000000| 0,700189 | 0,602421 | 0,616357 | 0,588664 | 0,679281 | 0,706980 | 0,441420 | 0,410066 | 0,403649| 0,326699 | 0,418031
Kontrola KM 0,730981 | 0,685877| 0,648551 | -0,661361 | 0,700189 | 1,000000| 0,730350 | 0,744709 | 0,719463 | 0,679841 | 0,657628| 0,546825 | 0,389608 | 0,586302| 0,517657 | 0,471863
Motivace KM 0,748564 | 0,791614| 0,645748| 0,777446 | 0,602421 | 0,730350 | 1,000000 | 0,766537 | 0,643485 | 0,727423 | 0,714394| 0,723875 | 0,449087 | 0,513892| 0,550507 | 0,481398
Komun.a inform. KM 0,788245| 0,789701| 0,676031 | 0,745899 | 0,616357 | 0,744709 | 0,766537 | 1,000000 | 0,640742 | 0,715629 | 0,657288| 0,573876 | 0,382255 | 0,635438 | 0,609872 | 0,534446
Komunik. s okolim KM | 0,614602| 0,639276| 0,621928 | 0,564124 | 0,588664 | 0,719463 | 0,643485 | 0,640742 | 1,000000 | 0,643605| 0,649593 | 0,670086 | 0,367001 | 0,525457 | 0,532420| 0,400271
Inovace KM 0,696027| 0,622194| 0,543485| 0,667915| 0,679281 | 0,679841 | 0,727423 | 0,715629 | 0,643605 | 1,000000 | 0,706606| 0,607126 | 0,531972 | 0,542714 | 0,560941 | 0,421652
Rozvoj ué. KM 0,732025| 0,626335| 0,575069| 0,735101 | 0,706980 | 0,657628 | 0,714394 | 0,657288 | 0,649593 | 0,706606 | 1,000000 | 0,602520 | 0,400909 | 0,502473 | 0,479873 | 0,443870
Prac. podm. vyuka KM | 0,585011| 0,546306| 0,518050| 0,610686 | 0,441420 | 0,546825 | 0,723875 | 0,573876 | 0,670086 | 0,607126 | 0,602520 | 1,000000 | 0,557179 | 0,464267 | 0,441937 | 0,407841
Estét, prostf. KM 0,466904| 0,385324| 0,252029| 0,334109| 0,410066 | 0,389608 | 0,449087 | 0,382255 | 0,367001 | 0,531972 | 0,400909| 0,557179 | 1.000000 | 0,302000| 0,191724 | 0,442357
Vztahy prac. KM 0,689237| 0,596958| 0,395008| 0,527847| 0,403649 | 0,586302 | 0,513892 | 0,635438 | 0,525457 | 0,542714 | 0,502473 | 0,464267 | 0,302000 | 1,000000 | 0,596029 | 0,228586
Vztahy uditelé Zaci KM | 0,607213| 0,573658| 0,539846| 0,510903| 0,326699 | 0,517657 | 0,550507 | 0,609872 | 0,532420 | 0,560941 | 0,479873 | 0,441937 | 0,191724 | 0,596029 | 1,000000 | 0,402049
Odekavani vysl. KM 0,459817| 0,414061| 0,488639| 0,407787| 0,418031 | 0,471863 | 0,481398 | 0,534446 | 0,400271 | 0,421652 | 0443870 | 0,407841 | 0,442357 | 0,228586 | 0,402049 | 1,000000
Zvyraznéné hodnoty mala zavislost mezi proménnymi vétsi zavislost mezi proménnymi nejvétsi hodnoty zavislosti mezi promé&nnymi
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4221 Faktorova analyza pro hodnoceni sou€asného stavu
~ktorova analyza byla provedena nejdiive pro zjiSténi zavislosti proménnych na stanovenych
fektorech bez rozliSeni typu a velikosti Skoly. Vysledkem je grafické zobrazeni zavislosti

Proménnych na téchto faktorech® v grafuu 6.

Craf 6 Faktorova analyza proménnych (hodnoceni sou¢asného stavu) bez rozliSeni typu a velikosti $koly

V8. skupiny
Faktor, zatéze, faktor 1 ku faktoru 2
Rotace: Varimax normaliz.
Extrakce: Hlavni komponenty
0,9

vztahy ué. Zaci As
pkavani rVysl. As
o

0,7 Vztahy prac. As
Zaméf, na uUkoly AsSPolL cile As
0,6 04.1D ciliomufus, irifi)rm. As
DavligSWiéf.As
S 0,5 Rgozvoj uc. As
0
0,4 . . . .
Komunik. s okolim AaVlotivace As
0o 0o
0,3
0,2 - Estét, prostf. As
o Prac. podm. 75
0,1
0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9

Faktor 1
hoto grafického zndzornéni formou grafu faktorovych zatézi ,2D grafu" vyplyva, Ze tzv.
°rové Cistymi se jevi proménné, nachazejici se na konci os, co nejblize jedné nebo druhé ose.

%1 je oznaGovan jako primarni, faktor 2 jako sekundarni.

Slasti hodnoceni soucasné¢ho stavu jsou témito faktorové cistymi proménnymi oblasti pro
fau

°r 1 - pracovni podminky a estetické prostfedi a potradek; pro faktor 2 - vztahy mezi uciteli
#y a o¢ekavani vysledki vzdélavani.

°blasti, které se nachdzeji ve stfedu grafu a nemaji vyhranénou ptisluSnost kjednotlivym

V & m, patii oblasti prevazujici styl Fizeni ve vztahu k lidem, rezim gkoly, kontrola,

a informovanost pracovnikii a spolecné cile. Jednd se o oblasti, které jsou mezi

v zavislé a vzajemné se ovliviiyji. Druhy shluk tvofi oblasti inovativnost, divéra ve vedeni

rozvoj uciteld - oblasti, které patii spiSe k 1épe hodnocenym.

%jitiys které jsou zde uvadény, byly definovany v kapitole 3.4.2.2
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4-2.2.1,1 Faktorova analyza podle typu a velikosti Skol

"Priloze 7 jsou graficky znazornény vysledky faktorové analyzy v zavislosti na typech $kol:

Skladni, gymnazia, ostatni stfedni Skoly ajejich velikostech.

"kdyz je z t&chto grafu patrno odli$né rozlozeni jednotlivych proménnych, faktorové &istymi se
"jvice jevi na zakladnich $kolach oblasti: pracovni podminky, motivace a estetické prostiedi -
Po f,Kior 1; pro faktor 2 - ocekavani vysledkli vzdélavani. K oblastem vytvarejicim shluk
Svislych a vzajemné se ovlivitujicich oblasti patii pievazujici styl fizeni, kontrola, rozvoj

Komunikace $koly s okolim a divéra ve vedeni.

N v ’ ~ ) sose S . ¥ cvo ~ ’ v ~
* sttednich $kolach (s vyjimkou gymnazii - zde je znaéné& odlisné rozloZeni, coZ je mozno

Svétlit 1 rozdilnym hodnocenim ve vztahu k ostatnim stfednim Skolam) jsou odlehlymi
Mastmi vztahy mezi uciteli a Zaky, oCekavani vysledki vzdélavani - zde vSak u primarniho
Btoru (rozdil od zakladnich $kol a kol bez rozliseni), a pro faktor 2 pracovni podminky pro

tyuku a estetické prostfedi a potfadek. Shluk oblasti nejvice se ovliviiujicich a zavislych tvofi

*Pole¢né cile, komunikace a informovanost, komunikace s okolim, kontrola, zamé&feni na tkoly,

*tahy mezi pracovniky a ptfevazujici styl fizeni.

"odobné je mozno srovnat vysledky faktorové analyzy zohlediujici velikosti $kol v piiloze 7.

4'2.2 2 Faktorova analyza pro hodnoceni na zakladé kulturnich mezer

in& jako pro souc¢asny stav byla provedena faktorova analyza i pro hodnoceni na zakladé

Srnich mezer.

“grafu 7 lze vyCist, ze faktorové &istymi se jevi ve vztahu k faktoru primarnimu oblasti vztahy
uciteli a zdky a vztahy mezi pracovniky Skoly (obecné je mozno je oznacit jako vztahy)
druhé strané je to oblast estetické prostfedi a pofddek (vzhledem k faktoru sekundarnimu),

oblasti, které se nenachdzeji blizko ani jednomu z uvedenych faktord, ale ovliviiuji se

Majem, jsou oblasti kontrola, spole¢né cile, rezim skoly, komunikace Skoly sokolim,

Olse.
unikace a informovanost.

Ve . , « : - y
Rovnani s faktorovou analyzou soucasného stavu jsou zde shluky, které jsou tvofeny
AOhem vétsim poctem oblasti kultury skoly a jsou mezi sebou mnohem blize. Z toho je patrna

Vetsl Zavislost, souvislost a mozna ovlivnitelnost.

“Piiloze 8 jsou graficky znazornény vysledky faktorové analyzy se zohlednénim typt
“elikog; $kol. T zde jsou patrny rozdily oproti faktorové analyze provadéné pro proménné bez

~seni Skol a faktorové analyzy proménnych vztahujicich se k hodnoceni souéasného stavu.
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Graf 7 Faktorova analyza - kulturni mezery jako proménné bez zohlednéni typu a velikosti $kol

V8. skupiny
Faktor, zatéze, faktor 1 ku faktoru 2
Rotace: Varimax normaliz.
Extrakce: Hlavni komponenty
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Faktor 1

<23 Shlukova analyza

"edem ktomu, ze shlukova analyza (metoda vysvétlena v Kkapitole 3.4.2.2) pracuje
"k

°'elaéni matici stejné jako faktorova analyza, nebyly zjistény vysledky, které by odporovaly

C . , . y T . . <
VNgJﬁqécg?ktorove analyzy, popsané v pfedchazejici kapitole, a graficky zndzornénych

‘kova analyza byla provedena jednak ve vztahu k objektim, ucéastnicim se vyzkumného
(Skoly), a jednak ve vztahu k proménnym (hodnocené oblasti kultury Skoly, samostatné

plQ
*ougasny stav, ofekavani a kulturni mezery).

Am krokem shlukové analyzy jak u soucasného stavu, ocekavani, tak i u kulturnich mezer
Provedeni analyzy pro vSechny Skoly bez rozliSeni. DalSimi kroky bylo hledani shluk na

tlivych
druzich skol (byla provedena i shlukovd analyza podle typt, ale rozdily ve

Acich byly zanedbatelné a nebylo nutno je zde samostatné interpretovat) a na $kolach podle

Xsti-

W Shlukova analyza ve vitahu k objektiim - Skolam

“kovou analyzou ve vztahu k objektim - Skolam nedo$lo k vytvofeni shluku, které se

bavalo 3 pemohla byt tedy provedena dal$i analyza, kterd by vychazela z grafického
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Azornéni v podobé tzv. dendrogramu (graf zndzornujici vzdjemnou zavislost a vytvaieni

*hlukit metodou shlukové analyzy).
A'af 8 Dendrogram - shlukova analyza hodnoceni soucasného stavu ve vztahu ke $kolam

Str. diagram pro 76 pfipadl
Jednoduché spojeni
Euklid, vzdalenosti
1,8

1,6
14
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00
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A?fu 8 jsou patrny jen minimalni shluky vzdy zanedbatelného poctu $kol a neni mozno udélat
“n&j8i zavér, jak zavisi hodnoceni faktorti kultury Skoly na hodnoceni jednotlivych skupin
n

vytvéafejicich jednotlivé shluky.

2 Shlukova analyza v zavislosti na proménnych (hodnocenych oblastech) -
aktualni stav

1
% hlukové analyzy hodnoceni soudasného stavu na $kolach {graf9) bez jakéhokoliv rozligeni

JSo
U?’atmy dva shluky, z nichZ prvni obsahuje Sest oblasti a druhy pouze dvé.

kg

shluk tvofi: inovativnost, komunikace a informovanost pracovniki Skoly, kontrola,
“eni vedeni na pracovni ukoly, rezim Skoly a spole¢né cile. Druhy shluk tvofi oblasti

“kterizujici prostiedi, tj. estetické prostfedi a potadek a pracovni podminky.
°blasti kultury Skoly se postupné k témto shlukim pfitfazuji (graf9).

SlehlejSimi oblastmi jsou vztahy mezi pracovniky a ocekavani vysledkli vzdélavani.
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Dendrogram - shlukova analyza proménnych na $kolach bez rozliSeni

V§. skupiny
Str. diagram pro 16 Proménné
Jednoduché spojeni
Euklid. vzdalenosti
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""Ukovs analyza proménnych na stfednich $kolach (graf JO) koresponduje s vyse uvedenymi

P “%Natky. Do prvniho i druhého shlukuje mozno zafadit stejné oblasti. Stejné jsou i nejodlehlejsi

Obhsti, ale v opa¢ném potadi - nejvzdalenéjsi jsou vztahy mezi pracovniky.

'O Dendrogram - shlukova analyza na stfednich $kolach

Typ Skoly=S
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zékladnich Skolach je pouze jeden shluk, obsahujici stejné oblasti. Nejodlehlej$i oblasti je

lkavani vysledkil vzdélavani a jim predchéazi oblast rozvoje ucitelt (graf'11).

11 Dendrogram - shlukova analyza na zakladnich $kolach

Vzdalenost spoje

AUkova analyza provadéna

(d

2,8

26 ¢

24 ¢

22 ¢

20 ¢t

18+

1.6

Str. diagram pro 16 Roménné

Typ Skoly=Z

Jednoduché spojeni

Euklid. vzdalenosti

e .
< a j >8
v 3 f ;Ei 9 13 5c:l '% Jo > g » g 2
: £ D o 0 S fa ° 9
2 0 T o 2 E 0 yo Y ¢ $s & W
wa  CL 7 0
a B DL
g’ E
5! Ni

s ohledem na velikost Skol koresponduje v piipadé mensSich Skol

12 Dendrogram - mensi Skoly

Vzdalenost spoje

3,0
2,8
2,6
2,4
2,2
2,0
1,8
1,6

Str. diagram pro 16 Proménné

Velikost $koly =M

Jednoduché spojeni

Euklid. vzdalenosti

040 pedagogickych pracovnikl) s vysledky jiz uvedenymi na zékladnich skolach.

Ocekavani vysl. As

Vztahy prac. As

Komunik. s okolim As

Rozvoj uc. As

Styl fizeni As

« Vztahy uc. Zaci As

Estet. prosti. As

Prac. podm. As

Motivace As

Duvéra ve ved.As

Kontrola As

Zaméf. na Ukoly As

Komun.a inform.As

Inovace As

Rezim Skoly As

Spol. cile As

62



Vysledky se od zakladnich §kol 1i§i pouze v odlehlych oblastech, jimiz jsou vztahy mezi
Pracovniky a ocekavani vysledkd vzdélavani, a koresponduji tak s odlehlymi oblastmi shlukové
‘&alyzy kol bez rozliseni.

Vo,

Pnpadé¢ vétSich skol (nad 40 pedagogickych pracovnikil) je mozno v dendrogramu najit Ctyfi
g shluky, obsahujici vsak vétdinou pouze dvé oblasti. Do jednoho shluku je mozno piitadit
Slasti spolecné cile, styl fizeni a komunikace a informovanost pracovnikti Skoly (tj. oblasti,

“¢ mohou byt problémovymi zejména ve vztahu k velkému poltu zaméstnanci), do
druhého rozvoj uciteli a komunikace skoly s okolim a rodici, do tietiho rezim Skoly a zaméteni
Ydeni na pracovni tkoly, do &tvrtého pracovni podminky a estetické prostiedi a pofadek. Na
“hto shlucich jsou patrny i souvislosti mezi jednotlivymi oblastmi ve shluku co do jejich
dnoceni (graf 13). Nejvzdalenéj$i oblasti je na rozdil od predchazejicich vysledkt analyz
O7ast vztahti mezi pracovniky a ji predchazeji prekvapivé vztahy mezi ugiteli a zaky. To miZe
~Plyvat pravé z velikosti Skol a ¢aste¢né anonymity velké Skoly.

G 3 Dendrogram - vétsi Skoly

Velikost $koly=V
Str. diagram pro 16 Proménné
Jednoduché spojeni
Euklid. vzdalenosti
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#%311.3  Shlukovd analyza v zdvislosti na proménnych (hodnocenych oblastech) -
ocekadvdani

Aogicky je mozno provést rozbor shlukové analyzy i pro stav oéekavani (grafpiilohy 9).

°2dil od soudasného stavu se zde jednotlivé oblasti rozpadly do velkého poétu malych

H.
"Wig, obsahujicich vét§inou pouze dvé oblasti. Nejodlehlejsi a nejvzdalendjsi oblasti je i zde
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;o7 r I3

ocekavani vysledkl vzdélavani, které ma své specifické postaveni ve vSech provadénych

Malyzach.

“.2.3.1.4 Shlukovd analyza v zavislosti na proménnych - kulturni mezery

hlukova analyza kulturnich mezer pro vSechny Skoly zjistila vytvofeni dvou shlukti. Do prvniho
Myku patii oblast spolenych cilf, rezimu $koly, komunikace a informovanosti, davéry ve
Vedeni , kontroly. Druhy shluk je mensi a obsahuje rozvoj ugiteld, inovativnost a zaméfeni

‘edeni na pracovni tkoly.

Slehlymi, specifickymi oblastmi je ocekavani vysledkd vzdélavani a estetické prostiedi
* Poradek.

¢raf 14 Dendrogram - shlukova analyza kulturnich mezer viech $kol

V§. skupiny
Str. diagram pro 16 Proménné
Jednoduché spojeni
Euklid. vzdalenosti
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‘kové analyzy dle typu Skoly jsou graficky znazornény v piiloze ¢. 10. Pii shlukové analyze
lednich Skolach se wvytvofily tfi shluky, nejvétSi obsahuje oblast spole¢nych cil,
AUnikace a informovanosti, kontroly, zaméfeni vedeni na ukoly, divéry ve vedeni a rezim
~ Kromé zaméfeni na tkoly se jedna o oblasti shluku vytvofeného i1 shlukovou analyzou bez

liSeni Skol. Do druhého shluku patii stejné oblasti jako vySe uvedené, vyjimkou jé pouze

*"Unikace : v . Y oy . , o
s okolim. Trieti shluk je tvofen, stejn¢ jako u shlukové analyzy soucasného stavu,

“°ynimi podminkami pro vyuku a estetickym prostiedim a poradkem.
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"a zékladnich Skolach koresponduji shluky se zavéry shlukové analyzy provadéné bez rozliSeni
Skol, pouze do nejvétsiho shluku nepatfi kontrola, ta wvytvaii spolecné s komunikaci
“informovanosti pracovnikii samostatny shluk (u $kol bez rozliseni jsou obé tyto oblasti soudasti
"jvétsiho shluku). Dals§im shlukem jsou oblasti motivace a pracovni podminky pro vyuku

“shluk s rozvojem ugitell a inovaci.
Stené vysledky jsou u odlehlych oblasti, kam patii opét ocCekavani vysledkli vzdélavani
* Metické prostiedi a potradek.

€ do velikosti §kol obsahuje shlukova analyza vzdy dva shluky, v piipadé mensich kol je

*°Ucasti prvniho shluku oblast vztahy mezi uciteli a zdky, druhy shluk obsahuje kontrolu

komunikaci Skoly s okolim.

V Piipadé vétsich kol patii do shluku 1 opét oblasti spoleéné cile, komunikace a informovanost,
"véra ve vedeni Skoly a kontrola; do shluku 2 rezim Skoly, komunikace Skoly s okolim, inovace

"°zvoj ucitelt. Odlehlé oblasti jsou totozné s piedchazejicimi zavéry analyz.
Ahrnuti zavérii dvojrozmérné a vicerozmérné analyzy

“sahem téchto analyz bylo hleddni souvislosti mezi hodnocenim jednotlivych oblasti a druhem,

Mpadng velikosti $kol; dale zavislosti mezi hodnocenymi oblastmi navzajem.

A3 . X 4
islost hodnoceni soucasného stavu

na velikosti §koly: na druhu $koly:
*  Spolec¢né cile * Spolecné cile
" Pievladajici styl fizeni * Pfevladajici styl fizeni

*  Komunikace a informovanost

AN pracovniklt  Skoly

Klémovymi oblastmi, na zdkladé¢ hodnoceni soufasného stavu * kulturnich mezer, se podle

Aaiskol jevi

na stfednich Skolach: na zakladnich skolach:
Motivace * Motivace
Prevladajici styl fizeni * Prevladajici styl fizeni
Vztahy mezi pracovniky + Estetické prosttedi a potradek, pracovni

podminky pro vyuku
Spolecné cile o
* Vztahy mezi uciteli a zaky

Komunikace a informovanost

pracovnikii Skoly
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oblasti kultury skoly, jejichZz hodnoceni se nejvice mezi sebou ovliviiuje a na sob¢ zavisi,

Patit:

* Komunikace a informovanost pracovnikli - divéra ve vedeni Skoly
* Rozvoj ucitell - inovativnost

* Spolecné cile - komunikace a informovanost pracovnik.

bukova analyza poukazala na dalsi oblasti, které spolu souviseji a vzajemné se ovliviiuji. Jsou

Mt oblasti, tvofici nejvétsi shluk téméf ve viech vystupech shlukové analyzy. Témito oblastmi

jsou:

Spolecné cile

Rezim skoly

Zaméteni vedeni na ukoly

Kontrola

Komunikace a informovanost pracovniki skoly
Inovativnost

Ptevladajici styl fizeni ve vztahu k lidem (Caste¢né).

A Shrnuti vysledku analyz

A -

A Sklad¢ vysledkin deskriptivni - jednorozmérné analyzy, vychazejici pfedevS§im ze zaveért

doceni oblasti pomoci primérného hodnoceni soucasné¢ho stavu a kulturnich mezer byly

apgfeny oblasti, kterym by méla byt vénovana ze strany managementu nalezitd pozornost
spiSe k problémovym oblastem kultury Skoly. Tyto oblasti jsou také nejvice zavislé na

doceni jednotlivych druhii a velikosti skol.
~avé byly vysledky analyzy u oblasti o¢ekavani vysledki vzdélavani a estetické prostredi
"Poidrley Tyto dvé oblasti se podle hodnoceni soucasného stavu jevily spise jako problémové,

v r113"d1e kulturni mezery a rozlozeni odpovédi Skol spise jako beiproblémové. Je mozno tedy
Bt |
'majivtomto hodnoceni své specifické postaveni.
Ve,
Aty vicerozmérné analyzy viceméné potvrdily vysledky ziskané jednorozmérnou

Vo ¥
K ,,{/ rozmernou ynalyzou.

bylo uvedeno, specifické postaveni ma ocekavani vysledkli vzdélavani. To se projevilo

$né i v zavérech vychdazejicich jak z faktorové (vzhledem kjednotlivym faktorim), tak
*Poi, ~ &1 A (UM ke Driisticke Riastisdi meatddak apmeoyalRRminkspRe Ny
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korelacni matice a nasledné ze shlukové analyzy. VétSinou ve shlukové analyze vytvareji

S“mostatny shluk téchto dvou oblasti.

Oproti tomu stoji odlehlé oblasti, o kterych je tfeba se také zminit. Patfi mezi né ocekavani
‘ysledktt vzdélavani (jiz dfive specifikovana oblast) a vztahy mezi pracovniky, které byly jiz
lako mozné problémova oblast uvedena.

lak jiz bylo uvedeno vyse, specifickou oblasti je oblast o¢ekavani vysledkti vzdélavani. Jedna se
0 oplast, ve které je velice nizké hodnoceni soucasného stavu - ugitelé vétsinou hodnoti
bazené vysledky vzdélavani jako primeérné a ani neocekavaji vyrazn€ lepSi dosahované
tysledky. Nad touto otazkou by se méli manazeti Skol zamyslet, pro¢ tomu tak je a jak pasobit
" ugitele, aby se pozadovaly lepsi vysledky, aby bylo mnohem vys$$i i o¢ekavani dosahovanych

~sledkil ve vzdélavani.
~a zaklad¢ deskriptivni a vicerozmérné analyzy lze uvést problémové oblasti, mezi které patii:

* motivace
* prevladajici styl Fizeni ve vztahu k lidem
* vztahy mezi pracovniky
spolec¢né cile
komunikace a informovanost, estetické prostiedi a poradek, pracovni podminky pro

vyuku (tyto oblasti ¢astec¢né).

°Vnanim problémovych oblasti s vyzkumnym Setfenim se potvrdily vysledky vyzkumu v roce

jehoz se ucastnil mensi vybérovy soubor Skol a ktery vyuzival pouze jednodussi metody
H i

2]

Vyhodnocovani podkladi vyzkumného Setfeni byl pouzit matematicky model mozného

ptivni analyzy.

aoovani dat z dotaznikovych Setfeni hodnoceni kultury Skoly. Je tfeba vSak konstatovat, ze

“kané vysledky vicerozmérnou analyzou dat nesplnily pivodni o¢ekavani.
‘hny zde provadéné metody analyz (jednorozmérné i vicerozmérné) lze sice velmi dobfe
pro analyzu hodnoceni kultury skoly, ale v ramci tohoto vyzkumu bylo provadéni analyz

"¢ komplikovano tim, ze nebylo mozno vychdzet pii statistickém zpracovani dat piimo
.*Povédi

kazdého respondenta ucastniciho se Setfeni. Doslo tak k velkému zobecnéni a tedy

Xkce pivodniho hodnoceni respondenti ve formé primérnych hodnot na jednotlivych
®'ach. Tyto primeérné hodnoty se liSily mezi Skolami navzajem jen nepatrné v fadech desetin,
¢ jen setin, coZ zpisobilo, Ze vicerozmérné analyzy neposkytovaly tak podrobné vysledky,

S¢ oekavaly (korelaéni matice tak byla $patné podminéna, podet hlavnich komponent, které
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"lohly byt extrahovany, byl roven poctu kladnych vlastnich ¢isel matice, ve shlukové analyze se

dvoftil jen maly pocet shlukii apod.). I piesto vSak analyzy splnily sviij ucel.

<31 Potvrzeni hypotéz

hypotéza

"“edpoklidda se, Ze vytkumné Setieni za pouZiti dokonalejSich metod, kvalifikovanéjSich
tematickych analyz a rozSifeného vzorku respondentii vyusti v obdobné zavéry jako pouhé
P« Ziti hodnoceni souéasného stavu a Kilmann-Saxtonovych mezer v piedchozim vyzkumu "

Zavéry zjisténé v predchazejicim Setfeni:

zakladnich a stfednich Skolach patii oblast motivace mezi nejproblematictéjsi oblasti
Adnoceni. Patfi tedy k oblasti zvySené pozornosti managementu Skol pfi persondlni a fidici
Praci.

problematické oblasti pattily oblasti pfevladajiciho stylu fizeni a vztahy mezi pracovniky,

i zakladnich $kolach navic pracovni podminky pro vyuku. Bezproblémovymi oblastmi byly

ustény oblasti rozvoje ucitelll, komunikace Skoly s okolim a rodi¢i, divéra ve vedeni Skoly.

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze hypotéza byla POTVRZENA.

I’

°“adéni hodnoceni kultury Skoly na zakladé hodnoceni soucasného stavu a stanoveni
kirnich mezer jednoduchymi deskriptivnimi analyzami se tedy jevi jako dostaujici - viz
Mrzeni stanovené hypotézy. Proto mohou feditelé Skol bez obav vyuzit téchto nepfilis
Zenych metod a analyz a nepoustét se do slozitych vyzkumu.

~en€ v pripadée Skoly, ktera se chce proménit ve Skolu ,,vitalni" a umét zmény fidit v souladu

°rii vitality, popisované v této praci, je vhodné vyuzivat pro hodnoceni kultury Skoly i dalsi

v

"~dy, poskytujici podrobnéjsi informace o vazbach a vztazich mezi hodnocenymi oblastmi,
ta«.

P°ndenty a mezi oblastmi a respondenty navzdjem. Tato prace poskytuje progresivnim
a jejich tidicim pracovnikim navod, jak lze tyto analyzy provadét, jak ,,umeét Cist

a jak vyuzit ziskanych poznatkll pF¥i procesu planovani a fizeni zmény.
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5 Vyuziti informaci z vyzkumného Setfeni v procesu fizeni zmény

“k jiz bylo popsano v teoretické ¢asti prace, zménu lze fidit pomoci teorie vitality. Ta stanovuje
P°stup nezbytnych krokd managementu ptipravy a ftizeni zmény. Je dualezité uvédomit si

Ajména, Ze kazda zména s sebou také nese jiné potteby, a zejména zmény chovani zaméstnancil.

Aeni zmeény spociva v posloupnosti formalnich krokd (definice cili zmény, vytvoreni
M¢énového tymu, apod.). Vysledek téchto krokt je zavisly na zpasobu jejich provedeni aktéry,
ktefi maji své osobni cile, potieby, vztahy. Pravé neformalni vztahy jsou odrazem kultury kazdé

*koly , maji vyrazny pozitivni nebo i negativni vliv na uspéch kazdé zmény.

“k lze kulturu skoly pozitivné ovliviiovat, aby se co nejvice snizilo riziko netGspéchu pfi

~sahovani planované zmény?

Vychodiskem je zjisténi stavu soucCasnych vztahii a vazeb ve Skole. K tomu je moZzno vyuzit
“noceni jednotlivych oblasti kultury Skoly at’ jiz na zéklad€ zde pfedlozené¢ho dotazniku, nebo
I mozno si vlastni dotaznik vytvofit a zaméfit se konkrétng na ty oblasti, které budeme pro

badani zmény potfebovat nejvice, kde bude tieba nejvice pozitivné ovliviiovat vztahy ve skole.

Astaci vSak pouze veédét, jak na tom prave jsme, ale také zjistit, jaké je oCekdvani. Na zakladée
H o zjisténi je nutno se rozhodnout, co je tieba ovlivnit nejdiive, jaké otazky si polozit,

n
yohom ptedesli pfipadnému neuspéchu.

A?kumné Setfeni poukazalo zejména na faktory ovlivijici celkovou kulturu koly, tj. faktory,
u

°Ym by méla byt vénovana néleZitid pozornost ze strany managementu kazdé $koly a které
Koy

Y% management ptimo ovliviiovat.

soujimi oblasti:

spolecné cile

prevladajici styl Fizeni ve vztahu k lidem
motivace pracovniki

komunikace a informovanost pracovniku Skoly
pracovni podminky pro vyuku

estetické prostiedi a poradek (¢astecné).
faktory také ovliviiuji dusledky celkové kultury.
K

SoUpnost krokti vedoucich k moznému ovliviiovani kultury $koly a sniZeni rizika usp&$ného

S2*eni zmény stanovuje ,,pyramida kultury" (kapitola 2.2.2.1, obr. 14).
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Uplatnéni jednotlivych ,,pater" pyramidy kultury v fizeni zmény by meélo byt v nasledujicim

Poradi: definice - orientace - motivace - habilitace - synergetizace - integrace.
Definice

nejnizs$iho patra pyramidy patfi definice cili. Kazdy by si mél ujasnit, co vlastné chce, jaky je
@ Jeho pozadavky a stanoveny cil musi odpovidat i vn&j§im pozadavkim v souladu
*Lisabonskou strategii, mé&l by najit pro $kolu ,,jeji misto" a vychazet ptitom z moznosti kazdé

Je tedy tieba si zde polozit otazky: ,,Vim, co chci?" a ,, MizZeme?"

Atomuto patru pyramidy se vztahuje oblast hodnoceni kultury Skoly - prevladajici styl Fizeni

Ve vztahu k lidem (tato oblast prolind i do dalsich dvou pater, ale v kazdém ma odlisny vliv).

Avladajici styl fizeni vypovidd o tom, zda a do jaké miry bude kultura ovliviiovana. Miize tu
~ napf. manazer, ktery vi, co chce, ma jasné stanoveny cil, ale nepotfebuje nikomu nic ftikat,
V* fedi formou nafizeni, ptikazii, pokyni, nékdy i moci, a tim uvadi strategii v Zivot. Na druhé
“ané miize védét, co chce, ma cil a myslenky ,pousti" mezi zaméstnance. Pfevladajici styl

"eni se tak dostdva jiz do druhého patra pyramidy, kterou je orientace.

Orientace

zékladni myslenky definovany, postupujeme do druhého patra pyramidy. Je to v pfipade,
i
ManaZer vi, co chce, ma cil, mySlenky sdé€luje zaméstnanctm.

premyslet o tom, jak tyto mysSlenky a zdméry sdélit a Sifit, jak vysvétlit role jednotlivelim,
k

b zp&tné piesvédEit o tom, Ze zamé&stnanci védi, co se po nich pozaduje. Do tohoto patra je
~ mozno zafadit hodnocené oblasti prevladajiciho stylu Fizeni (Sifeni mySlenck) a spole¢né

Pqi (cile jsou pro vSechny spolecné, znamé). V piipadé, Ze zaméstnanci védi, co se po nich
*duje a sdileji spole¢né cile, nastupuje tieti patro pyramidy, kterym je motivace.

Motivace
“yto patru pyramidy jiz viichni védi, co chceme a miizeme, jsou ptidéleny role jednotlivci,

Pry “atim nevime, jestli zaméstnanci chtéji a podporuji myslenky. Nastupuje velice tézky ukol

Management kazdé Skoly, aby totiz zaméstnance vhodné¢ motivoval. Pravé oblast motivace
pr '@ ve vyzkumném Setfeni mezi velmi problémove oblasti. Na metivaci mize mit jak vliv

“'adajiciho stylu fFizeni ve vztahu k lidem (dalsi problémové hodnocena oblast), Tak

JITl

w ¢na komunikace a informovanost zaméstnanci. Tim se do pyramidy zapojuji dalsi

"°cené oblasti kultury Skoly, patfici ktém, na které by se mél management zaméfit. Do

°'° patra je mozno zafadit je§té oblasti pracovnich podminek a estetického prostiedi
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* Poradku. Tyto dvé oblasti mohou mit pozitivni vliv na spokojenost zamé&stnanct a jejich dalsi

Motivaci. Vysledkem uspésného zvladnuti motivace je, Ze lidé chtéji a podporuji myslenky.
Habilitace

Ai o aspéSné zvladnuta ze strany managementu motivace zameéstnancl, neznamena to
Somaticky uspéch. Management se musi v dalSim kroku presvédcit a ujistit, Ze ma k dispozici
“méstnance, ktefi jsou schopni zvladnout role, které jim byly piidéleny, Ze znaji a uméji, Ze
A1 odpovidajici schopnosti. Soucasné je jim tieba vytvofit takové podminky, aby ti, ktefi
htgii, ale neum&ji, se naudili vie, co potiebuji k tomu, aby se z nich stali zaméstnanci, ktefi
Mou na nové ukoly pfipraveni. To je ukolem rozvoje zaméstnanci. Je nutno vyuzit toho, ze se
Arsigstnanci chtdji vzdélavat, Ze jsou pro vzdélavani vytvoreny velmi dobré podminky. Podpora
délavani, zdjem zaméstnancl o vzdélavani a vytvorfeni vhodnych podminek se projevily

" hodnoceni kultury $koly v ramci vyzkumného Setieni.

druh¢ strané je tfeba plisobit zejména na ty, ktefi uméji, ale nechtéji. To, Ze nechtéji je vSak
“sahem patra pyramidy ,,motivace". Je tieba se na toto patro pyramidy vratit a zacit podnikat
V=hny kroky sméfujici k tomu, aby byli zaméstnanci motivovani a sami chtéli.

Synergetizace
6

~ergetizace patii do vyssSich pater pyramidy kultury, ve které zaméstnanci sdileji mysSlenky,

~ji, mohou, chtéji a veédi. Mezi lidmi jsou kvalitni vztahy, patrna je tymova spoluprace
tytva'e

htejici tzv. ,,synergicky efekt".

L Integrace
JVySg§im patrem pyramidy je integrace - oblast, ve které jsou hledana fefeni pro synergetizaci
A¢stnancu, ktefi dany potencial nemaji, ale pro organizaci jsou nepostradatelni. Jedna se

°*°by, u nichZ je integrace obtizna.

¢« © Uvedené postupné kroky vedouci k ovlivnéni kultury Skoly maji vliv i na tzv. ovlivnitelné
A B0ty kultury, kterymi jsou oblasti vztahé mezi pracovniky, oekavani vysledki vzdélavani,
~S1i rovnéz divéru ve vedeni §koly.

Ne

\

Vi 7 e % ~ ’ : v o w . ’
*’k nutné, aby se zménilo postupné mysleni nejen manazerd $kol, ale i samotnych

®nim vySe uvedeného postupu ovliviiovani celkové kultury Skoly se muze vyraznym

snizit riziko neuspéchu planované zmény (vazba na pyramidu vitality).

“‘nanci. Ktomu pomlze formovani vztahti a vazeb, tedy kultury s$koly. To je ale

%h
0 v 7 ~ e r sror ~ ~ 7 ~ ’ ’ ~ o v
e °dob¢jsi zalezitost, vychédzejici predevSim ze zkuSenosti a schopnosti manazert $kol, nebot

t e r %4 W ~7o1: v w I3 e
U nelze v zadném piipadé naiidit, formovat a ménit hned. Kultura §koly neni ani tim, co by
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bylo mozné jednou provzdy spravné nastavit. Je sice setrvacnd, ale méni se v Case. Jestlize Skoly
h&ji byt dlouhodobé Gsp&sné, mély by byt schopny udrzovat také védomi o tom, kde se
“jednotlivych oblastech kultury $koly pravé nachazeji, a co to znamend pro potfeby a moZznosti
Jejich rozvoje. To je velice naro¢ny ukol pro manazery vSech Skol bez ohledu najejich druh, typ

"velikost.
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6 Zaver
~poslednich letech se do popiedi zajmu pedagogické vefejnosti stale castéji dostava pojem
"kultura Skoly". Ta zasahuje do fungovani Skoly jako celku, a tim i mimo jiné vyrazné ovliviuje

Mastni proménu Skoly. Kulturu skoly vytvareji jednotlivi aktéfi Skolniho Zivota, management

~oly, uditelé, Zaci, rodice a dalsi.

jiz bylo uvedeno v pfedchazejicich kapitolach, kultura Skoly vyrazné ovliviiuje, at jiz
Pozitivné nebo negativné samotné procesy fizeni zmén. Snahou managementu kazdé Skoly by
lo byt kulturu ovliviiovat tak, aby kroky vedouci k UspéSnému dosazeni planované zmeény

°“'iviovala pozitivné, aby byla managementu v fizeni zmén a proméné $koly napomocna.

~eoretické Casti prace byly zduraznény logické posloupnosti krokt, které by si mél
Management kazdé Skoly zapamatovat, a v tomto sledu pfi planovani a fizeni zmény i uvazovat.
"zi tak riziko neuspésnosti dosazeni pozadované zmény.
Vv
~dy manazer by si mél pfi planovani zmény uvédomit, co chce, komu zména prinese uzitek,
jsou mozZnosti, jakd zména ma byt Fizena (je tfeba si ale pfipomenout, Ze kazda zména

/\ A A wr ~ I4 W
0lava ,roces daldich moznych zmén).

hladem je tedy dosazeni uzite€nosti. Byt uziteCny, znamena poskytovat zakazniklim Skoly

Sluos k naplnéni jejich potieb a pozadavka.

~da zména musi vést k efektivité. To vyzaduje nutnost peCovat nejdiive o procesy a zdroje
Pak teprve vytvaret organiza¢ni struktury, které to budou podporovat. Je-li skola efektivni, je
"“a se naucit efektivné reagovat na zménu, stat se stabilni. To znamena vytvofit systém

Ctnych vazeb a soucasné sdileni spole¢nych myslenek managementem i zaméstnanci skoly,
ji
bednim krokem je napliiovani mys$lenek a zmény fidit - byt Skolou dynamickou. K tomu je

oL

oa

mit k dispozici aktivni zameéstnance, tj. lidsky potencial, bez kterého UspéSné zvladnuti
neni mozné.

Vimalni styl fizeni Skoly a vedeni lidi se vyvijeji v souladu s ,pyramidou kultury", tj.
Posloupnosti definice - orientace - motivace - habilitace - synergetizace - integrace,
FCh

~N PSané v predchézejici kapitole. V ,,pyramidé kultury" maji své opodstatnéné misto i jednotlivé
focené oblasti kultury Skoly, které maji bezprostfedni vliv na uspéSnost a snizeni rizika

*Péchu dosazeni zmény. Jednd se o oblasti, které byly pfedmétem zkoumaéni a analyzy

"Ac¢i vyzkumného Setfeni. I kdyz podrobné provadéné jednorozmérné a vicerozmérné analyzy
dat

“ dotaznikového Setfeni zaméfené na hodnoceni kultury Skoly nepodaly pozadované

°'mace a vysledky v takové podobé, jaka se ocekavala, pfesto analyzy ukazaly, Ze mohou
73



byt doporuc¢eny managementu S§kol k vyuziti pri vlastnim vyhodnocovani ziskanych dat
“souladu se zjistovanim souéasného stavu kultury Skoly a jejim ocekavanim. Zajimavé
~sledky lze zcela urcité zjistit pfedev§im metodou shlukové analyzy, kterd se vSak malokdy

“ malokde v praxi vyuZziva.

APrib¢hu a zpracovani vysledkil vyzkumného Setfeni vyplyvé i dal§i doporuceni: nenahrazovat
dotazniki ziskané udaje priumérnymi vysledky skupin, ale pracovat s kazdym vyplnénym
Otaznikem individualn€. Podklady se tak v ramci statistického vyhodnocovani dat Iépe
*Pracovévaji, jsou presn&jsi a nedochazi ke znaénym redukcim vysledkd a informaci tak, jak se
slo v rdmci Setfeni provaddéného na zékladé¢ primérnych hodnoceni oblasti kultury Skol
jednotlivymi Skolami. Primérné hodnoty hodnoceni se zde liSily u jednotlivych Skol nepatrné
desetiny, n€kde i setiny, a to ovlivilovalo i celkové vysledky, coz se nejvice projevilo

"korelace, faktorové analyzy a shlukové analyzy.

hodnoty hodnoceni u jednotlivych respondentii, na rozdil od pramért, jsou jasné stanoveny

~dnotici Skélou ajsou zde rozdily v hodnoceni pouze v celych ¢islech.

' Pfes tyto potize a pfipadné neptesnosti vyplyvajici z primérnych hodnot lze uvést oblasti
Hury skoly, na které by se mél management kazdé Skoly zaméFit a prostfednictvim nichz

" bylo mozno ovliviiovat kulturu Skoly jako celek.
se zejména o tzv. problémové oblasti:

* spolecné cile

» prevladajici styl Fizeni ve vztahu k lidem

* motivaci pracovniki

* komunikaci a informovanost pracovniki $koly.

druhé strané v§ak muze management vyuzit i pozitivnich zavéra Setieni:

4

e divéra ve vedeni Skoly
* rozvoj uciteld.

~cificky hodnocenou oblasti bylo ocekdvani vysledkti vzdélavani. Nékdo by mohl byt
Sk

°dnocenim nespokojen - napt. hodnoceni soucasného stavu, ale n€kdo naopak spokojen -
krni mezera (rozdil mezi hodnocenim ocekavani a soucasného stavuje nizky), jiny citi, Ze je
* oblast zna¢n& odlehla od ostatnich.
> '*dy vhodné neprovadét vyhodnocovani dat pouze jednou metodou, ale vyuZivat
Abinaci riznych metod. Soucasné také nezbyva, nez doporucit oblast ocekavani vysledki
délavani k dalSi analyze a novému, Setfeni, vedoucimi ke zjisténi, pro¢ je tomu prave tak,

74



*nazit se presveédéit ucitele, ze by mélo byt oekavani vysledkd zjejich strany ¢im dal vyssi, Ze

V méli udélat pro dosazeni tohoto stavu maximum, Ze nemaji podléhat skepsi a pfipadnou snahu

% dosahovani vyssich vysledkd v zadném ptipadé nemaji vzdavat.

Cde provadéné hodnoceni kultury $koly vychazelo z hodnoceni pedagogickych pracovniki.

~a-li se zjistovat stav kultury jako celku, je nutné zapojit do hodnoceni i ostatni zaméstnance,

rodice a dalSi vefejnost. Jen tak ziskame mnohem objektivnéjsi vysledky hodnoceni,

A®Té pomohou managementu pfi rozhodovani, jak na zmény reagovat, zmény zpUsobovat, , mit

Pod kontrolou" ajak je ¥idit.

A

er

%

iH jsme se v piedchdazejicich kapitoliach vénovali? Strucné shrnuti...

Seznameni s pojmy souvisejicimi s Fizenim zmeny a proménou Skoly ve ,, vitalni
organizaci”, jejich ujasnéni, pochopeni souvislosti.
Logické myslenkové postupy pri Fizeni zmény, kladeni souvisejicich otazek, uplatnitelnost
v kazdodennim zivoté i pri praci (i kdyz v pozménénych souvislostech), navozeni pojmu
,, premyslim jinak "

Vztah a souvislost mezi budovanim dlouhodobé uspésné Skoly a kulturou Skoly, odkud
zacit, jak pokracovat.
Znalost a uplatnitelnost riznych metod statistického zpracovani dat, pochopeni pojmii
a podstaty zejména vicerozmérnych analyz.

Viastni zpracovani vysledkii dat ve statistickém programu Statistica, vystupy ve formé
tabulek, gi'afi.
Zavery a vysledky analyz, které je mozno vyuzit pro srovnani hodnoceni kultury na

viastni skole, na které probléemové oblasti se zamérit.

'poruceni na zavér?

v S'dri zndmi- Uspéch a Netispéch - se setkali v cili béfeckého zdvodu.

y”\jseni rychlejs$i, ale piestojsem do cile dorazil aZpo tobé,” divil se Neuspéch, ,.znamend to,

kniem jesté  zrychlit?"

])\

rr
Mint, Ze to nebude nutné,” odpovédél Uspéch, ,spi§ bys mél pristé vyrazit spravnym

AMMINEK, J.: Vedeni lidi, tymi a firem, 2005
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Grafy 2D faktorové analyzy - aktualni stav podle typu a velikosti skol
Grafy 2D faktorové analyzy - kulturni mezery podle typu a velikosti Skol
Dendrogramy - shlukova analyza stavu ocekavani

Dendrogramy - shlukova analyza kulturnich mezer
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Piiloha 1 - Dotaznik pro hodnoceni kultury Skoly v ramci vyzkumného Setieni

1

~adné povédomi o
cilech skoly, neucast

na planovani

Neduvéra ve vedeni

Skoly

Neexistuje moznost
spoluucasti na fizeni

a rozhodovani

O rezimu nelze
mluvit, nefunkéni
struktura

Je zde velmi nizka
orientace na vykon

Chybi u¢inna
kontrola témét
vseho a vsech

Motivaci se
nepfiklada zadny
vyznam

Minimalni
informovanost,
zavazné problémy
v komunikaci

Nedostate¢na,
vykazuje fadu
nedostatkll a
nedorozuméni

Projevy
inovativnosti
prakticky nejsou,
neni podpora

Neexistuje jasna
personalni politika,
DVPP se
nepodporuje

Velmi $patng,
neodpovidaji
zakonnym normam

Velmi Spatna
esteticka uroven,
nepoiadek a Spina

Spatné vztahy
nékteré az
nepiatelské

Vztahy jsou $patné,

vyskytuji se i

zdvazné problémy

Neocekavaji se
dobré vysledky,
nezajem

Mala znalost cilti a
nizka Gcéast na
planovani
Nizka duvéra ve vedeni
Skoly

Jsou omezené moznosti
vyjadfeni se, nazory
jinych se berou v uvahu
jen ziidka

Formalni rezim i
struktura nejsou
dodrzovany, delegovani
nefunguje

Vykonové ukazatele a
vysledky prace nejsou
hlavni

Kontrola je zaméfena
pouze na vyhledavani
vinikt

Lidé jsou minimalné
motivovani k praci

Spatné informovanost,
dulezité informace dost
casto chybi

Skola seji vénuje mélo,
je podprimérna

Inovativnost pracovnik
se nevyzaduje, mala
inovativnost

Persondlni politika je
zalozena na intuici,
DVPP témét neprobiha

Spatné, v uréitych
piipadech neodpovidaji

Spatna esteticka roveii
véetné problému
s hygienou a uklidem

Vztahy nejsou
vyrovnané, spoluprace
nizka
Vztahy mohou byt lepsi,
casto se vyskytuji
problémy

Nizké ocekavani
vysledku vzdélavani

Primérné povédomi o
cilech, moznost Gc¢asti na
lanovani
Primérna ¢i ¢astecna
davéra ve vedeni Skoly

Lidé maji moznost se
k vécem vyjadrit, nékdy
je to brano v tivahu pfi

rozhodovani

Rezim a struktura
s nékterymi problémy,
klady i zapory

Vysledky a vykony se
sleduji nékdy vice, nékdy

Kontrola je primérné
piisna a intenzivni
s primérnym zaméienim
na vSechny

Motivace pracovniki je
pramérna

Stiedni informovanost,
obcas se objevuje
zadrzovani urcitych
informaci

Je asi dostate¢na, jsou
zde piilezitosti pro
zlepSeni

Inovativnost je jen
primérna, vyvolana
naléhavou nutnosti

Personalni politika
existuje spiSe na papife,
v praxi se hodné
porusuje, DVPP se
piiklada maly vyznam

Primérné, néco by mohlo
byt uréité i lepsi

Vcelku dobra esteticka
uroven, Cistota

Vztahy umoznuji
potiebnou spolupraci
Interakce je pramérna

s vykyvy na ob¢ strany

Ocekava se dosazeni
standardu

Dobra znalost cild,
ucast na spoleéném
planovani
Vétsina sboru veéri
vedeni Skoly

Vedeni obvykle
k nazoriim pracovnikl
hodné pfihlizi a
vyuzivaje i pfi
rozhodovani

Dobry rezim Skoly
s fungujici organiza¢ni
strukturou

Vysledkim a
vykonnosti se vénuje
nalezitd pozornost

Kontrolaje na dobré
urovni, hledaji se i
pfi¢iny problému,

nejen vinici

Uplna znalost spoleény
cilti, jasna orientace,
spole¢ny pldn

Vysoka divéra ve vede
Skoly

Pracovnici maji vzdy
moznost se vyjadrit
k dilezitym otazkam, j
velka snaha dosahnou'
v zasadnich vécech
konsensu

Velmi dobfe zabéhly a
dodrzovany rezim,
funkéni struktura véetn
delegovani pravomoci

Skola je vysoce
orientovana na vykon,
plnéni ukolu se velmi

sleduje
Kontrola je systematick
a kvalitni, zaméfena na
hledani pficin i na
prevenci, postihuje vse

Motivace pracovniki
je na dobré urovni

Dobra informovanost,
pracovnici maji
potiebné informace,
komunikace bez
problému

Je dobra, zaméfena
piedevsim na rodice

Inovativnost
pracovniku je vSude
patrna, je cenéna

Jasna personalni
politika, ktera se
v zasad¢ dodrzuje a
podporuje véetné
DVPP

Dobré pracovni
podminky pro praci
uciteld

Velmi dobra esteticka
uroven bez problémi

Vztahy jsou dobré,
pracovnici spolupracuji

Dobré vztahy piispivaji
k pohodé pii vyuce

Ocekava se dosazeni
nadpriimérnych
vysledki

Motivace ve Skole vedt
k vysokému nasazeni, m
systém

Vyborna informovanost
komunikace probiha jak
shora dolu, tak zdola
nahoru i horizontalné

Velmi kvalitni, $kola
vénuje velkou pozornosl
komunikaci s partnery a

zejména s rodici

Mimofadna inovativnost
skola je povazovana za
prikopnika

Jasna persondlni politika
vysoka podpora rozvoje
uciteld a DVPP

Vynikajici pracovni
podminky, které berou
v ivahu do urcité miry
individualni pozadavky

Vyjimec¢na estetickd
uroven pracovist i
pracovniki, ktera
nepodporuje image

Vyborné vztahy,
atmosféra tymové
spoluprace
Vyborné vztahy a
atmosféra duvéry
pfispivaji k vysledkiim

Vysoké ocekavani
vybornych a vynikajicich
vysledku vyuky
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[Spot  ale As f 3.4220n 11 3,4365C] 21 4,4117C 'y o, 16877|/ 0,41082|7/ . 3‘,316/7‘0 i 3,3516-1tf 21 4,41176ly 0,21834<j 0.46727ff 3.52725|/ 3,5741 7| =1 14285 1 0,10105] 0.31
1SpoL  cile O¢ 4,407572 4,37049 34 / 0,094354| 0307171 4,317347Z 4,29010f 3,545455| 0,08027Sf 0,283335/ 4,497801) 4.55760% 3.4 0.094257 0,307
Spol. cile KM 0,985491 0,933153 0.088231 2,043011 0,160155 0,40019¢ 1,000434 0.940021 0,088235 2,043011 0,208415 0,456525 0,970545 0,92187: 0J 1. 0,115765 0,340
Duvéra ve vedeni As 3,696915 3,7 2,15 4,625 0,225203 0,474556 3,611199 3,599026 2,15 4,571429 0,263768 0,513583 3,782632 3,75 2,888889 4,625 0,177634 0,421-
Divéra ve vedeni O& 4,575427 4,596875 3,842105 5 0,061938 0,248874 4,50237 4,490113 3,842105 5 0,072492 0,269243 4,648483 4,637815 4,230769 < 0,042096 0,205
Divéra ve vedeni KM 0,878511 0,881176 C 2,125 0,203098 0,450664 0,891172 0,875484 0,083333 2,125 0,230047 0,479632 0,865851 0,891176 0 2,111111 0,181309 0,425:
Styl fizeni As 3,376573 3,350446 2,15 4,238095 0,211179 0,459542 3,27296 3,25 2,15 4,181818 0,220478 0,469551 3,480185 3,541667 2,578947 4,238095 0,185536 0,430
Styl fizeni O¢ 4,435237 4,412802 3,545455 5 0,072665 0,269564 4,350112 4,324081 3,545455 5 0,078075 0,279419 4,520363 4,5 4,115385 0,054334 0,233
Styl fizeni KM 1,058665 1,069048 0,130435 2] 0,19407 0,440534 1,077152 1,098387 0,285714 1,85 0,191053 0,437096 1,040177 1,040064 0,130435 0,20163; 0,449
Rezim skoly As 3,586652 3,598086 2,65 4,455882 0,151677 0,389457 3,577311 3,61513: 2,65 4,455882 0,196469 0,443249 3,595993 3,568323 2,970588 4,290323 0,110805 0,332
Rezim $koly O¢ 4,497408 4,49359 3,722221 5 0,063859 0,252704 4,477273 4,484969 3,722222 5 0,070079 0,264724 4,517544 4,5 3,846154 « 0,058533 0,241
Rezim koly KM 0,910756 0,886037 0.14705S 1,884615 0,134496 0,366736 0,899962 0,846214 0,147059 1,85 0,18259 0,427305 0,921551 0,965517 0,3125 1,884615 0,089797 0,299
Zaméfteni na ukoly As 3,543643 3,585784 2,301075 4,689655| 0,167294 0,409016 3,492747 3,570028 2,301075] 4,689655 0,225178 0,474529 3,59454 3,589572 2,96 43 0,108611 0,329
Zaméfteni na ukoly O¢ 4,256704 4,215839 3,5 5 0.C86232 0,293652 4,284735] 4,244048 3,5 5 0,090949 0,301578 4,228673 4,2 3,6 5 0,082231 0,28
Zaméteni na tkoly KM 0,713061 0,618952 -0,1 2,04 0,192161 0,438362 0,791988] 0,696765 -0,034483| 2,025 0,210133 0,458403] 0,634133 0,569118 -0,1 2,04 0,166587 0,408
Kontrola As 3,48420" 3,5 2,35 4,558824 0,155755 0,394658 3,397154 3,389201] 2,35 4,558824 0,217857 0,466751 3,571255 3,544231 3 4,088235 0,082298] 0,286
Kontrola O¢ 4,434992 4,425824 3,368421 5 0,074006 0,27204 4,357792 4,345883 3,368421 5 0,086799 0,294617 4,512193 4,507143 4,076923 5 0,050971 0,225
Kontrola KM 0,950788| 0,872984) -0,105263 2,215054 0,205832 0,453687 0,960638 0,864055 -0,105263 2,215054 0,258582 0,508509 0,940938 0,921474 0,088235 2 0,158446 0,398
Motivace As 3,339438] 3,331808 2,15 4,69117 0,211764 0,460178 3,300863 3,255208 2,15 4,691176 0,273128 0,522617, 3,378013 3,367647 2,583333 4,53846: 0,153066 0,391
Motivace O¢ 4,521747 4,519969! 3,886364 5 0,050996 0,225823 4,483225 4,480747 3,886364 5 0,059952 0,244851 4,56027 4,578125 4,1 0,040371 0,20C
Motivace KM 1,18231 1,133824 0,058824 2,475 0,231104 0,480733 1,182362 1,216053 0,058824 2,475 0,307664 0,554675 1,182257 1,108824 0,076923 2,291667 0,160789 0.40C
Komun.a inform-As 3,551958 3,570724 2,6 4,588235] 0,176678 0,420331 3,468553 3,402975 2,6 4,588235 0,199609 0,446777 3,635363 3,651515 2,875 4,375 0,144233 03"
Komun.a inform. O¢ 4,550908 4,581989 3,863636 5 0,068357 0,261451 4,49851 4,503285 3,863636 5 0,068936) 0,262556 4,603306 4,625 39 « 0,063985 0,25:
Komun.a inform. KM 0,99895 0,933413 [e 2,125 0,190273 0,436203 1,029958 0,951124 0,088235 2,075269 0,209868] 0,458113] 0,967943 0,902715 C 2,125 0,173847 0,416
Komunik. s okolim As 3,709762 3,7 2,730765 4,514706 0,169566 0,411784 3,720621 3,66643 2,75 4,514706 0,201624 0,449026 3,698904 3,704167 2,730769 4,384615 0,141848 0,376
Komunik. s okolim O¢ 4,598542 4,618952 4,071425 5 0,047608 0,218193 4,537369 4,541958 4,071429 5 0,056354 0,237389 4,659714 4,666667 4,294118 5 0,032463 0,18C
Komunik. s okolim KM 0,888779 0,874528 0,055556 2,269231 0,186774 0,432174 0,816748 0,803226 0,055556 1,9 0,175084 0,41843 0,960811 0,958333 0,153846 2,269231 0,192855 0,435
Inovace As 3,533278 3,513986 2,623656 4,416667 0,134117 0,36622 3,499112 3,50641 2,623656 4,416667 0,171108 0,413652 3,567444 3,520734 2,9375 4,266667 0,098353 0,31:
Inovace O¢ 4,269363 4,22957 3,33333: 5 0,095993 0,309827 4,277573 4,212903 3,333333 5 0,109068 0,330255 4,261154 4,235714 3,7 < 0,085373 0,29:
Inovace KM 0,736085 0,654762 -0,076923 1.8 0,169065 0,411175 0,778461 0,672956 0,102941 1,8 0,184027 0,428983 0,69371 0,582955 +0,076923 1,714286 0,154984 0,35
Rozvoj u¢. As 3,857599 3,870833 2,634405 4,75 0,194123 0,440593 3,764041 3,836022 2,634409 4,75 0,260997 0,510878 3,951156 3,919872 3,25 4,625 0,114516 0.331
Rozvoj u¢. O¢ 4,594079 4,591373 35 5 0,045337 0,212925 4,564398 4,571425 4,192308 5 0,036067 0,189912 4,623755 4,640625 3,9 5 0,054023 0,23:
Rozvoj u¢. KM 0,73648 0,628703 0,029412 2,193548 0,184018 0,428973 0,800357 0,694332 0,029412 2,193548 0,246414 0,496401 0,672603 0,596014 0,15 1,416667 0,118214 0,34:
Prac. podm. vyuka As 3,531355 3,541958 2,451613 4,625 0,181193 0,425667 3,549682 3,549231 2,451613 4,62069 0,206171 0,45406 3,513027 3,522727 2,833333 4,625 0,160422 0,40(
Prac. podm. vyuka O¢ 4,55186 4,561576 3,886364 5 0,060271 0,245501 4,520349 4,520525 3,886364 5 0,055958 0,236554 4,583372 4,612007 4,083333 « 0,064173 0,25:
Prac podm. vyuka KM 1,020505 0,989583 0,034483 2,032258 0,168411 0,410379 0,970667 0,90078 0,034483 2,032258 0,212647 0,461136 1,070344 1,083333 0,333333 1,730765 0,123625 0,351
Estét prosti. As 3,384542 34 24 4,661765 0,153419 0,391688 3,371914 3,36756 24 4,661765 0,212326 0,460789 3,397165 3,406882 2,625 4,058824 0,098331 0,31:
Estét prostf. O¢ 4,204327 4,170904 3,114286 5 0,113276 0,336565 4,250395 4,19434 3,136364 5 0,126017 0,354988 4,158258 4,155125 3,114286 5 0,099237 0,31:
Estét prostf. KM 0,819785 0,762475 -0,285714 2,3 0,219622 0,468638 0,878481 0,806121 0,014706 2,3 0,251884 0,501881 0,76105 0,756122 -0,285714 1,6875 0,186218 0,4:
Vztahy prac. As 3,437141 3,473824 1,904762 4367647 0,261735 0,511601 3,362069 3,432121 1,904762 4,367647 0,301186 0,548804 3,512214 3,5875 24 4,3125 0,217782 0,46<
Vztahy prac. O¢ 4,559868 4,555 3,772727 5 0,066773 0,258404 4,479795 4,471253 3,772727 5 0,070625 0,265754 4,63994 4,666667 4 « 0,051555 0,22'
Vztahy prac. KM 1,122726 1,054924 C 2,6 0,245162 0,495139 1,117726 1,070887 0,044118 2,494624 0,226342 0,475755 1,127726 0,980769 0 2,6 0,270557 0,52<
Vztahy uditelé zaci As 3,461002 3,47631 1,8 4,426471 0,178013 0,421916 3,453051 3,362665 2,840909 4,426471 0,160797 0,400994 3,468953 3,540064 1,8 4,181818 0,19991 0,44'
Vztahy ucitelé zaci O¢ 4,448198 4,478261 3,461538 5 0,089176 0,298623 4,375819 4,383941 3,772727 5 0,067817 0,260417 4,520577 4,55 3,461538 5 0,102185 0,31!
Vztahy ugitelé zaci KM 0,987196 0,981499 0,029412 2,085714 0,128646 0,358673 0,922768 0,986598 0,029412 1,45 0,093349 0,305531 1,051623 0,972628 0,181538 2,085714 0,158895 0,391
Ocekavani vysl. As 3,298602 3,228592 2,258065 4,764706 0,171319 0,413907 3,262374 3,17517 2,258065 4,764706 0,232048 0,481713 3,334825 3,25 2,875 4,322581 0,112525 0,33:
Ocekavani vysl. O¢ 3,946756 3,9 3,032258 5 0,159353 0,39919 3,9689 3,908276 3,032258 5 0,190093 0,435997 3,924612 39 3,285714 < 0,131911 0,36:
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o e - ‘ ‘/, r-ttrstv-; gnjpor&no:\sOh/<ost skuly. Tieto FO ué. V- nad 40uc. (Data_ 1 po_upr)
Snnd / Skup. t: S T 3q<up. 1 M
Proménna ; Skup-—2-Z Skup. 2: v
Primér S |Pramér Z sv |p Poé. |Poé. |Sm.odch. [Sm.odch. |F-pomér |p Pramér M| Pramér V t sv P Pog. |Po¢. |Sm.odch. |Sm.odch. | F-pomér p
plat |plat. [S z plat |plat. M v

Spol. cile As 3,316909 | 3,527253| -2,29433| 74| 0,02461 38 38| 0,467275| 0,317888| 2,160711| 0,021462| 3,505619| 3,278872| 2,39302 74| 0,019248 48 28| 0,355368| 0,464029| 1,705035| 0,107091
Spol. cile O¢ 4317342| 4,497802| -2,66275| 74| 0,009504 38 38| 0,283335| 0,307012| 1,174116| 0,627928| 4,457578| 4,321848 1,88976 74| 0,062707 48 '28| 0,297143| 0,310374| 1,091041| 0,775481
Spol. cile KM 1,000434 | 0,970549| 0,32355| 74| 0,747191 38 38| 0,456529| 0,340248| 1,800303| 0,077784| 0,951958| 1,042976| -0,95586 74| 0,342256 48 28| 0,371821 0,44587 1,43796| 0,27056
Divéra ve ved.As 3,611199| 3,782632| -1,59063| 74| 0,115956 38 38| 0,513583| 0,421466| 1,484894| 0233863 | 3,751797| 3,602833 1,32671 74| 0,188684 48 28| 0,451525| 0,506101 1,25635| 0,48351
Divéra ve ved. Q& 4,50237| 4,648483| -2,66079| 74| 0,009555 38 38| 0,269243| 0205174| 1,722045| 0,102674| 4,617838| 4,502721 1,98281 74| 0,051101 48 28| 0,229714| 0267422| 1,355245| 0,354754
Divéra ve ved. KM 0,891172| 0,865851| 0,24337| 74| 0,808395 38 38| 0,479632| 0,425804| 1,268808| 0,47253| 0,866042| 0,899888| -0,31392 74| 0,754462 48 28| 0,456713| 0,447566| 1,041295| 0,931024
Styl nzeni As 3,27296| 3,480185| -2,00476| 74| 0,048647 38 38| 0,469551| 0,430739 1,18833| 0,602413| 3,457341| 3,238113| 2,04845 74| 0,044064 48 28| 0,457252| 0,437239| 1,093636| 0,819415
Styl fizeni O¢ 4,350112| 4,520362| -2,88417| 74| 0,005137 38 38| 0,279419| 0,233096| 1,436961| 0,27474| 4,480462| 4,357709 1,95044 74| 0,054911 48 28| 0,234439| 0,310326| 1,752168| 0,09041
Styl fizeni KM 1,077152| 1,040177| 0,36373| 74| 0,717096 38 38| 0,437096| 0,449032| 1,055362| 0,870701| 1,023121| 1,119596| -0,91999 74| 0,360566 48 28| 0,451698| 0,421688| 1,147396| 0,714125
Rezim Skoly As 3,577311| 3,595993| -020775| 74| 0,835995 38 38| 0,443249| 0,332874| 1,773111| 0,085679| 3,59261| 3,576437 0,1735 74| 0,862735 48 28| 0,362238| 0,439022| 1,468875| 0,243929
Rezim Skoly O¢ 4,477273| 4,517544| -0,69222| 74| 0,490966 38 38| 0,264724| 0241936| 1,197259| 0,586784| 4,512624| 4,471324| 0,68484 74| 0,495584 48 28| 0,232287| 0,286957| 1,526114| 0,200757
Rezim $koly KM 0,899962| 0,921551 -0,255| 74| 0,79943 38 38| 0,427305| 0,299661| 2,033365| 0,033823| 0,920014| 0,894887| 0,28636 74| 0,775403 48 28| 0,33348| 0,423792| 1,614973| 0,147412

3,492747| 3,59454 -1,0861 74| 0,280958 38 38| 0,474529| 0,329562| 2,073255| 0,029326| 3,559965| 3,515663| 0,45307 74| 0,651827 48 28| 0,350141| 0,500008| 2,039237| 0,031616
Zamé&F na Gkolv O¢& 4,284735| 4228673| 0,83046| 74| 0,40895 38 38| 0,301578| 0,28676| 1,106017| 0,760871 422736| 4,307007| -1,14291 74| 0,256761 48 28| 0,274299| 0,323117| 1,387629| 0,319424
Zamé&f na ukolv KM 0,791988| 0,634133| 1,58541 74| 0,117137 38 38| 0,458403| 0,408151| 1,261401| 0,483464| 0,667395| 0,791344| -1,19239 74| 0,236917 48 28| 0,398997| 0,496584| 1.548981| 0,185548
Kontrola As 3,397154| 3,571255| -1,95894| 74| 0,053888 38 38| 0,466751| 0,286876| 2,64718| 0,003901 3,52093| 3,421246 1,0631 74| 0,291193 48 28| 0,342882| 0,470626| 1,883912| 0,056003
Kontrola O¢ 4,357792| 4,512193| -2,56427| 74| 0,012367 38 38| 0,294617| 0,225767| 1,702923| 0,109846| 4,463505| 4,386114 1,19984 74| 0,234029 48 28| 0,280961| 0,253448| 1,228893| 0,573791
Kontrola KM 0,960638| 0,940938| 0,18806| 74| 0,851348 38 38| 0,508509| 0,398053| 1,631982| 0,140919| 0,942575| 0,964868| -0,20531 74| 0,837895 48 28| 0,427744| 0,502928| 1,382434| 0,324879
Motivace As 3,300863| 3,378013| -0,72849] 74| 0,468613 38 38| 0,522617| 0,391236| 1,784382| 0,082315| 3,363002| 3,299042 0,5819 74| 0,562401 48 2ti| 0,436855| 0,503334| 1,327508| 0,387601
Motivace O¢ 4,483225| 4,56027| -1,49946| 74| 0,138009 38 38| 0244851 0,200924| 1,485038| 0,233749| 4,513565| 4,535774| -0,41129 74| 0,682049 48 28| 0,219018| 0,240482| 1,205602| 0,56271
Motivace KM 1,182362| 1,182257| 0,00095| 74| 0,999245 38 38| 0,554675| 0,400985| 1,913464| 0,051941| 1,150563| 1,236732| -0,75159 74| 0,454683 48 28| 0,454556, 0,526704| 1,342638| 0,36938
Komun, a inform As 3,468553| 3,635X3| -1,75362| 74| 0,083636 38 38| 0,446777| 0,37978| 1,383941| 0,32735| 3,636405| 3,407191 2,36218 74| 0,020799 48 28| 0,403029| 0,416663 1,0688| 0,822033
Komun, a inform. O¢ 4,49851| 4,603306| -1,77189| 74| 0,080529 38 38| 0,262556| 0,252954| 1,077368| 0,821906| 4,573395| 4,512359| 0,98148 74| 0,329553 48 2ti| 0,251535| 0,278034| 1,221792| 0,53644
Komun a inform. KM 1,029958| 0,967943| 0,61714| 74| 0,539035 38 38| 0,458113| 0,416949 1,2072| 0,569743| 0,93699| 1,105168| -1,63948 74| 0,105359 48 2ti| 0,418943| 0,452204 1,16509| 0,632603
Komunik. s okolim As | 3,720621| 3,698904| 022843 74| 0,819941 38 38| 0,449026| 0,376627 1,42141| 0,289327| 3,734049| 3,668129| 0,67072 74| 0,50449 48 2ti| 0,402112| 0,432091| 1,154663| 0,651552
Komunik. s okolim O¢ | 4,537369| 4,659714| -2,53064| 74| 0,013511 38 38| 0,237389| 0,180176| 1,735919| 0,097757| 4,63628 4,533847| 2,01402 74| 0,047643 48 28| 0,20666| 0,225895| 1,194818| 0,580735
Komunik. s okolim KM | 0,816748| 0,960811| -1,46405 74| 0,147416 38 38| 0,41843| 0,439153| 1,101504| 0,770292| 0,902232| 0,865718| 0,35321 74| 0,724934 48 2ti| 0,437717| 0,429448| 1,038878| 0,936378
Inovace As 3,499112| 3,567444| -0,81146| 74| 0,419706, 38 38| 0,413652| 0,313613| 1,739723| 0,096449| 3,573046| 3,465105 1,24398 74| 0,217432 48 28| 0,329985| 0,418768| 1,610495| 0,149749
Inovace O¢ 4277573| 4261154| 0,22954| 74| 0,819084 38 38| 0,330255| 0,292186| 1.277552| 0,459881| 4,233866| 4,321644| -1,12554 74| 0,263996 4ti|  2ti| 0,309444| 0,308987| 1,002959 1
Inovace KM 0,778461 0,69371| 0,89728| 74| 0,372478 38 38| 0,428983| 0,39368| 1,187394| 0,60407| 0,66582| 0,856539| -1,98861 74| 0,050442 48 2ti| 0,370894| 0,454246| 1,499969| 0,219536
Rozvoj ué. As 3,764041| 3,951156 -1,8823| 74| 0,063727 38 38| 0,510878| 0,338402| 2,279126| 0,014091| 3,918447| 3,753288 1,59242 74| 0,115553 48 28| 0,40877A 0,480098| 1,379421| 0,328079
Rozvoj ué. O¢ 4,564398| 4,623759| -121914 74| 0,226661 38 38| 0,189912| 0,232429| 1,497865| 0,223801| 4,600051 4,58384| 0,31826 74| 0,751188 48 28| 0,222308| 0,199337| 1,243756| 0,550712
Rozvoj u¢. KM 0,800357| 0,672603| 1,30419| 74| 0,196211 38 38| 0,496401| 0,343823| 2,084464| 0,028175| 0,681605| 0,830552| -1,47144 74| 0,145412 48 2ti| 0,374363| 0,502663| 1,802886| 0,075253
Prac _podm. As 3,549682| 3,513027| 0,37319| 74| 0,710076 38 38/ 0,45406| 0,400527 1,28518| 0,449075| 3,52276| 3,546089| -0,22901 74| 0,81949 48| 2ti| 0,426001| 0,432496| 1,030725| 0,905269
Prac. podm O¢ 4,520349| 4,583372| -1,12089| 74| 0,265958 38 38| 0,236554| 0,253324| 1,146805| 0,679136| 4,555485| 4,545646| 0,16744 74| 0,86748 48 2ti| 0,228345| 0,27675| 1,468896| 0,243912
Prac. podm. KM 0,970667| 1,070344 -1,0596| 74| 0,292771 38 38| 0,461136| 0,351603| 1,720099| 0,103382| 1,032725| 0,999557| 0,33787 74| 0,736417 48 28| 0,402605| 0,430035| 1,140904| 0,67715
Estét, prostr. As 3,371914| 3,397169| -027931 74| 0,780786 38 38| 0,460789| 0,313578| 2,159302| 0,02157| 3,386588| 3,381034| 0,05923 74| 0,952926 48 2b| 0,367869| 0,436548| 1,408245| 0,298549
Estét, prostr O¢ 4250395| 4,158258 1,19671 74| 0,235239 38 38| 0,354988| 0,315019| 1,269855 0,471| 4,187445| 4,233267| -0,56995 74| 0,570437 48| 2ti| 0,309448| 0,38287| 1,530828| 0,197532
Estét, prostr KM 0,878481 0,76109 1,0933| 74| 0,277808 38 38| 0,501881 0,43153| 1,352629| 0,362427| 0,800857| 0,852233| -0,45859 74| 0,647876 48| 28| 0,445935| 0,512026| 1,318383| 0,398948
Vztahy prac. As 3,362069| 3,512214| -128479| 74| 0,202871 38 38| 0,548804| 0,466671| 1,382972| 0,328389| 3,466063| 3,387561 0,64274 74| 0,522379 48 28| 0,504524| 0,529066| 1,099655| 0,757886
Vztahy prac. O¢ 4,479795| 4,63994| -2,82426| 74| 0,006086 38 38| 0,265754| 0,227058| 1,369889| 0,342707| 4,585737| 4,515521 1,14505 74| 0,255879 48 28| 0,236197| 0,291783| 1,526057| 0,200797
Vztahy prac. KM 1,117726| 1,127726| -0,08745| 74| 0,930551 38 38| 0,475755| 0,520151| 1,195343| 0,590112| 1,119673| 1,12796| -0,06991 74| 0,944454 48 28| 0,524341| 0,449859| 1,358552| 0,397271
Vztahy ué. zaci As 3,453051| 3,468953| -0,16322| 74| 0,87079 38 38| 0,400994| 0,447113| 1,243249| 0,511121| 3,504557| 3,386338 1,1814 74| 0,241226 48 2ti| 0,37142| 0,495162| 1,777313| 0,082561
Vztahy ué.zaci O¢ 4,375819| 4,520577| -2,16424| 74| 0,033672 38 33| 0,260417| 0,319663| 1,506776| 0,217121| 4,497052| 4,364449 1,89953 74| 0,061391 48 2ti| 0,304314| 0,273842| 1,234935| 0,564317
Vztahy ué.zaci KM 0,922768| 1,051623| -1,58155| 74| 0,118017 38 38| 0,305531| 0,398616| 1,702155| 0,110144| 0,992495| 0,978111 0,16755 74| 0,867393 48 2ti| 0,354562| 0,371995| 1,100751| 0,755665
QOcekavani vysl. As 3262374| 3,334829 —0,76(2483 74| 0,449142 38 38| 0,481713| 0,335447| 2,062189| 0,03051| 3,309262| 3,280327| 029219 74| 0,770963 48 2ti| 0,35701| 0,503458| 1,988685| 0,038103
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Piiloha 7- Grafy 2D faktorové analyzy - aktudlni stav podle typu a velikosti Skol

V8. skupiny
Faktor, zatéze, faktor 1 ku faktoru 2
Rotace: Varimaxnormaliz.
Extrakce: Hlavni komponenty

JAhyué.zaciAs
®tévaniVysl. As

Vztahy prac. As

Zaméf, na utonAsSPOI' cile As

st

DUV~"PAS

Rozvaj u¢. As

Komunik. s otolim A” otivace As

Estét prostf. As
Prac. podm. As

0,4 0,5 0.6
Faktor 1

K6d=G
Faktor, zatéze, faktor 1 ku faktoru 2
Rotace: Varimax normaliz.

Extrakce: H lavni komponenty

Zaméf, na UtoiyAs

Vztahy prac. As Rezim Stoly As
Komun.a’inform.As

Ocekavani vysl W f « * 5

SM Fizeni As
Estét prostf. As
3

Met»

Prac. podm As

Inovace As
o

Komunik s ok il

0,2 0,2 0,4 0.6

Fatoor 1

Velikost Stoiy=M
Faktor, zatéze, faktor 1 ku faktoru 2
Rotace: Varimaxnormaliz.
Extrakce: H lavni komponenty

", Loy
/\VanleIsl. As

Vztahy uc. zaci As

Rezim 4koly As
Razivi u¢ As _

Prac. podm. As

0,0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7- 0,8

Fatol

As

Typstoly=Z
Faktor, zatéZe, faktor 1 ku faktoru 2
Rotace: Varimax normaliz.
Extrakce: Hlavni komponenty

Vztahy prac. As

0.7 Vztahy ué. zaci'As
I. cile A:
0,6 Spol. cile As
Rezim $koly As
Inovace As
0.4 Zamét, na GtoiyAs .
Komun.a inform.As
ey Asuvezsve ved.As
o °
Komunik s otolim As
M otivace As
Estét prosti. As
° Prac. podm. As
0.0

-0.1
0.0 0.2 0.4

Faktor 1

Koéd=8S
Faktor, zatéZe, faktor 1 ku faktoru 2
Rotace: Varimaxnormaliz.

Extratee: Hlavni komponenty

°§< tet prostf. Afrac podm As

0,8
Rozvoj uc. As
07 M otivace
’ Rezim Stoly As
. Inovace As
0.6 Duvéra ve ved.As
Spol. clleAs
Komun.a irrform.As
0.5 nunik s otollnvtotfoia as
1,-l.u  Zaméf, na UtoiyAs
Vztahy prac. As o
0.4 Styl fizeni As
0.3
Ocekavani vysl. As
0.2

Vztahy ué. z4 :il

0.3 0,4 0.5 0.6 0.8
FaHor1

Velikost Skoly=V
Faktor, zatéze, fatoor 1 ku faktoru 2
Rotace: Varimaxnormaliz.
Extrakce: Hlavni komponenty

Es :et prostf. As
Prac. podm. As

IWKS t&
Vztahy ui. FiciAs(Eéa’:l‘\f}}:dlAs )
Kqnra romAs

0.5

0.4
Vztahy prac. As

Rﬁ]|’|l

Zaméi na utolyA:

0.2 0,3 04 0,5 0,6 0,7 0,8 0.9

Falter i
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Piiloha

V8. skupiny
Faktor, zatéze, faktor 1 ku faktoru 2
Rotace: Varimaxnormaliz.
Extrakce: Hlavni komponenty

"fstet frrostf. KM
Prac. podm. KM
Ocekavani vysl k§i™' KM
R°z«>i Hfoi*fce KM
Komunil W
Komuna inform. Kfv
Davéra wvred. KM
o
Styl fizeni KM
Vztahy prac. KM
o
Vztahy ué.zaci KM
0.0 0.1 0,2 0.3 0,4 0.5 0,6 0.7 0,8 0.9
Faktor 1
Kéct=G

Faktor, zatéze, faktor 1 ku faktoru 2
Rotace: Varimaxnormaliz.
— Extrakce Hlavni komponenty
estet'pris«r. KH ' ' '
Inovace KM

Prac. podm. KM
Vztahy prac. KM

Spol. cile KM

Komunik s otoilm KM

Kontrola KM

Vztahy ué.zaci KM
gekavani visL KM
Oce aVanol‘fiylllsvsravev"d. KM

Rozvoj u¢. KM

ZamiF na Ukoly KM

Rezim §tol)
0.2 03 0,4 0,5 0,6 0.7 0.8
Faktor 1
Velikost Stoly=M
Faktor, zatéze. faktor 1 ku faktoru 2
Rotace: Varimax normaliz.
Extrakce: Hlavni komponenty
Poitf. KM
Prac. podm. KM
Rozvoj ug. KM
Ocekavani vysl. KM
Zamér, na dkoly KM Motivace KM
Ino\«BaWlitoly KM
o o
Spol. cile KM

Komunik s oldt*(Ajd|Waditw." i

Duvéra veved. Kl
St)* Fizeni KM o

Vztahy u¢ zaci KM
Vztahy prac. KM

0.1 0,2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8

8 - Grafy 2D faktorové analyzy - kulturni mezery podle typu a velikosti Skol

K6<i=Z
Faktor, zat
Rotace: Varimax normaliz.
Extrakce: Hlavni komponenty

Este WMnMsl. KM

0.7
06 Zamér, ng tkoly KM
KoTO#cirf*«1f" KM
0,5
RSaavofxJn.HSW Inovace KM
0.4
Komun.a Inform. CM
Styl Fizeni KM
Davéra vsved. Kl |
Vztahy ué€.zaci KM
°  Rezim §toly KM
Vztahy prac. KM
0,0 0,1 0,2 0.3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9
Faktor 1
Kéd=Ss

Faktor, zatéze, faktor 1 ku faktoru 2
Rotace: Varimax normaliz.

Extrakce: Hlavni komponenty

bSTetproSTT. KM »
o

Prac. podm. KM
o

fyRast»KM

M «TOKIU KM KM
Ocekavani vysl. KM

KaSisfr ¢

Komuné inform. KIV
Vztahy prac. KM 0
°  Styl fizeni KM
o

Vztahy u€.Zécl KM

-0.1 0,0 0,1 0,2 0,3 0.4 0.5 0.6 0,7 0.0 0.9 1.0

Faktor 1

Velikost $toly=V
Faktor, zatéze, faktor 1 kufaktoru 2
Rotace: Varimaxnormaliz.

Extrakce: Hlavni tomponenty

R Zaméf, na utolyKM
.tet prosti. KM

Inovace KM
Kontrola KM
Roz8«alli:M/KM
KM
v op KM
OCCtOV4N91. Pmkm

Vztahy prac. KM

Styl Fizeni KM

Vztahy ué.zéac
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Str.  diagram pro 16  Proménné

Jednoduché spojeni

Eukiid. vzdalenosti

Q 2,2'

28

26
24r

20}
E 18}
B 16}

14 F
12}
10}

Estet. prostt. O
Inovace O

Zame'. m oy O

Osekavéri vwsl. O

Vaztahy ut24ci O
\etahy prac. O
Prac. podn. O

Razvg us. O
MdtivaceO
KortrdaO

Komunik s ckdim O

Velikost Skoly=M
Str. diagram pro 16 Proménné
Jednoduché spojeni
Euklid. vzdalenosti

ReZim &y O
Syl Fizend O
Divéraveved O
Spd. clleO

Komunainfoom O

Estet. prostt. O
Inovace O
Zame'. ra tkdy. O

Osekvéri wel. O

Vztahy ut 246 O
KortrdaO
Razvg ut. O
Mdtivace O
\Vztahy prac. O

Divéraveved. O

ReZim &kaly O
Prac. podm. O
Spd. clleO

Syl fizenl O

Komunainform O



Vzdderost spge

3,0

25F

20F

10

05

3.0

25F

20F

10

05

Typ Sto/y=8S

Str. diagram pro 16 Proménné

Jednoduché spojeni
Eukiid. vzdalenosti

-

Estet. prosti. O
Inovace O

Otekdvani wsl. O

Zam&'. ma tkay O

Styl fizenl O

KartrdaO

\etahy W& 246 O
Razvg U O

Komunik sckdimO

Velikost §kDly=V

Mdtivace O

Komunainforom O
Vztahy prac. O

Str. diagrampro 16 Proménné

Jednoduché spojeni
Eukiid. vzdalenosti

Prac. podm O

ReZim Sy O

Divéraveved O

Spd. clleO

Estet prosti’. O
Inovace O

Oeldvani vysl. O

Zam&. radaly O

Syl fizeri ©

\Vztahy prac. O
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