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Uvod

V dnesnom dynamicky sa rozvijajicom svete vyznam podnikovej kultiry neustale rastie.
To je dovod, preCo som si zvolila tému svojej diplomovej prace, ktord sa zaobera aspektami
organizacne] kultary. Konkrétne sa zameriam na 3 aspekty, a to $tyl vedenia, hodnoty a

normy.

ManaZzéri si stale viac uvedomuju Ze budovanie silnej organizacnej kultary je velmi
vyznamné. Kvalita organiza¢ného riadenia je ovplyvnena predovsetkym sposobom jednania,
myslenia a prezivania spolupracovnikov. Silnd organiza¢na kultara vedie k motivacii
zamestnancov, umoziuje vyuzivat timovu pracu, rozvijat kreativitu. Ma aj stimulacnu
funkciu, pretoze vedie k posilneniu vykonnosti pracovnikov. Silnd organizacna kultara je
takisto velmi vyznamnym ndastrojom, ktory slizi k autoregulécii systému, ato vedie

k zniZzovaniu nakladov na kontrolu.

Velkym problémom je to, ze budovaniu organizacnej kultury neprikladaji manazéri
dostato¢ny vyznam. Dovod tohto nezaujmu spociva najmé v tom, ze podnikova kultara sa da
len velmi tazko identifikovat. Manazéri by si vSak mali uvedomit, ze budovanie silnej

organizac¢nej kultiry je jednym z dolezitych krokov k dosiahnutiu tspechu.

Dalsi dovod, preco nie je organizacnej kultire venovany vac¢si vyznam zo strany vedenia,
je skryty v tom, ze informdcie zaoberajice sa podnikovou kulturou su skor teoretické.

Nemozno ani ur€it’, kto by mal za tuto oblast’ byt zodpovedny.

Akl odpoved’ mozno uviest’ na otdzku, €o si pod pojmom organiza¢na kultura predstavit'?

Ide o subor pravidiel, hodnoét, noriem, spésobov chovania, ktoré su zdiel'ané.

Vedenie kazdej organizacie ma jasni predstavu o hodnotach a normach, ktoré¢ by mali
podriadeni pracovnici reSpektovat’. Ak vSak nedokdze tieto hodnoty preniest’ na podriadenych,

tak nastavaju velké problémy, ktoré mézu ohrozit’ fungovanie celej organizacie.

V mojej diplomovej praci sa zameriam na Styl vedenia a na to, aké hodnoty a normy

povazuje vedenie za dolezité. Budem sa snazit’ zistit, nakol’ko st tieto hodnoty a normy
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zdiel'ané podriadenymi, a ¢i skuto¢ne vedenie dané normy a hodnoty zastdva alebo o nich len

tak hovori.

V teoretickej Casti zhrniem poznatky, ktoré sa tykaji danej problematiky na zaklade
nasStudovanej literatury. Pre praktickd ¢ast’ som si zvolila organizdciu posobiacu vo verejnom
sektore. Konkrétne Gymnazium v Skalici, kde budem realizovat’ potrebny vyskum.
Informécie ziskam metddou pisomného dotazovania. Nasledovat' bude podrobnd analyza

dotaznikov, stihrn ziskanych udajov a interpretacia dat.

V zéavere sa pokusim zhrnut’ vSetky poznatky, poukazat’ na zistené nedostatky a pripadne

navrhnit’ urcité odporucenia, ako s danymi prvkami pracovat’.
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1 Teoretické vymedzenie

problematiky

Moznost, ako sa dopracovat k podstate organizacnej kultary, spociva predovsetkym v
popise veli¢in, ktoré ju vystizne identifikuju. Tato praca sa zameriava na popis Stylu vedenia,
hodnét a noriem ako aspektov, ktoré formuji organizacnu kultiru, na ich funkcie a prejavy. A
takisto popisuje ich posobenie na cCloveka, ktory by mal byt zakladnym kamenom

organizacnej prosperity.

Pojem organizac¢na kultura sa najma v poslednych dvoch dekadach minulého storocia stal
stredom zaujmu vel'kého poctu manazérov, pracovnikov, ako aj psychologov , sociolégov a
ostatnych vedcov. Aj cez to vSetko v§ak nemozno povedat’, ze existuje jedina dobra definicia,
ktora by vystihovala organiza¢nu kulturu. Zalezi hlavne na uhle pohl'adu a na tom, aku velka

vahu priradime tomu ¢i inému aspektu, ktorym mozno organiza¢nu kultiru popisat’.

Jednym zo spdsobov je vymedzenie, ktoré¢ pouzil Edgar H. Schein. ,, Kultura organizacie
je vzorcom zakladnych a rozhodujucich predstav, ktoré urcita skupina nasla ci vytvorila,
odkryla a rozvinula, v ramci ktorych sa naucila zvladat' problémy a vonkajsie adaptacie a
vautorné integracie a ktoré sa tak osvedcili, ze su chdpané ako vseobecne platné. Novi
¢lenovia ich maju pokial’ mozno zvladat, stotoznit’ sa s nimi a jednat podla nich. (Schein,

1989, str.3)
Naproti tomu d’alsi autori definuju kultaru civilnejsie (Pfeifer, Umlaufova, 1993, str.19):

, Kultura firmy je suhrn predstav, pristupov a hodnot vo firme vseobecne zdielanych a
relativne dlho dodrZiavanych.“ Prvky tejto definicie, tj. predstavy, pristupy a hodnoty, maju
povod v mysleni I'udi. Na zadklade toho mozno povedat, Ze organizacna kultara je mikkou

zlozkou fungovania organizacie.

Armstrong (1993, str. 357) piSe: ,,... firemnd kultura predstavuje sustavu zdielaného
presvedcenia, postojov, domnienok, noriem a hodnét existujucich v organizacii. Tieto sice

neboli nikde vyslovne sformulované, ale v podmienkach neexistencie priamych instrukcii
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formuju sposob jednania avzdjomného posobenia ludi avyrazne ovplyviiuju sposoby

3

vykonavania prace. *

Pohl'ad na firemnu kultiru méze byt samozrejme aj d’aleko Sir$i. Podl'a Vlacila (VIa<il,
1997, str. 20) je ,, vzmysle empirickej sociologie pojem firemnej kultury analyticky...
organizacna kultura sa prvotne utvara ako urcitd kultura prace- socialne ustanoveny sposob
kolektivneho vykonavania vyrobnych Ccinnosti, vyplyvajuci z vysokej intenzity kontaktov
pracovnikov vo vymedzenom priestore podniku, zalozeny na dlhodobej, vicsinou
mnohogeneracnej akumulacii ich skusenosti a umoznujuci istu sebareguldaciu pracovnych

skupin. *

Dal§i, pomerne rozsireny, pohlad na firemnu kultiru je z hladiska tedrie riadenia,
respektive personalneho riadenia. Firemna kultira je vnimana ako dolezit4 sucast’, ako néstroj
riadiaceho procesu. Marques, Jirasek, (2000, str. 248) piSu, ze ,, podnikova kultura je subor
hodnotovych predstav a noriem chovania, ktory je produktom managementu podniku
a ovplyviuje zdakladné postoje zamestnancov podniku (je vseobecne prijimany a udrZiavany),
prejavuje sa vo vSetkych oblastiach jeho Zivota... podnikova kultura zavisi na podniku
samotnom, na tom ako si ju podnik urcuje, ako rozsiruje a kontroluje chovanie svojich

¢

zamestnancov a kazdodenné normy, ktoré povazuje za Ziaduce. ‘
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1.1 Vznik a vyvoj organizacnej kultary

Zikladnym mechanizmom vzniku autvdrania organizanej kultiry je ucenie,
uskutociiujlice sa v procese internej integracie a externej adaptacie. Zakladom organizacného
ucenia su pritom dva hlavné principy: redukcie tizkosti a pozitivne posiliiovanie (Lukasova,

Novy, 2004, str. 37).

Problémy, ktoré musia v priebehu svojho vyvoja organizacie rieSit, spOsobuju
u pracovnikov pocity bezmocnosti, stresu. Prirodzenou reakciou na tieto pocity je hl'adanie ¢o
najvhodnejSieho rieSenia, ktoré povedie k odstraneniu tychto stresov a pocitov neistoty.
V pripade, Ze ¢lenovia organizacie ndjdu takéto vhodné rieSenie, maju tendenciu pouzivat
toto rieSenie a rovnaké vzorce chovania aj v buducnosti, a to dokonca aj v situacii, ked’ ide
o spdsob zbytocne nakladny. Vzniklo navykové chovanie na baze obranného mechanizmu,

ktor¢ je ¢lenmi organizacie povazované za samozrejmé a ktoré nie st ochotni menit’.

Druhym velmi ddlezitym mechanizmom ucenia, ktory sa uplatiluje v procese utvarania
organizacne] kultary, je mechanizmus posiliiovania, tj. opakovat’ také chovanie a rieSenie
problémov, ktoré funguje, teda vedie k efektivnym vysledkom, anaopak nepouzivat

chovanie, ktoré¢ nefunguje.

V pripade, ak je kultira utvarand na zdklade spolocného ucenia, znamena to pre
organizaciu, ze ak vnej méd byt utvorend silnd organiza¢na kultira, musia mat ¢lenovia
organizacie prilezitost’ spolocne sa ucit’. Pokial' je v organizacii vysoka fluktudcia najmé na
riadiacich pozicidch, da sa predpokladat, Ze kultara organizdcie bude slabd. Kultara
organizacie sa vSak nemusi vyvijat’ len samostatne. Vyvoj organizacnej kultiry méze byt
znacne ovplyvneny zo strany manazérov. Vzhl'adom k tomu, na zdklade akych mechanizmov
sa organizac¢na kultira utvdra, nemozno predpokladat’, Ze silni organiza¢nt kultru mozno
vytvorit’ jednoducho prostrednictvom niekol’kych aktivit. T4 sa da vytvorit’ len na zaklade

zdiel'anej histérie a dlhodobejsieho ucenia.
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1.2 Silna a slaba organizacna kultara

Silou organizacnej kultary sa rozumie to, nakolko su predpoklady, hodnoty a normy v
organizacii zdiel'ané. Ak su zdiel'ané vo vysokej miere, tak mozno hovorit’ o silnej podnikove;j
kultre. Na druhej strane, ak je organizatna kultura slaba, znamena to, Ze dané normy,

predpoklady a hodnoty st zdiel'ané v nedostato¢nej miere.

Aby sme mohli hovorit' o silnej organizacnej kulture, tak je treba, aby spliiovala

nasledujuce kritéria (Bedrnova, 1998, st.470):

1. Jasnost’ a zretelnost- jednotlivé oblasti podnikovej kultury musia jasne, prehl'adne a
zrozumitel'ne davat’ vSetkym spolupracovnikom najavo, aké jednanie je pozadované,
ktoré aktivity st nutné, ziaduce, ktoré su eSte akceptovatelné a ktoré su uplne

vylacené a neprijatel'né.

2. Rozsirenost- je nutné, aby vSetci spolupracovnici boli s prvkami podnikovej kultary
nielen dostato¢ne oboznameni, ale aby sa stretdvali s ich existenciou a vplyvom v
kazdej situacii.

3. Zakotvenost- vyjadruje mieru identifikdcie jednotlivych podnikovych hodnét a

noriem jednania.
Zo silnej organizacnej kultury vyplyvaju tieto vyhody (Bedrnova, 1998, st. 472):

1. ,,Sprostredkuje a ulahcuje jasny pohlad na podnik a pre zamestnanca ho cini
prehladny a pomerne lahko pochopitelny, ¢im ulahcuje bezné kazdodenné jednanie
a umoznuje rychlo pochopit’ formalne predpisy, orientovat' sa i v nestandardnych

situacidach, uvadzat ich do vzajomnych suvislosti a vyhodnocovat'ich* .

2. ,,Wtvara podmienky pre priamu a jednoznacnu komunikaciu, teda jednanie,
schvalovanie ¢i prejednavanie moze prebichat daleko jednoduchsie a priamejsie.
Existuje jasna neformalna siet, kde su signaly spolahlivo interpretované a

informdcie menej skreslené, nez je tomu u formalnej komunikdacie* .
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, Urychluje  rozhodovanie. Jednotna komunikdcia a vSeobecne akceptovana
predstava organizacnych cielov ulahcuju ovela rychlejsie ndjst zhodu v ndzoroch na
riesenie situdcie” .

., Urychluje plynulu implementdciu. Vsetky rozhodnutia, plany, projekty a programy,
ktoré su postavené na jednotnom presvedceni, maju vSeobecnu podporu a su preto

akceptované, ¢im sa spravidla velmi rychlo a efektivne presadzuju a realizuju “ .

,Znizuje naroky na kontrolu  spolupracovnikov vdaka pomerne lahko
dosiahnutelnému vsSeobecnému suhlasu spolupracovnikov nielen s podnikovymi
cielmi, ale i zakladnymi cestami ich dosiahnutia, vratane zdasad a pravidiel ich

vzajomnych vztahov .

, Zvysuje motivdaciu a timoveho ducha. Sila stotoZnenia sa s viziou podniku
predstavuje i velku pripravenost’ a ochotu angazovat sa pre podnik a jeho cielové

hodnoty, a to v spolupraci s ostatnymi spolupracovnikmi ‘.

., Zaistuje stabilitu socidalneho systému, pretoze spolocne zdielané ciele a hodnoty

znizuju strach a prindsaju istotu a sebadoveru“ .

Organiza¢na kultura vSak mdze pdsobit’ aj v neprospech organizicie tym, Ze vytvara

bariéry braniace dosiahnutiu cielov organizacnych stratégii. Tieto bariéry zahrnuji odpor k

zmene a nedostatok oddanosti a angazovanosti.

Prvky organizacnej kultary

Kazda kultira je charakterizovana organizaénymi prvkami, medzi ktoré sa radia napr.

zékladné predpoklady, hodnoty, normy a postoje. Na zaklade toho, ako su tieto konkrétne

prvky zdiel'ané v organizacii mozno posudit’, akd silna organizicia je.

Ako kultarne prvky (Lukasova, Novy, 2004, st. 22) su oznacované najjednoduchsie

Strukturdlne a funkéné jednotky, predstavujuce zakladné skladobné komponenty kultarneho

systému. Prvky organizacnej kultiry nie s autormi vymedzované a kategorizované Uplne
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jednotne, ni¢ menej, ako naznacil uz obsah definicii, najcastejSie su za prvky kultary
povazované: zakladné predpoklady, hodnoty, normy, postoje a d’alej vonkajSie manifestacie

kultary, ktoré byvaji ozna¢ované ako artefakty materidlnej a nematerialnej povahy.

» Zakladné predpoklady- jedna sa o predstavy l'udi o tom, ako funguju veci v realite.
Ludia im prikladaju vel’ky vyznam a povazuji ich za pravdivé a samozrejmé. Nastava
velky problém s ich identifikaciou, pretoze u ¢loveka funguju automaticky bez toho, aby si

to ¢lovek uvedomoval.

* Postoj- je vyuzivany vo vztahu k pozitivnym alebo negativnym pocitom, ktoré sa tykaju
nejakej osoby, veci, udalosti ¢i problému. Su produktom hodnotenia, v ktorom st
integrované kognitivne, emotivne a konativne zlozky psychiky. Kognitivne procesy
prinasaju ¢loveku poznatky, v emociach preziva ich vyznam a v postojoch zaujima voci
objektom hodnotiaci vzt'ah- objekt hodnotenia sa mu javi ako ziaduci ¢i neziaduci, dobry
¢i zly. Na tom vztahu je potom zalozend urCitd konativna (akéna) pohotovost, ktorej
uplatnenim v prislusnom jednani vSak zavisi na situacnych podmienkach (Lukésovéa, Novy,

2004, st.23).
» Jazyk- je dblezity pre vzdjomné porozumenie medzi ¢lenmi organizécie.

» Historky- pribehy, ktoré su rozpravané v organizacii a ktoré sa uskutocnili v minulosti.
Byvaji vel'mi tazko interpretovatelné, pretoze aj ked vyplyvaji zo skutocnosti, rozni
pracovnici ich podavaji réznym spdsobom Poskytujii informacie o tom, akym spdsobom je
rozdelend moc v organizacii. Predstavuji doélezity indikator kultiry, ako aj nastroj jej

predavania.

= Myty- ide o spdsoby uvazovania, vedu k objasneniu vhodného ¢i nevhodného chovania
v organizacii. Vznikaju bez racionalneho zakladu, ale skor z toho dovodu, ze l'udia

potrebuju dacomu verit. Od historiek sa liSia tym, Ze ich obsah je vymysleny.

= Zvyky, ritualy, ceremonialy- jedna sa o ustdlené vzorce chovania, ktoré vedd k
znizovaniu neistoty pracovnikov, prispievaju k vytvoreniu stabilného prostredia. Medzi

zvyky radime napr. oslavy narodenin alebo viano¢né vecierky, ktoré prispievaju k
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studrznosti organizacie. Ritudly sa odohravaji na uritom mieste, v urcitom case a
predstavuju spdsoby chovania, ktoré su v organizacii v danej situdcii a ¢ase oCakavané.
Jedna sa napriklad o ritualy zdravenia ¢i komunikacné ritudly. Ceremonidly st slavnostné
udalosti, ktoré sa uskutociiuju pri Specidlnych prilezitostiach. Vedi k posililovaniu
organizacnych hodndt, oceflovaniu uspechov a pre pracovnikov sprostredkavaju silné
zazitky.

» Hrdinovia- plnia v organizacii vel'mi dolezitia funkciu a pre pracovnikov zosobnuju

zékladné hodnoty a normy.

* Firemna architektira a vybavenie — tomu ako organizicia vyzera zvonka je venovana
vel'kéd pozornost’. Tento aspekt je vSak vel'mi dblezity aj pre identitu organizéacie. Budovy

moézu symbolizovat’ historiu a tradiciu, takisto mézu urobit’ organizaciu jedine¢nou.

1.4 Vplyv vodcu

Pri utvarani organizacnej kultry je vel'mi ddlezity vplyv vodcov. Zakladatelia organizacii
maju presne a jasne vyhranené predpoklady a hodnoty. Sposob, akym je kultira formovana
ma svoj Specificky priebeh. Pri zakladani organizacie si vodcovia ziskaju pre svoje predstavy
urcitt skupinu l'udi, ktori veria tomu, Ze tato vizia je dobrd a vyplati sa do nej vlozit” ako cas,
tak aj peniaze. Tito l'udia postupne zacnu viziu vodcu realizovat’. Pri tejto realizécii vSak
musia Celit’ velkému poctu rizik. RieSenia, ktoré suvisia s vonkajSou adaptaciou a vnutornou
integraciou, navrhnuté zakladatelom podniku, s testované v praxi. Pokial sa ukéaze, Ze
funguju, tak su prijat¢é ako rieSenia a postupne su transformované do zékladnych
predpokladov. Su odovzdavané d’al§im pracovnikom ako rieSenia, ktoré su spravne a ktoré
funguju. Tymto spésobom dochadza k odovzdavaniu kultary. Ak ale zakladatel’ nepredklada

funk¢né rieSenia, skupina si zvoli a zacne nasledovat’ iného vodcu.
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Takisto v organizacidch, ktoré existuju uz dlhSiu dobu, méze dochadzat’ k formovaniu
kultary zakladnymi predpokladmi, hodnotami a normami chovania silného vodcu. Cudia maja
sklon preberat’ hodnoty svojich vodcov vtedy, ak ich povazuju za funkéné. Silni vodcovia
takisto byvaji symbolom organizacie voci vonkajSiemu prostrediu a ovplyviiuji nielen

kultaru organizacie, ktorta vedu, ale aj jej image, teda to, ako posobi navonok.

Prostriedkom, ktory vedie k utvaraniu kultary nie je len neformalna autorita a vplyv vodcu,
ale aj ich moc formalna. Prostrednictvom nej rozhoduji o tom, aké ciele si stanovi
organizdcia, comu bude venovand pozornost, kto bude do organizacie prijaty a kto bude

povyseny, atd”.

1.5 Styl vedenia

Styl vedenia predstavuje sposob, akym vedtci jednajt, ako sa spravajii vo vztahu k svojim

podriadenym.

Kazdy riadiaci pracovnik ,, vladne* uréitym $tylom, ktory je pre neho typicky. Styl vedenia
zahrnuje celkovy sposob jednania riadiaceho pracovnika (Bedrnova,1998, st. 135), to, ako
presadzuje svoju autoritu, ako ovplyviluje podriadenych a ako sa chova vo vypitych
situaciach. Casto sa viac prejavuje jeho individualita nez zavizky vyplyvajice z jeho role a
situacie. Kazdy veduci pracovnik presadzuje urCité hodnoty anormy, ktoré povazuje za
dolezité a ktoré uznava a snazi sa ich kultivovat’ aj pri budovani organizacnej kultiry. Sposob
jeho posobenia na pracovnikov je podmieneny jeho autoritou. Autorita riadiaceho pracovnika
byva spojend s poziciou, ktori vo firme zastava. Cim vys§ia je jeho pozicia, tym viac byva
reSpektovany 'ud'mi, bez toho, aby brali do uvahy jeho schopnosti pre riadenie. Formalna
autorita vSak nie je dostaCujica. Vel'mi dolezité su aj jeho odborné a socialne kvality, ktoré
vedu k tomu, ze ho pracovnici akceptuju ako cloveka. V tomto pripade hovorime o autorite
neformalnej. Len v takom pripade sa moze presadit’ riadiaci pracovnik u svojich pracovnikov
ako vodca, ktorého reSpektuju a ktorého si véazia. Presadenie autority nie je pre vediceho

pracovnika jednoduché. Cim vysSiu poziciu zastava, tym t'azsie je pre neho pracovat’ s l'ud’'mi,
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pretoze ich ocakavania su stile narocnejsie, ak ide o poziadavky vzt'ahujuce sa k osobnosti

manazéra.

Od riadiaceho pracovnika sa ocakdva, Ze bude schopny svojim pracovnikom nasluchat’,
a vhodne na nich pdsobit’. Mal by sa snazit’ komunikovat’ s pracovnikmi a podporovat’ ich
pracovné vykony. Ulohou veduceho pracovnika by malo byt aj utvaranie vhodného
pracovného prostredia pre svojich pracovnikov, aby sa citili na pracovisku dobre. Predmetom
jeho zaujmu by nemali byt len pracovné zélezitosti, ale aj veci tykajice sa pracovnikov

samotnych, napr. ich rodinné a pracovné problémy.

V literatire sa opit’ stretneme s niekolkymi typolégiami $tylu vedenia. Casto sa tu
vychédza zo zakladnej dimenzie $tylu chovania, ktort Fleisham (Bedrnova, 1998, str. 135)

rozdelil takto:
= prejavy reSpektu - ucta, reSpekt a uznanie, ktoré nadriadeny prejavuje pracovnikom

= prejavy Struktirovanosti - formalne urcenie roli v skupine vo vzt'ahu k pracovnému
ciel'u. Tato dimenzia zahrnuje chovanie, pomocou ktorého veduci aktivne riadi svoje

timy.

Tieto dimenzie vedu k definovaniu dvoch vyhranenych podob zameranosti riadiacich
pracovnikov. Prvé je v literature oznaCovana ako zameranost’ na l'udi, druhd ako zameranost’
na ulohy. Ide o extrémne polohy, preto sa v praxi vdcSinou stretdvame s mixom tychto

zacieleni. Uspesni manaZéri byvajii zamerani ako na tlohy, tak na Pudi.
Vysledok pracovného timu ovplyviiuji najma nasledujuce Styri aspekty:
* vec- vyjadruje zmysel existencie danej skupiny. Ide o ciele danej Cinnosti.
= procesy- postupy, ktorymi chce skupina dosiahnut’ svoje ciele.

» Pudia- ide o ¢lenov skupiny, ktorych ulohou je vykondvat’ Cinnosti tak, ako im to

nariadi ich veduci.

* manaZzér- predstavuje osobu, ktora vydava pokyny pre ¢innost’ inych l'udi.
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Kazdy z tychto Styroch faktorov je kl'ucovy pre vysledok timu, kazdy sa moze stat

slabinou a znehodnotit’ tak vysledok celku. Robert Blake a Jane Moulton zostavili

manazérsku mriezku, v ktorej su klaCové Styri smery vyjadrujuce doraz na prave jeden z

predchadzajucich Styroch aspektov. Na zaklade toho, do akej miery manazér berie do ivahy a

kladie doraz na kazdy z tychto 4 faktorov, rozliSujeme Styri zdkladné $tyly vedenia.

Priatel’ské riadenie- I'udia a dobré vztahy v kolektive st uprednostiované pred
vysledkami. Vedie spravidla k vytvoreniu priaznivej klimy v skupine, avSak v pripade
krizy, pokial sa nedostavia oCakavané vysledky, sa modze prejavit nedostatocna

autorita riadiaceho pracovnika, ¢o mdZze prispiet’ az k zrateniu vzt'ahov v kolektive.

Formalne riadenie- predmetom zaujmu manaZéra nie su I'udia ani vysledky. Ale skor
kladie déraz na procesné formality. Formalne riadenie sa rychlo prejavi vSade tam, kde

su vysledky a medzil'udské vzt'ahy dolezité.

Direktivne riadenie- vel'mi silny doraz je kladeny na osobu manazéra, na vysledky, a
to na ukor medzil'udskych vztahov a procesov. Tento §tyl sa presadzuje tam, kde musi
manazér rychlo rozhodovat, a taktiez tam, kde bezna kontrola zaist'uje plnenie uloh a
kde staci charizma a schopnosti lidra na to, aby ho drviva védcSina podriadenych
dokézala akceptovat. Naopak stroskotdva na pracoviskach, kde je nutné osobné

nasadenie ¢lenov timu a ich tvorivy pristup.

Synergické riadenie- pri tomto Style vedenia je doraz kladeny na medziludské
vztahy a vysledky. Ako osobnost’ lidra, tak aj procesné aspekty su druhotné, avSak
napomahajl stabilnym vztahom a dosahovaniu dobrych vysledkov. Vel'mi dolezité je
aj umenie motivovat’ a individudlny pristup. Tento $tyl by mal byt’ uplatilovany vSade

tam, kde st na tim kladené vysoké naroky s dorazom na aktivny a tvorivy pristup.

K tymto Styrom zakladnym Stylom moZeme pridat’ d’alSie zmieSané alebo nestéle Styly:

Rutinné riadenie- ziadny z aspektov nie je uprednostiiovany pred ostatnymi. Veduci
ma rovnaky pristup ku vSetkym faktorom tak, aby to neznamenalo ani hrozbu krizy,

ani usilie navyse.
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Premenlivé riadenie- hovorime o metode tzv. ,,cukru a bi¢a“ , ¢o znamena pohyb od

priatel'ského stylu k direktivnemu a spat’.

Chaotické riadenie- meni sa najmid podla nalady manazéra alebo vonkajSich

podmienok.

Podl'a miery akcepticie angaZzovanosti riadenych pracovnikov a ich spoluucasti na

rozhodovani sa rozliSovali tieto Styri $tyly vedenia (Bedrnova, 1998, st.136):

Autokraticky- je maximalne centralizovany, funguje ako vodca a ¢lenom skupiny
poskytuje malo samostatnosti. M4 vel'mi malu iniciativu. VSetky vztahy v skupine st
vel'mi napidté. Vykonnost’ mdéze byt znac¢nad, ale nie vzdy kvalitnd vzhl'adom k malej
zainteresovanosti na skupinovych ciel'och. Tento $tyl sa da pouzit’ v jasnej Strukture
organizacie s dorazom na kontrolu plnenia tloh spravidla jednoduchej prace s nizkou

kvalifikaciou.

Liberalny- minimdlne centralizovany S§tyl. Vodca zasahuje malo a zavislost
podriadenych je nizka. Existuje tu sloboda, ale nie chaos. Funguje aj individualna
zodpovednost’, z ¢oho vyplyva, ze je mozné pouzit ho len v kolektivoch vysoko
kvalifikovanych odbornikov, pracujicich samostatne, ktori s motivovani rieSenymi

ulohami.

Demokraticky- ide o optimalne centralizovany $tyl, ktory je zaloZeny na vzajomnom
redpektovani. Clenovia maji prehlad o skupinovych cieloch a spolupodiel’ajii sa na
rozhodovani. Veduci nedava mnoho prikazov, skor ide a posobi svojim prikladom. Je
otvoreny réznym navrhom a jeho vztahy s podriadenymi st priatel'ské. Produktivita
skupiny je priemerna, ale kvalitnd adlhodobd. Tento S§tyl je oznacovany za

najvhodne;jsi.

Neskor sa vSak ukdzalo vhodnejSie vychadzat' z rozhodovania riadiacich pracovnikov v

zéavislosti na situacii, v ktorej je urobené rozhodnutie, a zrelosti riadenych pracovnikov.

Manazér teda postupne hlavne:

nariad’uje ( autoritativny pristup )
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presvedcuje ( pouziva racionalne i emociondlne apely )
konzultuje ( vyuziva participacie riadenych pracovnikov )

deleguje ( vyuziva samostatnost’ riadenych pracovnikov )

Aky $tyl je najuspesnejsi? Ktory Styl by sa mal manazér snazit' praktikovat? Ponuka sa
velmi jednoducha odpoved- synergické riadenie. AvSak tato odpoved nie je jednoznacna,

neplati vzdy. Pri vol'be §tylu riadenia je potreba brat’ v tivahu rad faktorov:

Osobnost’ lidra- snazit’ sa presadit’ §tyl vedenia, ktory nevyplyva z prirodzenosti
manazéra je nemozné. Clovek nedokaze od zakladu zmenit’ svoju osobnost’ na zaklade
racionalneho poznania, a ani neziska vlohy, ktoré mu chybaju. Preto je ovela
dodlezitejSie uvedomit’ si svoje vlastné prednosti, a tie sa snazit’ rozvijat' a na nich
zalozit' §tyl vedenia. A az potom sa snazit' zmenit' v tych oblastiach, v ktorych

osobnost’ veduceho sposobuje tazkosti.

Zlozenie timu- ¢im su l'udia, ktori s sucast'ou timu zrelsi a vzdelanejsi, tym by mal
byt Styl vedenia, aby dosahoval vysSiu Uspesnost’ viac zamerany na l'udi a menej na

osobnost’ manazéra.

Povaha tlohy- ¢im je praca namahavejSia a zlozitejSia na tvorivost’, a ¢im viac rastie
vyznam jednotlivcov pre uspesné dosiahnutie celkového vysledku, tym viac je

potrebné riadit’ kolektiv synergicky.

Kontext- faktorom, ktory je vel'mi ddlezity a treba mu venovat’ velkll pozornost’ pri
vol'be §tylu vedenia, je vonkajSie okolie. K vonkajSiemu okoliu sa radi napriklad
geografickd poloha. Treba si uvedomit’, Ze iny $tyl vedenia je presadzovany v Rusku a
iny v USA. D4 sa povedat’, ze smerom z vychodu na zépad je v dnesnej dobe ovel'a

uspesnejsi Styl vedenia synergicky na ukor $tylu direktivneho.

Pri rozhodovani o tom, ktory §tyl je vhodny prave pre danu situaciu ¢i vediceho by ndm
mali pomdct’ vysSie popisané faktory. Vel'mi casto vSak dochadza ku zmene tychto faktorov, s
¢im stvisi aj potreba reagovat’ zmenou $tylu vedenia. V praxi je vSak tento proces zmeny

Stylu vedenia vel'mi zlozity. Tomuto procesu zmeny brania predovSetkym celkova zlozitost
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meniacej sa situdcie, a takisto aj tazka citatelnost’ pre vediiceho pracovnika. V praxi je vSak
tazké sledovat zmeny a pohotovo na ne reagovat zmenenym S$tylom riadenia. Hlavnou
prekazkou ziaduceho vyvoja je spravidla znacnd zlozitost’ situdcie a jej tazké CitateI'nost.

Nepriaznivo pdsobi takisto neochota l'udi prispdsobovat’ sa meniacim sa podmienkam.

Dolezity je komunikacny Styl manazéra, ktory predstavuje socialny zaklad Stylu
manazéra. Kazdy znds ma nejaky komunikacny $tyl. Od manazéra sa vSak ocakdva eSte
navyse racionalny, dospely pristup. Casto sa vyskytujucim problémom komunikacie je aj to,
ze T'udia maju tendenciu jednat’ ako deti alebo rodicia tam, kde sa od nich ocakéava ze budu
jednat’ ako dospeli. Takuto situaciu je treba riesit. Castym nastrojom rieSenia je princip
transakcnej analyzy (Bedrnova, 1998, str. 137). Rodicovsky, ¢i niekedy az detinsky pristup

veduceho do urcitej miery brani ziaducemu ovplyviiovaniu jednania svojich pracovnikov.

To, akym spdsobom pdsobi veduci pracovnik na svojich podriadenych, zavisi aj od jeho
autority, teda od toho, aky je celkovy dopad jeho vplyvu na pracovnikov a nakolko si ho
pracovnici vazia. Urcitd autorita vyplyva uz z pozicie, akll vo firme zastava. Tato formalna
autorita moze zabezpeCit ulahCenie role menej schopnym manazérom, avSak uspech
rozhodne nezarucuje. Schopny manazér musi pouzivat' neformalne autority. Pracovnici by
mali uzndvat’ jeho odborné a socialne kvality, a na zdklade nich by si ho mali vazit' ako

odbornika, ale aj ako Cloveka.

Cim je vyssia pozicia, ktori manazér zastava, tym taz$ia je jeho spoluprica s l'ud'mi
pretoze ich oCakdvania su stale narocnejSie pokial’ ide o poziadavky tykajice sa osobnosti
manazéra. Prejavom zrelej osobnosti je vyrovnany pomer medzi presadzovanim vlastnej
individuality a tym, ako veduci pracovnik reSpektuje poziadavky role a ocakavania s fiou

spojené.

Styl vedenia je mozné urcit podla miery zamerania na aspekty ,,ludia“, ,pracovné

vysledky*, ,,manazér a ,, procesy* a nasledne analyzovat’ v manazérskej mriezke.
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1.6 Hodnoty

Hodnoty (Lukéasova, 2004, str. 23) predstavuju to, €o je povazované za dodlezité, comu v
organizacii prikladaju pracovnici vyznam. Hodnoty mozno povaZzovat’ za jadro organizacnej
kultary. Sustava hodndt mdze byt uznavana len na urovni vrcholového vedenia alebo ju mozu
zdiel'at’ vSetci pracovnici v spolocnosti (tzv. podnik riadiaci sa hodnotami). Hodnoty
umoziuju lepSie sa orientovat’ vo svete tym, ze socialnu skutocnost’ Struktaruji z hl'adiska
vyznamu a hierarchizuji ju. NajdolezitejSie hodnoty byvaji vyjadrené v etickom kodexe ¢i
poslani organizacie. Hodnoty nemusia mat' v kazdom pripade presne urent podobu a
nemusia sa vzdy spdjat’ s konkrétnymi skuto¢nostami. Hodnoty skor predstavuju to, ¢o
cloveka obklopuje v zmysle dobré ¢i zlé, krasne ¢i Skaredé, racionalne ¢i neracionalne.

Urcenie vyznamu hodndt je mozné len pri zrovnavani dvoch skutocnosti.

Hodnoty povazujeme za nepostrehnutelné, pretoze nemaju svoju vlastnii nezavislu
existenciu. Prejavuju sa v tom, ako su posudzované jednotlivcami v konkrétnej situdcii.
Relativita hodnot je dand aj odliSnostou pri posudzovani seba samého a pri posudzovani
ostatnych. Vo vlastnom pripade sa l'udia posudzuju podla inej Struktury a iné¢ho vyznamu

hodnét, nez je tomu v pripade inych l'udi a inych socidlnych skupin.

Treba rozliSovat’ individudlny hodnotovy systém, ktory uruje to o je vyznamné pre
¢loveka ako jednotlivca a organizacné hodnoty, ktoré si vyrazom toho, €o je ddlezité pre

organizaciu ako celok.

Cim hibsie su hodnoty v organizacii zakorenené, tym viac budi ovplyviiovat chovanie
jednotlivcov. Vdbec nezélezi na tom, ¢i boli tieto hodnoty artikulované. Hodnoty, ktoré su
samozrejmé a su v podnikovej kultire hlboko zakotvené, mézu mat obrovsky vplyv. Na
druhej strane hodnoty prijaté, ktoré sa neodrazaji ani v chovani manazérov, st vacSinou
vel'mi malo efektivne. Hodnoty, ktoré s vel'mi hlboko zakorenené, sa daji len vel'mi tazko
menit’.

Hodnoty mozno rozdelit do dvoch zékladnych kategérii, a to hodnoty moralne a

inStrumentalne. InStrumentalne predstavuji uspokojenie takych potrieb, akymi st plat,
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materidlne podmienky a pod. Hodnoty moralne zahrnuju pocit hrdosti alebo naopak pocit
ponizenia. Moze sa jednat’ napriklad o pomoc 'udom. Posobenie na spravanie cloveka médze

nadobudat’ tri podoby:
= obmedzenie, ktoré brani 'ud'om v tom, aby daco robili
= poznamenanie, ktoré vedie k tomu, aby sa ¢lovek s nieCim stotoznil
= vyzvy, ktoré provokuju l'udi k akeii

Treba si uvedomit, Zze vizba medzi hodnotami, ktoré ¢lovek vyznéva a sposobom, akym
jedna nie je priamociara. Napriklad v urcitej organizacii mozu pracovnici vyzndvat ako

hodnotu uctu k jednotlivcovi a mdzu sa chovat’ v rozpore so zastdvanou hodnotou.

Pri budovani silnej organizacnej kultury byva najvacsim problémom zladenie hodnot

jednotlivcov a spoloc¢nosti.

Najlepsi sposob ovplyvitovania hodnot spociva v zmene predstav. Medzi dblezité hodnoty,
ktoré sa vyskytuji v organizacii patria napr. pocit stotoznenia pracovnika s organizaciou.
Jednd sa o pocit zamestnanca, ze pri stretnuti so zdkaznikom poOsobi ako reprezentant
organizacie a na zaklade toho sa aj chova a jednd. V pripade naSich organizacii sa tento pocit
vyskytuje len velmi zriedka askor na vysSich riadiacich poziciach. Zamestnanci, ktori
zastavajli nizie pozicie tito hodnotu necitia a dokonca ju velmi &asto odmietaju. Dalsou
vel'mi dolezitou hodnotou je vzt'ah k zdkaznikovi a reSpektovanie jeho potrieb. VSeobecne
platnd zdsada, ze v pripade konfliktu zdujmov medzi zdkaznikmi a zamestnancami, musi
organizacia uprednostnit’ zaujmy zakaznikov, nie je zatial’ v naSej krajine vel'mi uznavana.
Napriklad pokial’ ide o pracovni dobu, skor st uprednostiiované poziadavky zamestnancov
pred poziadavkami zékaznikov (Dedina, 1996, str. 53). Medzi ddlezité hodnoty patri aj ucta
k jednotlivcovi. Ide o hodnotu skér vrcholového vedenia nez nizSich organizanych urovni.
Jedna sa o to, ze so vSetkymi pracovnikmi by malo byt zaobchddzané ako s rovnocennymi
partnermi (nikto nemdze stratit’ pracu, pokial’ nezlyhdva pri plneni jasnych uloh a dodrzuje

etické zédsady, vSetci pracovnici st podporovani vo vzdeldvani a priprave na povysenie,
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pozornost’ vrcholového managementu k ndvrhom zamestnancov a pod.). ( Mayerova, 2000,

str. 79)

Medzi vel'mi dodlezité hodnoty, ktoré by mali byt v organizaciach dodrziavané, patria
starostlivost’ o I'udi a ohl'ady na nich, rast, inovécie, podnikavost’, sutazivost, starostlivost’
o zakaznikov, spravodlivost’ pri zaobchadzani so zamestnancami, rovnaké prilezitosti,
dokonalost’, orientdcia na trh/ zdkaznika, vykonové orientacie, produktivita, timova praca,
kvalita, socialna zodpovednost’, dodrziavanie predpisov o ochrane zdravia a bezpecnosti pri
praci.

Definicie ocakavaného chovania v zdujme zabezpecenia tychto hodnoét moézu byt
vypracované pre organizaciu ako celok. Ulohou manaZérov bude prejedat’ s jednotlivymi
pracovnikmi, nakol’ko ich chovanie prispieva k napliiovaniu zdkladnych hodndt organizécie.

To je metdda, ktora vedie k tomu, ako zistit’, ze zastavané hodnoty budu uplatnené v praxi.

Posilnovanie hodnét moze byt zabezpecené prostrednictvom réznych Skoleni, ktorymi
zamestnanci prechadzaju, funkciou, ktorti vo firme maja a ritudlmi ¢i historkami, ktoré st

sucastou mnohych organizacii.

1.7 Normy

Normy (Provaznik, 1997, str. 182) predstavuju nepisané pravidla chovania v urcitych
situdciach, ktoré poskytuji neformélny navod toho, ako sa chovat’. Hovoria zamestnancom to,
¢o sa oCakava ze budu robit, ako sa budu chovat’ alebo obliekat’. Odovzdavaji sa bud’ Gstnym
sposobom alebo chovanim. Ak st normy ¢lenmi skupiny dodrziavané, tak potom dochadza k
ich odmenovaniu, ale na druhej strane ich nedodrzZiavanie byva trestané. Sankcie maju
predovsetkym citovy charakter. K ¢lenom, ktori normy nedodrziavaju sa ostatni ¢lenovia
chovaju chladne, nepriatel'sky. Naopak k tym, ktori normy dodrziavaju sa pristupuje tstretovo

a priatel'sky.

Normy sa dotykaju nasledujucich oblasti Zivota zamestnancov (Provaznik, 1997, str. 182):

Strana 18



Ako manazéri zaobchadzaju s ¢lenmi svojich timov a ako tieto timy reaguji na svojich
manazerov.

Prevazujuca pracovna etika. Napriklad ,, prid’ skor, zostan dlhsie®, ,,usiluj o to, aby si
vzdy pracoval huzevnato®, alebo ,,usiluj o to, aby si vzdy pdsobil uvol'nene a nenutene®.
Ovplyviiuju pracovnu vykonnost’. Normy v tejto oblasti utvaraju a sicasne odrazaji
psychologicku klimu regulujucu vykonnost’. Vel'mi ¢asto vedi zamestnancov ku snahe
prisposobit’ svoj vykon akejsi strednej, priemernej vykonnosti v pracovnej skupine.
Najvyssie ocenenie, ktoré mozno v podniku ziskat, je to, Ze sa o ¢loveku hovori ako

o vysoko profesiondlnom jedincovi.

V oblasti socialneho styku upravuju spdsob a formy vzajomného kontaktu jednotlivych
¢lenov pracovnych skupin, a to tak, ze vymedzujt, ¢o sa ma a ¢o sa smie, eSte moze,
pripadne este toleruje, a ¢o sa nesmie (vratane uplatiiovania sankcii za nevhodné ¢i
neziaduce chovanie a odmien za chovanie vyzadovangé)

Postihujt aj mieru reSpektovania noriem a predpisov formélnej povahy, Skupinou prijaté
formalne poziadavky sa obvykle stavaju neformalnymi normami, ktoré regulujt celkové
dianie v skupine.

Tykaju sa postavenia v podniku, aky vel'ky vyznam je mu prikladany (existencia alebo
nedostatok obvyklych symbolov postavenia).

Ambicie- otazkou je, ¢i sa ocakéavaju a schval'uju otvorené ambicie alebo je normou
jemne;jsi a delikatnejsi pristup.

Moc- ¢i je uznavana ako spOsob Zivota, ¢i je vykondvand pomocou politickych néstrojov
ako manipuldcia ¢i manévrovanie, €i je zavisla skor na odbornosti a schopnosti, nez na

postaveni, ¢i je sustredend na vrcholovej trovni, ¢i sa na moci podiel’aju r6zne tirovne
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v roznych Castiach organizécie.

=  Politika ako je manévrovanie a manipulovanie- ¢i je rozSirena po celej organizacii
a povazovana za normalne chovanie, ¢i je neprijatelnd ako zjavny, otvoreny sposob
chovania.

= Lojalita- ¢i sa oCakava, Ze v zaujme kariéry zamestnanci zostanu v organizacii po cela
dobu pracovného zivota, ¢i sa v fiu veri, ak sa kladie doraz na kratkodobé vysledky
a prispenie k dosiahnutiu organiza¢nych cielov.

= Hnev- je otvorene vyjadrovany alebo skryty, ale vyjadrovany inymi, mozno politickymi
prostriedkami?

=  Pristupnost- ¢i sa od manazérov ocakava, ze budu pristupni a viditelni, ¢i sa vSetko
odohréava za zatvorenymi dverami.

=  Formalita- ¢i je normou chladny formalny pristup, ¢i sa na vSetkych urovniach pouziva
(nepouziva) oslovenie krstnym menom, ¢i existuju nepisané, ale jasne chapané pravidla

tykajlice sa obliekania.

Podl'a Milkowicha (1993, str. 109) existuju nasledujiice normy a odli$né spdsoby pojatia

kultary:

Kultara ako spoloCensky kulturny systém- zdiel'ané ocCakavania utvdraji chovanie
zamestnancov. Ak chct byt prijimani, snazia sa zit' v stlade s tym, ¢o sa od nich ocakava.
Napriklad v Japonsku si pracovnici takmer nevyberaji celt dovolenku, pretoze pri navrate z
dovolenky pocitia, ze v dobe ich nepritomnosti museli robit’ ich pracu ini. Ide teda o
spoloCensky natlak zamerany na to, aby sa l'udia zriekli svojej dovolenky- ocakéavanie

spolupracovnikov tak kontroluje chovanie zamestnancov.
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Kultira ako zavézné nariadenie- v tomto pojati nie si normy urcujice ,,Co je a ¢o nie je
vhodné®, zalozené na tom, Co je spoloCensky prijatené. Tieto normy sa odvijaji skor od

chapania toho, ,,ako sa veci maju*, ktoré¢ je zdiel'ané vSetkymi v podniku.

Kultara pri presadzovani stratégie- v tomto pojati kultiry pomahajii normy v organizacii
pri uskuto¢novani podnikatel'skej stratégie. Napriklad pokial je podnikatel'skd stratégia
zalozena skor na inovacnom principe nez na cenovom, nastdva otazka: Aké normy budu

prekazkou pri uskuto¢iiovanti tejto stratégie?
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2 Gymnazium Skalica

Gymndazium v Skalici patri medzi jedno z najstarSich gymnazii, ktoré posobia v SR.

V roku 2002 gymnézium oslévilo uz 340. vyrocie zalozenia.

2.1 Historia

Skalica bola v 17. storo¢i vyznamnym mestom Uhorska a za miesto svojho pdsobenia si ju
z toho dovodu vybrali aj jezuiti. S mestom zacali rokovat’ vroku 1659 apo viacerych
stretnutiach a dohodéach sa usadili v Skalici v roku 1660. Najskor sa ubytovali na mestskej
radnici, no uz v roku 1662 kapili dom na nédmesti, kde vytvorili prvé triedy latinskej Skoly.
Skola mala najprv len niZie triedy a rozsirovali len pripravku, v ktorej bolo najviac Ziakov.
Postupne sa otvarali aj vyssSie rocniky a v roku 1689 otvorili aj najvyssiu triedu rétorov.
Vroku 1693 zacali jezuiti stavat na ndmesti svoje budovy avroku 1697 sa do novych
priestorov aj prestahovali. V roku 1701 generadlny predstaveny spolo¢nosti Thirsus Gonzales
povysil dom na kolégium avroku 1734 zriadil v skalickom kolégiu ustav na pripravu
ucitelov $koly. Skola mala svoje meno, bola zndma a v roku 1756 ju navstivila aj Maria
Terézia. Do uspesného pdsobenia skalického gymnazia zasiahli opatrenia cisara Jozefa II.,
ktory v roku 1773 rehol’u jezuitov zrusil. Po jej zruSeni udrziavali Gstav exjezuiti. Gymnazium

vSak neustale upadalo, az napokon v roku 1786 vyucovanie celkom zaniklo.

Podmienky pre obnovenie gymnazia sa usilovalo vytvorit mesto. Zamer sa podarilo
realizovat’ v roku 1794, kedy Kralovska miestodrzitel'skd rada oznamila, ze buda otvorené
tzv. gramatikalne triedy. Spociatku viedli gymnéazium expaulini, ich tlohu vSak prevzali
v roku 1800 frantiSkani, ktori sa udrzali v Skalici ako jedind rehola. Po revolu¢nom roku
1848 viedenska vlada pod zamienkou, Ze frantiSkani nemaju dostatok profesorov, gymnazium
opét’ zruSila. Skali¢ania tazko niesli zruSenie strednej Skoly v meste, pretoze nadani chlapci
z chudobnych rodin nemali moznost' Studovat. Na mnohé urgencie povolilo viedenské

ministerstvo $kolstva 1. oktobra 1857 otvorit' prva triedu u frantiskanov. Skolsky rok 1861/62
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sa zacal s novymi profesormi, 8. oktdbra vSak Kralovskd miestodrzitel'ska rada v Budine
prepustila vSetkych Ceskych profesorov a na ich miesta dosadila mad’arskych. Vyucovacim
jazykom sa stala mad’ar¢ina. Od roku 1919 sa gymnazium premenilo na redlne gymnazium

a vyu¢ovalo sa podl’a u¢ebnych osnov platnych pre tento typ §koly v Cechach.

Po wvzniku Slovenského Statu museli Ceski profesori zo Skoly odist aostal iba
sedemnast’lenny zbor, ktory sa neskor postupne dopiial. Vychovno - vyudovaci proces bol

poznaceny dobou a politicko - spolocenskou situéciou vari viac, nez inokedy.

2.2 Studijné zameranie §Kkoly

Gymnazium v Skalici je Skola vSeobecno - vzdelavacieho typu, poskytujuca uplné
stredogkolské vzdelanie. Stidium je §tvorroéné alebo osemroéné a ukonéuje sa vykonanim
maturitnej skiSky. Gymnazium v Skalici, podobne ako iné gymnazid, si kladie za prvoradu
ulohu pripravu Studentov na vysokoskolské stidium. Absolventi gymnazia musia mat’ okrem
sumy vedomosti azrucnosti aj d’alSie vlastnosti, potrebné pre vysokokvalifikovanych
odbornikov. Absolvent Skoly mdze komunikovat' v dvoch cudzich jazykoch, pracovat
s vypoctovou technikou a internetom, ma kvalitné teoretické vedomosti a praktické zruc¢nosti

potrebné na uspesné vysokoskolské Studium.

Na gymndaziu je mozné Studovat’ dva Studijné obory. Jeden je zamerany na cudzie jazyky.
Student si méZe zvolit’ jazyk anglicky, nemecky, franctizsky a rusky. Druhy §tudijny odbor

nie je Specidlne zamerany.

Ziaci maji moznost’ okrem zékladnych vedomosti vo vyuéovacom procese rozirit’ svoje
poznatky aj prostrednictvom roéznych mimoskolskych a mimotriednych aktivit ako napr.
projekt Sokrates, predmetové sut'aze a olympiady, exkurzie, prednaSky k aktudlnym témam,

klubova ¢innost’, besedy s vyznamnymi predstaviteI'mi kultirneho a spoloc¢enského zivota.

Stadium cudzich jazykov je doplhané organizovanim roznych jazykovo- poznavacich

zdjazdov (Rakusko, Nemecko, Taliansko, Franctuzsko, Anglicko) a vymennymi pobytmi
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v zahrani¢i (druzobnd Skola Bad Tolz v Nemecku). Vyucovanie spolocenskovednych
predmetov ako je dejepis, nauka o spolo¢nosti, atd’., je obohacované pracou na projektoch,
poznavacimi exkurziami a d’al§imi aktivitami ako napr. navsteva parlamentu a pod. Ciel'om je
viest’ Ziakov k samostatnosti, k rozvijaniu ich schopnosti. Stidium prirodovednych predmetov
sa uskutocniuje v laboratoriach biologie, chémie, fyziky ¢i ucebni informatiky. Svoj talent
modzu ziaci rozvijat’ aj v krazkovej Cinnosti. Na vyucovanie telesnej vychovy sa vyuzivaji
telocvicna, aula Skoly, posiliioviia a Skolsky dvor. K pravidelne organizovanym aktivitim

patri lyziarsky vycvikovy kurz, kurz ochrany ¢loveka a prirody.

K vybaveniu $koly patri 30 ucebni prevazne odbornych, pripojenie na internet, Ziacka

kniznica, odborné kniznice v kabinetoch, jedalen.

Gymnazium sa usiluje o to, aby malo dobré meno na verejnosti a ziskavalo si stale novych
Studentov. Aktivity Skoly su prezentované na webovej stranke, v radiu G3, v regiondlnej
skalickej televizii, v regionalnom &asopise Press av $kolskom &asopise Stafeta. Pre
zaujemcov o Stadium na Skole sa pripravujii Dni otvorenych dveri, jeden pre uchadzacov
o osemro¢né §tadium a druhy pre uchadzadov o §tvorroéné §tidium. Skola vydava bulletin so
zakladnymi informéaciami o aktivitdich Skoly. V spolupraci s rodi€ovskym zdruzenim

gymnazium kazdoro¢ne usporadiva reprezentacny ples.

Skola sa takisto zapaja do réznych projektov, ako je napr. eTwinning. V ramci tohto
projektu Skola ziskala znaCku kvality eTwinning. Gymnazium spolupracuje so Skolami
z Finska, Rakuska, Svédska, Francuzska a Pol'ska na medzinarodnom internetovom projekte
Icebreaker. Dal§im vyznamnym projektom je projekt Digitélni Starovci. Prostrednictvom
tohto projektu Skola ziskala grant na nakup multimedidlneho jazykového softvéru ECDL

kurzu a licenciu pre usporiadanie e- learningovych kurzov.

Z ddvodu poznania svojich silnych a slabych stranok, ako aj svojich hrozieb a prileZzitosti,

ma Skola vypracovanu SWOT analyzu:

Strana 24



Silné stranky:

stopercentna kvalifikovanost’ pedagogického zboru

e vysoka uspesnost’ absolventov v prijati na vysoku skolu

e druzba s partnerskymi zahrani¢nymi Skolami

e Uspesna projektova ¢innost’

e vyborné vysledky v predmetovych olympiadach
Slabé stranky:

e nedostatok priestorov a ucebni

¢ nedorieSené financovanie mimoskolskych aktivit

e nedostatocnd obnova pomocok zo Statneho rozpoctu

e zastarané ucebnice

e nedostato¢né podmienky pre regeneraciu ucitel'ov
Prilezitosti:

e zavedenie internetu do ucebni

e vybudovanie centra informa¢nych technolégii

e zlepSovat’ psychohygienické podmienky na Skole

e zdokonalit’ prevenciu kriminality, Sikanovania a drogovej zavislosti

e podporovat’ aktivity spojené s ochranou prav dietat’a
Hrozby:

e odchod kvalifikovanych pedagdgov na lepSie platené miesta

e pokles populécie

e nedostatok financii na prevadzku Skoly

e nezaujem mladeze o Stadium
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3 Zameranie vyskumu v

[ J r [ 3K J
organizacil.
Vyskum podnikovej kultury je metodologicky i prakticky naro¢ny. K tomu, aby bol
prevedeny kvalitne, je treba dodrziavat’ urcité¢ zasady vedeckého vyskumu. V diplomovej
praci som sa rozhodla zamerat' na poznanie hodndt a noriem v organizacii, ktoré budem

zistovat’ pomocou socialno - psychologického empirického vyskumu.

3.1 Socialno - psychologicky vyskum

Socialno - psychologicky vyskum je mozné uskutocnit’ pri zistovani jednotlivych zloziek
organizacnej kultury, ako je chdpana zamestnancami. Mozno ho uskuto¢nit’ na jednej strane
ako prevenciu v zmysle identifikacie potenciadlnych problémov, a jednak ako néasledny rozbor
pri¢in problémov, ktoré uz existuju. Prvd z uvedenych variant je samozrejme efektivnejsia,
pretoze umoznuje problémom predchddzat’ cestou analyzy l'udskych zdrojov, odkryvania
prevazujucich nazorov, postojov, ocakavani i obav jednotlivcov i celych skupin pracovnikov.
Opakované vyskumy st potom nenahraditelnym zdrojom informadcii pre strategické i taktické
rozhodnutia manazérov, pretoze ponukaji Casové rady, z ktorych mozno Tl'ahko odhalit
budice trendy vyvoja. Uréitym problémom je ale zna¢na nestalost’ (vzhl'adom k Gasu,
celospolocenskym 1 jednotlivym podnikovym udalostiam a pod.) socidlnych javov, ktoré su
predmetom sktimania, avSak dobrd metodika a kvalifikovany pristup ich mozu

minimalizovat’.

3.2 Fazy vyskumu v organizacii

Féazy vyskumu tvoria stibor ¢innosti, na zéklade ktorych sa ziskavaju informacie urcitého

druhu alebo urcitého okruhu. V prvej fazy vyskumu budem vyuzivat’ informacie, ktoré som
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nazbierala pred mojim vyskumom. Ako zdroj informacii som pouzila rézne organizané
dokumenty a internetové stranky. Druhua fazu predstavuje samotny vyskum v podniku.
Vyskum by mal viest’ k doplneniu prvej fazy, takym spdsobom aby vysledkom vyskumu
organizanej kultiry bola prehladnd aucelend informacia, ktora poskytne prehlad

o zakladnych hodnotéach a normach, ktoré su povazované v organizacii za najdolezitejsie.

3.3 Etapy vyskumu v organizacii

K zistovaniu hodnét a noriem v podniku pouzijem nasledujice etapy (Surynek, 1999,

str.12):
1. Etapa pripravna- zahrnuje formulaciu problému a stanovenie ciel'ov

2. Etapa spracovania a vypracovania projektu- predstavuje vlastné pojatie problému, plan

prace, metodiku skumania, vyber vzorky respondentov a predvyskum

3. Etapa zberu dat v podniku- obsahuje metdédy atechniky zberu dat v podniku

a organizaciu a riadenie zberu dat
4. FEtapa spracovania dat- kontrola vzorku a sila zavislosti

5. Etapa interpretacie vysledkov- vyhodnotenie Statistického spracovania, popis javov

a vzt'ahov typoldgie, odporucenie a ndvrhy opatreni.

3.3.1 Pripravna etapa

V pripravnej etape je treba si stanovit’ ciel’ vyskumu, ktory budem chciet’ dosiahnut’ a od
ktorého budem d’alej odvijat’ zameranie vyskumu. Vyskum v organizacii som sa rozhodla
zamerat’ na zistenie zékladnych aspektov organizacnej kultary, a to hodndt, noriem a Stylu
vedenia. Hlavnym cielom mojej diplomovej prace, ako vyplyva zo zadania, je porovnat
predstavy vedenia o ziaducej organizacnej kultire s tym, ako je vnimanéd rddovymi ¢lenmi

organizacie. Hlavny ciel’ som si rozdelila na ¢iastkové ciele:
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= zistit, aké hodnoty a normy povazuje vedenie organizacie za ziaduce a nakol’ko st
tieto hodnoty a normy skutoc¢ne prijimané pracovnikmi organizacie
= zistit, nakol’ko sa vedenim preferované normy a hodnoty skutocne odrazaju v style
vedenia
K tomu aby som dosiahla stanovené ciele, som si definovala vyskumné otazky:
= aké hodnoty povazuje vedenie organizécie za ziaduce
= aké normy povazuje vedenie organizacie za ziaduce
= aké hodnoty su zdiel'ané pracovnikmi organizécie
= aké normy st zdiel'ané pracovnikmi organizacie

= akymi prostriedkami usiluje vedenie organizacie o presadenie tychto hodndt a noriem

Vysledok mojho vyskumu by mal priniest’ komplexny pohl'ad na hodnoty a normy, ktoré
su povazované¢ za najdolezitejSie z pohladu radovych pracovnikov, ktoré porovnam
s hodnotami a normami, ktoré su najddlezitejSie z pohladu vedenia. Na zéklade hodndt a
noriem preferovanych vedenim sa pokuasim urcit’, nakol'ko sa tieto normy a hodnoty odrazajua
v §tyle vedenia. Dalej celu situaciu zhodnotim, a pokiisim sa navrhnat' uréité opatrenia na

rieSenie problémov, ktoré by mohli vzniknut.

3.3.2 Etapa spracovania projektu vyskumu

Postup vyskumu je spracovany v diplomovej praci. Vyskum v sebe zahrnuje nastudovanie
dostupnej literatury, tykajicej sa danej problematiky, na zédklade ¢oho zostavim dotaznik pre

vlastny vyskum.

Dalsim vel'mi dolezitym krokom pri spracovani diplomovej prace bude stanovenie
skimanej vzorky. Pri jej stanoveni vychddzam zpocltu zamestnancov gymndzia, ktoré

zamestnava priemerne 57 zamestnancov, ztoho 3 pracovnici tvoria vedenie Skoly a 36
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pracovnikov tvoria ucitelia, ztoho 23 Zien a 13 muzov. Vedenie je tvorené riaditelkou
a dvomi zastupcami. Urcila som si, ze vyskum prevediem u vSetkych ucitel'ov a u vedenia

Skoly. U vedenia som sa rozhodla pouzit’ rozhovor, zatial’ ¢o u ucitel'ov dotaznik.

3.3.3  Etapa zberu dat v organizacii

Téato etapa v sebe zahrnuje uz samostatnu realizaciu vyskumu v organizécii, ktort som
prevadzala prostrednictvom rozhovoru, ktory som pouzila na urovni vedenia a

prostrednictvom vytvorenia dotaznika urceného pre radovych zamestnancov gymnazia.

Pri osobnom rozhovore ide o interakciu medzi pytajuicim sa a opytanym, v ktorom sa
pytajici sa snazi ziskat’ od opytaného informaécie, ktoré pomozu odhalit’ to, ¢o je v mysli
opytan¢ho ako jeho skusenost’, znalost, oCakavanie, hodnotenie. Zakladnym pravidlom je:

L . ., n e , o
pytat’ sa len na to, ¢o nemozno inym sposobom zmerat, zistit’, zratat. K hlavnym vyhoddm
osobného rozhovoru patri, Ze umoznuje ziskat' informacie hlbSieho a SirSiecho zamerania,
o kvalitativne rdéznorodejsich skuto¢nostiach. V osobnom pytani sa, ktoré vedie pytajici sa,

znesie respondent vacsiu zat'az. Vyhodou je aj to, ze rozhovor je stale pod kontrolou.

Naopak nevyhodou osobného pytania sa je predovsetkym to, Ze l'udia vacSinou nie su

zastihnutel'ni a nemaju na rozhovor ¢as.

V pripade mnou realizovaného rozhovoru som si vopred pripravila otazky, ktoré mi mali
napomdct’ k ziskaniu o najvacSieho mnozstva informécii. Riaditel’ke som uviedla niekol’ko
prikladov hodnét, ktoré su podla modjho nazoru dolezité pre chod organizacie a suvisia
s viziou, ktort méa ona o fungovani organizacie, ktort riadi. Poziadala som ju, aby ona sama
formulovala, ktoré hodnoty povazuje pre chod organizacie za najdolezitejSie. Rovnako som
postupovala aj pri zistovani najdolezitejSich noriem. Posledna otazka sa tykala toho, aké

manazérske nastroje pouziva k presadeniu tychto hodnot a noriem.

K tymto hodnotdm nasledovne uviedla, dodrziavanie ktorych noriem je pre nu dolezité

z hl'adiska presadenia uznavanych hodnét.
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Dalsim krokom bolo, na zéklade odpovedi riaditel’ky vytvorit dotaznik pre ugitelov.
Dotaznikom som sa snazila zistit, nakol'ko uvedené hodnoty a normy povazuju za dolezité
a zdielané. Na dodrziavanie ktorych hodnét anoriem je vedenie najviac zamerané, a Ci
skuto¢ne k presadzovaniu tychto hodndt anoriem pouziva riaditel’ka tie nastroje, ktoré

uviedla.

Pri tvorbe dotaznika som dodrziavala niekol’ko zékladnych pravidiel. Snazila som sa o to,
aby otazky boli zrozumiteI'né, a aby vSetci pracovnici nemali problémy s pochopenim otazok
polozenych v dotazniku. Takisto je velmi dolezité poradie otazok, ktoré by nemalo byt
systematické, pretoze aj poradie otdzok moze svojim sposobom ovplyvnit’ kvalitu vysledku.
Pokial’ sa dve otazky, ktoré po sebe nasleduju tykaji rovnakého javu, pytany sa mdze snazit
otazky spéjat’ a kontrolovat’, ¢i neodpovedal na dve pribuzné otdzky odli$ne a ¢i tak nevznikol
v jeho odpovediach logicky rozpor. Dotaznik by takisto nemal byt vel'mi dlhy, pretoze
s dizkou dotaznika sa zvySuje ¢asova narocnost na jeho vyplnenie. To vedie k tomu Ze
pracovnici stracaji zdujem zOcastnit’ sa na vyplneni daného dotaznika, a to vedie k poklesu

navratnosti dotaznika.

Vel'mi dolezité pri tvorbe dotaznika je aj zachovanie anonymity. Pokial' je vyskum
anonymny, nesmie dotaznik obsahovat’ ziadne udaje, ktoré by viedli ku spétnej identifikécii
respondenta. Otdzky obsiahnuté v dotazniku by mali byt jednoznacné, to znamend, Ze by

nemali umoznovat’ dvojaky vyklad.

Otéazky v dotazniku som pouzila uzatvorené, s vopred stanovenymi moznostami odpovedi,
kde respondent zaskrtava ta odpoved’, ktora mu najviac vyhovuje. Na zaciatku dotaznika, som
poziadala respondentov o uvedenie niektorych osobnych udajov. Napr. pohlavie, vek,

vzdelanie, ako dlho st v organizacii zamestnani.

Pracovnici boli informovani o anonymite dotazniku. Dotaznik som osobne odovzdala
vSetkym zamestnancom, a zaroven som im poskytla zdkladné informécie potrebné pre
vyplnenie dotaznika, pripadne odpovedala na ich dotazy. Na d’alsi den som si dotaznik osobne

prevzala.
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3.34 Etapa spracovania dat

Informaécie, ktoré som ziskala z rozhovoru som slovne popisala. Poznatky z dotaznika som
vyhodnotila pomocou Statistickych metdd (relativne pocetnosti) a znazornila pomocou

vhodnych grafov.
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4 Vysledky vyskumu

Cielom mojej diplomovej prace bolo zistit, aké predstavy méa vedenie organizacie
o ziaducej organizacnej kultare a tieto predstavy porovnat’ s tym, ako je organiza¢na kultura
vnimana radovymi ¢lenmi organizacie. Hlavny ciel som si rozdelila na dva Ciastkové ciele

viz. kapitola 3. K tomu, aby som dosiahla stanovené ciele som si vytvorila vyskumné otazky.

Vyskum som sa rozhodla realizovat’” pomocou rozhovoru, ktory som pouzila u vedenia

organizacie. Na zaklade odpovedi riaditel’ky som si pripravila dotaznik pre ucitel’'ov.

Dotaznik som rozdala 36 ucitelom. Z tohto poctu sa mi vratilo naspiat’ 30 dotaznikov.
Vysledky z dotaznika som uviedla do tabuliek a pre vacsiu prehl'adnost som ich vyjadrila

v percentach.

4.1 Rozhovor

Na zistenie toho, aké hodnoty a normy povazuje vedenie za najddlezitejSie z hl'adiska

uspesnosti organizacie, som si pripravila rozhovor.

Poziadala som riaditel’ku organizacie, aby mi uviedla, aké hodnoty ona povazuje za

najdodlezitejSie. Medzi najdodlezitejSie uviedla nasledujucu skupinu hodnét:
e zabezpe(it kvalitn¢ vzdelanie adekvatne dnesnej dobe
e byt ustretovy voci Studentom
e zabezpecCit vhodné podmienky pre pracu ucitel'ov
e dbat’ na moralny profil ucitel'ov
e motivacia ucitelov- odmeny
e otvorenost’ pri jednani s ucitelmi

e rovnaké zaobchadzanie so vSetkymi
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e zapojenie rodi¢ov, psycholégov do vychovného procesu

e prezentovanie Skoly na verejnosti- plesy, sutaze

Na zaklade uvedenych hodnét som chcela aby mi formulovala, o dodrziavanie akych

noriem sa vo svojej organizacii usiluje. Uviedla nasledujicu skupinu noriem:
e nasou prioritou je poskytnutie kvalitného vzdelania
e sme tu pre Studentov- ukazujeme im moznosti uplatnenia
e materidlne hodnoty sluzia k vytvoreniu vhodnych pracovnych podmienok pre ucitel'ov
e ucitelia musia byt kvalitni, vzdelani odbornici
e za kvalitnu pracu a snahu odmena
e vzdy jednaj otvorene a Cestne
e ziadna diskrimindcia- vSetci maju rovnaké moznosti
e snazit’ sa o zapojenie rodi¢ov a psycholdgov do procesu vychovy

e to, Co si 0 nas mysli verejnost’ je vel'mi dolezité¢ — snaha o dobré meno skoly

Nasledujuca otazka smerovala k zisteniu toho, aké nastroje pouziva na uplatiiovanie

a presadenie tychto hodnot a noriem. Za najdodlezitejSie nastroje povazuje:

kontrolny systém

hospitacie

kontrola pedagogickych dokumentov

e finan¢nd motivacia

Strana 33



Na zaklade takto ziskanych odpovedi som vytvorila otazky pre ulitel'ov a snazila som sa

zistit', ako vel'mi sa stotoznuju s nazorom vedenia.

4.2 Vysledky dotaznika

Z povodne pripravené¢ho mnozstva 36 dotaznikov sa mi ich vratilo 30. Pri vyhodnocovani
som sa rozhodla rozdelit’ jednotlivé hodnoty a normy na tie, ktoré st zamerané na Studentov,
na ucitelov ana verejnost. Takéto delenie mi napomohlo k prehladnejSej interpretacii

vysledkov.

Prvé otazka v dotazniku sa tykala toho, aby zamestnanci uviedli, za aké dolezité povazuju

jednotlivé hodnoty pre uspesnost’ organizacie.
Hodnoty zamerané na Studentov:

1- vel'mi dolezité
2- dost’ dolezité
3- menej dolezité

4- nedolezité

Tab. ¢.4.1 - Hodnoty zamerané na Studentov
1 2 3 4

1.Kvalitné vzdelanie adekvatne dnes.dobe| 66% 17% 7% 10%

2.Byt’ ustretovy vo€i Studentom 33% 33% | 27% | 7%
Graf €. 4. 1- Hodnoty zamerané na Studentov
66%
70% |
60%1 O 1.Kvalitné
o vzdelanie
50% adekvatne
40%- 33% % dnes.dobe
0,
30%- 20% W 2.Byt Ustretovy voci
20% 4 10% 70 Studentom
10%
0%-
1 2 3 4

Do skupiny hodn6ét zameranych na Studentov patria hodnoty, kvalitné vzdelanie adekvatne

dnesnej dobe a d’alSou hodnotou je byt tstretovy voci Studentom. Prvil hodnotu povazuje za
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dolezitu az 83% ucitel'ov, zatial’ ¢o za neddlezitu ju povazuje 17% pracovnikov. Pokial’ ide o

hodnotu ¢islo 2, tak tato je dolezita pre 66% ucitel'ov a neddlezita pre 34% ucitel'ov.
Hodnoty zamerané na ucitelov:

1- vel'mi dolezité
2- dost’ dolezité
3- menej dolezité

4- nedolezité

Tab. ¢. 4.2 - Hodnoty zamerané na ucitel'ov

1 2 3 4
1.Vhodné podm.pre pracu ucitelov 100% 0% 0% 0%
2.Dbat na moralny profil u€itelov 66% 27% 0% 7%
3.Motivacia ucitefov-odmeny 100% 0% 0% 0%
4.Otvorenost pri jednani s u€itelmi 87% 13% 0% 0%
5.Rovnaké zaobchadzanie so vSetkymi| 100% 0% 0% 0%

Graf €. 4.2- hodnoty zameran. na ucitelov
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Graf €. 4.4- Hodnoty zameran. na ucitel'ov
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V tejto skupine sa nachadzaji hodnoty, ako vhodné podmienky pre pracu ucitel'ov. Tuto
hodnotu povazuje za najddlezitejsiu 100% uéitelov. Dalsou hodnotou je dbanie na moralny
profil ucitel'ov, aby ucitelia boli vzdelani a snazili sa svoju pracu robit’ ¢o najsvedomitejSie.
Tato hodnota je dolezita pre 93% respondentov. Len 7% tito hodnotu nepovazuje za dolezita.
Tretou hodnotou je motivovanie ucitelov prostrednictvom odmien, kedy zasa vSetci ucitelia
povazuju tato hodnotu za velmi dolezitd. Otvorenost’ pri jednani s ucitelmi je takisto
povazovana za vel'mi dolezitu hodnotu, s ktorou sa stotoziiuje takisto 100% pedagogov. Ako
posledna patri do tejto skupiny hodnota rovnakého zaobchadzania so vSetkymi. Tato hodnota

je zo strany pedagogov takisto povazovana za vel'mi dolezitu.
Hodnoty zamerané na verejnost’:

1- vel'mi dolezité
2- dost’ dolezité
3- menej dolezité

4- neddblezité

Tab. ¢.4.3 - Hodnoty zamerané na verejnost’

1.Zapojenie rodi¢ov, psycholdgov do vychov. procesu| 67% 7% 3% 23%

2.Prezentovanie Skoly na verejnosti- plesy, sutaze 33% | 17% | 17% | 33%
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Graf ¢.4.5- Hodnoty zameran. na verejnost’
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Posledna skupina hodndt sa zameriava na verejnost. Konkrétne sem patria hodnoty
zapojenie rodi¢ov a pedagdgov do vychovného procesu. Tuto hodnotu povazuje za podstatnu
74% pedagogova, zatial ¢o pre 26% je menej dolezitd. Druhou hodnotou je prezentovanie
Skoly na verejnosti prostrednictvom réznych plesov a sitazi. Pri tejto hodnote je vysledok
zaujimavy, pretoze 50% zamestnancov ju povazuje za dolezitu a 50% naopak za menej

dolezitt az nepodstatnu.

V d’alSom bode dotaznika som sa zamerala na zistenie toho, ¢i ucitelia povazuju hodnoty
za zdiel'ané. Zdiel'anie znamend, ze st hodnoty skuto¢ne v organizécii dodrziavané vSetkymi
pracovnikmi. Zatial’ ¢o ddlezitost’ hodndt sa tyka jednotlivych I'udi, tak zdiel'anie hodnot sa
tyka vSetkych obecne. Takisto som rozdelila hodnoty na tie, ktoré sa zameriavaji na ucitel’ov,

Studentov a verejnost’.
Hodnoty zamerané na Studentov:

Na otazku, ¢i povazuji hodnoty za zdiel'ané mohli ucitelia odpovedat’:

1- ano
2- skor ano
3- skor nie
4- nie

Tab. ¢. 4.4 - Zdiel'anie hodn6t- hodnoty zamer. na Studentov

1 2 3 4

1.Kvalitné vzdelanie adekvatne dnes. dobe| 33% 13% 7% 47%
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2.Byt ustretovy voci Studentom 27% 13% 37% 23%

Graf ¢. 4.6- Zdielanie hodno6t, hodnoty zamer. na
Studentov

O 1.Kvalitné vzdelanie
adekvatne dnes.
dobe

Il 2.Byt ustretovy voci
Studentom

Na otazku, ¢i povazuju hodnotu kvalitné vzdelanie adekvatne dnesnej dobe za zdielanu,
odpovedalo pozitivne 46 %, ¢o nepredstavuje ani polovicu respondentov. Az 54 % ucitel'ov
tato hodnotu za zdiel'anl nepovazuje. Druht hodnotu, byt’ Gstretovy voci Studentom, povazuje

za zdiel'anu 40 % a 60 % tuto hodnotu nezdiel’a.

Hodnoty zamerané na ucitelov:

1- ano
2- skor ano
3- skor nie
4- nie

Tab. ¢.4.5 - Zdiel'anie hodn6t- hodnoty zamer. na ucitelov

1 2 3 4

1.Vhodné podm. pre pracu ucitelov 23% 40% 23% 14%

2.Dbat na moralny profil u€itelov 83% 14% 3% 0%
3.Motivacia ucitefov-odmeny 93% 4% 3% 0%
4.0tvorenost pri jednani s ucitelmi 50% 10% 13% 27%

5.Rovnaké zaobchadzanie so vSetkymi| 57% 13% 13% 7%
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Graf €. 4.7- Zdielanie hodné6t, hodnoty zamer.
na ucitelfov
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V grafe ¢islo 4.7 mozno vidiet' zndzornené hodnoty, vhodné zameranie pre pracu ucitel'ov
a dbanie na moralny profil ucitel'ov, kedy prvii hodnotu povazuje za zdielanu 63 % ucitelov
a 37 % respondentov ju povazuje za nezdiel'anti. Hodnotu €. 2 zdiel'a az 97 % opytanych a len

3 % sa s flou nestotoznuju.

Graf €. 4.8 - Zdielanie hodnoét, hodnoty zamer.
na ucitelov
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Graf ¢islo 4.8 zobrazuje takisto hodnoty, ktoré sa zameriavaju na ucitel'ov. Ide o hodnoty
motivacia ucitelov prostrednictvom odmien a otvorenost’ pri jednani s ucitelmi. Prva
hodnotu povazuje za zdiel'anti az 97 % ucitel'ov a len pre 3 % nie je dolezitd. Hodnotu ¢islo 2

zdiel'a 60 % zamestnancov a zostavajacich 40 % sa s iou nestotoziiuje.

Graf €. 4.9 - Zdielanie hodnét, hodnoty
zamerané na ucitelov
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Poslednou hodnotou zameriavajicou sa na ucitelov je rovnaké zaobchadzanie so vSetkymi

ucitel'mi, ktora je zdiel'ana 70 % zamestnancov a len 30 % ju nezdiel’a.
Hodnoty zamerané na verejnost’:

1- ano
2- skér ano
3- skor nie

4- nie

Tab. ¢. 4.6 — Zdiel'anie hodndt — hodnoty zamer. na verejnost’
1 2 3 4

1.Zapojenie rodicov, psycholégov do vychov. procesu| 37% 13% 17% 33%

2.Prezentovanie Skoly na verejnosti- plesy, sutaze 50% 20% 7% 23%

Graf ¢. 4.10 - Zdielanie hodno6t, hodnoty zamerané
na verejnost’
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Hodnoty, ktoré sa zameriavaji na verejnost’ su zobrazené v grafe 4.10. Jedna sa o hodnoty
zapojenie rodi¢ov a psycholégov do vychovného procesu, kedy tato hodnoty je zdiel'ana 50 %
ucitelov a naopak 50 % ju nezdiela. Dalsiu hodnotu predstavuje prezentovanie $koly na
verejnosti prostrednictvom kazdoro¢ne uskutociiovaného plesu a zucastiiovania sa réznych

sut’azi. Tato hodnotu zdiel'a 70 % zamestnancov a 30 % ju nepovaZuje za zdiel'ant.

V d’alSom bode dotaznika som na zdklade odpovedi riaditelky sformulovala skupinu
noriem a poziadala som ucitelov, aby uviedli ¢i povazuji tieto normy za dolezité pre

uspesnost’ gymnazia.

Pri vyhodnocovani tejto Casti dotaznika som takisto rozdelila normy do troch skupin.
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Normy zamerané na Studentov:

Respondenti mali moznost’ vyberat’ zo Styroch moZznosti:

1- vel'mi uzito¢né
2- dost’ uzitoné
3- menej uzito¢né

4- neuzitoéné

Tab. ¢. 4.7 - Normy zamerané na Studentov

1 2 3 4
1.NaSou prioritou je poskytnutie kvalit. vzdelania 90% | 7% 3% 0%
2.Sme tu pre Studentov- ukazujeme im mozn. uplatnenia| 87% | 10% | 3% 0%

Graf €. 4.11- Normy zamerané na Studentov
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Normy, ktoré sii zamerané na Studentov povazuju ucitelia za vel'mi uzito¢né. Prvou z nich
je poskytnutie kvalitného vzdelania, ktoré je adekvatne dnesnej dobe. Tto normu povazuje za
uzitoénu az 97 % pedagdgov. Len pre 3 % nie je uZitocnd. Druhd norma, ktord znie sme tu pre

Studentov- ukazujeme im moZnosti ich uplatnenia je povaZovana za uzitocnu az 97 %

ucitel’ov. Takisto len 3 % ju nepovazuju za uzitocnu pre uspesnost’ organizacie.

Normy zamerané na ucitel’ov:

1- vel'mi uzito¢né
2- dost’ uzitoné
3- menej uzitocné

4- neuzitoéné
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Tab €. 4.8 — Normy zamerané na ucitelov

1.Mater. hodnoty sluziace na vytvor. vhodnych praco. podm.| 100% 0% 0% 0%

2.UcCitelia musia byt kvalitni, vzdelani odbornici 93% 7% 0% 0%
3.Za kvalitnu pracu a snahu odmena 100% 0% 0% 0%
4.VZdy jednaj otvorene a Cestne 93% 3% 4% 0%
5.Ziadna diskriminacia. V&etci maju rovnaké moznosti 90% 7% 3% 0%

Graf ¢. 4.12- Normy zamerané na ucitelov
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V grafe €. 4.12 su zobrazené normy, ktoré su takisto vel'mi uzito¢né ako pre vedenie, tak aj
pre vsetkych pedagdgov. Prvou znich je norma, ktora sa tyka materidlnych hodnét aich
dolezitosti pre vytvaranie vhodnych pracovnych podmienok pre ucitelov. Vsetkych 30
ucitelov ju povazuje za uzitocnu. Druhou normou je potreba kvalitnych a vzdelanych
ucitelov, potrebnych pre zabezpeCenie kvalitného vzdelania. Tato normu povazuje za

uzito¢nu takisto 100% ucitelov.

Graf ¢. 4.13- Normy zamerané na ucitelov

O 3.Za kvalitna pracu
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V grafe ¢. 4.13 su zobrazené normy, ktoré eSte patria do skupiny noriem zameranych na
ucitelov. Konkrétne sa jednd o normy, ktoré sa zameriavaji na potrebu poskytovania
kvalitného vzdelania zo strany ucitelov ana poskytovanie odmeny za takuto kvalitne
odvedent pracu. S touto normou sa stotoziiuje vSetkych 30 pedagdégov. Druhd norma sa tyka
otvorené¢ho a Cestného jednania na pracovisku. Takisto je povazovana za vel'mi doleziti az 97

% ucitel'ov. Len 3 % ju nepovazuju za uzitocnu.

Graf €. 4.14- Normy zamerané na ucitelov
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Norma, ktord uzatvara tato skupinu noriem sa tyka toho, aby na pracovisku neprichadzalo
ku Ziadnej diskrimindcii. VSetci maju rovnaké moznosti. S touto normou sa stotoziuje 97 %

pedagdgov. Pre 3 % nie je tdto norma podstatna.
Normy zamerané na verejnost’:

1- vel'mi uzitoCné
2- dost’ uzito¢né
3- menej uzito¢né

4- neuzito¢né

Tab. ¢. 4.9 — Normy zamerané na verejnost’

1.Snaha o zapoj. rodi¢ov a psychol. do vychov. procesu| 67% 10% | 10% | 13%

2.To ¢o si 0 nas mysli verejnost je velmi déleZité 90% 7% 0% 3%
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90%

graf ¢. 4.15- Normy zamerané na verejnost’
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Do skupiny noriem, ktoré sa zameriavaju na verejnost’ patria normy, ktoré¢ za zameriavaja

na potrebu zapojenia rodi¢ov a psychologov do vychovného procesu. Tuto normu poklada

za dolezitd 77 % uditelov a23 %

hovori o potrebnosti udrziavania si dobrého mena skoly na verejnosti. S touto normou suhlasi

97 % respondentov a 3 % ju nepovazuje za uzito¢nu pre uspesnost’ organizacie.

Predposlednd otazka v dotazniku smerovala k zisteniu toho aké néstroje pouziva vedenie

znich s nou nesuhlasi. Druhd v poradi je norma, ktora

k presadeniu a k uplatneniu danych noriem a hodnoét.

Tab. €. 4.10- Nastroje presadenia hodn6t a noriem

Nastroje presadenia

Délezitost’ nastrojov

1.Kontrolny systém 40%
2.Kontrola pedagogickych dokumentov 43%
3.Hospitacie 10%
4.Finan€na motivécia 7%

Graf €. 4.16- Nastroje presadenia hodnét a

noriem
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V grafe cislo 4.16 su zobrazené nastroje, ktoré su povazované za najdolezitejSie
k presadzovaniu hodnot a noriem. Za najviac presadzované nastroje si povazované kontrolny
systém a kontrola pedagogickych dokumentov. Prvy z nich predstavuje 40 % a druhy 43 %.
Hospitacie su povazované ako nastroj presadzovania len z 10 %. NajmenSiu hodnotu

predstavuje finan¢na motivécia. Tu za nastroj presadzovania povazuje len 7 % pedagogov.

Na zaver bola v dotazniku obsiahnuta otazka, ktora mala zistit, na dodrziavanie ktorych
hodndt a noriem sa vedenie najviac zameriava. Z dotaznika vyplynulo, zZe vedenie sa najviac

zameriava na dodrziavanie nasledujticich hodn6t a noriem:

Tab. ¢. 4.11- NajdolezitejSie hodnoty a normy z pohl'adu vedenia

Hodnoty

1.Zabezpeclit kvalitné vzdelanie adekvatne dnesdnej dobe

2.Dbat na moralny profil ucitelov

3.Prezentovanie Skoly na verejnosti

Normy

1.Sme tu pre Studentov- ukazujeme im moZnosti uplatnenia

2.Materidlne hodnoty sluZia k vytvoreniu vhod. pracov. podm. pre ucitelov

3.To €o si 0 nas mysli verejnost je velmi délezité- snaha o dobré meno Skoly

Zhrnutie:

Na zaver by som rada zhodnotila celu situaciu v organizacii. V nasledujucej tabulke su

zoradené hodnoty podl'a ddleZzitosti a podla sposobu ich zdiel'ania.

Tab. €. 4.12 — Zoradenie hodndt podl'a doleZitosti a zdiel'ania

Ddélezitost’ hodnét Zdielanie hodnot
1.Vhodné podmienky pre pracu ucitelov (100 %) 1.Motivacia uitelov- odmeny (97 %)
2.Motivécia ugitelov- odmeny (100 %) 2.Dbat na moralny profil uitelov (97 %)
3.0tvorenost pri jednani s u€itefmi (100 %) 3.Rovnaké zaobchadzanie so vietkymi (70 %)
4.Rovnaké zaobchadzanie so vSetkymi (100 %) 4.Prezentovanie Skoly na verejnosti (70 %)
5.Dbat na moralny profil u€itelov (93 %) 5.Vhodné podmienky pre pracu ucitelov (63 %)

6.Kvalitné vzdelanie adekvatne dnesnej dobe (83 %) |6.0tvorenost pri jednani s ucitefmi (60 %)

7.Zapoj. rodicov, psychol. do vychov. procesu (74%) |7.Zapoj. rodicov, psychol. do vychov. procesu (50 %)

8.Byt ustretovy voci Studentom (66 %) 8.Kvalitné vzdelanie adekvatne dnesnej dobe (46 %)

9.Prezent. Skoly na verejnosti- plesy, sutaze (50 %) |9.Byt ustretovy vodi Studentom (40 %)
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Ako si mozno vSimnut v tabulke, za najviac doblezit¢ hodnoty st podla ucitel'ov
povazované tie, ktoré su zaradené¢ do skupiny hodnoét zameranych na ucitelov. Vsetky
hodnoty z tejto skupiny dosiahli 100 % uspesnost’. U¢itelia si uvedomuju. Ze k tomu, aby bola
organizacia uspesna a a pritahovala si stale novych Studentov je velmi dolezité, aby najskor
fungovali vztahy vo vnitri organizacie, teda medzi nimi samotnymi. Dal$ou hodnotou, ktort
povazuji za vel'mi dolezitu, je dbat’ na mordlny profil ucitelov. K tomu, aby bolo mozné
vychovavat inteligentnych Tudi, je potrebné, aby oni sami boli zodpovedni, vzdelani
a dostatocne kvalifikovani odbornici. Na tato hodnotu nadvizuje aj d’alSia v poradi, a tou je
poskytnutie kvalitného vzdelania, adekvatneho dnesnej dobe, o je urcite cielom kazdej Skoly,
ktora si chce udrzat dobré meno a ziskat si ¢o najviac Studentov. Ako d’alSia v poradi
dolezitosti je hodnota, ktora sa tyka zapojenia rodi¢ov a psychologov do procesu vychovy. Az
74% pedagogov si mysli, Ze je vel'mi dolezité, aby sa na vychove podiel'ali nie len oni
samotni, ale aj rodi¢ia Studentov a psycholégovia. Predposlednou hodnotou v tabulke
dolezitosti je ustretovost’ voci Studentom, ktorti povazuje za doleziti 66 % pedagdgov. Za
najmenej dolezita je povazovana hodnota, prezentovanie Skoly na verejnosti, ktora povazuje
za dolezitu 50 % pedagdgov. Z tabul'ky délezitosti hodnot si mozno vSimnut, ze ucitelia sa

stotoziuju s predstavami vedenia v tom, ktoré hodnoty st pre tispesnost’ Skoly najddlezitejsie.

Druhy stipec tabulky poukazuje na zdielanie tychto hodnét. Zdielanie znamena
dodrziavanie tychto hodndt a stotoznenie sa s nimi. Z pohladu uclitelov st podstatné pre
zaistenie uUspeSnosti organizdcie. Za najviac zdielani hodnotu povazuji pedagdgovia
motivovanie ich samotnych prostrednictvom roznych odmien. Rovnako zdieland je aj
hodnota, ktora sa tyka ddlezitosti moralneho profilu ucitelov. Z pohl'adu pedagdgov je takisto
vel'mi dolezitou hodnotou aj rovnaké zaobchadzanie so vSetkymi ucitelmi. K tomu, aby
panovali na pracovisku dobré vztahy a dovera je vel'mi ddlezité, aby si vSetci boli rovni a aby
neprichddzalo na pracovisku ku diskriminécii. Pokial’ chce vedenie, aby panovali
v organizacii dobré vztahy, malo by ist samo prikladom svojim zamestnancom. Dal$ou
zdielanou hodnotou je prezentovanie Skoly na verejnosti. Tuto hodnotu zdiela 66 %
zamestnancov. Ti si uvedomuju, Ze k tomu, aby Skola bola uspesné je dolezité aj to, ako

vystupuje na verejnosti a aké ma postavenie v jej o¢iach. Dal§imi v poradi su hodnoty, ktoré
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sa tykaju vhodnych podmienok pre pracu ucitelov a otvorenosti pri jednani s u€itel'mi. Prva
z tychto hodndt je zdiel'and 63 % uclitelov a druha 60 % z nich. Tieto ¢isla ukazujl, ze tieto
hodnoty patria uz medzi menej zdiel'ané, aj ked’ pri zistovani ddlezitosti boli povaZzované za
velmi dolezité vSetkymi respondentmi. Na poslednych miestach su hodnoty tykajice sa
zapojenia rodi¢ov do vychovného procesu, poskytovania kvalitného vzdelania adekvatneho
dnesnej dobe a Ustretovosti voci Studentom. Pokial’ ide o prvi z nich, tak ta je zdiel'and 50 %
ucitelov. Ucitelia ju povazuju za dolezitl a snazia sa o jej realizovanie, ale otazkou zostava
ako vel'mi je dblezita pre rodicov samotnych. Pokial’ ide o poskytnutie kvalitného vzdelania,
tuto hodnotu zdiel'a 46 % ucitel'ov. Za dolezitu bola povazovana az 83% z nich. Problém je
mozno v tom, ze ucitelia ju povazuju za vel'mi dolezitu, ale nedostatocné ohodnotenie ich
vykonu alebo nezdujem Studentov o vzdeldvanie ju robi menej dolezitou. RieSenim by mohli
byt financné odmeny pre ucitel'ov a vacsi zdujem zo strany Studentov, ¢im by sa zvysilo aj
zdiel'anie poslednej hodnoty, ktorou je ustretovost” voci Studentom. Ta je povazovana za

najmenej zdiel'ant.

Dal$im bodom bolo zistenie toho, ¢i povazuji normy, ktoré som v dotazniku uviedla za

dolezité. V nasledujucej tabul'ke su zoradené podla uzito¢nosti.

Tab. ¢. 4.13 — Uzito¢nost’ noriem

1.Mater. hodnoty sluziace na vytvor. vhod. prac. podm. (100 %)

2.Ucitelia musia byt kvalitni, vzdelani odbornici (100 %)

3.Za kvalitnu pracu a snahu odmena (100 %)

4.NaSou prioritou je poskytnutie kvalit. vzdelania (97 %)

5.Sme tu pre Studentov- ukazujeme im mozn. uplatnenia (97 %)

6.Ziadna diskrim. V$etci maju rovnaké moznosti ( 97 %)

7.To €o si 0 nas mysli verejnost je velmi délezité (97 %)

8.VZdy jednaj otvorene a Cestne (96 %)

9.Snaha o zapoj. rodi€ov a psych. do vychov. procesu (77 %)

Pokial’ ide o uZito¢nost’ noriem, tak myslim ze z tabul’ky je jednoznacné, ze pedagdgovia
povazuju uvedené normy za vel'mi uzito¢né pre uspesnost’ organizacie. Za najviac dolezité su
povazované normy zamerané na ucitelov. Da sa povedat, Ze sa pedagdgovia uplne stotoziuju

s ndzorom vedenia, a takisto povazuju riaditel’kou uvedené normy za vel'mi podstatné. Této
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skuto¢nost’ je vel'mi pozitivna pre celil organizaciu aje dobrym zdkladom pre budovanie

vzajomnej dovery v organizacii, ako aj k vytvoreniu silnej organizacnej kultary.

K tomu, aby vedenie mohlo zabezpecit' dodrziavanie tychto hodnodt a noriem, je potrebné
pouzivanie ndastrojov kich uplatneniu. Podl'a odpovedi respondentov, pouziva vedenie
k uplatiiovaniu tychto hodnét anoriem najmid kontrolu pedagogickych dokumentov
a kontrolny systém. Za menej doblezité povazuji hospitacie. Na poslednom mieste uviedli
presadzovanie prostrednictvom financnych odmien. Této situacia je spOsobend najma
nedostatkom finan¢nych prostriedkov v Skolstve. Pokial’ by prislo k zlepSeniu financovania
v oblasti Skolstva, tak by sa mohla stat’ financnd motivacia dolezitejSim nastrojom

presadzovania hodndt a noriem.

Na zaver som chcela zistit, na ktoré z uvedenych hodnét a noriem sa vedenie najviac
zameriava. Z dotaznika vyplynulo Ze za najviac ddlezité st povaZzované nasledujiice normy

a hodnoty:

Tab. ¢. 4.14 — NajdolezitejSie hodnoty a normy z pohl'adu vedenia

Hodnoty

1.Zabezpetit kvalitné vzdelanie adekvatne dneSnej dobe (30)

2.Dbat na moralny profil ucitelov (26)

3.Prezentovanie Skoly na verejnosti  (20)

Normy

1.Sme tu pre Studentov- ukazujeme im moznosti uplatnenia (25)

2.Materidlne hodnoty sluzZia k vytvoreniu vhod. pracov. podm. pre u€itelov (27)

3.To Co si 0 nas mysli verejnost je velmi déleZité- snaha o dobré meno Skoly (26)

Ako najdolezitejSie hodnoty uviedli pedagdgovia zabezpecCenie kvalitného vzdelania
adekvatneho dnesnej dobe, na druhom mieste je hodnota, ktord sa tyka moralneho profilu

ucitel'ov a na tretom mieste prezentovanie Skoly na verejnosti.

Pokial’ ide o normy, tak tund je vedenie zamerané najmi na dolezitost’ Studentov pre

organizaciu, d’alej na materidlne hodnoty, sluziace k vytvoreniu vhodnych pracovnych
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podmienok pre ucitel'ov a ako posledna je norma, ktora sa zameriava na dolezitost’ postavenia
organizacie v ociach verejnosti. Mozno vidiet’, ze pre vedenie st vel'mi ddleziti 'udia, ¢i uz vo
vnutri organizacie (Studenti, pedagogovia), ale aj smerom navonok (verejnost’). Na zaklade
tohto zistenia mozno konStatovat’, Ze vedenie pouziva §tyl vedenia, ktory sa zameriava na

ludi.
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5 Navrh opatreni na zlepSenie
situacie v organizacii

Budovanie organizacnej kultury je vel'mi dolezité¢ ako pre firmy podsobiace v ziskovom
sektore, tak aj pre organizacie poOsobiace vo verejnej sprave. Ja som sa snazila popisat’
organiza¢nu kultiru na Gymnaziu v Skalici. Konkrétne som sa zamerala na hodnoty a normy
v suvislosti s tym, ako su tieto aspekty organizacnej kultiry vnimané vedenim a ako su
prenasané na radovych pracovnikov. Na zaklade rozhovoru s riaditel’kou je mozné usudzovat’,
ze problematikou organiza¢nej kultiry sa doteraz nikto vel'mi nezaoberal. Preto som sa
rozhodla vytvorit’ navrh urcitych opatreni, ktoré by mohli viest' k zvySeniu zaujmu o danu
problematiku. Navrhovala by som, aby vedenie Skoly zostavilo tim zamestnancov, ktori sa

budu venovat’ problematike organiza¢nej kultury.

5.1 Spisanie zasad organizacnej kultiary

Podl'a mo6jho ndzoru k tomu, aby prislo k lepSiemu vnimaniu organizacnej kultlry, by
pomohlo vytvorenie pisomnej podoby zasad organiza¢nej kultury, ¢ize vytvorenie urcitého
kédexu organizacnej kultiry. Tento kdédex by obsahoval hlavné hodnoty anormy, o
dodrziavanie ktorych by sa mali vSetci zamestnanci usilovat. Mohol by viest’ k vytvoreniu
zékladnych pravidiel organizacnej kultiry, teda k definovaniu vzt'ahov medzi vedenim a
zamestnancami. Kodex, ktory je kvalitny, mdze priniest’ organizacii vel'a vyhod. Méze zvysit
déveru voci organizacii zo strany vonkajSieho prostredia, definovat’ jasné a uznavané normy
chovania pre zamestnancov a méze byt’ vhodnym nastrojom pre udrziavanie spravneho chodu

organizacie. Medzi d’alSie vyhody patri:

e znazoriuje a umoziuje dokumentovat’ tie hodnoty a normy, ktoré si pozadované za

ziaduce
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e poukazuje na to, ako maju jednotlivi zamestnanci jednat, teda v pripade

nedodrziavania tychto zésad uvedenych v kodexe, umoziuje sankcionovanie

e napomaha k vytvaraniu vhodného image organizacie

5.2 Informovanost’ a vzdelavanie zamestnancov

K tomu, aby mohlo prist’ k zrealizovaniu tychto zasad, je potreba po vytvoreni kddexu
pripravit’ r6zne formy seminarov , vzdelavacich akcii, ¢i uz porad pre vedenie, ktoré sa bude

snazit’ o presadzovanie a Sirenie tychto zédsad medzi svojimi pracovnikmi.

Je vel'mi dolezité¢ aby pracovnici vedeli, kto je organizacia, pre ktoru pracuju, aké su jej
ciele a vizie a aké hodnoty organizacia vyznava. Mozno nastane situacia, kedy zamestnanci
nebudt mat’ zaujem o ziskanie takychto informécii, ale vedenie by malo mat’ snahu a zaujem
presved¢it ¢o najvacsi pocet l'udi otom, ze prijatie takychto zasad je pre chod celej
organizacie vel'mi dolezité.

K tomu, aby mohla byt’ organiza¢na kultira povazovana za zdiel'anq, je vel'mi dolezita aj
komunikacia medzi vedenim a zamestnancami. Je vel'mi dolezité, aby vedenie bolo pre
pracovnikov prikladom. Efektivha komunikdcia napoméha k motivovaniu pracovnikov,

pomaha k budovaniu vhodnych vztahov ako na pracovisku, tak aj vo vzt'ahu k okoliu.

5.3 Spokojnost’ zamestnancov

K tomu, aby boli zamestnanci spokojni vo svojom zamestnani, je potrebné zabezpec€it’ ich
adaptaciu na pracovné prostredie. Aby sa pri vykone svojej profesie citili o najlepsie, aby
mali dobré vzt'ahy so svojimi kolegami. PretoZe je treba si uvedomit’, Ze na tom ako sa citia

pracovnici v prostredi v ktorom pracuju, zavisi ich pracovna vykonnost’ a celkova spokojnost’.

K tomu, aby boli zamestnanci spokojni, a teda aj k rozvoju organizacnej kultury, urcite

moze prispiet’ takisto vzdeldvanie pracovnikov. R6zne vzdelavacie kurzy vedu k zvySovaniu
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ich znalosti, a teda aj k podpore ich produktivity, a tym sa zvySuje ich ochota a chut’ zostat’

pracovat’ v organizacii.

5.4 Analyza organiza¢nej kultury a jej prinosy

V ¢om vlastne spociva prinos organizacnej kultiry? Kazdy vedlci sa snazi viest' svoju
organizaciu ¢o najlepsie. Ide mu o to, aby mala dobré meno a pdsobila vierohodne na Siroka
verejnost’. Lenze dosiahnutie tohto ciela nezavisi len na ich predstavach, ideach
a mySlienkach, ale najmd na tom, ako tieto myslienky akceptuji adokazu realizovat
zamestnanci. A prave preto je velmi dolezité pre kazd( organizéciu, aby sa usilovala
o budovanie silnej organizacnej kultary. Organiza¢na kultura je takisto doélezitym nastrojom
autoregulacie. Pokial ma pracovnik jasno vo viziach, cieloch, normach a hodnotach, ma
navod, podla ktorého modze regulovat’ svoje chovanie. Takisto odpadévaji ndklady na

kontrolu.

Analyza organizac¢nej kultiry je vhodna k tomu, aby organizicia zistila, v akom stave sa
vich organizacii kultira nachddza. Vedie k zisteniu toho, aké hodnoty anormy st
v organizacii zdiel'ané. Je vel'mi dodlezita aj k tomu, aby organizacia l'ahSie odhalila svoje
nedostatky a snazila sa ich napravit’. Sluzi k vypracovaniu kodexu organizacnej kultary, ktory

obsahuje tie hodnoty a normy, ktoré st najdolezitejsie.

Poznanie zédkladnych hodndt a noriem vedie predovsSetkym ku komplexnému poznaniu
zamestnancov organizécie a takisto napomaha k objaveniu tych opatreni, ktoré umoznia aby

sa dand organizacia stala uspe$nou.

Existuje vela spdsobov, ako zistovat' silu organizacnej kultiry. Jednym z nastrojov
na meranie organizaénych hodndt anoriem je dotaznik. Riadiaci pracovnik sa tymto
sposobom moze dozvediet, aké panuju vztahy medzi zamestnancami alebo aké st vztahy

zamestnancov k nemu samému.
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Vel'mi doélezité je uvedomit’ si aj to, ze nositel'om organizacnej kultury je prave vedenie,
preto kazdy veduci by mal mat’ jasnu predstavu o fungujucej organizacnej kultire. Mal by ist’

prikladom svojim podriadenym, a mal by sa snazit' o d’alSie budovanie takejto fungujicej

organizac¢nej kultury.

Na zaver by som rada povedala, ze budovanie vhodnej organizacnej kultary je velmi
naro¢ny proces a vSetky organizécie su si tejto skutonosti vedomé. Ale na strane druhej si

treba uvedomit, Ze usilovanie sa o silni organizacnu kultiru moézZe znamenat’ pre kazda

organizaciu krok vpred.
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6 Z.aver

Kazda organizdcia mé svoju organizacnu kultaru, ktord je predstavovand uritymi
predstavami, viziami, normami jednania, hodnotami, symbolmi, ktoré su pre kazdu jednu
organizaciu vyznamné. Snahou kazdej organizacie je, aby organiza¢na kultara bola zdiel'ana
jej Clenmi. Je dolezité, aby si pracovnici uvedomovali, aka vyznamna je organizac¢nd kultura,

a ako vel'mi na nej zavisi uspech celej organizacie.

Organizacnu kulturu predstavuju vzt'ahy zamestnancov k organizécii (ako vel'mi su k nej
loajalni, ako sa stotozfiuju s jej poslanim), vztahy medzi zamestnancami a nakoniec postoj
zamestnavatel'a ku svojim zamestnancom (ocenenie pracovnych vysledkov). K tomu, aby
bola kultara silna je potrebné, aby sa organizacia snazila o ¢o najlepSie budovanie tychto

vzt'ahov.

Problematike organizacnej kultary som sa venovala aj v mojej diplomovej praci. Snazila
som sa popisat’ organiza¢nu kultiru v mnou vybranej organizacii. Ide o organizaciu pdsobiacu
vo verejnom sektore. Mojim cielom bolo zistit, aké hodnoty a normy su povazované za
najdolezitejSie z pohl'adu vedenia, a ako sa s tymito hodnotami a normami stotoziuju radovi
pracovnici organizécie. K tomu, aby som dosiahla stanovené ciele som previedla v danej
organizacii potrebny vyskum. Prostrednictvom rozhovoru som zistila, aké hodnoty a normy
povazuje vedenie pre uspeSny chod organizacie za najddlezitejSie, ako aj to, aké nastroje

pouziva k presadzovaniu tychto hodnot a noriem.

Po zisteni tychto zakladnych informacii nasledoval d’alsi krok, ktorym bolo vytvorenie
dotaznika pre ucitelov. Tento empiricky vyskum, ktory som previedla v organizacii mi
napomohol k naplneniu ciela, ktory som si stanovila na zaciatku diplomovej prace. Vyskumu

sa zucCastnila riaditel’ka a 30 zamestnancov gymnézia.

Zistila som, ze tie hodnoty a normy, ktoré¢ su povazované za najdodlezitejSie vedenim, st
povazované za velmi dolezité aj medzi zamestnancami. Patria sem hodnoty ako vhodné
podmienky pre pracu ucitelov, motivacia ucitelov prostrednictvom rdéznych foriem odmien,

otvorenost’ pri jednani s uciteI'mi, rovnaké zaobchadzanie so vSetkymi. DalSimi ddlezitymi
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hodnotami s dbanie na moralny profil zamestnancov, kvalitné vzdelanie adekvatne dnesnej
dobe. Hodnoty, ktoré su povazované uz za menej dolezité, ale podla moéjho nazoru je im
prikladany dost’ velky vyznam st zapojenie rodi¢ov a psycholégov do vychovného procesu,

ustretovost’ voci Studentom a nakoniec prezentovanie Skoly na verejnosti.

Pokial’ iSlo o zistovanie toho, nakolko st hodnoty zdiel'ané zamestnancami, moZzno
povedat’, Ze tu je situacia ina, nez aka bola pri zistovani ddlezitosti tychto hodnot. Pracovnici
povazuju tieto hodnoty za dolezité, ale uz ich nepovazuju za tak vel'mi zdiel'ané. Medzi
najviac zdielané patria hodnoty motivacia ulitelov prostrednictvom odmien, dbanie na
moralny profil ulitelov, okolo 70 % ziskali hodnoty rovnaké zaobchadzanie so vSetkymi
a prezentovanie Skoly na verejnosti. Hodnoty vhodné podmienky pre pracu ucitelov,
otvorenost’ pri jednani s ucite'mi st povazované za zdiel'ané 60 % ucitel'ov. Najmenej percent
dosiahli hodnoty zapojenie rodiCov do vychovného procesu, kvalitné vzdelanie adekvatne

dnesnej dobe, byt tstretovy voci Studentom.

V pripade uZito€nosti noriem som zistila, ze vSetky znich su povazované za velmi
uzitotné pre uUspeSnost’ organizacie. VSetci zamestnanci povazuju za uzitocné normy
materidlne hodnoty sliiziace na vytvorenie vhodnych pracovnych podmienok, uditelia musia
byt kvalitni, vzdelani odbornici, za kvalitni pracu a snahu odmena. Normy nasou prioritou je
poskytnutie kvalitného vzdelania, sme tu pre Studentov- ukazujeme im moznosti uplatnenia,
ziadna diskrimindcia, vSetci maju rovnaké moznosti, to ¢o si 0 nds mysli verejnost’ je vel'mi
dolezité st povazované za uzitocné 97 % pedagogov. Vzdy jednaj otvorene a Cestne to je
norma, ktord si ziskala 96 % uspesSnost’. Za najmenej uzitocnu je povazovand norma snaha

o zapojenie rodi¢ov a psycholdgov do vychovného procesu.

Podl'a pedagdgov, medzi najviac pouzivané nastroje, ktoré vedenie pouziva na
presadzovanie tychto hodndt anoriem, patria kontrolovanie pedagogickych dokumentov,

kontrolny systém. Za skoro nepodstatné povazuja hospitaciu a financnu motivaciu.

Zamestnanci sa domnievaju, ze medzi hodnoty anormy, na dodrziavanie ktorych
sa vedenie najviac zameriava patria zabezpecenie kvalitného vzdelania adekvatneho dne$nej

dobe, dbanie na moralny profil ulitel'ov, prezentovanie Skoly na verejnosti, sme tu pre
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Studentov- ukazujeme im moznosti ich uplatnenia, materialne hodnoty sluziace k vytvoreniu
vhodnych pracovnych podmienok pre ucitelov ato ¢o si o nas mysli verejnost’ je velmi
dolezité- snaha o dobré meno Skoly. Na zdklade tychto poznatkov usudzujem, Ze vedenie

pouziva §tyl vedenia, ktory sa zameriava na l'udi.

Na zaklade vysledkov vyskumu som navrhla urcité opatrenia, ktoré sa tykaji najméi
zostavenia kodexu organizacnej kultury, zlepSenia informovanosti zamestnancov a zamerania
sa na ich spokojnost’. Vedenie by sa malo snaZzit’ o to, aby zamestnanci nachadzali vo svojej
praci zmysel, pretoze pre pracovnikov je vel'mi potrebné pocitovat, Ze robia nie¢o dolezité
a zmysluplné.

Dufam, ze moja praca je pre gymnazium prinosom. Aj ked mozno nebudu suhlasit
s opatreniami, ktoré som im navrhla na zlepSenie kultiry v organizacii, tak dufam, ze si aspon

uvedomia, aky vel’ky vyznam organiza¢na kultira ma a budu sa snazit’ o jej d’alSie budovanie.
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[2] Pracovnici skoly



Dotaznik

Vézeni zamestnanci Gymnazia.

Chcela by som Vas poprosit o vyplnenie dotaznika, ktory je anonymny a posluzi
k vypracovaniu mojej diplomovej prace. Vasa spolupraca je pre mna vel'mi dblezita. Bez nej
by bolo vel'mi obtiazne dokoncit’ moju DP. Za Vasu spolupracu vel'mi pekne d’akujem.

Michala Formankova, $tudentka FM VSE Praha

V bode jedna zakruzkujte tie polozky, ktoré sa Vas tykaju a v bode dva az
Sest’ tie polozky, ktoré povaZujete za vhodnu odpoved’.

1.

Pohlavie:
a) muz
b) zena

Pracujem na Gymnéziu:
a) menej ako 1 rok

b) 1-5

c) 5-10

d) 10- viac rokov
Myoj vek:

a) 25-35

b) 35-45

c) 45-55

d) viac ako 55 rokov

2. Za ako dolezité povazujete nasledujiice hodnoty pre uspeSnost’
organizacie?

1- vel'mi dblezité
2- dost’ dolezité
3- menej dolezité
4- nedolezité

1.Zabezpedit kvalitné vzdelanie adekvatne dnednej dobe

2.Byt ustretovy voci Studentom

3.Zabezpecit vhodné podmienky pre pracu uditelov

4.Dbat na moralny profil ucitelov

5.Motivacia uditelov- odmeny

6.0tvorenost pri jednani s uditelmi

7.Rovnaké zaobchadzanie so vSetkymi

8.Zapojenie rodiov, psycholégov do vychovného procesu

9.Prezentovanie $koly na verejnosti- plesy, sutaze




3. Domnievate sa, Ze via¢Sina pracovnikov vo Vasej organizacii tieto hodnoty
zdiela?
1- ano
2- skor ano
3- skor nie
4- nie

1.Zabezpedit kvalitné vzdelanie adekvatne dnednej dobe

2.Byt ustretovy voci Studentom

3.Zabezpecit vhodné podmienky pre pracu ucitelov

4.Dbat na moralny profil ucitelov

5.Motivacia uditelov- odmeny

6.0tvorenost pri jednani s uditelmi

7.Rovnaké zaobchadzanie so vSetkymi

8.Zapojenie rodi€ov, psycholégov do vychovného procesu

9.Prezentovanie $koly na verejnosti- plesy, sutaze

4. Nakol’ko povazujete nasledujice normy za uZito¢né pre ispesnost’
organizacie?

1- ve'mi uzito¢né
2- dost’ uzito¢né
3- menej uzitoné
4- neuzitocné

1.NaSou prioritou je poskytnutie kvalitného vzdelania

2.Sme tu pre Studentov- ukazujeme im moznosti uplatnenia

3.Materialne hodnoty sluzZia k vytvoreniu vhodnych pracov. podmienok pre
ucitefov

4.UcCitelia musia byt kvalitni, vzdelani odbornici

5.Za kvalitnu pracu a snahu odmena

6.VZdy jednaj otvorene a estne

7.Ziadna diskriminacia. V$etci maji rovnaké moznosti

8.Snazit sa o zapojenie rodi¢ov a psycholégov do procesu vychovy

9.To €o si 0 nas mysli verejnost je velmi délezité- snaha o dobré meno Skoly




5. Ktorymi z nasledujucich prostriedkov sa usiluje vedenie o presadenie
uvedenych hodnot a noriem? (zakruzkujte jednu odpoved’)

= kontrolny systém

* hospitacie

= kontrola pedagogickych dokumentov
* finan¢na motivacia

6. Na dodrziavanie ktorych hodnoét a noriem sa vedenie podl’a Vas najviac
zameriava? (zakruzkujte viac odpovedi)

Hodnoty
1.Kvalitné vzdelanie adekvatne dnesnej dobe
2 Byt ustretovy voci Studentom
3.Vhodné podmienky pre pracu ucitelfov
4.Dbat na moralny profil u€itelov
5.Motivacia ucitelov-odmeny
6.0tvorenost pri jednani s ucitelmi
7.Rovnaké zaobchadzanie so vSetkymi
8.Zapojenie rodiCov, psycholégov do vychov. procesu
9.Prezentovanie 8koly na verejnosti

Normy

1.Materialne hodnoty sluziace na vytv. vhod. prac. podm.
2.Ucitelia musia byt kvalitni vzdelani odbornici
3.Za kvalitnu pracu a snahu odmena
4.Nasou prioritou je poskyt. kvalitného vzdelania
5.8me tu pre Studentov- ukazujeme im mozn. uplatnenia
6.Ziadna diskriminacia. Vetci maju rovnaké moznosti
7.To €o si 0 nas mysli verejnost je vefmi dblezité
8.VZdy jednaj otvorene a Cestne
9.Snaha o =zapojenie rodiCov a psychol. do vychov.
procesu



Pracovnici Skoly

Zdroj: http://www.gymskalica.edu.sk/sucasnost/zbor.html (stiahn. 20. 03. 2007)




