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Uvod

Sociélni pedagogika je mlady studijni obor. Jeji zaméfeni neni oficidlné jasné
definovdno a v soucasné dobé probihda diskuse o terminologickych pojmech. Jeji
charakter je prufezovy. Umoznuje tedy studovat a zkoumat aspekty sociologie,
psychologie a pedagogiky v prostiedi instituci, které se vztahuji k témto oborim. At uz
se jedna o krizova pracovisté, preventivni pracovisté, prostiedi vézenstvi, Skolstvi nebo
jiné organizace, socialni pedagogika ma néastroje, jimiz pomaha naplnovat ukoly a cile

téchto organizaci.

Obecné pak mizeme mluvit o celospole¢enském vyznamu tohoto oboru, jenZ
diky své vzdélavaci funkci mlze pomoci pii procesech socializace jedince a skupin

do spolecnosti. Jde o zafazovani se do spolecnosti a pfijimani jejich norem.

Zvlasté dualezity je vztah socialni pedagogiky a prostiedi Skolstvi. V ramci
probihajici reformy Skolstvi jsou definovany Skolni vzdé¢lavaci programy a v nich
klicové kompetence, které maji byt rozvijeny u zéki a studentl a které jim maji pomoci

efektivné se pfipravit na budouci povolani a kvalitni Zivot.

Nositeli téchto hodnot jsou primarné ucitelé skol a Skolskych zatizeni. Ale zéci
a studenti se nesetkavaji pouze suditeli. Ve Skolnim prostiedi jsou piitomni
vychovatelé, Skolni psychologové, metodici prevence, asistenti pedagoga, nékde také
pedagogové volného Casu a socialni pracovnici. Ti vSichni ovliviiuji Skolni prostiedi
apomahaji pfi napliiovani jeho cild. Socialni pedagogika se zaméfuje
na adaptaci jedince, na komunikaci mezi jedincem a spolecnosti. V neposledni fadé¢
I na komunikaci a adaptaci pracovnikl organizaci. Cilem adaptace je kvalitni a naplnéna
existence ¢loveéka, zaméstnance. V tomto vidim spojitost mezi ucici se organizaci jako
principem  fungovani  organizace a firemni kulturou jako prostfedim,

v némz pracovnici funguji a tvofi organizaci.

Ma prace se zamétfuje na vztah socialni pedagogiky a Skolniho prostiedi.
Sty¢nou plochou je firemni kultura organizace a moznost zavadéni principti ucici
se organizace v tomto prosttedi. Mym cilem je zjistit, zda je mozné ve Skolnim
prostiedi, (reprezentovaném dvéma Skolami) a Vv jejich organizaéni kultufe, nalézt

moznosti pro zavadéni ucici se organizace.



Konkrétni cile mé prace jsou popis a analyza pojmi firemni kultura a udici se
organizace, provedeni analyzy firemni kultury ve dvou rozdilnych organizacich
se zaméfenim na zji$téni obecnych podminek pro moznost zavadét ucici se organizaci.
Déle pak srovnani téchto organizaci a dle vysledki dotaznikového prizkumu navrzeni
moznosti  dalsiho rozvoje téchto  organizaci v oblasti  firemni  kultury

a navrZzeni moznosti implementace u¢ici se organizace.

Bakalatskd prace se opira predevSim o studium dostupné odborné literatury,
sesbirané dotazniky, rozhovory a pohovory, jak s vedenim konkrétnich Skol, tak s jejich

zaméstnanci.



1. Udici se organizace

1.1 Z&kladni pojmy a teoretickd vychodiska

Uceni je aktivni a tvofivy proces, ktery rozsifuje vrozeny geneticky program,
roz§ifuje moznosti jedince, jeho smyslem je ptizptisobovani se novym situacim. Jedna
se 0 schopnost, jiz je mozno systematicky a promyslené rozvijet. V podstaté znamena
¢inorodost intelektu. V piipadé jedince je tato charakteristika jasna, ale toto definovani

muzeme bez obav pouzit také v ptipad¢ organizace.

Organizace ¢i skupina lidi, ktera je shromazdéna za ur€itym cilem, ma také dan
»,vrozeny genom®, tj. to, jaci jsou lidé, jaka je jejich inteligence a schopnost uceni.
Skupina musi prochazet celistvym tvofivym procesem, ktery organizaci ,,nauci a bude
ji ucit neustale se prizpasobovat novym situacim, nachdzet tvorfiva feSeni
problematickych situaci. Bylo by liché pfedstavovat si organizacni uceni jako vyucovaci

hodiny s posluchaci, ktefi pasivné pfijimaji data a ,,néjak" je zpracovavaji.

K nejefektivnéjSimu uceni, at' individudlnimu ¢i skupinovému, dochazi
V pracovnim procesu, ¢innost musi byt aktivni a podporovana skupinovou interakci.
Skupina hraje nezastupitelnou roli nejenom kvili zpétnovazebnimu procesu, ale také
pro nepsané zvyky, ziskavani zkusenosti, usuzovani — vSemu co se skryva za explicitné
danymi procedurami a procesy, za chaosem kazdodennosti. Organiza¢ni uceni je cyklus,
ktery probiha ve Ctyfech fazich:
- faze ziskani zkuSenosti — to, co zazijeme, vidime, jsme s tim seznameni,
- faze reflexe — snazime se porozumét nové ziskané zkusenosti,
- faze zobecnovani — vytvatime obecné struktury, koncepce,
- faze testovani — ovéfujeme, zda nami vytvorené koncepce funguji v praxi
a touto fazi ziskavame nové zkuSenosti. Diky této fazi ziskdvdme noveé
zkuSenosti a cely cyklus uceni se opakuje. Prvni a Ctvrtd faze se zamétuje

na uceni se ,,jak a druh4 a tfeti faze na ueni se ,,pro¢* (Ticha, 2005).

Takto ziskané védomosti a znalosti se neztraceji. Jsou vyuzivany v dalSich
cyklech uceni jako ptfedpoklad, nazor nebo ptedstava. Takové soubory ptedstav,

ptedpokladii a nazort se nazyvaji mentalni modely (Ticha, 2005).
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Mentalni model je vlastné¢ generalizace ziskanych védomosti a zkuSenosti
tykajici se politiky, ekonomie, podnikéani, narodnostnich mensin, zpiisobu oblékani, gest
atd. Jsou pohledem na svét 1 hodnocenim disledkl, které mohou (ale nemusi)
z jednotlivych situaci vyplynout. Jsou hluboce zakofenénymi piedstavami o tom,

jak svét funguje.

Je chybou domnivat se, Ze tyto ptfedstavy zustavaji neménné. Lidska psychika je
neustale utvarena novymi zazitky a zkuSenostmi. Mentalni modely piedstavuji velmi
mocné struktury, které urcuji, jak ¢lovék vnima, ¢emu vénuje pozornost, co slysi a vidi.
Velmi siln€ ovliviiuji zplsob interpretace udélosti i kazdodenniho Zivota. Jsou
vSudypfitomné a kazdy ¢loveék je ma. Jak je tedy mozné realizovat organizacni uceni,

pokud kazdy ¢lovék ma jedine¢né mentalni modely?

Jak bylo fec¢eno, mentalni modely jsou dusledkem Zivotniho i pracovniho uceni.
V pribéhu uceni na pracovisti se Clovék uci nejen rutinni tkoly, ale také to, co je
pfijatelné a co neni, za co bude odménén a za co potrestan. Clovék za¢ina nejprve
akceptovat a poté piijimat organiza¢ni kulturu, zacne sdilet své znalosti a zkuSenosti
s ostatnimi. Dochdzi tak k procesu organiza¢niho uceni, jenz ma dva z&kladni zdroje:

- Prvnim zdrojem jsou deklarované, udrzovane, zachovavané a mnohdy
vyzadovane znalosti a zkuSenosti Vv podobé operativnich postupd,
strategickych a operativnich pland, vzdélavacich pfirucek a dalSich
materiali.

- Druhym zdrojem jsou znalosti a zku3enosti nezachycené, ale Zivé. Zivé
znalosti nahromadéné v pribchu let prostfednictvim cykli uceni a sdileni
mentalnich modelti jsou jedine¢nym a nenahraditelnym zdrojem uspéchu
organizace. Tento typ zkuSenosti a znalosti mé& podstatné vyssi hodnotu.
Sdileni téchto znalosti je pfedpokladem pro vznik neformélnich struktur
uvnitf organizace, ve kterych mnohem aktivnéji a Castéji probiha sdileni
mentalnich model, objevuji se nové inovace, oZivuje se rutina
(Ticha, 2005).

Organizacni uceni je skuteCnym zakladnim kamenem pro vznik organiza¢ni

kultury, ktera chce podporovat vznik a zavadéni principu uéici se organizace.



1. 2 Charakteristika ucici se organizace

.....

kazdy teoretik této problematiky. Z mnoha definic uvadim ty, které se nejptesné&ji

dotykaji probirané tematiky.

Senge udici se organizaci charakterizuje: ,,... jako misto, kde lidé postupné
zlepsuji své schopnosti dosahnout pozadovanych vysledkii .... ustavicne se uci, jak se
ucit spolu s ostatnimi .... postupné objevuji, jak se podileji na vytvdreni reality a jak ji
mohou ménit. “ (Tichd, 2005, s. 58).

Watkins a Marsick  definuji ucici se organizaci jako misto,
kde ,,... doch@zi k uceni na urovni jednotlivcu, tymii, organizace, dokonce i na urovni
komunity, se kterou je organizace v kontaktu .... jde o setrvaly, strategicky proces —
integrovany a paralelné bézZici spolu s pracovnim procesem .... rozviji zpiisobilost
organizace inovovat a rust. Ucici se organizace md zabudované systémy,

které podchycuji uceni a umozinuji jeho sdileni.** (Tichd, 2005, s. 58).

Kratkou definici podavaji Burgoyne a Boydell, u nichZ je ucici se organizace:
»-organizacit, ktera podporuje uceni vsech svych clenu a kterd na zdakladé uceni

postupné transformuje. “ (Ticha, 2005, s. 58).

Zfejmé nejvyznamnéjSim teoretikem ucici se organizace je Senge (2007). Ten
definoval tzv. pét disciplin. Je to pét krokt, které musi organizace zvladnout,
aby byla pfipravena zavést ucici se organizaci:

- Osobni dokonalost a schopnost zvladat problémy — rozvoj vlastni osobnosti.

Celozivotni usili o sviij vlastni rozvoj, rozvoj cili a snah. Prohlubovani
a ovéfovani vize, trénink trpélivosti a soustiedéni.

- Sdileni mentalnich modelt — pies rozdily mezi individualnimi mentalnimi
modely je nutné si uvédomit, Zze ucici se organizace funguje na bazi
»kolektivniho mysleni*, na bazi neustélé diskuse a dialogu, které umoziuji
sdilet rozdilné osobni zplsoby vnimani svéta a které pomahaji tvofit vizi
organizace.

- Sdileni vize — vytvafeni a ovéfovani obrazu organizace.



Tymové ueni — tymy jako zaklad ucici se organizace, zvlasté takové tymy,
jez jsou integrovany tak, ze pii pohledu do minulosti jiZz neni mozné
rozpoznat osobni pfinosy jedincti.

Systémovy piistup — schopnost vnimat celek a integrovat viechny slozky.
Vnimat ucici se organizaci jako zivy systém s vnitinimi vazbami a zptisobem

chovani.

Pocatkem 90. let vznikl v Anglii koncept ucici se organizace, ktery byl pozd¢ji

formulovan jako 11 charakteristik uéici se organizace. Tato formulace byla publikovana

Evropskou unii a byly vni vyuZity zkuSenosti z vyznamnych svétovych firem.

Charakteristika ucici se organizace podle EU:

Ucici se pfistup ke strategii — tvorba strategie je strukturovéana jako ucici se
proces. Strategie neni chapana jako dogmaticky dany ptedpis, ale dokument,
ktery se prubézné¢ upravuje a vyviji v zavislosti na proménach vSech
podminek organizace. Co ma byt relativné stalé je vize organizace, ktera je
pomoci strategii napliiovana.

Participativni tvorba politiky — vytvati moznost pro kohokoli, kdo ma zajem,
ucastnit se vytvateni politiky a uspotfadani organizace.

Vyuziti informaci — jednd se zde o vyuZiti piedev§im informacnich
technologii.

Formativni ucetnictvi a kontrola — informace tykajici se finan¢nich toku
organizace.

Vnitini vyména — realizacni a pracovni tymy v organizaci jsou sebou
vnimany jako soucast fetézce dodavateld a odbératela a posiluji tak
identifikaci potieb, coz vede k lepSimu zmapovani potieb klienta.

Pruznost odménovani — pruznost spociva ve volbé penézniho a nepenézniho
odmeénovani. To je ve vztahu k potfebam a vykoniim jednotlivel a k potiebé
zhodnoceni vysledkl prace tymu.

, Umoznujici“ struktury — jde o takové struktury, které nejsou svazany
neménnymi pravidly a smérnicemi. VétSinou se v této souvislosti mluvi
o druhé urovni organizace, kdy se struktury méni ve flexibilnéjsi v dasledku
systematického experimentovani ve snaze dosahnout vétsi efektivnosti.
Charakteristické pro druhou uroven je veétsi samostatnost a relativni

samofrizeni.



- Zamgéstnanci jako ,,snimaci“ prostfedi organizace — snimanim je uvazovan
proces, kdy zaméstnanci zjiSt'uji a analyzuji reakce okoli na organizaci.

- UcCeni mezi spoleCnostmi — nejednd se o Kklasicky benchmarking,
ale o sdileni napadti a srovnavani dle vzort.

- Atmosféra podporujici uceni — uceni jako proces je umoznéno vSem
zam&stnancim. Jde o vytvafeni prostiedi podporujici u€eni na pracovisti
I mimo n¢j a jde také o pozitivni motivaci k rozvoji sebe sama a rozvoji
organizace.

- MozZnost osobniho rozvoje pro vSechny — ucici se organizace podporuje
uéeni se pomoci osobnich plant rozvoje. Myslenka vychazi z pfedpokladu,
ze pokud bude mit ¢lovék chut’ se neustale vzdélavat, pozitivné se tato chut’

promitne i do uéeni se v organizaci (Sigut, 2004).

Udici se organizace neni pouze cilem firem a instituci. Je zaroven cestou

k rozvoji a vyuziti potencialu lidského kapitalu, ktery organizaci tvofi.

1. 3 Zavadéni ucici se organizace

Uceni je Cinnost, ktera probiha cely Zivot a provazi ¢lovéka neustale, ve vSech
Zivotnich situacich a lidé jsou jiZ od narozeni vybaveni instinktem k uc¢eni. Mnoho
psychologickych definic uceni se snazi vystihnout podstatu této ¢innosti, ale z hlediska
organizacniho uceni jde pfedevsim o Ctyii typy uceni:

- uceni se znalosti,

uceni se dovednosti,

- 0sobng¢ se rozvijet — ucit se stat se sim sebou,

spole¢né uceni — uéit se dosahovani cila spole¢né (Tichd, 2005).

Prvni dva jsou svou podstatou pasivnéj$i. Uceni se, jak se stat sam sebou je
V posledni dobé uptednostiiovano Vv pracovnim prostfedi, nebot’ se zabyva ziskavanim
ucelu, smyslu a identity. A pouze pokud se u¢ime ziskdvat a posilovat smysl naseho
konani a nas$i identitu, mizeme byt soucasti spole¢ného uceni v organizaci. Uceni pak
neni pouze zalezitosti jedince, ale celé pracovni skupiny. Tzv. tymové uceni spojuje

uceni jednotlivce a organizace.



Predpokladem tymového uceni v organizaci je bezpetné prostiedi, dobra

motivace a vzajemné povzbuzovéni. Zvlasté u dospélych, ktefi jsou jiz ,,nauceni

aveédi, ze musi byt opatrnéjsi, aby vice neztratili. Drtiva vétSina organizaci se tak

zaméiuje na jedince, jeho prosSkolovani, seznamovani s predpisy, hodnoceni a kariérni

rast, ale toto v§echno mtize byt obsazeno vV tymovém, resp. organizacnim uceni.

Vedle Sengeho péti disciplin, které samy o sobé poskytuji jakysi navod, existuje

nékolik dal$i postupti a navodu, jak uéici se organizaci zavadét. Ticha (2005) uvadi

deset rozpracovanych postupnych kroki:

1.

3.

Vyhodnotit stdavajici firemni kulturu a jeji podminky pro uceni.

Toto vyhodnocovéani se déje pomoci dotaznikii, rozhovorl, pozorovani
a pomoci dalSich empirickych forem. Cilem je ziskat dostatek informaci
o tom, co si mysli jedinci i skupiny o organizaci. Vyhodnoceni ve vétsing
ptipadi odpovida na zakladni otdzky: jaky je vétSinovy nazor, ve kterych
oblastech jsou nazory nejrozporuplngjsi atd.

Podpora pozitivniho.

Podstatou zmény je zménit piistup lidi. Vést a fidit pozitivné, ucit je myslet
pozitivné a optimisticky, vice vyzdvihovat pozitivni stranky véci,
systematicky budovat a posilovat piijemnou pracovni atmosféru a prostredi.
Cilem podpory pozitivniho piistupu by mélo byt vytvofeni postupné
upevnéného skupinového vzorce chovani zalozeného na spolecném sdileni
pozitivnich véci a udalosti. Celkové se nenechat znechutit problémy
a negativnimi udalostmi. Neznamena to ale, ze by organizace m¢la skute¢né
za kazdou cenu hledat néco pozitivniho na kazdé udalosti nebo problému.
Jsou skute¢né problémy, které mohou organizaci velmi ovlivnit, ale pfistup
k hledani feseni by mél vychazet z pozitivniho uvazovani a mysleni.
Budovat pocit bezpeci.

V tomto kroku jde o bezpeci vyplyvajici ze vzajemné duvéry, jde o podporu
netradi¢nich a tvofivych napadi a aktivit. Jedna se o jistotu, ze tvarci
iniciativa neohrozi pracovni pozici a Ze bude vedenim pfijata a zuzitkovana.
Pravée vedeni hraje v tomto kroku kli¢ovou roli.

Pokud je aktivita podiizenych neustale potlacovana, nelze od nich ocekavat
pozitivni piistup a inovativni mysleni. Pfitom mnohdy by se pravé takovi

podfizeni ¢lenim vedeni hodili nejvice. V neposledni fadé¢ je tieba
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upozornit, Ze inovativni a kreativni mysleni jsou procesy, které se

mimotadné efektivné vyuzivaji pfi uceni.

Odmeérnovat riskovani.

Ukolem vedeni organizace je vytvafet prostiedi, ve kterém piijeti

pfiméfeného rizika nebude vSeobecnym strachem z nasledkul, ale zdrojem

pro uceni se z pfipadnych neuspéchi a chyb.

V takovém organiza¢nim klimatu je chyba chéapana jako korektor budouciho

rozhodovani pro dalSi rozhodovani, a pusobi pozitivné. Rizikem

pro organizaci naopak je chyby popirat nebo zakryvat, coz muze vést

k naruseni pozitivnich pracovnich vztahu.

V odborné literatuie (Brooks, 2003) jsou formulovana doporuceni,

jak pfijimat pfipadna rizika tak, aniz by negativné ovlivnila vzajemnou

divéru mezi vedenim a podiizenymi:

- Posilovat diivéru ve vlastni schopnosti a dovednosti.

- Vytvorit systém vzajemné podpory ze strany vedeni 1 ze strany
spolupracovnikii.

- Nebat se chyb, ucit se z nich.

- Mit vzdy otevienou mysl, nenechat se ovladnout strachem.

- V¢fit své intuici, Sestému smyslu.

- Stanovovani cild, které jsou dosazitelné.

- Ptedstavovat si splnéni svych cili.

- Uvazovat o dusledcich — zde se nejednd o vymysleni moznych
negativnich scénatii budoucnosti, ale o objektivni hodnoceni.

- Planovéani a kontrola uspésnosti.

Cilem tohoto kroku je vytvoieni takové organizace, kde téméf neexistuje

strach z ptipadného netispéchu, protoze vSichni v organizaci chapou chybu

jako pfilezitost k dalSimu uceni. Piijeti této mysSlenky je prvnim velkym

meznikem na cesté k ucici se organizaci.

Vzajemna pomoc a spoluprace.

Podstatou tohoto kroku je zacit chapat sebe a své spolupracovniky jako zdroj

pro svuj vlastni rozvoj a pro rozvoj organizace. Nemit strach z odhalovani

vlastnich dovednosti a schopnosti, posilovat znalost jak sebe, tak schopnosti

spolupracovnikti, vyuZivat jich. To vede ke zvySovani soudrznosti

pracovniho tymu a pocitu sounalezitosti.
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6. Ucit se.
Zékladnim ptedpokladem vzniku wucici se organizace je prijmuti
predpokladu, Ze praktické uceni a jeho vyhodnocovani jako procesu je
kli¢em k uspéchu organizace a klicem k jejimu pteziti a ze jakakoli prekazka
brani v rozvoji organizace.
Principy ucici se organizace jsou ale zalozeny na piedpokladu, ze kazdy ¢len
je stejné platny a dulezity pro jeji preziti.
V soucasné dob¢ vétSina organizaci zavadi nebo se snazi zavadét vzdélavani
a Skoleni zamé&stnanct. Vyuzivaji nabidky vzd¢lavacich firem nebo konaji
Skoleni pfimo na pracovisti. To je Casto vydavano za moderni metody
vzdélavani, nebo dokonce za zavadéni ucici se organizace. VEtSina téchto
aktivit ale stoji na tradi¢nim modelu firemniho vzdélavani. Oproti tomu tento
krok se soustfedi na nabyvani dovednosti, znalosti a dalSich zkuSenosti
z celého pracovniho Zivota ¢loveéka v tymu, ne pouze na Skolici lekce.

7. Formulovat vizi.
Princip wucici se organizace je podminén zakladnim ptfedpokladem,
Ze pracovnici jsou ochotni pracovat spole¢né na spole¢ném cili. Tento cil je
vyjadfen pomoci vize.
Pojem vize charakterizuje Bé&lohlavek (1996, s. 76) jako ,,relativné jasna
a konkrétni predstava budouciho stavu, o znacné emociondlni sile, ktera
motivuje své nositele k mimoradnym vykomim a jejich usili usmérnuje."
Formulovana vize, ktera je navic sdilenou vizi, funguje jako pojitko mezi
jedine¢nymi zdroji jednotlivych jedinct a vedenim organizace.
Sdilena vize je pak takova vize, ktera proroste do védomi pracovniki, a oni
ji pak povazuji za svou osobni vizi pracovniho Zivota.

8. Zpritomnéni vize.
Specifické naroky na vedouci pracovniky klade zptitomilovani vize. Opira se
o jejich vidcovské schopnosti a dovednosti fidit a organizovat jiné lidi.
Na zavadéni ucici se organizace musi byt vedeni pfipraveno a musi
disponovat urCitymi dovednostmi a schopnostmi. VSechny mozné
dovednosti a pfedpoklady jsou obsaZeny v trojici slov, které vyjadiuji piliie

osobnostnich charakteristik vedoucich pracovnikil v ucici se organizaci.
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9.

10.

- vedét co — vyjadiuje znalostni potenciél,

- veédét jak — vyjadiuje schopnost vyuziti znalostniho potencialu,

- v&dét pro¢ — vyjadiuje ochotu a motivaci vyuzit znalostni potencial.
Propojenost systémai.

Podle Sengeho je systémovy piistup posledni integrujici disciplinou ucici se
organizace. Takovy systém v sobé zahrnuje vSechny slozky organizace.
Podminkou systémového pfistupu je pozadavek vnimat ucici se organizaci
jako Zivy systém s jeho vnitinimi vazbami a s jeho zptisobem chovani. To v
praxi neni tak jednoduché, casto je Usili zhaceno v samém pocatku
neschopnosti vnimat véci jako celek (Tichg, 2005).

Realizace.

organizaci. Vyzaduje od vedoucich pracovnikii aktivizaci komunikacnich,
socialnich a manazerskych schopnosti a dovednosti. Je to krok synergicky,
ve kterém je tfeba piedchozi kroky pfizptsobit tak, aby se navzajem
propojovaly a byly zacileny jednim smérem. Pojem synergie byva obecné
charakterizovan jako vykon pracovni skupiny, ktery kvalitativné prevysSuje
souhrn moznosti jednotlivych ¢lentt skupiny (Bélohlavek, 1996). Neexistuji
zadné obecné navody nebo jisté postupy, zalezi na osobnosti lidra

a manazera.

Navodua a teorii, jak zavést ucici se organizaci, je jist¢ vice. V téchto deseti

krocich ale spatfuji konkrétn€ji danou metodiku pro uvadéni v zivot principy ucici se

organizace.

1. 4 Uskali zavadéni ucici se organizace

Uskali zavadéni ucici se organizace je mnoho a o jejich systematické rozdeleni
se pokusil témét kazdy autor zabyvajici se ucici se organizaci. Predné se jedna o
vychodisko, Ze ve vétSin€ organizaci neni jednoduché vytvofit a systematicky vyuzivat

organizacni uceni.

V tfad¢ organizaci, které chtéji uskute¢nit zménu organizacni kultury a zavést

ucici se organizaci, se odehraje stejny ritudl — jsou proklamovany zmény, vytyceny cile,
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sepsany a sestaveny ,,papirové“ strategie a po ¢ase, ktery ptinese v zavadéni problémy,
zména odezni a vSe se vrati, alesponi neformalné, do starych koleji. V teorii ucici se
organizace se hovoifi o ,,onemocnéni“ nebo ,toxicité“ organizatniho uceni. Jde
V podstat¢ o neschopnost organizace ucit se. Senge urcil nejcastéjsSi projevy této
neschopnosti:
»M4& pozice jsem j&* — neschopnost vnimat vlastni pozici jakou soucast
celku, kladeni diirazu na svou vlastni nezastupitelnost.

- ,,Neprtatelé jsou oni“ — pti vzniku problému nebo chyby sklon hledat vinu na
druhych a sdm se z véci vyvinit, neschopnost uvédomit si, ze ,,ja“ a ,,oni*
jsou jeden uceleny systéem a celek.

- ,HaSeni pozari“ - feSit pouze nejnaléhavéjsi a nejakutnéjsi problémy
a krizové situace, neschopnost uvédomovat si postupnosti zmény
a neschopnost nahlizet na udalosti jako na pfi¢iny a nasledky dé&ja
organizace.

- ,Podobenstvi 0 uvafené zab&“ — neschopnost zaznamenat drobné zmény,
které mohou zapfic€init fatalni dasledky.

- ,,Sebeklam uceni se ze zkusenosti“ — pouhé zkuSenosti nejsou zarukou nabyti
znalosti a védomosti, navic zkuSenost je pouze jednou polovinou procesu
uceni.

- ,,Mytus manazerského tymu* — manazersky tym je jisté¢ schopen mnohdy
pracovat efektivné a v zmu organizace, ale nemusi tomu byt vZzdy.
V krizovych situacich se mohou projevit vnitini konflikty a tym ptestane byt

tymem a stane se skupinkou soutézivych manazera (Ticha, 2005).

Resenim téchto projevii se zabyvaji tii skupiny pfistupti, které se snazi
poskytnout moznosti pro jejich potlaceni:

- Uceni jako reflexe a komunikace.
Tato skupina piistupti pracuje predevs§im s mentalnimi modely a zkouma
jejich vliv na organiza¢ni a individudlni uceni v pfipad¢, pokud nejsou tyto
mentalni modely vyjadifeny explicitné a dale se nevyvijeji.

- Systémovy pristup k uceni.
Tento piistup reprezentuje hlavné Senge a Forrester. Zaméiuji se na pfi¢inu
poruch uceni souvisejicich s nedostatky v mentalnich modelech. Vyjadiuji je

dvéma premisami:
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- Mentalni modely pficitaji pfi¢inny vztah udalostem, mezi kterymi takovy
vztah neexistuje.
- Mentalni modely nejsou schopny rozpoznat takovy vztah v piipadech,
kdy existuje.
- Vytvareni prostiedi podporujictho uceni.
a na podminky pro podporu a zachovani cykli u€eni a neformalnich struktur.

Takovy pfistup je reprezentovan Scheinem (Ticha, 2005).

Vyhodou je, ze se pristupy k odstranovani nedostatkii pfed vznikem ucici se
organizace vzajemné nevylucuji. Mohou si byt vzajemnou podporou. Tieti pfistup je
jakymsi zastfeSenim pro piedchozi piistupy. Aby bylo mozno pracovat s mentalnimi
modely, at’ jiz v rdmci reflexe a komunikace, nebo v rdmci systému, je nutno vytvofit

pozitivni a uceni podporujici organiza¢ni kulturu.

Stinnd, neformalni stranka organizace muze byt dals$im moznym Uskalim pfi
zavadéni ulici se organizace ¢i pro implementaci jakékoli zmény, ale zaroven je

nedilnou soucasti jakéhokoli seskupeni lidi, kteti maji néjaky spole¢ny cil.

Zatimco je formalni strdnka organizace dana, neformélni strdnka je mistem,
kde se odehravaji déje, na které vedouci pracovnici nemaji pfimy vliv. Nemusi se
jednat o Spatné nebo nepiijatelné déje. Charakterizuje ji spiSe dliraz na vzajemné
sympatie ¢lend a prosazovani individualnich zajmu. Tato stranka organizace by neméla
byt nikdy opomijena, nebot’ zdanlivy klid mize nepozorované pierist ve zcela cilené

podkopavani cilti organizace a negativistické postoje.

Piechod od jedné organiza¢ni kultury k druhé je v podstaté proces zmény, na
ktery ne vSichni lidé reaguji pozitivné. Takovym zaméstnancim je tfeba vénovat
nejvetsi pozornost pii vysvétlovani nutnosti a ptinosu dané¢ zmény. Jakousi prevenci je
pozitivni komunikace, ktera vysvétli davody, pro¢ ma byt zména uskuteénéna a zaroven
doda pocit dilezitosti, ze jsou to prave oni, kdo zménu uskuteciiuji. Nezastupitelnou roli

hraje osobnost a komunikaéni schopnosti vedoucich pracovnikd.
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2. Firemni kultura

Slova firemni kultura slychame ¢im dal tim Castéji v riznych kontextech a jsou
¢im dal tim vic zacleniovana do naseho bézného slovniku. Kulturou jako pojmem se
zabyva sociologie, psychologie, kulturni antropologie a fada dalSich védeckych obort.
Od poloviny 20. stoleti je pojem kultura pouzivan také ve spojeni firemni

nebo organiza¢ni kultura.

Pojem firemni kultura se zacal objevovat po druhé svétové valce v souvislosti
s vyvojem moderniho managementu. Organizace zacaly klast diraz na spole¢né sdileni
hodnot a cilt. V této souvislosti byly definovany prvni vzorce chovani vii¢i zdkaznikiim
¢i klientim a vzapéti vici zaméstnanctim a stalym dodavatelim. Do Cech se tento
pojem dostal v pribéhu 90. let 20. stoleti, dosud vsak neni v ¢eské literatuie piesné
vymezen. Setkat se miizeme se tfemi pojmy, které jsou obsahové stejné a zameénitelné:

- firemni kultura,

- organizacni kultura,

- podnikova kultura.

Nadale budu pouzivat pojem organizacni kultura, nebot se domnivam,

Ze v ramci Skol neni vhodné ostatni pojmy pouZivat.

2. 1 Definice pojmu a pojmy souvisejici

Definic pojmu organiza¢ni kultura je velmi mnoho, uvadim tfi, které jsou dle

vvvvvv

Konntz a Weihrich (1998, s. 321) tvrdi, Ze , kultura je obecné uzndavanym
vzorem chovani, sdilené viry a hodnot, které jsou spolecné vsem cleniim firmy. Kultura
miize byt odvozena od toho, co lidé rikaji, délaji a mysli vramci organizacniho
prostredi. Zahrnuje uceni a prendSeni znalosti, viry a vzorii chovani v pritbéhu urcité
doby, ve které je organizacni kultura jednoznacné stabilni a neprodéldva prudké zmeény.
Casto vytvari duchovni ovzdusi spolecnosti a zavadeéni aplikovatelnych pravidel pro

lidské chovani.
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Scheine (Bélohlavek, 1996, s. 108) pak definuje firemni kulturu jako ,,soubor
spolecné sdilenych predstav, ktery si ¢lenové organizace osvojili ve snaze prizpiisobit se
prostiedi a vnitiné se stmelit. Osveédcil se natolik, Ze se mu uci novy pracovnik jakozto
spravnému chdpani organizacnich skutecnosti, spravnému zpiisobu premysleni o techto

¢

faktech a zZadoucim citovym vztahiim vici témto faktim.

Sigut (2004, s. 9 - 10) uvadi tuto definici ,,Firemni kultura vyjadiuje vidy urcity
charakter, duch podniku, vnitini pravidla hry, ktera oviiviiuji mysleni a jednani

pracovnikii, ale i celkovou atmosféru, ve které probiha vesSkery vnitropodnikovy Zivot.**

Kazda definice se snaZi v podstaté zachytit spole¢né pilife organizacni kultury,
kterymi jsou:

- zpusob jednani a chovani lidi,

- vztah organizace a vnéjSiho prostiedi,

- zpusob prosazovani organizace navenek.

VZdy se v organiza¢ni kultufe jedna 0 souhrn zvyklosti, hodnot, politiky, davéry
a postojii, které vytvareji podminky mysleni a jednani v organizaci. Organizacni kultura
V podstaté urcuje, co je prijatelné a co pfijatelné neni nebo také to, jak se véci kolem nas

déji.

Organiza¢ni kultura je jako slozZity komplexni jev organizace wvnitiné
strukturovdna. Nejjednodussi a zaroven nejptehlednéjsi je Scheinovo (Cejthamr,
Dédina, 2010) pojeti organizacni kultury, ktera se projevuje ve trech zékladnich
urovnich:

- Uroveti zakladnich pfedpokladii a nazori — vtéto Grovni se nachazi
explicitn€ vyjadiené a formulované pfedpoklady, které fidi chovani a jednani
zaméstnancl a urcuji, jakym zptisobem celd skupina mysli a pfijima nové
véci. Jde piedevSim o pfipady neuvédomovanych vzorcti chovani
vyjadienych premisou: funguje-li feSeni opakované, je povazovano
za zarucené a tedy spravné.

- Uroveti hodnot — na této urovni se vytvafi u lidi predstava, jakym zptisobem
maji v uritych situacich jednat vzhledem ke spoleénym a sdilenym
hodnotdm organizace (uplatnéni v rozhodovacich situacich, konfliktech,

chovani a jednani).
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Uroven artefaktl — wvnéjSich projevli kultury organizace, chovani,

vV

tvofené fyzickym a socialnim prostfedim: pracovni prostor, technologie,

psany a mluveny projev, typické chovani zaméstnanct.

Existuje velmi mnoho tfidéni organizacni kultury. Pro feSeni mého tématu

nejlépe vyhovuje rozdéleni Brookse (2003) na mocenskou, Ulohovou, ukolovou

a osobni kulturu.

Mocenska (silova) organizacni kultura.

Tento typ je spojen se silnym zdrojem moci v organizaci. Je charakteristicky
pro malé organizace, jejichz efektivita vychazi ze vzajemné davery
a empatie zaméstnancti. Organizace samotna je fizena nékolika vybranymi
jedinci. Existuje vni malo ustadlenych postupti a pravidel a také malo
schopnosti, dynami¢nost a pruznost vedouci sily. Mocenska organiza¢ni
kultura klade vysoké pozadavky na jednotlivé zaméstnance.

Ulohova (funkcni) organizacni kultura.

Tento typ kultury je zaloZen na neotiesitelném postaveni malé skupiny
vedoucich zaméstnancti, ktefi fidi koordinaci mezi specialisty a funkénimi
oblastmi. Organizace tohoto typu jsou charakteristické ustalenou,
zab¢hnutou byrokracii, funguji podle logickych a racionalnich principa —
pravidla, popisy, postupy jsou normou. Ulohova organizadni kultura je
pfizplsobena stabilnimu prostiedi. Na jednu stranu poskytuje zaméstnanciim
pocit bezpe¢i a predvidatelnosti, ale na druhou stranu je velmi tézké v ni
prosadit jakoukoli zménu.

Ukolovd organizacni kultura.

Moc v tomto typu organizacni kultury spociva v pruseciku zodpovédnosti
aodbornosti nikoli na postaveni. Tato kultura je zaméfena na praci
a na jednotlive projekty. Hlavni snahou je zapojit kandidaty a zdroje a vyuZzit
sjednocujici tendence skupiny. Potieba autority je sniZena existenci
individudlniho fizeni. PruZnost organizace je vysoka, protoze pracovni

rozhodnuti Ize provadét rychle.
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- Osobni organizacni kultura.
Je to typ kultury, kde ve stfedu vSecho zajmu stoji jedinec, a vSechny
existujici struktury v organizaci maji slouzit lidem v téchto strukturach. Tato
kultura vznikne tehdy, kdyZ spolupracuje skupina lidi, protoze vidi n¢jaky
oboustranny uzitek. Neexistuje formdlni fizeni a neexistuje jednotlivy
nebo prvorady cil. Autorita je spolecnd a zaloZzena na odbornosti
a vzajemnych ohledech. Fungovani néjakych mechanismt nebo kontroly je
mozné pouze pod podminkou vzajemného souhlasu. Existuje mald nebo

Z4dn& formalni struktura.

Pro feSenou problematiku shledavdm uziteCnou typologii organizacni kultury
podle Cejthamra a Dédiny (2010) zaloZenou na dvou faktorech:

- podle miry rizika spojené s aktivitami organizace,

- podle miry zpétné vazby — jak rychle se zaméstnanci dozvidaji o G¢innosti

a uspesnosti svych rozhodnuti a zaméru.
Podle téchto faktorti je mozné organizacni kulturu rozdé€lit na Ctyfi typy:

- Kultura drsnakt — charakteristické je riskovani, rychlé rozhodovani,
intenzivni tlak, rusné prostredi, soutéZeni uvnité organizace, vysoka mira
konfliktnosti a temperamentniho chovani, které byva velmi tolerovano a
vysokéd rychlost zpétné¢ vazby. Tento typ kultury trpi Castymi zmeénami
zaméstnancl, coz znemoziuje vytvofit stabilni a celistvou organizacni
kulturu.

- Kultura préce a zabavy — tento typ organiza¢ni kultury charakterizuje nizka
mira rizika a rychld zpétna vazba, soustiedéni na zakaznika a jeho potieby,
prakticky vSe je tvrdé motivovano firemni politikou.

- Kultura hop-trop — charakteristicka je vysoka mira rizika a pomalad zpétna
vazba, kterd zvySuje nejistotu ohledné pfijatych opatieni.

- Kultura procesu — charakteristicka je nizka mira rizika a pomald zpétna
vazba. Tato kombinace riziko / zpétna vazba zpusobuje, Ze zaméstnanci
se soustiedi spiSe na procesni zalezitosti (,,jak se to déla*) nez na obsah
prace. Pozornost je mnohdy vénovana nepodstatnym detailim a formalni

bezchybnosti.

-18 -



DalSim souvisejicim pojmem je tzv. kulturni sit. Jednd se o komplexni

pojmenovani prvkl, které organiza¢ni kulturu vytvari a které navzijem vstupuji

do vztahd, konstituujicich kulturu jako takovou. Podle Brookse (2003) jde piedevsim

0 tyto prvky:

Zvyklosti — souhrnny pojem zpuisobd chovani zaméstnanci k sobé navzajem
a o postoje vici lidem, ktefi nejsou soucasti organizace. Do zvyklosti se
zahrnuji i metody, jak se co déla.

Ceremonidly — oznacuji oslavy a slavnosti. V podstaté slouzi hlavné
ke strukturovani a stabilizovani kolektivnich ¢innosti.

Ritualy — jsou netradi¢ni udalosti, které maji formalni i neformalni charakter,
pomoci kterych je sdélovéano, co je pro organizaci dilezité.

Legendy a myty — vétSinou ustné piedavané historky mezi zaméstnanci,
které obvykle li¢i zvlastni hrdinstvi, Gspéch 1 netspéch, originalitu. Jde
o mimotadné udalosti vymykajici se organiza¢ni kazdodennosti.

Symboly — jsou vSim, co smyslové charakterizuje danou organizaci,
jako napt. loga, stejna tricka, zpisob mluveni atd.

Struktury moci — tak jsou oznacovany vztahy mezi nejvlivnéjsimi skupinami
nebo jednotlivei a méné mocnymi. Tyto struktury jsou nejcastéji zaloZeny na
oficialnich funkcich nebo na délce pracovniho poméru.

Organizacni  struktury — jsou vyjddfenim mocenskych struktur
a charakterizuji vztahy a ¢innosti v ramci organizace.

Kontrolni systémy — jde o systém hodnoceni, sebehodnoceni a odménovani,

které akcentuji sledované ukazatele vyvoje organizace.

Organizacni kulturu ma kazdé organizace, pfestoze ji neplanuje, neovliviiuje

nebo si ji neuvédomuje. Pfi uvaZzovani o ucici se organizaci je nutné seznamit se

Sriznymi typy kultury a ur€it charakteristiku cilené kultury, kterd by nejvice

vyhovovala podminkdm organizace a pomohla pti zavadéni ucici se organizace.
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2. 2 Jedinec a organizace

Jedinec je zaklad organizace. Jakakoli skupina o libovolné velikosti se sklada
Zjedinct a jejich individudlniho chovani. Klicem k poznani organizacni kultury
a potazmo ke zméné kultury smérem k u€ici se organizaci je pozndni a pochopeni
individualniho chovani. Pochopenim individua a jeho prace ve skupin€ je mozno poznat
jak se chova organizace. Cesta k poznani chovani jedince vede pies jeho osobnost
a jeho vztah k praci. Ten se nejvice projevuje v jeho motivaci a potfebach, hodnotach
a postojich. To jsou také oblasti, na které se soustied’uje pozornost pii zavadéni zmén

Vv organizacni kultufe a pii zavadéni ucici se organizace.

Pojem osobnost ma mnoho riznych definic, které se lisi pouze v tom, v jakém
oboru maji byt vyuzity. Pro piiklad uvedu dvé, které nejvice souviseji s probiranym

tématem.

Halberstat (2004, s. 34) definuje osobnost jako: , relativné stabilni celek
dusevniho deni cloveka“. Chape ji jako strukturu relativné stalych vlastnosti
temperamentu, charakteru a schopnosti integrovanych védomim ja, které se rozviji

Vv adaptaci na prosttedi.

Brooks (2003, s. 19) se svou definici pfiblizuje problematice organiza¢ni
kultury. Definuje osobnost jako: ,,specifické vlastnosti jedince, které mohou byt zjevné

nebo skryté a které mohou urcit stejnost nebo rozdilnost v chovani v rdmci organizace*.

Prakticky kazdy autor formuluje svou definici. Zadna z nich neni vy&erpavajici
a zadna nemuze vystihnout rozmanitost lidské psychiky. Témét vSichni se ale shoduji
na tom, ze se jedna o jakysi relativné staly komplex vlastnosti, dovednosti a schopnosti

reagovat na okolni prostredi.

Jedince v pracovnim prostiedi a Zivoté v organizaci charakterizuji predevsim tfi
oblasti, které v podstaté vytvareji organiza¢ni kulturu. Jsou to:

- motivace a potieby,

- hodnoty,

- postoje.
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Motivy vysvétluji, pro¢ se dany jedinec chova pravé takovym zplisobem, napft.
pro¢ se snazi podat co nejlepsi vykon. Jsou psychickou pohnutkou, kterd dava jedincovu

chovéni a jednani psychologicky smysl.

Potfeby jsou chapany jako (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 142): , clovekem
prozivany, ne vidy zcela uvédomovany nedostatek néceho pro daného jedince

subjektivne vyznamného, jako zakladni zdroj motivace veskeré lidské cinnosti.

Motivace a potieby je mozno chapat jako fetézec reakci. Na zéklad¢ potieby
vznikaji pfani a cile, které vytvareji v lidské psychice napéti a to vede k aktivizaci

potencidlu nasmérovaného k jejich dosazeni. Koneénym vysledkem je pocit uspokojeni.

Dalsim faktorem ovliviujici individualni chovani jedince jsou hodnoty. Jedna se
o chténé, zadouci cilové stavy a zplsoby jednani, kterych chce ¢lovék doséhnout.
Hodnoty se projevuji v pribéhu hodnoceni a tvoifi se v jeho prib&hu, v zavislosti

na celkové zkuSenosti.

Obvykle byvaji hodnoty c¢lenény do Sesti zakladnich skupin (Cejthamr,
Dédina, 2010):

- teoretické hodnoty,

- ekonomické hodnoty,

- estetické hodnoty,

- socialni hodnoty,

- politické hodnoty,

- naboZenské hodnoty.

Ve vztahu jedince k organizaci mluvime o preferovaném okruhu hodnot, ktery je
ovlivnén a do jisté miry determinovan kariérnim zaméfenim. Mizeme mluvit o téchto
pracovnich hodnotach, mezi néz mizeme zaradit penize, jistota mista, odborny rust,

postaveni, pracovni prosttedi atd.

Jednotlivé hodnoty neexistuji oddélen¢. Sdruzuji se do skupin, které jsou
nazyvany hodnotovym systémem. Jde vlastné o hierarchii hodnot ¢lovéka a sestaveni
zebficku hodnot. Hodnotovy systém je ovliviiovan vSim, s ¢im se Clovék setkava ve

svém Zivotg, a tim, jak je vnitiné utvaren.
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Hodnotovy systém neni néco neménného. Mlze byt G€inné ovlivilovan motivaci

a zménou postojil ¢lovéka. V delSim ¢asovém horizontu miize byt Gplné zménén.

Postoj je nazor ¢i pripravenost Kk néjakému chovani ve vztahu s uréitym
problémem nebo volbou. Jsou hodnotici a indikuji pocity ve vztahu k n&jaké zalezitosti.
Vychazeji z hierarchie hodnot ¢lovéka. Jednoduse feCeno postoje vyjadiuji vztah
Clovéka k néemu — predmétu, jevu, udalosti, ¢lovéku. Postoje jsou relativné trvalé
a vzdy obsahuji tii slozky:

- kognitivni (poznavaci) slozka — myslenky a nazory jedince na piedmét

postoje,

- afektivni (citovou) sloZku — pocity jedince k pfedmétu postoje,

- behavioralni (konativni) slozku — tendenci k jednani ¢i chovani jedince

k pfedmétu postoje (Cejthamr, Dédina, 2010).

Maji kliCovy vliv na to, jak ¢lovék plisobi uvnitf organizace, protoze postoje
se odrézeji v jeho chovani. Oblast postoji je nejdynamictéjsi ¢asti vztahu ¢lovéka
a organizace. Pro zamyslenou zménu organizac¢ni kultury je tfeba vzdy myslet na to,
jakym zptsobem je mozno zménit postoje zaméstnancli a dosdhnout tak moznosti zacit

zménu uskuteénovat.

Jedinec je zékladem jakékoli skupiny. Diky poznani jedince je mozno ucelné
a efektivné sestavovat pracovni skupiny a tymy. Je nutné si také uvédomit, ze pokud
jsou skupiny nositeli organiza¢ni kultury, jedinci jsou ti, ktefi pracovni skupiny
vytvaieji a pfinaSeni do nich své individualni vklady, na zaklad€ kterych se formuluje

organizacni struktura.
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2.3 Skupina a organizace

Pojem skupina je ze sociologického hlediska definovan takto (Vyrost,
Slaménik, 2008): Socialni skupina je sociologicky pojem oznacujici sociélni Gtvar, o
némz plati:

- je vytvorfen dvéma nebo vice osobami, hrajicimi urcité role, které¢ podminuji

jejich chovani ve skuping,

- jesloZena z c¢asti, které plni strukturalni a funk¢éni vyznam,

- Cleny skupiny spojuji vzajemné normy, ocekéavani, vykonavana ¢innost

a vzajemna komunikace.

Z organizacniho hlediska skupinu definuje Cejthamr a Dédina (2010, s. 151)
jako: ,,jakékoli mnozstvi lidi, kteri na sebe navzdajem puisobi, psychologicky si uvédomuji

jeden druhého a vnimaji se jako skupina.*

Pro organiza¢ni kulturu je nutné si uvédomit, jaky vliv maji skupiny
V organizaci na jedince i na pfipadné dalsi skupiny. Tento vliv je vyjadfovan vnitinimi
normami skupiny. Skupina ma vzdy své normy nejéastéji vyjadiené témito pravidly:

- nenarusovat skupinovy vykon nadmérnym ¢i nedostate¢nym tsilim,

- nepodvadét Cleny skupiny,

- nebyt pfili§ formalni a na druhou stranu nebyt ptili§ familiérni,

- nebyt odtazity,

- nekomunikovat s necleny skupiny o skupinovém déni.

Diky témto nepsanym pravidlim muze dojit k rozloZeni celého kolektivu
organizace a naruseni komunikac¢nich vztahd. Na druhou stranu je ale tfeba tato nepsana
pravidla castecné tolerovat, protoze védomi piisluSnosti ke skupiné muize byt

rozhodujicim ¢initelem pii ztotoziiovani se s cilem skupiny.

DalSim charakteristickym ¢initelem organizacni kultury je rozdé€leni pracovniho
kolektivu na formdlni a neformalni skupiny. Toto rozdéleni se vyskytuje vZzdy,

v kazdém typu kultury (Cejthamr, Dédina, 2010).
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Formalni skupina ma tyto zakladni charakteristiky:

- vytvaii se ur¢enim k plnéni specifickych tkolii organizace,

- koordinuji aktivity spojené s fungovanim organizace,

- aplikuji koncepce specializace a rozdéleni prace,

- Clenstvi je uréovano na zakladé roli, které jedinci v organizaci zastavaji,

- je pomérné stal, nebo je jasn¢ urceno, ze se jednd o docasnou skupinu.

Neformalni skupina ma tyto zakladni charakteristiky:

- je zaloZena na osobnich vztazich a dohodéch,

- primarn¢ uspokojuje psychologické a sociélni potieby,
- uspokojeni potieby soundlezitosti,

- Clenstvi ve skuping jde napti¢ formalnimi skupinami.

Formalni a neformalni skupiny jsou existencnim faktem a mohou ptisobit jak
pozitivng, tak negativné. Uspokojuji totiz tu ¢ast lidskych potieb, na které pii bézné
praci neni Cas, a navic dovoluji lovéku se alesponi na chvili vymanit ze systému danych

vztahl formalni skupiny.

Pro skupinové uceni je existence neformadlnich skupin stejné dilezita jako
existence formalnich skupin. Proces uéeni se mize odehravat ,,nefizené* a spontanné.
Vedouci pracovnici by ale méli fungovani neformalnich skupin minimaln€ monitorovat,
aby neformalni skupina nezacala mit prevazujici vliv, podobn¢ jako je tomu pfi vlivu

neformalni strdnky organizace, kterou z velké miry vytvati.

Hlavnim dtivodem, pro¢ muze organizace vyuzivat skupiny k formovani sve
kultury nebo k zavadéni udici se organizace, je predevSim vyhoda skupinového
uvazovani. ReSeni problémii nebo proces uceni se v organizaci malokdy tyka pouze
jedince. VétSina problému vyzaduje rozséhlé znalosti a zkuSenosti, nez jaké miize
poskytnout jedinec. Skupinové uvazovani se neobejde bez diskuse a konfrontace,
coz ucastniky vede k jednani zaméfenému na zdolani spoleéného problému a nalezeni
spoleéné cesty. Clovék se stava soudasti skupinového udeni, a to je to, co uéici se

organizace chce.
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2. 4 Struktura a vedeni organizace

Pojem organizace mizeme vyjadfit také slovem usporadavat. Smyslem
organizacni struktury je (Brooks, 2003, s. 159) ,,organizovat a rozdélovat praci mezi
cleny organizace tak, aby jejich cinnosti mély to nejlepsi pracovni nasazeni

pro dosazeni cilu.*

Organizacni strukturu vystizné charakterizuje Bélohlavek (1996, s. 91)
,, Organizacni struktura je mechanismus, ktery slouzi ke koordinaci a rizeni aktivit clenii

organizace.**

Pro mé potieby vyuziji definici HalberStata (2004, s. 88). ,, Organizacni
struktura je formalni model cinnosti a vnitrnich vztahiit mezi slozkami organizace.

Popisuje sloZzky organizace a jejich vzajemné vztahy.**

Organizac¢ni struktura stanovuje nejenom hierarchii fizeni, ale také to, kym a jak
maji byt plnény cile organizace tim, Ze vymezuje relativné stalé vztahy a procesy
v organizaci. Uelem takové struktury je eliminovat nejistotu a neuréitost v chovani

zameéstnancu.

Lidé se v organizacni struktuie musi citit dobie. Musi védét, kde je jejich misto,
ale zaroveinl, ze své misto mohou zménit nebo pietvofit tak, aby se ve svém vyvoji

a ve vyvoji organizace posunuli Zadoucim smérem.

Pojem vedeni je dnes v odborné literatuie uvadén mnohem castéji nez pojem
fizeni. Rizeni v sob& obsahuje vyznam nafizovani, rozkazovani a jednostranného
uréovani bez moznosti vedeni diskuse. Vedeni naopak v sob& obsahuje participaci
a sdileni. Definic vedeni je obrovské mnozstvi (né€ktefi autofi uvadéji existenci
az 400 definic).

Podle Cejthamra a Dédiny (2010) je podstatou vedeni vztah, kterym se jedna
osoba snazi ovliviiovat chovani a jednani druhych. Vztahuje se primarné k motivaci

a komunikaci a jako takovy je dynamickym procesem.
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Je mozno fici, ze vedeni je efektivni tehdy, kdyz dosahuje zaujatosti
a angaZovanosti pracovniki a jejich souhlas s cili organizace a vykonavané préce.

Velmi efektivni vedeni dosdhne toho, ze souhlas je jak rozumovy, tak emoc¢ni.

Stejn¢ jako v piipadé organizacni struktury, tak i v tomto pfipad¢ je moznost
vyuzit mnozstvi styld vedeni, ale zadny znich ziejmé& plné nevyhovi organizacni

kultute, ktera podporuje ucici se organizaci.

Vedouci pracovnici se mohou nechat inspirovat jednotlivymi charakteristikami

a vytvorit svlj vlastni styl, ktery bude reflektovat vnéj$i 1 vnitini vlivy, osobnostni

vybavenost vedoucich i podfizenych a specifika vizi a cild.
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3. Prostiedi statnich organizaci — zakladnich skol

3.1 Specifika prostredi

Kazdého ¢loveéka skola né&jak formovala a ovliviiovala, a kazdému z nés se
vybavi, jak jsme se ve Skolach, kterymi jsme prosli, citili a zda na né¢ vzpominame radi
¢i neradi. To je disledek ptisobeni skolniho klimatu a prostfedi, které je pifimo svazano

s kulturou skoly.

V nékolika poslednich desetiletich prosly skoly znacnymi proménami: snizeni
centralizace Skolské soustavy, riist autonomie a rozdili mezi obsahem vzdélavani
a ptrenosem zodpovédnosti na vedeni skol. Ke zménam doslo 1 v chovani ucitelt a zaki.
Skoly jsou nuceny fesit negativni socialni jevy, $patné financovani a vztahy s rodi¢i
a dalSimi partnery $koly. Bylo nastoleno konkurenc¢ni prostiedi, na které mnoho Skol
nebylo zvyklych, a musely se naucit, jak se v tomto prostiedi pohybovat. V soucasné
dob¢ existuje mnoho jevil, které ptimo nebo zprostiedkované ovliviuji vnitini klima
a kulturu 3koly. Skola se tak stdva jedineénym socidlnim wtvarem, se svymi

specifickymi vnitinimi vztahy a prostfedim.

Existuje mnoho déleni Skol, ale zhlediska feSené problematiky uvadim
rozdélent, které ji nejvice odpovida. Skolu miizeme chépat jako:

- organizaci, kterd se vyznacuje specifickymi kvalitami (klima Skoly),

- socializa¢ni instituci (kvalita vyuky, kvalita vychovného procesu,
preferované postoje, pravidla),

- podnik (zdroje a naklady, finan¢ni vykaznictvi),

- zdrava organizace (planovani, organizovani, motivovani, rozhodovani,
odménovani, kontrolovani),

- systém socidlnich vztahli (normy, hodnoty),

- instituce zaloZzena na pedagogicko-psychologickych procesech (uceni,

vnimani, prozivani) (Kubic¢kova, 2008).

Vyznamny je podil prostiedi, kde se Skola nachazi. Toto prostiedi Vv sob¢

zahrnuje mnoho aspektll, z nichZ né€které mohou byt existen¢né dilezité. Jde predevsim
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o umisténi Skoly, vybavenost Skoly, hygienick¢ podminky, socialné psychologické

podminky pro tvorbu vztahi ucitel zak, uditel ucitel a zak Zak.

Fakt, Ze kazda Skola je jina, nezélezi pouze na velikosti a vybavenosti Skoly,

technickém zdzemi nebo vzdélavacim obsahu, ale piedevsim na lidech, kteti do Skoly

denné chodi a pfinaSeji s sebou své postoje, ndzory, nalady a Zivotni zkuSenosti.

Vyznamné postaveni také hraje fakt, Ze Skola je organizaci, kde kazdy hraje svou

socialni roli (feditel, zastupce, ucitel, zak) a jaky méa ke své roli vztah. Specifika kultury

Skoly tkvi predevsim v:

Hodnoceni dlouhodobé vize — skola je organizace, kde vysledek jeji ¢innosti
je obtizné¢ meéfitelny. Vysledky se mohou objevit az po nékolika letech
pusobeni na zaka. Tato vize by neméla byt Casto ménéna, nebot’ také z vize
se rodi kvalitni kultura.

Systematickém budovéani pozitivniho socidlniho prostiedi — existence vyssi
miry tolerance k odlisnosti a specifickym potiebam, respekt jak k ostatnim
ucitelim, tak k Zzakim je piedpokladem pro budovani kvalitniho klimatu
Skoly.

Zvyseném motivaénim Gsili — motivace, vedeni, uciteld a zaka
je predpokladem k aktivni €astni na vyucovacim a pracovnim procesu.
Podpoie vzniku neformalni kultury a subkultur — toto specifikum se tyka
hlavné relaxa¢niho hlediska pro ucitele, kteti psychologickou naroc¢nost
prace musi vyvazovat uvolnénim.

Existenci rituali, ceremonialdt a symboli — tyto prvky kultury jednak
zajist'uji kontinuitu Skoly a jeji kultury.

Loajalité zaméstnanct — vychazi z faktu, ze kultura Skoly piedava smysl
celku a tika, které chovéni je tieba zachovat a které potlacit pro udrzeni
a rozvoj Skoly. Hodnota a kultura Skoly je svebytna entita, které se jedinec
musi ptizpisobit.

Korigovani individuélniho chovani — jedna se pfedev$im o vzorce chovani,
které maji v kultufe organizace / Skoly sjednocujici charakter. Kultura
zachovava takové vzorce chovani, a pokud jsou pfijimany a respektovany,

vytvareji korekéni mechanismy.
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Identifikaci s organizaci — podstatou identifikace jedince s organizaci je
piijeti jejich vzorcti chovani, zpisobti mysleni, jednani a chovani a vznik
védomi sounalezitosti.

Komunikaci a komunika¢nich schopnostech ¢lentt kultury — pro kulturu
Skoly je specifickd zvySend mira komunikace a potieba udrzovat kvalitu
komunikac¢nich procest je klicova jak pro jedince a skupiny, tak pro kvalitni
plnéni zékladni funkce Skoly.

Pozitivnim pfistupovani k procesu uceni a vyucovani — plnéni zakladniho

smyslu existence Skoly (Kubickova, 2008).

Kazda 3Skola je svym vlastnim socialnim a psychologickym svétem a at’ si to

Skoly uvédomuji nebo ne, vyjadiuji se ke svému okoli svou jedine¢nou a svebytnou

kulturou

. Svétlik (2006) poskytuje takové rozdeleni kultury skoly:

Forméalni model — duraz je kladen pfedevS§im na fungovani struktury
a systému. Cile a cesty k nim jsou jasné definované, kazdodenné se projevuji
pevnd pravidla a autorita feditele Skoly. Tento model, pies svou
byrokratickou povahu, je témét idealnim prostfedim pro vznik svébytnych
subkultur sledujici své vlastni zajmy vramci vymezeného prostoru.
Vzhledem Kk ucici se organizaci a jejimu zavadéni je tento model nejméné
vyhovujici.

Kolegialni model — tento model je zaloZen na dohod¢ a spolupraci. Nejvyse
stoji neformdlni autorita specialistii, dale pak sdilené nebo akceptované
nepsané hodnoty. Existence subkultur v tomto modelu mtize plnit pozitivni
ulohu a potencidlné mohou subkultury pomoci pii vznikani ucici se
organizace. Nicméné je nutno Fici, Ze v praxi je tento model ve vyrazné
mensin€é. Mnohdy byva pouhym idedlem.

Politicky model — z&kladem tohoto modelu je vymezena moc formalnim
¢i neformalnim mocenskym skupinam, které se soustiedi na uspokojeni
svych zajmu, které vyrazné upiednostiuji pied cili Skoly. Realitou jsou
mocenské souboje a vysok& mira konfliktnosti. Tento model je nevyhovujici
pro zavedeni ucici se organizace

Subjektivni model - vtomto modelu je stiedem zajmu jedinec,
ktery pfizpisobuje svou aktivitu, loajalitu a vykon svym predstavdm

a potfebam. Neexistuje formalni organizacni schéma, fungovani Skoly je
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na interakci jejich ¢lenl. Pro ulici se organizaci je tento model jakousi
vyzvou. Pro uspé$né budovani by bylo ale nutno pomoci motivace
implementovat spole¢nou vizi tak, aby byla pfijata cleny organizace.

- Model nejistoty — podstatou modelu je neexistence nebo nejasnost vize a cilt
Skoly, neujasnénost organizacnich procesti, neschopnosti dosahovat alespon
dil¢ich cili, je omezen vykon a aktivita ¢lent na minimum. Z hlediska ucici
se organizace je tento model kultury Skoly ,,neorané pole“, na kterém je
mozné od uplného zacitku budovat novou kulturu Skoly, kterd bude

podporovat vznik ucici se organizace.

V praxi by se téZko hledaly $koly s takto pfesné vymezenymi kulturami. Vzdy

jde 0 kombinaci charakteristickych znakt riznych typti a modeld.

VétSina Skol mé zavedenou Kkulturu, kterd je v podstaté demokraticka
a poskytuje Siroké pole vzajemne podpory. CoZ je velmi dobré vychodisko pro vyvoj

kultury ptiznivé pro ucici se organizaci.

Skola vyraznym zptsobem ovlivituje Zivot vsech, kteii jsou sni v néjakém
vztahu. Z tohoto diivodu ma byt skola mistem, které v zivoté jedince zanecha pozitivni

a ptijemné dojmy.

3. 2 Charakteristika dvou zakladnich Skol

V této Casti budu charakterizovat dvé statni zdkladni Skoly, ve kterych sama pracuji.
Charakteristika vychazi ptedevs§im z dokument poskytnutych $kolami a z informaci,
které o sob¢ skoly deklaruji. Soustfedim se na tyto oblasti:

- Umisténi Skoly a jeji velikost,

- persondlni zajisténi,

- formulace vize a cilua skol,

- organizacni strukturu,

- dalSi vyznamne informace.
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ZS a MS, Praha 8 - Bohnice

Umisténi a velikost Skoly

Zakladni Skola je umisténa na okraji sidliStni zastavby méstské ¢asti Bohnice.
Socialni skladba obyvatel je na pramérné urovni. Rizikovymi faktory jsou velké
mnozstvi jinych zékladnich Skol v této oblasti (v dosahu 2 km tfi dalsi zakladni $koly)
a pritomnost specialni Skoly v budové zakladni $koly. Coz vede k velmi slozZitému
budovani kultury Skoly jako celku, nebot’ jeji ptisobeni je trvale omezovano ptitomnosti
jiné kultury Skoly. Kapacitné je budova Skoly dimenzovana na 700 zakd. V soucasné
dobé se pocet zaku ustalil kolem 200 zaku zéakladni $koly v deviti roénicich zakladni
Skoly. Dalsi soucasti ZS je odloucené pracoviité MS. Kapacita MS je 112 déti, je

tvotfena 4 tfidami a v soucasné dob¢ je zcela naplnéna.

Personalni zajiSténi

Statutdrnim orgdnem je feditelka Skoly, kterd je zastupovéna statutarni
zastupkyni pro predSkolni vzdélavani, statutarnim zastupcem pro zékladni Skolu,
vedouci Skolni druziny, vedouci Skolni kuchyné, hospodaikou Skoly a ekonomkou
Skoly. Celkovy pocet zaméstnanctu je 42. Celkovy pocet pedagogickych pracovniki je
28, z toho je 17 pedagogt zakladni Skoly, 3 vychovatelky skolni druziny a 8 pedagogt
mateiské Skoly. Celkovy pocet provoznich zaméstnancu je 14. Pievahu v celkovém
podtu zaméstnanci tvoii Zeny. Skola vyuZivé tradi¢nich nabidek vzdélavacich agentur

pro dalsi vzdélavani pedagogickych pracovniki.

Formulace vize a cili Skoly

Vize a cile Skoly jsou formulovany strucné a jasn¢ a jsou dobie pfistupné
vefejnosti prostiednictvi webovych stranek $koly. Skola sama sebe povazuje za $kolu
rodinného typu, kterd klade diiraz na komunikaci s rodi¢i a zaky, individualni pfistup
a vytvaii aktivni a tvofivé vyucovani. Jeji vizi je byt zékladni Skolou — poskytovat

ucelené zakladni vzdélani a vybavit zaky zadkladnimi znalostmi a dovednostmi.

Organizacéni struktura

Skola jako organizace ma jeden vrcholovy statutarni organ — feditelku koly.
Organizace je rozdélena na 6 organizacnich celkli: matefskou Skolu, zakladni Skolu,
Skolni druzinu, Skolni jidelnu zékladni Skoly, Skolni jidelnu mateiské Skoly a provozni

¢ast. Vzhledem k nizkému poctu zakli a zaméstnanct nejsou tyto celky jiz dale déleny.
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Kazdy celek ma svého vedouciho, ktery je vybaven rozsdhlymi pravomocemi. Jasné
jsou definovana pracovni mista a naplné prace. Dochazi k pravidelné komunikaci mezi
feditelkou Skoly a vedoucimi jednotlivych pracovist’ i mezi vedoucimi jednotlivych
pracovist’ vzajemné. Organizacni strukturu mizeme oznacit jako liniové Stabni. Je to
V podstaté liniova struktura, v niz se promitaji prvky funkcionalni struktury. Liniova
struktura je charakteristickda komplexnim, uplnym a ned¢litelnym uréenim pravomoci
vuci podiizenym. Jde o jakysi komplex kompetenci, které musi vedouci pracovnik

zvladnout.

Dalsi vyznamné informace

Z hlediska kultury Skoly povaZuji za dalSi vyznamné tyto informace:

- Pfijednani a komunikovani na vSech urovnich i napti¢ trovnémi je kladen
daraz na otevienost, upfimnost a klid.

- Pfi feSeni problémi neni dilezité, kdo problém zptlsobil, ale jak nalézt
nejefektivnéjsi feSeni problému.

- Ptistup k vedoucim pracovnikiim maji podtizeni kdykoliv a pokud vznikne
casovy tlak, kazda strana je ptistupnd k dohod¢.

- Osobni problémy a nenadalé situace jsou vétSinou vyfeSeny ve prospéch

jednotlivce i organizace.

Existujici subkultury spolupracuji s vedenim Skoly i mezi sebou.

Zakladni $kola, Praha 9 — Cerny Most

Umisténi a velikost Skoly

Skola je zakomponovana do relativnd nové sidlistni zastavby méstské &asti
Cerny Most. Socialni skladba obyvatel sidli§té odpovida pramémé trovni. V sousedni
budové skoly je umisténa soukroma stfedni Skola, coz znesnadiiuje udrzovani kultury
Skoly na Zadouci urovni. Potencidlnim rizikovym faktorem je blizkost dalSich dvou
zékladnich Skol. Kapacitné je Skola dimenzovéna na 1200 z4kh. V soucasné dob¢ je

pocet zaki 700.
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Personalni zajiSténi

Statutdrnim organem je feditelka Skoly, kterd je zastupovéna zastupkyni
teditelky pro 1. az 3. ro¢nik, zastupkyni feditelky pro 4. a 5. ro¢nik, zastupcem feditelky
pro II. stupen, vedouci Skolni druziny, hospodéikou Skoly a hospodarkou skolni jidelny.
Celkovy pocet zaméstnanct je 69. Celkovy pocet pedagogickych pracovniki je 51,
Z toho je 42 pedagogii zékladni Skoly, 9 vychovatelek Skolni druziny. Celkovy pocet
provoznich zaméstnanct je 18. Pfevahu v celkovém poctu zaméstnancii tvoii zeny.
Vzdélavani pracovnikl probiha tradi¢nimi formami na zdklad¢ nabidek vzdélavacich

instituci.

Formulace vize a cilii Skoly

Vize a cile $koly jsou jasné formulovany, a jsou vefejnosti p¥istupné. Skola
ve svém Skolnim vzdélavacim programu formuluje zékladni cile vzd€lavani. Jeji vizi je
byt skolou, ktera pfistupuje ke kazdému Zzakovi s individualni péci a snazi se jej

pfipravit na dalsi vzdélavani.

Organizacni struktura

Skola mé jeden statutarni organ — feditelku koly. Déle je $kola rozélenéna
na 6 organizaénich celkii: prvni &ast I. stupné ZS, druhou &ast 1. stupné ZS, II. stupefi
ZS, 3kolni druzinu, $kolni jidelnu a provozni a ekonomickou &ast. Diky velkému poétu
74kt a zaméstnanct, predev§im na L stupni ZS, je toto rozdéleni nutnosti. Kazda
organizaéni jednotka ma svého vedouciho. I vtéto Skole jsou pravomoci jasné
rozd€leny. Jsou deklarovana pravidla a normy chovani, smérnice zabezpecujici chod

organizace. Vedeni Skoly také vyuziva liniové §tabni organizac¢ni strukturu.

Dalsi vyznamné informace
Z hlediska kultury Skoly povaZuji za dalSi vyznamné tyto informace:
- Vedeni Skoly se snazi konflikty a problémové situace fesit vzdy v Kklidu,
V atmosféte otevienosti a duvéry.
- Reditelka $koly upfednostiiuje osobni jednani nap¥i¢ organiza¢ni strukturou.
- Ekonomicka oblast fizeni $koly je projednavana s odborovou organizaci.
- Ptistup k vedoucim pracovnikim je neomezeny.

- Subkultury jsou pocetné a spolupracuji s vedenim Skoly.
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3. 3 Dotaznikovy prizkum a jeho vysledky

Cilem dotaznikového Setfeni bylo zjistit, jak jsou soucasni zaméstnanci
spokojeni s kulturou $koly. Kazda organizace ma svou kulturu, at’ je pocitovana, nebo
neni. Mnozi lidé ji nazyvaji jednoduSe spokojenost v praci. Neni mym cilem formulovat
hypotézy a ty pomoci dotazniki ovéfovat. Prizkum ma slouzit pouze ke zmapovani
soucasného stavu.

Vétsina otazek v dotazniku je uzavieného typu — vybér z nékolika moZznych
variant odpovédi, pouze jedna otazka je otevieného typu.

Dotaznikové Setfeni neprobihalo na Skolach za stejnych podminek. Na prvni
Skole byl dotaznik za pomoci vedeni rozdan pedagogickym pracovnikl na pedagogické
rad¢. Ti jej na misté anonymné vyplnili a predali zpét.

Ve druhé skole trvalo dotaznikové Setfeni vzhledem k vysokému poctu
pedagogt delsi dobu. Dotaznik jim byl rozdan a byl jim ponechén tyden na vyplnéni.
Uvédomuji si tento rozdil, ale domnivam se, zZe na pfedmét zjistovani to nebude mit
zasadni vliv.

Vysledky Setfeni jsou zalozeny na interpretaci otazek ¢islo 5 az 14. Prvni Ctyfi
otazky nejsou z hlediska cile prizkumu smérodatné a s jejich vysledky nebudu
pracovat.

Na zjistovani celkového vnimani atmosféry byly zaméieny otazky €. 5, 6, 7
a 14. Pro zjisténi existence formalnich a neformalnich struktur byly do dotazniku
zaClenény otdzky €. 8, 9 a 10 a pro zjisténi vnimani vedeni byly uréeny otazky ¢. 10, 11,
12 a 14,

Pro interpretaci sledovanych skutecnosti jsou velmi vyznamné odpovédi
respondentti na otevienou otazku ¢. 13.

Vysledky dotaznikového priizkumu jsou Ptilohou 1, 2 a 3.

3.4 Vyvozeni zavéru z vysledki dotaznikového prazkumu

Z vyse uvedenych vysledkli obecné vyplyva, ze sledované skutecnosti lze
u obou kol oznacit jako pozitivni. Vyznamny vliv hraje rozdilnost po¢tu odevzdanych
dotaznikd v jednotlivych Skolach, ale v obou pfipadech byl ziskan reprezentativni

vzorek.
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Interpretovanim vysledkli je mozno atmosféru v prvni organizaci oznacit
za pozitivni a celkov¢ tviréi. Existenci formalnich a neformalnich skupin Ize potvrdit.
Tyto skupiny jsou vedenim podporovany a jsou s nimi v pozitivni komunikaci. Vztah
zaméstnancl k vedeni je mozné oznacit jako pozitivni a respektujici. Zarovenn miizeme
konstatovat, Ze vnitini kultura je organizovana, vedeni na ni mé vliv, ktery je pozitivné
vniman. V ramci volnych odpovédi respondentt byly kladné hodnoceny vztahy
na pracovisti a atmosféra organizace a pracovni prostredi.

V druhé organizaci jsou vysledky zjistovani vice rozvrstvené. Atmosféra v této
Skole je vnimana ptfedevsim jako tymova a spolupracujici. Ve vysledcich se ale objevilo
1 hodnoceni kultury jako pasivni a soupefivé. Formalni a neformalni skupiny existuji,
ale jsou rozdilné¢ vnimany nebo nejsou vnimany vitbec. VéEtSinou jsou ale hodnoceny
kladné. | v této organizaci je mozno oznaCit vztah mezi vedenim a zameéstnanci
za pozitivni, 1 kdyZ ne tak jednoznac¢né, jako v ptipadé prvni Skoly. Ve volnych
odpovédich bylo kladné¢ hodnoceno vedeni organizace a atmosféra organizace
a pracovni prostiedi.

VétSina zaméstnancii v obou Skolach pracuje rada a pii dotaznikovém Setieni

plné spolupracovala.
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4. Moznosti zavadéni ucici se organizace ve statnich
institucich — zakladnich Skolach

4.1 Nejproblemati¢téjsi oblast firemni kultury srovnavanych
organizaci

Jako problematickou vidim piedevs§im jednu oblast, ktera vyplyva ze ziskanych
vysledki. Jedna se o sméfovani obou organizaci a 0 jejich orientaci na soucasny stav
a zaméfeni na pfitomnost. V otazce ¢. 12 respondenti obou kol odpovédéli, ze jejich
organizace jsou predev§im zaméfeny na pfitomnost a soucasny stav (v prvni organizaci

75 % a ve druhé organizaci 81,25 % ).

Kultura jakékoli organizace by predev§im mela hledét do budoucnosti
a pozitivn¢ motivovat zaméstnance k zefektiviiovani prace pravé vzhledem
k budoucnosti. Nemusi se jednat o direktivni vymezovani budoucich hodnot,
kterych musi byt dosazeno. Jde pfedevsim o sdilenou vizi, smér, kterym se organizace
ubira. Sdileni vize je jednim ze zakladnich kament ucici se organizace. Pomoci sdilené
vize muze dojit ke sladéni mentalnich modelti jednotlivych ¢lenli a kolektivniho

mysleni skupin.

Z odpovédi respondentli na otazku ¢. 5 vyplyva, ze vétSina zaméstnancu byla
S vizi organizace seznamena bud’ oficidlné, nebo neoficialné. U druhé organizace pét

respondentl nebylo seznameno viibec.

4.2 Navrh na reSeni téchto oblasti

Senge (2007) definuje pét principu uéici se organizace. Kazdy souvisi s kazdym
a navzajem jsou provazany. A piestoze jsou formulovany samostatné, kazdy ma klicovy
spolecné vize a jeji uvedeni v Zivot.

Vize je obrazem budoucnosti, ke kterému organizace sméfuje. Sdilenou vizi je
pak spolecna predstava a touha skupiny dosahnout cile, ktery v sobé zahrnuje systém

hodnot a postoju a viru v organizaci. Sdilenost posiluje v ¢lovéku pocit sounaleZitosti

-36 -



s celkem. Vize, kterd je sdilend pisobi na zaméstnance pocitem semknutosti pracovni
skupiny ¢i kolektivu. V idedlnim pfipad¢ se sdilend vize stdva zaroven osobni vizi

kazdého zaméstnance.

Aby byla vize vobou subjektech skuteéné sdilena, musi se sni neustale
pracovat. Zasadnim krokem by mélo byt co nejpiesnéjsi definovani vize a dikladné
seznameni vSech zaméstnancti Skoly s definovanou vizi. Takovd vize by méla byt
jednoznac¢na a dlouhodoba. Vét$ina pracovniki je v obou Skolach s vizi seznamena, ale
je to pouze vétSina. Vedeni $kol by mélo vynalozit zvySené usili, aby sni byli

seznameni skute¢né vSichni.

Dal§im krokem by mélo byt zviditelnéni vize pomoci dostupnych prostiedk,
kterymi Skola disponuje — webova prezentace, dokumenty, pfedméty atd. Pomoci tohoto
zviditelnéni dojde k prorastani vize do mysli pracovnikti a K lepSimu upevnovani jejiho
védomi. Zamé&stnanci si pak budou védomi cilli organizace, vznikne silngj$i vztah

sounalezitosti a posili se vnéjsi prezentace organizace v chovani zam¢&stnanc.

4.3 Moznosti budovani firemni kultury a udici se organizace v téchto
organizacich

Ptredpokladem pro zavadéni principi ucici se organizace je fungujici a tyto
principy podporujici organizaéni kultura. Skola je se svymi specifikami do jisté miry
zvlastni organizaci, nebot’ se sama zaméiuje na vzdélani a vzdélavani. Je to jeji néplni
a smyslem existence. Piesto je vétSinou organizovana jako vétSina statnich instituci,
prohybajicich se pod byrokratickou zatézi a feSenim problému a tkolt nesouvisejicich

s cestou za jejim cilem.

Celkovym ptedpokladem je tedy takova kultura organizace, kterd umozni
a Vv prvopocatku ptipusti moznost vzniku uéici se organizace. Podle Tiché (2005)
kultura podporujici uéeni:

- vyrovnava zajmy vsech zajmovych skupin,

- orientuje se na lidi,

- podporuje lidskou viru ve schopnost ménit prostiedi,

- poskytuje Cas a prostor k uceni,

- celostné pristupuje k problémtim,
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podporuje otevienou komunikaci,
podporuje tymovou préaci,

zptistupiiuje vedeni.

Sigut (2004) definuje jevy a &innosti, které posiluji kulturu ugici se organizace:

Kritéria pro vybér zaméstnancii — vybérem a pfichodem takovych lidi,
kteti svym profilem odpovidaji normam kultury, je kultura posilovéna.
Kritéria pro povysovani pracovniki, kritéria pro vybér nadbyteénych
pracovniki — povySovanim ¢i zbavovanim se pracovnikl, ktefi jsou
nekompatibilni s kulturou organizace, se kultura posiluje a stabilizuje.

Jevy, které jsou Vv centru pozornosti vedoucich manazera — vedouci
pracovnici posiluji organizacni kulturu tim, ¢emu ve€nuji pozornost a Cas,
co kontroluji a co komentuji.

Chovani manazeri v béznych pracovnich situacich — vedouci pracovnici
poskytuji ostatnim zaméstnanciim vzor, ktery se snazi byt napodobovan.
K posilovani kultury maze dochazet pouze tehdy, kdyZz vedouci pracovnici
sami dodrZuji normy a principy organizace.

Chovani manazera v krizovych situacich — dilezité je si uvédomit,
Ze chovani vedouciho pracovnika se v krizovych situacich piiklada mnohem
vétsi vaznost neZ v obvyklych situacich.

Kritéria pro odménovani — odménovani ma odrdzet pracovni usili
a naro¢nost prace, ale mohou existovat jesté jinad kritéria napt. dodrZovani
vzort chovani a komunikace.

Organizac¢ni ritudly, dodrzovani specifickych procedur — velmi vyznamné
jevy, pres které se organiza¢ni kultura zhmotnuje.

Prohlubovani komunikace - charakteristickymi znaky prohloubené
komunikace je upfimnost, otevienost a predavani Uplnych pozitivnich

i negativnich informaci.
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Budovani organizacni kultury v sobé obsahuje pfistoupeni ke zméné. Jakakoli
zména je pro organizaci vzdy stresovym faktorem. V odborné literatufe existuji dva
obecné nazory na zménu organizacni kultury:

- Kulturalisté — reprezentuji nazor, ze kulturu Ize zménit jen velmi obtizné,

nebot’ jeji koteny sahaji do tradic a maji svlij zab&hnuty systém a zékonitosti.

- Kulturni inZenyfi — skupina odbornikl, ktefi pokladaji organiza¢ni kulturu

za nastroj fizeni, ktery Ize pomérné snadno ovliviiovat, utvaiet a ménit.

U Bedrnové a Nového (2007) se objevil nézor, ktery ma charakter ,,zlaté stfedni
cesty” a ktery nazvali ,korekci stavajiciho kurzu“. Podstatou je nazor, ze zména
organizacni kultury mtize byt provedena dlouhodobym a slozitym procesem,
poZadujicim formulaci nového Zadouciho stavu a systematické Usili vSech c¢lend

organizace.

Zakladni otazkou je, pro¢ meénit stavajici kulturu? Nutnost zmény se vétSinou
objevi v souvislosti s jinymi zménami, které se ptimo dotknou organizace. Typickymi
diivody ke zméné organizacni kultury jsou napt.:

- formulovéani nove vize a cilt organizace,

- zvétSovani / zmenSovani organizace, flize,

- zmgény trhu,

- zmény v okolnich podminkach prostiedi,

- zména vedeni organizace.

Zménou kultury se vétSinou rozumi prechod od vychoziho stavu k cilovému
stavu. Organizaéni kulturu nelze zménit ze dne na den. Jedna se o Zivy celostni
organismus, ktery je svou podstatou ,,me¢kkym* jevem, ktery ma vytvofit hmatatelné
vysledky. Dilezity je fakt, Ze na poc¢atku zmény vzdy stoji tzv. ,,tvrdé* prvky — zména
strategie, zména struktury a zména organizace. Nutnost zménit kulturu Skoly signalizuji

tyto okolnosti:

- stavajici kultura neodpovidd zménénym podminkam v prostiedsi,
- existuje nesoulad mezi stavajici kulturou a potiebnou kulturou,
- piechod Skoly z jedné vyvojove etapy do dalsi,

- zména postaveni Skoly na trhu vzdélavandi,
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- dochéazi ke zméné velikosti Skoly, nebo k vnitinim zménam (obnova
pedagogického sboru atd.),

- Skola se musi zménit pod tlakem modernich trendu (Eger, 2006).

Dalsi oblasti, kam se musi pfi budovani kultury podporujici ucici se organizaci
vedeni zaméfit, je systémové uceni k tymové praci. Ucitelé jsou mnohdy zvykli stat
pied zaky sami, odpovidat sami za vykonanou praci a sami se také hodnotit. Velkym
meznikem v Zivoté uditele a zaroven pokrokem pro organizaci je stav, kdy ucitelé
kooperuji, evaluuji se navzajem, ptijimaji opravnénou kritiku a snazi se z ni vyvodit

pozitivni zavéry pro sebe.

Z obecneho hlediska se vSechny statni instituce potykaji se stejnymi problémy,
které odebiraji z potencialu ¢loveéka znaénou ¢ast sily a aktivity:

- ptebujelost administrativy,

- shora dana, n¢kdy témér dogmaticka, pravidla, kterd se mnohdy nedaji

v praxi uplatnit,

- nemoznost zamé&stnancu podilet se na tvorbé vizi a cili organizace,

- jednosmérna direktivni komunikace,

- formalni kontrolni a evaluaéni ¢innost,

- nejednoznacnost vykladu pravnich a provadécich predpist,

- finan¢ni situace a moznosti odménovani atd.

Tyto a mnohé dalSi problémy znesnadiuji moznost vybudovat takovou
organizani kulturu, kterd by umoziovala zaméstnancim rozvijet svoji osobnost

pomoci uceni a zavést principy ucici se organizace.

Skoly a statni instituce maji moZnost zménit svou organizaéni kulturu tak,
aby podporovala ucici se organizaci, pokud se pro to rozhodnou. Cesta to je ale velmi
obtiznd. Jednak vzhledem kvySe zminénym problémim a jednak vzhledem
k pfezivajicimu nazoru, Ze tyto ,,manazerské zpusoby* patii do soukromého sektoru,
byznysu a velkych korporaci. Tento mySlenkovy model je vétSinou podporovan
takovymi argumenty, Ze ,tady nic takového nebylo®, pfipadné ,.co je to za nové
moresy* atd. Takova argumentace vychazi ze Spatné komunikace a ze strachu
ze zmény. Dobrd komunikace je polovina tspéchu zmény organiza¢ni kultury a

zavadéni ucici se organizace.
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4.4 Obecna doporuceni pro organizace v souvislosti s firemni
kulturou a ucici se organizaci

Sledované skoly jsou soucasti vefejného neziskového sektoru. Autoti odbornych
publikaci se shoduji na tom, Ze vefejny a soukromy sektor se odliSuje predevSim
zpusobem financovani. Posléani a cile vefejnych instituci z velké miry ovliviiuji ¢innosti
téchto organizaci. Organizacni kultura je ¢astecné postavena na jinych podminkach nez
V nevefejném sektoru. VIiv na obsah a silu vefejné instituce maji predevsim tyto

faktory:

statni a mistni politicka situace,

- vefejnd kontrola vefejného zajmu,

- duraz na kategorii uzitku, ne na kategorii zisku,

- pravni normy - aplikace toho co, mohou organizace délat, ne toho,
co nemohou,

- vétSinou centralizovana moc a vynucena legislativa,

- vliv na moznosti rozhodovani, které jsou vétSinou stanoveny,

- stanovena vyse platu, kariérni postup (Heydov4, 2007).

Tyto zminéné faktory se jisté dotykaji také statnich Skol, ale je tfeba zminit,
ze svyvojem S$kol, vzhledem ke S$kolské reform¢, pronikaji do téchto organizaci
principy trzni ekonomiky, byt nejsou explicitné vyjadieny. Typickym piikladem je
zpusob financovani v ptipad¢ pfijimani novych zakt. Od vyse poctu piijatych zakl se
odviji vyse pridélenych finan¢nich prostiedkt Skole. V zajmu Skoly tedy je mit co
nejvetsi pocet zaki, aby dosdhla na vyssi finanéni prostfedky. Nevédomky je tak
nastaveno konkurenéni prostfedi stypickym vztahem prodavajici — z&kaznik,

pouze v jinych kulisach.

Organizacni kultura, ktera chce sméfovat k zavadéni ucici se organizace v téchto
dvou porovndvanych Skolach, musi nejprve dosahnout jistych kvalit, vychazejicich
Z postupnych krokti zmény celé organizace. Neni mozné zménit vSe, ale jsou mozné

korekce, které mohou veést k nataveni takové kultury, ktera zavadéni umozni.

Na zakladé studia odborné literatury, konzultaci s vedoucimi pracovniky kol

a vlastnich zkuSenosti, navrhuji tyto obecné kroky:
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- teoreticky se seznamit s principy ucici se organizace, jejich praktickymi
piiklady a riznymi druhy organizac¢nich kultur,

- definovat a stanovit poslani a vizi organizace a organizacni kultury ve vSech
jejich aspektech,

- analyzovat stavajici organiza¢ni kulturu a vyhodnotit jeji charakteristické
znaky,

- analyzovat strategickou politiku, personalni politiku a vysledky organizace
Z hlediska jejiho smyslu, cile, plnéni ukoll a rozvoje (organizace
1 zamé&stnanci),

- pfipravit strategicky plan pfechodu organizace smérem k ucici se organizaci,

- komunikovat se vS§emi zaméstnanci, vzbuzovat a upeviiovat pozitivni pohled

do budoucnosti organizace,

zacit s realizaci planu ptechodu.

Vyznamné misto, ne-li to nejvyznamnéjsi, pti napliovani vize organizace hraji
vedouci pracovnici, jejich zpiisob komunikace, vedeni, jejich osobnostni kvality
a zpusob feseni konfliktnich situaci, to vSe je jakousi podminkou pro zménu. Takova
cesta statni instituce je znesnadnéna dalsi charakteristikou organiza¢niho klimatu
vefejného sektoru (jistota zaméstnani, motivace, rigidita organizaCnich procesa,
byrokracie atd.). Vedouci pracovnici by se méli snazit vytvaiet a ovlivilovat takovou
organiza¢ni kulturu, kterd podporuje efektivnost a vykonnost zaméstnanct.
Ve specifickém prostiedi Skolstvi pak takovou kulturu, ktera podporuje vizi a poslani
organizace, podporuje rozvoj nositelli a realizdtori sdilené vize, jez sméfuje

k osobnostnimu rozvoji, ktery se slouc¢i do synergického efektu ucici se organizace.
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Z.avér

Cilem bakalatské prace bylo popsat a analyzovat pojmy firemni kultura a ucici
se organizace, provést analyzu firemni kultury ve dvou rozdilnych organizacich
(statnich Skolach) a provést srovnani téchto organizaci. Dle vysledki dotaznikového
prizkumu navrhnout moznosti dal§iho rozvoje téchto organizaci v oblasti firemni

kultury a uvést moznosti implementace ucici se organizace.

Soucasna doba je dobou informaci a znalosti. Lidé, ktefi jsou nositelé znalosti
a schopnosti znalosti, jeZz umi ptedavat, uplatiiovat v praxi a vyuZzivat, jsou pro
organizaci velmi cenni. V prvnich dvou kapitolach bakalafské prace byly teoreticky
popsany pojmy organizacni kultura a ucici se organizace. Tato dvé témata jsou velmi
rozsahla, proto jsem vybrala ty oblasti, které se tykaji druhého teoretického tematu —
ucici se organizace — a prostiedi statnich Skol. Pouzivani téchto terminu neni pfili§ casto
spojovano s timto prostfedim, piesto je pro napliovani cild zminénych konkrétnich
organizaci dulezité se jimi zabyvat. Je tieba 0 nich mluvit, zvlaste¢ v dneSni dynamickeé

dobé¢ charakterizované konkuren¢nim prostifedim.

Ve tieti kapitole bylo popsano prostiedi dvou statnich zékladnich $kol z n€kolika
zékladnich hledisek. Skola je socialni witvar, ktery je téZko srovnatelny s jinymi statnimi
institucemi. Primarnim vyznamem S$koly je vzd€lavani zaku ¢i studentd. Sekundarné
je organizaci, ktera provadi socializaci jedince a vStépuje mu a rozviji jeho socidlni
dovednosti. Z tohoto hlediska je vyznamné, jaké toto prostiedi je, kdo jej tvoti a co je
prostfednictvim kultury Skoly pfeddavano zaklim, studentim a ptedevsim, jak zpétné

plsobi na zamé&stnance $koly.

Soucasti treti kapitoly byla interpretace a vyhodnoceni dotaznikového
prizkumu, proveden¢ho na obou konkrétnich Skolach. Cilem tohoto prizkumu bylo
zjistit, jaky je soucasny stav organizacni kultury ve zminénych subjektech. Vzhledem
k rozséhlosti pojmu organiza¢ni kultura byl dotaznikovy prizkum zaméfen piedevsim
na zjiStovani, jak jsou zaméstnanci informovani o sméfovani organizace, jak vnimaji
vztahy mezi vedenim a podiizenymi a jak obecné vnimaji vztahy mezi sebou a mezi
vedenim a podfizenymi. Z prizkumu vyplynuly zavéry, se kterymi je pracovano

ve Ctvrté ¢asti prace.
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Ctvrta Gast pojednava o moznostech zavadéni ucici se organizace ve statnich
institucich, konkrétn¢ ve dvou vybranych skolach. Uvazovani o zméné v organizaci
vychazi z vysledku dotaznikového prizkumu a vénuje se piedevSim charakteristice

zmény. Zaroven je popsan navrh, jak nejproblematictéjsi oblast v obou Skolach fesit.

Navrh vychézi ze studia odborné literatury a z rozhovori s vedenim téchto
organizaci. Tykal se pfedevs$im definovani a zviditeliovani celkové vize. Prave sdilena
vize je ve statnich institucich pojem, ktery se nejevi ptili§ dillezitym. Pravé proto na néj
musi byt kladen velky daraz. Sdilena vize musi byt dobie charakterizovana,
prokomunikovana se zaméstnanci a zviditeliovana. Na ni totiz piedev§im zélezi.
Sdilené vidéni stavu, kterého chtéji zaméstnanci dosdhnout, doda stitnim institucim
sméfovani, dtlezitost a v mnoha piipadech prestiz. Zminén je také pojem konkurencni
prostiedi, ktery jakoby nepatfil do slovniku statnich organizaci. Jak bylo feceno, doba je
turbulentni, mé vysoké naroky na ¢as a energii a nezalezi na tom, zda je organizace
statni nebo soukromd. Konkurenéni prostifedi v poslednich desetiletich prostupuje
1 do statniho sektoru, ktery se bude muset, at’ chce ¢i nechce, pfizpiisobit a pouZzivat

prostiedky a metody ze soukromého sektoru.

Na zavér chei uvést, Ze jsem si védoma toho, ze ucici se organizace je teorie
a ze neni samospasitelnd, nikde neni feCeno, ze zcela urcité pfinese organizaci uspéch,

ale je mozno ji chapat jako cestu za cilem. Mnohdy je prave cesta cilem.
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Resumé

Bakalarska prace se zabyva vztahem ucici se organizace a firemni kultury
Vv prostfedi statniho Skolstvi. Pfestoze tyto pojmy nejsou v této souvislosti Casto
pouzivany, jsou nalezeny vztahy, které mohou vyrazné ovlivnit prostfedi skol a které

mohou pomoci pfi jejich rozvoji.

Prvni ¢ast prace je vénovana pojmu ucici se organizace, a ta je charakterizovana
Z hlediska tématu prace. Ve druhé Casti je popisovéana firemni kultura, diraz je kladen
na ty oblasti, které pfimo souvisi s teorii ucici se organizace. Tteti Cast se zabyva
srovnanim zvolenych oblasti dvou statnich 3kol. Ktomuto srovnani pouzivam
dotaznikovy priizkum, ktery vyhodnocuji. Ctvrta Gast bakalaiské prace se vénuje
moznostem zavadéni ucici se organizace ve statnich Skolach a uloze zmén pii jejim

zavadéni.

Soucasti bakalaiské prace jsou piilohy, které graficky znazornuji vyhodnoceni

dotaznikového pruzkumu.
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Anotace

Bakalatska prace ,,U¢ici se organizace v systému firemni kultury* se zabyva moznosti
zavadéni principt uéici se organizace v ramci firemni kultury dvou statnich zakladnich
Skol. Prvni a druha kapitola je zaméfena na teoretickou rovinu tématu. V navazujicich
dvou kapitolach jsem analyzovala dv¢ statni zakladni Skoly a nésledné navrhla moznosti

zavadéni ucici se organizace do prostfedni zakladni Skoly.

Annotation

This Bachelor Thesis "Learning Organization in the System of Corporate Culture" is
concerned with the possibility of implementing principles of learning organization
within the corporate culture of the two state primary schools. The first and the second
chapter is focused on the theoretical level of the topic. In the subsequent two chapters, |
analyzed two state primary schools and then suggested the possibility of implementing a

learning organization into the surrounding of the primary school.

Klicova slova

firemni kultura, komunikace, organizace, organiza¢ni procesy, statni organizace, $kola,

ucici se organizace, zmena, znalost

Key words

communication, corporate culture, change, knowledge, learning organization,

organization, organizational process, school, state organization
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Priloha ¢. 1 — Dotaznik

1. Jste
a) muz

b) zena

2. Kolik jevam let?
a) do 35 let
b) 35—45 let

Cc) vicenez 45 let

3. Jakéjevase nejvyssi dosazené vzdélani?
a) SS
b) SS s maturitou
c) VOS
d) VS

4. Jak dlouho pracujete ve vasi 3kole?
a) méné nez 3 roky
b) 3-5let

c) vicenez 5 let

5. Byl/ajste sezndmen/a s vizi adlouhodobymi cily vasi Skoly?
a) ano, oficialné
b) ano, neformalné

C) ne

6. Pracovni atmosféru ve vasi Skole byste oznacil/a jako:
a) tvurci
b) tymovou — spolupracujici
¢) konkurencni — soupetivou

d) pasivni — nezgem o kolegy

7. Novénapady, podnéty a myslenky ve vasi kole:
a) jsou ocenovany a podporovany
b) jsou formalné pfijaty, ale nepracuje se s nimi

¢) nejsou ocekavany ani podporovany

-1-



8. Existuji formani mimopracovni setkani vSech pracovnika skoly (napf. vecirky,
oceniovani pracovnika atd.)?
a) ano, maximaln¢ 1 rocné
b) ano, maximaln¢ 4 ro¢né
¢) ano, Castéji nez 4 rocné

d) ne, nic takového ve Skole nemame

9. Existuji neformani mimopracovni setkani pracovniku vasi skoly (kino, restaurace,
sport atd.)?
a) ano, pouze v ramci pracovnich skupin a jednotlivych oddéleni
b) ano, setkavaji se pracovnici riznych pracovnich skupin a vedeni

C) ne

10. Podporuje vase skola (vedeni) neformalni setkévani pracovniku?
a) ne, nepieje si mimopracovni setkani
b) nepodporuje, ale nema namitek

¢) podporuje mimopracovni setkdni (napf. slevy na divadelni ptedstaveni atd.)

11. Existuji smérnice pro chovani zaméstnanct ve vasi skole?
a) ano, pro témet vSe mame smernice
b) ano, ale jen pro kritické ptipady a mezni situace

¢) ne, nemame smérnice pro chovani zaméstnanct

12. Celavase skola
a) zije spisSe minulosti a dosazenymi uspéchy ¢i neuspéchy
b) je zamétend na piitomnost a soucasny stav

C) se orientuje zejména na budoucnost

13. Ceho si na vadi 3kole ngjvice cenite?

moznost volnych odpovédi

14. Jste rad/a, ze pracujete pravé ve vasi Skole?
a) ano
b) ano, ae s vyhradami
C) ne

d) nevim



Priloha ¢. 2 — Vyhodnoceni sledovanych otézek dotazniku

Otdzka ¢. 5 - Byl/ajste seznamen/a svizi a dlouhodobymi cily vasi Skoly?

a) ano, oficidalné
b) ano, neformalné

C) ne

ZSaMS, Praha 8 - Bohnice

ZS, Praha9 — Cemy Most

0% 16%
6%
Ha) Ha)
m D) m D)
Hc) Hc)
Otdzka ¢ 6 - Pracovni atmosféru ve vasi Skole byste oznacil/a jako:
a) tvurci
b) tymovou — spolupracujici
¢) konkurencni — souperivou
d) pasivni — nezajem o kolegy
ZSaMsS, Praha8 - Bohnice ZS, Praha9 — Cerny Most
3% 6%
Ha) Ha)
mb) ub)
mc) ")
u () ud)




Otdzka ¢. 7 - Nové ndpady, podnéty a myslenky ve vasi skole:
a) jsou ocenovany a podporovany
b) jsou formalné prijaty, ale nepracuje se s nimi

¢) nejsou ocekavany ani podporovany

ZSaMsS, Praha8 - Bohnice ZS, Praha9 — Cerny Most
6% g
ma) ma)
mb) mb)
mc) mc)

Otazka ¢. 8 - Existuji formalni mimopracovni setkani vSech pracovnikii Skoly (napr.
vecirky, ocenovani pracovniku atd.)

a) ano, maximalné 1 rocné

b) ano, maximalné 4 rocné

¢) ano, castéji nez 4 rocné

d) ne, nic takového ve Skole nemame

ZSaMsS, Praha8 - Bohnice ZS, Praha9 — Cerny Most
0% 16%
Ha) Ha)
mb) ub)
" c) ")
= d) = d)

13%




Otdzka ¢. 9 - EXxistuji neformalni mimopracovni setkani pracovnikii vasi Skoly (kino,

restaurace, sport atd.)?

a) ano, pouze Vv ramci pracovnich skupin a jednotlivych oddéleni

b) ano, setkavaji se pracovnici ruznych pracovnich skupin a vedeni

C) ne

ZSaMS, Praha 8 - Bohnice

ZS, Praha9— Cem}'/ Most

6% 6%

Ha)
E D)

lc)

Ha)
E D)

lc)

Otazka ¢. 10 - Podporuje vase Skola (vedeni) neformalni setkavani pracovnikii?

a) ne, nepreje si mimopracovni setkani

b) nepodpor uje, ale nema namitek

¢) podporuje mimopracovni setkani (napr. slevy na divadelni predstaveni atd.)

ZSaMS, Praha 8 - Bohnice

ZS, Praha9 — Cem}'/ Most

0% 6%

Ha)
mD)

lc)

3%

Ha)
mD)

lc)




Otazka ¢. 11 - Existuji smérnice pro chovani zaméstnancii ve VaSi 3kole?
a) ano, pro témer vse mame smérnice
b) ano, ale jen pro kritické pripady a mezni situace

¢) ne, nemame smérnice pro chovani zamestnancii

ZSaMsS, Praha8 - Bohnice ZS, Praha9 — Cerny Most
0% 16%
6%
Ha) Ha)
mb) " b)
[ | c) [ | c)
Otdzka ¢. 12 - Celavase Skola:
a) Zije spise minulosti a dosazenymi uspéchy ci neuspéchy
b) je zamérena na pritomnost a soucasny stav
C) se orientuje zejména na budoucnost
ZSaMS, Praha8 - Bohnice ZS, Praha9 — Cerny Most
0% 16% 0%
Ha) Ha)
[ | b) [ | b)
[ | c) [ | c)




Otdzka ¢. 14 - Jste rdd/a, Ze pracujete prave ve vasi 3kole?

a) ano

b) ano, ale s vyhradami

C) ne

d) nevim

ZSaMS, Praha8 - Bohnice ZS, Praha9 — Cerny Most
6% 0% 0% 0w, 13%

Ha) Ha)
mb) ub)
" c) ")
) )




Piiloha & 3 - Volné odpovédi na otazku &. 13 — Ceho si na vadi 3kole nejvice cenite?

ZS aMS, Praha 8 - Bohnice

- atmosféry

- esteticna

- vztahy mezi vedenim a pracovniky

- vzdalenost od bydliste, vztahy

- dobrého kolektivu, prijemného prostiedi, vyborné vedeni

- oteviFené atmosféry a jednani, ochoty pomoci v riiznych situacich,
pratelskych vztahii

- prijemné prostredi, spoluprace kolektivu, tviirci pracovni podminky

- hezké prostiedi, tviirci spoluprace, vyborny kolektiv a dobré pracovni podminky

- tvitr i prace, ditkladnost, velmi dobré sportovni podminky, rodinné zdazemi

- klidné prostredi

- vstricného a otevieného jednani s vedenim skoly a kolegy

- tvurci atmosfery, kolektivu

- maly kolektiv - mala Skola - bezva vedeni - Skola rodinného typu

- pratelske atmosfeéry, vstricnosti vedeni

ZS, Praha9 — Cerny Most

- pristup k détem

- prdce s détmi a s urcitymi kolegynémi, kolegy

- dobra vybavenost (pocitace stiskarnou, kopirka), oceruji zejména dobré pracovni
podminky, které na skole mame.

- dobré pracovni vztahy, vstricnost vedeni, skvéld prdace se zastupkyni

- jistota préce (je-li néjaka)

- aktivni spoluprace

- vedeni Skoly, prijemné pracovni atmosféry

- pFijemna atmosféra (s nekterymi kolegynémi)

- kolektiv, casova dostupnost, pohoda

- celospolecenského vyznamu, dobrého pracovniho zdzemi

- pristupu vedeni k mé osobée

- spolupréce s ostatnimi kolegy



