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Resumeé:

ZavéreCna bakalarska prace se zabyva problematikou organizacni kultury a
analyzou soucasného stavu kultury matefskych $kol. Vychdzi z poznatkd, ze
znalost kultury 8koly mda ve &kolstvi specificky vyznam pro svdj vliv na
edukacni proces, zejména v oblasti marketingu a managementu sSkoly, a Ze
je dlleZité tento proces neustale sledovat a analyzovat.

Prinasi zakladni poznatky o kulture materskych skol ve vybranych oblastech
s nadslednym  stanovenim  zavérl z Setfeni, které mohou slouzit
managementu materskych Skol jako doporuceni k zamysleni se nad
samotnou podstatou kultury Skoly a naslednym vytvorenim planu pro

zlepSeni ¢i zménu kultury Skoly.

Summary:

The bachelor thesis is dealing with the problems of organizational culture
and analysis of the actual state of the culture of nursery schools (also called
kindergartens). It proceeds from the finding, that the knowledge of the
culture of the school has a specific importance in the educational system for
its influence upon the educational process, especially in the sphere of
marketing and management of the school and that there is important to
observe and analyze this process continuously.

It brings the basic findings about the culture of nursery schools in selected
spheres with the subsequent determination of the findings from the
examination, which can serve as a recommendation for a management of
nursery schools to think about the substance of the culture of the school
itself and subsequent creation of a plan for improvement or change of the

school-culture.
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1 UvoD

Teorie organizacni kultury nam ukazuje, ze Ize vytvofit pracovni
prostredi, ve kterém pracovni skupiny, z nichz je podnik slozen, spolupracuji

bez rivality a v celé spolecnosti vytvareji dynamickou a pozitivni atmosféru.

Tymy, které umoZiiuji lidem s rdznymi dovednostmi dosdhnout
spole¢ného cile, jsou zvlast ucinnym  pojicim prvkem  organizaéni
kultury,tvrdi Hayes (2005, s. 147).

Nasledujici prace se snazi priblizit a definovat v zdkladnim prehledu kulturu
matefskych &kol a jeji obsah, dlleZitost sledovani kultury &kol pro
analyzovani edukacniho procesu, seznami nas s metodikou vhodnou pro
mé&feni kultury a navrhne aplikaci teoretickych poznatkl z oblasti

managementu do fizeni skol.

Je nepochybné, ze kultura organizace a jeji utvareni jsou velmi
dilezité i v oblasti $kolstvi. Implementace nové legislativy v oblasti &kolstvi,
pokracujici optimalizace Skol v nékterych regionech a zavadéni skolnich
vzdéladvacich programi ( dale jen SVP), dle rédmcovych vzdélavacich
programU ( ddle jen RVP), pro dany stupefi $koly jsou vyznamné faktory,

které nutné vytvareji tlak na zménu kultury skoly.

Jak tvrdi Eger ( 2007, s. 1), zména kultury organizace ovSem neni
jednoduchou zalezitosti. Obvykle je nutné ji zvazovat z hlediska pfijatelné
strategie a soucasné kultury organizace atd., a udava se, ze pokud se vse
dari, tak trva 3-5 let.

Management materfské Skoly, ktery je prevazné slozen z reditelky

materské sSkoly a jeji zastupkyné, je postaven pred skutecnost, jakym



zplsobem, ma-li $kola plnit v nékterych smérech obdobné funkce jako jiné
organizace nebo vyrobni podniky, vytvorit podminky pro vytvoreni zadouci

organizacni kultury.

Neustalé zmény, nové vyzvy a nové strategie je mozné Uspésné
zvladnout pouze s dobrou kulturou &koly. Proto je dlleZité udélat analyzu
stavu kultury sSkol a ztoho rozpoznat silné a slabé stranky kultury

organizace.

2 CIL PRACE

Jak bylo jiz zminéno v Uvodu, prochazi predskolni vzdélavani
zasadnimi zménami nejenom v oblasti vychovy a vzdélavani, ale také
v oblasti kultury skoly, kterd je vnitfnim fenoménem primarné vytvarenym a

vyuZivanym v oblasti fizeni a vztahu k vlastnim zaméstnanciim $koly.

V souéasné situaci, kdy konkurence ve vét&iné podnikani vzrista, a to
hovofime i o neziskovych organizacich, kterymi materské sSkoly jsou, kdy
kvalita a orientace na zakaznika(rodiCe) se stavaji nezbytnou podminkou
existence, kdy prostredi je stale turbulentnéjSi a nepredvidatelnéjsi a
organizace se museji adaptovat stale rychleji a pruznéji, se role organizacni
kultury ve vztahu k vykonnosti organizace zvyraznuje. Znalost kulturni
stranky fungovani organizace a ,kultury védomy" management tak nabyvaji
na vyznamu, nebot i neziskové organizace operuji ve stale multikulturnéjsim

prostredi, které pred né stavi nové vyzvy a problémy, uvadi Lukasova

( 2004, s. 13).

Cilem moji bakalarské prace je analyza soucasného stavu kultury
materiskych sSkol, stanoveni 2zavérl z Setfeni, zaméfeni se na
problematické oblasti s naslednym doporucenim ke zlepseni ¢i ke

zméné kultury skol.



3 TEORETICKA CAST

3.1 Kultura materské skoly

3.1. 1 Vyvoj pojmu kultura skoly a definice kultury skoly

Pojem , kultura skoly", pouzivany v marketingu a managementu ma
ve $kolstvi specificky vyznam pro svij vliv na edukaéni proces, jak uvadi
Eger a Jakubikovd ( 2000, s.6) a i zde se setkdvdme s fadou pfistupd a
pojeti. Pred vysvétlenim samotného pojmu kultury Skoly dle nasledujiciho
schématu mozné vztahy mezi kulturou skoly, klimatem Skoly, spokojenosti

prisluénikd gkoly a efektivitou koly:

Kultura Skoly
Charakter Skoly

N X

Skolni klima

Vnimani charakteristiky skoly

X X

Spokojenost prislusnika Skoly

Afektivni reakce na prozivané jevy

X O\

Efektivita Skoly
Dosazeni efektivnich, afektivnich a

psychomotorickych cili



Jak tvrdi Svétlik ( 2006, s. 66), kultura sSkol je vnitfnim fenoménem,
ktery je primarné vytvaren a vyuzivan v oblasti fizeni a vztahu k vlastnim
zaméstnancdm &koly. Jedna se o souhrn pFedstav, pFistupt a hodnot
ve sSkole vSeobecné sdilenych a relativné dlouhodobé udrzovanych.
Vytvoreni uréitého konsensu, tedy vytvafeni spoleénych hodnot, postojd,
spoleénych ndzorl a océekdvani, toto sdileni vytvafi organizaéni kulturuy,
ktera je produktem minulych cinnosti, ale soucasné faktorem ovliviujici

¢innosti budouci.

Projevuje se ve specifickych formach komunikace, realizace
jednotlivych personalnich ¢&innosti, zplsobech rozhodovani tediteld $kol a
. .e 7 o 7 . ré . v V7 v v
jejich zastupcu, celkovém socialnim klimatu, a predevsim ve spolecne
priblizné shodném nahledu uciteld a dalSich zaméstnanct $koly na déni
uvnitf Skoly, v jejich obdobné interpretaci a hodnoceni, i ve vzhledu budov,
uleben, $aten, dvorl, hfist , jidelen atd. coZ znamend, Ze se projevuje

materidlné i nematerialné, uvnitr i vné skoly.

Neni jisté& dulezité dodavat, ze se uvedené tykd jakékoliv Skolské
organizace, kde rozvoj lidskych zdroji (ucitelského sboru) hraje z pohledu

vychovné vzdélavaciho zaméfeni organizace specificky dileZitou roli.

3.1. 2 Prvky kultury skoly

Podle Egera ( 2006, str.131) jsou za prvky kultury Skoly oznacovany:

e hodnoty - jsou jadrem, pilitem i dusi kultury skoly. Nabizeji smér

kterym by se méli vSichni zaméstnanci kazdy den ubirat, navrh jejich

chovani.
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Problémem, s nimz je mozné setkat se v praxi, je vSak nesoulad mezi

hodnotami deklarovanymi a hodnotami skutec¢né zastavanymi.
e symboly, ritualy, ceremonialy

- jsou pro kulturu $koly velmi ddleZité. Jestlize schazi symboly, schazi

ritudly, dlleZité hodnoty nemaji vliv.
e historky a myty

- historky, vypravéné v ramci organizace jsou ,pribarvené" pribéhy,
které se v minulosti odehraly. Prameni ze skutecnych udalosti, ale ¢asto jsou
rlznymi lidmi podavany rozdilnym zplUsobem, takZe interpretace jejich
obsahu je nékdy obtizna. Casto také prindseji informace o rozdéleni moci
v organizaci. Jsou ddleZitym indikdtorem kultury v organizaci, ale také
vyznamnym nastrojem jejiho predavani.

- myty, existujici v organizacich, jsou urcité zpUsoby uvaZovani i
vykladu, objasnujici Zadouci ¢i nezadouci chovani v organizaci. Nemaji vSak

raciondlni zaklad, ale vznikaji spiSe proto, ze lidé potrebuji néemu véfit.
e hrdinové

- hrdinové jsou magické osoby, jimiz by chtél byt kazdy. Maji osobity
charakter a styl, ale i odvahu jednat tak,jako vétSina ostatnich ne. Hrdinové

jsou spravni zaméstnanci Skoly.

e kulturni sit

- je spojena se silnou kulturou. Je neformadlni, ma sva pravidla, ktera sice
nejsou psand, ale jsou dodrzovand, a je nutno je respektovat. Tato sit ma

primarni dileZitost v komunikadnim procesu uvnit¥ celé $koly.

Obsah pojmu kultury Skoly je prehledné znazornén na nasledujicim

schématu:
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3.1.3 Schéma systému kultury skoly

Obrazek schématu systému kultury Skoly prevzat od Svétlika ( 1996, s. 117)

Interakce s

mikroprostiredim

Zakladni
nehmatatelné prvky
kultury skoly

Hodnoty

Normy
Vztahy

Verbalni symboly Symboly chovani

1.definované cile 7.ritudly
2.kurikulum 8.ceremonialy
3.rec 9.proces vzdélavani
4. metafory 10.funkcni procedury
5.pfibéhy 1l.pravida a Fad
6.hrdinové skoly skoly

12.interakce S

Vizualni symboly
13.vybaveni Skoly a
poradek

14.artefakty
15.logo, propagacni

predméty

mikroprostfedim

Interakce s

mikroprostiedim

12



Na tomto schématu systému kultury Skoly zndzornuje dvé zakladni kategorie

znak{:

- nehmatatelné, nemateridilni stranky kultury Skoly (uzndvané a sdilené

hodnoty a normy skoly).
- dalSimi znaky, které jsou vice viditelné, jsou symboly kultury Skoly

( verbalni symboly, urcité symbolické jednani ¢i vizudlni symboly).

N&které ze symbold maji spiSe expresivni obsah, ktery je pozorovateli,

pfichazejicimu z vnéjsiho prostredi, nepochopitelny a potrebuje vysvétleni

( historky, ceremonialy).

Jiné ze symboll maji spide materidlni povahu a konkrétni obsah jsou
vnéjsSim pozorovatelem vice postrehnutelné a mohou castecné odkryt a
pochopit systém organiza¢ni kultury ( oblékani ¢&lenl sboru, vybaveni

kabinetl a porddku na pracovisti, budova $koly, logo atd...).

Mezi témito znaky( viditelnymi a nehmatatelnymi), nejsou zadné vyrazné
hranice, tyto elementy jsou v neustalé dynamické interakci, presto vSak
mZeme provést rozbor jednotlivych elementd a symboll, které mizeme,

pokud se nam podafi vysvétlit jejich podstatu, ménit ¢ ovliviiovat.

3. 1. 4 Determinanty kultury skoly

Jak tvrdi Pfeifer a Umlaufovd ( 1993, s. 88), obecn& si muiZeme
determinanty vymezit na:
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vnéjsi a vnitrni,

hmotné a nehmotné,

minulé a soucasné,

ovlivnitelné a neovlivnitelnég,

e brzdici shodu vzité a strategicky potrebné kultury a determinanty

podporujici shodu

Vnéjsi VnitFni Hmotné Nehmotné
determinanty: determinanty: determinanty: determinanty:
Charakter vysSSich | Historie Majetek skoly, | Zajmy
Fadd, geograficka | organizace, uroven vybaveni. | zfizovatele,
dislokace, velikost z&jmy
ekonomicky organizace, managementu,
systém, socialni | pravni forma, .
, N R , zaméstnancu,
systém, politicke | ridici sily, .
. o, klientu, zajmy
preference, zamestnanci, mira .
i Y v partneru sSkoly
legislativa, setrvacnosti vzite
. apod.
ekologie, rychlost | kultury.
zpétné vazby,

trzni pozice.

3. 1.5

Obsah a sila organizacni kultury

Jak tvrdi Lukasové R. (2004, s. 32), organizacni kultura, predstavujici

nahromadénou zkusSenost organizace,

projevujici se v mysleni,

citéni a

7 7 Vs v s O . . . s s - g7 v . .
chovani prislusniku organizace, determinuje chovani lidi uvnitf organizace i

chovani organizace navenek, vi& vné&j$imu prostfedi. Hlavnimi parametry
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kultury, které podminuji jeji funkce v rdmci organizace, jsou obsah a sila

organizacni kultury.

e Obsah organizacni kultury

prestavuji zakladni predpoklady, hodnoty a normy chovani sdilené

v organizaci, navenek manifestované prostiednictvim chovani a artefaktd.
e Sila organizacni kultury

silou organizacni kultury se rozumi, nakolik jsou dané predpoklady,

hodnoty, normy a z nich vyplyvajici vzorce chovani v organizaci sdileny.
Kultura skoly mtize byt silna nebo slaba.

Silna kultura dava lidem lepsi pocit o Ucelnosti toho, co délaji. Usnadnuje
jasny pohled na Skolu, vytvari podminky pro dobrou komunikaci, umoziuje
rychlé rozhodovani, snizuje naroky na kontrolu, zvySuje motivaci a loajalitu
pracovnikl, snizuje fluktuaci atd.. Je predevdim nositelem zakladnich cild
Skoly a celkové filosofie Fizeni. U silné a koordinované kultury skoly by méla
existovat shoda mezi nehmatatelnymi komponenty kultury Skoly a jejimi
materializovanymi symboly, coz znamena shoda mezi hodnotami a normami
Skoly a jejich skute¢nou manifestaci vic¢i vnéj&imu prostfedi. K tomu je ale
nutno dodat, Ze silnd kultura $koly miZe mit své negativni stréanky, které se

mohou stat neviditelnou bariérou potfebné zmény.

Pfednosti a nedostatky silné kultury skoly, zndzornéné tabulkou podle

Nového ( 1993, s 29)-upraveno

Silna kultura skoly

Prednosti Nedostatky
Jasny a prehledny pohled na Tendence k uzavrenosti
Skolu

15




Prednosti Nedostatky

Bezkonfliktni komunikace Trvani na tradicich a

nedostatek flexibility

Rychlé nalezeni feSeni a Blokace nového
rozhodnuti
Rychld implementace inovaci Kolektivni snaha vyhnout se
kritice
Malo formalnich predpisl, niz&i Vynucovani konformity za
naroky na kontrolu kazdou cenu
Vysoka jistota a dlvéra Slozitd adaptace novych
7y O 7y O
spolupracovniku spolupracovniku

Vysoka motivace

Nizka fluktuace

Znacna identifikace se skolou a

loajalita

Slaba kultura znamena, ze Cclenové organizace sdileji spolecné
predpoklady, hodnoty a normy chovani naopak jen v malé mire. Jejich
chovani v ramci organizace je pak v podstatné vétSi mife ovlivnéno jejich
individudInimi  charakteristikami, tedy jejich osobnimi predpoklady,
hodnotami a normami chovani. Ve Skolstvi se da fici, ze se projevuje
v rozdilnych ndzorech na praci s détmi, preddvani novych poznatkd,

dodrzovani zakladnich pravidel ve tfidach a kurikulu.
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3. 1. 6 Typologie kultury skoly

Jak tvrdi Eger ( 2000, s. 9), kazda skola, stejné jako kazda organizace,
ma svoji vlastni, specifickou kulturu. Presto Ize urcit nékteré typy kultury

Skoly. Tyto se urluji podle nasledujicich obsahovych momentu:

o v 7 7 Vé 7y O
e zpusobu zamestnavani spolupracovniku,

e kritérii rozhodovani,

e rozdéleni pravomoci a odpovédnosti,

e hodnoceni pracovnikd,

e stylu fizeni,

e zplsobu kontroly,

e interpersondlnich vztahd, zejména komunikace.

Typologie podle R.Harrisona a Ch.Handyho je typologii

formulovanou ve vztahu k organizacni strukture.

Typologie Rogera Harrisona byla patrné prvni typologii organizacni
kultury, ktera byla publikovana(v roce 1972) a stala se v ramci odborné

verejnosti vSeobecné znamou.

Vymezil ¢tyri zakladni typy a oznadil ie iako:

17



1) Kulturu moci
2) Kulturu roli
3) Kulturu akolt

4) Kulturu osob

Na Harrisona navazal Charles Handy. Ten Harrisonovy myslenky
rozpracoval v souvislosti s organizacni strukturou firmy a jednotlivé typy

kultury popsal prostfednictvim jednotlivych piktogramd:
Ad 1) Kultura moci ( the power culture)

Je podle Handyho kulturou organizaci, v nichz dominantni postaveni
maji jedinci Ci jedinec v centru organizace. Typickou organizacni strukturu

této kultury predstavuje pavucina (viz.obrazek).

Vldkna pavudiny, rozbihajici se ze stfedu predstavuji ,paprsky" sily a

vlivu, navzajem propojené specializacemi a funkénimi vztahy.

tato kultura je kulturou silnou a pomérné pruznou,

reaguje na hrozby a nebezpedi,

existuje v ni malo pravidel a byrokracie,

organizace je zavisld na vzajemné divéfe a komunikaci,

hodnoceni je provadéno podle vysledkd,

tato kultura je podle autort tradiéni kulturou zlo&ineckych,

organizaci,v malych firmach, v rodinnych podnicich.

18



Ad 2) Kultura roli( the role culture)

Je kulturou zalozenou na pravidlech a postupech, normach, planech,
na logice a racionalité. Strukturou, odpovidajici takové kulture, je

hierarchicka struktura znazornéna jako recky chram.

V7

Trojuhelnikovy Stit  predstavuje nejvyssi management firmy,

4

koordinujici nizSi organizacni stupné, pricemz sila organizace spociva

v zakladnich pilifich, tedy ve funkcich, specializacich.

spésna tam, kde existuje stabilni prostredi, predvidatelny ¢i

[aniN

- je
kontrolovatelny trh, velmi dlouhy zivotni cyklus vyrobku,

- hloubka specializace a mira technické odbornosti jsou dileZit&jsi
nez inovace ¢i naklady,

- negativem je pomalost rozpoznavani zmén a reagovani na né,

- jednotlivci nabizi kultura roli bezpeci a predvidatelnost, moznost
stoupat po pilifi smérem nahoru ¢i moznost stat se expertem,

- tato kultura zamérena na role byva nejcastéji uvadéna ve statni

spravé, mozno tedy i skolstvi, armada, velké komercni organizace.

/\
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3) Kultura ukoll ( the task culture)

Je orientovana na ukoly, které maji byt splnény, a na projekty, které
maji byt realizovany. Strukturdlnim zakladem byva obvykle sit nebo matice,
jejiz vlakna jsou silnéjsi nez jind a kde pravomoc, spojena spise s odbornosti
neZ s pozici, je lokalizovéna do jednotlivych prisecika.

- nejdlleZit&j$imi principy: zamé&teni na vysledky, pFizplsobivost,

ztotoznéni individualnich a skupinovych cill, dobfe fungujici vztahy,

- tato kultura je vhodna tam, kde je dlleZitd pruznost a prizpUsobivost

trznimu prostredi, napf. reklamni agentury.

Ad 4) Kultura osob ( the person culture)

Stredem jednotlivého déni v této kulture je jednotlivec. Vznika
napfiklad tam, kde se nékolik jednotlived ( pravnikd, architekt, lékard)
rozhodne, Ze je v jejich zajmu spojit se a sdilet ndklady na provoz, vybaveni,

administrativu apod.
Schematicky muize byt znazorn&na jako shluk, v némZ Zadny
jednotlivec nemda dominantni postaveni, kde vztahy &lend jsou partnerské.

Jak uvadi Handy ve své Typologii, existuje pomérné malo téchto
organizaci, ale je pomé&rné& mozné se setkat s fadou jednotlivcl, ktefi tuto

kulturu preferuji. Jsou to napfriklad vysokoskolsti ucitelé, kteri jsou obvykle
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orientovani na osobni kulturu, ovSem funguji v kulture roli.

Délaji, co musi, aby si udrzeli svou pozici v organizaci, ktera je pro né

ovSem jen zakladnou pro rozvoj vlastni kariéry.

3.2 Kultura skoly a Fizeni

Kultura gkoly ma velmi tésny vztah k fidicim procesiim ve &kole.

V praxi se mdZeme ¢asto setkat s tvrzenim, Ze fidici styl feditele $koly
a jeho vztah k tymové praci do znacné miry urcuje atmosféru ve Skole,
ovliviuje kulturu i image skoly a samozrejmé i cely vychovné vzdélavaci

proces na skole.

Chapeme-li styl fizeni jako souhrn urcitych rysQ jednani, které feditel
uplatiiuje ve svych zakladnich manazerskych funkcich - tedy pfi planovani,
organizovani, hodnoceni, motivovani a Fizeni, mizeme zvolit jejich &lenéni

podle toho:
e do jaké miry nasloucha,
e jak vytycuje cile,
e jak stanovi standardy,

e jak sestavuje akcni plany,
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e jak poskytuje zpétnou vazbu,
tvrdi Slavikova ( 2003, s. 223).

Déle tvrdi, e pokud hleddme spravny zpusob Fizeni, je dilezité si
uv&domit, Ze neexistuje jeden , nejlepsi", ktery muiZeme uplatfiovat a
dosdhneme vzdy vybornych vysledkd. Efektivni vedeni a fizeni znamend
umét pouzit pri jednani s konkrétnimi lidmi v konkrétnich situacich
odpovidajici styl. Lze fici, ze styl fizeni je kombinaci znalosti, intuice, uméni
a vlastnosti manazera; je vyslednici osobni charakteristiky ( hodnot, norem
chovani), ale rovnéz stylG Fizeni, které jsme vidéli & zazili u jinych, konkrétni

situace v fizeni skoly a lidi, hodnot vyznavanych Skolou.

Vedouci pracovnici by méli usilovat prostrednictvim manazerského
stylu a kultury Skoly o Uspésné vyvazovani zaméreni na vykon a zaméreni
na lidi a komunitu. Jak rika Eger ( 2000, s. 10), klasicky tlak mezi Ukolem a
fizenim ve smyslu leadershipu nam predstavuje 4 typy Skolni kultury ( viz.

Schéma):

Klasicky tlak mezi Ukolem a frizenim ve smyslu leadershipu nam

predstavuje 4 typy skolni kultury( viz schéma):

Zaméreni na vykon

Vysoké Nizké
Vysoké
Interaktivni kultura Pecovatelska kultura
Naroc¢na kultura Apaticka kultura
Nizke

Zameéreni na lidi
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v v/

Z hlediska teorie managementu v uzSim pojeti je organizacni  kultura
povazovana za zakladnu tzv. mékkych prvkl Fizeni, tvrdi Eger
( 2006, s. 131), mezi néz patfi :

prevazujici styl vedeni lidi,

systém neformalni komunikace,

neformalni delegace pravomoci a odpovédnosti,

struktura tymu, podpora kvalifikace,

o Ve ’ v v Vé T 7
zpusob chovani managementu, zamereni na lidi a ukoly.

a soucasné i zakladnu tzv. tvrdych prvkd Fizeni, mezi néz patfi:

- systém psanych zasad fizeni,

- formalné stanovené zasady delegovani pravomoci a odpovédnosti,
- psany kodex chovani zaméstnance,

- organizacni schéma,

vztahy nadfizenosti a podfizenosti,

procesy a postupy pfi kazdodenni praci, véetné psaného kodexu chovani.

Hodnotime- li kulturu $koly dle t&chto prvkd, zjistime tim soucasné i styl,

kterym je fizena.

3.3 Strategie a kultura skoly

Klicovym prvkem, ktery ndm urcuje Uspéch ¢i nelspéch v podnikani ve
velké konkurenci a turbulentnim prostfedi, ve kterém se musi v zajmu

preziti pfizplsobit nejen podniky, ale také &koly, je organizaéni strategie.

Je spolu s organiza¢ni strukturou vyznamnym  subsystémem
organizac¢ni kultury organizace( vzajemny vliv je patrny také ve vztahu

k organizaénim systémim a procesim).
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Vyvoj a realizace strategickych rozhodnuti a pland je vSak zaleZitosti
lidi, ktefi jsou nositeli uréitych predpokladd, hodnot, ndzori a norem

chovani, tedy nositeli kultury organizace.

Jak uvadi Soucek ( 2003, s. 54), v podminkach, které jsou stale
proménlivéjsi a od organizaci ,vyzaduji" pruzné strategie a chovani, které je
zameéreno nejen na reakci na zmény prostredi, ale také jejich predvidani a

dokonce aktivni vytvareni, pak kultura organizace nabyva jesté na vyznamu.

Vztah mezi kulturou, strategii a prostfredim se tak stava

kritickym(viz.obr).

o strategie

I

Zmény ve spolecnosti si vynutily i zménu pristupu orientace skol, a to
zejména tim, ze pochopily vyznam marketingu, ktery Skoly zacinaji stéle

vice vyuzivat ve své praci.

Podle slovniku cizich slov je marketing metoda, kterd usmeérnuje a

aktivné ovliviiuje hospodarské cCinnosti podle potfeb trhu (2006, s. 505).

Nutnost zmén dosavadni kultury sSkoly na marketingové orientovanou
kulturu, ve které hlavni roli zastava , zdkaznik" , je jednim z nejddleZit&jsich

Ukold marketingové orientovaného fizeni- a to:
s 7 O
e stanovenim cilu
e volby strategie jejich dosazeni

e vypracovani strategického planu ( dokumentu)
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e poté jeho realizace a kontrola
Dosazeni Uspéchu = shodnost strategie a kultury Skoly, kdy vzitd kultura

splyva se strategicky potrebnou kulturou.
X

Nelspéch = dosaZeni vytyéenych cild je marné, neni dosazeno

souladu.

4

zména kultury skoly.

3.4 Zména kultury skoly

Kulturu skoly je nutné nejdrive pochopit, nez se ji

pokusime zmeénit.

Podstatou zmény kultury je prejit od vychoziho stavu

k cilovému.

Vychozi stav: predstavy, pristupy a hodnoty , které zaméstnanci
sdileji a rozvijeji, nejsou v souladu s predstavami,
pristupy a hodnotami, o které usiluje vedeni Skoly,

protoze to vyzaduje budouci prosperita Skoly.

Cilovy stav: zaméstnanci rozvijené a sdilené predstavy , pristupy a

hodnoty sdileji s predstavami, pristupy a hodnotami, o
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néz ma byt usilovano ve jménu budouci prosperity Skoly.
Cilovy stav neni definitivni, je to spiSe startovni pozice,
po které nasleduje péce o rozvoj, péstovani kultury,
pfip.provadéni dalSich zmén.

Provedeni zmén:

Zmeéna nove
zvolené strategie
a ponechani

Ponechani nové
zvolené strategie
a zména kultury

Zména strategie je
snadnéjsi, kultura vsak
nemusi byt dobra,
odpovidajici podminkam

Zmeéna kultury
Skoly neni
snadna, trva i

Dobra pfriprava,
spravna
realizace,

Mozna rezistence,
pasivita, stavi
pracovniky do
novych roli,
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Z praktického hlediska dojdeme k tvrzeni, Ze kurikularni reforma

vyznamné zasahla do kultury nasich Skol. Vychazi z platné Skolské legislativy

a tudiz vedeni Skol a ostatni pracovnici Skoly maji za povinnost ji

uskutecniovat. Vedeni Skol v podstaté nema na vybér a kulturu Skoly by mélo

zacit ménit.

Cestu zmény kultury Skoly od vychoziho stavu k cilovému uvadi Pfeifer a

Umlaufova( 1993, s. 76) v péti nasledujicich etapach:

. etapa-rozmrazeni vzité firemni kultury,

. etapa-rozpoznani zajml a postoja sil, které se stavi pro zménu a
sil stojicich proti zméné,

. etapa- ovliviovani( s cilem posilit sily podporujici zménu) a
eliminovani sil plsobicich proti zméng,

. etapa-sjednoceni elementd podporujicich firemni kulturu, utuZeni
vazeb, které spojuji zadouci predstavy a pristupy ve firmé,

. etapa-rozvijeni-sledovani, zda stav mezi predstavami, pristupy a
hodnotami vyznavany lidmi ve firmé(sSkole) a predstavami o nové

kulture firmy trva a dalSi rozvijeni téchto predstav.

Problematiku procesu zmén kultury Skoly ukazuje nasledujici obrazek,
prevzaty od Egera( 2000, s.13)
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Zakladni proces zmén kultury skoly:

Identifikace Potfeba zmény KS ?
potfeb  zmén (kultura skoly)
ve Skole

v

Jaka je nase stavajici

kultura?
Jakd by méla nase KS Jakym zplsobem
byt, abychom dosahli zajistime  kontrolu, Zze
stanovenych cil( jsme  skute¢né&  docilili
strategicky potiebnou
kulturu?
Jaké existuji rozpory Jakym zplsobem
mezi stavajici KS a budeme soucasnou KS
strategicky potrebnou transformovat na KS
KS ? strategicky potiebnou?

Komentar:
- nutnost dosazeni shody mezi stavajici a strategicky potfebnou
kulturou a zjisténi vysledku konfrontace stavajici a strategicky
potfebné kultury,

- na zakladé vysledku kulturu péstovat a nebo ji pouze vyladit,
pripadné pretvorit.

Je tfeba se zamyslet nad zasadni otazkou v problematice kultury

Skoly a jeji zmény a to: ,,Pro¢ a kdy ménit kulturu skoly ?"
- protoze se zména ocekava,
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dojde napr. ke slouceni skol,

Skola prechazi z jedné vyvojové etapy do druhé,

vzita kultura neodpovidd zménénym podminkam v prostredi,

v neposledni radé dochazi k nesouladu mezi vzitou kulturou skoly a
strategicky potfebnou kulturou( napf. pfi zmé&né vize, poslani, cild,
strategie).

Zamyslené zmény v kulture Skoly by mély vytvorit pracovni prostredi
orientované na kvalitu a dobré vysledky procesu vzdélavani, na inovacni
zmény v nabidce &kol a na uspokojovani potfeb a zajmu vSech zdkaznikd a

partnerd $koly.

Odpovéd na otazku: ,Jak ménit kulturu skoly?" je velmi slozit3,
tvrdi Svétlik ( 2006, s. 85), protoze podminky kazdé Skoly jsou jiné, jini jsou
lidé v ni pracujici, jiné jsou sdilené hodnoty a postoje. Pfesto viak miZeme
najit nékteré obecné& platné postupy a ndstroje, kterymi muZeme vZitou

kulturu meénit.

3.4. 1 Realizace zmén kultury skoly
- zavisi na tom, jak 8kola pracuje a které faktory na jeji praci plsobi.

Nositelem 2zmén organizacni kultury jsou obvykle vsSichni

pracovnici firmy, iniciatorem zmény kultury je obvykle manazer
( s velkou neformalni autoritou).
Zakladni predpoklady Gaspéchu zmény kultury skoly:

+ jasny smysl zmény,

+ dostatek Casu na cely proces zmény,

+ jasny signal zahajujici zménu,

+ podpora zejména ze strany vedeni organizace,
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+ nerozméliovani sil,
vrs 7 7 nwvrs r v o v v
+ pouzivani dilCich uspechu k podpore procesu zmeny.

Existuji i predpoklady neispéchu zmény kultury:

zmény je chapana jako akt jednorazovy a nikoliv jako dlouhodoby

proces,
- nezajem téch, kterych se zména tyka,
- nejasnost (slozitost) v prezentaci cile zmény,

- vedeni organizace neprevezme zodpovédnost a dominantni roli

vV procesu zmény,

- podcenéni vlivu staré kultury.

Provedeni zmén muzZe byt provedeno:

Tvrdymi zasahy: Mékkymi zasahy:

-technické a organizacni - posuny v chovani a postojich,

zmeny uznavanych hodnotach, zésadach
( jednani pracovnikd Skoly,reakce

na nejriznéjsi podnéty)

v
Rychla zména Pomala zména

Zména kultury neprobiha okamzité, ale v nékolika fazich, tvrdi Lukasova
( 2004, s. 119):

1) faze rychlého posunu,

2) obdobi skepse,
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3) plynul3, trvalejsi zména.

Kritickou se mdZe stat druhd faze procesu. Zpusobuje ji nedostate¢nd

rychlost zmény a zklamani. Kultura se mize vratit do vychoziho stavu.

PFi Fizeni zmény kultury skoly by vedeni Sskoly mélo rozhodné
zacit od sebe, od stylu Frizeni, jit prikladem a pozitivhé

povzbuzovat ostatni.

3.4. 2 Metody diagnostiky organizacni kultury

K tomu, aby byla o obsahu organiza¢ni kultury ziskand presna a
spolehliva informace, musi byt provedena diagnostika organizacni kultury,

oprena o kvalitni metodologii.

Jak tvrdi Lukasova ( 2004, s. 98), jestlize ma diagnostika organizacni
kultury prinést informace, které jsou potrebné k reSeni problému
specifikovaného manazery, méla by byt provedena kvalifikované. Priprava

vyzkumného projektu by méla zahrnovat nékolik ddleZitych rozhodnuti:
1) volbu a specifikaci teoreticko-metodologickych vychodisek

-zvoleni vyzkumného pristupu, teoretického konceptu kultury,
postihované prvky organiza¢ni  kultury, Udroven zkoumani

sledovaného jevu,
2) volbu vyzkumnych metod ( metody sbéru dat)
3) vymezeni jednotky analyzy ( organizace jako celek, subjednotky
v rdmci organizace), velikost, sloZeni a zplsob vybé&ru zkoumanych

osob a zpUsob zpracovani dat.

31



Analyza, audit nebo diagnostika kultury skoly?

Analyza je vSeobecnd metoda zkoumani jednotlivych slozek a vlastnosti
néjakého predmétu, jevu, nebo cinnosti, tvrdi Kraus ( 2005, s. 51)- tedy i

kultury Skoly.

Audit je provérovani, provéreni stavu néceho, kontrola, revize, tvrdi Kraus

( 2005, s.84) v ramci organizace je to zevrubné, systematické a periodické
zkoumani a hodnoceni chovani organizace, tedy i &koly, jejich cild a
zvolenych strategii a zplsobu jejich uskute¢fovani, se zamérem
identifikovat problémové okruhy, pfilezitosti a hrozby a doporucit plan
Cinnosti smérujici ke zdokonaleni a zefektivnéni procesu realizace zvolené
strategie jako dominantniho vychodiska a predpokladu pro zabezpedeni jeji
dlouhodobé perspektivy, tvrdi Tomek ( 1998, s. 64).

Diagnéza je rozbor pri¢in néjakého jevu, stavu, poskozeni apod., tvrdi
Kraus ( 2005, s. 170). Jde o proces porozuméni tomu, jak Skola
v soucasnosti funguje a poskytuje informace, které jsou nutné ke kvalitnimu

vykonu podniku i k procesu provedeni zmén ve Skole.

Vhodnymi néstroji diagnostiky $koly jsou rozbory dokumentl pozorovani a
dotazovani, tvrdi Pfeiffer ( 1993, s. 82).

Jednou z velmi jednoduchych forem, kterd poskytuje zakladni informace o
kultufe $koly je ANALYZA KULTURY SKOLY PODLE PROJEVU JEJi
MANIFESTACE, prevzata od Jakubikové na zakladé teorie Kulhavého( 1999,
S. 42):
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Materialni manifestace Nematerialni

manifestace

Manifestace smérem | Budovy, hristé, | Vzdélavaci program
V4 v s v v /4 o] 4

ven venkovni oznaceni | skoly, skolné, ruzne
Skoly,  napisy, znak | poplatky, chovani

Skoly, vlajka Skoly, zaméstnancy vudi

fasady, dvefe, okna. verejnosti, formy
, 5 , | nabidky vyuky, systém
Obleceni zaméstnancu _ )
marketingove

ve Skole, tiskoviny, _
komunikace:

darkové predméty. _
propagace, public
relation, publicita,

primy  prodej, pfimy

marketing.
Manifestace smérem | Vstupy, dvory, hfisté a | Klima(  teplo  Skoly,
dovnitr jiné prostory, | etika, socialni
manifestace  Uspé&chl | temperatura), vztah

Skoly, wvnitfni prostory | nadfizeny-

budovy, barvy, | podfizeny,formalni a
osvétleni, vétrani, | neformalni komunikace
vybaveni vnitfnich | uvnitf  8koly  vdemi
prostor, informacni | sméry, hodnota dasu,
systémy. hrdinové, pribéhy.

Vybér metod zkoumani organizac¢ni kultury i vyzkumnych metod

( pozorovani, dotazovani, rozbory dokumentd) by mél byt ponechdn na
rozhodnuti vedeni Skoly, pripadné na specialistech zabyvajicich se auditem
nebo diagnostikou kultury. Vysledkem by mél byt jasny prehled o podnikové

kulture.
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4 PRAKTICKA CAST
4. 1 Cil praktické casti

Cilem praktické cCasti je analyza a zmapovani soucasného stavu kultury
materskych Skol, pomoci postupného vyhodnocovani jednotlivych oblasti

s naslednym oznacenim problematickych casti.

4. 2 Zakladni informace o provedeném priizkumu

Je zrejmé, ze od roku 1989 dochazi k podstatnym zménam v kulture nasich
Skol, vcéetné materskych, prakticky neustale. Otazkou je, zda tyto zmény
Fidime nebo zda o jejich fizeni viibec uvazujeme & se o né snazime.

Zména strategie je snadnéjsi, na druhou stranu zména kultury snadna neni
a muze trvat i nékolik let.

Dnes, kdy je zména strategie, v tomto piipadé zavedeni SVP, dand
zakonem, nema management Skoly mnoho na vybér a musi zadit uvazovat o
zméneé ¢i pripadném vylepSovani kulturu skoly se vSemi problémy a riziky,
které zména prinasi.

Vychozim bodem je pak pochopeni kultury organizace a zmapovani soucasné
situace.

Ke zjisténi situace v oblasti kultury materskych sSkol a jeji analyzy doslo
prostfednictvim prizkumu -zadanym dotaznikem o hodnoceni kultury $koly
prevzatém od Egera( 2000, s.22), ( viz. Priloha ¢. 1 ), ten ma 16 polozek a
na pétistupnové skale hodnotili respondenti jednotlivé polozky, které jsou
blize stru¢né specifikované.

Obsah dotazniku byl pouzit k hodnoceni Grovné jednotlivych faktord kultury
materskych Skol, pfiemz Uroven 1 je povazovana za nejnizsi stupen Urovné

kultury a faktor ¢. 5 je povazovan za mozny nejvyssi, idedlni stav.
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Dale byl vysledek vyzkumu pouzit k celkovému zhodnoceni Urovné
kultury materskych skol pomoci procent. Pomoci ¢etnosti odpovédi byla také
uréena jedna vyslednd primérnd hodnota, kterd ndm pomohla oznadit

problematickd mista, na které se je treba zamérit.

Cetnost jednotlivych odpovédi je uvedend v tabulce, kterd je soucasti

prilohy €. 2.

Podkladem pro zpracovani bylo 66 odevzdanych vyplnénych dotaznikd.
4. 3 Analyza provedeného prizkumu

Prizkumné Setieni bylo realizovano pomoci dotazniku ( viz. ptiloha ¢ 1).
Dotaznik byl rozeslan elektronickou postou 110 respondentim, ktefi jsou
vedoucimi pracovniky materskych skol.

Dotaznik vyplnilo 66 respondentl, coz je 60 % oslovenych.

Nasledujici graf znazornuje pomér mezi dotazniky bez odpovédi a

zodpovézenymi dotazniky.

navratnost dotaznika

e dotaznik bez
odpovédi

Bzodpovézené
dotazniky
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Dotaznikového Setreni se zucastnilo: 74% reditelek materskych sSkol a 26 %

vedoucich odlouéenych pracovist.

Nasledujici graf zndzornuje pomér mezi

vedoucimi odlouéenych pracovist.

Nasledujici

pracovnikd:

reditelkami materskych Skol

Rozdéleni dotazovanych dle

funkce

e feditelka MS

e vedouci
odlouéenéhovv
pracovisté MS

graf dale

uvadi pocet let

a

pedagogické praxe vedoucich
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Rozdéleni dotazovanych dle

délky praxe
el - 5 et
®6-10 let

33% | e 11 - vice let

V dal$im grafu je znazornén pomér Urovné vzdélani vedoucich pracovnikl
v materské skole:

Vzdeélani vedouciho

pracovnika e Stredoskolské
59, e Bakalarské
20, studium Skolskeho
managementu
. D e Studuji VS obor
0 s Skolsky

o F‘uar&%‘?”&%‘éium

14%

e Jiné pedagogické
vzdélani

Tento graf nam pomérné dobre popisuje stav Urovné vzdélanosti vedoucich
pracovnikl matefskych $kol v rdmci poZzadované kvalifikace fFidicich
pracovnikl ve $kolstvi. Dle této informace predpokldddme, Ze problematika
kultury kol je téméF vSem pracovnikim zndmda, nebot maji & pravé

ziskavaji pozadované vzdélani v ramci Skolského managementu.
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11.

SPOLECNE CILE

60 .
. / a 1 Zadné povédomi o
if cilech
50
* 2 Mala znalost cili
40
¢ 3 Primérné
povédomi o cilech
30 /
* 4 Dobra znalost cili
20
+ 5 Uplna znalost cild
10 P
0 0 0
y y y w

Sdilend vize a znalost spole¢nych cili by méla byt samozfejmosti pfi
realizaci  kurikularni reformy, ktera vyrazné méni edukacni proces
materskych sSkol. Vysledek nam ukazuje, ze materské Skoly postupovaly
dobfe pii vytvareni svych SVP, nejdfive zvolili strategicky rozvojovy plan a
na zakladé tohoto poté vytvarely své SVP. Spoledné cile jsou jednou
z polozek, kterd dosahla jednu z nejvy$&ich prdmérnych hodnot, a to 4,8.
Tento vysledek vypovidd o velmi vysoké Urovni strategického planovani

v predskolnim vzdélavani.
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11.

DUVERA VE VEDENI SKOLY

* 1 Nedlvéra

2 Nizka dd\éra

3 Pramérna &i

castecna da\éra

4 Vétsina sboru véfi
vedeni

a 5 Vysoka daveéra

Dlvéra ve vedeni Skoly je jednou z hodnot fizeni $koly. Z dotazniku

vyplyvd, Ze je povaZovdna za velmi dlleZitou v rdmci kultury $koly a Fizeni.

Dlvéra ve vedeni $koly dosahla nejvyssi p

3.

60

50

40

30

20

10

o

rumernou hodnotu a to 4,9.

v

PREVLADAJICI STYL RIZENI VE VZTAHU K LIDEM

-4-0-

4-7-

1 Neexistuje
moznost
spoluticasti

2 Jsou omezené
moznosti vyjadreni
se

3 Lidé maji moznost
se k vécem vyjadrit
4 Vedeni obvykle

k nazorim prihlizi

5 Pracovnici maji
vzdy moznost se
vyjadrit

Ridici styl vedouciho pracovnika vyznamnym zplsobem ovliviiuje

kulturu 8koly. Tato polozka méla jednu z nizsich primérnych hodnot

39



s vysledkem 3,7. Tento vysledek vychazi zfejmé z rozSifeného Uhlu pohledu
vedoucich pracovnikd ve $kolstvi na styl Fizeni se zamérenim na lidi nebo na

pracovni vykon.

V souboru se objevilo 10 skol, kde jsou omezené moznosti vyjadreni
se k dlleZzitym otdzkadm a problémim $kol ale naopak také 6 &kol, kde je
situace zcela opacnda. Dobry manazer by se vSsak mél pokusit prostrednictvim
manazerského stylu a kultury o vyvazeném zaméreni na vykon ale také

zaméreni na lidi a komunitu.

REZ1IM SKOLY A ORGANIZACNI STRUKTURA

* 10 rezimu nelze
mluvit

0 2 Formalni rezim i
struktura

* 3 Rezim a struktura
s problémy

* 4 Dobry rezim Skoly

15 Velmi dobfe
zabéhly rezim

Skoro polovina vedoucich pracovnikd matefskych &kol oznadila rezim
a organizacni strukturu Skoly s nékterymi problémy, klady a zapory, vice jak
polovina jej povazuje za dobry, s fungujici organizacni strukturou. Tato

polozka méla jednu z niz&ich primérnych hodnot s vysledkem 3,6.
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ZAMERENI VEDENI NA PRACOVNI UKOLY

¢ 1 \elmi nizka
orientace na vykon

* 2 vysledky prace
nejsou hlavni

3 Vysledky a
vykony se sleduji
nékdy

4 Vysledkim se
vénuje pozornost

B 5 Skola je vysoce
orientovana na
vykon

Z tohoto vysledku je patrné, Ze vedouci pracovnici Skol vénuji
naleZitou pozornost vysledkim a plnéni Ukoll. Objevilo se dokonce 12 $kol,
u kterych je vedeni vysoce orientovdno na vykon a pInéni Ukold se velmi

sleduje. Sou&asny stav ma primérnou hodnotu 4,0.

6.

KONTROLA

* 1 Chybi ucinna
kontrola

* 2 Kontrola je
zamérena na viniky

* 3 Kontrola je
primérné prisna

4 Kontrola je na
dobré drovni

* 5 Kontrola je
kvalitni, postihuje
vie
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Je nepochybné, Ze kontrolni Cinnost pouzivaji vedouci pracovnici jako
formu zpé&tné vazby a povaZzuji ji za velmi dlleZitou. Z dotazniku vyplyva, Ze
43 vedoucich pracovnikl povaZuje kontrolu na svém pracovisti za dobrou, na
dobré urovni a 23 vedoucich pracovnikd hodnoti svou kontrolni ¢innost jako

kvalitni, postihujici vée. Primé&rna hodnota u tohoto souboru &ini 4,3.

MOTIVACE PRACOVNIKU

n 1 Motivaci se
nepnklada vyznam

¢ 2 Minimélné
motivovani k praci

* 3 Motivace
pracovnika je
primérna

* 4 Motivace je na
dobré drovni

* 5 Motivace \ede
k vysokému
nasazeni

Z uvedeného dotazniku je zfejmé, Ze 43 vedoucich pracovnikl oznacilo
motivaci na svém zafizeni na dobré Grovni, 18 vedoucich pracovnikd tvrdi,
Zze ma dobry systém motivace, ktery vede k vysokému pracovnimu nasazeni
2 jen 5 jich tvrdi, Ze motivace je prdmérna. Primé&rnd hodnota tohoto

souboru je 4,2.
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11.

35

30

25

20

15

10

Vzdjemna komunikace a dobra informovanost véech pracovnik{

KOMUNIKACE A INFORMOVANOST PRACOVNIKU SKOLY

G

o 1 Minimalni
informovanost

« 2 Spatna
informovanost

¢ 3 Stredni
informovanost

¢ 4 Dobra
informovanost

¢ 5 Vyborna
informovanost

Skoly je

nedilnou soucasti kvalitni organizacni kultury. Toto si uvédomuji i oslovené

vedouci pracovnice, které v poCtu 34 odpovidaji, ze na jejich Skolach je

dobra informovanost pracovnikd a probihd bezproblémovd komunikace a 32

z nich hodnoti Urovenn komunikace a informovanosti na pracovistich jako

vybornou

a komunikace probihd vsemi sméry.

souboru je 4,5.

9.

KOMUNIKACE SKOLY S OKOLIM A RODICI

e

Primérna hodnota tohoto

1 Nedostateéna

2 podprimérna

3 dostatecna

4 dobra

5 Velmi kvalitni
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Komunikace $koly s okolim a rodi¢i je jednim z nemateridlnich projevl
organizacni kultury, se kterou se potencionadlni zaci a rodiCe seznamuji
mnohem drive nez s materidlnimi projevy a vytvareji si jejim
prostfednictvim prvni nazor, ktery mdZe ovlivnit jejich rozhodovani pfi
vybéru Skoly. Tuto problematiku chapou i reditelky Skoly, z nichz 40 tvrdi, Ze
komunikace Skola je dobra a je zamérena na rodice, a dalSich 26 je
presvédCeno o tom, ze ma velmi kvalitni komunikaci zejména s rodic¢i a

vénuje ji velkou pozornost. Primérnad hodnota tohoto souboru je 4,4.

10.
INOVATIVNOST
40 whogehy oy 07
* 1 Projevy
35 inovativnosti nejsou
30 ¢ 2 malé inovatiwiost
25 * 3 Inovatiwiost je
rimérné
20 prd
* 4 |novativnost
15 " pracovnikld patrna
10 + 5 Mimofadna
inovativnost
5
0

Inovativnost jako jedna z cest k neustalému zlepSovani kultury skoly.
Otevird nové cesty k poznani a objevovani nového, nepoznaného. Vysledek
nam demonstruje fakt, Ze pro materské sSkoly je prfimo charakteristické
neustdle néco objevovat a poznavat, to je &ini jedineénymi. Z prizkumu
vyplyvd, Ze 38 vedoucich pracovnikl povaZuje inovativnost pracovnikd na
svém pracovisti patrnou a cenénou a 28 pracovnikd hodnoti své pracovisté
jako mimoradné inovativni a kolu povaZuje za prikopnika. Tento soubor ma

prdmérnou hodnotu 4,4.
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11.

ROzvOJ UGITELU

70 ¢« 1 Neexistuje jasna
~/ personalni politika
60
¢ 2 Personalni politika
50 zalozena na intuici
¢ 3 Personalni politika
40 existuje spi§ na
papire
30 * 4 Personalni politika
se vzasadé
20 dodrzuje
¢ 5 Jasna personalni
politika, vysoka
10 podpora

v 7 X

Nemaly vyznam ma v souéasné dobé&, po zavadéni SVP, rozvoj ucitell
a daldi vzdélavani pedagogickych pracovniki. Cim vy$$i a odborné&jsi
vzdé&lani pracovnikl matefskych 8kol se podafi v nasledujicich letech
dosahnout, tim také vzroste jejich prestiz a kultura materskych Skol

vSeobecné.

61 vedoucich pracovnikd oznacilo svoji persondlni politiku za jasnou a
podporujici dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikd.

5 vedoucich pracovnikd vysoce podporuje rozvojovych pracovnikd a
dal&i vzdé&lavani pedagogickych pracovnikd.

Primérna hodnota tohoto souboru je 4,1.

45



11.

PRACOVNI PODMINKY PRO VYUKU

* 1 Velmi 8patné

+ 2 Spatné, v uréitych
pripadech

e 3 Primérné

* 4 Dobrépro praci
ucitelt

* 5 Vynikajici pracovni
podminky

50 vedoucich pracovnikl matefskych &kol je presvéd&eno, Ze vytvafi
dobré pracovni podminky pro praci uéiteld a 16 z nich je presvédéeno, Ze
vytvari dokonce vynikajici podminky. Tato polozka méla prdmérnou hodnotu

4,2.

13.

ESTETICKE PROSTREDI A PORADEK

* 1 Velmi Spatna
esteticka uroven

a 2 Spatna esteticka
Uroven

* 3 dobra esteticka
aroven

* 4 Velmi dobra
esteticka droven

* 5 Vyjimeéna
esteticka droven
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Charakteristickym znakem, ktery vytvari kulturu materskych skol, je

estetické prostredi a poradek.

59 vedoucich pracovnikl zhodnotilo estetickou Uroveri Skoly jako velmi

dobrou,

4 vedouci pracovnici jej zhodnotili

podporujici image Skoly.

Prdmé&rna hodnota této polozky je 4,0.

14.

45

40

35

30

25

20

15

10

Skola, to jsou predeviim

v pedagogickém sboru ale také vztahy mezi

VZTAHY MEZ| PRACOVNIKY

b

ovliviuji edukacni proces.

dokonce jako vyjimecnou,

+ 1 Spatné vztahy

* 2 Vztahy nejsou

vyrovnané

* 3 Vztahy umozriuji

spolupraci

* 4 Vztahy jsou dobré

* 5 Vyborné vztahy

Vztahy uvnitf Skoly a zejména

ucCiteli a détmi vyznamné

V toto souboru se objevilo 6 Skol, kde vztahy nejsou vyrovnané, 5

Skol, kde vztahy umoznuji potrfebnou spolupraci, ale také 43 Skol, kde jsou

vztahy oznacleny za dobré. Dokonce se objevilo 12 Skol, kde jsou vztahy

vyborné a panuje zde atmosféra tymové spoluprace.

Tato polozka méla jednu z nizdich primérnych hodnot s vysledkem

3,9.
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11.

VZTAHY MEZI UCITELI A DETMI

¢ 1 Vztahy jsou
Spatné

¢ 2 Vztahy by mohly
byt lepsi

* 3 Interakce je
primérna

* 4 Dobré \ztahy

* 5 Vyborné vztahy

Mezi jeden z nejdilezit&j&ich klicovych komponentl pro edukaéni
proces patri dobré vztahy mezi uciteli a détmi. V predskolnim vzdélavani se

da ocekdvat, Ze tyto vztahy budou pievdZzné bez problému.

46 kol zhodnotilo Urover svych vztahl mezi uditeli a détmi jako
dobré, ptispivajici ke vzdélani a 20 kol zhodnotilo Uroveri svych vztah( jako
vybornou.

Primérna hodnota této polozky je 4,3.
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11.

OCEKAVANI VYSLEDKU VZDELAVANI

* 1 Neocekavaji se
dobré vysledky

* 2 Nizké ocekavani

+ 3 Ocekava se
standard

* 4 Ocekava se
dosazeni
nadprdméru

* 5 Vysoké ocekavani
vysledku

Vystup této polozky je zajimavy pravé pro obdobi implementace kurikuldrni
reformy. Primé&rnd hodnota u této polozky byla nejslabsi a to s vysledkem
3,2. To ale miZe u matefskych &kol znamenat dle specifickych podminek

hodné, jelikoZ stupen 3 ve skale= ocekava se dosazeni standardu.

celkové vyhodnoceni analyzy kultury M$

o2
0% 2%

Celkovy stav kultury materskych skol, procentuelné zndzornény na
vySe uvedeném grafu.
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Plnych 58 % oznacéenych faktor( €. 4 z uvedeného dotazniku, dalich

30 % respondentl nejéast&ji oznacilo ve svych odpovédich faktor €. 5 .

Faktor €. 3 oznacCilo celkem 10 % dotazovanych

faktor €. 2. Faktor €. 1 oznacilo 0 % vSech dotazovanych.

a pouhd 2 % oznacila

Z uvedeného vyplyva, ze kultura materskych skol je na velmi dobré

darovni.

HODNOCENI DLE FAKTORU

prumérna hodnota

DOVERA VE VEDENI SKOLY

PREVIADAN CE STYL RfZENE VE VZTAHU
K LIDEM

REZIM SKOLY A ORGANIZACN
STRUKTURA

ZAMERENE VEDENE NA PRACOVNE UKOLY

MOTIVACE PRACOVNIKO

KOMUNIKACE A INFORMOVANOST
PRACOVNIKO SKOLY

KOMUNIKACE SKOLY S OKOLEM A RODIC

faktor

INOVATIVNOST

PRACOVNI PODMINKY PRO VYUKU

ESTETICKE PROSTRED{ A PORADEK

VZTAHY MEZI PRACOVNIKY

VZTAHY MEZI UCITELL A DETMI

OCEKAVANE WSLEDKO VZDELAVANE

Dle cetnosti odpovédi na dané otazky v uvedeném dotazniku vznikla

primé&rnd hodnota celkové Grovné kultury matefskych $kol, ktera dosahla

urovné 4,2,
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Na zakladé tohoto vysledku byl vytvoren graf, ktery znazornuje
oblasti, ve kterych je Grovef nékterych faktorl nad primérnou hodnotou,
ale také oblasti, kde se primérné hodnoty nedosahlo a na ty je tfeba se

Zamerit.

4. 4 Zhodnoceni praktické casti

Po vyhodnoceni praktické Casti se ukazuje, ze kultura materskych skol je na
velmi dobré Urovni- nicméné se ukazuje nutnost zmén C¢i zlepSeni
v nékterych oblastech, které se objevily v praktické casti pod vysledkem
primérné hodnoty a na které je tfeba se zaméfit.

Z vysledkd vyplyva, Ze by se mélo vedeni $kol zamé&Fit pfedevsim na:

e styl fizeni ve vztahu k lidem,

e organizacni strukturu a celkovy rezim skoly,

na vztahy mezi pracovniky,

oCekavané vysledky ve vzdélavani.

Na samotné hranici primé&rné hodnoty se objevily 3 faktory, signalizujici
mozné problémy v ramci kultury Skol. Je to zaméreni na:
e vedeni na ukoly- jiz feSeno ve stylu fizeni ve vztahu k lidem
. V. o
e rozvoj ucitelu,

e estetické prostredi a poradek ve skole.

4. 5 Navrhy na opatreni ve vybranych oblastech:
V naslednych opatrenich je doporucen obecny postup k moznému zlepseni Ci

ke zméné v oblastech, ktery byly ve vysledcich vyzkumu oznaceny jako

problematické.
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e Styl Fizeni ve vztahu k lidem
- v predskolnim vzdélavani jde zejména o styl fizeni, ktery podporuje
zajem na kvalitnich vysledcich, cely sbor by meél spole¢né sdilet
hodnoty, vzajemné spolupracovat, byt osobné zaujat. Spolecné
zajmy a cile by mél vedouci pracovnik uprednostrfiovat pred prisnou

kontrolou.

- umét strhnout spolupracovniky k potfebné praci, vytvaret mezi

pracovniky a vedenim harmonické vztahy,

- teditelka by méla byt odborné& zpUsobild, jeji charakterové a volni

vlastnosti by mély byt na vysoké urovni.

e organizacni strukturu a celkovy rezim skoly
- mit jasné cile a funkce a védét ceho je tfeba dosahnout a jakym
zpUsobem,
- jasna koncepce $koly, kvalitni SVP,

- uplatnéni decentraliza¢niho Ffizeni, kde je dlleZity lidsky faktor,
osobni zodpovédnost a kde je hlavnim obsahem komunikace

predevsim informace a rada,

- kde autorita reditelky vychazi predevsSim zjejich osobnich a

profesionalnich kvalit.

Dale dobré frizeni kontroly, hodnoceni, sebehodnoceni, evaluace a
. V. o 7 V4 V4 v v v V. .
schopnosti prizpusobovat se novym podminkam a pruzne resit i

odstranovat nezadouci jevy.

Nezbytnou vlastnosti dobrého reditele je celostni pohled na skolu,
nemél by se soustfedit pouze na urcitou oblast ( ekonomickou,
vychovné- vzdélavaci ¢i mimoskolni, apod.)
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e vztahy mezi pracovniky
- vytvareni pozitivniho, socialnépsychologického klimatu Skoly,
- zdroje rozpord a konfliktd jsou minimalni,

- funguji dobré mezilidské vztahy, ve kterych jde predevsSim o posileni

Ov. v

pocitu sounaleZitosti a odpov&dnosti pedagogl vi¢i gkole,

- otevifena komunikace, pfi niz by vedeni mélo hledat nova spojeni,
nové formy a prostredky komunikace ve vztahu k vlastnim
zamé&stnancim,

- ochota ke spolupraci,

- moralni zasady.

e ocekavané vysledky ve vzdélavani

- v rédmci kurikuldrni reformy a  zavadéni SVP jsou odekdvané
vysledky ve vzdélavani nizko hodnoceny.
Aby doslo ke zlepsSeni, je treba zavést dobry hodnotici systém a
stanoveni objektivnich kriterii, které umozni zjistit vystupni rozsah
dovednosti a kompetenci déti predskolniho véku. Je treba také
zavést evaluaci SVP a pfipadné zjisténé nedostatky mohou byt
divodem ke zmé&nam.
Dobrym namétem by mohlo byt i hodnoceni rodi€l na konci
predskolniho vzdélavani, zdali materska Skola jejich ocekavani
splnila.

e rozvoj uciteld
- zejména zavadéni SVP je spojeno s vysokym pozadavkem na dalsi

vzdélavani pedagogickych pracovnikd,

- soustavné daldi vzdélavani pedagogickych pracovnikl spojené
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s uéinnym prenesenim do praxe,

vytvoreni planu dalsiho vzdélavani, za jehoz organizaci zodpovida
reditel Skoly( tuto povinnost mu uklada zdkon ¢. 563/2004 Sb., o
pedagogickych pracovnicich, § 24 ods. 3.)

plan rozvoje lidskych zdroji by mél byt sou&asti strategického planu
rozvoje Skoly a mél by byt planovan na zakladé identifikace

vzdélavacich potreb skoly,

mél by se téz zaméfit na rozvoj schopnosti pracovnikl, pomoc
pracovnikim k jejich rozvoji a rlstu v organizaci, mél by
uspokojovat potfeby pracovnikl i organizace a zajistit tak

spokojenost pracovnikl v organizaci, tvrdi Eger ( 2006, s. 67).

e estetické prostredi a poradek ve skole

podili se na image $koly, dovytvaFi jeji celkovy obraz, ktery pusobi
na okoli skoly ( déti, rodice, pracovniky),

je také vizualnim symbolem a projevem kultury Skoly,

v neposledni radé by mélo byt zejména v predskolnich zarizenich
estetické prostredi co nejpodnétnéjsi,

podminkou je tedy mit zaujaté a schopné pracovniky, ktefi si
uvé&domuji dlleZitost estetického prostiedi $koly

materské sSkoly jsou v této oblasti velmi peclivé, uvédomuji si
dileZitost estetického prostfedi a prevazné nemaji v tomto sméru

problémy.

Zaver

Z pruzkumu vyplyva, Ze vedouci pracovni matefskych $kol maji povédomi

o kulture sSkoly, dalo by se i Fici, ze v porovnani s dalSimi stupni sSkol je

kultura materskych skol na vysoké Urovni. Je to snad dano i tim, ze
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materské Skoly zapocaly reformu svého vzdélavani uskutechovat o néco
drive nez dalsi stupné skol, a jsou tedy o néco, napred".

Kazda kultura Skoly je specifickd a je to snad predevsSim dano tim, ze je
tvorena lidmi, kdy kazdy Cclovék, ktery se podili na vzdélavani a na
cinnosti Skoly s sebou pfinasi vlastni systém hodnot, norem, zkusSenosti a
postoju.

Snad proto mé zaujala problematika kultury Skoly v obdobi prevratnych
zmén, zavadéni $kolnich vzdé&lavacich programl, které pfinesly $koldm
toliko vytouZzenou samostatnost pri jejich vytvareni a tim také ovlivnéni
kultury Skoly.

Zmeéna kultury je dlouhodoby, nepretrzity proces, a tak i kdyz jsme se
vydali dobrym smérem, je pro jeji dokonceni nutna trpélivost, vytrvalost
az tvrdosSijnost vedeni Skoly. Ta vsak nékdy, v tak dlouhodobém procesu
zmény kultury, nestaci. Je treba stale sledovat probihajici zmény a
analyzovat je, nasledné je pak porovnavat s vychozim a cilovym stavem.

Pfeji v8em vedoucim pracovnikim, nejenom v predskolnim vzdé&lavani,
aby méli hodné trpélivosti, vytrvalosti, odhodlanosti a tvrdosijnosti a

zmeénu prijali jako jedinou jistotu, ktera nas provazi dnesni dobou.
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6 PRILOHY
Priloha ¢. 1

Vazené pani reditelky, milé kolegyné,

obracim se na Vas s prosbou o vyplnéni dotazniku k zavérec¢né bakalarské
praci na téma , Analyza kultury materskych sSkol- cesta ke zlepsSeni ¢i zméné
organizacni kultury ". Dotaznik je anonymni, vysledky budou pouzity pouze
k prizkumu jako podklad pro zpracovani bakalaifské prace. Casovd
narocnost pro vyplnéni dotazniku je cca 10 minut.

Dotaznik zasSlete prosim na e-mailovou adresu: msl7.lbc@volnv.cz nebo na
p.cermakoval23@seznam.cz

Dékuji Vam za ochotu, vstricnost a Vas Cas, ktery jste vénovali pri vyplnéni
dotazniku.

Petra Cermakova

Materska sSkola ,Slunicko" Liberec
Bezova 274/1, Liberec 13

460 14.

Dotaznik pro reditelky materskych skol

Funkce: Délka praxe:
Oznacte krizkem do prislusného pole
Feditelka MS 1-5let
vedouci odlouc¢eného pracovisté 6-10 let
MS

11a vice let

Vzdélani v ramci pozadované kvalifikace na vykon vedouciho
pracovnika ve skolstvi:

Oznacte kFizkem do prislusného pole
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Stredoskolské Funkéni studium
Bakalarské studium Skolského Jiné
managementu

Studuji VS  obor  &kolsky

management

Dotaznik pro hodnoceni kultury skoly

Pokyny: Krizkem ( X ) do prislusného pole s textem oznacte Vase hodnoceni
faktoru, pricemz 1 je faktorem nejslabsim a 5 je faktorem nejsilnéjsim,
oznacujicim idealni stav.

FAKTOR 1 2 3 4 5
1.SPOLECNE CILE | Zadné Mal Primérné | Dobrd Uplna
povédomi o | znalost cild | povédomi znalost znalost
cilech gkoly, | a nizkd | o cilech, | cild, Gcast | spoleénych
neucast na | Ucast na | moznost na cild, jasna
planovani planovani Uucasti  na | spoleCném | orientace,
planovani planovani spoleény
plan
2.DUVERA VE | Nedlvéra Nizka Primé&rnd | Vétsina Vysokd
VEDENI SKOLY ve vedeni | dlvéra ve | & ¢&aste¢nd | sboru vé&Fi | divéra ve
Skoly vedeni ddvéra ve | vedeni vedeni
Skoly vedeni Skoly Skoly
Skoly
3.PREVLADAJICI | Neexistuje | Jsou Lidé  maji | Vedeni Pracovnici
STYL RIZENI VE | moznost omezené moznost se | obvykle maji  vzdy
VZTAHU K LIDEM | spoluléasti | moznosti k vécem k ndzorlm | mozZnost se
na fizeni a | vyjadreni vyjadfit, pracovnikd | vyjadfit
rozhodovani | se, nazory | nékdy je to | hodné k ddlezitym
jinych se | brano prihlizi a | otazkam, je
berou v Gvahu pfi | vyuziva je i | velkd snaha
v Uvahu jen | rozhodova- | pfi dosahnout
zfidka ni rozhodova- | v zaklad-
ni nich
vécech
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konsensu

4.REZIM SKOLY A | 0 rezimu | Formalni Rezim  a | Dobry Velmi dobie
ORGANIZACNI nelze rezim i | struktura rezim Skoly | zabéhly a
STRUKTURA mluvit, struktura s nékterym | s fungujici | dodrzovany
nefunkéni nejsou i problémy, | organizacni | rezim,
struktura dodrzovany | klady i | strukturou | funkéni
delegovani | zapory struktura
nefunguje vietné
delegovani
pravomoci
5.ZAMERENI Je zde | Vykonové | Vysledky a | Vysledkdm | Skola je
VEDENI NA | velmi nizkd | ukazatele a | vykony se | a vysoce
PRACOVNI UKOLY | orientace vysledky sleduji vykonnosti | orientovana
na vykon prace nékdy vice| se vénuje| na vykon,
nejsou nékdy nalezita plnéni
hlavni méné pozornost tkoll se
velmi
sleduje
6.KONTROLA Chybi Kontrola je | Kontrola je | Kontrola je | Kontrola je
acinna zamérena prdmérné na dobré | systematic-
kontrola pouze na | pfisna a | urovni, ka a
témér vyhledavani | intenzivni hledaji se i| kvalitni
vSeho a | vinikd s primér- priciny zameérena
véech nym problémd na hledani
zamérenim | nejen vinici | pfi¢in i na
na vsechny prevenci,
postihuje
vSe
7.MOTIVACE Motivaci se | Lidé  jsou | Motivace Motivace Motivace ve
PRACOVNIKU neptiklddd | minimalné | pracovnikl | pracovniki | 8kole vede
zadny motivovani | je je na dobré | k vysokém
vyznam k praci prdmé&rna arovni u nasazeni,
ma systém
8.KOMUNIKACE A | Minimalni Spatna Stfedni Dobr3 Vyborna
INFORMOVANOST | informova- informova- | informova- | informova- | informova-
PRACOVNIiKO nost, nost, nost, ob&as | nost, nost,
SKOLY zdvazné dilezité se pracovnici | komunika-
problémy v | informace objevuje maji ce probiha
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komunikaci | dost casto | zadrzovani | potfebné jak  shora
chybi uréitych informace, | dold tak
informaci komunika- | zdola
ce bez | nahoru i
problém{ horizontal-
né
9. KOMUNIKACE Nedostate¢ | Skola se ji | Je asi| Je dobra, | Velmi
SKOLY SOKOLIM | n vénuje dostate¢nd | zamé&fenad | kvalitni,
A RODICI vykazuje malo, je | jsou  zde | predevéim | &kola
Fadu podpori- pfilezitosti | na rodice vénuje
nedostatkl | mérna pro velkou
a zlepSeni pozornost
nedorozum komunikaci
é-ni s partnery
a zejména
s rodici
10. Projevy Inovativ- Inovativ- Inovativ- Mimoradna
INOVATIVNOST inovativnost | nost nost je jen | nost inovativ-
i prakticky | pracovnikl | prGmérna, | pracovnikd | nost, &kola
nejsou, se vyvolana je vSude | je
neni nevyzaduje | naléhavou patrnd, je | povazova-
podpora malé | nutnosti cenéna na za
inovativ- prikopnika
nost
11.ROZVOJ] Neexistuje Personalni Personalni | Jasna Jasna
UCITELU jasna politika je | politika personalni personalni
personalni zaloZzena na | existuje politika, politika,
politika, intuici, spis na | ktera se | vysoka
DVPP  (viz | DVPP témé&F | papife, v zasadé podpora
dalsi neprobihd v praxi se | dodrzuje a | rozvoje
vzdélavani hodné podporuje | ugitell  a
pedagogic- porusuje, vcetné DVPP
kych DVPP  se | DVPP
pracovnik{) pFiklada
se maly
nepodporuj vyznam
e
_12.PRACOVNI Velmi Spatné, Prdmérné, | Dobré Vynikajici
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PODMINKY PRO| Spatné, v urcitych néco by | pracovni pracovni
VYUKU neodpovidaj | pfipadech mohlo byt | podminky podminky,
i zdkonnym | neodpovi- urcité lepsi | pro praci | které berou
normam daji ucitell v Gvahu i
normam individualni
potieby
pracovnikd
13.ESTETICKE Velmi Spatna Vcelku Velmi Vyjimeé&na
PROSTREDI A | $patnd esteticka dobra dobra esteticka
PORADEK esteticka aroveri esteticka esteticka Uroven
Grover, véetné Groven, Grover, pracovist i
neporadek problémd Cistota bez pracovnikd,
az $pina s hygienou probléma kterd
a uklidem podporuje
image
14.VZTAHY MEZI | Spatné Vztahy Vztahy Vztahy jsou | Vyborné
PRACOVNIKY vztahy, nejsou umoziuji | dobré, vztahy,
nékteré az | vyrovnané, | potfebnou pracovnici atmosféra
nepratelské | spoluprdace | spolupraci spolupra- tymové
nizka cuji spoluprace
15.VZTAHY MEZI | Vztahy jsou | Vztahy by | Interakce Dobré Vyborné
UCITELI A DETMI | $patné, mohly byt | je vztahy vztahy a
vyskytuji se | lepsi, asto | primérna ptispivaji atmosféra
i zavazné | se vyskytuji | s vykyvy k pohodé dlvéry
problémy problémy na obé | pfi pfispivaji
strany vzdélavani | k vysledkd
m
16.0CEKAVANI Neodekdvaji | Nizké Ocekdva se | Ocekava se | Vysoké
VYSLEDKU se  dobré | ocekavani | dosazeni dosazeni ocekavani
VZDELAVANI vysledky, vysledk{ standardu | nadpri- vybor-
nezajem vzdélavani mérnych nych a
vysledkd vynikajicich

vysledkd
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Priloha ¢. 2

FAKTOR 2 3 4 5 | Primérna
hodnota

SPOLECNE CILE 0 0 13 53 4,8
DOVERA VE VEDENI SKOLY 0 0 6 60 4,9
PREVLADAJICI STYL RizZEN{ 10 3 47 6 3,7
VE VZTAHU K LIDEM
REZIM SKoLY A 0 30 35 1 3,6
ORGANIZACNI STRUKTURA
ZAMERENI ~ VEDENI  NA 4 3 47 12 4,0
PRACOVNI UKOLY
KONTROLA 0 0 43 23 4,3
MOTIVACE PRACOVNIKO 0 5 43 18 4,2
KOMUNIKACE A 0 0 34 32 4,5
INFORMOVANOST
PRACOVNIKO SKOLY
KOMUNIKACE SKOLY 0 0 40 26 4,4
S OKOLIM A RODICI
INOVATIVNOST 0 0 38 28 4,4
ROZVOJ UCITELD 0 0 61 5 4,1
PRACOVNI PODMINKY PRO 0 0 50 16 4,2
VYUKU
ESTETICKE PROSTREDI A 0 3 59 4 4,0
PORADEK
VZTAHY MEZI PRACOVNIKY 6 5 43 12 3,9
VZTAHY MEZI UCITELI A 0 0 46 20 4,3
DETMI
OCEKAVANI VYSLEDKUJ 0 55 11 0 3,2
VZDELAVANI

suma hodnoceni 20 104 616 316 a2




