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ABSTRAKT

Tato bakalai'ska prace se zabyva organiza¢ni kulturou matetské skoly ve smyslu jejiho
poznani, analyzy soucCasného stavu a zjiSténi Urovné identifikace pedagogickych
pracovnikl s kulturou Skoly s cilem zaméfit se na problematické oblasti a vytvofit tak
ptedpoklad pro moznou implementaci zmén. Teoreticka c¢ast predstavuje zakladni
vymezeni a pojmy souvisejici s organiza¢ni kulturou, nastroje poznani organiza¢ni kultury

a pojeti identifikace pracovnika s organiza¢ni kulturou.

Obsahem praktické casti bakalaiské prace je analyza dotaznikového Setfeni. Jeho
specifickym cilem je zmapovani nazori respondentli, pedagogickych pracovnikii a
vedoucich pracovniki matetfskych Skol na kulturu matefské Skoly, ve které pracuji, a
zjisténi miry identifikace sni. Prostfednictvim vysledkd Setfeni pak poukazat na
problematické oblasti a nasledné¢ doporucit moznou implementaci zmén. Dotaznikové
Setfeni je realizovano prostfednictvim modifikace Kilmann — Saxtonova dotazniku kulturni
mezery. Jako podklad pro vytvofeni dotaznikovych otazek je vyuzita dostupna literatura,
zabyvajici se prvky organiza¢ni kultury a jejich obsahem. Dotaznikové otazky jsou

pfipraveny tak, aby sméefovaly k cili bakalatské prace.

Vysledky Setfeni poukazaly na to, ze velikost Skoly ma vliv na organiza¢ni kulturu
Skoly. Dale pak na to, Ze nazory vedoucich pracovnikii a pedagogt se lisi jen v nékterych
oblastech a v neposledni fadé poukazaly na oblasti kultury Skoly jevici se v matefskych
Skolach jako problematické. Na zakladé tohoto zjisténi poskytuje prace doporuceni

k mozné implementaci zmén v ramci kultury matetskych $kol.

KLiCOVA SLOVA
Organizacni kultura, Poznéani organizacni kultury, Identifikace pracovnika s organiza¢ni

kulturou, Zména organiza¢ni kultury.



ABSTRACT

This undergraduate thesis focuses on the topic of school culture in kindergartens.
The theoretical part first defines key terms of school culture. Then it discusses what is
involved in school culture, how school culture can be examined. It also addresses the
impact of school culture on teachers attitudes towards their school. The practical part
of the thesis outlines a small research study examining attitudes to and opinions of
school culture among staff of selected kindergartens. The goal of the research was to
identify strengths as well as flows of school culture in these schools and seek ways to
implement changes. The data were collected via a questionnaire based on Kilman-
Saxton Culture Gap Survey. The results suggest that school culture is often shaped by
the size of the kindergarten. They also show that opinions of teachers and their
supervisors of school culture are of a similar nature. Last, they unveil specific problems
in school culture that deserve attention and solutions by school leaders. The thesis

concludes with suggestions to improve school culture in kindergartens.

KEYWORDS
Organizational culture, Knowledge of organizational culture. Workers identification

with the organisational culture, The change of the organisational culture.
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1 Uvod

Kultura Skoly je pojem mnoha definici a pojeti, kterd maji v této praci své misto. Ja
jsem si z nich vytvofila pojeti své vlastni, jednoduché, vystizné. Pojeti, kterému
rozumim a které pro vysvétleni tohoto pojmu V této podobé predavam dal: ,,Kultura
Skoly znamena, jak to u nds mame, jak to u nas funguje...“ Téma mé bakalatské prace,
organiza¢ni kultura mateiskych kol v souvislosti s identifikaci pracovnika s organizaci,
vzniklo z potieby zjistit, ,,jak to mame* u nas, do jaké miry tento stav pi ucitelkam
vyhovuje, jaky by ho chtély mit, aby se jim pracovalo 1épe a co proto mizu udélat ja,
jako teditelka. Védéla jsem o jinych matetfskych Skolach, ze kterych byla citit uZasna
atmosféra, chut’ k praci a hrdost pracovat pravé v takové Skolce a soucasné jsem
vnimala, Ze u nas je to jinak. Zajimalo mé¢, pro¢ to tak je, v ¢em jsou ty jiné mateiské

Skoly ,,jiné* a hledala jsem zptisob, jak to zménit.

Cilem této prace je prostfednictvim vysledkl Setfeni poukédzat na problematické
oblasti a nasledné doporucit moznou implementaci zmén, a to na zaklad¢€ zjiSténi ndzort
respondentl, pedagogickych pracovnikll a vedoucich pracovnikd matefskych skol, na
kulturu matetské Skoly, ve které pracuji a zjisténi miry identifikace s ni. V souvislosti
s timto cilem jsem si kladla otazky, zda uroven identifikace ucitelli s organizaéni
kulturou souvisi se stylem fizeni Skoly, jestli se nazory ucitelti a vedoucich pracovnikt
na kulturu Skoly 1i$i, jaké oblasti organiza¢ni kultury se jevi jako problematické a zda

ma velikost matetské Skoly na jeji kulturu vliv.

Teoreticka ¢ast vymezuje zdkladni pojmy souvisejici s organizacni kulturou. Déle
se zabyva tim, co organiza¢ni kulturu ovliviiyje, jejim poznanim a posuzovanim,
zménou Kkultury a v neposledni fadé pojetim identifikace pracovnika s organiza¢ni

kulturou.

Obsahem praktické ¢asti je analyza dat ziskanych dotaznikovym Setfenim. Jeho
specifickym cilem je zmapovani ndzorG respondentli, pedagogickych pracovniki a
vedoucich pracovnikli matefskych Skol na kulturu matetské Skoly, ve které pracuji a
zjisténi miry identifikace sni prostfednictvim modifikace Kilmann — Saxtonova
dotazniku kulturni mezery. Vysledky analyzy jsou podrobné shrnuty prostfednictvim

interpretace vystupu vyzkumu a Vv $irSich souvislostech pak i v zavéru této prace.



2 Organizacni kultura

Organizacni kultura je jevem velmi slozitym a najit pfesnou definici tohoto pojmu
neni snadné. To ostatné¢ dokladuje rtiznorodost pojeti autord, ktefi se organizacni,
podnikovou, firemni kulturou zabyvaji. Schein (1992) chépe organizacni kulturu jako
soubor sdilenych zakladnich predpokladii, které¢ si skupina lidi pfi feSeni problému
osvojila a které se osvédcily natolik, Ze jsou ¢leny organizace povazovany za platné
a spravné a takto jsou dal predavany ¢lenim novym (Schein in LukaSova, Novy, 2004,

str. 21).

Novy (1996) definuje organizacni kulturu jako ,.specifické zpiisoby interakce
a komunikace mezi lidmi. Zdsady, pravidla a socidlni normy ovliviujici a upravujici
Jejich vzdjemné souziti v urcitém spolecenstvi.” (NOVY, Ivan. Interkulturdlni

management: lidé, kultura a management. Praha: Grada, 1996. ISBN 80-7169-260-3.

Velmi jednoduchou definici organizacni kultury uvadi Dédina (2005), a to: jak se
véci kolem nds dé&ji, jaké chovani a jednani je vitané a jaké je naopak povazovano za
nepiijatelné, pfiCemz organizaéni kulturu posiluji ocekdvané vzorce chovani

a dodrzovani urcitych pravidel (Dédina, Cejthamr, 2005).

LukéaSova a Novy (2004) zobectiuji soucasné pojeti organizacni kultury a definuji ji
jako: ,,Soubor zakladnich predpokladu, hodnot, postojii a norem chovani, které jsou
sdileny v ramci organizace a které se projevuji V mysleni, citeni a chovani clenu
organizace a Vartefaktech (vytvorech) materialni a nemateridlni povahy.
(LUKASOVA, Riizena a Ivan NOVY. Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cilii
kK vys$si vykonnosti podniku. Praha: Grada, 2004. ISBN 80-247-0648-2, str. 22)

Specificky vyznam mé pojem organiza¢ni kultura ve Skolstvi, a to pro jeji vliv na
edukacni proces. Jak uvadi Jakubikova, ,kultura skoly se projevuje ve specifickych
formdch komunikace, v realizaci jednotlivych persondlnich cinnosti, zpiisobech
rozhodovani reditelii skol a jejich zastupcii, celkovém socidalnim klimatu, a predevsim ve
spolecném priblizné shodném nahledu ucitelti a dalSich zaméstnancii skoly na deni

uvniti Skoly.“ (EGER, Ludvik a Dagmar JAKUBIKOVA. Kultura Skoly. Liberec:



Technickd univerzita v Liberci, 2000. Studijni texty pro distan¢ni studium. ISBN 80-
7083-441-2, str. 7

Pol vnima kulturu Skoly na jedné stran¢ jako vychodisko k feSeni problému
souvisejicich se zkvalitiiovanim $kol a na strané druhé jako jev, ktery ¢ini problematiku
Skol 1 Skolstvi nepfehlednou, a to zejména pro jeji nejednoznané vymezeni (Bergr, Pol,
2005, str. 7). Jak uvadi Moore (2013, str. 25, 27), kultura Skoly existuje vzdy
a pozitivné nebo negativné ovliviiuje vSe, co se na Skole déje. Kazda organizace je
jedinecna, specificka, presto lze uvést nékolik organizacnich prvki, které jsou pro
vSechny organizace, v tomto ptipad¢ skoly, spole¢né. At uz jsou to vztahy mezi uciteli
a zéky nebo spoluprace mezi uciteli, sdilené hodnoty, zptsob vedeni nebo komunikace,
to vSechno ma vliv na to, jak se jednotlivci ve Skole citi i na to, jakych dosahuji
vysledkl. Organizacni kultura Skoly tak miZze vzdélavacimu procesu pomoci nebo mu
muze uskodit.

Naésledujici kapitola nabizi vycet prvkl organizacni kultury tak, jak je pojali néktefi

¢esti ¢1 zahrani¢ni autofi.

2.1 Prvky organizacni kultury
K pojmu prvky organizacni kultury odborna literatura uvadi i dal§i synonyma, jako

jsou urovne (Dédina, Cejthamr), roviny (Schein), slozky (Tureckiova, Armstrong).

Prvky organizacni kultury jsou autory vymezovany ruzné, ale z definic organizacni
kultury vyplyva, Ze jako organiza¢ni prvky jsou nejcastéji povazovany zakladni
presvédceni, hodnoty, normy, postoje a materidlni 1 nemateridlni artefakty. Tyto prvky

spolu souvisi a vzajemné se prolinaji (Lukasova, 2010, str. 18)

Zakladni presvédceni (predpoklady)

Zakladni ptesvédceni (piipadné predpoklady) jsou zazité piedstavy o fungovani
urcitych skute¢nosti, kterym lidé vEfi a povazuji je za zcela pravdivé (Lukasova, Novy,
2004, str. 23). Pokud feSeni téchto skuteCnosti funguje opakované, je povazovano za
zaruc¢ené. Zakladni ptfedpoklady jsou tedy naucené podvédomé reakce, které ftidi
chovani lidi a ur€uji, jak skupina vnimé a pfijima véci. (Dédina, Cejthamr, 2005, str.

265).



Zdrojem vzniku zakladnich ptredpokladu, které Schein povazuje za jadro kultury, je
opakovana zkusenost spojend s postupnou virou ve funkc¢nost urcitého zptisobu feSeni
a nasledna tendence predédvat tento zpusob feSeni novym ¢lentim. Pokud jde o to, ¢eho

se zakladni pfedpoklady, pfesvédceni tykaji, Schein mimo jiné rozliSuje tyto:

e presvédCeni v oblasti jazyka a chapani obsahu dtlezitych pojm;

e predpoklady tykajici se kritérii ¢lenstvi ve skupiné (jaky by mél cloveék byt, aby
mohl patfit do skupiny);

e predpoklady tykajici se ptivodu moci (v nékterych organizacich miize moc
vychazet z osobnich uspécht jednotlivce, v jinych je jejim plvodem formalni
pozice, vzdelani ¢i vek. Pravidla rozhodovani mohou byt piesn¢ dana nebo
mohou byt zalozena ve smyslu ,,jak by se mélo* rozhodovat);

e presvédCeni tykajici se miry blizkosti a pratelstvi (jaké vztahy jsou na pracovisti
povazovany za spravné a vhodné);

e presvédéeni tykajici se odmen a tresta.

Tyto predpoklady souvisejici s vnitinim prostfedim organizace Uzce souvisi
a vzajemné se propojuji s piedpoklady spojené s vn&jSim prostredim. Témi jsou napf.
mise, vize, nebo cile, kterych chce organizace dosdahnout a podle Scheina jsou to

zalezitosti predevsim viidett (Schein in Lukasova, Novy, 2004, str. 27,28).

Jak uvadi Moree (2013, str. 25) vétSina autor se shodne na tom, Ze pro kulturu
Skoly jsou z vyse uvedenych ptredpokladi klicové vztahy, a to jak vztahy mezi uditeli,
tak mezi uciteli a vedenim Skoly. Vztahy vytvarejici prostiedi $koly, uréujici miru

spoluprace a zasadné ovliviiujici déni ve Skole.

Horizontalni vztahy, tedy vztahy mezi spolupracovniky podle Bedrnové a Nového
vznikaji jednak na zaklad& pracovnich poZadavki, ale také na zakladé ndklonnosti nebo
naopak averze. Jde tedy o vztahy pfizniveé, neutrdlni nékdy 1 neptatelské. Zpocatku jde
0 vztahy formalni, které postupné ptrechazi ve vztahy emocionalné neformalni. Vedle
vztahll horizontélnich stavi autofi vztahy vertikdlni, tedy vztahy mezi vedoucimi
pracovniky a jejich podfizenymi. Tyto vztahy vznikaji na Grovni odli$nych pracovnich
pozic, pfi¢emz vedouci pracovnik ma vtomto vztahu mocenskou pozici. Ta mu

umoziuje, aby na lidi ptisobil a ovliviioval je (Bedrnova, Novy, 1998, str. 142). Jak jiz



bylo vySe uvedeno, oba druhy vztahu, vertikdlni i horizontalni, kulturu organizace
vyznamné ovliviuji, pficemz klicem téchto vztahii je komunikace. T¢é se podrobnéji

vénuje ¢ast jedné z kapitol nize.

Hodnoty
Hodnota je to, co jednotlivec nebo skupina povazuje za dulezité, cemu priklada
vyznam, co je pro n¢ zddouci. Hodnoty poukazuji na to, co je vnimdno a ocenovano
jako hodnotné. Tureckiova (2004, str. 134) hodnoty pracovné definuje jako zavazujici
ideje, které néjakym zpusobem ovliviiuji chovani lidi. Tureckiova déale hodnoty déli na
instrumentalni (ve vztahu K organizaci to jsou napt. materialni podminky, plat, mzda,
potieby jistoty a bezpeCi, moznost realizace napadu) a na mordlni (pocit hrdosti,

identifikace s organizaci, oddanost a loajalita).

Armstrong je toho nazoru, Ze ,, ¢im jsou hodnoty silnéjsi, tim vice ovliviji chovani.
To ale nezavisi na tom, zda byly tyto hodnoty néjak vyjadieny. Implicitni, tedy primo
nevyjadrené a samo sebou se rozuméjici hodnoty, které hluboce zakorenily v kulture
organizace a jsou posilovany chovanim manazerii, mohou mit vyznamny vliv, zatimco
vyslovné prijaté a verejné prosazované hodnoty, které vsak ziistavaji pouhymi slovy
a neprojevuji se v chovani manazeri, maji obvykle maly nebo nemaji dokonce zadny
vliv. “ (ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: moderni
pojeti a postupy: 13. vydani. Pielozil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing, 2015.
ISBN 978-80-247-5258-7, str. 166)

Ve vztahu k pojmu organiza¢ni kultura se Casto pouziva pojem ,,sdilené hodnoty .
Tureckiova je v tomto smyslu chape jako dulezité nazory a cile spole¢né vétsiné ¢lenti
organizace. Jsou hluboce zakotenéné a tvofi podstatu organiza¢ni kultury. (Tureckiova

2004, str. 135).

Dé&dina, Odchézel (2007, str. 221) uvadi ¢tyfi vyznamné znaky hodnot organizaéni

kultury. Znaky, které jsou charakteristické i pro specifické prostiedi skoly:

e Zameéstnanci si vazi svych vedoucich, respektuji je, jsou viici nim loajalni a totéz

ocekavaji od nich.

10



e Atmosféra otevienosti, kdy je vziajemnd komunikace kazdodenni zalezitosti
a zamé&stnanci se neboji fici svému vedoucimu otevien¢ to, co si mysli, a to
I v ptipadé projeveni nespokojenosti a kritickych slov.

e Zaméstnanci maji moznost ovlivilovat rozhodovani a praci vedeni a tuto
moznost bez pocitu bezmoci (o néas bez nés) vyuzivaji.

e Zaméstnanci se za spolurozhodovani citi spoluzodpovédni (neplati ,.,to je Séfav

problém®).

Normy

. Normy jsou nepsand pravidla chovani, kterd predstavuji neformdlni navod
k tomu, jak se chovat. Normy lidem Fikaji, co maji délat nebo rikat, v co maji vérit nebo
dokonce jak se maji oblékat. Nikdy nejsou vyjadreny pisemne — kdyby byly, jednalo by
se o zasady nebo postupy. Predavaji se ustné nebo se vyjadruji chovanim a jejich
dodrzovani mize byt vynucovano reakcemi lidi.“ (ARMSTRONG, Michael a Stephen
TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy: 13. vydani. Pielozil Martin
SIKYR. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7, str. 166)

Armstrong dale uvadi, jakych oblasti se normy chovani bézné tykaji:

e styl fizeni — zplsob, jakym manazefti ptistupuji ke ¢lenim svého tymu (pfistup
K praci, zachazeni s lidmi). Kazdy manazer uplatiiuje sviij zplsob fizeni. Ve
vztahu K organizaci jde o pievladajici styl fizeni, pro ktery jsou charakteristické
ocekavané a prosazované normy chovani;

e vztah ¢lenll tymu ke svym manaZerim;

e postaveni — jak velky vyznam je postaveni pfisuzovan;

e ambice — o¢ekavany zplsob projevovani ambici;

e vykon — v§eobecné ocekavani plnéni stanovenych cild a ukoli;

e moc a jeji mira uzndni (zalezi na tom, zda zavisi spiSe na odbornosti a
schopnostech nebo na postaveni);

e loajalita;

¢ hnév — vyjadifovany oteviené nebo skryt¢;
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e pristupnost — oteviené jednani manaZera (jsou otevieni a pfistupni nebo se vse
odehrava za zavienymi dvefmi);
e formalita — jaka se ofekava mira formalniho pfistupu (oslovovani kiestnimi

jmény, zplsob oblékani). (Armstrong, 2013, str. 166)

V literatufe se objevuje pojem skupinové normy chovani, které Lukasova (2010)
specifikuje jako ,,nepsanda pravidla chovani v urcitych situacich, které skupina jako
celek akceptuje*. Mohou se tykat pracovnich ¢innosti (rychlosti prace, kvality prace,
zpusobu jednani se zakazniky...) komunikace ve skuping, ale i odévu apod. Odmény ¢i
sankce za dodrzovani nebo nedodrzovani skupinovych norem maji piedevSim citovy
charakter — ke ¢lentim, ktefi skupinové normy nedodrzuji, se ostatni ¢lenové skupiny
chovaji chladng€, odmitavé, omezuji s nimi komunikaci. Ti, ktefi naopak normy

dodrzuji, jsou odménovani pratelskym a vstticnym chovanim. (Lukasova, 2010, str. 22)

Postoje
Tureckiova charakterizuje postoje jako pomérné staly zptusob reakce na urcité
situace a myslenky, které se projevuji v chovani. V souvislosti s organizaci se nejcastéji

uvadi celkovy postoj k praci, angazovanost, oddanost a loajalita. (Robbins, 2000 in

Tureckiova, 2004)

Stahlberg a Frey termin postoj uzivaji ,,ve vztahu k pozitivnim nebo negativnim
pocitim, které se tykaji néjaké osoby, véci, udalosti ¢i problému.* (Stahlberg a Frey,
1996 in LUKASOVA, Riizena a Ivan NOVY. Organizacni kultura: od sdilenych hodnot
a cilit k vyssi vwkonnosti podniku. Praha: Grada, 2004. ISBN 80-247-0648-2, str. 23)

Bedrnova a kol. upozoriiuje na vyznam postoji vztahujicich se k praci a tyto
tzv. pracovni postoje rozdéluje do nékolika skupin:

e ,postoje korganizaci“ (cile, personalni politika, systém socialni péce,
organiza¢ni kultura apod.);

o ,,postoj Kk nadrizenym* (vztah Kjejich odbornosti, ptfevazujicimu zpusobu
jednéni s druhymi lidmi, k jejich charakterovym vlastnostem apod.);

e ,postoj Kk pracovni skupiné® (Groven mezilidskych vztahd, socidlni klima,
uroven spoluprace apod.);
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e ,,postoj k prdci a jejim podminkam * (obsah prace, fyzické podminky prace, plat
apod.). BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a Eva JAROSOVA. Manazerska
psychologie a sociologie. Praha: Management Press, 2012. ISBN 978-80-7261-
239-0, str. 127-128)

Artefakty
Armstrong (2013, str. 167) popisuje artefakty jako hmatatelné prvky organizace,
které lidé vidi, slysi nebo citi a které jim umozni poznat kulturu organizace. Artefakty
mohou byt materidlni nebo nematerialni povahy, mohou zahrnovat pracovni prostredi,
ton a jazyk pouzivany v emailech nebo v dopisech, zptsob, jakym se lidé oslovuji pii
setkanich nebo po telefonu, ptijeti, jakého se dostava navstévam. Artefakty tvoti nejvice

viditelnou a ovlivnitelnou trovei organizac¢ni kultury.

LukaSova (2010, str. 22, 23) k artefaktiim materidalni povahy tadi architekturu
budov, materialni vybaveni organizace, produkty vytvaiené organizaci (vyrocni zpravy,

Casopisy, propagacni brozury...).
K artefaktiim nematerialni povahy pritazuje:

e organiza¢ni mluvu (formalita nebo neformalnost, kterd rozhoduje pti vzajemném
porozumeni);

e zvyky, ritudly a ceremonialy (osvédéené zplsoby chovani, které jsou
Vv organizaci udrzovany a novym ¢lentim pfedavany — oslavy narozenin, vano¢ni

vecirky, zdraveni, hlasovani na poradé...).

2.2 Posuzovani organizacni kultury
Jednim z vyznamnych kritérii pfi posuzovani organizacni kultury je jeji sila. Ta
uzce souvisi s vySe uvedenymi organizacnimi prvky, nebot’ Sila organizacni kultury
znamena, nakolik jsou dané nazory, pfesvéd¢eni, hodnoty a normy chovani v organizaci
sdileny. (Dédina, Odchazel, 2007, str. 222). Slaba organizacni kultura podle uvedenych
autorll znamena, Ze nazory, hodnoty, pfesvédceni a normy chovani jeji Clenové sdileji
jen v malé mife. O silné organizacni kultufe miizeme naopak hovofit tehdy, pokud jsou

tyto hodnoty ve vysoké mifte sdileny, dale posilovany a napfi¢ organizaci rozvijeny.

Kritéria silné kultury vymezuje Tureckiova (2004, str. 138) takto:
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e jasnost, srozumitelnost pravidel jednani a chovani zaméstnancli organizace,
véetné vymezeni toho, co je v organizaci nepiijatelné;

e rozsifenost projevi organizacni kultury mezi vSechny ¢leny organizace;

e zakotvenost ve smyslu vysoké miry piijeti organizacni kultury do hodnotového

systému kazdého jednotlivce.

Silna kultura organizace mé své vyhody i nevyhody, které blize specifikuje Dédina

a Odchazel (2007, str. 222). Vyhody silné kultury organizace:

e Vytvareni souladu ve vnimani a mysleni pracovnikd, coz usnadiiuje komunikaci
a snizuje vyskyt konflikti.

e Usmérnovani chovani lidi. Diky tomu, Ze jsou hodnoty a normy chovani
spole¢né sdileny dobfe funguje neformalni zpiisob kontroly, coZ snizuje potiebu
formalniho kontrolniho systému.

e Sdileni spole¢nych hodnot vede k soudrznosti organizace a motivaci pracovnikd.

Nevyhody silné kultury organizace:

e Uzavfenost ve smyslu ptehlizeni a ignorovani signali z vnéjSiho prostiedi.
Management témto signalim nevénuje dostateCnou pozornost a nevnima tak
potiebu nové strategie.

e Odolnost vi¢i zménam. Silné sdileni nazord, hodnost a norem chovani
zpusobuje, ze Clenové organizace nevidi a nechiapou nutnost zmén a maji

tendenci setrvavat u svych navyklych zpiisobti mysleni a chovani.

TitéZ autofi poskytuji nabidku faktori, pomoci kterych lze silnou kulturu

v organizaci budovat. Je to:

e pozitivni postoj manazeru kzaméstnancum (je velmi dilezité zvolit takovy
manazersky styl, ktery v rdmci fizeni a vedeni lidi zamé&stnance siln€ motivuje);

e efektivni firemni komunikace;
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e jasné stanoveny strategicky plan (je nutné, aby kazdy zaméstnanec znal své cile
a védél, jakym zpiisobem je mize plnit, musi spravné chéapat strategicky plan
a tento plan musi byt podporovan napfi¢ organizaci);

® (ymovd prace;

e Ofevienost viuci zmenam,

o pristup ke vzdeélavani zaméstnancu (ziskavat znalosti a zkuSenosti je tieba nejen
V oblasti nezbytné nutné k vykonu dané profese, ale zaméstnanci by méli mit
moznost vzdélavat se také v oblastech jinych);

o odmeénovaci model (firma by méla mit vypracovany odménovaci model, a to ve
smyslu finan¢niho i nefinanéniho ohodnocovani zaméstnanct tak, aby byla
zajiSténa dlouhodobd motivace zaméstnanci);

e osobni pldan rozvoje kazdého zaméstnance;

e pozitivni a pratelskd atmosféra ve firmé. (D&dina, Odchazel, 2007, str. 223-225)

Eger a Jakubikova, ktefi se zabyvaji pfimo organizacni kulturou skoly,
charakterizuji silnou kulturu jako néco, co ,,davad lidem lepsi pocit o ucelnosti toho, co
délaji. Usnadnuje jasny pohled na skolu, vytvari podminky pro dobrou komunikaci,
umoznuje rychlé rozhodovani, snizuje naroky na kontrolu a zvysuje motivaci a loajalitu
pracovnikii“. (EGER, Ludvik a Dagmar JAKUBIKOVA. Kultura $koly. Liberec:
Technickd univerzita v Liberci, 2000. Studijni texty pro distancni studium. ISBN 80-
7083-441-2, str. 7)

Oba autofi se navic ztotoznuji s Dédinou v tom, Ze silna kultura $koly mize mit
I své negativni stranky, jako je tendence k uzavienosti, nepfistupnost k né¢emu novému,
nedostatek flexibility z divodu apelu na tradicich ¢i kolektivni snaha nepfipoustét
kritiku. Tato negativa se tak mohou stat piekazkou potiebné zmény (Eger, Jakubikova,

2000, str. 7).

Eger je ptesvédCen o tom, Ze silna kultura Skoly ma na fungovani Skoly obrovsky
vliv. To proto, ze silna kultura davéa lidem pocit smysluplnosti vSeho, co d€laji, proto

S nejvétsi pravdépodobnosti budou pracovat vice a 1épe (Eger, 1998, str. 174).
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2.3 Co organizacni kulturu ovliviiuje
Autofi zabyvajici se organizacni kulturou uvadi celou fadu faktorti, které¢ kulturu
organizace ovliviiuji. Témito faktory se autofi zabyvaji v rizné mife a tfidi je odliSnym
zptisobem. Ve vztahu k vyzkumné ¢asti této prace obsahuje tato kapitola faktory, které

Z pohledu skolské problematiky organizacni kulturu ovliviiuji nejvice.

Vliv manazZeru

Role manazera ma na organizac¢ni kulturu zasadni vliv. Jak uvadi LukaSova (2010,
str. 35) kultura v organizacich muze byt vyrazné vytvaiena zakladnimi pfesvédc¢enimi,
hodnotami a normami chovani silného manazera. Vliv na kulturu organizace nema jen
neformdlni autorita manaZera, ale také jeho moc formdlni. Diky niZ totiz rozhoduje
0 tom, jaké budou cile organizace, co bude pro organizaci prioritni, co a jak bude
odménovano, kdo bude do organizace ptijat. Silny vliv na kulturu organizace maji také
metody a systémy fizeni — informacni systém, systém kontroly, systém vzdélavani,

hodnoceni, odménovani, a v neposledni fad¢ i styl vedeni.

A pravé stylem vedeni a fizeni mize podle Dédiny a Cejthamra (2005) manazer
vyrazn€ ovlivnit i angazovanost pracovniki, kterd je vyznamnou soucdsti organizacni
kultury. Pod timto pojmem si lze pfedstavit pozitivni spojeni pracovnika s organizaci,

které se projevuje kladnym vztahem k praci, k firemnim hodnotdm a loajalitou.

Podle Denisona (1990) manazer pfispivd k vysoké angaZovanosti pracovniki,
jestliZe:

e pracovniklim umoziiuje a soustavné zabezpecuje jejich osobnostni rozvoj;

e pracovniky zmoctiuje;

e vytvafi atmosféru vzajemné spoluprace a tymového ducha;

e vytvaii vize organizace tak, aby pracovnici znali nejen jeji smér, ale také svou

osobni roli pti dosahovani spole¢nych cilt;
e umoziuje pracovnikim podilet se na rozhodovani, které¢ se tyka jejich prace.

(Denison, 1990, Wiley a Brooks, 2000 in Lukésova a Novy, 2004, str. 54)

A ve spojeni s vySe uvedenym dbéd na dodrZzovani pravidel, které¢ definuje Dédina

a Cejthamr:
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o, Cile vsech pracovnikit musi byt jasné a méritelné.

e Diiraz na tymovou prdaci a plné zapojeni kazdého pracovnika. ManazZer musi
prikladné plnit sve viastni cile.

e Manazer musi byt pripraven vést své podrizené. Nikdo nesmi ziistat bez pomoci
a bez kontroly.

e Jasna, pravidelna a logickda komunikace na vsech urovmich a mezi vSemi
¢lanky.“ (DEDINA, Jifi a Vaclav CEJTHAMR. Management a organizacni
chovani: manazerské chovani a zvySovani efektivity, rizeni jednotlivcii a skupin,
manazerské role a styly, moc a viiv v Fizeni organizaci. Praha: Grada, 2005.

Expert (Grada). ISBN 80-247-1300-4, str. 270)
Interni komunikace

Z praxe je patrné, ze komunikace je jednim z klicovych faktorti ovliviiyjicich
kulturu organizace, a to v oblasti vztahti, vedeni lidi, pfedavani informaci nebo feSeni
konflikti. O Skole, ve které je komunikace zdkladem existence, to plati dvojnasob.
Tureckiova (2004) definuje interni komunikaci jako ,,specificky druh socialni
realizovany uvniti firmy a ovliviwjici vztahy mezi lidmi v organizaci“ nebo jako
., Systém informacné i vztahové propojujici organizaci, respektive jeji zaméstnance na
vSech tirovnich organizacni struktury. (TURECKIOVA, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi
ve firmdch. Praha: Grada, 2004. Psyché (Grada). ISBN 80-247-0405-6, str. 111)

V ramci kultury organizace lze sledovat jednak to, o ¢em se mluvi a o ¢em se
nemluvi, ktera témata jsou diskutovana a ktera jsou tabu a jednak to, jak spolu lidé
komunikuji (oteviené, s divérou, s obavami vyslovit sviij nazor... nebo ve smyslu
preferovanych komunikacnich prostredkil). Tak naptiklad elektronickd komunikace...
vyhodou je rychlost pfeddvanych informaci, nevyhodou je absence komunikace tvari
V tvar, kterd ma ve vzajemném jednani mnohdy nenahraditelny vyznam. Armstrong
(2013, str. 500) popisuje interni komunikaci jako oboustrannou komunikaci, kdy
V jednom sméru umoziiuje manaZerim informovat zaméstnance o tom, co se jich tyka
aVvdruhém sméru umoziuje zaméstnancim se ktomuto vyjadfovat. Vyznam

komunikace se zaméstnanci vidi Armstrong v tom, Ze je jednak nastrojem fizeni zmén
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(zaméstnanci  potfebuji  ,,védét), jednak zvySuje angazovanost zaméstnancl

a v neposledni fadé vytvaii davéru v organizaci.
Velikost organizace

Co se tyce velikosti, plati, Ze ¢im vétsi organizace, tim formaln€jsi ma kulturu. Pak
se mohou projevit komunikacni problémy a je potieba uc¢inného usmérnovani. I tento

faktor ovliviiujici kulturu organizace je pfedmétem vyzkumného Setfeni této prace.

Eger a Jakubikova na faktory ovliviiujici kulturu Skoly pohlizi 1 v §irSi souvislosti.
Podle nich se miize zdat, ze kultura Skoly je pfevazné ovlivnéna kulturou lidi, ktefi v ni
pracuji. Ale znacné€ ovlivnéna je ve skute¢nosti i kulturou spole¢nosti, kulturou
specifickou pro Skolstvi, kulturou regionu, ve kterém se Skola nachazi i kulturou
samotného feditele Skoly. Mira vlivu jednotlivych faktorl je pro kazdou $kolu pfirozené

jind.
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3 Identifikace pracovnika s organizacni kulturou

Po nastupu do organizace pracovnik prochazi socializatnimi procesy. Béhem nich
si osvojuje, jaké ndzory a hodnoty jsou v organizaci sdileny, jaké chovani je
V organizaci o¢ekavano, co je zaddouci, co je akceptovatelné a co naopak nepfijatelné.
Organizace se lisi tim, do jaké miry se pokouSeji proces socializace nového jedince
cilen¢ tidit. V nékterych organizacich jsou novi pracovnici soucasti planovaného
adaptacniho procesu, v jinych organizacich funguji spiSe osobné&j$i procesy, které
spocivaji v predavani zkusenosti a neformalnim zapracovani nového pracovnika. Ten se
pak tomu, co je od n&j oc¢ekavano, uci predevsim na zdklad€ pozorovani, dotazovani,

pokusti a omylid. (LukéSova a Novy 2004, str. 38)

Bedrnova a Novy (1998, str. 321) popisuji adaptaci jako zac¢leiiovani jednotlivce do
oblasti socialnich vztahti v ramci pracovni skupiny i do celkového systému celé

organizace.

Adaptace na pracovni skupinu podle Stikara (2003, str. 91) znamena vstupovat
abyt piijiman v systému mezilidskych vztahd, dosahovat souladu hodnot, norem

a predstav jednotlivce s hodnotami, normami a ptedstavami pracovni skupiny.

Adaptace na organizacni kulturu je podle stejného autora proces, v ramci kterého
jsou pracovnici zafazovani do organizace. Jeho cilem je pfijeti a sdileni postoju, hodnot
a norem chovani, které jsou pro organizaci zadouci. Vysledkem adaptacniho procesu je

V pfiznivém piipad¢ identifikace pracovnika s organizaci a s jeji kulturou.

Dle Bedrnové, JaroSové a Nového (2012, str. 523) identifikace pracovnikil
S organizaci nastavd ve chvili, kdy se osobni z4jmy posouvaji do pozadi, normy
a hodnoty se stavaji spolenymi a nasdva védomi MY. Jde o ztotoznéni se
S nejvyznamngjSimi organiza¢nimi cili a prioritami, pficemz jedinec cile organizace
stavi vy§ nez cile své. Stikar definuje identifikaci pracovnikil s organizaci jako ,, postoj
zaméstnancii k organizaci vyjadieny chovanim, kterym pracovnik manifestuje sviij
zdjem podilet se na cilech a vispésich organizace.“ (STIKAR, Jiti. Psychologie ve svété

prdace. Praha: Karolinum, 2003. ISBN 80-246-0448-5, str. 94)
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Vnéjsim projevem identifikace pracovnika s organizaci je loajalita vii¢i organizaci,

ktera se podle Vyrosta a Slaménika vyznacuje:

e uznavanim a akceptovanim hodnot a cili organizace;

e ochotou vynakladat znacné usili ve prospeéch organizace;

e pfanim byt ¢lenem organizace;

e vefejnym prosazovanim kladného vztahu k organizaci. (Vyrost a Slaménik,

1998, str. 44)

Predstavitelé organizace, jak dale tito autofi uvadéji, maji o projevech loajality
uréitou predstavu a od clenli organizace napliovani této predstavy ocekdvaji.
Opakované projevy neloajalniho chovani vedou ke konfliktim a mohou byt diivodem

postihu vici takto se chovajicimu zaméstnanci.

LukaSova poukazuje také na moznost nezdafené adaptace pracovnika, ktery po
nastupu do organizace, o které predem nic neveédél, zjisti, Ze mu dana kultura
nevyhovuje, Ze neni schopen se s nékterymi kulturnimi prvky ztotoZznit nebo ze neni
schopen se kultufe pfizptusobit vibec. To se pak mize projevit tim, ze je tento
zaméstnanec neproduktivni nebo dokonce kontraproduktivni, coz casto konéi vlastnim
odchodem z organizace nebo propusténim. Muize se také stat, ze pracovnik se s kulturou
organizace sice vnitfné neztotozni, ale na venek ji piijme. Cini tak z déivodu finanéniho
(finan¢ni odména mu stoji za to), existencniho (nemd jinou moZznost), vlastniho obsah
prace (neni mnoho pracovist, kde by svoji praci mohl vykonavat) nebo ocekavani

zmény vedeni a s ni 1 zmény organiza¢ni kultury (Lukasova, 2010, str. 38).

3.1 Faktory, irovné a projevy identifikace pracovnika
Identifikaci jako vnitini pfijeti a osvojeni hodnot, norem a zadouciho chovani

ovliviiuji urcité faktory a projevuje se v n¢kolika trovnich.

Jako faktory, které mohou identifikaci pracovnika s organizaci ovliviiovat Stikar
a kol. uvadi: Vék (u starSich pracovnikli se mtize projevovat vétsi mira identifikace),
potfeba osobniho rozvoje, prace ve skupiné (oproti individudlni, izolované ¢innosti),
uspéch v praci a kladn€¢ hodnocena pozice pracovnika ve skuping, a v neposledni fadé

jista specifika vyplyvajici z aktivit organizace, kterymi vedou k zdmérnému ovliviiovani
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pozitivniho vztahu k organizaci (vérnostni piiplatky, dichodova pfipojisténi, pijcky,

jednorazové finanéni piispévky na déti...) (Stikar a kol., 2003, str. 93-95).

Identifikace pracovnika s organizaci se projevuje ve Ctyiech urovnich. Bedrnova a

Novy je predstavuji takto:

e prirozena identifikace (Hodnoty, zajmy a cile pracovnika jsou v souladu
s hodnotami, normami a cili organizace);

o selektivni identifikace (S cili, normami a hodnotami organizace se pracovnik
identifikuje v rozdilné mitfe. Odmita ty, které jsou pro néj nepiijatelné);

e evokovana — usmérnovand identifikace (Ovliviiovand managementem
organizace cilenymi aktivitami podporujicimi identifikaci zaméstnancii);

o vykalkulovanad identifikace (Zaméstnanec se podnikovym cilim, normdm
a hodnotam podridi, ale za své je nepiijme. Diivodem je evidentni vyhoda této

predstirané identifikace). (Bedrnova a Novy, 1998, str. 496-497)

Jako moznosti vztahu jedince k organizacni kultufe Lukdsova uvadi:

e jednoznacné dodrzovani (jednoznatnd vérnost, chovani ztotoziujici se
S normami organizace, plné piesvédceni o G€innosti organizace);

e nucené dodrzovani (shoda s direktivy kultury, mize pusobit jako jednoznaéné
dodrZovani, ale existuji vyhrady vii¢i pfiméfenosti urcitych hodnot a norem
chovani);

e utajené nedodrzovani (vysloveni souhlasu s hodnotami a normami kultury,
avSak skryté nejsou akceptovany ani dodrZzovany);

e oteviené nedodriovani (zcela oteviené nezastavani a nedodrzovani hodnot
anorem chovani odpovidajici kultufe dané organizace). (K.A. Golden 1992,
podle Brown, 1995 in LukaSova, 2010, str. 39)

Vyzkumy prokazaly, Ze lidé maji pfi vybéru organizace, ve které chtéji pracovat,
sklon volit tu, kterd je svymi hodnotami a cili nejbliZ hodnotam a ciltim konkrétniho
jednotlivce. To pak vyznamné ovliviiuje miru identifikace pracovnika s organizaci, jeho
spokojenost a ochotu v organizaci zustat. (Chatman a Caldewell, 1991 in Lukéasova
a Novy, 2004, str. 39)
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4  Poznani organiza¢ni kultury

Zakladem pro pochopeni fungovani organizacni kultury je jeji dikladné poznani.
Na zéklad¢ tohoto pozndni je pak mozné urcit jeji silné a slabé stranky, ptfednosti
anevyhody, a to ve vztahu k napliiovani vize a dosahovani organizacnich cili

s naslednou volbou ucinnéjSich manazerskych praktik (Lukasova, Novy, 2004, str. 75).

Co se tyCe poznavani kultury skoly, jen malo kdy se provadi samoucelné, pro
pochopeni kultury Skoly. Obvykle jsou divody zamérného poznédvani predem dané.
Konkrétné jde napiiklad o produktivitu prace Skoly, o vyuziti moZznosti spoluprace
a komunikace, o feSeni problémi ve Skole, o fizeni zmén ve Skole, o identifikaci lidi
uvniti Skoly v souvislosti s organizacni kulturou, o efektivitu a produktivitu prace apod.
(Deal a Peterson, 1999, Prosser, 1999, Purkey a Smith, 1983, Schein, 1985 in Pol a kol.,
2005, str. 23)

Pol a kol. sestavil vlastni typologii, ve které rozliSuje pét kategorii, jak pojmenovat

mozné diivody, pro¢ zkoumat kulturu dané Skoly ve smyslu jejiho poznani:

o diagnostika a zhodnoceni kultury jednotlivé skoly (kultura konkrétni Skoly je
zamérné sledovana za Ucelem pojmenovani jejich silnych a slabych stranek,
zhodnoceni jejiho soucasného stavu, popiipadé nastartovani procesit vedoucich
ke zméné kultury Skoly);

e poznani vlastnosti uspésné Skoly (identifikace faktort, které k vyssi nebo nizsi
efektivité konkrétni Skoly ptispivaji);

e hledani takovych vlastnosti Skoly, které podporuji individudlni uceni (toto
zkoumani se zamétuje na to, jak kultura Skoly ovliviluje préci uciteld a studenti
ve smyslu jednotlivcil);

o hledani takovych vlastnosti skoly, které podporuji kolektivni ¢i organizacni uceni
(poznavani Skolni kultury se zdmérem zjistit, jaké vlastnosti by $kola méla mit,
aby podporovala spole¢né uceni);

o poznani obrazu kultury skoly ¢i zpusobu vnimani kultury (zmapovani toho, jak
lidé rozuméji kultute Skoly, popfipad¢ v ¢em vidi kulturu Skoly v realité, kterd je

obklopuje). (Pol a kol., 2005, str. 24 - 29)
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Eger a Jakubikova pfedstavuji poznani kultury skoly zase z jiného pohledu, a to

z pohledu vngjsiho a vnitiniho.
Vnéjsi pohled znamena:

e vSimat si umisténi Skoly, vystupovani fediteld, zastupcti (manazerti) i hrdosti
zaméstnancl na prisluSnost ke skole;

e vnimat, co Skola fikd sama o své kultufe (dokumentace, pozorovani, sledovani
postoju);

e vSimat si chovani Skoly k cizim (zplisob komunikace, piijiméani telefonnich
hovort...);

e provadét rozhovory se zaméstnanci se zdmérem sledovat miru spokojenosti,
znalosti historie Skoly, pti¢iny rustu, ispéchy, neuspeéchy, pracovni podminky...);

e sledovat, jak lidé hospodafi s Casem.
Vnitrni pohled znamena sledovat:

e zpusob komunikace;

e zplsob vyjadfovani o Zacich;

e zpusob zpracovani dokumenti;

e chovani na poradach;

e vybaveni budov, zafizeni tfid, uceben;

e pratelské chovani kontaktniho personalu;

e ochotu pracovat piescas, poskytovat informace. (Eger a Jakubikova, 2000, str. 20)

4.1 Nastroje zabyvajici se poznanim organizaéni kultury
Autofi, ktefi se organizacni kulturou zabyvaji, uvadéji jako nejcastéji pouzivané
nastroje k poznavani kultury organizace typologii, diagnostiku a analyzu.
Typologie

Kazda organiza¢ni kultura je jedinecna, originalni a neopakovatelna, presto je na
zaklad¢ dlouhodobych vyzkuml mozné uvést nékolik typil organizacni kultury, které se

Vv organizacich vyskytuji nejcastéji.
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LukaSova spatfuje vyznam typologie pro manazery pifedevsim poznavaci: ,,zvysuje
jejich vnimavost ke kulturnim projeviim, s nimiz se ve své organizaci setkavaji,
umoznuje jim porovnavat obsahy kultury své organizace s typickymi priklady, které
Vrealité existuji, a cilenéji premyslet nad tim, jakou kulturu jejich organizace
V soucasnosti mda a jakou kulturu by méla mit, aby byla uspésna” (LUKASOVA,
Ruzena. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada, 2010. Expert (Grada). ISBN
978-80-247-2951-0, str. 137)

A nejcastéji se vyskytujici typy kultury organizace rozliSuje na typy:

ve vztahu Kk organiza¢ni kultufe;

ve vztahu kK vzajemnému plisobeni organizace a prostiedi;

ve vztahu k fazi vyvoje organizace;

ve vztahu k chovani v ramci organizace. (Lukasova, 2010, str. 99)

I kazda skola ma svoji specifickou kulturu a 1 zde je mozné na zdkladé typologie

urcit, k jakému typu konkrétni Skola patii. Eger a Jakubikové pro kulturu Skol urcuji

typy podle:

e zpusobu zaméstnavani spolupracovnikii;
e  zpusobu rozhodovani;

e rozd¢leni pravomoci a odpovédnosti;

e hodnoceni pracovnik;

e stylu fizeni;

e  zpusobu kontroly;

e interpersondlnich vztahu, pfedev§im komunikace. (Eger, Jakubikova, 2000, str. 9)
Diagnostika

, Lidem, kteri se zabyvaji rozvojem organizace, umoznuje diagnostika poznat
a pochopit, co se déje, pro¢ se to tak déje, aby stim mohli néco udélat.”
(ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti
a postupy: 13. vydani. Pielozil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN
978-80-247-5258-7, str. 208) Lukasova uvadi vycet situaci, kdy management

organizace informace tohoto druhu potiebuje:
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e planovani organizac¢nich zmén,;
¢ hledani pficin nizké vykonnosti organizace;

e feseni problému v ramci obtizného zavedenti jiz zvolené zmény.

Nutnym vychodiskem tspésné diagnostiky organizacni kultury je jasnd formulace
manazerského problému, ktery ma byt feSen, a jasné vymezeni informaci, které ma

diagnostika organiza¢ni kultury pro feSeni problému ptinést (Lukasova, 2010, str. 139).
Analyza

Jednim z dalSich vychodisek pro poznavani organizace je analyza soucasn¢ho stavu
organizace a vyhodnoceni problému, které by se mohly v budoucnosti objevovat. Tato

analyza se podle Armstronga tyka:

vnéjsiho prostiedi (ekonomické a konkurencni faktory);

e vnitrniho prostiedi (hodnoty, styl fizeni, klima v organizaci, technologie
a procesy Vv organizaci);

o strategickych otazek a cilii;

e cinnosti (analyza Cinnosti zjistuje, co se udélalo, co se neudélalo a co je tfeba
udélat k dosazeni cili);

e struktura (analyza struktury se zaméfuje na pocet urovni v hierarchii fizeni, na

miru rozvrzeni pravomoci, rozsah kontroly vedoucich pracovnikli, na jakékoli

prekryvani mezi funkcemi...). (Armstrong, 2007, str. 273)

Vycet nejpouzivangjSich analytickych néstrojii predkladda Armstrong ve svém
poslednim vydani knihy Rizeni lidskych zdroji (2015). Patéi mezi n& SWOT analyza,
kterd se zamétfuje na vnitini faktory organizace (silné a slabé stranky) 1 vnéj$i faktory
organizace (pfilezitosti a hrozby). Dal$im nastrojem je PESTLE analyza se zaméfenim
na okoli organizace, které zahrnuje politické, ekonomické, socidlni, technologické,

legislativni a ekologické faktory (Armstrong, 2015, str. 208).

Pro poznani kultury Skoly prostfednictvim vlastni analyzy Eger a Jakubikova
doporucuje pouziti Kilmann — Saxtonovy kulturni mezery. ,,Jednad se o mezeru vzniklou
mezi pozadovanym chovanim a souc¢asnym chovanim. Jednotlivé faktory v ramci bodové

skaly jsou postupné vyhodnocovany, az je ziskan komplexni kulturni profil analyzované
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Skoly. Klimana — Saxtonova mezera se vypocita rozdilem bodii mezi ocekavanim a
skutecnosti. VyssSi hodnoty bodii oznacuji velky rozdil mezi stdvajici a Strategicky
potiebnou kulturou Skoly.“ (EGER, Ludvik a Dagmar JAKUBIKOVA. Kultura skoly.

Liberec: Technickd univerzita v Liberci, 2000. Studijni texty pro distan¢ni studium.
ISBN 80-7083-441-2, str. 21)

26



5 Zména organizacni kultury

Pokud v organizaci existuje vhodna a vyhovujici kultura, je na misté takovou
kulturu podporovat a posilovat. Naopak, pokud v organizaci funguje kultura nefunk¢ni
a nezadouci, je nutné stanovit, co je nutné zmeénit a nasledné vypracovat a zrealizovat

plan, ktery ke zméné kultury povede (Armstrong, 2015, str. 176).

., Podstatou zmény je prejit od vychoziho stavu k cilovemu. V pripadé kultury
organizace je vychozim stavem situace, kdy predstavy, hodnoty a normy chovani, které
clenové organizace sdileji a rozvijeji, nejsou v souladu s predstavami, pristupy
a hodnotami, o které usiluje vedeni organizace. Cilovym stavem je pak shoda ve sdileni
a rozvijeni, predstav, hodnot a norem chovani mezi zaméstnanci a danou organizaci.
(EGER, Ludvik a Dagmar JAKUBIKOVA. Kultura skoly. Liberec: Technicka
univerzita v Liberci, 2000. Studijni texty pro distan¢ni studium. ISBN 80-7083-441-2,
str. 14)

Z hlediska vécného obsahu Bedrnova a Novy (1998, str. 522) uvadi pét oblasti,

kterych se organizacni zména mize tykat:

e strategie a systém cild organizace;

e organizacni kultura;

e organizacni struktura a organizacni procesy;

e technologie;

e personalni fizeni.

Eger a Jakubikova (2000, str. 11) uvadi jinou moznou klasifikaci zmén. Zména

muze byt provedena dvéma zpisoby:

e zménou nové zvolené strategie a ponechanim stavajici kultury skoly;

e ponechanim nové zvolené strategie a zménou kultury Skoly.

wZmena kultury at jiz podniku, nebo skoly je vidy dlouhodobym procesem, ktery
vyzaduje znacné usili vedoucich pracovnikii, aby zmeénili své chovani a signalizovali

zménu svym podrizenym i svému okoli.“ (EGER, Ludvik a Dagmar JAKUBIKOVA.
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Skolsky management: mezindrodni sbornik. [1. vyd.]. Cheb: Zapadoceska univerzita,

1999. ISBN 80-7082-587-1, str. 13)

Podle Egera a Jakubikové je pfi fizeni zmén kultury tedy nutné:

e rozpoznat, ze dané skupina je pfipravena zménu piijmout;
e vénovat pozornost diivéie a otevienosti;,

e ponechat dostatek prostoru na zaziti zmén.
V ptipad¢ zmény organizaéni kultury Lukasova doporucuje nasledujici postup:

1. Stanovit si potfebny stav organizacni kultury

2. Provést analyzu soucasného stavu organizac¢ni kultury

3. Porovnat soucasny a pottebny stav organizacni kultury a:
- zjistit rozdily
- stanovit silné a slabé stranky
- stanovit cile zmény

4. Ptipravit plan zmény

5. Aplikovat zménu

6. Provést analyzu vysledkli zmény (Lukésova, 2010, str. 166)

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze kulturu organizace cilené¢ ménit Ize, ale neznamena
to, Ze zménu je mozné uskutecnit pouze realizaci n€kolika opatfeni. Kultura sama
0 sobé, jeji vznikani a budovani je zalezitosti dlouhodobou, proto i jeji zména je proces
dlouhodoby a vyZaduje €as v podob& meésicii 1 let. Zmény mohou byt navic Uspésné
jeding tehdy, budou-li na né zamé&stnanci pfipraveni, budou-li mit potiebné schopnosti

a budou-1li ochotni zmény piijmout.
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6 Vyzkumna Cast

6.1 Cil vyzkumu
Cilem vyzkumu je analyzovat souCasny stav a zjiStovat uroven identifikace s timto
stavem: zjistit nazory respondentli, pedagogickych pracovniki a vedoucich pracovnikii

matefskych Skol, na kulturu matei'ské Skoly, ve které pracuji, a zjistit miru identifikace s ni.
Vyzkumné otazky
e Souvisi troven identifikace uciteli s organiza¢ni kulturou se stylem fizeni
Skoly?

e LiSi se nazory dvou skupin respondentli, ucitel a vedoucich pracovnikii na
kulturu skoly?
e Jaké oblasti organizacni kultury matetskych Skol se jevi jako problematické?

e Ma velikost matefské Skoly vliv na vysledky Setfeni?

6.2 Metodologie vyzkumného Setfeni

6.2.1 VyzKkumna metoda

Vzhledem ke kvantitativnimu pojeti tohoto Setfeni je pro analyzu organizacni kultury
a zjisténi urovné identifikace pracovniki s organizacni kulturou pouzita vlastni modifikace
Kilmann - Saxtonova dotazniku kulturni mezery. Specifickym cilem Kilmann — Saxtonova
dotazniku je zmapovat nazory respondentli na kulturu dané matetské Skoly a zjistit miru
identifikace sni, a to vyjadienim proménné hodnoty mezi ocekavanym a soucasnym
stavem V jednotlivych oblastech. Jednotlivé faktory jsou slovné skalovany v péti slovnich

stupnich.

Jako podklad pro vytvoreni dotaznikovych otazek je vyuzita dostupna literatura,
zabyvajici se prvky organiza¢ni kultury a jejich obsahem. Dotaznikové otazky jsou

pfipraveny tak, aby sméfovaly k cili bakalatské prace.
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6.2.2 Vyzkumny vzorek

Vyzkumné Setfeni probihd v matetskych skolach raznych velikosti (2 — 11 tfidnich

MS) a ma dvé cilové skupiny respondenti:
e uditelky MS;

e vedouci pracovniky MS (feditelky, zastupce feditelky pro MS, vedouci uéitelky
MS).

V ramci vyzkumného Setfeni bylo osloveno celkem 110 statnich matetskych skol. Pti
tomto poétu MS a jejich riznorodosti co se tyée velikosti a za predpokladu, Ze vechny
oslovené feditelky informaci o dotazniku ugitelkam ve své MS predaly, §lo o osloveni
celkem 1095 respondenti (110 vedoucich pracovnikii a 985 pedagogt). Vybér MS byl
volen na zéklad€ dostupnosti v ramci kraje Vysoc€ina, dale pak dle pfizné a naklonénosti
k tomuto Setfeni feditelek MS i jinych krajii a pro zvysenou pravdépodobnost navratnosti

byly osloveny MS i na zakladé ndhodného vybéru.

Z vyse uvedeného poctu oslovenych respondentii kladné reagovalo a dotaznik vyplnilo
a vratilo celkem 153 respondent( (17 vedoucich pracovnikl a 136 pedagogii). Névratnost

tedy ¢inila pouhych 14%.

6.2.3 Organizace sbéru dat

Dotazniky, spolu se slovni i pisemnou instrukci, byly v ramci kraje Vysocina osobné
predany vedoucim pracovnikiim oslovenych MS s zadosti o pisemné vyplnéni viemi
respondenty a po té o zaslani v nadepsané obalce zpét na uvedenou korespondencni adresu.
Vedoucim pracovnikiim z ostatnich krajli byly dotazniky zaslany elektronickou posStou
v podobé PDF. Volba této formy organizace sbéru dat spocivala v presvédceni ve vyssi
navratnost, neZ pii zpiisobu elektronického sbéru dat (ne kazdému je prace s PC vlastni).
Touto formou bylo v prvni fazi osloveno 50 matefskych $kol. Vzhledem k velmi nizké
navratnosti byla nasledné vypracovana i elektronicka verze dotazniku a dalsim 65ti MS
byla zaslana prosba o zapojeni se do vyzkumného Setfeni, tentokrat uz s moznosti vybéru

zpiisobu vyplnéni dotazniku. VSem feditelkdm oslovenych Skol byla zaroven nabidnuta
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moznost vyhodnoceni dotaznikli v rdmci jejich Skoly a poskytnuti tak tohoto druhu zpétné

vazby vyuzitelné jako jeden z nastroju evaluace $koly.
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7 Analyza dat ziskanych vyzkumnym Setfenim

Vyzkumné Setieni, jehoz cilem bylo zjistit ndzory respondentti na kulturu matetské
Skoly, ve které pracuji, a zjistit miru identifikace s ni, bylo realizovano prosttednictvim
modifikovaného dotazniku Kilmann -Saxtonovy kulturni mezery (viz. Pfiloha ¢. 1). Ten
obsahoval 24 faktorGi charakterizujici obsah organiza¢ni kultury Skoly. Za ucelem
vyhodnocovani ziskanych dat a jejich naslednou interpretaci byly tyto faktory rozdéleny

do tfi oblasti:

e Vedeni a fizeni (faktory ¢.: 1,2,3,5,6,7,8,9, 10, 11, 12, 13)
e Komunikace (faktory ¢.: 4, 14, 15,16, 17, 18, 19, 20, 24)
e Vztahy (faktory ¢.: 21, 22, 23)

Uroveti jednotlivych faktor ve své $kole posuzovali respondenti pomoci péti
stupiiové urovnové Skaly, pfiCemZ stupen 1 je povazovan za nejnizsi Uroven kultury
a stupeni 5 za uroven nejvyssi. U kazdého faktoru v ramci této Skaly respondenti oznacili
soucasny stav a stav o¢ekavany, pozadovany. Vyhodnoceni spocivalo uréenim Kilmann
— Saxtonovy kulturni mezery, kterd se vypocitava rozdilem bodl mezi skutecnosti

a poZadovanym stavem.

Do dotaznikového Setfeni se zapojilo celkem 153 respondentii, z toho 17 vedoucich

pracovnikii a 136 u¢itelek MS.

Nasledujici ¢ast analyzy zjisténych dat je zaméfena na kulturu matetskych skol

z pohledu ucitelek.
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Tab. ¢.1: Analyza soucasného stavu - ucitelky

Soucasny stav — ucitelky M3 Soucasny stav — ugitelky M3

Faktory pramér Faktory pramér
1. Rovné prileZitosti 4,331 13. Pochvaly a uznani 4,199
2. Moznost vysloveni ndzoru 4,500 14. Zpétna vazba 4,103
3. Kontroly 4,324 15. Informovanost ze strany vedeni sk. 4,037
4. Efektivita ped. rad 4,206 16. Komunikace (vedeni skoly - ucitelé) 4,301
5. Vztah vedeni $k. k prac. povinnostem uditeld 4,162 17. Komunikace mezi uciteli 4,272
6. Dlvéra ve vedeni skoly 4,206 18. Komunikacni prostredky 4,265
7. Spoluticéast na rozhodovani 19. Neformalni komunikace 4,044
8. Spolutcast na planovani 20. Problémy v komunikaci 4,265
9. Odménovani 21. Pracovni vztahy
10. Podpora inovativnosti 4,301 22. Vztahy (vedeni skoly - ucitelé)
11. Prace s chybou 4,118 23. Vtahy mezi uditeli
12. Profesni rozvoj 4,338 24. Regeni konflikt 4,088

Cast stanoveného cile této prace je analyzovat souCasny stav organizacni kultury

matefskych Skol. Z vySe uvedenych hodnot, které vyjadiuji hodnoceni jednotlivych

faktort, vyplyva, ze za nejvice problematické povazuji ucitelky matetskych skol vztahy

mezi uciteli, dale pak systém odmérnovani, spoluiicast na rozhodovini a pracovni

vztahy. Naopak za faktor v kultufe skoly nejvice fungujici povazuji moznost vyslovit

svij nazor.

Tab.&.2: Vyjadieni nazoru uéitelek MS ( problematické faktory)

Soucasny stav Ocekavany stav
Faktory 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
7. Spolutéast na rozhodovani 6 1 25 68 36 0 0 17 38 81
9. Odménovani 1 14 21 69 31 0 0 0 52 84
21. Pracovni vztahy 0 2 27 77 30 0 0 1 36 99
23. Vtahy mezi uciteli 0 10 46 44 36 0 0 11 47 78

Tabulka ¢.2 nabizi prehled odpovédi k soucasnému a ocekavanému stavu problémovych

faktora.
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Tab. ¢.3: Soucasny stav — setazené hodnoceni

Tab. &.4: Kulturni mezera — uéitelky MS

Soucasny stav - MS uditelky Kulturni
Faktor mezera
Faktory pramér utitelky M3
23. Vtahy mezi uciteli 3,779 3. Kontroly 0,368
9. Odménovani 3,846 12. Profesni rozvoj 0,368
7. Spolutcast na rozhodovani 3,934 17. Komunikace mezi uciteli 0,382
21. Pracovni vztahy 3,993 18. Komunikacni prostfedky 0,426
15. Informovanost ze strany vedeni k. 4,037 16. Komunikace (vedeni skoly - ucitelé) 0,434
19. Neformalni komunikace 4,044 8. Spoludcast na planovani 0,449
22. Vztahy (vedeni Skoly - ucitelé) 4,074 2. MozZnost vysloveni nazoru 0,456
24. Regeni konfliktd 4,088 4. Efektivita ped. rad 0,456
14. Zpétna vazba 4,103 10. Podpora inovativnosti 0,456
11. Prace s chybou 4,118 6. Dlvéra ve vedeni skoly 0,537
5.Vztah vedeni k. k prac. povinnostem ucitel( 4,162 7. Spolutcast na rozhodovani 0,537
13. Pochvaly a uznani 4,199 14. Zpétna vazba 0,537
4. Efektivita ped. rad 4,206 22. Vztahy (vedeni skoly - ucitelé) 0,544
6. Dlvéra ve vedni skoly 4,206 5.Vztah vedeni sk. k prac. povinnostem ucitel( | 0,566
18. Komunikacni prostredky 4,265 20. Problémy v komunikaci 0,588
20. Problémy v komunikaci 4,265 11. Prace s chybou 0,610
17. Komunikace mezi uciteli 4,272 24. Redeni konflikt 0,610
10. Podpora inovativnosti 4,301 13. Pochvaly a uznani 0,625
16. Komunikace (vedeni Skoly - ucitelé) 4,301 1. Rovné prileZitosti 0,632
8. Spolutcast na planovani 4,309 15. Informovanost ze strany vedeni sk. 0,647
3. Kontroly 4,324 23. Vtahy mezi uciteli 0,713
1. Rovné prilezitosti 4,331 21. Pracovni vztahy 0,728
12. Profesni rozvoj 4,338 19. Neformalni komunikace 0,757
2. Moznost vysloveni ndzoru 4,500 9. Odmeénovani 0,772

Na zdklad€ téchto udajl Ize fici, Ze ucitelky matetskych Skol ve svych Skolach

nejlépe hodnoti faktory souvisejici se stylem vedeni a fizeni. Konkrétné jiz zminénou

moznost vyslovit sviij nazor, moznost profesniho rozvoje, rovné prileZitosti a systém

kontrol. Za problematickou povazuji oblast vztahd, a to jak vztahy mezi uciteli tak

vztahy pracovni a déle pak oblast vedeni a fizeni, konkrétné systém odmeérnovani

a moznost spolurozhodovani.

Ze zminovanych osmi faktori je Sest, které jsou soucasti oblasti vedeni a fizeni. Na

zakladé toho lze fici, ze zpohledu ucitelek matefskych Skol styl vedeni a fizeni

s kulturou Skoly souvisi, a to v rdmci pozitivniho i negativniho ptsobeni.
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Kulturni mezera poskytuje informaci o mife identifikace pracovnika s kulturou
organizace. Tabulka ¢. 3 vypovida o mife identifikace s organizac¢ni kulturou ucitelek
matefskych skol (¢im mensi kulturni mezera, tim vétsi mira identifikace). V ptipad¢ této
skupiny respondentii vétsi miru identifikace predstavuje oblast stylu vedeni a fizeni,
konkrétné systém kontroly a profesni rozvoj, a oblast komunikace zahrnujici komunikaci
mezi uciteli, komunikaci mezi vedenim Skoly a uciteli a uzivani komunikacnich
prostiedkii. Malou miru identifikace naopak ptedstavuje oblast vztaht - vztahy mezi
pro ucitelky mateiskych skol predstavuje systéem odmeénovani, faktor z oblasti stylu

vedeni a fizeni.

Zvyse uvedeného vyplyvd, ze miru identifikace ucitelek matefskych Skol

s organiza¢ni kulturou nejvice ovliviiuje oblast komunikace a oblast vztahii.

Dalsi skupinou respondentt jsou vedouci pracovnici matefskych skol (feditelky,
vedouci Ucitelky a zéstupci feditelky odloucenych pracovist). Vzhledem k tomu, ze se
do vyzkumného Setieni zapojily pouze feditelky, bude v nasledujicim textu za skupinu

u ,,vedouci vnici uziva uz jem ,,fedi .
respondent edouci pracovnici“ pouzivan pouze pojem ,.feditelky*

Hodnoty v nasledujici tabulce vypovidaji o tom, jak soufasny stav organiza¢ni
kultury matetskych Skol hodnoti feditelky skol. Tento pohled je velmi zajimavy a pro
praxi velmi piinosny, nebot’ lze usoudit, Ze feditelky Skol si stav kultury ve Skole

uvédomuji, coZ je prvni vstiicny krok k uvazovani o zmeéng.
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Tab. &.5: Analyza sou¢asného stavu - feditelky MS

Soucasny stav - feditelky M3 Soucasny stav - feditelky M3

Faktory pramér Faktory pramér
1. Rovné prileZitosti 4,647 13. Pochvaly a uznani 4,176
2. Moznost vysloveni ndzoru 4,824 14. Zpétna vazba
3. Kontroly 15. Informovanost ze strany vedeni sk. 4,412
4. Efektivita ped. rad 16. Komunikace (vedeni skoly - ucitelé) 4,412
5. Vztah vedeni $k. k prac. povinnostem uditelt 4,353 17. Komunikace mezi uciteli 4,412
6. Dlivéra ve vedeni Skoly 4,647 18. Komunikacni prostredky 4,471
7. Spoluticéast na rozhodovani 4,412 19. Neformalni komunikace 4,438
8. Spolutcast na planovani 4,588 20. Problémy v komunikaci
9. Odménovani - 21. Pracovni vztahy
10. Podpora inovativnosti 4,529 22. Vztahy (vedeni skoly - ucitelé)
11. Prace s chybou 4,647 23. Vtahy mezi uciteli
12. Profesni rozvoj 4,529 24. Regeni konflikt 4,471

Z téchto vysledkii hodnoceni soucasného stavu kultury Skoly vyplyva, ze za

problémové oblasti feditelky matefskych $kol povazuji vztahy, komunikaci, ale také

nékteré faktory z oblasti vedeni a fizeni, jako je odménovani, kontroly nebo efektivita

pedagogickych rad. Oblast vedeni a fizeni je zalezitosti vyhradné feditelek skol, proto

praveé v této oblasti bude zalezet na mife identifikace feditelek s timto stavem, jakozto

vychodiskem pro mozné zavedeni zmén.

Tab. ¢.6: Kulturni mezera — feditelky MS

Faktory

Kulturni
mezera
feditelky M$

Faktory

Kulturni
mezera
feditelky M$

1. Rovné prilezitosti 0,176 13. Pochvaly a uznani

2. Moznost vysloveni ndzoru 0,176 14. Zpétna vazba 0,588
3. Kontroly 15. Informovanost ze strany vedeni k. 0,471
4. Efektivita ped. rad 0,647 16. Komunikace (vedeni Skoly - ucitelé) | 0,353
5.Vztah vedeni $k. k prac. povinnostem uditelll | 0,529 17. Komunikace mezi uciteli 0,235
6. Dlivéra ve vedeni skoly 0,235 18. Komunikacni prostfedky 0,412
7. Spolutcast na rozhodovani 0,294 19. Neformalni komunikace 0,386
8. Spolutcast na planovani 0,294 20. Problémy v komunikaci _
9. Odménovani 21. Pracovni vztahy 0,588
10. Podpora inovativnosti 0,294 22. Vztahy (vedeni Skoly - uditelé) 0,235
11. Prace s chybou 0,235 23. Vtahy mezi uciteli 0,647
12. Profesni rozvoj 0,294 24. Redeni konfliktd 0,412
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Nejnizs§i 1 nejvysSi mira identifikace s kulturou Skoly v pfipadé teditelek
matefskych Skol souvisi s oblasti vedeni a fizeni, pfi¢emz vysokd mira identifikace
nalezi poskytovani rovnych prileZitosti a poskytovani moznosti vyslovit sviij ndzor
anaopak nizkd mira identifikace patii systému kontrol, odmeénovani, pochvalam

a uznani a v neposledni fadé také problémiim v komunikaci.

Potfebu mozného zavedeni zmén v ramci kultury $koly muze ovlivnit jednak mira
celkové shody nazoru na organizaéni kulturu obou skupin respondentt, ucitelek a
feditelek matetskych Skol a jednak shoda nazoru na problematické oblasti organizacni
kultury. Nasledujici analyza ziskanych dat miru shody v ndzorech obou skupin

respondentli objasni.

Tab. ¢.7: Rozdil nazorti na kulturu skoly

Soucasny stav

Faktory prﬁmi:;?f:"édi prﬁ?:;i::|i3Védi rozdil nazoru
5. Vztah vedeni $k. k prac. povinnostem uditelt 4,162 4,118 0,044
10. Podpora inovativnosti 4,301 4,353 0,052
12. Profesni rozvoj 4,338 4,412 0,074
6. Dlvéra ve vedeni skoly 4,206 4,118 0,088
8. Spolutcast na planovani 4,309 4,176 0,133
4. Efektivita ped. rad 4,206 4,059 0,147
16. Komunikace (vedeni $koly - ucitelé) 4,301 4,471 0,170
7. Spolutéast na rozhodovani 3,934 4,118 0,184
17. Komunikace mezi uciteli 4,272 4,471 0,200
13. Pochvaly a uznani 4,199 4,412 0,213
18. Komunikaéni prostredky 4,265 4,529 0,264
11. Prace s chybou 4,118 4,412 0,294
14. Zpétna vazba 4,103 4,412 0,309
20. Problémy v komunikaci 4,265 4,588 0,323
3. Kontroly 4,324 4,000 0,324
9. Odménovani 3,846 4,176 0,330
15. Informovanost ze strany vedeni sk. 4,037 4,438 0,401
19. Neformalni komunikace 4,044 4,529 0,485
2. Moznost vysloveni ndzoru 4,500 3,941 0,559
22. Vztahy (vedeni Skoly - uditelé) 4,074 4,647 0,573
1. Rovné prileZitosti 4,331 3,706 0,625
21. Pracovni vztahy 3,993 4,647 0,654
24. Reeni konfliktd 4,088 4,824 0,736
23. Vtahy mezi uciteli 3,779 4,647 0,868
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Néazor na soucasny stav kultury Skoly Vvramci kazdého faktoru respondenti
vyjadfovali pomoci pétibodové skaly. Z vyjadienych nazorti byl ucinén prameér, ktery
byl spolu s primérem nazori na oc¢ekdvany stav pouzit k vypoc¢tu kulturni mezery.
V tabulce ¢.6 je kromé prehledu nazoru obou skupin respondentii na souCasny stav
kultury Skoly zaznamenan také rozdil v nazorech respondentl. Lze tak urcit, do jaké

miry se nazory respondentli shoduji nebo naopak lisi.

Ze zjisténych dat vyzkumného Setfeni vyplyva, ze obé skupiny respondentl se
nazorové nejvice shoduji na vztahu vedeni skoly k pracovnim povinnostem ucitelii, na
podpore inovativnosti, na umoznovani profesnino rozvoje a na duvéru ve vedeni Skoly.
Naopak rozdilné nazory maji na vztahy mezi uciteli, reseni konflikni, na kvalitu

pracovnich vztahii a na poskytovani rovnych prilezZitosti.

Tab.¢.8 Spolecny nazor na problémové oblasti

Problémové faktory ucitelky M3 feditelky M3

oblast vedeni a fizeni:

odmény

moznost spolurozhodovani

efektivita pedagogickych rad

kontroly

oblast vztah(:

vztah mezi uditeli

vztahy pracovni

Oblast komunikace:

problémy v komunikaci

zpétna vazba

Z tohoto ptehledu vyplyva, Ze ulitelky 1 feditelky matetskych §kol spole¢né za problémové

oblasti povazuji systém odmén, vztahy mezi uciteli a pracovni vztahy.
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Tab. ¢.9: Kulturni mezera (porovnani)

Faktor Kulturni mezera Kulturni mezera Rozdil mezi
(ucitelky MS) (Feditelky MS) velikosti
18. Komunikaéni prostredky 0,426 0,412 0,014
5.Vztah vedeni k. k prac. povinnostem uciteld | 0,566 0,529 0,037
14. Zpétna vazba 0,537 0,588 0,051
9. Odménovani 0,772 0,706 0,066
23. Vtahy mezi uciteli 0,713 0,647 0,066
12. Profesni rozvoj 0,368 0,294 0,074
13. Pochvaly a uznani 0,625 0,706 0,081
16. Komunikace (vedeni $koly - ucitelé) 0,434 0,353 0,081
21. Pracovni vztahy 0,728 0,588 0,140
17. Komunikace mezi uciteli 0,382 0,235 0,147
8. Spolutcast na planovani 0,449 0,294 0,155
10. Podpora inovativnosti 0,456 0,294 0,162
15. Informovanost ze strany vedeni sk. 0,647 0,471 0,176
4. Efektivita ped. rad 0,456 0,647 0,191
24. Redeni konfliktd 0,610 0,412 0,198
20. Problémy v komunikaci 0,588 0,824 0,236
7. Spolutcast na rozhodovani 0,537 0,294 0,243
2. MozZnost vysloveni nazoru 0,456 0,176 0,280
6. Dlvéra ve vedeni skoly 0,537 0,235 0,302
22. Vztahy (vedeni Skoly - uditelé) 0,544 0,235 0,309
19. Neformalni komunikace 0,757 0,386 0,371
11. Prace s chybou 0,610 0,235 0,375
1. Rovné prilezitosti 0,632 0,176 0,456
3. Kontroly 0,368 0,882 0,514

Vyse uvedeny piehled dat poskytuje srovnani kulturni mezery jednotlivych faktort
obou skupin respondentii, ze které¢ho je patrny rozdil ve velikosti kulturni mezery,
Vv tabulce srovnany od nejmensiho po nejvétsi. Déle poukazuje na faktory, ve kterych je
kulturni mezera u feditelek matefskych Skol vy$si nez u ucitelek, to v tomto ptipadé

znamend u danych faktori mensi miru identifikace feditelek neZ ucitelek.

Nejmensi rozdil v mife identifikace obou respondentli je patrny u pouzivani
komunikacnich prostredku ve Skole, dale pak u vztahu vedeni Skoly k pracovnim
povinnostem ucitelii a U zpétné vazby. Naopak nejvétsi rozdil v kulturni mezete, tedy
v mife identifikace, je zfejmy u kontroly, poskytovani rovnych prilezitosti a u prace

s chybou.
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Faktory, u kterych je patrna niz$i mira identifikace feditelek, nez ucitelek jsou
pochvaly a uzndni, efektivita pedagogickych rad, problémy vkomunikaci a faktor
kontroly, coz je zaroven faktor s nejvétSsim rozdilem v mife identifikace. Kromé

komunikace jde o faktory spadajici do oblasti vedeni a fizeni.

VEtsi ndzornost rozdill v ramci kulturni mezery obou skupin respondentt

poskytuje nasledujici graf.

Graf ¢.1: Kulturni mezera (porovnani)
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Nasledujici analyza ziskanych dat umoZiluje posoudit vliv velikosti matetské Skoly
na kulturu Skoly. Do vyzkumného Setfeni se zapojili respondenti z rizné velkych
matefskych Skol, pficemz velikost Skoly byl jednim z pfedmétd tohoto Setfeni. Pro

posouzeni byly vytvotfeny dle velikosti matetské Skoly tti skupiny:

o 2 — 3 ttidni MS (45 respondentt, uéitelek)
. 4 — 6 tiidni MS (65 respondenttl, uéitelek)

J 7 a vice tfidni MS (26 respondenti, ucitelek)
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Tab. ¢€.10: Kulturni mezera dle velikosti matefskych $kol

Faktory Kulturr:l: m?zeta Kulturrli m?ze[a KuItL’|rnivr’neferal
(2 - 3 tfidni MS) | (4 - 6 tfidni MS) | (7 a vicetfidni MS)

1. Rovné prileZitosti 0,422 0,615 0,654

2. Moznost vysloveni ndzoru 0,178 0,523 0,615

3. Kontroly 0,200 0,446 0,538

4. Efektivita ped. rad 0,378 0,446 0,346

5.Vztah vedeni k. k prac. povinnostem uciteld | 0,222 0,620 0,500

6. Dlvéra ve vedni skoly 0,311 0,600 0,692

7. Spoluticast na rozhodovani 0,089 0,554 0,654

8. Spolutcast na planovani 0,244 0,508 0,462

9. Odménovani 0,769 0,538

10. Podpora inovativnosti 0,133 0,538 0,692

11. Prace s chybou 0,333 0,662 ;
12. Profesni rozvoj 0,222 0,400 0,269

13. Pochvaly a uznani 0,511 0,615 0,731

14. Zpétna vazba 0,356 0,615 0,462

15. Informovanost ze strany vedeni sk. 0,333 0,538

16. Komunikace (vedeni skoly - ucitelé) 0,289 0,431 0,538

17. Komunikace mezi uciteli 0,267 0,369 0,385

18. Komunikaéni prostredky 0,422 0,369 0,269

19. Neformalni komunikace

20. Problémy v komunikaci 0,511 0,538

21. Pracovni vztahy 0,556 0,615

22. Vztahy (vedeni skoly - ucitelé) 0,267 0,538 0,808

23. Vtahy mezi uditel 0,489 0,585 0,769

24. Redeni konflikt( 0,267 0,631 0,769

Z vySe uvedenych dat lze vypozorovat, ze

pfimo umérné s velikosti Skoly.

V kazd¢é skupiné matetskych Skol jsou oznaceny faktory s nejvyssi hodnotou
kulturni mezery. U skupiny malych matetskych Skol (2 — 3 tfidy) je to odmeénovani,
u skupiny stfednich matefskych Skol (4 — 6 tfid) méd velkou kulturni mezeru
informovanost ze strany vedeni a u velkych matefskych $kol (7 a vice tfid) je to prdce

s chybou. Spole¢na pro malé a velké matetské skoly je neformdlni komunikace. Ta ma

pfevlada tendence rostouci hodnoty

jednu z nejvyssich hodnot i u stfednich matetskych skol.
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Zjisténd data dale poukazuji na nejvetsi rozdily mezi kulturnimi mezerami ve
vztahu K velikosti $kol. Posuzovany v tomto sméru jsou malé a velké mateiské Skoly.
Nejveétsi rozdily v kulturni mezete jsou patrné v reSeni konfliktii, dale v oblasti vztaht
(vztahy mezi vedenim Skoly a uciteli), V podpore inovativnoSti, ve spoluticasti na

rozhodovani a moznosti vyslovit nazor.

Rozdily v hodnotach kulturni mezery ve vztahu k velikosti matefskych Skol

nazorn¢ vyobrazuje nasledujici graf.

Graf ¢.2: Kulturni mezera ve vztahu k velikosti matei'ské skoly
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8 Interpretace vystupu vyzkumu

Z vyzkumného Setfeni vyplynulo, Ze ucitelky matetskych Skol ve svych Skolach
nejlépe hodnoti faktory souvisejici se stylem vedeni a fizeni. Konkrétné je to mozZnost
vyslovit svij ndzor, moznost profesniho rozvoje, rovné prileZitosti a systém kontrol ze za
problematickou oblast ucitelky matefskych skol povazuji oblast vztaht, a to jak vztahy
mezi uciteli, tak vztahy pracovni, dale pak oblast vedeni a fizeni, konkrétné¢ systém
odménovani a moznost spolurozhodovani. Z vyzkumného Setfeni dale vyplynulo, ze
ucitelky matetskych Skol se ve vétsi mife identifikuji s oblasti vedeni a fizeni, konkrétné
se systétmem kontroly a profesniho rozvoje a soblasti komunikace zahrnujici
komunikaci mezi uciteli, komunikaci mezi vedenim Skoly a uciteli a také s uzivanim
komunikac¢nich prostfedk. Malou miru identifikace naopak ptedstavuje oblast vztahl —
vztahy mezi uciteli a vztahy pracovni, dale pak neformalni komunikace a nejniz8i miru

identifikace pro ucitelky matefskych skol predstavuje odménovani.

Reditelky matefskych §kol za problémovou oblast povazuji vztahy, komunikaci, ale
také nékteré faktory z oblasti vedeni a fizeni, jako je odmérnovani, kontroly nebo
efektivita pedagogickych rad. Nejniz§i i nejvyssi mira identifikace s kulturou skoly
Vv piipad¢ teditelek matetskych Skol souvisi s oblasti vedeni a fizeni, pfiCemZ vysoka
mira identifikace nalezi poskytovani rovnych prileZitosti a poskytovani moznosti vyslovit
sviij ndzor a naopak nizka mira identifikace patfi systému kontrol, odménovani,

pochvalam a uznani a v neposledni fadé také problémiim v komunikaci.

Ze zjisténych dat vyzkumného Setfeni vyplyva, Ze se ucitelky a feditelky
matetskych S§kol nazorové nejvice shoduji na vztahu vedeni skoly k pracovnim
povinnostem ucitelii, na podpore inovativnosti, na umoznovani profesniho rozvoje a na
ditvéru ve vedeni Skoly. Naopak rozdilné ndzory maji na vztahy mezi uciteli, reSeni

konfliktii, na kvalitu pracovnich vztahii a na poskytovani rovnych prilezitosti.

Vyzkumné Setteni prokazalo souvislost kultury Skoly s jeji velikosti a poukéazalo na
problematické oblasti malych skol. U skupiny malych matefskych skol (2 — 3 ttidy) je to
odmeénovani, u skupiny stiednich matetskych skol (4 — 6 tfid) mé velkou kulturni

mezeru informovanost ze strany vedeni a u velkych matetskych skol (7 a vice tfid) je to
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prdce s chybou. Spole¢na pro malé a velké mateiské Skoly je neformdlni komunikace.

Ta ma jednu z nejvyssich hodnot 1 u stiedné velkych matetskych skol.
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9 Zavér
Tato bakalaiska prace se zabyvala organiza¢ni kulturou mateiské Skoly ve smyslu
jejiho poznéni, analyzy soucasného stavu a identifikace pedagogickych pracovnika s ni.
Cilem této prace bylo prostfednictvim vysledkil Setfeni poukazat na problematické
oblasti a nasledn¢ doporucit moznou implementaci zmeén, a to na zaklad¢ zjisténi nazora

respondentl, pedagogickych pracovnikii a vedoucich pracovnikii matetskych skol na

kulturu matetské skoly, ve které pracuji a zjisténi miry identifikace s ni.

V ramci analyzy soucasného stavu organiza¢ni kultury v matetskych Skolach, mé
zajimal jednak nazor ucitelek a feditelek na momentalni stav kultury Skoly (,,jak to u
nas mame*) a jednak identifikace, ztotoznéni se S timto stavem. Ze ziskanych dat
vyplynulo, ze ucitelky matefskych Skol ve svych Skolach nejlépe hodnoti faktory
souvisejici se stylem vedeni a fizeni. Konkrétné jde o moznost vyslovit svilj nazor,
moznost profesniho rozvoje, rovné piilezitosti a systém kontrol. Za problematickou
oblast ucitelky matetskych Skol povazuji oblast vztaht, a to jak vztahy mezi uditeli, tak
vztahy pracovni. V oblasti vedeni a fizeni je z pohledu ucitelek problémovy systém

odménovani a moznost spolurozhodovani.

Ze zminovanych osmi faktort je Sest, které jsou soucésti oblasti vedeni a fizeni. Na
zaklad¢ toho lze konstatovat, Ze z pohledu ucitelek matetskych kol styl vedeni a fizeni
S kulturou Skoly vyrazné souvisi, a to vramci pozitivniho i negativniho plsobeni.
Vzhledem k tomu, ze z téch Sesti faktort spadajicich do oblasti vedeni a fizeni jsou Ctyfi
v kategorii kladného hodnoceni, lze vramci tohoto vyzkumného Setfeni toto
konstatovani je$té upiesnit tak, Ze z pohledu ucitelek matefskych Skol oblast vedeni a

A

fizeni na kulturu Skoly ptisobi pfevazné kladné.

Reditelky matefskych $kol za problematické oblasti povazuji vztahy, komunikaci,
ale také nckteré faktory z oblasti vedeni a fizeni, jako je odménovani, kontroly nebo
efektivita pedagogickych rad. Oblast vedeni a fizeni je zalezitosti vyhradné feditelek
Skol, proto pravé v této oblasti bude zaleZet na mife identifikace feditelek s timto

stavem, jakozto vychodiskem pro mozné zavedeni zmén.
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Nejnizs§i 1 nejvysSi mira identifikace s kulturou Skoly v pfipadé teditelek
matefskych Skol souvisi s oblasti vedeni a fizeni, pfi¢emz vysokd mira identifikace
nalezi poskytovani rovnych piilezitosti a poskytovani moznosti vyslovit svlij ndzor a
naopak nizka mira identifikace patii systému kontrol, odménovani, pochvaldm a uznani
a Vv neposledni fad¢ také problémim v komunikaci. Pokud feditelky uvedené faktory
vnimaji jako problémové a jeste se s nimi neztotoznuji, potom se nabizi otazka — ,,Co
stim budete délat, pani feditelky?... Ucitelky matetskych Skol se ve vétSi mife
identifikuji s oblasti vedeni a fizeni, konkrétn¢ se systémem kontroly a profesniho
rozvoje a s oblasti komunikace zahrnujici komunikaci mezi uditeli, komunikaci mezi
vedenim Skoly a uciteli a také s uzivanim komunikacnich prostfedkli. Malou miru
identifikace naopak pfedstavuje oblast vztahii — vztahy mezi uditeli a vztahy pracovni,

Skol predstavuje odménovani.

Z pohledu vyzkumného Setfeni mé zajimalo, do jaké miry se nazory ucitelek a
feditelek na kulturu Skoly shoduji a do jaké miry naopak li§i. Ze zjisténych dat
vyzkumného Setfeni vyplyva, ze se uclitelky a feditelky matefskych Skol nazorové
nejvice shoduji na vztahu vedeni skoly k pracovnim povinnostem ucitelii, na podpore
inovativnosti, na umoznovani profesniho rozvoje a na diveru ve vedeni Skoly. Naopak
rozdilné nazory maji na vztahy mezi uciteli, reseni konflikti, na kvalitu pracovnich

vztahii a na poskytovani rovnych prilezitosti.

Neméné zajimavou otazkou je, zda ma velikost Skoly na jeji kulturu vliv.
Vyzkumné Setfeni souvislost kultury Skoly sjeji velikosti prokazalo a zaroven
poukazalo na problematické oblasti danych skupin Skol. U skupiny malych matetskych
Skol (2 — 3 tiidy) je to odmeénovani, u skupiny stfednich matetfskych skol (4 — 6 tfid) ma
velkou kulturni mezeru informovanost ze strany vedeni a u velkych matetskych Skol
(7 a vice tfid) je to prdce s chybou. Spole¢na pro malé a velké mateiské Skoly je
neformalni komunikace. Ta mé jednu znejvySSich hodnot i u stiedné¢ velkych
matefskych Skol. Mozna je to jen diikaz toho, ze v dneSni dob¢ lidem obecné chybi

potieba se schazet, povidat si, byt spolu.
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Vysledky analyzy dale poukazuji na nejvétsi rozdily mezi kulturnimi mezerami ve
vztahu K velikosti $kol. Posuzovany v tomto sméru jsou malé a velké mateiské Skoly.
Nejveétsi rozdily v kulturni mezete jsou patrné v feSeni konflikta, dale v oblasti vztaht
(vztahy mezi vedenim Skoly a uciteli), v podpofe inovativnosti, ve spoluti¢asti na
rozhodovéni a moznosti vyslovit ndzor. Ve vSech pfipadech jde o vysokou miru

identifikace ucitelek v malych Skolach a nizkou ve velkych Skolach.

Je nepochybné, Ze organizacni kultura, jeji utvaieni a fungovani je pro skolu jako
takovou velmi dulezitd. V ramci vyzkumného Setfeni se podafilo poukazat na faktory,
charakterizujici obsah kultury Skoly, které¢ uclitelky mateiskych Skol oznacily za
problematické. Pii detailnéj$Sim pohledu na tyti faktory si v radmci faktoru moznost
spolurozhodovani 23% ucitelek mysli, Ze vedeni Skoly dé€la rozhodnuti bez ohledu na
jejich nazory nebo naopak, Ze si ucitelé o svych tkolech rozhoduji uplné sami a 87%
ucitelek si pfeje byt do diskuse v ramci rozhodovani pfizvano s tim, ze jejich nazor
nezapadne, a to 1 kdyz kone¢né rozhodnuti udéld vedeni Skoly. Co se tyce systému
odmenovani 26% ucitelek si mysli, Ze odménovani probiha nahodile, bez povédomi o
kritériich, nebo Ze kritéria vytvotfena jsou, ale stejn¢ se jimi nikdo nefidi, a nebo Ze
odménovani probiha stylem ,,v§em stejné™ bez ohledu na zasluhy. 92% ucitelek by si
pralo, aby odménovani probihalo na zakladé jasné stanovenych kritérii, poptipadée i se
soucasti sebereflexe a hodnoticiho rozhovoru. V pfipadé pracovnich vztaht si 21%
uciteld si mysli, Ze v ramci spoluprace déla vétsina uciteld jen to, co je v mezich jeho
pracovnich povinnosti, nebo Ze iniciativni jedinec budi v ostatnich znacné nesympatie.
99% ucitelek si v ramci pracovnich vztahii pieje, aby vétSina kolegli byla ochotna
spolupracovat, a to 1 nad ramec svych povinnosti, popfipad€ aby napfic¢ Skolou panovala
kvalitni tymova spoluprace. Vztahy mezi uciteli 41% povazuje za dobré, popiipade
lhostejné a Cisté pracovni. A naproti tomu Upln¢ vSichni ucitelé si pieji, aby mezi uciteli
panovala pratelska atmosféra, aby mezi nimi prevladaly mezilidské vztahy velmi dobré,
az pratelské. Je tedy nasnad¢ zamysleni, jak s timto zjisténim dal pracovat. Pro feditelky
matefskych Skol by to mohlo znamenat moZnost a pfileZitost se na dané problémové
oblasti zaméfit a zvazit dalsi kroky ke zméné kultury Skoly v téchto oblastech. Zména
znamena prejit z vychoziho stavu do stavu cilového a oba stavy diky tomuto

vyzkumnému Setfeni zndme. Pfistoupit ke zméné mize feditelka podle Jakubikové bud’
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zménou nove zvolené strategie a ponechanim stavajici kultury Skoly, nebo ponechanim
nov¢ zvolené strategie a zménou kultury Skoly. V obou piipadech feditelkam Skol
doporucuji porovnat si souCasny a potiebny stav, a to tak, ze zjisti rozdily, stanovi si
siln¢ a slabé stranky (napt. pomoci SWOT analyzy) a stanovi si cile zmény. Na zakladé
tohoto si pfipravit plan zmény a zménu aplikovat s naslednou analyzou vysledkt
zmény. Velmi doporucuji vSechny tyto nezbytné kroky provést spolu s ucitelkami Skoly
tak, aby se i ony na této zméné podilely. Tim ji podle mého nazoru Iépe pfijmou a vice

se S ni ztotozni.
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Seznam priloh

Priloha ¢.1 Modifikace Kilmann — Saxtonova dotazniku kulturni mezery

- ve Vami vybraném poli ¢ - soufasny stav na Vasi Skole (jak to u Vas ve Skole je)

Dotaznik pro hodnoceni kultury skoly
Pokyny k vyplnéni - u kazdého faktoru zakrouzkujte v ramci bodoveé skaly 1 - 5:

- v jiném Vami vybraném poli X - preferovany stav (jak byste to ve Vasi Skole chté&l/a mit)
- pokud je soucasny stav podle Vasich predstav, v jednom poli zakrouZkujte oba symboly

Faktor | 1 | 2 | 3 | 4 5
1 Rovné To se o nasi Skole Fict | V&tSinou ne, jen vyjimeéné |Jsou zZFgjmée situace, kdy tomu| VE&tSinou ano, ale obéas jsou |V nasi Skole maji vSichni rovneé
prilezitosti pro neda to tak vnimam tak je a kdy ne situace, kdy to wnimam jinak prilegitosti
véechny
X o X o X o X o X o
2 MoZnost Mj ndzor nikoho Mazor vyskovit misu, ale yslySeny jsou jen moje MUj ndzor zajima kalegy, ne Mam mofnast vyslovit svij
wyslovit SVlflj nezajima nikdo =& jim nezabyva pozitivni n&zony vedeni $koly nazor, vim, 22 nezapadne
nazor X o X o X o X o X o
P Kontrola je prumémé . - Kontrola je na dobré drovni, Kor.ﬂmla = strlany' vedeml sl}oly
Kontrola ze Chybi Gcinna kontrala | I - . | Kontrola je zaméfena pouze P, . je systematicka a kvalitni
> PR - intenzivni, nesystematicka, s e e em hledaji e i pficiny problenmu, P e e e
- temér vseho a viech. I na vyhledavani viniku. . S zamerena na hledani pricin i
strany vedeni nepostihuje ve. nejen vinici. . o .
. prevenci, postihuje vie
Skoly
X © X o X o X © X ©
Pedagogické rady lze Pedagogicke rady maji maly Pedagogicke rady maji Pedagogickeé rady jsou
Efektivi - . wyznam, protode vie podobu informaci smérem od | Pedagogicke rady jsou jsou systematicky vedeng, s
4 ektivita definovat jake chaoticke diilesits dehrava mi edni Skoly k = P ; tick dend . d _ tudis
pedagogickych | yzajemné prekfkovani UlsZité se odehrava mimo | vedni Skoly pfad.n.gogum: vécne, systematicky vedene prede‘m anou osnovou a tudiz
rad ne bez moinosti diskuse mozZnosti se na né phipravit
X ° X o X o X o X °
R W oblasti pinéni W dislednosti pfi pinéni - . P Vedeni Skoly dba na plnéni | Vedeni Skoly své zamésinance
Vztah vedeni . ) - - - . - . | Wedeniskoly dba na prisne - ; - . . N - .
5 - pracovnich povinnosti | pracovnich povinnosti déla In&ni ich X i pracovnich povinnosti, k plnéni pracovnich povinnosti
Skoly k zaméstnanci je vedeni vedeni Skoly mezi Dnemﬁ:g:g‘li Sz?_;'ginos ! pfipousti wSak | domluvu v motivuje natolik, f2 ochotné
pracovnim Zkoly nedisledné zaméstnanci rozdily pripadé vyjimetnych situaci udélaji i néco navic
povinnostem
X © X o X o X © X ©
M} nadfizeny jedna v M':'” n:_J.-drllzeny me Ji= MLJJ nﬁdl:lzmeny Casta meni sva Pokud potfebuji radu, na Mij nadfizeny jedna v souladu
. - e nékolikrat zklamal v puwvodni rezhodnuti, a tim se . -, A . e . 5 e
-3 Duvéra ve rozporu s tim, co fika, P PR . - P sveho nadfizeneho se mohu | s tim, co fika, s duvérou se na
. tudiz mu nemohu véfit zaleZitostech Wt‘:ﬂ.]lclch s Jeho ]eqnanl stava mens kdykoli obratit né&j mohu vEdy obratit
vedeni Skoly uiitehd duvényhodné i
X o X o X o X o X o
- UEitels si o svych dkolech a T re o i .
Spoluucas}t ':'a Wedeni Skoly Eini pracovnich postupech Koneéné rezhodnuti je UEitelé jsou do diskuzes .Uzc::_:? !;?;'hd:éif:‘:;;ﬂ:gé
7 | rozhodovaniv rozhodnuti samo bez rozhoduji zeela sami bez | plizplisobeno ndzoru vEtSiny | vEtSinou pfizvani, ale koneéng |© - FEIEn apacla,
- = . ST I R . I PR e ale koneéne rezhodnuti Eini
ramci ohledu na nazory uéitelu| jakéhokoli pfispeni vedeni wéitela rezhodnuti éini vedeni Skoly vedeni Skoly
pracovnich Skoly
zalezitosti
X o X o X o X o X o
Planovani je nahodilé, . PP .
- = . - . 2oea Do planovani tykajici se prace
R L vetdimou az na posledni . - .. Planovani je prubéZzne a do e s . PP .
8 . Plany Skoly mi nejsou chyili 2 bez moZnest =2 k vedeni Skoly ucitele o wréité miry jsou do ndj ugiteld uciteld, jsou zapojeni vSichni
Spoluicast na Fnamy naplanovanim dkendm planech Skoly pouze informuje —apoieni uéitelé k nékterym z daldich
planovani P nym Poj plant maji moZnost se vyjadrit
wyjadit
X e X o X o X o X e
. P [, P S L Odménovani probiha
COdménovani probihg COdmé&hovani probiha Kritéria cdménovani jsou e o . - I'I"l.‘E.I'I.O".'ﬂI'JI prosia nra
o= - . . . - = - Odménovani probiha na zakladé jasné stanowvenych
Q . L stylem "viem stejiné nahodile bez povédomi o | vytvorena, ale ne vady se jimi zakladd stanoveniich kriterii kritérii sebereflexs a
Odménovani ez ohledu na zisluhy kritériich vedeni Ekoly Fidi ¥ :
hodnoticiho rozhovoru
X e X o X ° X o X e
Mowveé napady, podnéty a .. .
Move napady a podnéty inovace jsou ze strany MNové napady a podnéty jsou | Vedeni skoly podporuje, kdyZ r:cf‘::n?cap:;:l:omz’i?;na
10 nejsou oéekavany ani vedeni Skoly vyZadovany, |formalné piijaty, ale nepracuje| ulitelé ve vyuce uplatniuji YSIEnKy | =Ny,
Podpora . - A -~ - . b ocefovany, podporovany a
- ti ti podporovany ale néktere ucitele to v jejich s 3 mimi nekters inovace ¥ .
Inovativnosti préaci odrazuje WyuZ ¥
X © X ® X ® X ® X ©
] - . ] i Chybu umi pfiznat a nasledné
Chﬂ?ﬁ I€ povazovana Mnoho dileZitych chyi ,Mﬁ chyby ie pqykaz;no. Chyby jednotlivcl se vyufivaji| =e z ni poutit i vedeni Skoly,
1 za nelispech a duvod ke zlistane £asto opomenuto presto 55 opakuji a nic s& s jako pfilefitost k pouéeni tim =& stava dobrym pfikizdem
Prace s chybou it S i Z14 s
v kritice tim ned&ia pro ostatni
X e X o X ° X ® X e
; A = . ; . Mabidka vzdélavani je . = - .
0 profesni rozvoj - . X . Moznosti profesniho rozvoje e ww . - . Pokud jde o moznosti Skoleni a
S Muj osobni rozvoj neni v N " . piimérena a pokryva me e o o . Ny _
nestojim, jsem - _ jgou velmi omezene, ale . e i e . vzdélavani, nabidka je velmi
12 souladu s predstavami potfeby, k rozSiovani svych

Profesni rozvoj

spokojenda s tim, co vim
a umim

b 4 o

vedeni Skoly

4 ®

obéas se v ramci DVPP najde
néco, co mé zajima

b 4 ®

dovednosti mam dostatek
prileZitosti

4 @

pestra a vedeni $koly mé v
jejim wyuZiti aktivné podporuje

b 4 o
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| Faktor | 1 2 3 4 5
At délam co délam, P Pochvalu a uznani za dobfe Za dobfe odvedenou praci Pochvalu a uznani za dobfe
i .. Pochvala a uznani je na . o . . . . P .
13 Pochvaly a pochvala ani uznani se rozdil od kritiky vzacna odvedenou praci dostavam | dostavam pochvalu a uznani | odvedenou praci dostavam jak
uznani ke mé nedostane ¥ pouze od nékterjch kolegh od vedeni Skoly od vedeni Skoly, tak od kolegl
X e X o X o X e X o
. . . . Nadfizemy mi dava okamZitou
. Zpétnou vazbu od sveho Pokud stojim o zpétnou - e e e - e .
z?"t”':'“ VE'Zbu,Od nadiizeného dostavam jen | vazbu, od svého nadiizeného NEE.CIFLZBH'[ mi dava kOI:IkI‘Bh"II konkretni zPetnou va_zbu:

14 L. sveho nadrizeneho nékdy. & to iedts s vellgm si i musim vEEinou sam/a zpetnou vazbu, hodnaoti, co se hodnoti, co se mi

Zpétna vazba nedostavam Egslo ni odsd: emy Jrmusim ve " mi povedia/nepovedio povedlo/nepovedio a spoleiné
VY P ¥ pak hiedame moznosti zlepdeni
X e X o X e X e X o
Informace, kieré O podstad informace si Podstatné informace Informace, které se ke mné  |[Vim kam, na koho se mohu
15 Informovanost’ potfebuii, se dozvidam po dmus'lm Fict dostavam vias dostavaji, jsou jasné a obrafit, kdyZ potfebuji konkrétni
ze strany vedeni| pozds nebo vibec rozumim jim informace
skol
! X ® X ® X ® X ® X ®
- . Komunikace s mym Se svym nadfizenym Komunikace se svym Komunikaci se svym
. Komunikaci se svym - . . . o - R, . o . .

16 Komunikace nadfizenym beru jako nadfizenym mi neni komunikuji pouze formalng, | nadfizenym je plijemna, radia nadfizenym povazuji za
mezi vedenim nutné zo pfilemnd, necitim se pf ni pfisné dodrZuji vztah = nim komunikuji i na pratelskou, otevienou, v
Skoly a uiteli dobfe nadrizeny, podfizeny neformalni drovni pfipade potfeby | duvémnou

X e X e X e X e X e
Jakékoli pfimé Se svimi kol karmunikuii Mage Skola se vyznatuje
16 . komunikaci s kolegy =e | Komunikace mezi ufiteli se u;gomélsgyna raw\.'r]u' Komunikaci mezi uiteli pratelskou atmosférou,utitelé
Kom!-lnllfﬂc? wyhybém, kumunikuji jen| vyznatuje fastjmi konflikty | P° Groen p wnimam jako bezproblémovou | spolu oteviend sdili | mnohé
mezi uciteli v nuinych pfipadech ozobni véci
X e X e X e X e X o
Previada komunikace Previada komunikace Gstni, a Prw'?ﬁi;g:”n;iﬁed;fé?l' ale
. &iFeni nepodioZenjen elektronicka(email, webové | to pfedevEim osobni (porady, komhlj :ﬂkaém’
17 F"revla_da]!mJ = mformaci fémy Masténky, informatni panely stranky, moodle...) rozhevory). Dopliujicim prostredky(elektronické
komunikacni Doplfivjicim prostfedkem je | prostfedkem je komunikace kon:unikace stEnk
prostredky komunikace Gstni elektronicka 1CE, Nastenky,
neformalni setkani)
X e X o X e X e X o
L . . - . Neformaini komunikace je
Neformalni O nefnrrr_\alrjl . - _— vedeni ?’k?ly ma s_nﬁhg Meformalni kemunikaci podporovana ze strany vedeni
komunikace |komunikaci ngjevi zajem MNeformalni komunikaci neformalni komunikaci LT A . - . e
18 ani utitelé ani vedeni | podporuji predevsim ugitelé podporovat, ale vétsina pedporuje jen Uzka skupinka Skoly i vetsinou utitely a jo
(pratelska 2 ponipr p? i R lidi z fad ufiteld | vedeni Skoly vnimana jako pfinos pro
posezeni, Skoly WEIEIL nema zajem utuZovani vzajemnych vztahd
oslavy,setkani..)
X e X e X e X e X o
Pr— -
v Fa!"l'll:l-liDI'TIIL.II"I.I kg?e . | Myslim, Ze nejvétdi problém | Myslim, Ze nejvétdi problém v Myslim, Ze problém v . ..
funguje prevaZne sireni L . I A P ... |Komunikaci ve skole wvnimam
19 Problé - . v komunikadi je mezi komunikaci je mezi utiteli komunikaci maji jen urtiti | -
roblemy v nepodioZenych .. . . o jako bezproblémovou
komunikaci informaci a f5m vedenim skoly a uciteli navzajem jedinci
X e X e X e X e X o
- . - - . Mapfié Skolou panuje kvalitni
AT = LY/
Mapfit kolou panuje | PFilié iniciativni jedinec budi vég:::lm“t'gﬂfﬁc: ::I_ae v -"Etcfllﬂar:‘cj:igal-tl l: :;?ﬁ:'da tymova spoluprace (uéitelé si
20 rivalita a neochota v ostatnich znatné ! - £01 spolup " poméhaji, podporuji jeden

Pracovni vztahy

spolupracovat

X ®

nesympatie

X ®

mezich jeho pracovnich
povinnosti a nic navic

X ®

ramec svych pracovnich
povinnosti

X ®

druhého, umi se navzajem
ocenit)

X ®
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Vztahy mezi
vedenim Skoly a
uciteli

Wztahy mezi vedenim
Ekoly a utiteli jsou
napjaté a plné konfliktd

X ®

Wztahy mezi vedenim Skoly
a ufiteli se vyznafuji spise
kritikou neZ podporou

X @

Vedeni Skoly ma se viemi
utiteli dobré mezilidské
vztahy. S nékterymi navazuje
vztahy pratelské, ty viak
negativné ovliviuji
spravediivé jednani

X ®

Vedeni $koly se vEemi uciteli
udrZuje dobré mezilidské
vztahy, vénuje se mi aje mik
dispozici, kdyZ to potfebuji

X @

Vedeni gkoly ma s vétiinou
ufiteld velmi dobré nejen
pracovni, ale i pfatelske
vztahy, které na spravedlivé
jednani nemaji viiv

X ®

Vztahy mezi uiiteli jsou

Wztahy mezi utiteli lze

Mezi uéiteli pfeviadaji dobré

Mezi uéiteli panuje pratelska

Mezi uéiteli pfeviadaji velmi
dobré mezilidské vztahy, které

22 Vztahy mezi napjaté a piné konfliktd oznacit zarlra'uz::??e aciste mezilidske vztahy oteviena atmosféra mnohdy Usti a ve vztahy
uéiteli P pratelské
X e X e X e X e X o
. s oz e .. . . ) Konflikty jsou feSeny
v 3
) eder!l .Sk_OIY de.lﬁ' == e Kl.Zlnﬂ!Hw'JSDU ressny Wzniklé konflikty fedi vedeni Jeqm .S}fob'.l uml’konﬂlk_ty_ konstruktivné formou diskuse a
23 nevidi, “problem se nechjektivngé, s piiklonénim efekiivné resit, a tim posiluje

Reseni konfliktd

wyTesi sam”

x @

se k "jedné strang”

x ®

Ekoly autoritativné

x ©

vztahy na pracovist

X @

hiedanim moZnych fedeni ze
strany Ut astniki

X @
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