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ABSTRAKT

Kultura skoly je v poslednich letech jednim zvelmi casto diskutovanych
témat, které je zkoumano z né€kolika hledisek, riznymi metodami a s riznymi
zaméry. DisertaCni prace se zabyva kulturou Skoly ve vztahu k vnitfnimu
prostfedi Skoly — klimatu s diirazem na vliv osobnosti ucitele pii vytvareni
kultury vzdé€lavaci instituce.

Literarni reSerSe je selektovana do nékolika ¢asti. V prvni Casti se poukazuje
na vyvoj pojmu kultura na zdkladé sociologického, antropologického
a psychologického piistupu. Druhd ¢ast vymezuje a analyzuje firemni kulturu
s naslednym zaméfenim na teoreticky koncept kultury Skoly. Dalsi ¢ast prace se
vénuje vnitinimu prostiedi — klimatu Skoly s naslednym definovanim vztahu
mezi klimatem a kulturou skoly.

Hlavnim cilem disertaéni prace je na zékladé teoretického a terénniho
vyzkumu popsat vnitini prostredi — klima Skoly, zjistit kulturni dimenze uciteli
a na jejich zaklad¢ definovat specifika jejich profesni kultury a urcit zakladni
uznavané hodnoty ucitel. Na zaklad¢ zjisténych existujicich kulturnich dimenzi
a uznavanych hodnot ucitell vyjadrit jejich vliv na kulturu Skoly.

Soucasti vyzkumného problému je 1 stanoveni hypotéz. V zdvéru jsou
vysledky vyzkumného Setfeni porovnavany se stanovenymi hypotézami.
Vysledkem je potvrzeni nebo zamitnuti stanovené hypotézy.



ABSTRACT

School culture has become one of frequently discussed issues in recent years
being examined from a couple of viewpoints, using various methods, with
various intentions. This dissertation thesis deals with school culture concerning
an inner school environment - climate with the emphasis on a teacher’s
personality influence when forming an educational institution culture.

The literary search is divided into several parts. The first part identifies the
development of the term culture, on the basis of a sociological, anthropological
and psychological approach. The second part defines and analyses a corporate
culture with the subsequent focus on a theoretical concept of the school culture.
The next part of the thesis deals with the inner environment - climate of school
followed by defining the relation between the school climate and culture.

The main aim of the dissertation thesis is to describe the inner school
environment on based on a theoretical and the cross research, to find out a
cultural dimension of teachers and on its basis to define specific features of their
vocational culture and to identify basic reputable values within teachers. The
next aim is to express their influence on the school culture in terms of existing
cultural dimensions and reputable values of teachers.

Expressing hypotheses seems to be an integral part of this research problem.
At the end of the thesis the outcomes of the experimental examination are
compared with the given hypotheses. The outcome works as proving right or
rejecting the given hypothesis.
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UvoD
MOTTO:

»INasi ucitelé nesméji byt podobni sloupiim u cest, jez pouze ukazuji kam jit,
ale samy nejdou. “

Jan Amos Komensky

V Ceské republice od roku 1990 probiha diskuse o vnitini proméné 3kol.
Jednim z klicovych ukoll Skoly se stavd vytvofeni zakladii pro celoZivotni
udeni. Skola musi usilovat o to, aby vzdélani mélo pro viechny zaky smysl
a osobni vyznam. To vyZaduje nejen zmény obsahu vzdélavani, metod a forem
vyuky, ale také zmé&nu vnitiniho prostfedi, klimatu a kultury Skoly. Zména by se
méla projevit 1 ve vztazich mezi uCitelem a zdkem, které by mély byt zaloZeny
na partnerstvi a vzajemném respektu. Skola by méla existovat jako model
demokratické spole¢nosti s diirazem na vychovnou funkci Skoly a rozvijeni
interpersondlnich a socialnich vztahi.

V literatuie 90. let minulého stoleti se opakované objevuji pojmy, jako je
kultura Skoly, klima Skoly a étos Skoly. I kdyZ si kultura Skoly naSla své misto
v pedagogické terminologii, nékteti se neorientuji v tom, co to kultura Skoly je,
co je vlastn¢ obsahem tohoto pojmu. Jednotlivd vymezeni kladou dlraz na jiné
a jednotnou definici pojmu kultura Skoly zatim nenajdeme. Daji se vSak rozd¢lit
na dvé¢ skupiny. Jednu skupinu tvoti autofi, ktefi vnimaji pojem kultura Skoly
jako teoreticky konstrukt. Druhd skupina autorti vidi v kultufe Skoly novou
empirickou skuteCnost. VétSina téchto autor oznacuje kulturu Skoly za
podivuhodny, obtizné postizitelny, ale vlivny fenomén chodu Skoly, ktery byva
vnéj§imu pozorovateli Casto skryty. Tento fenomén vznikd pfimo na Skolach,
a to na zakladé socidlnich interakci mezi jednotlivymi aktéry Skoly.

Pojmem kultura se tradicné zabyva sociologie, kulturni antropologie,
psychologie a socialni psychologie, ale v posledni dobé se timto fenoménem
zabyva 1 management, marketing a socidlni komunikace. Kazda skupina nebo
organizace ma svou kulturu. A pravé kultura Skoly zlistavala dlouho na okraji
zdjmu pedagogickych vyzkumi. SystematictéjSimu zkoumdni zacala byt
podrobovéana az v nékolika poslednich desetiletich. V soucasné dobé je toto
téma pro Skoly velice aktudlni, ale 1 problematické, protoze zdaleka ne kazdy
pedagog vi, co to kultura Skoly je a jak on sdm svym dilem pfispiva a podili se
na utvareni kultury Skoly. Za kulturu mizeme povazovat soubor nepsanych
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zésad chovani, ktery je vytvoren ur€itymi zvyklostmi, zdkladnimi hodnotami,
pfesvédCenimi, prioritami, tradicemi aneformalnimi pravidly ataké
organiza¢nimi rolemi. Kultura urCuje, co je dilezité, co se ocekava, co se
piijima, ¢emu se dava prednost, co se toleruje, co se odméiiuje a tresta a co je ve
skuping tabu.

Hlavnim ukolem Skoly je propojeni strategie Skoly s mySlenim a jednanim
zameéstnanci a vytvoreni kultury, kterd motivuje lidi k vys§im vykontim, aby jim
zaroven dodala pocit, Ze se Skola o n¢€ stard, ze jsou jeji soucasti a ze jejich prace
je docenéna a ocenéna. Vyznamnou roli zde sehrdvd management Skoly, ktery
hleda nastroje, jimiz by Skolu stmelil a udrZel nejlepsi zaméstnance — ucitele.

Téma disertatni prace ,,Kultura Skoly* jsem si zvolila proto, Ze dana
problematika je pro mne nejen zajimava svym obsahem, ale také hlavné proto,
ze jiz 29 let pusobim ve Skole jako ucitelka, a tak prosttedi Skoly znam. Béhem
své praxe jsem pusobila na riznych typech Skol a poznala jsem rtizné piistupy
k fizeni Skoly, metody vyuky, zplsoby spoluprace, vztahy mezi uciteli
a studenty.

Kulturu Skoly vytvareji a ovliviiuji lidé, ktefi zde ptfimo piisobi nebo maji se
Skolou kontakt. Jednd se o management Skoly, ucitele, studenty, rodice,
ztizovatele, ale 1 Sirokou vetejnost. Smyslem této disertani prace je zaméfit se
na jednoho z hlavnich nositelll kultury Skoly, a to na ucitele. Zejména prispét
vysledky vyzkumu k zaplnéni mezery v poznatcich z oblasti kulturnich vlivli na
praci ¢eského ucitele a charakterizovat prostfedi, ve kterém ptisobi.

Vsechny tyto skute¢nosti mély vliv na zaméteni mé disertacni prace, doufam,
ze naplnim stanovené cile a prace bude pfinosem jak po strance teoretického
poznani, tak po strance praktického vyuziti.

Pti zpracovani disertaCni prace budou analyzovéany a zpracovany literarni
zdroje, provedena literarni reSerSe, na zaklad¢ které budou definovana teoreticka
vychodiska pro vyzkumnou ¢ast dizertacni prace. Nasledné budou stanoveny
hypotézy vyzkumu a identifikovdna metodika. V zavéru prace bude provedena
syntéza piinost diserta¢ni prace ve dvou zakladnich oblastech, v oblasti védecké
a praktické. Snahou autorky disertacni prace je, aby alespont malou ¢asti piispéla
k poznani této ne zcela prozkoumané oblasti.
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1. SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

1.1 Kultura

Slovo kultura patifi k velmi frekventovanym poymim naSeho béZzného
slovniku a zaroveni kultura je jednou z centralnich kategorii spoleCenskych véd.
Pojmem kultura se tradi¢né zabyva sociologie, kulturni antropologie, socialni
psychologie. V soucasné dob¢ je zkoumani kultury jednim ze stéZejnich tkoli
pro management, marketing a socidlni komunikace. Ptesto neni vyklad tohoto
pojmu jednoduchy a zdaleka ne jednoznacny.

1.1.1 Pojem kultura

O vneseni pojmu kultura do slovniku nasi moderni civilizace se zaslouzil
Marcus Tullius Cicero v Tuskulskych hovorech piiblizn€ v r. 45 pf. n. L. tim, Ze
latinskym slovem ,,cultus®, oznacujicim péstovani, obdélavani, zacal oznacovat
zalezitosti souvisejici s ¢innostmi duchovnimi. Posunul pojem od cultus agri ke
cultus animi, tj. od obd¢lavani pidy k pésténi ducha. Polozil tak zéklad pojeti
kultury jako charakteristiky lidské vzdélanosti. Na antické pojeti pojmu kultura
navazal humanismus, kdy je kultufe pfisouzena funkce vést délici ¢aru mezi
Clovékem a ptirodou. V tomto pojeti Cloveék prostiednictvim kultury vystupuje
z ptirody. V dobé& osvicenstvi je kultura vnimana jako proces, v némz dochazi
k zuSlechténi télesnych a duSevnich sil ¢lov€ka. Abstraktni vyznam slova
,kultura® se zfejm¢ poprvé objevil v Némecku v 18. stoleti. Francouzsky vyraz
,culture®“ pouzil koncem 19. stoleti Emile Littré ve svém slovniku, kdy
znamenal ,kultivaci, zeméd¢€lskou cinnost”. V anglosaském svété se vyraz
,culture® v abstraktnim vyznamu rozsitil pocatkem 20. stoleti. V nasich zemich
se 1v abstraktni podobé vyraz kultura objevuje téméf vyhradné ve spojeni
s uménim a také ve spojent ,,firemni kultura®.

Disertacni prace se nezabyvd pojmem kultura v souvislosti suménim
(literatura, hudba, vytvarné uméni, architektura), ale vyraz kultura je zde chdpan
v souvislosti s hodnotami, zvyklostmi, tradicemi, jednénim, zpiisobem
komunikace, které si osvojuji a sdileji osoby, které jsou soucasti urcité skupiny.

V literatufe se takto pochopend kultura oznacuje jako §irsi pojeti. Kultura je
tedy vytvarena cClovékem obecné aje postavena do protikladu k ptirodé.
Zahrnuje vSe, co ¢lovek vytvoril a pretvofil v pribéhu generaci s tim, Ze kultura
s Clovékem koexistuje, ale vzajemné se neprolinaji. Lidské vytvory jsou hmotné,
materialni povahy a nehmotné, duchovni povahy tj. mySlenky, ideje, vztahy atd.

Nehmotné produkty jsou pteddvany ve spole¢nosti v procesu vychovy. (Novy,
Surynek, 2002)

13



Vymezit pojem kultura neni jednoduché¢, protoZe ji miizeme chapat riznymi
zpusoby:

e Kultura jako zvyky a zpiisoby chovani

V tomto piipadé klademe dlraz na projevy chovani typické pro dané
prostiedi. Tyto obvyklé projevy chovani spojuje s psychickymi kvalitami
reprezentantll jednotlivych kulturnich skupin.

e Kultura chapani jako ,,duch naroda*

Identifikuje prvky odliSujici lidi od ostatniho ZzivocisSného svéta,
predstavuje integrovany komplex idedlti a hodnot.

Definovanim pojmu kultura se zabyvalo mnoho autorii ak dané tématice
pfistupovali z riznych hledisek, zejména antropologického, sociologického,
psychologického a v neposledni fadé manazerského.

Za tvirce moderni globalni védecké definice je povazovan E. B. Tylor, ktery
nabidl vuvodu své prace Primitivni kultura (1871) prvni antropologické
vymezeni pojmu. Podle né&j je , kultura celistvym komplexem zahrnujicim
znalosti, presvédceni, umeéni, moralku, pravo, zvyky a jakékoli dalsi schopnosti
a navyky pozadované po cloveku jako clenu spolecnosti. Tak kultura neni pouze
umeéni a hudba, jak se nekdy ztotoZnuje, ale zahrnuje predevsim normy
a hodnoty, v jejichz ramci se realizuje nas socialni Zivot, nase védomi dobra
a zla, nas jazyk, nase nabozZenstvi atd. “ (Novy, Surynek, 2006, s. 77 — 78)

Sociologicky pfistup

Za klasika tohoto pfistupu je povazovan nizozemsky profesor Geert Hofstede.
Svét je podle ného plny konfrontaci mezi lidmi, skupinami a narody, které
mysli, citi a jednaji riizn€. Soucasné jsou vsak lidé, skupiny a narody vystaveni
tymz problémim a jejich feSeni vzdy vyZaduje spolupraci vSech. Jsou to
problémy politické, ekologické, ekonomické, zdravotni, vojenské a jiné. Podle
Hofstedeho je kultura kolektivnim jevem, protozZe jej asponi ¢astecné sdili lidé,
co odlisuje cleny jedné skupiny nebo kategorie od lidi jiné skupiny, je kolektivni
programovani mysli. Kultura je naucena, nikoli zdédeénd. Je odvozena od
spolecenskeho prostredi, nikoli od genii a je nutno ji odlisit od lidské povahy, od
charakteru jednotlivych osob “. (Hofstede, 1991, s. 5)

Hofstede volil pro svlij vyzkum sociologicky pfistup, jehoz zdkladem byly
prehledy, statisticka analyza, grafy, srovndvaci analyza a jiné metody. Vyzkumy

14



provadél se svym tymem ve svétovych poboCkiach IBM se zaméfenim na
kulturni odli$nosti v chovani zaméstnancil.

Vymezil zakladni urovné kultury:

e Uroven narodni kultury;

e uroven kultury spojend s ur€itym etnikem, ndbozenstvim nebo jazykem;
e uroven kultury spojend s nélezitosti k pohlavi;

e uroven kultury spojend s piisluSnosti k urc¢ité generaci,

e uroven kultury souvisejici s prisluSnosti k urcité tiid¢;

e Uroven organizacni kultur.

Kloskovska (1967) se domniva, ze kultura mize byt stru¢né definovana jako
relativné integrovany celek zahrnujici lidské chovani a jeho vytvory, pfiCemz
toto chovani se tidi v ur€itém spoleCenstvi v procesu interakce vytvorenymi
vzory.

Podle Parsonse (1971) je kultura ta Cast chovani, ktera respektuje obecnéjsi
postupy a kde se nachdzi spole¢né znaky v chovani jedincti. Kultura se tyka
toho, co je sdilené, spolecné a obecné.

Antropologicky pfistup

Antropologicky pfistup hledd porozuméni riznym spolecnostem zevnitt
prostfednictvim pobytu po ur€itou dobu uvnitit urcité¢ specifické skupiny.
Piedstavitelem tohoto postupu je Francouz Philippe D Iribarne. (Sronék, 2000)
Pro své studium si vybral tfi pobocky jedné firmy (se sidlem ve Francii, v USA
a v Nizozemsku), které¢ mély totozny vyrobni program a usilovaly o dosazeni
stejnych vysledkl. Zptsob, jimz k nim dosly, vSak byl zcela odliSny, ato
v diisledku kulturnich rozdilti v jednotlivych zemich. D’Iribarne pozoroval
zpusob, jakym osoby pi1 praci mezi sebou komunikuji, vztah délnikt
k nadfizenym, zpisob organizace prace. Nepracoval se statistikami, ale
analyzoval jednani osob. Tento kvalitativni pfistup mize doplilovat
kvantitativni, sociologicky zptisob, voleny Hofstedem.

Antropologické pojeti kultury je chapané jako systém artefakti,
sociokulturnich regulativii aideji sdilenych apfedavanych cleny urcité
spole¢nosti. Antropologické pojeti nema hodnotici funkci.
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Dal$im zastancem tohoto pfistupu je Brown (1995), ktery tvrdi, Ze kultura
jsou vSechny akceptovatelné a modelové zplisoby chovani danych lidi. Je to
spole¢ny jmenovatel porozuméni, mysleni, pocitl a skutkii. Manifestuje se takeé
vngj$imi znaky.

Kultura je v podstaté specificky zptisob organizace arozvoje lidské zivotni
¢innosti, zpredmétnény ve zpusobech fyzické a dusSevni prace, v soustavach
spolecenskych norem a instituci, v duchovnich hodnotach, v systému vztahu
k pfirod¢, k sob& navzajem 1 v poméru ¢lovéka k sobé samému.

Psychologicky pfistup

Predstavitelem tohoto piistupu je Matsumoto (2000, s.24), ktery v tomto
pojeti definuje kulturu jako ,,dynamicky systém explicitnich a implicitnich
pravidel, vytvofeny skupinou za uUcelem pteziti, zahrnujici postoje, hodnoty,
nazory a normy chovani, sdilené skupinou, ale jednotlivci ve skupiné zvnitinéné
v rozdilné mitfe, komunikované z generace na generaci, relativné stabilni, ovSem
s potencidlem ke zméné v priab&hu Casu®.

Vytvoftit jednotnou definici kultury je velmi obtizné. Z antropologického
pohledu je kultura vSechno, co je charakteristické pro urcitou skupinu lidi, at’
pro komunitu, firmu nebo narod. Sociologicky pohled na kulturu spociva
vétSinou v chépani kultury jako sdilenych a praktikovanych hodnot skupiny lidi.

Na zdklad¢ téchto tii pfistuplti si miizeme vytvofit definici kultury, kterd je
slozena z téchto navzajem propojenych tvrzeni:

e Kultura je pfedstavovana vzorci chovani, které jsou osvojené, zazité
a preddvané do symbol.

e Tyto symboly piedstavuji specifické produkty lidského spolecenstvi
(v€etné kulturnich artefaktit).

e Jadrem kultury jsou pak
a) historicky odvozené a vybrané ideje a s nimi spojené hodnoty,

b) mechanismus socialni dédi¢nosti, ktery zajistuje nutnou historickou
kontinuitu.

e Chovéani, byt kolektivni a sdilené, kulturu ilustruje, ale neni kulturou.
Kulturou se stava az tehdy, kdyz nese vyznam, ktery je ddn minénim
(skutecnym nebo mys$lenym) spolecenstvi.
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1.1.2 Vyvoj a zména kultury

Vsechny kultury se trvale a postupné méni, nékteré rychleji, jiné pomaleji. Je
to dasledek vynalezli ajejich vyuzivani, mezinarodniho S§ifeni jednotlivych
elementl kultury, vzdjemného ovliviiovani mezi pifeddvajicimi a pfijimajicimi.

V roce 1937 napsal antropolog Ralph Linton esej nazvany ,,Stoprocentni
Ameri¢an®, ve kterém popsal, co typicky Ameri¢an déla od chvile, kdy vstane
z postele, az do svého odchodu do prace. Linton popisuje véci, které pouziva ¢i
do nichZ se odivd pfi rannim myti, oblékani a pfi snidani, a zkouma jejich
kulturni piivod. Za usvitu se nd$ stoprocentni Ameri¢an probudi v posteli stfedo-
vychodniho stylu, obleCeny v pyzamu, odévu pochézejicim z vychodni Indie.
Podiva se na hodiny, pfistroj vynalezeny ve stiedovéké Evropé¢, vstane a jde do
koupelny, kterd je ze vSech mistnosti nejamerictéjsi. Ale tam objevi fimskou
vanu a zachod, podiva se do sklenéného zrcadla (starovéky Egypt), omyje si tvar
mydlem vynalezenym starymi Galy aususi se tureckym ru¢nikem. Potom si
oblékne pfesné¢ padnouci obleCeni, jehoz stfih, podle Lintonovych zjisténi,
pochdzi od davnych nomadu Zijicich na asijskych stepich a nasadi si boty, které
odpovidaji starofeckému vzoru. Potom jde do kuchyné¢, nalije si Salek kavy ze
zrnek objevenych Araby v etiopskych horach a zapali si cigaretu, ktera byla
darem (¢i pomstou) Indianti z Nového svéta. Linton ve svém vykladu dale
pokraduje, ale hlavni poudeni je jasné. Zadna kultura neni ¢isté bez vlivu
okolniho svéta. Lidsky pokrok je vytvorem vSech spoleCnosti, byvalych
a souCasnych, a vSechny kultury jsou kiiZzenci. (Murphy, 1998, s. 34-35)

1.2 Firemni kultura

K definovéani pojmu kultura Skoly se dostaneme pies vysvétleni, jak samotny
pojem kultura Skoly vznika. Zde se miizeme setkat se tftemi piistupy:

e spojeni pojmu kultura a pojmu Skola;

e analogie kultury skoly s podnikovou, organizaéni nebo firemni kulturou;
e kultura Skoly vymezend na zakladé teorii spojenych s fungovanim §kol.
NejcastéjSim pristupem je prave analogie kultury Skoly s kulturou firemni.

1.2.1 Pojem firemni kultura

Pojem firemni kultura je velmi slozity a komplexni pojem. Autort, ktefi se
touto tématikou zabyvaji, je mnoho aioni pfistupuji k tomuto pojmu razng.
Téma firemni kultury se zacalo objevovat v modernim managementu po druhé
svétové valce spolu srastem trhii a pfichazejici a silici novou konkurenci.
S ristem konkurence a vétSim bojem o zakaznika se rozvijely jak marketingové
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koncepty fizeni, tak i definice vnitini a vnéj$i komunikace. Firmy zacaly klast
veEtsi diraz na spolecné sdileni hodnot, smétovani k pfedem danému cili, vizi ¢i
poslani. Byly definovany r0zné vzorce chovani apostoji vici vnéjSim
zékazniklim, obchodnim partnerim asmérem vnitfnim, zejména vUCi
zameéstnancim.

Existuje mnoho duavodi aodpovédi, jak se tento pojem dostal do
managementu. Nejpravdépodobnéjsi je cesta od japonského managementu do
USA. Koncem sedmdesatych ana pocatku osmdesatych let minulého stoleti,
kdy japonska ekonomika zaznamenala tzv. ,japonsky ekonomicky zazrak®,
znamenalo to pro americky prumysl obrovskou vyzvu. V USA se zacal zvySovat
zajem o filosofii japonskych firem a jejich zplisob fizeni. Zde byl ziejmé zdklad
fetézové reakce, ktera odstartovala zdjem o firemni kulturu vibec. Byla tak
nastolena nova cesta vedouci k hledani dokonalosti a ii€innosti firem.

Pojem firemni kultura neni doposud v ¢eské odborné literatufe jednotné
piijiméan. Ve skuteCnosti jsou pouZivany tfi obsahové relevantni pojmy:

e podnikova kultura;
e firemni kultura;
e organizacni kultura.

V disertacni praci bude nadéle pouzivan pojem firemni kultura.

1.2.2 Definice firemni kultury

Firemni kulturu mé& kazd4 organizace, ita, kterd ji nedefinuje a zddnym
zpusobem neplanuje nebo si ji viibec neuvédomuje. Firemni kultura miize byt
zcela pasivni, kdy se neprojevuje navenek. V opacném pripadé mize byt zcela
individualisticka a je slozkou Zivota firmy, kterd mé svou specifickou dynamiku
a vyvoj.

Podle Plaminka (2000, s. 214) se jedna o ,,soubor spolecnych myslenek, vizi,
poslani, komunikace, sdileni hodnot, motivace a vzdjemné podpory jednotlivci
s cilem dosdhnuti stupné synergie, kdy se spolecné hodnoty aideje spoji,
projevi a jsou schopny se dale rozvijet®.

Definic firemni kultury existuji v odborné literatufe desitky.

Koontz a Weihrich (1998, s. 321) tvrdi, Ze ,kultura je obecné uznavanym
vzorem chovéni, sdilené viry a hodnot, které jsou spolecné vSem ¢lentim firmy.
Kultura mtze byt odvozena od toho, co lidé fikaji, délaji a mysli v rdmci
organiza¢niho prostfedi. Zahrnuje uceni a pfendSeni znalosti, viry a vzort
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chovani v pribéhu urcité doby, ve které¢ je organiza¢ni kultura jednoznacné
stabilni a neprodélava prudké zmény. Casto vytvafi duchovni ovzdusi
spolecnosti a zavadéni aplikovatelnych pravidel pro lidské chovani.*

Podle Pfeifera a Umlafové (1993, s.19) se jedna o ,, souhrn piedstav piistupii
a hodnot ve firm¢ vSeobecné sdilenych a relativné dlouhodob¢ udrZzovanych.

Armstrong (1999, s. 357) pfistupuje k firemni kultufe jako k abstraktni
soustavé hodnot a norem, které nemusi byt exaktné predepsany. ,, Podnikova
kultura predstavuje soustavu sdileného presvédceni, postojii, domnének, norem
a hodnot  existujicich v organizaci. Tato sice nebyla nikde vyslovne
zformulovana, ale v podminkach neexistence primych instrukci formuje zpiisob
jednani a vzajemného piisobeni lidi a vyrazné ovliviiuje zpusoby vykonavani
prdce.

,HFiremni kultura vyjadiuje vzdy urcity charakter, duch podniku, vnitini
pravidla hry, ktera ovliviiuji mysleni a jednani pracovnikid, ale i celkovou
atmosféru, ve které probiha veskery vnitropodnikovy zivot®“. (Sigut, 2004, s. 9)

Denison vymezuje firemni kulturu jako ,,zdkladni hodnoty, nézory
a predpoklady, které existuji v organizaci, vzorce chovani, které jsou disledkem
téch sdilenych vyznamii a symboly, které vyjadiuji spojeni mezi piedpoklady,
hodnotami a chovanim ¢lenil organizace.* (LukaSova, Novy a kol., 2004, s. 22)

Firemni kulturu miZeme chépat jako subjektivni strdnku spole¢nosti — klima
ve spolecnosti, zplsoby vykonavani prace, chovani zaméstnancii k sobé
navzdjem a jejich spokojenost. Ovliviiuje, do jaké miry se vétSina zaméstnancii
firmy drZi psanych, ale i nepsanych pravidel. Vyjadtuji ji také firemni hodnoty,
normy a postoje.

Vicek tadi firemni kulturu do celkového ramce moderni orientace na
hodnotovou kulturu firmy: ,,Hodnotova kultura je pfistup, uvédomovani si
a dostateCnd znalost toho, co pro organizaci pifedstavuje pojem hodnota,
a znalost faktort, které mohou tuto hodnotu ovlivnit. Do této kultury se zahrnuje
pifiméfena znalost dostupnych metod a néstroji a uvédoméni si podminek
managementu a prostiedi, které umoznuji, aby se hodnotovému managementu
datilo.” (2002, s. 27)

S ohledem na snahu vnimat management vSeobecné a celostné se jevi jako

vvvvvv

pak definuje firemni kulturu jako ,,soubor spolecné sdilenych predstav, ktery si
¢lenové organizace osvojili ve snaze prizpiisobit se prostredi a vnitiné se stmelit.
Osvedcil se natolik, Ze se mu uci novy pracovnik jakozto spravnému chapani
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organizacnich skutecnosti, spravnému zpusobu premysleni o téchto faktech
a zadoucim citovym vztahiim vuci temto faktiim.* (Bélohlavek, 1996, s. 108)

Firemni kulturou se zabyva téz teorie i praxe marketingu. Kulhavy (1993,
s. 56) ve své praci definuje firemni kulturu takto:

., Firemni kultura je:

a) komplex ekonomickych a metaekonomickych hodnot a norem, zvykii
a obycejii, mytu a ritualii, ceremonii a liturgii, zdkladnich presvédceni
a mineni, poradkii a pravidel, vzoru, postojit a nepsanych zakonu, které
Jjsou zaloZeny na minulosti a existuji v pritomnosti,

b) zpusoby chovani ztoho odvozené, zejména chovani vramci vedeni,
a nejen to (také napr. i chovani telefonistky a vratného), jakoz i

c) materialni a nemateridlni manifestace firemni kultury vyplyvajici
z chovani lidi ¢innych ve firme. “

Na zéklad¢ porovnani definic podle pojeti jednotlivych autord lze fici, ze
existuji Ctyfi zakladni chépani firemni kultury. Firemni kultura jako:

e zplsob, jakym lidé ve firm¢ jednaji;

e zplsob, jakym lidé ve firm¢é¢ mysli;

e zplisob prosazovani se organizace vic¢i vnéjSimu prostredi;
e zpusob vlastni interpretace organizace navenek.

Bylo popsano nékolik zakladnich pohledii na definici firemni kultury. Podle
jednotlivych autorti se jedna vzdy o soustavu hodnot, norem, postojii, stereotypti
a chovani jak uvnitt, tak i vn¢ firmy. Vzdy se bude muset firma ptizptisobovat
potfebdm externiho zikaznika atento pfistup sméfovat v podob& hodnot
a postojii smeérem dovniti firmy. A v neposledni fadé musi byt ve firemni kultuie
zakotvena spolecn¢ sdilend vize, poslani a motivace.

1.2.3 Model kultury organizace

Vysvétlit kulturu organizace neni jednoduché, ale mnoha autory je
k pochopeni doporuc¢ovany a pouzivany model ,,7s* firmy Mc Kinsey.
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. Sdilené hodnoty

Obrazek 1: Model kultury organizace, pojeti ,,7s“ firmy Mc Kinsey (zdroj: Eger,
20006, s. 130)

Kulturu organizace vytvaii sdilené hodnoty umisténé uprostied modelu.

Horni ¢ast modelu patfi k tzv. tvrdym prvkiim fizeni, nékdy oznacovanym
jako hardware:

e Struktura - schéma organizacni struktury, vztahy nadfizenosti

a podfizenosti, zpiisob rozdéleni a integrace Ukoli, formalni delegovani
pravomoci a odpovédnosti.

Strategie — soustava cinnosti a opatfeni k dosazeni trvale dobrych
vysledk.

Systémy — procesy apostupy pii kazdodenni praci, v€etné¢ psaného
kodexu chovani.

Dolni ¢ast modelu patii k tzv. mékkym prvkiam fizeni, nékdy oznacovanym
jako software:

Dovednosti — sdileni, neformalni komunikace a spoluprace, nékteré
organizace dosahuji nadprimérné vysledky slidmi s primérnymi
schopnostmi.

Spolupracovnici (zaméstnanci) — lidé v podniku, respektive struktura lidi,
tym, podpora, kvalifikace aj.

Styl — zptsob chovani managementu, hospodateni s ¢asem, zaméteni na
lidi a ukoly, spolecny zpiisob chovani a jednani v organizaci.
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Do mékkych prvki fizeni patfi samoziejmé i kultura organizace. (Eger, 2006,
s. 130-131)

1.2.4 Prvky firemni kultury

Firemni kultura je autory vymezovadna rtiznymi zpusoby, avSak jednotlivé
definice nesou shodné znaky — prvky. Zakladna firemni kultury je z hlediska
jednotlivce nepldnovana aneuvédomovand. Tvoii ji logicky a vnitiné
uspotadany celek, ktery se zaCina formovat na zakladé ptirozeného vyvoje
vzhledem ke konkrétni socialni struktufe spolupracovnikii, nebo cilevédomé ze
strany vedeni, do podoby ur¢itych zasad, pravidel a socidlnich norem.

Na stfedni trovni firemni kultury jde o pravidla spolecenského styku, obecné
uznavané hodnotové preference, zasady a pravidla pracovni moralky, loajality
k firm¢, hodnotové preference, vztahu k podnikovym partnertim, zédkaznikim,
akcionaiim. Tato uroven tvoii vychodisko pro nejvyssi rovinu firemni kultury,
kterou je oblast symboli a vyrazovych forem jednani. Ukolem je vytvofit
uceleny, logicky avnitiné konzistentni auinny systém firemni kultury.
Nejvyssi uroven tvoii jednoznacné viditelnou a cilevédomé konstruovanou
slozku firemni kultury. Jde zejména o vnéjSi projevy spolecenského styku,
architekturu a vybaveni pracovist, podnikové symboly, oslavy, obfady, ritudly,
myty, obleCeni atd. (Bedrnova, Novy, 2007)

VEDOME, OVLIVNOVATELNE

Viditelng, ale nutné vysvétleni vyznamu

A

VEDOME A DO ZNACNE MIRY
OVLIVNOVANE

Pro vnéjiiho pozorovatele jen éasteéné
7 Y

NEVEDOME SPONTANNI

Pro vnéjiiho pozorovatele neviditelné

Obrazek 2: Prvky firemni kultury (zdroj: Bedrnova, Novy, 2007, s. 431)

Lukasova a Novy (2004, s.22) tadi mezi prvky firemni kultury zakladni
predpoklady, hodnoty, normy a postoje a vn¢j$i manifestace kultury, které
byvaji oznacovany jako artefakty materidlni a nemateridlni povahy.
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Tureckiova (2004, s. 134) zatazuje mezi slozky firemni kultury hodnoty
a postoje vztahujici se nejen k praci, ale také obecné k Zivotni orientaci jedince,
dale normy chovani, systémy symbolt a symbolické artefakty materialni povah.

Pokud bychom definovali kulturu organizace na zékladé¢ statistickych pojmii,
tak kultura organizace by byla souborem, ktery se sklada z kulturnich prvku -
jednotek, které jsou dale nedé€litelné, ale jsou charakterizovany kvalitativnimi
nebo kvantitativnimi znaky.

1.2.5 Charakteristika vnitfnich prvka kultury

Zakladni predpoklady

Nejhlubsi rovina zahrnuje nevédomé apro cleny organizace zcela
samoziejmé nazory a myslenky. Figuruji zcela automaticky a jsou velmi stabilni
a odolné zmeén&. Jsou natolik samoziejmé, ze pfisluSnici kultury povazuji za
nemistné anevhodné o nich diskutovat. Zakladni ptfedpoklady nabizi urcity
navod k feSeni situaci. Vznikaji z opakovani urc¢itych problému a zptsobu jejich
feSeni.

Hodnoty

Hodnoty vytvafi u lidi pfedstavu, jakym zptsobem maji v ur€itych situacich

jednat. Jsou prezentované a zastidvané vedenim organizace a snizuji nejistotu
Clend.

Normy

Normy chovani jsou nepsana pravidla chovani nebo urcité zpiisoby jednani.
Na rozdil od hodnot jsou snadnégji ovlivnitelné a uvédomované. Mohou byt také
podporovany riznymi prostiedky, a to bud’ riznymi ceremonidly a ritualy, ale
také systémem odmén a sankci.

Postoje

Postoje maji trvalejSi charakter ajednd se vzdy o tendence konat urcitym
zpusobem smérem k osobdm nebo situacim. Postoje nelze méfit pfimo, ale
mohou se odvodit od chovani pozorovaného. Musime si také uvédomit, Ze nez
zaCneme posto] meéfit, tak nejprve je nutné zjistit, jestli osoba k danému
predmétu, jevu, Cinnosti, tématu viibec néjaky postoj ma.

Kazdy postoj ma tfi slozky. RozliSujeme slozku poznavaci (kognitivni),
citovou (emotivni) atendenci kondni (konativni). Poznévaci slozka sestava
z nazoru jednotlivce k danému objektu, posuzovani o pfiznivosti — nepifiznivosti
posuzovaného objektu nebo dobrych a Spatnych vlastnostech tohoto objektu.
Citova slozka se tyka emoci, vztahujicim se k danému objektu. Objekt mizeme
mit radi nebo neradi. Tendence konéani se promitd v pfipravenosti, schopnosti
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jednani souvisejici s postojem. Pokud jednotlivec zaujima pozitivni postoj vici
danému pfedmétu, bude ochotny jej podpoftit nebo danou véc odmeénit a naopak
pfi negativnim postoji bude ochotny véc znicit €1 riznym zplsobem poSkodit.
Vsechny slozky postoje se mohou ménit od extrémné pozitivni az k extrémné
negativni hodnoté.

Kazda slozka se dale mtze ménit vzhledem ke stupni rozmanitosti
a mnohotvarnosti. Poznavaci sloZzka postoje se tak napiiklad mize meénit od
minimalnich znalosti jednotlivce o pfedmétu az po vyc€erpavajici soubor znalosti
a nazori na dany predmét.

1.2.6 Charakteristika vnéjsich prvku kultury (artefakty)

VétSinu artefaktli miizeme oznacit za vytvory. Jsou to takové projevy kultury,
které lze vidét, slySet nebo citit, napt. jazyk, styl oblékdni, zplisoby oslovovani,
pracovni prostfedi, historky, logo, vzhled atuprava firemnich pisemnosti
a dokumentti, firemni barvy, prezentacni a darkové predméty, architektura
budov atd. Artefakty v materidlni podobé symbolizuji kulturu firmy a odliSuji
firmu od ostatnich. Tato ¢ast prvka kultury je nejvice zfejma vnéjSimu okoli
firmy asamoziejm¢ ji nejvice mohou pozorovat zdkaznici, zameéstnanci,
dodavatelé, konkuren¢ni firmy a jiné skupiny. Da se fici, Ze tvofi spojnici mezi
vnitini firemni kulturou a vytvafenim vnéjSiho image firmy.

Jazyk

K firmé a jeji kultute patii také tzv. firemni fe¢, kterou z Casti tvoii ,,odborna
hantyrka* (slang) a druhou ¢ast tvori vybér slov a jednotlivych slovnich spojeni,
které symbolizuji ur¢ité udalosti ve firmé ajsou srozumitelné pouze
zaméstnancim firmy.

Lukasova a Novy (2004) uvadi, ze jazyk, uzivany v organizaci, odrazi
pfedpoklady ahodnoty zastavané v organizaci, miru formalnosti ¢i
neformalnosti vztahti apod. aje dilezitou determinantou vzajemného
porozuméni, koordinace a integrace uvniti firmy. Pojmim totiz mohou lidé ve
firm¢ prikladat stejny vyznam, coz jim usnadituje dorozuméni a zvySuje jejich
emocialni pohodu, nebo vyznamy nemuseji sdilet, coz mize byt zdrojem
nedorozumeéni a konflikti.

Historky a myty

Ukolem historek o zakladatelich a vyznamnych udalostech z historie firmy je
povzbudit ¢leny firmy k nasledovani svych hrdinti. Utuzuji pocit sounalezitosti
s firmou.
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Hrdinove

Osoby, které jsou spjaty s historii firmy. Neékteré mohou pisobit v roli
kladnych hrdinti, ale n¢které mohou pusobit i zaporn€é. Pro pracovniky jsou
kladni hrdinové zosobnénim zakladnich hodnot a v organizaci plni dulezité
funkce. Uvnitf firmy jednak motivuji zaméstnance, ukazuji jim modelové
chovani a dosazitelnost uspéchu, zavadi vysoké standardy vykonu. Navenek
symbolizuji firmu vnéj$imu svétu a udrzuji a posiluji jedine¢nost organizace.

Zvyky
Udalosti, jevy nebo Cinnosti, které se jiz staly zazitou véci a jejichz absenci by
Clenové firmy postradali.

Ritualy

Ritudly mizeme rozdélit na informacni (zplisoby schvalovani dokumenti,
vedeni porad), spoleCensko-rozvojové (firemni dny, dny otevienych dvefi,
spolecenské udalosti — spolecné oslavy konce kalendainiho roku, firemni ples)
a motivaéni (vyhlaSovani nejlepSich pracovnikli, nejriznéj$i typy ocenéni
a odmeén). (Tureckiova, 1988, s. 136)

Ceremonialy

Na rozdil od ritudli nejsou formdlni a jsou méné Casté (napt. 10. vyroci
zaloZeni firmy, pfedani odmény 1 000. zdkaznikovi atd.)

Symboly

Symboly jsou konkrétnéjSim vyjaddifenim abstraktni skutecnosti a nositeli
urcitého vyznamu. ,,Symboly jsou viditelné a vedomé ovlivnitelné skutecnosti,
které vyjadiuji a presné vystihuji podnikové cile a reprezentuji podnikovou
kulturu. Jako napriklad logo, podnikové barvy, jednotné obleceni, vzdajemné
oslovovani, udélovani vyznamendni, oslavy vyroci zaloZzeni firmy nebo jind
vyroci, pribeéhy a vypraveni o podnikovych uddalostech, vytvoreni pracovnich
podminek na pracovisti, celkovad esteticka uroven uplatiovand v podniku atd. “
(Trunecek, 1999, str. 71)

1.2.7 Sila firemni kultury

V nékterych firmach si vrcholové vedeni dobie uvédomuje vyznam, jaky
muze silna firemni kultura hrat v jejich Zivot¢ a jaké klady mtize ptinaSet. Lze
vSak nalézt 1 firmy, jejichz management si nejen neuvédomuje jeji vyznam, ale
ani netusi, ze néjakou firemni kulturu viibec ma. Bez ohledu na to, jak vrcholovy
management firemni kulturu vnimé — zda o ni vi a zamérn¢ ji ovliviiuje nebo zda
jeji existenci ignoruje, méa kazda firma svoji specifickou kulturu.
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Mnoha firmam se podatilo vybudovat silnou podnikovou kulturu, kterd pak
vyznamné pomahd jak v b&zném fungovani firmy, tak 1pfi feSeni riznych
vyjimecnych situaci.

Firemni kultura posiluje formy chovani, které jsou v souladu s firemnimi cili
a standardy 1 s jejimi uspe€Snymi pravidly. Silné firemni kultura vytvaii ptiznivé
klima v organizaci. Vyjadfuje apromitd se vni pracovni uspokojeni
zaméstnanci, mira spoluprace mezi pracovniky, ochota ke kooperaci, vztah
k bezprostfednim nadiizenym, stabilita a ztotoznéni se zaméestnanct firmy. Silna
firemni kultura podporuje podnikatelskou aktivitu. Silou organiza¢ni kultury se
rozumi, nakolik jsou dané pifedpoklady, hodnoty, normy a znich vyplyvajici
vzorce chovani v organizaci sdileny.(Trunecek, 1997)

Silnou firemni kulturu (Bedrnov4a, Novy, 2007, s.434-435) muizeme
pozorovat v takovych organizacich, kde jsou splnéna nasledujici kriteria:

a) Pregnantnost — jednotlivé oblasti firemni kultury jasné urcuji, jaké
chovani je pfijatelné, Zadouci, ofekdvané a naopak, co je nepfijatelné
a nezadouci. Princip pregnantnosti 1ze splnit v situaci, kdy firemni kultura
je zaloZena na hodnotéach a standardech, které jsou konzistentni a vytvareji
logicky uspotadany celek.

b) RozSitenost — vSichni zaméstnanci by méli byt s firemni kulturou
sezndmeni améli by se setkdvat suplathovanim pravidel, hodnot
a standarda podnikové kultury ve vSech situacich.

c) Zakotvenost — vyjadifuje, do jaké miry jsou hodnoty, vzory anormy
chovéani v souladu.

Jiny pohled na vlastnosti silné podnikové kultury nachazime v praci Trunecka
(2003).

Za zékladni charakteristiky zdravé firemni kultury povazuje tyto:

e zakladni principy podnikové kultury musi vychdzet z podnikové strategie;
e ve firm¢ existuji podminky pro fungovani pracovniki jako tymii;

e kritika neni potlaCovana, je prosttedkem pro hledani konstruktivnich
feSenti;
e pracovnici se identifikuji s firmou, vétSina ji podporuje 1 navenek, véii ji;
e zplisoby komunikace aosobni vztahy ve firmé jsou na velmi dobré
urovni;
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e vedeni piebirda odpovédnost, je iniciativni, sdili informace s ostatnimi
a nebrani pracovniklim vetejné vyjadiovat vlastni nazor;

e vytvafi se prostor pro rozsifovani kompetenci a zodpovédnosti;
e fizeni je spiSe podporovani a povzbuzovani — kou€ovani.

Silna firemni kultura mé& vyrazny vliv na chod firmy. Kromé pozitivnich
pfinosi ma vsak i1 své negativni stranky:

e tendence k uzavienosti a ignoraci vn¢jSich signala — firemni kultura mize
byt natolik silnd, Ze vede firmu k neschopnosti nezaujaté posuzovat
informace, signaly nebo kritiku z vnéjsku;

o ztrata flexibility, Ipéni na tradiCnich vzorech, odmitani zmén — nizka
schopnost pfijmout nové véci, snaha drzet se osvédcenych postupt;

e snaha vyhnout se konfliktim a kritice — neochota pfipustit, ze stavajici
kultura uz plné¢ nevyhovuje potiebam firmy aje nutné zavést urcité
zmeny.

Slaba firemni kultura se projevuje vnitini nekonzistenci néazord, Spatnou
komunikaci nejen mezi vedenim a nize postavenymi subjekty, ale také v ramci
jednotlivych subjektd. Pravé kvili t€émto nedostatkim vznikaji daleko vétsi
naroky na kontrolu a motivace kolektivu se stavd ndrocngjsi. Dosahovani
uspokojivych vysledkt jak v produkéni, tak ekonomické oblasti je podstatné
snizeno.

1.2.8 Vlastnosti firemni kultury

I ptes existenci mnoha odlisnych pojeti firemni kultury mizeme vysledovat
urCité znaky charakteristické pro jakoukoli firemni kulturu:

1. Jako celek nemé firemni kultura Zadnou vlastni objektivni formu sveé
existence, ktera by stala mimo uroven mezilidskych vztahii konkrétnich
zamg&stnancu. Jedna se o normy, postoje a hodnoty, které si pracovnici
sami vytvareji a interpretuji. Firemni kultura je tedy vn&jSimu
pozorovateli téZko srozumitelnd, dokud nenahlédne do wvnitiniho
formalniho 1 neformalniho usporadani podniku, nepronikne do vztaht
mezi zaméstnanci apod.

2. Firemni kultura je vyjadifena spoleénymi hodnotami a normami. Nejedna
se oprosty souhrn hodnot, norem, postoji andzorl jednotlivych
pracovnikli, ale jde o skupinovy jev, ktery je nadindividuilni a ma
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vyrazn¢ socialni charakter (odrazi socidlni prostfedi, ve kterém vznika).
Vzdy vSak plsobi jako normativni faktor upravujici védomé jednani
jednotlivct.

3. Firemni kultura vZdy vznika, vyviji se a zanika v konkrétnim ¢ase a mistg,
ma tedy pouze docCasny charakter a izce souvisi s existenci a vyvojem
podniku, s jeho prioritami, zménami a vztahy k vnéjSimu okoli.

4. Je vysledkem procesu uceni se — jeho zakladem je oboustranné plisobeni
vnéjsiho okoli a vnitfniho uspotadani vztahl a prvkl v organizaci.

5. Prosttednictvim riznych mechanizml se firemni kultura ptedava jiz
v adaptacnim obdobi novym zaméstnanciim firmy — tj. pii jejich nastupu
do firmy.

6. UmoZnuje snazSi orientaci v déni uvnitt firmy, snazS$i pochopeni
jednotlivych udalosti a vztahil uvnitt organizace.

Pfeifer a Umlaufova (1993, s. 24-25) se pokusili o jiny thel pohledu. V jejich
pojeti je firemni kultura kvalitativni veli¢inou, prvkem kultur vyssiho fadu, ma
vlastni strukturu a socidlni povahu, usnadiiuje orientaci ve vnitropodnikovém
déni aje setrvacna. Zaroven se pokusili definovat charakteristiky, jejichz
prostfednictvim lze zkoumat jakoukoli firemni kulturu.

Tabulka 1: Charakteristiky firemni kultury (zdroj: Pfeifer, Umlaufova, 1993, s. 31)

Charakteristiky firemni kultury

Rozpéti mezi pracovnimi pozicemi

Mira pfistupu k informacim

Vztah k nejistoté

Nosné prvky uspéchu

Nejucinngjsi stimuly

Mira identifikace zaméstnancu s firmou

Obsah a ptvod poslani firmy

Ritualy, myty, firemni hrdinové

Obé pojeti vSak nejsou v rozporu. D4 se fici, Ze se dopliuji a prolinaji.
Pro firemni kulturu plati nékteré zakonitosti:

e je odrazem lidskych dispozic, mySleni a chovani;
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e plisobi na lidské védomi 1 podvédomi a v obojim se také projevuje;
e je kvalitativni veli¢inou, kterou nelze exaktné vyjadftit nebo specifikovat;

e je produktem minulych ¢innosti a soucasné omezujicim faktorem ¢innosti
budoucich;

e je sdilena, ne dohadovana;

e je poznatelna;

e je extrémné setrvacna;

e je strukturovatelnd, pfitom je sama soucasti kultur vysSich adu;

e firemni kultura po Iéta vzita ma tendenci byt povazovdna za
samoziejmost.

1.2.9 Vznik subkultur a jejich vztah k firemni kulture

Firemni kultura neni homogennim systémem. Uvnitt kazdé kultury vnikaji
subkultury, které se v rlizné mirfe 1iSi jedna od druhé a zaroven se lisi i1 od
kultury ptevladajici, v jejimz ramci existuji. Subkultura je relativné samostatna
kultura vznikajici v rameci existujici firemni kultury a charakteristickd svymi
odliSnymi socidlnimi normami a hodnotovymi preferencemi.

Subkultury se ve firmé formuji nejcastéji na zakladé:
a) odliSnosti mezi jednotlivymi stupni fidici hierarchie;
b) odliSnosti mezi jednotlivymi funkénimi oblastmi.

Praxe vSak piinasi $irSi spektrum znakd, jejichz sdileni mtize byt zdkladem
pro utvafeni subkultur. Miize se zformovat subkultura pracovniki jednoho
provozu, lidi pracujicich na stejném projektu, subkultura mladych zacinajicich
pracovniki, sportoveil nebo fanouski jednoho klubu atd. Subkultury se mohou
tvofit napfi¢ jak vertikdlnim, tak 1horizontdlnim uspofaddnim organizace.
Subkultury, stejn¢ jako firemni kultura, mohou byt silné 1 slabé. Sama existence
subkultur nemusi ohrozovat silu firemni kultury. Dulezité je, aby rozhodujici
firemni cile a zptsoby jejich dosazeni byly sdileny vSemi pracovniky.

1.2.10 Typologie firemni kultury

V odborné literatuie se setkdvame s vice zplisoby typologii firemni kultury.
Jejich podstatou je zvolit a urcit pocCet kritérii a nasledné vytvoftit skupiny.
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Tabulka 2:Typologie firemni kultury (zdroj: Sigut, 2004, s. 28)

Autor Rok |Typologie firemni kultury
Deal Vsechno nebo nic
Kennedy 1988 Chléb a hry
Analyticky projekt
Proces
Handy Orientace na moc
1993 Or%entace na r0’1e
Orientace na vykon
Orientace na podporu a spolupraci
Pfeifer Kultura pratelskych experimentl
Umlaufova Kultura jizdy na jistotu
1993 f \
Kultura ostrych hochli
Kultura maslicek
Quin Klanova kultura
Cameron Spontanni kultura
Bass Prodejni kultura
(Muzik 2002) Spekulativni kultura
Hierarchicka kultura
Trzni kultura
Spravni kultura
Investi¢ni kultura
Senge Ucici se organizace

Kazda typologie je zjednoduSujici a md mnoh4d omezeni, ale i prakticky
vyznam, protoze vzdy predstavuje ur¢ity model, ke kterému se organizace hodla
ptibliZzovat, nebo naopak se ho chce vyvarovat. Jednotlivé typy kultur se odliSuji
zejména ve stylu rozhodovéni, v rozdéleni pravomoci a zodpovédnosti,
v rychlosti pracovniho postupu, ve zplsobu zaméstndvani pracovnikl
a v mezilidskych vztazich. O uréity prifez typologiemi se pokusil Sigut (2004).

Je v8ak nutné si uvédomit, Ze kazda firma a jeji kultura je specificka a pokus
zatadit ji do urcitého typu by byl zjednodusujici. Piesto vSak maji organizace
nckteré spolecné prvky, podle kterych je 1ze zatadit do této typologie.
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Za jedno zhlavnich a zékladnich Clenéni firemni kultury je povazovano
¢lenéni podle Handyho, ktery rozeznéava ¢tyfti typy firemni kultury:

e Kultura moci je kultura organizaci, kde dominanci a moc piebird jedna
osoba. V kultufe tohoto typu osoby, které jsou v centru a do jejichz rukou
se moc centralizuje, jsou povazovany za ty, co ,,védi vSechno®. Autorita je
Casto postavena na strachu. Graficky byva zn4zornéna jako pavucina, kde
moc je centralizovana uprostied. Tato kultura je typicka pro organizace
zabyvajici se obchodem, financemi, ale také pro malé ¢i rodinné firmy.

e Kultura roli je vytvofena jako spojeni ¢lankli fetézu a byva graficky
znazornéna jako fecky chrdm, jako stavba, jejiz zakladni pilite jsou
postaveny na funkcich a specializacich aznich vychazeji sloupy
znazornujici stfedni management. Je zaloZena na pravidlech, postupech,
normach a Casto je oznacovana jako byrokratickd. Chovani jednotlivcl na
pracovnich pozicich je jasné stanoveno popisem prace, stanovenymi
normami apod. Na vrcholu je pyramidové stfecha, kterd predstavuje
vedeni organizace, které fidi nizsi stupné. Kultura roli je obvykla spise ve
stabilnich organizacich, v nichz je ptedvidatelny cyklus apod. Nalézt ji
muizeme napt. ve statnich ufadech, armadé. Typickd je pomalost reakce na
zménu, pozitivni je bezpeci a jistota, které nabizi jednotlivetim.

e Kultura jedinci, osob, nebo také kultura podpory poskytuje cleniim
uspokojeni prostiednictvim vzajemnych vztahli, spoluprice a pocitu
soundlezitosti s organizaci. Lidé se citi byt Cleny organizace a maji zajem
na uspéchu celé organizace. Vztahy v organizaci jsou partnerské, nikdo
nema zvlast’ silnou prevahu. Ptikladem organizace s timto typem kultury
je napft. skupina odbornikii (Iékait, pravnikil), ktefi se rozhodnou spojit
sv¢ sily a pracovat spole¢né napi. s cilem snizeni ndkladt. Tito jednotlivci
potom pracuji samostatné a pravomoci v organizaci jsou sdilené.

e Kultura vykonu nebo ukolova kultura je zamétfena predev§im na dosazeni
vysledktli, cilG, na realizaci projektii. Pravomoci v organizaci, kde
pfevazuje tento typ kultury, jsou svéfeny spiSe na zdklad¢ odbornosti, nez
na zaklad¢ pozice. Cilem managementu je vytvaiet tymy, které budou
schopny plnit cile organizace. Graficky byva znazornovana jako sit’ nebo
matice, kterd ma nékterd vlakna siln€j$i nez jind a kde pravomoci se
soustfed’uji do urcitych praseciki. Je typicka spiSe pro malé firmy a firmy,
jejichz produkty maji kratky zivotni cyklus aje nutnd flexibilita,
specializace, kreativita. MuZe se jednat napf. o reklamni agentury.
(Bélohlavek, 1996, s. 112):
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1.2.11 Prenos firemni kultury

Procesy, jejichz pomoci je firemni kultura uchovavéana a pfendSena na dalsi
ucastniky firmy, se v jednotlivych firméach lis§i. Lze nicméné vymezit obecné
platné schéma krokt, v nichz se pfenos podnikové kultury realizuje.

Vybér a
pfijimani nowych
clend

Propousténi
Socializace Kultura tlend, ktefi se
nowych élend neadaptovali

Komunikace Chovani

Hodnoty

potvrzujici chovani

Obrazek 3: Prenos podnikové kultury (zdroj: Ott, 1989. s. 108)

Vybér a piijimani novych pracovnikii

Jiz pti vybéru budoucich zaméstnancli je tfeba zaméfit se pravé na ty
vlastnosti a pfedpoklady uchazece, které maji vliv na ptijeti dané firemni kultury
pracovnikem. Charakterové vlastnosti a uznavané hodnoty uchazece musi byt
v souladu s hodnotami, na jejichz zaklad¢ chce firma fungovat a rozvijet se.

Socializace pracovnikii

V této fazi jsou nastartovany aktivity, v nichZ se novy pracovnik — pfimo
nebo zprosttedkované — dozvida o hodnotach, normach, postojich, ocekavaném
chovani atd. Priivodnim jevem tohoto procesu je skutecnost, ze nékteré osobni
postoje, hodnoty a chovani, jez nejsou v souladu s podnikovou kulturou, musi
pracovnik ¢astecn¢ nebo Uplné potlacit. Socializace se realizuje nejriznéjSimi
zpusoby ajejich vhodnou kombinaci — pouzivanim podnikovych symboli,
tréninkovymi programy, kou¢ovanim, a¢innym syst¢émem odménovani apod.

Propousténi pracovniki, kteii se neadaptovali

Organizace disponuje formdalnimi ineformdlnimi prostfedky, jak ukoncit
pracovni vztah se zaméstnanci, jejichz hodnoty achovani jsou pro firmu
neptipustné. V ptipadé¢ silné kultury je dokonce pravdépodobné, Ze pracovnik
odchazi ,,dobrovolné*, protoze kolegové mu nesouhlas s jeho chovanim davaji
citelné¢ najevo. Tyto pfipady se pak stavaji namétem piibéha, které se dale
traduji a zprostfedkované ptispivaji k upevnéni firemni kultury.
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Chovani

Jednim ze zdkladnich principti, jak udrzovat zadouci chovani, je systém
odmén asankci. Jinymi vhodnymi systémy k ovliviiovani jsou systémy
informacni a kontrolni.

Hodnoty potvrzujici chovani

Musime zdiraznit, ze pouha zména v chovani nestaci, pokud pracovnik
nezméni 1 své hodnoty a postoje. Je-li jeho chovani v rozporu s jeho hodnotami,
vytvari se prostor pro to, aby se diive nebo pozdéji pokusil narusit naucené
vzorce chovani.

Komunikace

Tato Cast zastieSuje cely proces firemni kultury, nejefektivnéjSimi prostiedky
jsou metafory, myty, ritudly, firemni Zargon. Jsou obvykle srozumitelné
a nenasilnym zplisobem zprostiedkovavaji novym ¢lenlim zakladni hodnoty
a postoje kultury konkrétniho podniku.

1.2.12 Zména firemni kultury

Na moZnost zmény firemni kultury existuji rizné ndzory. Tzv. ,kulturalisté*
spiSe prosazuji nazor, Ze podnikova kultura je tvofena a ovlivitovana tradici, ma
svllj vyvoj a zakonitosti a ty 1ze ménit jen obtizn€. Naopak néktetfi odbornici
tvrdi, Ze zména firemni kultury je mozna. Podle nich je firemni kultura nastroj
tfizeni, ktery lze cilevédomé utvaret, ovliviiovat a ménit. Tuto skupinu oznacuje
literatura za ,.kulturni inzenyry*.

Kompromisni ndzor na moznost zmény uvadi Bedrnova a Novy (2007, s. 441)
a nazyvaji jej ,,korekci stavajiciho kursu®. Tento smér vychdzi z piresvédceni, ze
firemni kulturu 1ze ménit, je to vSak slozity a dlouhodoby proces, ktery vyzaduje
nejen konstrukci a koncepci nového zadouciho stavu, ale i systematické usili na
prosazovani nové kultury. Pii tvorbé nové koncepce firemni kultury se na jeji
formulaci mohou podilet razné skupiny pracovnikii:

e 7Zména kultury je zalezitosti vedeni podniku — nové pravidla a zdsady
firemni kultury formuluji vedouci pracovnici a vrcholovy management.

e Vyzkum v podniku — pro analyzu soucasné akoncepci nové firemni
kultury je vyuzivdn prizkum zpracovany stiednim managementem.
Vzhledem k tomu, Ze je tento postup komplexnéjsi a pfindsi informace
zvice zdrojii, jsou zmény v ném navrzené povazovany za snadnéji
akceptovatelné a realizovatelné.
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e Konzultace se zamé&stnanci riznych odbornosti a odliSného postaveni ve
firmé, ktefi vytvoti tym sestaveny z pracovnikil riznych profesi.

Firemni kulturu nemiZzeme zménit jednordzové ze dne na den. Zména kultury
je dlouhodobou zalezitosti, ktera probiha pod vlivem mnoha faktorti, avSak jen
nékteré z nich jsou pod p¥imou kontrolou managementu. Usp&$nost zmén je
vzdy zavisla na lidech, jestli se pracovnici ztotoZzni snovymi normami
a hodnotami. Myslime si, Ze tvorba firemni kultury ajeji vyvoj a pfipadna
zmeéna je tzv. béhem na dlouhou trat’.

Firemni kultura je ,,mékkym* a celostnim fenoménem, od kterého jsou
ocekavany ,,tvrdé* vysledky. Zmény lze dosahnout pfevazné za pouziti tvrdych
prvkll — strategie, struktury a organizace. Ve firmé je nutné vytvofit nové
komunikaéni cesty, kontrolni mechanismy, nova kritéria pro obsazovani
pracovnich pozic, novy systém vzdélavani atd. Jaka je vSak ideélni firemni
struktura? Idedlni model firemni kultury platny pro vSechny neexistuje. Pro
kazdou firmu je vhodna takova firemni kultura, kterd maximalné podporuje
dosazeni jejich cilli, odpovida strategii firmy. Dllezité je zamyslet se nad tim,
zda soucasna firemni kultura pfispiva k dosazeni cili firmy, nebo je spiSe
brzdou pro jeji rozvoj. Pii formulaci nové firemni kultury je tfeba zvazit
1 faktory, které se na utvafeni nebo reformaci podnikové kultury podileji
a ovliviuyi ji.

Vedeni firmy by k iniciaci zmény firemni kultury mélo pfistoupit, pokud
dochazi:

e knesouladu mezi vzitou firemni kulturou a strategicky potfebnou
kulturou;

e ke zménam v ekonomickém, socialnim nebo technickém okoli firmy;

e firma pfechazi z jedné vyvojové etapy do dalsi;

e k fadové zméné velikosti firmy;

e ke genera¢ni vyméné ve firmé;

e k zdvazné zméné v pfedmétu podnikani;

e ke zmén¢ postaveni firmy na trhu;

e k prevzeti nebo fuzi firmy.

Pti kazdé implementaci zmén je dilezité respektovat dva zakladni principy:

34



1. Zabezpeceni maximalni a rychlé informovanosti vSech spolupracovnikli

Jednim z predpokladli UspéSné implementace jakékoliv zmény je vzdy
dostate¢nd informovanost téch, kterych se zména tyka. To se mliZze uskutecnovat
prostfednictvim informacnich schiizek, kratkodobych Skoleni, firemnich novin
a Casopisu, intranetu, popft. jinych komunikacnich zdroja. Pti schizkach je vzdy
vhodné, aby se UcCastnil také jeden ze zéastupci vrcholového vedeni, jehoZz
pfitomnost mize mit silny psychologicky efekt.

2. Zpracovani zakladnich zdsad firemni kultury do listinné podoby a jeji
poskytnuti v§em pracovnikiim

Hlavni firemni cile, priority, hodnoty a normy, které organizace ma, by mély
byt pfistupné vSem zaméstnanciim v pisemné podobé¢. Urcité zasady a hodnoty,
které firma uznava, mohou tvofit ramec firemni kultury. Tyto zdsady vyjadiuji,
jaké hodnoty anormy jsou ve firm& normalni azadouci. Tim, ze vyjadiuji
pozadovany zpusob chovani ajednani, umoziuji také sankcionovani za
nedodrzovani pravidel. Kultura, kterd je takto expresivné vyjadifena, také
ovliviluje image, které si organizace buduje navenek.

V ptipadé¢ zmény firemni kultury (Vagner, 2003) je vzdy nutné ucinit
nasledujici kroky:

e Objasnit vyznam apodstatu podnikové kultury vSem subjektiim
managementu a zajistit, aby zejména vSichni manazeii chapali kli¢ovou
roli firemni kultury pro Zadouci vykon poslani firmy.

e Deklarovat cilovy stav Zadouci firemni kultury — cile, pozadované chovani
atd.

e Identifikovat stav soucasné firemni kultury, rozpoznat vSechny subkultury
a hledat v téchto subkulturach takové cile a hodnoty, které jsou spolecné
vSem skupinam. Na nich formovat patef spolecné, jednotné a tedy silné
firemni kultury.

e Stanovit rozpory mezi realnou apoZadovanou firemni kulturou a také
miru zastoupeni shodnych hodnot.

e Transformovat firemni kulturu — GspéSnost transformace zavisi na fadé
faktori, mimo jiné na spravném nacasovani, volbé metod a technik, mife
rezistence pracovnikl ke zménam, zpiisobilosti pracovnikil.

e Sledovat a vyhodnocovat vyvoj firemni kultury v ¢ase a hodnotit miru
dosazeni shody mezi zaddouci a nové vytvatenou firemni kulturou.
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e Aktualizovat korekcemi Zadouci cilovy stav firemni kultury, nebot” stale
dochézi k vnéj§im podnétim pro jeji dal§i zmény a proces zmény neni
nikdy ukoncen. Jinymi slovy dbat na ptizplsobovani firemni kultury
redlnym podminkdm priibézné.

Bylo zjisténo, Ze firemni kultura je velmi trvala, ale pfesto se stile méni.
V praxi se vyuziva k formovani firemni kultury projektii, které maji za cil proces
zmény nastartovat a rozvijet, protoze zmény se tykaji vSech pracovniki. Je
nutné ucit soustavné pracovniky nové orientaci, dovednostem, novému pfistupu
k vedeni lidi. Nejen manazeti, ale ivSichni pracovnici musi pochopit, Ze
reprezentuji firmu dvojim smérem. Je dualezité zvySit pocit ztotoZnéni se
pracovnikil s firmou, zvysit zajem pracovnikil o déni ve firmé a jejich celkovou
spokojenost, protoze spokojeny pracovnik je pro firmu tou nejlepsi reklamou.
Dobré socidlni klima a siln¢ zakotvend kultura mohou byt dobrym zakladem
k dosahovani Spickovych vykont a zajisténi prosperity firmy.

1.3 Kultura skoly
1.3.1 Skola jako organizace

Kazda skola je jedine¢nym socidlnim utvarem. Z hlediska teorie organizace
jsou pro charakteristiku Skoly vyznamné tyto parametry:

e Skola je utvar, ktery je ndjakym zptisobem usporadan a fizen. Z tohoto
hlediska sledujeme to, jak Skoly funguji na zdklad¢ interakcnich vazeb
a komunikacnich procest v nich probihajicich, napft. jak je provoz Skoly
fizen jejim managementem (feditelem, zastupci).

e Skola je utvar, ktery néco produkuje. Z tohoto pohledu jde o identifikaci
vysledki vytvarenych Skolami, zjejichz vyhodnocovani se vyvozuji
poznatky o kvalité ¢i efektivnosti Skol.

e Skola je utvar, ktery je za¢lenén do svého prostiedi. Toto stanovisko
nahlizi na to, jaké vztahy a kooperace maji Skoly se svymi piirozenymi
partnery, jimiZ jsou jednak rodice Zaka a jednak komunita, v niZ je urcita
Skola lokalizovana. (Priicha, 1997)

Vsechny tyto aspekty jsou z pohledu Skoly velmi zdvazné, ale ve Skolnim
prostiedi existuji ve vzajemnych vztazich a nelze je posuzovat oddélené.

Po roce 1989 se neméni pouze Skolni prostfedi a klima Skoly, ale také
prostiedi pravni a socidlni. Snizilo se centralizované rozhodovani o skolstvi,
oteviela se cesta k veét§i autonomii Skol, k tvorbé Skolnich wvzdélavacich
programil a ucitelé maji vetsi prostor pro svou praci. VEtsi zodpoveédnost je vSak

36



pfenesena na vedeni $kol. Proménuje se také chovani zaki. Skoly musi ve v&tsi
mife teSit problémy s nekazni zakd, projevy Sikany, agresivity a nasili mezi
détmi. V soucasné dob¢ existuje mnoho jevi, které ovlivituji vnitini vztahy ve
Skole. Samoziejmé& v z4jmu kazdé Skoly je, aby vnitini vztahy byly pozitivni.
Management Skoly by mél usilovat o to, aby byla vytvofena pozitivni atmosféra
a Zaci, ucitelé 1 ostatni zaméstnanci se citili ptijemng. V disledku této situace se
zéaci budou aktivné ucastnit vyucovani, respektovat ptirozenou autoritu ucitele
a jeho povinnost fidit vyuku.

Pro kazdého ¢lovéka znamena Skola néco jiného. Pro jednoho je to jen jedna
z budov, ktera patii témét do kazdého meésta nebo vesnice, zrovna tak, jako
napiiklad posta, radnice, kino. Pro druhého je mistem, kde se da vzdélavat, ucit
se. VEtSina znas si vybavi pravé tu Skolu, kterou sdm navsStévoval.
Vzpomeneme si na pocity a zazitky, které mohou byt kladné i zaporné, ale také
na ucitele, spoluzéky a vyucovaci predméty, které jsme méli radi, Ci ne.

V podstaté se da fici, ze na kazdého znas Skola vice ¢1 méné piisobila
a ovlivnila nd§ minuly, soucasny 1 budouci Zivot.

Skoly miizeme rozdélovat:

e podle stupné vzd€lavani: matetska, zakladni, stfedni, vyS$si odborna,
neuniverzitni vysoka, vysoka skola;

Odborné ptesnéjsi je ovSem tiidéni podle stupné vzdélani, a to na preprimarni,
primarni, niz8i sekunddrni, vysSi sekundéarni, neuniverzitni tercidrni
a vysokoskolsky univerzitni.

e podle zvlastnosti populace: Skoly zvlastni apomocné', skoly pro
somaticky postizené déti, Skoly pro hospitalizované déti apod.;

e podle velikosti Skoly: malotifidni Skoly s nékolika desitkami zak,
velkotfidni Skoly s nékolika sty zaky, vysoké Skoly s tisici az desetitisici
studenti;

e podle situovani Skoly: Skoly venkovské, malomeéstské, mestske,
velkoméstské (Skoly ve staré zastavbe, Skoly sidliStni) apod.;

e podle spadové oblasti a zvlasStnosti komunity, v niz Ziji zaci a studenti
Skoly: jazykové, kulturné, nabozensky, etnicky spiSe homogenni nebo
heterogenni;

! Tento typ $koly v soudasné dobé jiz neexistuje. Proménil se na zakladni $koly pro Zaky se specialnimi
vzdélavacimi potiebami (déti s t€zkymi specifickymi poruchami uceni, mentalné postizené apod.). V soucasné
dobé je také snaha integrovat déti do béznych skol.
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e podle zfizovatele: Skoly vetfejné, soukromé, statni, cirkevni atd.;

e podle koncepce vyucovani, uceni 1 vychovy: tedy podle koncepce, kterou
Skola zastava: Skola spiSe tradi¢ni nebo spiSe experimentujici;

e podle dominujici ideologie: Skola totalitni, Skola demokraticka, Skola
sekularizovana, Skola konfesijni.

Z teoretického pohledu miize byt skola chapéna jako:
e organizace, vyznacujici se specifickymi kvalitami (klima, zdravi skoly);

e socializa¢ni instituce, produkujici zdky urcitych kvalit (kurikulum,
postoje, pravidla, kvalita vyuky, socializace);

e vyrobni podnik (vstupy, vystupy, finan¢ni a materialové zdroje, naklady);
e fungujici organizace (kontrola a fizeni, motivovani);
e kulturni systém socidlnich vztahti (hodnoty, normy, socialni vztahy);

e ckologicky systém, fungujici v urCitém prostfedi (prostfedi, udrzovani
systému);

e sociadlni instituce, vyvolavajici socialn¢ psychologické a pedagogicko-
psychologické procesy (vnimani, prozivani, u¢eni, spokojenost).

Kazda Skola se nachazi v urCitém prostiedi, které zahrnuje jako pojem v sobé
mnoho aspektll. Jedna se o umisténi Skoly ve mésté nebo na vesnici, feSeni
budovy Skoly, uc¢eben, vybaveni, pomiicky, nabytek, dale hygienické aspekty —
osvétleni, vytapéni, voda, vétrani, akustika uCeben, az po aspekty socialné
psychologické, jakozto prostfedi, kde pfichazeji do styku ucitelé navzajem,
ucitelé s zaky, ucitelé s vedenim Skoly a ostatnimi zaméstnanci Skoly, ucitelé
s rodi¢i zakl a zaci navzajem.

1.3.2 Pojem kultura skoly

Skola je zvlastnim svétem, ve kterém vsichni jeho aktéfi plni urité role, a je
zaroven prostiedim, jez zmechanizovanymi zplsoby jedndni obménuje chovani
svych ¢lent avybavuje je urcitymi dispozicemi. Je potiebné pies mnoho

existujicich definic vymezit obsah pojmu ,,kultura Skoly*.

Kultura je jednoduSe feceno osobnosti dané skupiny. Kultura je soubor
nepsanych zasad chovani vytvofend urCitymi zvyklostmi, zakladnimi
hodnotami, pfesvéd¢enimi, prioritami, tradicemi a neformalnimi pravidly a také
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organizatnimi rolemi. Kultura ur€uje, co je dilezité, co se ocekdva, co se
piijima, ¢emu se dava prednost, co se toleruje, co se odménuje a tresta a co je ve
skuping tabu. Chceme-li zjistit, kdo ma skute¢nou moc, jak se véci uskutecnuyji,
jak se da vyjit s lidmi a postupovat v pred, nevyCteme to z Zadné organizacni
smérnice. Jediny zplsob, jak to zjistit, je porozumét kultuie organizace.

Kazdy z nas béhem svého Zivota prosel riznymi typy Skol a uvédomuje si, ze
kazda Skola je jina. PfiCinou rtznorodosti je nejen velikost Skoly, technické
vybaveni, obor studia, ale hlavné zameéstnanci — lidé, ktefi sem vnaSeji své
nazory, postoje a zivotni hodnoty a zkuSenosti.

V jedné Skole ucitelé spolecné s feditelem jsou plni chuti a radosti, vyvéra
znich divéra vto, co délaji. V jiné Skole je hmatateln¢ citit nespokojenost
uciteld, feditel se pokousi skryvat svoji nekompetentnost pod plastém autority.
Problémy pedagogického sboru se pifendsi na studenty. DalSi Skola neni
poznamenand ani radosti nebo zoufalstvim, ale jen prazdnymi faleSnymi rituély.
Skoly se svymi kulturami 1ii a kultury maji rozhodujici vliv na jejich vnitini
zivot a vztahy k okoli Skoly. Pro kazdého ,,viidce®, ktery chce zlepSit moralku
a vykonnost vSech zucastnénych osob spojenych se Skolou, je nevyhnutelné
pochopit jeji kulturu, aby ji mohl ovliviiovat pozitivnim smérem.

Jiz v roce 1932 Waller pise: ,, Skoly maji nepochybné svou viastni, svébytnou
kulturu. Jsou tu celé ritudly persondlnich vztahi, skupinového chovani
a mySleni, zvykii airacionalnich sankci, a na nich je zalozen kodifikovany
soubor mravnich norem. Hraji se tu hry nahrazujici valky, jsou tu tymy lidi,
peéstuji se celé soubory ceremonii s tim souvisejici. Jsou tu také tradice a jejich
zastanci, kteri vedou proti inovatorum bitvy staré jako svet sam . (Pol, 2002)

Ptfesto zlstavala kultura Skoly dlouho na okraji zdjmu pedagogického
vyzkumu a systematictéjSimu zkoumdani zacala byt podrobovéana prakticky az
v nékolika poslednich dekadach.

Svétlik (1996, s. 116) uvadi, Ze kultura Skoly je urCovéna individudlnimi
hodnotami, zkuSenostmi a normami, které kazda jednotliva osoba do ni vnasi,
ale pfesto se jednd o socidlni nadindividudlni systém se spolecné sdilenymi
hodnotami a normami.

Harkabus (1997, s. 3) charakterizuje i1 dal$i roviny kultury organizace (Skoly):

e Kultura je produktem minulych ¢innosti a soucasné¢ omezujicim faktorem
budoucich ¢innosti; plati podminénost toho, jak lidé o praci premysleji
a jak ji vykonavaji.
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e Kultura je strukturovatelna (v jejim ramci se vytvareji subkultury) a sama
je soucasti vysSich kultur.

e Dlouhodobé ,,vzitd* kultura se mize chapat jako néco samoziejmého,
a tedy néco, co se nachazi mimo rdmec naseho snazeni.

»Kultura kol je vnitinim fenoménem, ktery je primarné vytvafen a vyuzivan
v oblasti fizeni a vztahu k vlastnim zaméstnanclim Skoly. Jednd se o souhrn
predstav, ptistupl a hodnot ve Skole vSeobecné sdilenych a relativné dlouhodobé
udrzovanych.* (Jakubikova, 2001)

Page (1990) uttidil vyznamy pojmu kultura $koly do dvou kategorii: kultura
Skoly a kultury Skol. Studie vztazené ke kultuie Skoly se podle né¢j zamétuji na
spole¢né vzory povétSinou sdilené na vSech Skolach a studie zaméiené na
kultury Skol poukazuji na rozdily mezi Skolami. (Hlouskova, 2007, s. 40)

Vernooij (1997) vyjmenovava Sest vzdjemné propojenych prvki kultury
Skoly: aktivity mimo vyucovani, aktivity sméfujici navenek, formalni podminky
vyucovani, vztahové mechanismy a ideologicko-normativni baze, ¢imz mini
pozadavky spole€nosti, systém hodnot, cilti, apod., v jejimz ramci se utvaii
vlastni kultura Skoly. (Hlouskova, 2007, s. 49)

Kultura se nesmi chapat jako prosty soucet chovani jedincli, neni proto
vyrazem osobnosti. Kultura je ta ¢ast chovani, kterd respektuje obecnéjsi
postupy a kde se nachazi spole¢né znaky v chovani jedinct. Kultura se vzdy
tyka vseho, co je sdilené, spole¢né a obecné.

Kultura daného socialniho celku, a tim mtize byt i Skola, je fidici slozkou,
ktera vznikla v prabéhu dlouhého vyvoje. Soucasny stav kultury se odviji od
stavu pfedchoziho.

Zékladni funkei kultury je udrZeni a fizeni socidlniho systému Skoly. Tato
funkce je uskutec¢novana fadou dil¢ich funkei:

Funkce ideologicka

Kultura ptfedavad jednotlivym UcCastnikim (zZdklim, uditellim, ostatnim
zaméstnancim, managementu) smysl celku a orientuje jejich chovani na
skutecnosti, které je tteba zachovat nebo rozvijet pro udrZeni a ptezivani celku —
Skoly. V kultufe je tento celek oznacen a pojmenovan. Je uvadén ne jako vyraz
vule jedinct, ktefi jsou v interakci, ale jako sveébytnd skuteCnost, ktera je
hodnotou sama o sob¢ a které, kdyZ je tato hodnota uznéna, se musi jedinci ve
svém chovani ptizpisobit. Z této podstaty potom plynou pozadavky, jako napf.
byt loajalni s organizaci, ve které je clovék zaméstnan.
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Funkce zajisténi kontinuity

Respektovani svébytnosti celku, potvrzeného v kulturnim systému, znamena
ijeho respektovani ve vyvojovém procesu. Tento celek je zachovavan
1 v ptipadé, kdy se proménuje obsazeni daného spoleCenstvi. Jednotlivei se
ptizplsobuji kolektivu. Kontinuita je obsazena i v kumulaci kulturnich statkd,
kterd zaznamenava ,,vyhry i prohry* v dlouhém historickém sledu a je vlastné
kteréhokoliv individualniho pftislusnika celku. Naptiklad se jednd o védomi
tradic Skoly, osvédcenych postupti prace tymu apod. jako faktor zajist'ujicich
isp&sné ¢innosti. Clovék se diky tomu miZe v jakékoliv situaci, i kdyZ ji pred
tim nikdy nezazil a nema vlastni zkuSenosti, zachovat spravne.

Funkce korekce individualniho chovani

Kultura je definovana ptedevs§im jako soubor vzori chovani, ale je zaroven
nastrojem, diky kterému chovani jedinc nema rozkladny, ale sjednocujici
charakter. Kultura zachovadva tyto vzory azdroven vytvaii jejich konkrétni
podobu, pro kterou jsou tyto vzory vnimany, pochopeny a pfijimény. To dava
moznost nechat se jimi vést v praktickém Zzivoté cloveka, respektovat je
v jakékoliv sféfe zivota. Diky tomu mize kazdy jedinec upravit své vztahy
k ostatnim, zachovat se k ostatnim tak, aby nevyvoldval nezadouci konflikty.
Respektovani obecnych principti chovani dale umoznuje piedvidat chovani
jinych, ale 1 dasledky vlastniho chovani a adekvatnéji reagovat. Jedinec se tak
muZe na mozn¢é utvareni zivotnich situaci pfedem ptipravovat.

Funkce identifikacni

Vytvéreni celku relativné nezavislého a nespojitelného s jedincem nebo
skupinou jedincii ma za nasledek také schopnost odliSeni celku od jinych celka
v daném socidlnim prosttedi, napi. rozdilnost skol ve Zlin€. Zaroven osvojeni si
téchto principli a navic jejich zvlastni vyraz, odliSny od toho, co je obvyklé
u jinych celki, dava kterémukoliv ¢lenovi moznost ztotoznit se s timto celkem,
ziskat védomi skutecné ptisluSnosti. Navic pfijeti dané kultury znamend odliSeni
se od téch, ktefi danou kulturu nepftijali, a nejsou soucasti ptisluSného celku.
Spolecné vzorce a chovani, v némz jsou tyto vzorce respektovany, ohranicuji
tento celek 1jako soubor konkrétnich jedinct, tedy umoznuji rozeznat, kdo je
a kdo neni ptisluSnikem daného celku. Tak napt. uniforma, povést Skoly nebo
zavedené zpusoby chovani existuji proto, aby se cClovék snaze ztotoznil
s konkrétni organizaci, zaclefiuji jej do této organizace a zaroven ukazuji na jeho
spolupracovniky, se kterymi je zapotiebi udrZzovat kolegidlni vztahy.

Kulturou S8koly rozumime ptedev§Sim piesvédCeni, nazory, porozuméni,
postoje, vyznamy, normy, symboly, ritudly, ceremonie, preferovand chovani,

41



ktera se projevuji v chovani lidi ve Skole. Lze také fici, Ze kultura Skoly se
vyvinula zkuSenostmi aje mozZn¢, ikdyz obtizné, ji cilené¢ ménit. Za jadro
kultury vétSina autori povazuje hodnoty a ke spoleénym zékonitostem kultury
Skoly jako organizace tadi:

e kultura je odrazem lidského mysSleni a chovani;
e kultura plsobi na lidské chovani;

e kultura je produktem minulych ¢innosti;

e kultura je sdilena a poznatelna;

e kultura je extrémné setrvacna;

e kultura je strukturovatelna;

e kultura je proménliva.

1.3.3 Typy kultury skoly

V odborné literatute se setkdvame s rtiznym ¢lenénim kultur.

Kultura silna nebo slaba

Silna kultura je tvofena syst¢émem neformdlnich pravidel, kterd vyjadiuji to,
jak se lidé vétSinou chovaji. Silnd kultura dava lidem lep$i pocit o tcelnosti
toho, co délaji. Usnadnuje jasny pohled na Skolu, vytvairi podminky pro dobrou
komunikaci uvnitf 1 vn€ Skoly, umoziiuje rychlé rozhodovéni, snizuje naroky na
kontrolu, zvySuje motivaci a loajalitu vSech pracovniki i1 zaki, snizuje fluktuaci,
zajiStuje stabilitu socidlniho systému atd. Je piedevS§im nositelem zakladnich
cili Skoly acelkové filosofie fizeni, c¢ini Skolu ptehlednou a snadno
pochopitelnou.

Silné kultury vSak také obsahuji rizika. V ptipadé zmény prostiedi se mohou
projevit jako zastaralé, mohou byt pfic¢inou rezistence ke zménadm uvnitt Skoly,
pfipadné se s novym prostfedim neslucovat.

Slaba kultura se projevuje v konfliktni zajmové diferenciaci zaméstnanct
nebo v jejich fragmentaci do konkurujicich si skupin nebo 1ijejich nizkym
z4jmem o organizaci a spole¢nou préci. Tyto konfliktni diferenciace mizeme
pozorovat i na naSich Skolach. Ukazuje se v nich souvislost s efektivitou skoly
a dopad na ni. Ve slabych kulturach lidé ztraceji ¢as tim, Ze se pokouseji zjistit,
co a jak by mélo byt ud€lano. Jsou zde rozdilné nazory na vyucovani, vyucovaci
styly, disciplinu a kurikulum.
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Kultura zdrava nebo nemocna

V literatuie se setkavame is pojmem zdrava nebo nemocna kultura. Jejich
odliSeni Ize vysledovat v nazorech a postojich k péti zakladnim oblastem: vztah
k okoli, vztah pravdy a skutecnosti, charakter lidské povahy, charakter lidské
¢innosti, charakter lidskych vztahi. Za méfitko ,,zdravotniho stavu* kultury
organizace se povazuje jeji pfipravenost na krizi. To, zda je schopna a ochotna
vyrovnat se s problémem nebo ptimo s krizi.

Subkultury

Kazda kultura Skoly se skladd znéckolika menSich subkultur, které skytaji
svym pftislusnikiim vice moznosti pro sebeurceni. Subkultury jsou spojeny se
skupinami, které sdileji stejné hodnoty pochézejici ze stejnych Zzivotnich
zkuSenosti nebo okolnosti. Subkultury uvniti Skoly ptfedstavuji rGzné okruhy.
Jsou jimi naptiklad vedeni skoly, ucitelé, dalSi zaméstnanci Skoly, studenti, zaci
nebo také ucitelé vSeobecnych predmétl, ucitelé odbornych predméta, ucitelé
matematiky, ucitelé jazyku, zaci konkrétni ttidy atd. Mezi subkulturami existuji
rozdily v cilech ¢i interpersondlnich orientacich mezi lidmi. Subkultury utvateji
vnitini prostfedi Skoly. Tento pojem je spojen i s jiz zminénym problémem slabé
kultury. Proto je dillezité, aby zdkladni hodnoty subkultur i kultury Skoly byly
totozné. Tohoto cile lze dosdhnout pouze oboustrannou komunikaci na
horizontalni 1 vertikalni arovni.

Svétlik (2006, s. 66) se nechava inspirovat Handym a charakterizuje Ctyfi
typy kultury skoly:

1. Klubova kultura

MuZeme ji ptirovnat k pavoudi siti, ve které na zdklad€ neformalni sité vlivu
a sympatii skupiny lidi je podporovana vize feditele Skoly. Komunika¢ni kanaly
jsou kratké a neformdlni, moc je siln€ centralizovana. Proto je také n¢kdy tento
typ kultury nazyvan ,,mocenskym®. VSe je zalozeno na davéfe a vybéru téch
,spravnych lidi, ktefi do této ,,rodiny* zapadnou. Sila této kultury spociva ve
schopnosti rychlé reakce na vznikajici potfeby, slabosti je velkd zavislost na
fediteli Skoly amald samostatnost. Tato kultura rovnéz casto ,kopiruje
nedostatky piisluiného feditele. Casto se s ni setkame v piipadé malych $kol,
u Skol velkych pfestava byt funkéni.

2. Kultura roli

Je zaloZena predev$im na vymezeni role a odpovédnosti kazdého pracovnika
ve Skole ajeho postaveni ve vytvofeném organizaénim schématu. Diraz je
kladen ptfedevS§im na spravné postupy, vykon aplnéni ukold dle ptisluSné
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pracovni naplné. MlZe mit své opodstatnéni ve stabilnim, neménném prostiedi.
V prosttedi neustalych zmén piisobi konzervativn€, na zmény nereaguje nebo
s velkym zpozdénim.

3. Kultura zaloZzena na ukolech

Vychazi zpruzné sit€¢ reagujici na nutnost plnéni jednotlivych ukold,
projekti. Skupiny podilejici se na jejich plnéni se méni podle vznikajicich
novych zadani. Jsou zde vSak zietelné silngjSi vztahy a spojeni v piipadé
nckterych osob a slabsi v pfipad€ jinych. Formdlni hierarchie hraje v ptipadé
této kultury malou roli. Jeji silnou strankou je flexibilita a rychlost odezvy na
nové a neocekavané ukoly, které Skola musi fesit.

4. Kultura zamétfena na jednotlivce

Je negméné béznou Skolni kulturou, i kdyZz na tad¢ Skol se miizeme setkat
s jejimi naznaky nebo prvky. Kultura klade diiraz na individualitu jednotlivych
pedagoglti a podporuje tzv. talenty nebo ,hvézdy* Skoly. Jejich spojenim
vznikaji vedouci osobnosti Skoly hrajici vyznamnou roli ve fungovani Skoly.

Z jiného pohledu se diva na kulturu Skoly Bush (Svétlik, 2006, s. 67), ktery ve
své typologii spojuje organizacéni a filozofické elementy:

1. Formalni model

Klade diiraz na strukturu a systém. Hlavni diiraz je kladen na naplnéni jasné
definovanych cilii a tkolli v souladu s vnitini strukturou organizace. Jedna se
o byrokratickou kulturu sjasné¢ definovanymi cili, délbou préace, pravidly
a smérnicemi a pevnou autoritou feditele.

2. Kolegialni model

Je zalozen predevsim na konsensu a spolupraci. Vychazi z neformalni autority
odborniki a existujicich, 1kdyZz nepsanych hodnot, které jsou sdileny
a akceptovany pracovniky Skoly. Tento model je na jedné stran¢ oznacovan jako
optimalni prosttedi Skoly, na druhé strané¢ jako pftili§ idealisticky ane pfili$
redlny.

3. Politicky model

Odrazi ,,mikropolitické* poméry uvniti Skoly. Je zaloZen na vymezeni moci
formalni 1 neformalni mezi jednotlivce nebo spiSe mocenské skupiny ve Skole
existujici. Soustied’uji se spiSe na uspokojeni zdjmil urcitych skupin nez na
plnéni cilt celé Skoly (ty jsou viceméné formalné a neurcité definovany). BéZné
jsou zajmove konflikty uvnité vzd€lavaci instituce, vyjednavani a boj o moc.
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S timto modelem se spiSe setkdme na univerzitni vysoké Skole neZ na Skole
zakladni nebo stiedni.

4. Subjektivni model

Klade hlavni dliraz na zajmy a potieby jednotlivce uvniti Skoly spiSe nez na
zajmy celé $koly. Skola nepfedstavuje pro kazdého uéitele stejnou realitu, kazdy
znich pfizpisobuje svou angazovanost, vykon, loajalitu svym piedstavam
a potfebam. Vnitini struktura neni ddna formdalnim organiza¢nim schématem
skoly, je zaloZena pfedevSim na interakci jejich ¢lentl.

5. Model nejistoty

Je mozné jej charakterizovat nejasnosti cilit a poslani Skoly. Fungovani Skoly
je zaloZeno na nestabilit¢ a obtizné predvidatelnosti. Mezi charakteristické rysy
kultury Skoly patii tedy nevyjasnénost jejich cili, postupi a procesti vetné
vzdélavacich (coz vede kimitaci minulych zkuSenosti nebo nahodilosti)
a nestabilni participaci pracovniki na aktivitich Skoly jednak v objemu casu,
ktery praci pro Skolu vénuji, jednak v jejich usili.

Kultura konkrétni §koly je obyc¢ejné kombinaci vice typt kultur. Pievladajici
kultura udava ,,tén*“ v fizeni uciteld i zaka, studenti. Cilem vSech feditell je
vytvorit demokratickou kulturu, kterd je nejcastéji tvorena cilové orientovanou
kulturou a kulturou vzijemné podpory. Je zde snaha o minimalizaci prvki
byrokratické kultury a kultury sily. Je vS§ak mozné vyuzit jejich silnych stranek,
napf. z byrokratické kultury systemati¢nost, metodi¢nost, poradek.

Kultura sily by se méla ve skolach vyuzit pouze v kritickych situacich, napf.
pii havarii, ohrozeni zdravi a moralky zak{. Demokraticka kultura Skoly vyuziva
vSech komunikacnich prvkl uvnitf 1 pfi komunikaci s okolim Skoly. Pracuje se
zpétnou vazbou jako zékladnim korek¢nim mechanismem na efektivni splnéni
strategickych a operativnich cila Skoly.

Pfi tom vyuZiva zejména participacni vedeni, které umoziiuje rozvoj
individuality uditelt 1 zaki, svobodny prostor pro kreativitu a zodpovédnost.

Ucta k zakovi i ucitelovi, prace v tymu na spoleénych ukolech vytvaii silnou
vnitini motivaci pro feSeni vSech problémi Skoly. Neexistuji zddna zakazana
témata, Skola ma snahu pfipravit zdka pro zivot. Ve Skole se méné vyucuje
auditelé spiSe fidi procesy udeni se zakd. Zaci jsou vedeni k vlastni
sebevychové a osobnimu rozvoji na zakladé svych moznosti a potencialu.
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1.3.4 Systém kultury Skoly

Obsah pojmu kultura Skoly pochopime nejlépe na nésledujicim schématu,
které navrhl Eger (2006) podle Svétlika (1996 a 2006)” a Jakubikové (1998):

Interakce

s mikroprostfedim nehmatatelné

prvky kultury $koly

/ Zakladni \
\

hodnoty f_;"

(= Y
N

Y Y
Verbélini symboly | Symboly chovéni
1. Definované cile 7. Ritualy
2. Kurikulum 8. Ceremonialy
3. Ret 9. Proces vyuky
4. Metafory 10. Funkéni procedury
5. Pribéhy 11. Pravidla a fad skoly
6. Hrdinové skoly 12. Interakce

& s mikroprostfedim

Vizudlni symboly

13. Vybaveni skoly a pofadek
14. Artefakty

15. Logo, propagacni pfedméty

Interakce
s mikroprostredim

Obrazek 4: Schéma systému kultury Skoly (zdroj:Eger, 2006, s. 132)

1.3.5 Analyza kultury skoly

Charakterizovat kulturu Skoly neni jednoduché. Jedna z metod se zamétuje
hlavné na popis projevi skoly a jejim autorem je Jakubikova. Kultura skoly se
projevuje materialn¢ inemateridlné, ato smérem dovnitt ivné Skoly (Eger,
2006). Nasledujici ¢tyti kvadranty tvoii zaklad pro jeji popis.

2 Svetlik (2006) uvadi misto mikroprostiedi, interakce s mezoprostiedim.
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Tabulka 3:

Zakladni prehled projevii kultury skoly (zdroj: Eger, 20006, s. 136)

Materialni projevy

Nematerialni projevy

Projevy Budovy, htisté, Skolni pozemky Vzdélavaci program skoly
smérem Stanky na veletrzich a vystavach Skolné, rtizné poplatky
ven Venkovni oznaceni skoly, napisy, znak Chovéani zaméstnanci i zakl vici vefejnosti
Skoly, vlajka skoly Orientace v Case
Fasady, dvefe, okna (dlouhodoby, kratkodoby horizont)
Domovske barvy Formy nabidky vyuky
Obleceni zaméstnanct, studenti Systém marketingové komunikace:
Tiskoviny, vizitky, propagacni materialy e propagace, podpora prodeje,
Skoly . . .
, . . e public relation, publicita,
Darkové predméty ) )
e piimy prodej, piimy marketing
Vztahy 74k — ucitel — rodi€ - spolecnost
Projevy Vstupy, dvory, pfedzahradky, Proces a organizace vyuky
smérem vnitini hiisté, vyuziti a Gprava pozemkti | Klima (atmosféra $koly, socialni prosttedi, etika)
dovnitf a jinych prostor Vztah nadfizeny — podiizeny

Vratnice (jeji vzhled a uspotadani)

Projevy tspéchu skoly (tabule cti,
vysledky soutézi, prezentace tispésnych
absolventt Skoly atd.)

Vnitini prostory budov (chodby,
mistnosti, dilny, laboratote, socialni
zafizeni, zakouti atd.)

Architektura

Barvy, osvétleni, vétrani, vytapéni

Vybaveni vnitinich prostor (stroje,
piistroje, nabytek aj.)

Informacni systémy (orientacni tabule,
oznaceni aj.)

Formalni a neformalni komunikace uvniti Skoly
vSemi smeéry tj. nadfizeny — podfizeny,

vyucujici — zak, vedeni mezi sebou, zaci mezi
sebou, ostatni pracovnici $koly atd.

Zakladni hodnoty, vnitini etika

Hodnota ¢asu

Reg

Hrdinové

Ptibehy, historky, ceremonialy

Vztah k profesi a k vlastni praci

Projevy kultury miizeme sledovat jako dojmy, které Skola vzbuzuje
u vlastnich pracovnikli, ale 1v Siroce pojatém okoli, pfi komunikaci uvniti
imimo Skolu a v rozhodovacich procesech Skoly. Materialni projevy kultury
Skoly plsobi zejména na vefejnost, ale také na zaka ajeho rodice. Vizualni
symboly posiluji proces identifikace se Skolou u vSech, ktefi maji ke Skole
blizko. S nematerialnimi projevy kultury Skoly se Casto potencialni Zaci a jejich
rodiCe, potencialni zaméstnanci a vefejnost seznamuji mnohem diive neZz
s materidlnimi projevy. Vytvafi si tak jejich prostfednictvim prvni ndzor, ktery
muze silné ovlivnit jejich rozhodovani o vybéru Skoly, na které chtéji studovat,
ve které chtéji pracovat nebo kterou chtéji sponzorovat.
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1.3.6 Zména kultury skoly

V okamziku, kdy si uvédomime, Ze §kola je mistem, kde se d€la ¢lovek a jeho
lidstvi, soucasné¢ s mySlenkou, Ze spolecnost 1jednotlivec potiebuje od
vzdélavani a Skoly dnes néco jiného neZ v minulosti, nastava ¢as pro zménu.
Nové vzdélavaci potteby jsou pocitovany po celém svété. U nds piedevSim
vlivem zmény politického rezimu jsme se mohli oteviit jejich poznani
a ptijmout je za své. Zmeéna kultury Skoly vychdzi z iniciativy Uc€astnikli procesu
vzdélavani, zeymeéna uciteld, vedeni Skoly, studentil 1 rodi¢i Skoly. Predpoklady
ke zméné ma kazdy, kdo pochopil, Ze jeho vlastni Zivot bude hodnotnym teprve
tehdy, kdyz neustrne na zvycich aruting, ale vénuje jej hledani, objevovani
a zkouseni. Cim bude starsi vékem, tim bude mladistv&jsi duchem.

Kulturu skoly (Eger, 2006, s. 137) je tfeba zménit, dochazi-li k nésledujicim
okolnostem:

e Vzit4 kultura neodpovidd zménénym podminkdm v prostiedi.

e Dochédzi knesouladu mezi vzitou kulturou a strategicky potifebnou
kulturou (zména vize, poslani, cili a strategie Skoly, zavadéni kurikuldrni
reformy).

e Skola piechazi z jedné vyvojové etapy do dalsi.

e Dochazi k podstatné zmeéné velikosti Skoly.

e Me¢ni se postaveni Skoly na trhu vzdélavani.

e M¢ni se proto, Ze se zména ocekava (trendy, reformy, aj.).

Svétlik (2006) navic uvadi, Zze zména kultury je Casto nutnd pii generacni
vymeéné ve sboru.

K vyraznym zménam v kultufe Skoly dochazi také pii zméné ve vedeni Skoly
(zména teditele, zastupce atd.).

Cesta zmény kultury organizace (Eger, 2006. s.137) probihd v péti
zakladnich etapach:

e rozmrazeni vzité kultury;
e tiibeni z4jmi, postojli, uvédomovani si souvislosti, ptilezitosti a hrozeb;

e cilené ovliviiovani (zména fizeni, vzdélavani, informovani, odménovani,
ziskdvani zkuSenosti, vytvareni novych kulturnich vzori atd.);
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sladovani zmény, korekce chyb, posilovani dosaZzenych pozitivnich
vysledk;

rozvijeni Zadouciho stavu.

Pro budovani bezpecné kultury Skoly je vhodné na pracovisStich dodrzovat
nekolik zasad:

Transparentnost (Citelnost) je zplsob vyfizovani zélezitosti, kterému
vSichni rozumi a ktery také vSichni pfijimaji.

Otevienost je stranka kultury, ve které neni pro pracovniky nebezpecné
zajimat se o déni kolem sebe a diskutovat o véci se vSemi pracovniky,
kterych se zalezitost tyka.

Férovost (fairness) — postupy, které jsou spravedlivé a které jsou také za
spravedlivé povazovany. Takové, které nediskriminuji z davodi pohlavi,
rasy, presvédceni, ndzori, statusu ¢i pozice.

Naslouchani (hearing) — lidé s naristajici potfebou se vyjadrit by méli byt
(vy)slySeni zejména témi, ktefi maji tu moc zmeénit véci k lepSimu. Ve
Skole je dulezité, aby vSichni mohli a nebali se fici vetejné svlij ndzor.

Nezavislost — zasadovi asvédomiti manazefi (feditelé a zastupci)
a zaméstnanci jsou schopni piijimat ndzory nezévislych a nestrannych
osob ¢i skupin. Neodmitaji, nepotiraji a neodsuzuji pfedem myslenky,
kritiku ani stiznosti jinych.

Znalost — management Skoly (feditel, zastupci) a zaméstnanci (ucitelé
a ostatni pracovnici) by méli mit operativni znalosti principli pracovni
discipliny jako napt. povinnosti a prav zaméstnancl z oblasti pracovniho
prava, kodexu profesiondlniho vedeni a néstrojii fizeni, etickych kodex,
obCanského prava jako 1dostatenou miru akceptace (pozitivniho
ptfijimani) a respektu k dodrzovani VSeobecné deklarace lidskych prav.

Spolutcast (participace) — vedeni Skoly by mélo vytvafet normy a pravidla
pro fizeni a chod Skoly za aktivni G¢asti v§ech zamé&stnanct Skoly.

Naléhavost (v€asnost) — zalezitosti by mély byt vyfizovany v€as — to
znamena tak rychle a efektivné, jak je to mozné.

Podpora — aktivni ucast zaméstnancli na feSeni zalezitosti a problému
Skoly by méla byt managementem $koly podporovana.
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e Atraktivnost (appeal) — zaméstnanci by méli mit pro zaméstnavatele
dostate¢nou miru ,,atraktivity” a méli by mit pfilezitost dovolavat se
efektivniho vedeni atoho by se jim mélo dostdvat ve vhodné formé
sledovanim jejich zaleZitosti na té nejvyssi trovni.

1.3.7 Kultura Skoly jako predmét vyzkumu

V sou€asné dobé je kultura Skoly zkoumana z nékolika hledisek, riznymi
metodami a s riznymi zaméry. Pedagogicky vyzkum kultury Skoly je inspirovan
dalsimi obory. Sociologové zkoumaji socidlni stavbu kultury, rozmanitost
kulturnich forem a roli kultury v konfliktech mezi skupinami. Antropologoveé
pouzivaji koncepty kultury, které zdlraziuji lingvistické kody a zakotvenost
elementti kultury Skoly utéch ¢&i jinych etnickych skupin vramci Sirsi
spole¢nosti. V oblasti managementu se fesi otazka, jak kultura lidi v organizaci
spojuje, jakeé jsou moznosti a kompetence feditele Skoly ovliviiovat kulturu atd.
Pedagogicky vyzkum akcentuje pti vyzkumu kultury Skoly hodnoty jako zaklad
pro individualni 1 kolektivni chovani.

V Ceské odborné literatufe najdeme prvni zminku o kultufe skoly v publikaci
Svétlika (1996). DalSim vyznamnym autorem je Eger, ktery zahdjil vyzkumy
kultury skoly v roce 1998 a svymi publikacemi (2002, 2006) ptisp€l k osvétleni
této problematiky. Velky ptfinos do problematiky kultury Skoly vnesla
1 Jakubikova (2001), ale nejrozséhlejsi vyzkum v této oblasti provedl Pol a kol.
(2006). Stale aktualni je 1 publikace Svétlika (2006).

Na kulturu Skoly usuzujeme pii jejim zkoumani predevs§im z chovani lidi ve
Skole, z hodnot, ke kterym se lidé ve Skole hlasi ataké z artefaktii Skoly.
Ptistupy ke zkoumani kultury Skoly mizeme rozdé€lit z hlediska nazoru na
moznost meéfitelnosti ¢i neméfitelnost kultury Skoly. Ikdyz zadani vyzkumi
Skoly muze byt skute¢né rozmanité formulované, Maslowski uvadi tfi méfitelné
aspekty kultury:

e zamcfeni kultury (Jaké hodnoty jsou sdileny lidmi ve Skole, pfipadné mira
shody na hodnotach nebo chovani);

e homogenita kultury (zjiSténi miry roz§ifené kultury mezi lidmi);

e sila kultury (vySe tlaku, ktery je kultura schopna vyvinout na lidi ve
Skole). (Pol, eds., 2006)

Pti vyzkumech kultury Skoly je stanoveno, proC se kultura zkouma, jaky je
ucel zkoumani.

Z hlediska ucelu je rozdélil Pol (2006) do Sesti kategorii:
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e Diagnostika a zhodnoceni kultury jednotlivé Skoly.

e Identifikace faktického stavu jednotlivych oblasti chodu Skoly a projevii
jejich kultury.

e Poznani vlastnosti usp&sné skoly.

e Hledani takovych vlastnosti kultury Skoly a subkultur, které podporuji
individualni uceni.

e Hledani takovych vlastnosti kultury, které podporuji kolektivni ¢i
organiza¢ni uceni.

e Poznani obrazu kultury Skoly ¢1 zplisobu vnimani kultury Skoly.

1.3.8 Vyznam kultury skoly

Vyznam a diileZitost kultury Skoly, jejiho image, bude vyrazné stoupat s tim,
jak si rodice budou uvédomovat a posléze ve stale vétsi mife realizovat moZznost
finan¢ni prostiedky ptidélované ze statniho rozpoctu Skolam na pocet jejich
zaklt bude vyrazné podporovat nezbytnost toho, aby se kazda Skola timto
problémem zabyvala. Nezanedbatelnou roli sehraji pochopitelné inovée
vznikajici Skoly nestatni (soukromé a cirkevni), ato ve smyslu rozsifujici se
nabidky a tim 1 zvySen¢ konkurence.

Vétsinu  informaci o Skole ziskavaji rodiCe atim i vefejnost prave
prostfednictvim déti. DéEti jim popisuji, co se ve Skole odehrava, vyjadiuji své
nazory na jednotlivé vyucujici, o jejich ndrocich na zéky, zplsobech vyuky
a jednani se zaky. Déti jim tak vytvareji obraz o Skole, o vztazich mezi zéky
navzdjem, zaky a vyucujicimi, ale 1o vzdjemnych vztazich mezi vyucujicimi,
mezi uciteli a vedenim Skoly. Dé&ti komentuji 1 jednani provoznich pracovnikt
Skoly, jejich vztah k zdkim a vyucujicim irodi¢im. Pochopitelné, tyto
informace nemusi byt vzdy objektivni. I kdyZ si rodice jistou omezenost téchto
informaci vice ¢i mén¢ uvédomuji, prikladaji jim ve svych soudech o Skole
velkou vahu. Proto je dileity bezprostiedni styk $koly s rodi¢i. Skola si musi
uvédomit, Ze jeji poveést bude zavisld zejména na rodicich, na tom, jak si dovede
vytvofit pravidla spoluprace s nimi.

Rodi¢e vnimaji Skolu jako celek. Je tedy v zdjmu Skoly, aby vSichni jeji
pracovnici jednali vzdy jako reprezentanti Skoly. VIliv zde maji rozhovory
s jednotlivymi vyucujicimi (individudlni, ¢i na tfidnich schiizkéach), stejné jako
pisemna sdéleni zasilana rodicim. Praveé v téchto situacich se stava ucitel nebo
feditel reprezentantem Skoly, jejiho pojeti prace, pojeti ucitelské profese,
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odbornosti a lidské vyzralosti. Rodi¢ sleduje zplisob uditelovy komunikace, miru
poznani zaka, zpisoby feSeni problém a tim 1 jeho ucitelskou zpusobilost.

Je tedy vz4dmu Skoly, aby rodice méli moznost navstévovat Skolu co
nejcastéji. Na mnoha Skoldch mohou rodie byt piimymi ucastniky vyucovaci
hodiny a piesvédcCit se tak pfimo o Cinnosti Skoly, uditelll a konfrontovat své
poznatky takto ziskané se sdélenimi svych déti nebo ostatnich rodici. Je vhodné,
aby Skola co nejvice zapojovala rodi¢e do nejriznéjSich vychovnych aktivit
Skoly (vedeni nejriiznéjSich zajmovych ¢innosti, exkurze, sponzorstvi...).

Diilezitou skute¢nosti, ktera se podili na utvafeni image Skoly, je GspéSnost
jejich absolventii. Pod pojmem uspéSnosti absolventa Skoly si muizeme
piedstavit razné kritéria, ktera budou zavisla na typu Skoly. Lze sem zahrnout
uspésSnost absolventl v pfijimani na vysoké Skoly, ispéSnost na trhu prace. Pro
Skoly ztoho plyne 1 ziskavani zpétnovazebnich informaci o této uspéSnosti
absolventll a moznost je vhodné prezentovat na vetejnosti.

Dilezity je obraz svédCici o mezilidskych vztazich uvnitt Skoly. Vztahy
v uCitelském sboru, vztahy mezi vedenim Skoly a uciteli maji ptimy dopad na
7zaky. Snaha ausili jednotlivce nemiZe pied Ziky arodi¢i nikdy napravit
nezdjem a neochotu druhych. Dulezitou roli zde hraje styl fidici prace teditele
Skoly. Uvnitt pedagogického sboru se vytvareji neformalni normy jako urcity
prusecik individualnich aspiraci jednotlivych uciteld, jejich pracovni motivace,
pojeti ucitelskeé profese a vyuky, jejich z4ymi a potieb. VazZou se k nejriiznéjSim
oblastem prace ucitele a Zivota Skoly. Jsou napf. Skoly, kde neformalni normou
je nedodrzovat zaCatky hodin, posilat si zdky v dobé vyuky vytizovat osobni
véci, prezirave jednat s Zaky a rodici atd. Naproti tomu jsou skoly, kde je moZné
se setkat s neformdlnimi normami, které smétuji ke kvalitni praci skoly,
pozitivné ovlivituji u¢itelovu motivaci k praci, jeho tvotivost a odpoveédnost.

Kazda Skola mé svou vlastni kulturu, ta je tvofena a ur€ovana hodnotami,
zkuSenostmi a normami sdilenymi pracovniky a zaky Skoly. Tyto spole¢né
hodnoty, normy a vzorce chovani rovnéz determinuji zptisoby jednani lidi, jejich
vzajemnou interakci, postoje ke Skole atd. Vedeni kazdé Skoly by mélo péstovat
kulturu skoly.

1.4 Vnitfni prostredi Skoly

Vnitini prostfedi Skoly je jednim znejsiln€jSich faktorti, ktery ovliviuje
kvalitu prace Skoly. Zavisi na ném i vhodné edukacni prostiedi pro praci zaki.
Z hlediska socializace a interakce zaujima Skolni prosttedi ihned po rodin€ jednu
z nejvyznamnéjSich pozic, protoze zde Zaci travi velké mnozstvi Casu, béhem
nc¢hoZ se uc¢i novym rolim, navazuji socidlni vztahy se spoluzaky a ucitell,
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uspokojuji své potieby azdmy. V kazdém ptipadé by se mélo jednat
o prostfedi, kam chodi Z4ci radi, které je vede ke spolupraci, ale zaroven take
k aktivni Gc¢asti na vzdéldvacim procesu. Vnitini prostiedi je tvofeno vzajemné
propojenymi sloZkami, a to kulturou Skoly, mezilidskymi vztahy, organiza¢nim
modelem Skoly, kvalitou managementu a materialnim prostfedim Skoly.
V souvislosti s pomem vnitiniho prostfedi Skoly se Casto setkdvame s pojmem
klima Skoly. Jestlize se chceme zabyvat problematikou klimatu Skoly je nutné,
abychom méli jasné definované jednotlivé pojmy. V této oblasti existuje mnoho
termint, ale n¢které z nich se spole¢né vzéjemnymi vztahy mezi nimi.

1.4.1 Zakladni pojmy

Za vychozi terminy v oblasti klimatickych badani se povazuji vyrazy
prostiedi, atmosféra a klima.

Prostiedi piedstavuje velkou skupinu faktort, které ¢lovéka v prabéhu jeho
zivota obklopuji, maji pro né¢ho vyznam ahodnotu asnimiz je clovék
v interakci. Soucasti celkového prostiedi je 1 Skolni prostiedi.

Atmosféra plsobi kratkodobé¢ a je situacné podminéna. Také je vSak zavisla
na prostiedi.

Samotné slovo klima je odvozeno od feckého slovesa ,klinein“, které lze
prelozit jako ,mit tendenci k“. Pojem byl plivodné pouzivan vyhradné
v meteorologii, kde je uzivan dodnes jako dlouhodobé stabilni rezim pocasi,
adal dokonce nazev védnimu oboru klimatologie. Cesky jazyk nabizi
synonymni vyraz — podnebi. Pojem byl zdhy pouZzivan i védami spolecenskymi.
Do pedagogickych véd pojem vstoupil ziejmé zodborné psychologické
literatury, kde byl pouzivan ,,jako metafora pro jevy, které¢ studuje psychologie
organizace a fizeni* (Mares, 2003, s. 89).

Pii popisu klimatu je velmi cCasto zejména v anglicky psané literature
pouzivan termin ,,environment®, ktery je do ceStiny piekladan jako prostredi.
Tento pieklad vSak neodpovidd tomu, jak je pojem prostiedi uzivan ceskou
pedagogickou védou. V némecké literatuie se setkdvame se tfemi variantami
pouzivani pojmu klima, které Ize chapat jako samotné definice pojmu. Prvni
popisuje klima jako emocni kvalitu vztahu mezi ucitelem a Zakem, dalsi varianta
se vztahuje a ptekryva s pojmem kultura Skoly, pficemz k obéma ptifazuje urcité
hodnoty a postoje. Posledni varianta uzivani pojmu klima se zaméfuje na
subjektivni vnimani ucebniho prostiedi. (Eder, 1996)
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1.4.2 Klima skoly

Klima Skoly tvofi jakysi obraz svédCici o mezilidskych vztazich, které ve
Skole existuji. Klima Skoly je ovliviiovano vSemi sloZkami vnitiniho prostredi

Skoly. Nejdilezitéjsi vyznam maé vSak kultura Skoly, kvalita managementu
a systém mezilidskych vztahi.

Pro dobré klima je rozhodujici vzajemna divéra a ucta mezi vSemi osobami,
které se na vzdélavani podileji, ale i jejich moralka a soudrznost. Velky vyznam
ma loajalita ke Skole, kterd je dana podporou cili Skoly a zajmem o vSe, co
s praci Skoly souvisi. (Svétlik, 1996, 2006)

Klima Skoly byvé v literatufe popisovdno jako néco nehmatatelného, tézko
popsatelného, avsak jedinci silné vnimaného a na né puisobiciho. Tento vztah
mezi klimatem a aktéry klimatu je reciprocni, klima je jimi utvéafeno a zaroven
na n¢ pusobi.

., Klima je emocni reakci na kulturu skoly. To znamena, zZe ve Skoldch s velmi
podobnou kulturou muze byt ruzné klima podle toho, jak jsou tyto normy ci
hodnoty interpretovany. Podobné se da vici, Ze klima je reakci ina fyzické
prostiedi skoly ¢i na urcité uddlosti. Klima je tedy jakousi emocni ¢i prozitkovou
vyslednici riiznych interpretaci ¢i percepci vSech moznych vnimatelnych aspekti
Skoly. Klima je pojimano zejména jako stav ¢i cil samo o sobé a nikoliv jako
prostiedek k dosazeni néjakych cilii. “ (Jezek, 2004, s. 37)

Klima Skoly je charakterizovano jako ,,socialné-psychologicka proménna, jez
vyzafuje kvalitu interpersondlnich vztahii a socidlnich procest, které funguji
v dané Skole tak, jak ji hodnoti, vnimaji a prozivaji ucitelé, zéci, ptipadné
zaméstnanci Skoly. (Priicha, Walterova, Mares, 2003, s. 100)

Klima je v podstaté faktor, ktery ndm ovliviiuje nejen celkové vysledky prace
Skoly, ale také hlavné spokojenost uciteltl a zaka ve Skole a nasledné pracovni
vykonnost. Klima vytvati obraz mezilidskych vztahti, které na Skole existuji.

U 8kolniho klimatu rozliSujeme nasledujici dimenze:

1. Ekonomické dimenze je tvofena materialnimi a estetickymi aspekty Skoly.
2. Spolecenskeé prostiedi je dano lidmi ve Skole — jednotlivci 1 skupinami.

3. Socialni dimenze se vztahuje na zpisob komunikace a spolupradce mezi
jednotlivci a skupinami.

4. Kulturni dimenze spociva v uplatiovani tradic aurcit¢é hodnotové
orientace, vizi.
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1.4.3 Typy Skolniho klimatu

Kazda skola ma své specifické klima, ale v urCitych rysech si mohou byt
jednotlivé Skoly podobné. To nam umoziiuje rozliSovat typy Skolniho klimatu.
V odborné literatute nachazime tidéni podle riznych hledisek.

Z hlediska vztahi mezi vedenim, uciteli a zaky rozliSujeme:

1. Funkéné orientovany klimaticky typ je charakteristicky Spatnymi vztahy
mezi uciteli a zdky (nepatrnd osobni blizkost, mald tolerance, nizka
socialni angaZovanost a nedivéra zak k uditelim). Zaci si stéZuji na
nepatrnou moznost zapojit se do diskuze, na tvrdou disciplinu a tlak na
vykon. Rovnéz vykazuji vyrazné¢ Spatné tiidni spolecCenstvi s malou
toleranci mezi zaky, velkym konkurenc¢nim bojem a malou kohezi ve
tfidé. Objevuje se u nich primérnd nechut’ ke skole, avSak vétsi strach ze
Skoly. Vzajemny vztah mezi uciteli je vSak pozitivni. Ucitelé se ale malo
socialné angazuji a prozivaji vice stresu. Kontakt mezi uciteli a feditelem
je prumérny. VSeobecné posouzeni klimatu rodici a uciteli je negativni.

2. Distancné klimaticky typ se projevuje negativnimi vztahy mezi uciteli
a zaky (mald moznost zakl podilet se na spoluurovani aktivit, extrémné
nizky disciplinarni tlak, velké pozadavky na vykon, nepatrnd podpora
zaka uciteli). Vztahy mezi spoluzéky jsou ovSem na dobré urovni. Tento
klimaticky typ je tedy charakteristicky osobni distanci mezi uciteli a zaky
pii vysoké soudrznosti uvnitt tfidy. U zakl se projevuje velka nechut’ ke
Skole a uceni. Nemaji ze Skoly viibec radost. Zietelna je nizkd motivace.
Do skoly se vSak neboji chodit. Vztah teditel — ucitelé a vzajemné vztahy
mezi uciteli jsou hodnocené negativné. Ucitelé jsou opét malo socidlné
angazovani a hodné trpi stresovymi situacemi. Rodi¢e a ucitelé hodnoti
toto klima negativné.

3. Osobnostné orientovany klimaticky typ je velmi ptiznivy. Projevuje se
zde tolerance k zaklim, podpora a pomoc zdklim, socialni angazovanost
pro jejich individualni potieby. Ucitelé jen minimalné vyvolavaji stresoveé
situace. Pozitivné hodnoti vztahy 74kl k ucitelim, vzajemné vztahy mezi
zaky. Ttidni spolecenstvi oznacuji zaci jako nadprimérné dobré. Pékné
jsou také vztahy mezi uliteli a uciteli a feditelem. Pozadavky na vykon se
spojuji s predsvédcenim, ze bez tlaku na vykon by dochazelo k frustraci.
Mladi 1idé potiebuji piekonavat piekazky a také nechut’ ke skole, ale jen
na velmi nizké urovni. VéEtSinou prozivaji zaci ve Skole radost a zajem
ouceni svelmi vysokou motivaci. Hodnoceni zakii inklinuje
k primérnym a nadprimérnym hodnotam. ,,Nedostatecnd™ se objevuje
ziidka. V tomto klimatu vnimaji ucitelé moZnost svobodného rozvoje.
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Jsou spokojeni se zaméstnanim, 1kdyz jsou na n€ kladeny vysoké
kvalitativni ndroky. RodiCe a ucitelé povazuji toto Skolni klima za
pozitivni.

Podle zplisobu komunikace mezi aktéry klimatu rozliSuje Priicha (2002, s. 59)
komunika¢ni klima:

e suportivni — podporujici, vstficné, Ucastnici mezi sebou komunikuji
upfimné a oteviené, neskryvaji své pocity;

e defenzivni — obranné, castnici se vzajemné nerespektuji, neposlouchaji,
skryvaji své nazory a pocity.

Socialni klima Skoly je utvafeno a ovliviiovano vedenim Skoly a jejimi
zameéstnanci. Je obrazem vnitiniho prosttedi a zivota Skoly. ,,Odrdzi vztahy mezi
Cleny socialni skupiny, atmosféru ve vyucovacich hodindach a mimo ne,
organizaci Skolniho Zivota. “ (Svobodova, 2004, s. 84)

Halpin a Croft (1984) charakterizovali dva typy klimatu Skoly podle
schopnosti pfijimat podnéty zvenci a reagovat na né:

e Oteviené klima Skoly

Ve Skole pievlada vzijemna davéra, ucitelé jsou zaujati pro svou
pedagogickou praci, jejich chovani je oteviené a piatelské. Reditel $koly
spolupracuje se svymi podiizenymi a jde jim osobnim ptikladem (demokraticky
fizené Skoly). Pravidla chovani a chodu skoly jsou jasna a stala.

e Uzaviené klima Skoly

Ptevlada vzajemna nedlvéra, ucitelé nemaji chut’ se angazovat v pedagogické
praci, jsou az apatiCti a lhostejni k vysledkim svého pedagogického snazeni.
Reditel je neosobni, nejevi pochopeni pro své podiizené, $kolu fidi forméalné
a byrokraticky, nedovede ocenit kvalitni praci (pfevadzné autokraticky tizené
Skoly).

Kasparkova (2003, s.215-216) vychazi z rakouského pojeti klimatu Skoly
a vymezuje Ctyfi nasledujici typy Skolniho klimatu:

e Autokratické izolované klima, kde je jedinym cilem Skoly
zprostiedkované védeéni. Na rodiCe a Zaky je pohlizeno jako na podfizené,
ktefi nemaji co do pravidel a pribéhu Skolniho Zivota mluvit. VSse je
v podru¢i fteditele anékterych ucitelt, ktefi nepovazuji za dullezité
navazovat kontakty s vnéjSim prostiedim a ménit své zab&hnuté metody.
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e Autokratické Zivotu blizké klima, kde je realizovano hodné aktivit, které

jsou ovSem realizovany pouze Uzkym managementem Skoly. Ostatni
aktéfi Skolniho Zivota ptfedkladané aktivity sradosti, ale bez vlastni
iniciativy prijimaji. Jejich potencidlni aktivita je vniméana zaroven jako
nevhodna.

Demokratické izolujici klima, kde vladne snaha o zapojeni vSech aktéri
skolniho Zivota, ptipadné jesté rodi¢t zakd. Skola ma byt jakymsi
nldedlnim svétem®, ktery nema ovSem zZadnou aspiraci komunikovat se
svétem vnéjSim.

Demokratické Zivotu blizké klima, kde je Skola vniména jako misto uceni,
nejen pro zaky, ale také pro ucitele ateditele. Skola se snazi
spolupracovat s vnéj$im prosttedim, zavadét nové formy vyucovani.

Setkavame se vSak i s negativnimi piipady klimatu:

e Klima neosobni profesionality — ucitel ma pocit, ze je expertem na

vychovu, vyZaduje dodrZzovani pravidel na tkor piani studentt.

Klima interpersonalni shody — ucitel spiSe podporuje sebedtvéru
a diivéru, a proto se snazi studentim pouze doporucovat, jak napravit
chyby nebo problémy. AvsSak tato doporuceni nemaji podobu soustavné
prace.

Klima institucionalniho pofadku — Skolou vlddnou nafizeni a programy
instituce, student je az na druhém misté. To je z hlediska pedagogickych
principti zcela neptipustné. (Prokop, 1996)

Pro kazdou Skolu ma nejvétsi vyznam zdravé klima, které charakterizuji

vztahy na zdklad¢ divéry a ucty mezi vSemi osobami, jeZ se podileji na
vzdélavani,

vysoka moralka a soudrznost vSech ¢lent sboru,

loajalita ke Skole (podpora cili Skoly, zajem o vSe, co souvisi s praci
Skoly),

piizniva atmosféra, pohoda, humor a smich,

spolupréce ¢lenil sboru, tvofivost, aktivita.
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Skola je v tomto piipadé mistem, kam vyudujici i Zaci chodi radi, kde se radi
vidi a stykaji a kde vyu€ovaci proces probihd bez problémt.

Na klima 8koly ptlisobi nepfimo

slozeni pedagogického sboru (pohlavi),

veék sboru,

struktura sboru podle povahovych typt (demokrat, liberal...),
piedchozi vzdélani,

piedchozi praxe.

Neptehlédnutelnym vnitinim Cinitelem, ktery ovliviiuje klima Skoly, je stres.
Musime si uvédomit, Ze stres nelze nikdy uplné odstranit, ale Ze by ndm mélo jit
o jeho fizeni nebo ovladnuti. Pfi odbourdvani stresu se bude vzdy jednat o snahu
po optimalnim fesSeni, o uritou harmonizaci ¢lovéka se sebou samym a nasledné
se svym okolim. Rada vyzkumi zjistila vazbu mezi stresem uditele a klidem,
pohodou ve Skole. Proto je nutné si identifikovat hlavni kategorie ucitelova
stresu:

stres vyplyvajici z ucitelova vztahu s vedenim Skoly,

stres vyplyvajici z organizace prace ve Skole (ivazek, rozvrh, suplovani,
dozory na chodbach atd.),

stres vyplyvajici ze vztahu ucitele se Zaky (problémovi Zaci),
stres vyplyvajici ze vztahll ke koleglim,

stres vyplyvajici ze vztahll k rodicim (sponzoti Skoly, nezdjem rodict
o vysledky zaka, studentit),

stres z pfechodu na moderni techniku, stres zjejiho pouzivani (jiz to
nejsou jen PC, software, ale 1napt. dataprojektory, interaktivni tabule
a dalsi prostredky didaktické techniky).

Zasadni vliv na klima Skoly a jeho utvafeni ma vSak i feditel Skoly a jeho styl
fizeni. RozliSujeme tfi hlavni styly fizeni, a to jsou:

Autokraticky styl fizeni, kdy feditel o vSem rozhoduje a ucitelé jsou ti
podiizeni. Tento styl se vyznacuje neustdlou kontrolou dodrzovani
Skolniho tadu jak u zaka, tak iu ucitelti. Reditel je neosobni, nevstticny
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a nahani vSem strach. U¢itelé jsou v neustalém stresu a jsou velmi Casto
frustrovani.

e Demokraticky styl, kdy feditel dokaze delegovat pravomoci na zéastupce
a uCitele, zajima se o déni na Skole, je ptistupny, vstficny a dokaZe ocenit
praci svych kolegt.

e Liberdlni styl, kdy feditel nechavd téméf vSe na ostatnich, je vice
manazerem nez feditelem, zajima se spiSe o finan¢ni stranku chodu §koly,
napt. kde zajistit penize na materialni vybaveni §koly, opravu budovy atd.
Pod takovym vedenim vyrazné klesa moralka ucitelského sboru.

Uvedené styly tizeni Skoly napovidaji, jaké klima mliZze panovat na takto
tfizenych Skolach a jakd atmosféra a vztahy mezi uciteli a feditelem mohou byt.

Jednim z nejvyznamnéjSich faktort, ktery se podili na utvafeni socidlniho
a pracovniho klimatu Skoly je osobnost ucitele.

Spousta vyjadiuje myslenku, Ze ,, osobnostni viastnosti ucitele a jeho postoje
k sobé samému, ke svetu a k ostatnim lidem, k moralnim a zakonnym praviim se
ve svém souhrnu slévaji v soubor dispozic ucitele, ktere mu umozZnuji uspésné
zvladat i vSechny mimoradné a ndarocné zatézZove situace, které prinasi vychovna
realita. Mimoradnou motivacni silou pusobi ucitel na své Zaky nejen diky svym
odbornym znalostem, ale predevsim osobnostnimi kvalitami, svymi ndzory,
postoji, chovanim a jednanim. Ty jsou ipredpokladem uvolnéné a délné
atmosféry ve tride a neformalni komunikace mezi ucitelem a zaky. Priznivé
Skolni klima je toho jen dusledkem. Za zvlast vyznamné slozky osobnosti ucitele,
ktere rozhodujicim zpusobem spoluutvareji klima Skoly, povazujeme aktudlni
hodnotovy systém a hodnotovou orientaci ucitele, jeho osobnostni dispozice
a profesni kompetence. ““ (Chraska, Tomanova, HolouSova, 2003, s. 351-352)

1.4.4 Vztah mezi pojmem kultura a klima skoly

Variabilita vymezovani pojmu kultura Skoly vede k tomu, Ze tento pojem
byva ztotozinovan nebo zaménovan s pojmem klima Skoly. Obecné miZzeme fici,
7e najdeme autory, ktefi uvedené pojmy rozlisuji, ale jsou 1 autofi, kteti pojmy
ztotoznuji.

Dale se zamé&fime na ty autory, ktefi vymezuji vztahy mezi témito pojmy.
Uvedeme si nékolik ptikladi, jak jednotlivi autofi fesi vztah mezi nimi. Pokud
se zamyslime nad vztahem mezi pojmy kultura Skoly a Skolni klima, existuji tfi
kombinace jejich vzajemného vztahu:
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1. Kultura Skoly je soucasti Skolniho klimatu

Grecmanova (1997, 2004) zastdva nazor, Ze kulturni dimenze je soucasti
prosttedi Skoly, nadfazuje pojem klima Skoly pojmu kultury Skoly. Stejného
nazoru je 1 Havlinova (1994).

2. Skolni klima je sou&asti kultury $koly

Mare§ (2000) upozornuje na to, ze kultura Skoly byva vnimana jako Sirsi
pojem nez klima Skoly. Tento ndzor zastava 1 Walterova (2001), kterd vymezuje
kulturu skoly jako pojem, ktery zahrnuje klima skoly, styl vedeni, soudrznost pfi
uplatiovani spolecnych strategii, pedagogickou koncepci, definovani roli lidi ve
Skole, mezilidské vztahy, motivujici faktory, fyzické prostredi Skoly a jeji
image. Zaroven vnima kulturu Skoly jako ¢ast konkrétnich projevi Skoly, ktera
se promita do fungovéani Skoly aumozinuje uvazovat o potencidlu wvnitini
promény Skoly.

3. Kultura Skoly a klima Skoly se navzajem ovliviiuji

Svétlik se ptiklani k ndzoru, Ze klima skoly je ovliviiovano slozkami vnitiniho
prostfedi Skoly, kam patii 1kultura Skoly, ale ta prostfednictvim sdilenych
hodnot a norem a chovani lidi ve Skole ovliviiuje klima Skoly. [Svétlik, 1996,
2006]

Obdrzalek (1998, s.323-328) definuje vztah mezi obéma pojmy jako
zpétnovazebni auvadi: ,Kultura Skoly pasobi na klima Skoly, které je
charakterizované¢ prozivanim kultury Skoly jejimi ¢leny. Vztah neni
jednostranny, ale zpétnovazebny. Klima Skoly zpétné ptsobi po urcitém obdobi
na kulturu Skoly, podminiuje spokojenost pracovniki, zakd a tato spokojenost
zpétné pusobi na kulturu Skoly. Spokojenost dlouhodobé¢ ovliviiuje efektivitu®.

Ur¢ity kompromis prosazuje Stava (2003) akulturu $koly chépe jako
uplatiiovani tradic Skoly v jeji ¢innosti, konkrétni hodnotové orientaci, v cili jeji
¢innosti a také ve vztazich mezi pfisluSniky Skoly. Management Skoly ma
vytvaret kulturu Skoly ve smyslu hodnot, tradic a vizi, které jsou jeji soucasti
a potom pozitivni kulturou pozitivné Skolu ovliviiovat. Kultura Skoly ptisobi na
Skolni klima, které je charakterizovdno trvalym piezivanim kultury Skoly
ptislusniky Skoly. Klima Skoly pusobi na kulturu $koly, podminiuje spokojenost
pracovnikli Skoly, 74kl a tato spokojenost zpétné plisobi pozitivné na kulturu
Skoly. Dobr¢ Skolni klima vede ke spokojenosti uciteli a zak Skoly, ktefi potom
kvalitn€ a pozitivné ptispivaji k rozvoji dobré kultury Skoly. Tato spokojenost
dlouhodobé ovliviiuje efektivitu Skoly. Klima Skoly mizeme chapat jako
socialng — psychologickou proménnou, ktera vyjadtfuje kvalitu interpersonalnich
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vztahll a socialnich procest, jez funguji v dané¢ Skole tak, jak ji vnimaji,
prozivaji a hodnoti ucitele, Zaci, piip. zaméstnanci Skoly. Zakladem klimatu jsou
socialni vztahy, jejich kvalita, druh a dominance. Interpersonélni vztahy existuji
na kazdé Skole, mohou se fixovat, ale 1 ménit.

Jezek (2003) chape vztah mezi klimatem a kulturou jako vztah dvou
vzajemn¢ se prolinajicich kruznic. Kultura Skoly ptestavuje spiSe objektivné;si
pohled a klima subjektivné;si pohled na Skolu.
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2. HYPOTEZY A CIiLE DISERTACNI PRACE

Hypotéza predstavuje predbézné tvrzeni, predstavu o vztahu mezi
zkoumanymi proménnymi a s tim souvisejici pfedpoklad budouciho chovani
systému.

Cilem je velmi konkrétni stanoveni toho, ¢eho ma byt dosazeno. Cile by mély
byt jasné, méfitelné, realné a terminovane.

2.1 Hypotézy disertacni prace

Zakladni vychodiska pro zpracovani disertacni prace je mozné shrnout do
téchto vychozich hypotéz:

H1: Ucitelé preferuji demokraticky az liberalni zptsob fizeni.

Ptredpoklada se, Ze pro ucitele na stiednich Skolach vzhledem k jejich vzdélani
a charakteru jejich Cinnosti a G€asti ve vychovné-vzdélavacim procesu je urcita
volnost a samostatnost v rozhodovani nezbytna. K ovéieni této hypotézy bude
vyuzit dotaznik. Na zdklad¢ standardizovaného dotazniku VSM 94 nam
hypotézu potvrdi nebo vyvrati zejména hodnoty indexti PDI a MAS, vysledek
bude podpoten zavéry z dotaznikt PVQ (dle Schwartze).

H2: Ucitelé jsou spiSe konzervativni a vyhybaji se nejistoté (inovacim).

Ptedpoklada se, ze ucitelé velmi Casto po dlouhd 1éta setrvavaji na jednom
pracovisti. Pracuji vétSinou pod tlakem riznych smérnic, vyhlasek, pokynil
a predpisit ajejich vstficnost k jakékoliv zméné je velmi nizkd. K ovéfeni
hypotézy vyuzijeme hodnotu indexu UAI z dotazniku VSM 94 a hodnotové
priority ucitelli ze standardizovaného dotazniku PVQ, zejména hodnotového
typu konformita a bezpeci.

H3: Ucitelé jsou malo ambicidzni.

Ptredpoklada se, ze lidé, ktefi se o své vili rozhodli pro ucitelské povolani,
jsou jiz vétSinou piedem dostatecné srozuméni s mysSlenkou, Ze v uclitelské
profesi téméf neexistuje kariérni postup. K ovéfeni této hypotézy bude vyuzit
dotaznik, kdy standardizovana c¢ast PVQ nam dostate¢né jasn¢ ukaze, jestli bude

hypotéza potvrzena. Soucasné si skute¢nost oveéfime 1 pomoci vysledné hodnoty
indexu MAS.

vewvs

H4: Jednou z nejvyznamnéjsich priorit v uznavanych hodnotach ucitell je
stabilita na pracovisti a kladné mezilidské vztahy.

Predpoklada se, ze ucitelé preferuji mezilidské vztahy pred materidlnimi
hodnotami. Tato hypotéza vychazi z predpokladu existence kladnych osobnich
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vlastnosti ucitele, nezbytnych pro vykon ucitelského povolani. K ovéfeni
hypotézy je opct vyuZit dotaznik, zejména Cast standardizovaného dotazniku
QVL a hodnota indexu MAS.

2.2 Cil prace

Disertaéni prace je zaméfena na kulturu Skoly s vyjadienim vlivu uzndvanych
hodnot uciteld a jejich profesnich odliSnosti na vytvareni kultury Skoly.

Primarni cil Ize definovat jako:
Vyjadieni viivu osobnosti ucitele na vytvareni kultury skoly.

Hlavniho cile prace bude dosaZeno prosttednictvim splnéni sekundarnich cilt:

1. Definovat vnitini prostiedi - klima Skoly z pohledu ucitele.

2. Zjistit kulturni dimenze ucitelll a na jejich zaklad¢ definovat specifika
jejich profesni kultury.

3. Zjistit zékladni uznavané hodnoty uciteli.

4. Vyjadiit vliv existujicich kulturnich dimenzi a uznadvanych hodnot uciteli

na kulturu Skoly.
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3. METODY A POSTUPY POUZITE PRI ZPRACOVANI
DISERTACNI PRACE

3.1 Definovani problému

Problém je specifikovan jako vliv osobnosti ulitele na vytvaieni kultury
Skoly. Vychazi ze specifikace vnitiniho prostiedi — klimatu Skoly, ve kterém
ucitel vyviji svoji pedagogicko-vychovnou ¢innost a analyzy kulturnich dimenzi
a hodnotovych typli zaméfenych na profesi ucitele.

3.2 Shromazdéni a analyza informaci

Pro splnéni cili disertaCni prace je nutné vyuzit jak sekundarnich, tak
1 primarnich dat. Sekundarni data jsou vyuzita pro zjiSténi kulturnich dimenzi
1 struktury hodnotovych typi v pfipadé ucitelské profese. Pro ziskani
sekundarnich udajt bylo vyuZito existujicich publikaci a zvetejnénych vysledki
vyzkumil v odbornych ¢asopisech.

Primarni data byla zjiSténa piedevS§im dotaznikovym Setfenim, které se
uskutecnilo na jate roku 2008 u 495 respondentii — ucitelii. Do vybérového
souboru byli zafazeni ucitelé ze stfednich Skol ze Zlina apro potieby
regionalniho srovnani ucitelé ze tfi Skol z Brna. Aby byl zabezpecen srovnatelny
vzorek vramci regionu, jednalo se vzdy o gymnéazium, obchodni akademii
a primyslovou Skolu. Druhou podminkou pro zafazeni $kol do vyzkumného
vzorku byl souhlas feditele (feditelky) s realizaci vyzkumu. Reditelé $kol byli
pfitom podrobné seznameni s cilem vyzkumného projektu. Soucasné jim byla
poskytnuta garance anonymity. Bylo jim pouze sdéleno, ze v ptipadé zajmu
dostanou feditelé zpétnou vazbu v tom smyslu, Ze budou sezndmeni s celkovym
vysledkem bez bliz$i identifikace $kol. Celkem se do vyzkumné sondy zapojilo
12 8kol. Anonymita byla garantovana také jednotlivym respondentim
(ucitelam). Pro ucely sondy bylo diilezité, ze ucitelé jsou hlavnimi aktéry Zivota
ve Skole a jejich predstavy a hodnoceni jsou podlozeny osobni zkusenosti.

Analyzy ziskanych informaci je vyuzito zejména pii stanoveni kulturnich
dimenzi ucliteld avymezeni jejich hodnotové orientace prostiednictvim
vyzkumu struktury hodnotovych typli vcetné jejich nasledné komparace
s kulturnimi dimenzemi a hodnotami obyvatel iu¢iteli v Ceské republice.
Syntéza takto ziskanych poznatkii vyustuje ve vytvoieni studie podchycujici
specifické prostiedi skoly a jeji kultury s ohledem na vyznamnou roli osobnosti
ucitele.
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3.3 Metody zpracovani prace

Kazdéa zkoumana problematika, tedy i1 zkoumani kultury Skoly, vyzaduje, aby
byla sledovana jednak zhlediska kvantitativniho, ale 1 kvalitativniho.
Kvalitativni vyzkum si klade vzdy za cil pfedevSim porozumét stanovenym
problémim, coz vyzaduje co nejSirSi orientaci v feSené problematice.
Kvantitativni vyzkum vychazi z pozitivniho ptedpokladu existence urcitého
vztahu na urcité urovni a snazi se tento vztah zméfit. Metody shromazd’ovani
informaci, které jsou vyuzité v této disertacni praci, jsou svou podstatou
kvantitativnimi metodami. Kvantitativni prizkum je v praci vyuzit jednak pfi
charakteristice vnitiniho prostfedi (klimatu) Skoly, pfi kvantifikaci kulturnich
dimenzi uciteld ataké pii méfeni jejich hodnotovych orientaci. Ziskané
informace jsou analyzovany pomoci standardnich statistickych metod.

Charakteristika vnitiniho prostiedi Skoly (klimatu) vychazi z upraveného
dotazniku QWL (Quality of Working Life Survey). Tento mezinarodné
uznavany dotaznik podchycuje subjektivni situace zaméstnancii a vnimani
vnitiniho prosttedi organizace zjejich pohledu (fyzickeé, duSevni a socialni
prostiedi, pracovni motivace, uspokojeni z vykonu profese, pracovni orientace
atd.), jakoZ 1 ménici se vztahy mezi zaméstnanci.

Pro potteby zjisténi kulturnich dimenzi uliteld byl pouzit standardizovany
dotaznik, ktery jeho autor Geert Hofstede vyuzil ve v§ech pobockach IBM v 80.
letech minulého stoleti. Na zaklad¢ takto ziskanych dat identifikoval Hofstede
kulturni dimenze. Ke zji$téni potiebnych dat bylo vyuzito posledni verze
dotazniku VSM 94 (Value Survey Module), jehoz vysledky umoziiuji komparaci
s nékterymi jinymi vyzkumy uskuteénénymi i v CR. Cilem vyzkumu kulturnich
dimenzi je zjistit profesni odliSnosti u ucitelské profese ve srovnani s obyvateli
CR.

K méfeni hodnotovych orientaci ucitelti bylo pouZzito Schwartzovo zjistovani
hodnot prostfednictvim dotazniku PVQ (Portrait Values Questionnaire). Tato
metoda je pouzivana socidlnimi psychology a témi, ktefi chtéji zjistit rozdily
mezi hodnotovymi orientacemi raznych kultur aje vSeobecné respektovana.
Autor metody S. H. Schwartz chtél svymi projekty objasnit, jak jsou hodnotové
priority jednotlivcl ovlivnény jejich socidlnimi zkuSenostmi. M¢ly také zjistit,
jaké hodnotové priority ovliviiuji orientace a volby chovani, postoje a jednani
v oblasti politické, ndboZenské, environmentalni apod. Bylo potieba zjistit, zda
existuje néjaka univerzalni struktura hodnot, kterd by byla spole¢na vSem lidem.
Teorie byla na zéklad¢ vysledkl z vyzkumii modifikovana a vyvijel se 1 méfici
nastroj.
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Predmétem kvalitativniho vyzkumu v disertacni praci bylo ptfedevsim zjistit:

informace o vnitinim prosttedi (klimatu) Skoly a kultute Skoly,

e projevy kulturnich dimenzi ahodnotovych orientaci ucitela vcetné

rozdilnosti vyplyvajicich z pohlavi, véku, profese a mista plisobeni.

Diserta¢ni prace vyuziva pro vyfeSeni vSech stanovenych cilli induktivni
metodu zkoumani. Na zakladé logického zpiisobu mysleni a pozorovani chovani
jednotlivych prvkil jsou vyvozovany vSeobecné zavéry, je postupovano od
zvlastniho k obecnému. Soucasné je vSak vyuzivana i metoda dedukce, kdy od
obecného je postupovano smérem ke zvlastnimu.

Postup feseni dané problematiky:

Studium a kritickd analyza zahrani¢nich i1 domécich zdroji, které maji
vztah k vnitfnimu prostiedi, klimatu skoly.

Studium a kritickd analyza zahrani¢nich 1 domacich zdroji vztahujicich se
ke kultute Skoly a kulturnich dimenzi obyvatel 1 u¢iteli v Ceské republice.

Uskuteénéni dotaznikoveho Setteni a jeho vyhodnoceni.

Analyza vysledk Setfeni kulturnich dimenzi a uznavanych hodnot uciteli
a vyjadieni vlivu hodnot téchto dimenzi v kultuie Skoly.

Kritické stanoveni omezujicich podminek postupu, véetné zjisténych
vysledki.
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4. HLAVNI VYSLEDKY PRACE

4.1 Vnitrni prostredi Skoly

Jedno z hlavnich témat diskusi, které se tykaji c¢eského Skolstvi, je kvalitni
a efektivni prace Skol. NejdilezitéjSim motivem pro zdaraziiovani efektivity
prace Skol je usili uspokojit v nejvyssi mire vzd€lavaci potieby spolecnosti
s ptihlédnutim k ménicim se podminkdm prostfedi, ve kterém dnes Skola
funguje. A kazda Skola bez rozdilu je ovliviiovdna prostfedim, ve kterém ptlisobi.
Tyto vlivy jsou pfedstavovany silami, které plisobi uvnitt, ale 1 mimo Skolu.
Vzhledem k tomu, Ze prostiedi naSich §kol neni statické a zejména v minulych
letech prosSla nase spolecnost radikdlnimi zménami, tak se Skola musi s témito
nepredvidatelnymi, Castymi a zdsadnimi zménami vyrovnat a kazda UspéSna
Skola na zmény musi reagovat.

Vlivy prostfedi mizeme rozdélit podle mista plsobeni na vlivy vnéjsi
a vnitini. Vlivy vngj$i, jako naptiklad politické a socidlni zmény, ke kterym
dochazi ve spolecnosti a z toho vyplyvajici zmény vzdélavaciho systému, maji
Casto velmi maly dopad na zdkladni principy vnitiniho fungovani Skol a jejich
vnitiniho prostfedi. Vnitini vlivy plisobi uvnitt §koly. Kvalita vnitiniho prostfedi
je jednim z rozhodujicich faktort ovlivitujicich vnimanou kvalitu prace skoly.
Rozhodujici roli ve vytvafeni pozitivniho vnitiniho prosttedi hraje kvalita
managementu Skoly, pedagogického sboru, mezilidské vztahy a kultura Skoly.

Pro charakteristiku kultury Skoly je vhodné mit 1 informace o klimatu Skoly.
Klima Skoly bylo zjistovano kvantitativnim Setfenim, pomoci upraveného
dotazniku QWL (Quality of Work Life Survey). Tento mezindrodné uznavany
dotaznik podchycuje subjektivni situace zaméstnanci a vnimani vnitiniho
prostiedi organizace zjejich pohledu (fyzické, duSevni, socialni prostiedi,
pracovni motivace, uspokojeni z vykonu profese, pracovni orientace atd.), jakoz
1 ménici se vztahy mezi zaméstnanci.

Analyza klimatu (vnitfniho prosttedi Skoly) je v této praci realizovana v Sesti
zakladnich oblastech:

e mezilidské vztahy a spoluprace;

e mira vzdjemné tolerance mezi pracovniky;
e vnitini komunikace;

e samostatna prace ucitele a jeho osobni rist;

e vedeni lidi, prdce managementu;
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e ohodnoceni prace uditeltl.

Ucitelé nejdiive vyjadfovali svou spokojenost s jednotlivymi faktory
anasledné oznacili 1dutlezitost, jakou kazdy s faktori pro né ma. Zjisténé
hodnoty vazenych primérti byly vyhodnoceny a pteneseny do pozi¢ni mapy
jednotlivych faktort ovliviyjicich klima Skoly.

Je tieba si vSak uvédomit, ze zjisténé udaje predstavuji vazené priméry vSech
odpovédi, a tedy pievazujici nazory a pocity ucitelti. Nazory jednotliveit mohou
byt odlisné a nékdy piredstavuji znaén¢ vyhranéné postoje at’ jiz v kladném nebo
zaporném hodnoceni.

4.1.1 Mezilidské vztahy a spoluprace

Oblasti mezilidskych vztaha je uciteli pfisuzovana vysoké dilezitost (4,36),
ale spokojenost s mezilidskymi vztahy ve Skole je hodnocena spiSe negativné
(2,90). Nejvyssi dulezitost prisuzuji mezilidskym vztahim uditelé ze Zlina
(4,46), ucitelé odbornych predméth, ucitelé ve véku 23-39 let (4,42) a Zeny
(4,40). Jako skute¢ny problém vnimaji tuto oblast ucitelé ve vekové kategorii
23-39 let (3,02) a ucitelé z regionu Zlin (3,00) a zeny (2,98).

U téchto kategorii se dostava hodnoceni do kvadrantu priorit pozornosti
a muze mit znacny vliv na oslabeni pozitivni kultury skoly.

Pro wucitelé je dulezitd 1oblast spoluprace mezi jednotlivei, ale
1 predmétovymi skupinami, mezi uciteli odbornych a vSeobecnych predméti.
hodnoti tuto oblast ucitelé ve véku 4049 let (4,65), ucitelé z regionu Zlin (4,46)
a zeny (4,43). Spolupraci vnimaji negativné Zeny (2,71), mladi ucitelé¢ ve véku
23-39 let (2,66), ucitelé ve véku 40—49 let a ulitelé z regionu Zlin (2,65).
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Obrazek 5: Mezilidské vztahy a spoluprace — ucitelé celkem
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Obrazek 9: Mezilidské vztahy a spoluprace — ucitelé ve veku 40-49 let
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Obrdazek 10: Mezilidske vztahy a spoluprdce — ucitele ve veku 50 a vice let
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Obrazek 11: Mezilidské vztahy a spoluprace — ucitelé odbornych predmétu
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Obrazek 12: Mezilidské vztahy a spoluprdce — ucitelé vseobecnych predmeéti
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Obrazek 13: Mezilidske vztahy a spoluprdce — ucitele regionu Zlin
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4.1.2 Mira vzajemné tolerance mezi uciteli

MozZnost oteviené vyjadrit svij nazor k fungovani Skoly je faktorem, ktery je
vSemi kategoriemi hodnocen s nadprimérnou dualezZitosti (4,40). Jako vice
dalezity vnimaji tento faktor Zeny nez muzi. Ukazuje se, ze tato dilezitost klesa
s vékem. Ucitelé regionu Zlin ptisuzuji tomuto faktoru vétsi dilezitost.

Ucitelé z pohledu vSech kategorii hodnoti moznost vyjadfit svlj nazor
negativné. Nejvetsi obavy vyjadiuji ucitelé ve véku 40—49 let, jejichz hodnoceni
(3,10) je v kvadrantu priorit pozornosti. Velky problém s vyjadifenim svého
nazoru maji i zeny.

Komunikace s nadfizenymi a vyjadieni svého nazoru je hodnoceno mirngji.
Nejcitlivéji tuto problematiku vnimaji Zeny a ucitelé ve véku 4049 let.

V ramci objektivity Setfeni je nutné konstatovat, Zze velmi nizkd vzijemna
tolerance je pro Ceské Skolstvi typicka. Tento jev je vSak v souCasné dobé
typicky pro celou Geskou spolednost. Céasteéné vysvétleni nam poskytne
1analyza pracovnich hodnot podle Hofstedeho, zejména v Casti indexu
maskulinity.
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Obrazek 15: Mira vzdjemné tolerance — ucitelé celkem
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Obrdzek 16: Mira vzajemné tolerance — muZi
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Obrdzek 17: Mira vzajemné tolerance — Zeny
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Obrdzek 18: Mira vzajemné tolerance — ucitelé ve veku 23—39 let
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Obrazek 19: Mira vzajemné tolerance — ucitelé ve veku 40—49 let
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Obrdzek 20: Mira vzajemné tolerance — ucitelé ve veku 50 a vice let
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Obrazek 21: Mira vzajemné tolerance — ucitelé odbornych predmeéti
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Obrazek 22:Mira vzajemné tolerance — ucitelé vseobecnych predmeétii
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Obrazek 24: Mira vzdjemné tolerance — ucitelé regionu Brno

4.1.3 Vnitini komunikace

V oblasti vnitini komunikace skoly je pro ucitele nejdilezitéjsi informovanost
ze strany managementu, ziskani informaci pro praci ajasné vyjadieni ukolt
s delegovanim pravomoci a terminem plnéni tkolu (4,42). Vysoka dilezitost je
ptifazovana ipochopeni cilii Skoly (4,23) a vstficnosti vedeni Skoly k feSeni
problémt pracovniki (4,04).

S informovanosti o cilech Skoly ajejich chdpanim jsou spokojeni vSichni
ucitelé (1,90). Spokojenost roste s veékem. Kriti¢téji hodnoti situaci ucitelé
regionu Brno.

Vstiicnost vedeni k problémim uciteli je hodnocena primémé (2,40).
Vstiicnost nejvice ocenuji starsi ucitelé (2,21), muzi (2,30) a ucitelé regionu Zlin
(2,33). Neyjméné spokojeni jsou mladsi ucitelé (2,56) a ucitelé regionu Brno
(2,54).

Informovanost ucitelll a komunikace ze strany vedeni je hodnocena mirné
pozitivné (2,19). Velmi spokojeni jsou ucitelé ve véku 50 a vice let (1,91), svou
spokojenost vyjadiuji i muzi (2,11). U profesi a regionti neni témét zadny rozdil
v hodnoceni této oblasti.
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Jest¢ 1épe je hodnocena snadnost ziskani informaci dualezitych pro
samostatnou praci ulitele (2,13). Kladn€ tuto oblast hodnoti ucitelé ve véku 50
a vice let (2,00) a ucitel¢ z regionu Brno (2,02). Nejhorsi hodnocenti je ze strany
mlads$ich uciteld ve véku 23-39 let.

Jednozna¢né stanoveni ukold ze strany managementu je hodnoceno spiSe
pozitivné (2,23). Nejveétsi problémy v této oblasti maji ucitelé ve véku 23-39 let
(2,37) a ucitelé z regionu Brno.
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Obrazek 25: Vnitrni komunikace — ucitele celkem
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Obrazek 26: Vnitrni komunikace — muzi
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Obrazek 28: Vnitrni komunikace — ucitele ve veku 23-39 let
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Obrazek 30: Vnitini komunikace — ucitele 50 a vice let
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Obrazek 31: Vnitini komunikace — ucitelé odbornych predmétu
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Obrazek 23: Vnitrni komunikace — ucitelé vseobecnych predmeétii
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Obrdzek 33: Vnitrni komunikace — ucitelé regionu Zlin
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Obrazek 34: Vnitini komunikace — ucitelé regionu Brno

4.1.4 Samostatna prace ucitele, osobni rust

Pro samostatnou praci ucitele a jeho osobni rust je velmi dulezity respekt ze
strany vedeni (4,58), moZnost uplatnéni svych znalosti, osobni iniciativa
a védomi vlastniho podilu na uspéchu Skoly (4,54), divéra vedeni (4,38)
a rozvoj vlastni kvalifikace (4,24).

Diivéra ze strany vedeni je nejvice diilezita pro ucitele z regionu Zlin (4,50).
Diilezitost této kategorie klesa pro ulitele vékem. ZvySovani vlastni kvalifikace
béhem ucitelskeé praxe je nejdilezitéjsi pro ucitele odbornych predméti (4,39),
ucitele z regionu Zlin (4,38) a ulitele ve v€ku 4049 let a Zeny (4,34). Nejvetsi
vyznam respektu ze strany vedeni vyjadiuji ucitelé z regionu Zlin (4,70) a Zeny
(4,63). Osobni iniciativa, uplatnéni znalosti apodil na uspéchu skoly je

(4,59) a ucitele odbornych predméti (4,58).

S diivérou ze strany vedeni jsou ucitelé v podstaté spokojeni, projevuje se zde
pozitivni hodnoceni (1,86). Nejméné spokojeni jsou ucitelé zregionu Brno
(2,08) a ucitelé ve véku 4049 let (1,97). Spokojenost vyjadiuji ucitelé ve véku
50 a vice let (1,69), ucitelé regionu Zlin (1,77) a muzi (1,79).
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S mozZnosti rozvoje vlastni kvalifikace jsou ucitelé spokojeni (1,89). Nejvice
kladn€¢ hodnoti moznost se vzd€lavat ucitelé ve véku 50 avice let (1,71),
nejméné spokojeni jsou ucitelé ve veku 4049 let.

Podpora osobni iniciativy je hodnocena mirn€ pozitivné (2,13). Nejvice
spokojeni jsou ucitelé ve véku 50 avice let (1,99) a nejméné spokojeni jsou
s podporou osobni iniciativy ucitelé ve véku 40—49 let.

Spokojenost pracovnikli s problematikou davéry arespektu managementu
Skoly ve vztahu k pracovnikiim je na stfedni Grovni (2,31). Nejvétsi obavy
vyjadiuji Zeny (4,59), ucitelé ve véku 50 a vice let (4,62), ucitelé ve véku 4049
let (4,67) a ucitelé regionu Zlin (4,70).

S ptilezitosti uplatnit své znalosti, dovednosti a schopnosti v praci jsou ucitelé
velmi spokojeni (1,60). Nejvice spokojeni jsou ucitelé ve véku 50 a vice let
(1,45).

Pocit, ze dulezitym podilem piispivaji k uspéchu Skoly, hodnoti uclitelé na
sttedni urovni.

Nejméné spokojeni jsou uditelé ve veéku 23-39 let (2,42) a ucitelé regionu
Brno (2,39). Pocit uspokojeni svého podilu na tuspéchu Skoly roste s vékem
uciteld.
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Obrdzek 351: Samostatna prdace ucitele, osobni riist — ucitelé celkem
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Obrazek 36: Samostatna prdce ucitele, osobni riist — muzi
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Obrazek 37: Samostatna prdace ucitele, osobni riist — Zeny
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Obrazek 38: Samostatna prdace ucitele, osobni riist — ucitelé ve veku 23—39 let
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Obrazek 39: Samostatna prdce ucitele, osobni riist — ucitelé ve veku 40-49 let
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Obrazek 40: Samostatna prace ucitele, osobni riist — ucitelé ve veku 50 a vice let
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Obrdzek 41: Samostatna prace ucitele, osobni riist — ucitelé odbornych predmeétii
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Obrazek 42: Samostatnd prace ucitele, osobni rist — ucitelé vseobecnych

predmeéti
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Obrazek 43: Samostatna prdce ucitele, osobni riist — ucitelé regionu Zlin
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Obrdzek 44: Samostatna prace ucitele, osobni rist — ucitelé regionu Brno

4.1.5 Prace managementu a fizeni pracovniki

Otazka neprotéZovani jednotlivcll ze strany managementu je pro ucitele
dalezita (3,71), ale nejvétsi dilezitost ma tato oblast pro ucitele regionu Brno
(3,91). Vysokou miru dilezitosti piikladaji pracovnici diavéie v kvalitni
management Skoly (4,58) a tuto problematiku hodnoti nejvySe ucitelé regionu
Zlin (4,70).

Spokojenost se spravedlnosti vedeni je hodnocena mirné negativné (2,47).
Nejméné kladn¢ vnimaji tuto skute¢nost ucitelé ve véku 40-49 let (2,66) a Zeny
(2,65).

Diference v hodnoceni Cinnosti z hlediska pohlavi hodnoti ucitelé primérné
(2,53). Nejmén¢ spokojeny jsou zeny (2,82) a ucitelé ve veéku 4049 let (2,65).
Nejvice spokojeni jsou pii hodnoceni ¢innosti muzi (2,07).

Na otazku, zda maji ulitelé pocit ohrozeni ze strany starSich ¢i mladSich
kolegli, neodpovidaji ucitelé pftiliS pozitivné (2,36). Pocit ohroZeni vnimaji
nejvice ucitelé vSeobecnych pfedméta (2,41), Zeny (2,44) a ucitelé ve véku 23—
39 let (2,45)

Dtivéra v management Skoly a spokojenost s vedenim Skoly neni opét
hodnocena nejlépe (2,31). Nejvyssi divéru v management maji muzi (2,18)
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a ucitelé ve véku 50 a vice let (2,15). Naopak neyméné diveéiuji managementu
Skoly Zeny (2,43) a ucitelé ve veku 4049 let.
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Obrazek 45: Prace managementu a rizeni pracovnikii — ucitelé celkem
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Obrdzek 46: Prace managementu a rizeni pracovnikii — muzi
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Obrazek 47: Prace managementu a rizeni pracovnikii — Zeny
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Obrazek 48: Prace managementu a rizeni pracovnikit — ucitelé ve veku 23—39 let
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Obrdzek 50: Prace managementu a rizeni pracovnikit — ucitelé ve veku 50 a vice
let
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predmeétii
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Obrazek 52: Prdace managementu a rizeni pracovniki — ucitelé vSeobecnych

predmeétii
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Obrazek 53: Prace managementu a rizeni pracovnikii — ucitelé regionu Zlin
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Obrdzek 54: Prace managementu a rizeni pracovnikii — ucitelé regionu Brno

4.1.6 Ohodnoceni prace

Odpovidajici platové hodnoceni vykondvané prace, to je oblast, které je
ptikladana vSemi uciteli vysoka diilezitost (4,54). Nejvetsi dilezitost této oblasti

ptisuzuji ucitelé ve véku 4049 let.

Pokud se tyka spokojenosti suznanim ze strany nadfizeného za dobrou
a kvalitni praci, tak tato oblast je hodnocena uciteli primémée. Nejvetsi
nespokojenost projevuji ucitelé¢ ve véku 40-49 let (2,68), zeny (2,51) a ucitelé
regionu Zlin (2,50). Nejvice spokojeni jsou ucitelé ve véku 50 a vice let (2,32).

Velmi kritickd a pohybujici se v kvadrantu priority pozornosti je spokojenost
s platovym ohodnocenim (3,26). U vSech kategorii je hodnocena negativné.
Nejvice nespokojeni s platem jsou ucitelé¢ ve véku 40—49 let (3,48), zeny (3,37)

a ucitelé vSeobecnych predméth (3,35).
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Obrazek 55: Ohodnoceni prace — ucitelé celkem
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Obrazek 56: Ohodnoceni prace — muzi
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Obrazek 57: Ohodnoceni prace — Zeny
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Obrdzek 58: Ohodnoceni prdace — ucitelé ve veku 23—39 let
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Obrazek 59: Ohodnoceni prace — ucitelé ve veku 40—49 let
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Obrazek 60: Ohodnoceni prace — ucitelé ve veku 50 a vice let
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Obrazek 61: Ohodnoceni prace — ucitelé odbornych predméti
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Obrazek 62: Ohodnoceni prace — ucitelé vseobecnych predmeétii
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Tabulka 4: Hodnoceni kategorii klimatu Skoly uciteli (zdroj: vilastni Setieni)

Spokojenost

Kategorie klimatu $koly DiileZitost

ano | ne
Kvalitni management Skoly 4,58 X
Radost z prace v zavislosti na ocenéni ze strany managementu
Skoly 4,58 X
Platové podminky 4,54 X
Vyuziti znalosti 4,54 X
Informacni systém 4,42 X
MozZnost mit vlastni nazor 4,40 X
Samostatné rozhodovani 4,38 X
Mezilidské vztahy 4,36 X
Rast kvalifikace, osobni rozvoj 4,25 X
Znalost cila Skoly 4,23 X

Z hlediska hodnoceni jednotlivych oblasti klimatu vSichni ucitelé potvrdili
jejich  dilezitost. Rozdilna situace vSak nastala v pfipadé hodnoceni
spokojenosti. Svoji  spokojenost vyjadiili ucitelé s moznosti zvySovani
kvalifikace a osobniho rozvoje, s vyuzitim znalosti ve vychovné-vzdélavacim
procesu. Ocenili moznost samostatného rozhodovani pti vyuzivani metodickych
postuptl ve vyuce a vysokou troven informacnich systému na Skolach. Pozitivné
byla hodnocena i1 oblast znalosti a uvédoméni si cilli a vize Skoly.

Negativné ucitelé pocituji situaci v oblasti mezilidskych vztahli. Ucitele
nejsou spokojeni s ocenénim své prace ze strany managementu a platovymi
podminkami viibec. Pro mnoh¢é ucitele je velky problém vystoupit vefejné se
svym vlastnim ndzorem v ptipad¢ jeho odliSnosti od ndzoru managementu Skoly
nebo vé&tSiny sboru. Ucitele uzndvaji jako velmi dulezity faktor kvalitni
management, ale ve skuteCnosti vétSina uciteli vyjadiuje nespokojenost
s vedenim Skoly.
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4.2 Kulturni dimenze

V soucasné dob¢ se téma kulturnich rozdili tyka jiz prakticky kazdého. Na
jedné strané¢ muze setkavani slidmi zjinych kultur pfindsSet fadu kladnych
podnéta a byt zdrojem osobniho obohaceni, ale na druhou stranu je vSak nyné&;si
svét plny stietlh mezi lidmi (skupinami a narody), které praveé jejich ptisluSnost
k jiné kultute vede k odliSnému zplisobu mysleni a jednani. Existence mnozstvi
spole¢nych problémil vyzaduje spolupraci pro jejich vyifeSeni. Z tohoto diivodu
je tieba pochopit rozdily, které plynou z ptislusnosti lidi k riznym kulturam
nebo kulturnim skupinam.

Podle Hofstedeho (1991) miZeme kulturu rozlisit na kulturu v uzsim pojeti
a kulturu v SirSim pojeti. Kultura v uzSim pojeti je uplatiovana zejména
v humanitnich disciplinach, které se zabyvaji zkoumdnim vytvori ¢lovéka.
Kulturu v $ir§im pojeti miZzeme oznacit jako mentalni program a definovat jako
kolektivni programovani mysli, které odliSuje ptislusniky jedné skupiny, popf.
kategorie lidi od pfislusnik jiné skupiny popft. kategorie. Rozdil mezi skupinou
a kategorii lidi je vtom, Ze lidé tvofici skupinu jsou ve vzajemném styku,
zatimco lid¢ patfici do stejné kategorie sdili néjakou spole¢nou charakteristiku
(naptiklad pohlavi, vék, profese) nemusi byt vSak ve vzajemném styku.

Hofstede (1991) vymezil Ctyfi univerzalni kulturni dimenze, kterymi lze
charakterizovat narodni kultury:

e vztah k autorité, vzdalenost moci;
e vyhybdani se nejistote;

e feminitu vs. maskulinitu;

e kolektivismus vs. individualismus.

Jednotlivé dimenze seskupuji mnozstvi jevi, u nichz bylo empiricky ovéteno,
ze se vyskytuji spole¢né. Hofstede rovnéz prokazal, Ze na hodnotu nékterych
kulturnich dimenzi ma vliv v€k, pohlavi, vzdélani a profese.

Pozdéji byla piiddna jeSté patd dimenze kultury, tzv. dlouhodobd vs.
kratkodob4 orientace v zivote. Definoval ji Michael Harris Bond.

Vztah k autorité — vzdalenost moci (Power distanc, PDI)
Dimenze vztahu k autorit€¢ métfi miru nerovnosti, kterd je v dané spole¢nosti

ocekavana, akceptovdna a upfednostiiovdna. Nejniz§ich hodnot dosahuji
vzdélani a kvalifikovani manazefi. Nejvyssich hodnot nekvalifikovani manualné

pracujici. Ve spolecnostech, které preferuji velkou vzdalenost moci, jsou
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nerovnosti povazovany za piirozené a uzite¢né, jsou ocekavany a pozadovany.
Je zde velka diferenciace piijmil, ocekavd se hromadéni privilegii a okazala
prezentace vysokého postaveni. Hranice mezi socialnimi vrstvami jsou pevné,
respektované a malo prostupné, socidlni mobilita je tedy velmi slaba.
Organizace jsou striktné hierarchicky uspotfddany a autority jsou ctény. D¢t jsou
vychovavany k tcté ke star§Sim, k rodiciim a k ucitelim. Hofstede upozoriuje
1 na silnou potiebu zavislosti.

Naopak ve spole¢nostech, které preferuji malou vzdalenost moci, je kladen
diraz na rovnost arovné prilezitosti pro vSechny. Velmi Casto zde dochazi
k prerozdélovani bohatstvi za Ucelem sniZeni nerovnosti. Ta je totiz chipdna
jako nespravedliva anezadouci. V téchto spoleCnostech vétSinou neni prilis
dilezity formalni status, lidé si nepotrpi na tituly ajiné projevy své pozice.
Potieba zéavislosti je nizkd, naopak je zde silny sklon k decentralizaci. Kazdé
hromadéni moci je povazovano za Skodlivé. Organizace mivaji volngjsi
struktury a neni zde neobvyklé oteviené odporovat svému nadiizenému. Déti
jsou vychovavany spise nez k ucté k nezavislosti a schopnosti postarat se o sebe
co nejdiive. Ve spolecnostech s malou vzdalenosti moci jsou pocetné stfedni
tiidy, zatimco ve spole¢nostech s velkou vzdalenosti moci mizeme pozorovat
velké tiidni rozdily.

Vzdéalenost moci je rozsah, ve kterém clenové organizace piedpokladaji
a prijimaji skutecnost, Ze moc je rozdélovana nerovné (Hofstede, 1991).

Podtizeni oCekavajici, Ze se s nimi bude nadfizeny radit, pfedpokladaji malou
vzdalenost moci. Velka vzdalenost moci se predpoklada v ptipadé, Ze podiizeni
ocekavaji ptikazy a piesné vymezeni jejich Cinnosti.

Vztah k nejistoté — vyhybani se nejistoté (Uncertainty avoidance, UAI)

Tato dimenze se zamétfuje na zachazeni spolecnosti s neurcitosti, reakce na
nejistotu a nebezpeci a interpretaci budoucnosti. Index vyhybani se nejistoté
vyjadiuje miru, v jaké jsou jednotlivé kultury ochotny tolerovat nejistotu a jakou
maji potfebu piedchazet a zabranovat situacim, které nejistotu vyvolavaji.
Spolecnosti s vysokou hodnotou tohoto indexu maji jen nizkou ochotu operovat
s nejistotou. Maji potiebu vytvaret velké mnozstvi pomérné striktnich pravidel,
existuje zde mnozstvi zakonii, kontrolnich mechanismii atabu, ato jak
formalnich, tak neformalnich. Lidé upfednostiiuji stabilni socialni vztahy
a pevné normy, nebot’ stalost struktury vyrazné zmensSuje nejistotu. Spole¢nost
je tedy spiSe konzervativni s nedtivérou vii¢i inovacim. Spolec¢nosti s vysokou
potifebou vyhybani se nejistote jsou uzkostnéjsi, je v nich vice stresu. Ale je zde
akceptovatelné verejné ukazovat své emoce.
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Spole€nosti s nizkymi hodnotami indexu jsou mnohem vice soutézivé.
Konflikt je zde pfijimén jako b&Zna soucast Zivota a je vSeobecné akceptovan.
Lid¢ jsou tolerantnéjsi k odliSnostem, snadnéji pfijimaji zmény a jsou ochotni
vice riskovat. Emoce se skryvaji. V téchto spole¢nostech je méné stresu, nebot’
nejistota a nejasnost je brana jako béZznd soucast Zivota, ktera nestresuje.
Pravidla, zdkony maji spiSe obecny charakter a nesnazi se postihnout kazdou
jednotlivou situaci, kterd mize nastat.

Maskulinita — feminita (Masculinity, MAS)

Dimenze maskulinity a feminity se zaméfuje na obecné hodnoty ve
spolecnosti, diferencuje na zéklad¢ pristupu k obecnym cilim a smyslu Zivota.
Tzv. maskulinni kultury se orientuji na vykon auspéch, hrdinstvi, pokrok,
soutézivost. Chovani lidi je agresivnéjsi. Vychova divek a chlapct se 1isi, divky
maji byt jemné acitlivé, zatimco chlapci pribojni a ambicidézni. V takové
spole¢nosti maji i zeny hodnoty podobnéjsi hodnotam muzskym. Maskulinni
kultury se zaméfuji na mezilidské vztahy, péci o sebe, jiné lidi a prostiedi,
udrzovani srde€nych osobnich vztahti, kvalitu Zivota. Femininni kultury jsou
jemnéjsi a socidln¢ citlivéjsi. Konflikty jsou castéji feSeny kompromisem
a vyjednavanim. Divky i chlapci jsou vychovavani stejné — mohou plakat, ale
nesmi se prat.

Hofstede odliSuje dvojici termini maskulinni a femininni od dvojice muzsky
a zensky. Prvni uvedena dvojice se vztahuje k rolim ur¢enym kulturou a druha
dvojice oznacuje biologickeé rozdily.

Individualismus — kolektivismus (Individualism, IND)

Dimenze individualismu ¢i kolektivismu zachycuje, v jaké mite lidé v dané
kultufe jednaji jako nezavisli jednotlivci ¢i jako clenové socidlnich skupin.
V kolektivistickych kulturach ptevlada silny pocit ptislusnosti ke skuping. Lidé
se zde rodi do skupin, jejich postoje a ndzory jsou piimo fizeny skupinovou
ptislusnosti a lidé jsou zde siln€ loajalni s témito skupinami. Lidé jednaji tak,
aby neposkodili svoji skupinu, ale také piebiraji odpovédnost 1 za ostatni Cleny
své skupiny. Diulezita je harmonie a konsenzus. V téchto spoleCnostech ma
silnou roli rodina s pevnymi vazbami mezi pfibuznymi.

V individualistickych kulturdch hraji vyznamnéj$i roli hodnoty osobni
svobody a nezavislého rozhodovani. Lidé zde inklinuji spiSe k vytvaieni vétsiho
mnozstvi pomérn¢ slabych vazeb. Vztahy jsou flexibilnéjsi a méné zavazné.
Splnéni tkolu a efektivita ma pirednost pted vztahy.
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Prace se vénuje podrobnéji prvnim tfem kulturnim dimenzim. Uvedené
hodnoty jsou vysledkem Setteni, které probéhlo v mésicich tinoru az dubnu 2008
na vybranych stfednich Skolach v Brné a ve Zliné. Do Setieni bylo zahrnuto 495
respondentl — ucitelt.

Pro srovnani si mizeme uvést vysledky z priizkumu mezi ¢eskou populaci,
ktery se uskutecnil na bazi mezinarodniho dotazniku interkulturnich rozdili
VSM 94 a VS 82. V roce 2003 se jej zucCastnilo 2459 respondenti. Dotaznikové
Setfeni uskute¢nila Katedra marketingovych a socidlnich komunikaci FMK UTB
ve Zling.

V mocenském odstupu (PDI) ma Ceska republika index 67, v maskulinité
(MAS) 10 a v obavé z nejistoty (UAI) 70. (Svétlik, 2003, s. 62)

4.2.1 Index vzdalenosti moci

Tabulka 5: Index PDI — vztah k autorité, vzdalenost moci

. Pohlavi V¢ek ucitela v letech
Kategorie Celkem )
muzi | Zzeny 23-39 40-49 50 a vice
Hodnota
indexu PDI 30,65 21,9 | 34,85 32,15 32,80 32,65
Profese ucitelt Region
Ly y vSeobecné ,
odborné predméty predméty Brno Zlin
Hodnota
indexu PDI 32,24 31,3 30,85 32,15

Zjisténa hodnota indexu PDI je u uciteli na nizké Grovni. Tato hodnota se
dala ocekavat ivzhledem ktomu, Ze vSichni ucitelé maji vysokoskolské
vzdélani ana vysSi indexu ma vliv idosazeny stupenl vzdélani. U lidi
s vysokoskolskym vzd€lanim je tento index obecné niz§i nez u osob napf. se
vzdélanim zakladnim. Ucitelé musi respektovat natizeni a zakony statu a skoly.
Pfitom své profesionalni a mordlni rozhodnuti vykonévaji na zadklad¢ vlastni
autonomie a pedagogickych ctnosti — svobody, zodpovédnosti, rozvaznosti,
spravedlnosti a mordlniho svédomi. Ucitel vyzaduje volné pole plisobnosti
zejména Vv oblasti pedagogiky, pfedmétu a metodiky. Ideédlni feditel bude
demokrat, ktery nevyZaduje po podiizenych dodrzovani vyhod a symboli
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statusu vyplyvajicich z tidici funkce, napf. stdlé misto na parkovisti (Hofstede,
2001, s.102-108). Ucitelé ocekavaji, ze tada probléml bude snimi pted
kone¢nym rozhodnutim konzultovana.

Je zajimavé, ze nebyly zjistény velké diference u vekovych kategorii,
profesniho, ale iregionalniho ¢lenéni ucitell. Velka diference byla zjiSténa
u pohlavi, kdy muzi maji niz$i hodnotu indexu PDI oproti Zenam.

4.2.2 Index vyhybani se nejistoté

Tabulka 6: Index UAI — vztah k nejistote, vyhybani se nejistote

Pohlavi Vék ucitelu v letech

muzi | Zzeny |23-39 |40-49 | 50 avice

Kategorie Celkem

Hodnota indexu UAI | 95,35 |75,25/102,95| 94,50 | 111,80 | 74,60

_ Profese ucitell Region
Kategorie
odborné predméty | vSeobecné piedméty | Brno | Zlin
Hodnota indexu UAI 88,20 93,90 90,90 | 95,65

Hodnota indexu UAI je na velmi vysoké urovni. VSe vyplyva iz povahy
prace ve Skolstvi, kde je Cinnost ucitell svdzdna dodrZzovanim zakont, vyhlaSek
a predpist. Vyuka probiha na zdkladé Skolou stanovenych osnov. Kazda denni
¢innost se pfedem planuje, plnéni eviduje, ale izpétné¢ kontroluje. Zmény
(suplovani apod.) se v€as oznamuji.

Ve skolstvi je kazd4 nejistota povazovana za hrozbu. Ukazuje se, Ze ve
Skolstvi pfevladd niz§i mira pocitu spokojenosti s zivotnimi a pracovnimi
podminkami. Uc¢itelé jsou mén€ ochotni menit zamestnani nebo zaméstnavatele.
Na skolach je povazovana loajalita k organizaci za vyznamnou pifednost. Na
Skole ucitelé pracuji Casto ve stresu a s velkym pracovnim vytizenim. Zmény
a inovace v pedagogickém procesu nejsou piijimany snadno.

Vyssi hodnota u Zen je z divodu uspokojeni potfeby bezpeci, ale 1 uznani za
praci.

Hofstedeho vyzkum neprokazal vzajemnou zdvislost mezi profesi a vysi
indexu UAI, pouze prokazal urcitou tendenci k vétSi mife stresu u profesi, ve
kterych prevlada zaméstnanost zen (Hofstede, 2001, s. 88). Takovou profesi
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pedagogicka prace urcité je. Vyzkum VSM 82 a 94 prokazal nadprimérnou vysi
tohoto indexu u Ceské populace (Svétlik, 2004).

4.2.3 Index maskulinity
Tabulka 7: Index MAS - maskulinita

Pohlavi Vek ucitelu v letech

Kategorie Celkem :

muzi zeny | 23-39 4049 |50avice
Hodnota
indexu —45,00 | —29,80 | —54,60 | —31,90 | —46,40 | —52,60
MAS

Profese ucitel Region

. " vSeobecné .
odborné predméty predmaty Brno Zlin

Hodnota
indexu MAS —45,70 — 47,50 -54,30 | —38,00

Zjisténé¢ zaporné hodnoty indexu MAS prokazuji velmi vysokou miru
feminity. Na Skoldch je kladen daraz ptfedevSim na nekonfliktni vztahy
a pracovni pohodu, pfijemné pracovni prostiedi. Je uzndvanda skromnost
a uspéch se stava predmétem zavisti. Pripadné rozpory se fesi vyjednavanim
a kompromisem. Od ucitelti se o¢ekava pratelsky vztah ucitelt k zaktm.

Vysledky jen potvrzuji zavéry z Hofstedeho vyzkumu, ktery prokézal, ze
v pfipad¢ kulturni dimenze hraji diileZitou roli i povolani, pohlavi a v€k. Vice
uznavaji ,,feminni hodnoty* Zeny a starsi lidé. Ceska republika mé dle méfeni na
zaklad¢ dotaznikového Setieni VSM 94 velmi nizkou hodnotu indexu. (Svétlik,
2004)

4.3 Kulturni hodnoty uznavané uciteli

Na kulturu Skoly maji velky vliv pedagogicti pracovnici — ulitelé. Zejména
hodnoty, které uznavaji a preferuji, mohou kulturu Skoly ovlivnit. Pfedmétem
sondy (vyzkumu) je pfedevSim zachyceni vlivli profesni kultury. Ke zjisténi
kulturnich hodnot uditell byla pro srovndni s metodou podle Hofstedeho
zvolena metoda méfeni hodnotovych orientaci Shaloma Schwartze - dotaznik
PVQ (Portrait Values Questionnaire). Dotaznik je soucasti ptilohy.
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Shalom Schwartz uskutecnil rozsahlé Setfeni u vice nez 60 tisic respondentt.
Jeho piivodni dotaznik Schwartz Value Survey (SVS) mél 57 poloZek. Ve svém
Setfeni nechal respondenty hodnotit dileZitost celkem 57 hodnot z pohledu
zékladnich tidicich principl jejich Zivota. Respondenti pfifadili kazdé hodnoté
vahu od 7 (nejvyssi dilezitost) aZ po 1 (protikladné k mym Zivotnim hodnotdm).
Vysledkem byla analyza hodnot na Grovni jednotlivet, z nichZ Schwartz odvodil
deset typi hodnot (Uspéch, sila, hédonismus, stimulace, nezavislost,
univerzalnost, tolerance, konformita, tradice a bezpeci).

4.3.1 Charakteristika typt hodnot dle Schwarze

Hodnotovym typem obecné rozumime skupinu hodnot na individudlni trovni,
ktera vznikd kombinaci spojenych pojml (moc, uspéch, hédonismus atd.).
Schwartz definoval 10 hodnotovych typt, které¢ obsahuji nasledujici hodnoty:

e moc — socidlni status a prestiZ, kontrola a dominance nad lidmi a zdroji
(socidlni uznani, socidlni moc, autorita, bohatstvi, ochrana veiejné image);

e uspéch — osobni Uspéch skrze demonstrovani kompetenci v souvislosti se
spolecenskym standardem (UspéSny, schopny, ambicidzni, vlivny,
uznavany);

e hédonismus — uzivani si Zivota, smyslové uspokojeni (radost, uzivani si
Zivota);

e stimulace — vzruSeni, novost anové vyzvy v zivoté (vzruSeni, zivotni
vyzvy, smélost, rozmanity a vzruseny zivot);

e samostatnost — nezavislé mySleni ajednéani, tvofivost, zvidavost
(kreativita, svoboda, nezavislost, zvédavost, volba vlastnich cili,
sebeucta);

e universalismus — pochopeni jinych lidi, ocenéni druhych, tolerance
a ochrana prosperity pro vSechny (shovivavost, tolerance, moudrost,
socialni spravedlnost, rovnost, zivot v miru, ochrana zivotniho prosttedi);

e benevolence — ochrana a pomoc lidem, se kterymi je jedinec v kontaktu
(napomocny, Cestny, odpoustéjici, loajalni, odpovédny, pravé pratelstvi);

e tradice — Ucta a akceptovani tradi¢nich kulturnich hodnot a myslenek,
zvykt a ideji (pokora, respektovani tradic, umirnénost);
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e konformita — kontrola aktivit, které mohou byt jinymi pfijimany
negativné (sluSnost, poslusnost, sebedisciplina, tUcta k rodi¢lim, star§im
osobam);

e bezpeli — bezpeCi, harmonie a stabilita spolenosti, vztahli a sebe sama
(bezpeci rodiny, narodni bezpeci, socialni potfadek, reciprocita ptizné,
pocit sounalezitosti, zdravi).

Kazdy typ hodnot (napt. konformita a bezpeci) predstavuje urcité¢ hodnoty,
které jsou viceméné v rozporu s jinymi hodnotami, které jsou piedstavovany
Jjinym hodnotovym typem. VUc¢i konformité to je Gspéch nebo Zivotni vyzvy,
viCi bezpecnosti to je samostatnost. Hodnotové typy, které nejsou ve
vzdjemném rozporu, ale spiSe jsou v €innosti ve vzijemné symbidze, vytvari
urcité kulturni typy.

Tabulka 8: Kulturni typy

Kulturni typ Hodnotové typy

Konzervatismus Konformita, tradice, bezpeci
Otevienost ke zménam Stimulace, samostatnost, hédonismus
Prekroceni sebe sama Universalismus, Ochrana

Posileni ega Uspéch, moc
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Otevienost ke zméné Prekroceni sebe sama

Samostatnost

Simulace

Hédonismus Benevolence

Konformismus

Bezpecnost

Posileni ega Konzervativizmus

Obrazek 65: Prehled hodnotovych typii dle S. Schwartze (zdroj: Svetlik, 2004)

Pomoci vySe uvedeného kruhového diagramu hodnotovych typt muizeme
graficky zndzornit zjisténé hodnoty jednotlivych hodnotovych typt ucitelt
celkem, popft. zndzornit i rozdily mezi pohlavim, vékem, profesi a regionem, ve
kterém ugitelé pusobi. Ciselné udaje jednotlivych hodnotovych typti jsou
Pro lepsi piehlednost je mozné pievést Ciselné hodnoty do grafické podoby.
Modré cara piedstavuje zjisténé hodnotové typy uciteld. Tuto ¢aru srovnavame
s cervenou carou, ktera predstavuje primérnou hodnotu individudlnich méteni
MRAT (Mean RATing). V pfipadé, ze je zjiSténd hodnota pftislusného
hodnotového typu niz§i nez hodnota MRAT, hraje v motivaci, projevech
a chovani pracovnikl tento hodnotovy typ nizkou roli. V opa¢ném piipadé, kdy
je hodnota vyssi nez hodnota MRAT, pak hodnota hraje silnou roli.

4.3.2 Hodnotové typy ucitelQ

Jak ukazuje schéma, hodnota MRAT utéto skupiny je 4,22. Nad touto
hodnotou je (od nejnizsi hodnoty):

e Konformita 4,32
e Benevolence 4,38

e Bezpecnost 4,41
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e Samostatnost 4,60
e Univerzalismus 4,65

Nejvzdalen¢jsi hodnot€¢ MRAT je Moc s hodnotou 2,52.

Otevienostke zméné Prekrocenisebe sama
4,6 Samostatnost
4,65 Univerzalismus
Stimulace

Hédonismus 4,38 Benevolence
== MRAT
== Celkem

Uspéch 4,34 Konformizmus
Posileniega 4,41 Bezpecnost Konzervace

Obrazek 66: Hodnotové orientace uciteli

Potvrzuje se ptedpoklad, Ze ucitelska profese vyZaduje u jednotliveil, ktefi
toto povolani vykonavaji, zejména schopnost aochotu chapat jiné lidi,
predevS§im své zaky, pomahat jim a byt skuteCné¢ empaticky a vnimavy. Ve
vyucovacim procesu je také nezbytna samostatnost pii rozhodovani, moudrost
a smysl pro socialni spravedInost.

Velmi nizka hodnota Moci (2,52) jen dokresluje a potvrzuje hodnotu indexu
PDI (30,65).
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Otevienostke zméné Prekrocenisebe sama
4,61 Samostatnost

Stimulace

Hédonismus 4,18 Benevolence
== MRAT
e MUZi
Uspéch 4,32 Konformizmus
Posileniega 434 Bezpelnost Konzervace

Obrazek 67:Hodnotové orientace ucitelit — muzu

Otevienostke zméné Prekrocenisebe sama
4,63 Samostatnost
Stimulace 4,68 Univerzalismus
Hédonismus 4,18 Benevolence
= MRAT
b Jeny
Uspéch 4,3 Konformizmus
Posileniega 442 Bezpeénost Konzervace

Obrazek 68: Hodnotové orientace ucitelit — Zen

Kdyz srovname zjisténé hodnotové typy uciteli dle pohlavi, tak dochazime ke
zjisténi, ze mezi obéma skupinami je viditelnd zakladni shoda v orientaci
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hodnotovych typii akulturnich hodnot. AvSak urcité vyznamngj$i rozdily
existuji. Tyto rozdily 1ze shrnout do nésledujicich oblasti:

e V pfipad¢ Zen jsou vyssi hodnoty u hodnotovych typt, které maji vyssi

hodnoty nez MRAT u hodnotového typu universalismus a bezpeci.

I zde se prokazuje, ze Zeny maji vétsi smysl pro socialni spravedlnost
a poradek, prikladaji vEétSi vyznam bezpe€i, harmonii vztahl
a uprednostiiuji shovivavost, toleranci a pocit sounalezitosti.

V ptipadé¢ muzi jsou rozdilné hodnoty u hodnotovych typt, které maji
niz§i hodnoty nez MRAT. Jedna se o hodnotové typy uspéch (aspésny,
vlivny, ambicidézni, uznivany), stimulace (zivotni vyzvy, rozmanity
a vzruSujici Zivot) a tradice (respektovani tradic).

Otevienostke zméné 4,62 Samostatnost Pfekrocenisebe sama
Stimulace ] 4,43 Univerzalismus
Hédonismus 4 436 Benevolence
=—MRAT
=0—Vek 23 a7 39
Uspéch 4,16 Konformizmus
Posileniega 43 Bezpecnost Konzervace

Obrazek 69: Hodnotové orientace ucitelit ve veku 23—39 let
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Otevienostke zméné Prekrocenisebe sama

4,53 Samostatnost

Hédonismus 4,37 Benevolence
~f—=MRAT
——40- 49
Uspéch 4,33 Konformizmus
Posileniega Konzervace

4,4 Bezpecnost

Obrazek 70: Hodnotové orientace ucitelii ve veku 40—49 let

Otevienostke zméné 475 Samostatnost Pfekrocenisebe sama

Hédonismus 436 Benevolence

«fi=VRAT
=50 -

Uspéch 4,46 Konformizmus

Posileniega 4554 Bezpe&nost Konzervace

Obrazek 71: Hodnotové orientace ucitelit ve véku 50 a vice let
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Pti srovnani tii kategorii uciteld dle véku je opét viditelna zakladni shoda
v orientact hodnotovych typl a kulturnich hodnot. Izde vSak existuji urcité
rozdily a dochazime k témto zaveéram:
e S pribyvajicim v€kem ucitelll zafind hrat vySs$i roli v jejich motivaci
a jednani konformismus, universalismus, samostatnost a bezpeci.

e 7 hodnot, které jsou pod hodnotou MRAT je pro uclitele starSiho véku
dilezita tradice.

e U mladsich ucitelii byla prokazana vyssi role v jejich motivaci a jednani
u hodnot stimulace, hédonismus a moc.

Otevienost ke zméné 457 Samostatnost Pfekrocenisebe sama
. 4,6 Univerzalismus
Stimulace
Hédonismus 4,33 Benevolence
~l—- MRAT
—o— UE.vi.pi
Uspéch 4,27 Konformizmus
Posileniega 435 Bezpetnost Konzervace

Obrazek 72: Hodnotové orientace ucitelii vseobecnych predméti
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Otevienostke zméné 4,72 Samostatnost Pfekrocenisebe sama
4,7 Univerzalismus
Hédonismus 4,39 Benevolence
=— MRAT
=4— U¢.odb.pF
Uspéch 4,38 Konformizmus
Posileniega 448 Bezpe&nost Konzervace

Obrazek 73: Hodnotové orientace u ucitelii odbornych predmeétii

Pti srovnani dvou profesnich kategorii ucitelii je opét viditelna zakladni shoda
v orientaci hodnotovych typl a kulturnich hodnot. Kdyz se ale podivame
podrobnéji na zjisténé hodnoty, tak i zde sledujeme urcité rozdily. Pokud se tyka
hlavnich hodnotovych typi, které hraji vyssi roli v motivaci uciteld odbornych
predmétli, tak se jednd o samostatnost, bezpeci, konformismus, universalismus
a ochranu.

U hodnotovych typl,, které jsou pod hodnotou MRAT jsou vSechny
hodnotové typy vyssi u ucitelti vS§eobecné vzdélavacich predméta.
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Otevifenostke zméné 458 Samostatnost Pfekrocenisebe sama
4,7 Univerzalismus
Hédonismus 4,39 Benevolence
~fl—=MRAT
=== Brno
Uspéch 4,41 Konformizmus
Posileniega 441 Bezpelnost Konzervace

Obrazek 74: Hodnotové orientace ucitelii regionu Brno

Otevienost ke zméné 458 Samostatnost Prekrocenisebe sama
X 4,57 Univerzalismus
Stimulace
Hédonismus 436 Benevolence

= MRAT

== Zlin

Uspéch 4,28 Konformizmus

Posileniega 441 Bezpe&nost Konzervace

Obrazek 75: Hodnotové orientace ucitelii regionu Zlin
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Srovnani uclitelll ze dvou regionl piineslo opét viditelnou zakladni shodu
v orientaci hodnotovych typt a kulturnich hodnot. Rozdily miizeme shrnout do
nasledujicich oblasti:

e U ucitell zregionu Brno jsou vysS$i hodnoty uuznavanych typt (nad
hodnotou MRAT) /universalismus, konformismus a ochrana. Typy
samostatnost a bezpeci jsou u obou regionil na stejné urovni.

e U typt pod hodnotou MRAT docilili ucitelé regionu Brno vyssi hodnotu
pouze u typu tradice.

Ze statistickych udajt a jejich grafického znazornéni vyplyva, ze:

e vmotivaci ajedndni uciteldl hraji vyznamnou roli universalismus
(tolerance, shovivavost, socialni spravedlnost), samostatnost (nezavislost,
volba vlastnich cilli, sebetlcta), bezpeCi (potfadek a systém, pocit
sounalezitosti, zdravi), ochrana (Cestnost, odpusténi, loajalita, pomoc
lidem) a konformita (sluSnost, poslusnost, ucta k star§im lidem).

e Nizkou roli v motivaci, projevech a chovani ucitelti hraji typy hédonismus
(radost a schopnost si uzivat Zivota), aspéch (ambice, ctizddost, uspéch),
stimulace (Zivotni vyzvy, smélost, rozmanity zivot) a moc s viibec nejnizsi
hodnotou (socialni uznani a moc, autorita, ochrana vlastni image na
vefejnosti).

Prezentované vysledky se snazi vyjadiit hodnotovy systém ucitelll a z nich
vyplyvajici pfevazujici postoje a projevy ve vztahu k moznostem uskutecnéni
potiebnych zmén v jejich praci. Tyto vysledky vSak nikdy nemohou prezentovat
hodnoty, postoje, projevy a praci jednotlivych ucitelti nebo praci jednotlivych
Skol. Kazdy vyzkum tohoto druhu vyzaduje uritou miru zobecnéni
a zpramérovani. V tomto pfipadé je to spiSe sonda, ktera se muze stat
vychodiskem pro dalsi vyzkum.

Ziskané vysledky neposkytuji odpovedi na vSechny otdzky tykajici se profese
ceského ucitele, ale urCité mohou byt dobrym zékladem pro zamySleni nebo
dalsi védecké vyzkumy v této oblasti.
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5. Prinosy disertacni prace

Disertacni prace je zaméfena na oblast kultury Skoly, zejména na vliv
osobnosti ucitele na vytvafeni kultury vzdélavaci instituce, z ¢ehoz vyplyvaji
jednotlivé pfinosy, které lze zvazovat jak vroviné teoretické, tak v roviné
praktické.

Vysledky préace a souvisejiciho vyzkumu budou publikovany v odborném
tisku a prezentovany na odbornych konferencich.

5.1 PFinosy pro védu

Hlavnim teoretickym pfinosem disertatni prace je vytvoreni jednoho
mozného teoretického konceptu tykajiciho se klimatu a kultury Skoly, jeho
definovéani, popsani jednotlivych komponent a charakteristiku vzajemného
vztahu klimatu a kultury Skoly.

Diserta¢ni prace feSi jeden z moznych zpusobii diagnostiky kultury Skoly
s vyuzitim 1 v zahranici ovéfenych vyzkumi prostiednictvim standardizovanych
dotaznikii Hofstedeho (kulturni dimenze), Schwartze (hodnotové typy), resp.
dotazniku QWL.

Zjisténé vysledky mohou poslouzit pro komparaci s obdobnymi vyzkumy
uskuteénénymi na Masarykové univerzité v Brné€, Karloveé univerzité v Praze, ¢i
na jinych akademickych pracovistich. V kazdém ptipad€ si dana problematika
zasluhuje dalsi vyzkumy, které¢ by ukazaly posuny hodnot pedagogickych
pracovnikil v ¢asové ose.

5.2 Pfinosy pro praxi

Soucasti feSeni prace je empiricky vyzkum, ktery pfinesl fadu poznatki
tykajicich se zejména vnitiniho prostfedi — klimatu Skoly a kultury Skoly,
zejména vlivu osobnosti uditele na vytvareni kultury Skoly.

Dil¢im piinosem dizertaéni prace v praktické roviné je zpétna vazba pro
feditele stiednich Skol, jejichz ucitelé se zucastnili vySe uvedeného vyzkumu.
ProtoZe se jedna o standardizované ajiz dfive ovéfené dotazniky, je mozné
v podobnych vyzkumech pokracovat dle potieb riznych vzdélavacich instituci.

Zjisténé vysledky je mozno vyuzit ivoblasti vyuky predmétu Skolni
management, ktery je piedndSen na tad¢ vysokych skol, vcetné Univerzity
Tomase Bati ve Zling.
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6. Zaver

Kulturu Skoly je tfeba vytvéret a nepfetrzité rozvijet, a tento dilezity ukol
musi mit neustdle na zfeteli management Skoly. K rozvoji kultury nemuize vSak
dojit za ptedpokladu, ze Skola se nebude vyznacCovat pfiznivym a ¢inorodym
klimatem, kde budou pievladdat oteviené a partnerské vztahy, vzajemnd tUcta
a tolerance mezi vSemi zaméstnanci Skoly. Velmi dilezita je tymova prace
pedagogického sboru s objektivnim hodnocenim prace a vstficnosti a ochotou
pii feSeni problémii.

7 vysledkl vyzkumu vyplynulo, ze vztah mezi managementem Skoly a uciteli
je spiSe vztah nadfazenosti nez vztah partnersky. Pedagogickym pracovnikim je
jasné, ze rozhodnuti managementu musi byt respektovana, ale ptedpokladaji, Ze
jakékoliv zmény, které ovliviiuji jejich praci, snimi budou predem
prodiskutovany. V soucasné dobé citi mnozi pracovnici obavy z oteviené
komunikace (extrémné nizkd hodnota indexu MAS, vysok4a hodnota indexu
UAI). Ze Skoly je nutné odstranovat autoritafsky pfistup, nadfazenost,
netoleranci a podcenovani jinych.

Pomérné nizka je 1 vzdjemna tolerance mezi pracovniky. Vyraznym posunem
v budovani pozitivni kultury je nejen vyrazné zlepSeni vzajemného hodnoceni
dalezitosti odbornych schopnosti a vykonu prace spolupracovnikii, ale take
posileni spoluprace mezi uciteli a sdileni znalosti, dovednosti a zkuSenosti. Jako
velmi kritickou tuto situaci vnimaji zejména Zeny a ucitelé ve véku 23-39 let.
Vzhledem k tomu, Ze se ukazuje se, Ze mladsi pedagogiCti pracovnici jsou vice
kriticti ke kultufe a klimatu Skoly, vznikd zde nebezpeci rozporit mezi starSimi
a mlad$imi pracovniky.

Pozitivné je tieba hodnotit znalost cilti Skoly a zdjem pedagogii o rozvoj
vlastni kvalifikace. Za ohrozeni pozitivniho vyvoje kultury Skoly povazujeme
slabé povédomi ucitelti o jejich podilu na tspéchu Skoly a na splnéni cild. Pro
zvySeni motivace pracovnikll je nutné¢, aby management Skoly vyuzil
1 moralniho ocenéni vyborné prace pedagogt 1 pfes nebezpeci rostouci zavisti ze
strany ostatnich vyucujicich (extrémné nizk4 hodnota indexu maskulinity).

Finan¢ni motivace neni na Skole dostate¢né orientovana na kvalitu vyuky.
Vedeni 8kol, kdy jednotlivé subjekty ziskaly pravni subjektivitu, se vice
orientuje a klade vétsi diiraz na ekonomiku a administrativu Skoly na ukor
dostatecného zdjmu o pedagogicky proces. Kontroly (hospitace) jsou v soucasné
dobé vétSinou nahodilé a neefektivni.
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Cesta ke zlepSeni hmotného ocenéni prace, kterd je jednou z kritizovanych
oblasti ze strany uciteli, by mohla byt ¢aste€né vyfeSena provazanim mzdove
oblasti s existenci kariérniho fadu pro ucitele.

Vyzkum zékladnich prvki kultury skoly zji§toval pracovni hodnoty (kulturni
dimenze) dle metodiky Hofstedeho. Vysledkem bylo zjisténi niz$§i hodnoty
indexu vzdalenosti mocenskych pozic (30,65), coz mé dopad jak na vztahy mezi
managementem Skoly a uciteli, ale také 1mezi pedagogickymi pracovniky
navzajem. Ucitelé preferuji feSeni probléml kompromisem, nezdlraziiovani
vyjimecnosti jedince a ocekdvaji diskusi o problémech Skoly pfed konecnym
rozhodnutim ze strany managementu Skoly, jehoz kone¢né rozhodnuti by mélo
byt pracovniky plné respektovano. Extrémné vysoka hodnota indexu vyhybani
se nejistoté ukazuje mimo jiné na potiebu jasnych instrukci a pokyna ze strany
podiizenych, snahu vyhybat se inovacim a také odmitani kritiky vlastni prace.
Soucasné extrémné nizka hodnota indexu maskulinity na jedné strané potvrzuje
touhu po pozitivnich mezilidskych vztazich, ale na druhé strané zavist na
ptipadné uspéchy kolegli. Vysledna hodnota potvrzuje inizkou asertivitu ve
vzajemné komunikaci, odmitani konkurence, uspéch a vyjimecnost.

Kulturu skoly mizeme hodnotit na zdkladé¢ vyzkumu jako spiSe uzavienou,
mén¢ tolerantni a zamétenou spise na proces nez na vysledky.

Vyzkum hodnotovych typt pracovnikil Skoly podle Schwartze potvrdil fadu
skute¢nosti  z pfedchdzejiciho vyzkumu. PedagogiCti pracovnici preferuji
kulturni hodnoty ochrany, rovnosti a ptatelskych vztahi a hodnot konzervatismu
s prevladajici mirou samostatnosti.

Velmi nizka je otevienost ke zménam a snaha o dosazeni tspéchu. Vyzkum
prokazal rozdily v pfipadé veéku respondentdi u nizSich hodnotovych typl
uspéchu a moci.

6.1 Doporuceni

Vzhledem k zjistenym vysledkiim prizkumu je moZné uvést nasledujici
doporuceni:

1. Zduraziiovat nutnost inovaci ve vychovné-vzdélavacim procesu vcetné
dobré pracovni moralky pedagogickych pracovnikd.

2. VSemi dostupnymi prostiedky podporovat osobni iniciativu uciteli
a jejich proklamovany zajem o rozvoj vlastni kvalifikace.

3. Nebat se ocenit prokazateln¢ vysoce vykonné pedagogy a pozitivni
,»hrdiny* skoly.
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. Na jedné strané preferovat hierarchickou organiza¢ni strukturu s jasnym
definovanim pravomoci a pracovnich naplni (od feditele aZz po vedouci
predmétovych komisi), kterou je ovSem nutné piijatelnym zplisobem
zvetejnit pro vSechny zaméstnance skoly.

. Ale na druhé strané by se mélo vyuZivat tymové prace s ohledem na
celkovy znalostni a zkuSenostni potencial jednotlivych pedagogi Skoly.

. Ze styli ftizeni se jevi vsouCasné dob& paternalisticky zplsob.
Management Skoly centralizuje zakladni rozhodnuti, sd€luje jasné
terminované ukoly a jejich plnéni pravidelné€ kontroluje a vyhodnocuje.

. Management Skoly by mél vice vyuZivat moZnosti hospitace
u vyucujicich, nebot’ je to jedna z metod, jak poznat ulitele, ohodnotit
jejich praci ataké je to jedna zcest, jak poradit zejména zacinajicim
ucitelim.

. Komunikace mezi vedenim Skoly a pedagogickym sborem by méla byt
jasnd, stru¢na a detailni. Pfi komunikaci se vyhybat projevim plnym
emoce. Nesnazit se zasahovat do soukromi pedagogli a neodkryvat své
soukromi.

. Vedeni Skoly by mélo prosazovat jasnd a zadvaznd ,pravidla hry* pro
vS8echny pedagogické pracovniky a striktné dodrzovat jejich dodrzovani
bez ohledu na pohlavi, vék, profesni zaméteni, popt. funkei.

10.Neustale prokazovat intenzivni zajem o pozitivni mezilidské vztahy.

6.2 Splnéni cilt

Prace méla stanoven a definovan jeden hlavni cil, ktery mél byt dosazen
prostfednictvim ¢tyt sekundarnich cili.

Prvnim podplrnym cilem bylo definovat vnitini prostfedi — klima Skoly
z pohledu ucitele. Charakteristika vnitiniho prostfedi Skoly — klimatu — byla
realizovdna na zaklad¢ dotaznikového Setfeni za pomoci standardizovaného
dotazniku QWL (Quality of Work Life Survey), ktery byl upraven pro potieby
disertani prace. Analyza klimatu (vnitiniho prosttedi Skoly) je v této praci
realizovana v Sesti zdkladnich oblastech: mezilidské vztahy a spoluprace, vnitini
komunikace, samostatnd prace ucitele a jeho osobni rist, vedeni lidi a prace
managementu a ohodnoceni prace uciteli. Celkovy pocet vracenych validnich
a zpracovanych dotaznik €inil 495. Vysledky byly podrobné analyzovany, a to
i podle pohlavi, véku, profesniho zafazeni a regionu.
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DalSim cilem prace bylo zjistit kulturni dimenze ucitelii a vyuziti vysledk
v oblasti fizeni arozvoje Skoly. Pro splnéni cile byla vyuZita posledni verze
dotazniku VSM 94 (Value Survey Module), jehoZ autorem je Geert Hofstede.
Na zaklad¢ analyzy zjisténych dat bylo mozné definovat specifika profesni
kultury ucitelq.

Podatilo se zjistit 1 zdkladni uznavané hodnoty ucitelti. K méfeni hodnotovych
orientaci ucitelti bylo pouzito Schwartzovo zjistovani hodnot prostfednictvim
dotazniku PVQ (Portrait Values Questionnaire).

Vysledky analyz a vyzkumi, které jsou obsahem disertacni prace, vytvaieji
dostate¢ny podklad pro vyjadieni vlivu osobnosti ucitele na vytvareni kultury
vzdélavaci instituce, které jsou shrnuty a vyjadieny v zavéru disertacni prace
a z toho vyplyvajicich jednotlivych doporuceni.

6.3 Ovéreni hypotéz

V dizertacni praci byla zakladni vychodiska pro zpracovani prace shrnuta do
Ctyt hypotéz.

H1: Ucitelé preferuji demokraticky az liberalni zpasob fizeni

Tuto hypotézu potvrzuje vysledek Setfeni podle metody VSM 94 a konkrétné
vysledna hodnota indexu PDI, ktera u vybérového souboru uciteli dosahla
hodnoty 30,65. Tato hodnota dimenze je zpiisobena i vysokou vzdélanosti
ucitell a jejich ocekdvanim urcité miry samostatnosti pifi vykonu své profese.
Ur¢itym zpiisobem je hypotéza potvrzena iindexem MAS (-45,00), jehoz
extrémné nizka hodnota vyjadiuje diraz na nekonfliktni mezilidské vztahy
a vysoké preference spiSe konsensualniho rozhodovani zaloZeného na
konzultacich vedeni Skoly s podfizenymi — uciteli.

Vysledky podle metody VSM 94 koresponduji s vysledky metody PVQ.
Zejména hodnoty zafazené do hodnotového typu samostatnost (nezavislost
mysSleni, vybér jedndni, tvorivost) hraji u Ceskych uciteltt velmi vyznamnou roli.
Tvrzeni dokazuje velikost zjisténé hodnoty — 4,60.

Hypotéza byla potvrzena.

H2: Ucitelé jsou spiSe konzervativni a vyhybaji se nejistoté (inovacim).

Tato hypotéza byla potvrzena indexem UAI (95,35), jehoZ hodnota je velmi
vysoka. Ve spole€nostech s vysokym indexem UAI je dbéano striktné na
dodrzovani zakont, vyhlaSek, ptfedpist a smérnic. Pracovnici jsou méné ochotni
ménit zaméstndni. Na pracovisti (ve Skole) pocituji pracovnici potfebu pracovat
tvrdé, Casto ve stresu. Silnou pracovni motivaci je uspokojeni potieby bezpeci
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a uznani za praci. Je prokazano (Hofstede, 2001), ze v ptipadé vysokého indexu
UALI anizkého PDI se dodrZzovani piedpisli, smérnic a vyhlasek vyzaduje spiSe
u kolegti, nez u vlastni osoby.

Tvrzeni je prokazano i zjiSténymi hodnotami z dotazniku QWL, kde ucitelé
ptisuzuji velmi vysokou dtilezitost (4,54) uznani ze strany nadiizené¢ho za dobie
vykonanou préci. Existence preferenci zaméstnanct dle véku (2,36) a pohlavi
(2,53) byla uciteli také potvrzena.

Vysledky vyzkumu podle metodiky Schwartze jen potvrzuji piedchozi
vysledky. Konzervativni hodnoty hraji u uciteli velmi diilezitou roli. Preference
konzervativnich hodnot (poslusnost, konformita, rozvadznost, atd.) eliminuje
moznost konfliktu atim 1prvek jakéhokoliv potencionédlniho rizika v praci
ucitele (diraz na hodnotu bezpeci a jistotu). Hodnoty zjisténé vyzkumem jsou
u typu hodnot konformita (4,34) a u typu hodnot bezpeci (4,41) u vybérového
souboru ucitelti nad hodnotou MRAT(4,22). U hodnotového typu stimulace, kdy
piedpokldddme kladny vztah ke vzruSeni, novym vyzvam, zménam a inovacim
byla zjisténa hodnota (3,27) pod hodnotou MRAT (4,22).

Hypotéza byla potvrzena.

H3: Ucitelé jsou malo ambiciozni.

V piipad€ typu kulturnich hodnot uspéch/vykon hraji hodnoty patiici do
tohoto typu v Zivoté ceského ucitele viceméné velmi malou roli (uspéch,
ambice, odvaha, smélost, volba vlastnich cili). Ve vybérovém souboru se vSak
prokézaly mirné rozdily v preferencich téchto hodnot z hlediska pohlavi, véku
a profese. S rostoucim vEékem ambice klesaji. Ziskané vysledky koresponduji
s vyzkumem kulturnich dimenzi podle Hofstedeho, kde uvedenou hypotézu
potvrzuje jiz extrémné nizka hodnota indexu maskulinity (MAS = -45,00). Nizsi
hodnoty indexu maskulinity byly zji§t€ny u Zen ve srovnani s muzi — uciteli.
Hodnota indexu klesd is vékem, coz odpovidd 1vysledkim uskute¢nénym
v zahranici.

Hypotéza byla potvrzena.

H4: Jednou z nejvyznamnéjsich priorit v uznavanych hodnotach uciteli je
stabilita na pracovisti a kladné mezilidské vztahy.

[ kdyz kladnym mezilidskym vztahim ucitelé¢ ptisuzuji vysokou dilezitost,

vvvvvv

souboru ucitelt se z hlediska dalezitosti pro ucitele na prvnim misté objevuje
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nutnost kvalitniho managementu Skoly aradost zprace, ale ve vztahu
k materialni strance, tj. dobfe ohodnocené vedenim skoly.

Na dal$i misto se zatrazuji dobré platové podminky a vyuziti vlastnich znalosti
a dovednosti pfi vyuCovacim procesu. Za dilezité povazuji ulitelé existenci
dobrého informac¢niho systému, nebat se diskuse s vedenim a ostatnimi
pracovniky a mit moznost se samostatn¢ rozhodovat. Teprve za t€émito oblastmi
je uvedena oblast mezilidskych vztahii.

Pokud se zaméfime na spokojenost pracovnikili v oblasti mezilidskych vztahii,
tak dochdzime ke zjisténi, ze ve Skolach se objevuje tato oblast vétSinou
v blizkosti hranice s kvadrantem priorit pozornosti. Celkové primérné
hodnoceni spokojenosti ucitelli s mezilidskymi vztahy (2,90) podporované
hodnocenim zen (2,98), ucitelt ve véku 23-39 let (3,02) a ucitelt z regionu Zlin
(3,00) vyjadiuje, ze mezilidské vztahy ve Skole nejsou na dobré trovni. Tato
situace koresponduje s vyvojem celé nasi spoleCnosti, kterd v soucasnosti
preferuje predevsim materialni hodnoty.

Hypotéza nebyla potvrzena.

V soucasné dob¢ maji Ceské Skoly velkou miru relativni autonomie a je na né
vyvijen tlak, aby se rozvijely zevnitt a vlastnimi silami. U vétSiny Skol pominuly
elementarni materialni problémy a pii fizeni Skoly je nutno se obracet pfedevSim
k mékkym charakteristikim 8koly. Ridit arozvijet $kolu neni jednoduché.
Neustéle jde o dosahovani rovnovadhy mezi z4jmy vSech skupin ve Skole, mezi
vnitinim a vné&j§im okolim Skoly, mezi tlakem na zménu a potfebou stability
skolniho Zivota. Usp&$né skoly v8ak budou jen ty, které pochopi, Ze pro rozvoj
Skoly je klicova predevsim kultura Skoly.
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PRILOHA A - Dotaznik

I. cast
Zpusob odpovédi: ZakFizkujte na stupnici takovy stupen, ktery podle Vaseho nazoru
nejvice odpovida skute¢nosti na Vasi skole.
To znamena: 1 — zcela souhlasim 2 — souhlasim 3 - nejsem schopen posoudit
4 — nesouhlasim 5 — zcela nesouhlasim

—

PFesné rozumim, jakych cild mame ve Skole dosahnout

Management skoly vzdy nasloucha zlepSovacim navrhim zaméstnancu

Mam davéru feditele pouzivat ve vétSiné pracovnich situaci svého vlastniho Usudku
Management nas velmi dobfe informuje o tom, co mame délat a co se ve Skole bude dit
Vedeni je spravedlivé

Neexistuje rozdil pfi hodnoceni ¢innosti z hlediska pohlavi (muzi x zeny)

Neexistuje pocit ohrozeni starSich kolegu ze strany mladSich a naopak

Mam moznost a potfebnou podporu pfi rozvijeni vliastni kvalifikace

Je snadné ziskat informace, které potiebujeme pro nasi praci

. Ve 8kole je podporovana osobni iniciativa

-3 © o N o a0 R~ Db

- O

. Ve 8kole se ceni, kdyz lidé oteviené vyjadfi, co si mysli

-
N

.V naSem tymu (pfedmétové komisi) se snazime pochopit odliSné nazory

—_
w

. Vzdy mohu Fici svému nadfizenému, co si myslim, i kdyZ muj nazor je kriticky

—
I

. Jsem presvédcen, Ze Spitkovy management nasi Skoly respektuje zaméstnance
a ddvéruje jim

15. Mezi pracovniky nasi Skoly existuje dobra spoluprace

16. Davéfuji zplsobu, jakym management vede nasi Skolu

17. Ve své praci mam pfilezitost uplatnit své znalosti a schopnosti

18. Jsem soucasti vysoce vykonného tymu

19. Vzdycky vim, co ode mne muj nadfizeny oekava

20. Kdyz udélam dobrou praci, da mi to mudj nadfizeny najevo

21. Mam pocit, Ze dllezitym podilem pfispivam k Uspéchu své skoly

22. Mezilidské vztahy na mé Skole jsou vyborné.

23. MUj pfijem odpovida mé praci, jsem dobre platové ohodnocen.

24. Myslim si, ze atmosféra uvnitf Skoly je takova, ze pokud budu jednat ¢i chovat se
VvV rozporu se vzitymi a zabéhnutymi normami Skoly, nebude to ze strany ostatnich
vyucujicich akceptovano a tolerovano.

25. .V nasi Skole nedochazi k vysoké fluktuaci pracovniku
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U nasledujicich otazek oznacte kfizkem dulezitost. Zvazte prosim, zda-li je opravdu
vSechno stejné dulezité pro Vasi spokojenost v praci a vyjadiete to prosim ve Vasem
hodnoceni dle nasledujici Skaly (oznacéte pouze jednu odpovéd).

1. Neni pro mne vibec dulezité 2. Je pro mne méné dilezité 3. Je i neni dulezité
4. SpiSe dulezité 5. Je pro mne velmi dulezité

26. Neprotézovani jednotlivcll ze strany managementu

27. Znalost cilu Skoly

28. Moznost dalsiho osobniho rozvoje formou studia, ucasti na Skolenich atd.
29. Nemit obavy z vyjadreni vlastniho nazoru (porady, jednani s nadfizenymi)
30. Radost z dobfe vykonané prace, kterou oceni i mdj nadfizeny

31. Byt soucasti kvalitniho tymu (napf. v ramci pfedmétové komise)

32. Mit moznost samostatného rozhodovani o zplsobu plnéni svych ukol(

33. Moznost experimentu v pracovnich postupech (nové metody vyuky, vyuZiti didaktickych
pomucek)

34. Kvalitni management skoly

35. Zpétna vazba mé prace — kontrola a komunikace managementu

36. Srozumitelny a efektivni informacni systém v¢. ukoll a termind pInéni

37. Vzajemna solidarita a pomoc (mezi pfedmétovymi komisemi, stardi x mladSi atd.)
38. Odpovidajici platové ohodnoceni mé prace

39. Vyuziti mych znalosti a dovednosti v uitelské praxi

Il. ¢ast
Pokud si pfedstavite z Vaseho pohledu idealni zaméstnani (bez ohledu na to, co nyni
délate), jak dulezité by pro Vas v tomto zaméstnani byly nasledujici podminky:
1 — neni pro mne vibec dilezité 2 — je pro mne méné dllezité 3 - je i neni dllezité,
4 — spise dulezité 5 — je pro mne velmi dllezité

40. Dobfe si v pracovnich zaleZitostech rozumét s pfimym nadfizenym
41. Pracovat se spolupracovniky, ktefi dobfe spolupracuji v tymu
42. Kdyz se s Vami nadfizeny nebo feditel radi o svych rozhodnutich

43. Mit pfilezitost k postupu na vys8i misto

Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicimi vyroky (oznacte pouze jednu
odpovéd)

1 — velmi souhlasim 2 - souhlasim 3 — nejsem rozhodnut(a) 4 - nesouhlasim
5 — zasadné nesouhlasim

44.Vétsiné lidi se da vefit
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45.

46.

47.
48.

49

Clovék muze byt dobrym feditelem, i kdyZ neméa pfesnou odpovéd na vétsinu otazek,
které mohou jeho podfizeni vznaset v souvislosti se svou praci.

Organizacni struktura, ve které maiji néktefi ucitelé dva nadfizené je néco, cemu je tfeba
za kazdou cenu se vyhnout

Ze soupefeni a vnitfni konkurence mezi uciteli je obvykle vice Skody, nez uzitku

Vnitini pfedpisy Skoly se nesméji zasadné porusSovat a to ani tehdy, kdyz si ucitel mysili,
Ze to je ve vlastnim zajmu Skoly

. Kdyz lidé v Zivoté selhali, je to ¢asto pouze jejich vlastni vina

V dalSich otazkach oznadte:

1-nikdy 2 -zfidka 3 -obcas 4 - casto 5 - velmi ¢asto

50
51

. Jak ¢asto se citite ve Skole nervézni nebo ve stresu?

. Jak ¢asto se dle Vas ucitelé boji vyjadfit svij nesouhlas s vedenim Skoly?

lll.¢ast

Prosim, prectéte si popis kazdé situace a pfemyslejte, do jaké miry jsou Vam osoby uvedené

v dotazniku podobné ¢i nikoliv. Kfizkem oznacte moznost, ktera nejlépe vystihuje Vasi podobnost

s danou osobou.

JAK MOC JSEM PODOBNA/Y TETO OSOBE?

A - Je mi velmi podobnaly B - Je mi podobnaly C - Tak napul je mi podobnaly

D - Je mi jen trochu podobnaly E - Neni mi viibec podobnaly F - Vlbec neni jako ja

52.

53.
54.

55.

56.

57.

58.

59.

Je pro néj dulezité vymyslet nové napady a byt kreativni. Rad déla véci svym vlastnim
neotfelym zpusobem.

Je pro ngj dulezité byt bohaty. Ma rad penize, drahé a krasné véci.

Mysli si, ze je dulezité, aby se s kymkoli na svété jednalo rovnocenné. VéFi, ze kazdy by
mél mit v Zivoté stejné Sance.

Je pro néj velmi dllezité ukazat ostatnim své schopnosti. Chce, aby lidé obdivovali to, co
déla.

Je pro néj dllezité zit v bezpe¢ném prostfedi. Vyhyba se ¢emukoli, co by mohlo ohrozit
jeho bezpedi.

Mysli si, ze je dllezité délat v zivoté mnoho riznorodych &innosti. Vzdy vyhledava nové
véci, které by mohl vyzkouS$et.

Vé&fi, Ze by lidé méli délat to, co jim bylo fe€eno. Mysli si, Ze by se lidé stale méli Fidit
pravidly, i kdyZ se na né nikdo nediva.

Je pro néj dllezité naslouchat lidem, ktefi jsou v né€em odliSni. Dokonce i pokud s nimi
nesouhlasi, vzdy se jim snazi porozumét.
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60.

61.

62.

63.

64.
65.

66.
67.

68.

69.

70.

71.
72.
73.

74.

75.
76.

77.
78.
79.

80.

81.
82.

Mysli si, ze je dllezité nezadat vic, nez Clovék ma. VéFi, ze lidé by méli byt spokojeni
s tim, co maji.

Hleda kazdou situaci, kdy se mlze pobavit. Je pro néj dulezité délat véci, které mu
pfinaseji potéseni.

Je pro ngj dulezité samostatné se rozhodovat o tom, co déla. Rad si svobodné planuje
svUj €as a aktivity.

Je pro né&j velmi dulezZité pomahat lidem kolem sebe. Chce se starat o jejich zdravi
a psychickou pohodu.

Je pro néj dulezité byt velmi Uspésny. Rad na ostatni udéla dojem.

Je pro néj velmi dulezité, aby jeho zemé byla bezpe&na. Mysli si, ze stat se musi mit na
pozoru proti hrozbam zevnitf i zvenci.

Ma rad riziko. Vzdy vyhledava dobrodruZzstvi.

Je pro négj dulezité, aby se vzdy choval spravné. Rad se vyhyba situacim, které by ostatni
lidé oznadili za Spatné.

Je pro ngj dulezité mit vzdy navrch a fikat ostatnim, co maji délat. Chce, aby lidé délali
to, co jim Fekne.

Je pro néj dulezité byt k pfatelim loajalni. Chce délat vSe pro to, aby mu byli lidé co
nejblize.

Pevné véfi, ze by se lidé meéli starat o pfirodu. Je pro né&j dullezité chranit Zivotni
prostredi.

Je pro néj dulezité respektovat tradiéni, rodinné respektive kfestanské hodnoty.

Je pro néj dulezité mit véci zorganizované a jasné. Nesnasi mit véci v neporadku.

Mysli si, Zze je dulezité zajimat se o rlizné véci. Rad je zvidavy a zkouSi porozumét
mnoha rdznym oblastem.

Véfi, ze vSichni lidé by méli zit harmonicky. Je pro né&j dllezité podporovat mir mezi
vSemi skupinami lidi véetné mensin.

Mysli si, Zze je dulezité byt ctizadostivy. Chce vSem ukazat, jak je schopny.

Mysli si, Zze je nejlepSi délat véci tradi€nim zpisobem. Je pro néj dulezité udrzovat zvyky,
které se naucil.

Je dulezité uzivat si zivotnich potéseni. Rad se trochu ,rozmazluje.”

Je pro néj dulezité reagovat na potieby jinych. Snazi se podporovat ty, které zna.

VEéFi, ze by se mél vzdy chovat s respektem ke svym rodi¢lim a starS§im lidem. Je pro négj
dllezité byt poslusny.

Chce, aby se s kazdym jednalo spravedlivé, i pokud o tom doty&ny nevi. Je pro néj
dulezité ochranovat slabsi ve spole¢nosti.

Ma rad pfekvapeni. Je pro n&j dllezité zit vzruSujicim Zivotem.

Tvrdé se snazi vyhybat nemocem. Zustat zdravy je pro néj velmi dulezité.
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83.
84.

85.
86.

87.

88.
89.
90.
91.

92.
93.
94.

Byt v pfedstihu pfed ostatnimi je pro néj dllezité. Snazi se délat véci Iépe nez ostatni.
Je pro néj dulezité odpoustét lidem, ktefi mu ublizili. Snazi se na lidech vidét pfedevsim
dobré stranky a nepocitovat k nim zast.

Je pro néj dulezité byt nezavisly. Rad se spoléha pouze sam na sebe.

Je pro négj dulezité mit stabilni viadu. Velmi mu zalezi, aby byl chranén spoleensky
poradek.

Je pro ngj dulezité, aby byl vzdy zdvorily k ostatnim lidem. Snazi se ostatni nerozruSovat

a neprovokovat.

Opravdu si chce uzivat zivota. Je pro néj diilezité mit se dobfe a uzivat si zivota.

Je pro néj dulezita pokora a skromnost. Snazi se neobracet svou pozornost na sebe.
Vzdy se snazi byt tim, kdo rozhoduje. Ma rad, kdyz mize byt vedouci osobnost.

Je pro néj dulezité pfizpUsobit se pfirodé a zit v souladu s ni. Vé&Fi, Ze lidé by pfirodu
neméli ménit.

Jste: 1=muz 2 =zena

1=23-39 2=40-49 3=50 a vice let

Profese 1 = ugitel/ka odbornych pfedméta 2 = ucitel/ka vSeobecnych pfedmétu
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PRILOHA B — Charakteristika vybérového souboru

Pocet distribuovanych dotaznikti: 629
Pocet odevzdanych dotaznik: 495
Prumérna navratnost dotazniku: 78.,7%

Charakteristika souboru podle pohlavi:

Pohlavi Absolutné V %
Muzi 188 38
Zeny 249 50
Neuvedeno 58 12
Celkem 495 100

Charakteristika souboru podle véku:

Vék Absolutné V %
23 — 39 let 145 29
40 — 49 let 128 26
50 a vice let 166 34
Neuveden 56 11
Celkem 495 100

Charakteristika souboru podle profesniho zaméfeni:

Specializace uditele Absolutné V %
Vseobecné predméty 248 50
Odborné predméty 183 37
Neuvedeno 64 13
Celkem 495 100

Charakteristika souboru z hlediska regionalni ptisluSnosti respondent:

Region Absolutné V %
Brno 152 41
Zlin 223 59
Celkem 375 13

Pro objektivitu komparace region byly do vybérového souboru v tomto ptipadé zatazeni
respondenti z gymnazii, obchodnich akademii a primyslovych skol.
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PRILOHA C - Seznam skol

Brno

1. Obchodni akademie a VOS Brno, Kotlaiska 9
2. Gymnazium, Kienova 36, Brno
3. Stiedni primyslova $kola a VOS technicka, Sokolska 1, Brno

Zlin

1. Obchodni akademie Tomase Bati a VOSE Zlin, nam. T. G. Masaryka 3669, Zlin
2. Gymnazium a Jazykova Skola s pravem statni jazykové zkouSky Zlin,
nam. T. G. Masaryka 2734-9, Zlin
Gymnazium Zlin, Lesni ¢tvrt’ 111/1364, Zlin
Stfedni primyslova skola Zlin, tf. Tomase Bati 4187, Zlin
Stfedni primyslova skola polytechnickd, Nad Ovcirnou 2528, Zlin
Sttedni zdravotnicka $kola a VZS Zlin, Ptiluky 372, Zlin
Sttedni §kola podnikatelska a VOS, nam. T. G. Masaryka, Zlin
Soukroma4 stfedni Skola pedagogicka a socialni, Gahurova 5265, Zlin
Stiedni skola gastronomie a obchodu Zlin, Stefanikova 3015, Zlin

© XN AW
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PRILOHA D — Vysledné hodnoty - spokojenost

Cisla otazek

Kategorie

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Ucitelé celkem 1,90 | 2,40 | 1,86 | 2,19 | 2,47 | 2,53 | 2,36 | 1,89 | 2,13 | 2,13 | 2,83 | 2,00 | 2,30
Muzi 1,89 | 2,30 | 1,79 | 2.11 | 2,14 | 2,07 | 2,19 | 1,87 | 2,13 | 2,13 | 2,67 | 2,05 | 2,09
Zeny 1,94 | 248 | 1,86 | 2,24 | 2,65 | 2,82 | 2,44 | 1,89 | 2,14 | 2,17 | 2,94 | 1,95 | 2,41
Vék 23-39 let 2,03 12,56 | 1,87 | 2,31 | 2,46 | 2,48 | 2,45 | 1,95 | 2,20 | 2,23 | 2,81 | 2,04 | 2,26
Vék 4049 let 1,95 | 2,52 | 1,97 | 2,34 | 2,66 | 2,65 | 2,37 | 2,04 | 2,17 | 2,26 | 3,10 | 1,92 | 2,51
Vék 50 a vice 1,77 | 2,21 | 1,69 | 1,91 | 2,26 | 2,44 | 2,24 | 1,71 | 2,00 | 1,99 | 2,63 | 1,99 | 2,06
Ucditelé
odbornych 1,87 | 2,34 | 1,85 | 2,14 | 2,46 | 2,37 | 2,23 | 1,85 | 2,12 | 2,12 | 2,77 | 1,99 | 2,17
prredméta
Ucitelé
vSeobecnych 1,93 | 2,44 | 1,80 | 2,18 | 2,42 | 2,61 | 2,41 | 1,90 | 2,10 | 2,13 | 2,85 | 1,98 | 2,29
prredméta
Region Brno 2,02 | 2,54 |1 2,08 | 2,19 | 2,48 | 2,45 | 2,33 | 1,97 | 2,02 | 2,19 | 2,89 | 2,00 | 2,35
Region Zlin 1,84 | 2,33 | 1,77 | 2,20 | 2,48 | 2,57 | 2,40 | 1,87 | 2,21 | 2,14 | 2,83 | 2,03 | 2,31

. Cisla otazek

Kategorie

14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25
Ucitelé celkem | 2,31 | 2,55 | 2,31 | 1,60 | 2,44 | 223 | 243 | 2,29 | 2,90 | 326 | 2,58 | 2,30
Muzi 2,18 | 241 | 2,18 | 1,57 | 2,45 | 2,20 | 2,42 | 2,29 | 2,82 | 3,08 | 2,71 | 2,23
Zeny 2451 2,71 | 243 | 1,63 | 2,45 | 2,24 | 2,51 | 2,30 | 298 | 3,37 | 2,58 | 2,31
Vék 23-39 let 2,32 | 2,66 | 238 | 1,72 | 2,54 | 2,37 | 2,41 | 2,42 | 3,02 | 2,27 | 2,66 | 2,41
Veék 4049 let 243 | 2,65 | 244 | 1,69 | 241 | 236 | 2,68 | 229 | 293 | 3,48 | 2,64 | 2,40
Vék 50 a vice 2,16 | 246 | 2,15 | 1,45 | 2,36 | 2,00 | 2,32 | 2,18 | 2,78 | 3,06 | 2,54 | 2,09
Ucitelé
odbornych 227 2,57 231 | 1,60 | 2,45 | 2,17 | 2,45 | 2,21 | 2,83 | 3,08 | 2,54 | 2,17
predméti
Ucitelé
vSeobecnych 228 | 2,57 | 227 | 1,59 | 239 | 2,23 | 2,42 | 2,33 | 294 | 3,35 | 2,64 | 2,33
piredméti
Region Brno 237 | 246 | 231 | 1,69 | 2,42 | 225 | 2,40 | 2,39 | 2,80 | 3,29 | 2,53 | 2,54
Region Zlin 232 | 2,63 | 237 | 1,60 | 2,51 | 2,27 | 2,50 | 2,30 | 3,00 | 3,32 | 2,69 | 2,27
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PRILOHA E - Vysledné hodnoty — diileZitost

Cisla otazek

Kategorie
33 34 35 36 37 38 39
Ucitelé celkem 4,13 4,58 4,03 4,42 436 4,54 4,54
Muzi 4,09 4,45 3,93 4,30 422 4,48 4,41
Zeny 4,15 4,63 4,09 4,47 4,40 4,58 4,59
Ucditelé ve véku 23-39 let 4,19 4.41 4,04 4,35 4.42 4,55 441
Ucitelé ve véku 40—49 let 4,15 4,67 4,05 4,49 438 4,61 4,59
Ucitelé ve véku 50 a vice let 4,07 4,62 4,02 4,40 425 4,48 4,57
Ucitelé odbornych piredméti 4,22 4,54 4,12 4,41 442 451 458
Ucitelé vSeobecnych predméti 4,08 4,58 3,97 4.40 4,29 455 4.48
Ucitelé regionu Brno 4,17 4,54 4,10 4.42 4,39 449 4,59
Ucitelé regionu Zlin 421 4,70 4,11 4,54 4,46 4,69 4,64
ategorie Cisla otazek
26 27 28 29 30 31 I

Ucitelé celkem 3,71 4,23 4,25 4,40 458 436 438
Muzi 3,57 4,23 4,03 4,20 4,48 4,24 433
Zeny 3,78 4,26 4,34 4,49 4,64 4,43 4,37
Ucitelé ve véku 23-39 let 3,72 4,11 4,30 4,44 4,49 432 434
Ucitelé ve véku 40—49 let 3,68 4,27 4,34 4,40 4,65 4,65 433
Ucitelé ve véku 50 a vice let 3,69 435 4,08 4,30 4,56 433 435
Ucitelé odbornych pfedmétii 3,72 4,34 4,34 439 4,62 439 435
Ucitelé vSeobecnych predméti 3,67 4,20 4,17 435 4,53 432 434
Ucitelé regionu Brno 3,91 4,13 4,15 437 4,57 434 432
Ucitelé regionu Zlin 3,69 4,36 4,38 451 4,68 4.46 4,50
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PRILOHA F — Zptisob vypo¢tu kulturnich dimenzi

Zpusob vypocétu kulturnich dimenzi

Index PDI  =-35m(40) + 35m(42) + 25m(51) — 20m(46) — 20
Index UAI =+25m(50) + 20m(45) — 50m(47) — 15m(48) + 120

Index MAS =+60m(41) —20m(43) + 20m(44) — 70m(49) + 100

m — primeér
V zéavorce jsou cCisla otazek z dotazniku.

Vysledny index pro kazdou kulturni dimenzi nabyva vétSinou hodnotu 0 az 100, ale
v nékterych ptipadech mohou hodnoty pievysovat maximalni hodnotu 100 nebo byt mensi

nez 0.
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PRILOHA G — Metodika vypo¢tu hodnotovych orientaci
ucitelt

Metodika zpracovani ,,méteni hodnotovych orientaci* ucitelt podle Schwartze:

Hodnotovi orientace | Cisla otizek
Samostatnost 52,62, 73, 85
Univerzalismus 54, 59, 70, 74, 80, 91
Benevolence 63, 69, 78, 84
Konformismus 58, 67,79, 87
Tradice 60, 71, 76, 89
Bezpecnost 56, 65, 72, 82, 86
Moc 53, 68, 90
Uspéch 55, 64, 75, 83
Pozitkatstvi 61,77, 88
Stimulace 57, 66, 81

U kazdé otazky se vypocita stfedni hodnota — aritmeticky primeér.
Hodnota MRAT = } aritmetickych prumérti vSech otazek: 40

Hodnota hodnotové orientace = primérma hodnota ze vSech otdzek naleZejicich do této
kategorie — MRAT + konstanta 4
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PRILOHA H — Kulturni hodnoty a dimenze dle Schwartze

Kulturni hodnoty Ucitelé | Pohlavi Vék ucitelu v letech
celkem | muzi | Zeny | 23-39 | 40-49 | 50 a vice
Univerzalismus 4,65 | 4,59 | 4,68 | 443 | 4,66 4,77
Ochrana, pomoc 438 | 4,18 | 4,18 | 4,36 | 4,37 4,36
Konformismus 434 | 4,32 1430 | 4,16 | 4,33 4,46
Tradice 3,73 | 3,83 | 3,70 | 3,74 | 3,70 3,83
Bezpeci 441 | 4,34 14,42 | 4,30 | 4,40 4,54
Moc 2,52 | 2,72 12,87 | 2,88 | 2,60 2,48
Uspéch 3,37 | 3,42 | 3,27 | 3,25 | 3,38 3,01
Hédonismus 3,67 | 3,65 (3,69 4,03 | 3,70 3,45
Stimulace 3,27 | 3,37 | 3,20 | 3,52 | 3,24 3,15
Samostatnost 460 | 4,61 | 4,63 | 4,62 | 4,53 4,75
MRAT 422 14,25 14,19 | 4,17 | 4,21 4,20
, Profesni zaméreni Region
Kulturni hodnoty odborné | v§eobecné | Zlin | Brno
Univerzalismus 4,70 4,60 4,57 | 4,70
Ochrana, pomoc 4,39 4,33 4,36 | 4,39
Konformismus 4,38 4,27 4,28 | 4,41
Tradice 3,70 3,75 3,73 | 3,84
Bezpeci 4,48 4,35 441 | 4,41
Moc 2,54 2,67 2,62 | 2,52
Uspéch 3,33 3,38 3,41 | 3,33
Hédonismus 3,52 3,78 3,79 | 3,54
Stimulace 3,12 3,34 3,29 | 3,14
Samostatnost 4,72 4,57 4,58 | 4,58
MRAT 422 4,22 423 | 4,25
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