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Abstract: The subject of the research is organizational culture in schools. The aim is to find out its
potential change after the pandemic. The respondents are randomly selected secondary school teachers
from all over the Czech Republic. Cameron and Quinn's OCAI questionnaire is used to assess the type
of organizational culture. The types of organizational culture before Covid-19, currently and preferred
are identified. It is found that initially the culture of hierarchy prevailed. Now the market and adhocracy
culture has grown significantly. The preferred type is clearly the clan. At the same time, the shifts of
each dimension of each type in all three situations studied are identified. The identified shifts can help
school managers adopt strategies for creating and promoting a healthy organizational culture.
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Uvod

Mezi autory nepanuje shoda v definici organizacni kultury. Pfesto autofi uznavaji, Ze
organizacni kultura je dilezitym subsystémem organizace, ktery urCuje efektivitu organizace
a kvalitu pracovniho zivota jejich ¢lenti (napf. Cameron a Quinn 1999, Schein a Schein 2016,
Miranda-Wolff 2022). Organiza¢ni kultura je definovana jako fenomén sestavajici
z jednotlivych prvki, jako jsou zakladni hodnoty, postoje a presvédéeni, které v organizaci
existuji, vzorce chovani, které z téchto sdilenych vyznami vyplyvaji, a symboly, které vyjadiu;ji
spojeni mezi presvédCenim, hodnotami a chovanim c¢lenti organizace (Denison 1990).
Na organiza¢ni kulturu lze nahliZzet z rGznych perspektiv a vztahli (napf. Handy 1993,
Trompenaars 1997, Hall 1995, Goffee a Jones 2003). Pro zde prezentovany vyzkum je zvolena
typologie organizacni kultury podle modelu Camerona a Quinna (1999). Organizac¢ni kultura
se vytvari ve vSech typech organizaci bez ohledu na jejich ucel. Je tedy dilezitym fenoménem
i ve Skolach. Pravidla vazat finanéni prostiedky pfidélované skolam ze statniho rozpoctu na
pocet zaki by méla silné¢ podpofit potiebu kazdé Skoly touto problematikou se zabyvat.
Vyznamnou roli budou samoziejmé hrat i nové vznikajici nestatni skoly z hlediska rozsitovani
trhu, a tim 1 zvySené konkurence. Pandemicka situace zptisobend Covidem-19 méla (a stale ma)
dopad na osobni i profesni Zivot kazdého z nas. S protiepidemickymi opatfenimi dochazi také
ke zméné organizacni kultury. Omezuji se kontakty mezi lidmi, schtizky se pfesouvaji do online
prostiedi, naruSuje se rovnovaha mezi osobnim a pracovnim zivotem, zvysuje se stresova zatéz,
ztraci se motivace atd. Management musi byt schopen na zmény reagovat a pfijimat nova feseni,
aby mimo jiné nedoslo k oslabeni organiza¢ni kultury.

Zde byla identifikovana mezera ve vyzkumu: Mé pandemie vliv na potenciadlni zmény v

organizacni kultute $kol? Byla formulovana vyzkumna otazka: Doslo v obdobi Covid-19 ke
zméné organizacni kultury ve statnich stfednich skolach? Vzdé€lavaci systém byl vybran proto,
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ze bylo nutné hromadné¢ piejit na jinou formu vyuky, ucitelé byli nuceni rychle zvladnout nové
vyucovaci metody a veskeré jejich Cinnosti probihaly online. Tyto zasadni zmény velmi
pravdépodobné ovlivnily organizacni kulturu.

Postup zpracovani je nasledujici. Nejprve je zpracovana problematika organizacni kultury
a modeli pro identifikaci jejich typi. Dale je pozornost vénovéana kliCcovym aspektim
organiza¢ni kultury ve statnich stfednich Skolach. Po popisu metod jsou prezentovany
a diskutovany vysledky ziskané z dotaznikového Setfeni. Na zavér jsou shrnuty klicové zavéry
vyzkumu a diskutovana omezeni a piinosy vyzkumu.

Tato vyzkum empiricky prokazal vliv Covid-19 i ve specifické oblasti, jakou je organizacni
kultura. Ukézalo se, ze nejen ekonomickd krize, kterd Skoldm na rozdil od jinych subjektii
nehrozila, nuti $koly hledat nové piistupy k praci a inovovat. Ukazalo se také, ze extrémni Sok,
kterym pandemie byla, mél vliv na zménu organizacni kultury v relativné kratké dobé.
Akceptace této skutecnosti mize teditele Skol nasmérovat k tomu, aby se zamysleli nad
hodnotami Skoly a podpofili vytvafeni zdravé organizacni kultury prostfednictvim strategit,
které zajisti piijeti hodnot pedagogy, protoze plsobi v prostiedi konkuren¢nich hodnot.

1 Teoreticky zaklad FeSené problematiky

Organizacni kultura (OK) je obrazem vedeni a je povazovana za dulezity cil vedoucich
pracovnik. Mezilidské vztahy, prostfedi, realizace lidi a rozvoj osobnosti, vykonnost
a spokojenost zaméstnanctl, image a znacka organizace, to vse je organiza¢ni kultura. Konkrétni
vymezeni obsahu pojmu se lisi, ale ramec je chapan podobné (napi. Kilmann et al. 1985,
Denison 1990, Hall 1995, Gordon 1991, Drennan 1992, Schein 1992, Brown 1995, Sackmann
2010). Pro tcely tohoto vyzkumu je pojem organizaéni kultura chapan jako soubor zakladnich
predpokladii, hodnot, postoji, norem chovani, které¢ jsou v organizaci sdileny a které se
projevuji v mysleni, citéni a chovani ¢lent organizace a v artefaktech materialni 1 nematerialni
povahy.

Snaha objasnit strukturalni vztahy jednotlivych prvki organiza¢ni kultury vedla nékteré autory
k formulaci modelil ¢i typl organiza¢ni kultury. Pravdépodobné prvni typologie organizacni
kultury, jejimiz autory jsou Harrison (1972) a Handy (1993), rozliSuje mocenskou kulturu,
v niz dominuji jednotlivei v centru organizace. Jini autofi identifikovali dal$i dimenze
(napt. Trompennars 1993, Deal a Kennedy 1982, Ansoff et al. 2018, Bridges 1992). Mnoho
autort se ztotoznuje se Scheinovym modelem (1992) (napi. Schneider a Barsoux 2014). Jini
autofi strukturuji obsah organiza¢ni kultury odli$né (napf. Lundbert 1996, Kotter a Heskett
2011, Hofstede 2001, Hall 1995, Denison 1982). Objevuji se dalsi modely OK, které zatim
nejsou rozsifené. Lze jmenovat napt. model parametri hybridni OK (Yaari et al. 2016), Gradual
Value-Added Leadership Integrator Model (Ghinea 2016), model hodnoceni prvkd OK
(Stavrinoudis a Kakarougkas 2019), Culture-Work-Health Model (Lee a Jang 2019) nebo
Organizational Culture Transformation Model (OCTM) (Ipinazar et al. 2021).

Pro ucely vyzkumu je zvolen model Camerona a Quinna (1999). Tento model je zvolen proto,
ze zachycuje pievladajici hodnoty organizace, souvisejici strategické priority v jednotlivych
typech kultur, vystihuje atmosféru v organizaci, styl vedeni a kritéria Gspéchu organizace.
Zakladnimi dimenzemi modelu jsou flexibilita versus kontrola a vnitini versus vnéjsi zaméfeni.
Typy kultury definované autory pomoci téchto dimenzi jsou oznacovany jako kultura klanu,
hierarchie, adhokracie a trhu (obr. 1).
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Klanova kultura se vyznacuje pratelskym pracovnim prosttedim, spolecnymi hodnotami a cili
a tymovym mySlenim. Zdiraziluje se piinos rozvoje kazdého jednotlivee, zdkaznici jsou
vnimani jako partnefi. Na pracovisti s kulturou adhokracie panuje dynamické a tvarci prostiedi.
Inovativni pfistupy a experimentovani stmeluji organizaci. Hlavnim tkolem vedoucich
pracovniki je podporovat iniciativu a kreativitu. 77Zni kultura je charakteristicka pro organizaci
orientovanou na vysledky, v niz jsou lidé soutéZivi a soustfedéni na své cile. Uspéch je
definovan ziskavanim podilu na trhu. Kultura hierarchie piedstavuje formalizované
a strukturované pracovni prostfedi, zaméfené na postupy a predpisy. Cilem je stabilita
a efektivita. Vedeni se zaméfuje predevSim na zajiSténi stability zaméstnanca (Cameron
a Quinn 2011).

Obrazek 1: Zakladni dimenze modelu Camerona a Quinna

flexibilita

A
Typ kultury Klan Typ kultury Adhokracie
Orientace Spoluprace Orientace Kreativita
Leader Zprostiedkovatel Leader Inovator
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Hodnoty Oddanost Hodnoty Inovace -
Y Hybné sily Komunikace Hybné sily Transformace =)
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_‘E Zaméfeni Vyvoj zaméstnanch Zaméfeni Inovativnost, vize g
= Angazovanost Nové zdroje B
‘g P Efektivni produkce Efektivni produkce > §‘
iz Typ kultury Hierarchie Typ kultury Trh =
g Orientace Kontrola Orientace Soutézivost ?n
5 Leader Koordinator Leader Tvrdy ovladac %
ks Kontrolor Konkurent 2
S Organizétor Virobce B
Hodnoty Efektivita Hodnoty Podil na trhu @
Hybné sily ‘V¢asnost, jednotnost Hybné sily Dosazeni cile
Konzistence Ziskovost
Zaméreni Kontrola, efektivita Zaméreni Tvrda konkurence
Efektivni procesy Zaméfeni na zakaznika
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stabilita

Zdroj: Cameron a Quinn 2011

Organizacni kultura ve Skoldach

Pohled na Skolu z hlediska organiza¢ni kultury pomaha popsat Skolu a Iépe ji pochopit jako
organizaci, coz v kone¢ném dusledku usnadniuje transformaci $koly (Dorczak 2013). Zejména
organizacni a pedagogické vedeni a vztah mezi nimi se staly zakladnim vychodiskem pro
zkoumani Kultury Skoly (Amy 2022). Studium problematiky $koly jako organizace by mélo
probihat v rdmci paradigmatu organiza¢ni kultury (Nesmeianova a Lipatov 2020). Kuznetsova
(2017) zjistila, Ze empirické vyzkumy se zamétuji pfedev§sim na dopady organiza¢ni kultury na
efektivitu Skoly a na rozvoj a transformaci kultury. Popescu a Olteanu (2015) tvrdi, Ze silna
organiza¢ni kultura mé pozitivni vliv na vykonnost vzdélavaci jednotky, protoZze umoziuje
motivovat pedagogické pracovniky. Na druhou stranu vysledek vyzkumu Suharningsiha a
Murtedjo (2017) naznacuje, Ze mezi organiza¢ni kulturou a vykonem ucitelll neexistuje zadny
vyznamny vliv. Zajem o problematiku Skolni kultury a jeji potencial pro pochopeni procest
vedeni roste (Torres 2022). Management vytvaii pozitivni vliv na ¢leny organizace a pfispiva
k formovani silné Skolni kultury (Kalkan et al. 2020). Styly vedeni jako vyznamné prediktory
ovliviluji vnimani organiza¢ni kultury uciteli (Ciftgul a Cetinkanat 2021). Organiza¢ni kultura
Skoly mize byt podle Pavlidou a Efstathiades (2021) umocnéna posilenim pravomoci fediteld
skol. Tvorbu a zohlednéni kultury $koly orientované na porozuméni povazuji Bucher a Manz
(2022) zasadni pro udrzitelny rozvoj skoly.
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Covid-19 zasahl i do vzdé¢lavaciho rozméru bézného fungovani $kol, kdy doslo k docasnému
uzavieni vzdélavacich instituci a znemoznéni prezenéni vyuky. Vyvstava otdzka: Jak odolna je
organizacni kultura v této dob¢, kterou jsme dosud nezazili? Které prvky organizacni kultury
se zméni a které se udrzi? Jak se zméni vztahy mezi lidmi, ktefi pracuji z domova?

Vyraznym prvkem, ktery se objevil, je prace na dalku. Tento prvek ovlivnil vzdélavani snad
nejvice. Nové prostiedi prace na dalku pfedstavuje vyzvu nejen z hlediska e-mailového
provozu, nedostatecného Skoleni a infrastruktury a absence vhodné podpory (McDowall
a Kinman 2017), ale zahrnuje také rozvoj loajality, spokojenost zameéstnancu s praci
a angazovanost organizace (Camp et al. 2022). Zcela nové zplsoby prace a psychickd zatéz
pracovnikii ve $kolstvi jsou vyznamné (napf. Smith et al. 2022). Reditelé musi pfichazet s
napady, jak mohou Skoly zménit svou organizacni kulturu, aby lépe podporovala emocni
pohodu ucitelt (Stark et al. 2022). Piechod skol na online vzdélavani byl veden spole¢nym
cilem nejen pfesunout vyuku na internet, ale také rozvinout participativni kulturu mezi
zaméstnanci. Pro podporu uciteld pii prechodu na on-line vyuku byly identifikovany klicové
formy participace a postupy (Justis et al. 2020, Grooms a Childs 2021). Dopady prace na dalku
jsou uréovany dominantni organizacni kulturou. Krajcsak a Kozak (2022) uvadéji, ze se
organizacni chovani kvili home office zménilo nejméné v organizacich s dominantni trzni
kulturou.

Covid-19 ptedstavuje pro skolstvi v dob¢, kdy potiebuje nové definovat své vyukové metody,
modely vedeni a interak¢éni kanaly, ptfechod na digitalni technologie smérem ke zlepSeni
udrZzitelného rozvoje vyuky (Sa a Serpa 2020).

2 Metodologie a metody vyzkumu

Pro zajisténi konzistence vzorku respondentli se autofi rozhodli zvolit jeden segment, a to
sttedoskolskou troven. Vetejnych stfednich kol ve sledovaném obdobi bylo 954, nevetejnych
326. Protoze ucelem nebylo komparovat OK v obou typech, autofi zvolili moZnost teoreticky
veétsi odezvy respondentil, tedy Skoly vetejné.

Byla formulovana vyzkumna otazka: DoSlo ke zmé&né€ organiza¢ni kultury na statnich stfednich
Skolach v obdobi Covid-19? Proto je nutné zjistit, jaky typ organizac¢ni kultury byl v dobé pred
pandemii a jaky je v soucasnosti. Je také zjistén preferovany typ OK. U Zadouciho typu
organizacni kultury se respondenti zamysli nad otdzkou: Pokud chce byt vaSe organizace
uspésna za pét let, jaky typ kultury bude vyZzadovan?

Pro identifikaci typu OK zvolili autofi model Camerona a Quinna (1999) s vyuzitim jejich
nastroje pro hodnoceni organizacni kultury (Organizational Culture Assessment Instrument -
OCAI). Obsah organiza¢ni kultury zkoumanych organizaci je urcen $esti obsahovymi slozkami,
na nichZ je zaloZen dotaznik. Jsou nasleduyici:
e dominantni rysy organizace (charakteristiky prosttedi a atmosféry panujici
V organizaci);
e zpusob vedeni v organizaci (co se v organizaci chépe jako vedeni, co se povazuje za
vudc¢i schopnosti);
e zplsob fizeni zamé&stnancil (co charakterizuje styl fizeni, jaké metody se pouZivaji);
e soudrznost organizace (co zajiStuje soudrznost organizace);
e prioritni strategické faktory (na co je v organizaci kladen diraz, na co se organizace
zamgéiuje);
e kritéria Uspéchu (jak je v organizaci definovan tspéch).
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Pro kazdou ze Sesti dimenzi jsou uvedeny ¢tyfi vyroky, z nichz kazdy charakterizuje jeden ze
ctyt vySe uvedenych typti kultury. Respondent je pozadan, aby rozd¢lil 100 bodti mezi vyroky
popisujici jeho organizaci, v obdobi pied pandemii, v souCasném obdobi a také jeho
pozadovany typ. Vice bodli znamena vyssi vliv typu.

Dotaznik je jednoduchy z hlediska administrace. Za jeho nedostatek je povazovana jeho
nepresnost (Sackmann 2010). Je vSak vhodny pro analyzy zaméfené na strategické aspekty
organiza¢ni kultury. Respondenty byli stiedoskolsti ucitelé z ndhodné vybranych sta statnich
stiednich $kol ze viech kraji Ceské republiky. Bylo ziskano 453 platnych odpovédi. Vétsinu
respondenti tvotily Zzeny (65 %), pfevazoval veék respondentd 45-49 let (23 %), dale 50-55 let
(20 %) a 55+ (18 %). Nejméné byla zastoupena vékova kategorie 35-40 (10 %) Prizkum
probihal on-line v pribéhu tii tydnt v bieznu 2022. Prizkum probihal on-line v pribéhu tii
tydnti v bieznu 2022.

U dotaznikovych dat byl v programu Excel zjistén prumér jednotlivych dimenzi. Déle byla
vypoctena smérodatna odchylka (SD) jako mira velikosti variability nebo rozptylu souboru
hodnot. Nizka smérodatna odchylka naznacuje, Ze hodnoty maji tendenci byt blizko priméru,
zatimco vysokd smérodatna odchylka naznacuje, ze hodnoty jsou rozprostfeny v S$irSim
rozmezi. Smérodatna odchylka miZze slouzit jako mira nejistoty. Cronbach alfa je nejbéZnéjSim
meétitkem vnitini konzistence. Koeficient spolehlivosti 0,70 je ve vétSin€ situaci ve
spolecenskovédnim vyzkumu povazovan za piijatelny (Friedrich 2017). Hodnoty (priméry)
dimenzi v jednotlivych typech organizacni kultury v predpandemickém, souCasném a
preferovaném stavu jsou shrnuty, okomentovany a diskutovany.

3 Vysledky vyzkumu a diskuse
Vysledky hodnot Cronbach alfa Ize povazovat za spolehlivé. Polozky jsou pfijatelné nebo maji
vysokou konzistenci (hodnoty od 0,721 do 8,527).

3. 1 Profily dimenzi organiza¢ni kultury

Tabulka 1 uvadi hodnoty dimenzi v jednotlivych typech organizaéni kultury v pfedpandemické,
soucasné a preferované situaci. Zachycuje také zmeény jejich primeéru v pribéhu zkoumanych
obdobi. Nejvyssi hodnota priméru piedstavuje dominanci v daném typu organizacni kultury.
Vysledky z tabulky jsou nasledné okomentované.

Dominantni charakteristiky

Tato dimenze dosahuje nejvyssi hodnoty pied Covid-19 v hierarchické kultute. K velkému
nartstu doslo u typu adhokracie. Tento nartist je zcela oCekavany, protoZe souvisi s rychlym
zavadénim novych procest, interakci s kolegy, studenty, rodi¢i studentti atd. Nyni zaméstnanci
nechtéji soutézit a byt kontrolovani. Situaci 1ze vysvétlit unavou nebo vyhofenim po narocném
pandemickém obdobi. Proti této tivaze vSak stoji skutecnost, ze nejnizsi preference jsou také v
obdobi pied Covid-19. Respondenti nejvice preferovali pratelské pracovisté, sdileni zkuSenosti
a znalosti, doplnéné formalnimi postupy a pravidly. Dynamické a konkuren¢ni prostedi je
odmitano.
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Tabulka 1: Hodnoty dimenzi v typech organiza¢ni kultury ve sledovanych situacich

Dimenze Typ OK pred Covid-19 nyni preferované
Dominantni Klan 35.8 39 44
charakteristiky | Adhokracie 13.5 25.2 10
Trh 12 10.5 11
Hierarchie 38.7 25.3 35
Organiza¢ni Klan 21 18.5 315
leadership Adhokracie 14 21 15
Trh 33.5 38 17
Hierarchie 31.5 22.5 36.5
Vedeni Klan 38.5 41 51.5
zamé&stnanci Adhokracie 155 29.5 14
Trh 11 15 13.5
Hierarchie 35 14.5 21
Soudrznost Klan 35.5 34 39
organizace Adhokracie 16 22 15
Trh 14 10.5 13.5
Hierarchie 34.5 33.5 32.5
Strategicky Klan 27 11.5 45
daraz Adhokracie 25 40.5 20
Trh 17.5 20 17
Hierarchie 30.5 28 18
Kritéria Gspéchu | Klan 27 32.8 42.5
Adhokracie 11 22.5 11
Trh 35 23.2 20
Hierarchie 27 21.5 26.5
Celek (vSechny | Klan 28.4 21.7 46.7
dimenze) Adhokracie 13 20.7 15.3
Trh 28.3 28.4 16.5
Hierarchie 30.3 29.2 21.5

Zdroj: vyzkum

Organizacni leadership

Vétsina respondentt hodnoti vedouci pracovniky jako ty, ktefi §li tvrdé za cilem. Hodnoty
vedeni, které podporuji hledani novych pfistupii, se béhem pandemie zcela logicky zvysily.
Jejich zvysené oceiiovani je vSak podle respondentli nezadouci a kleslo na droven pted
pandemii. Respondenti vyZzaduji, aby vedouci pracovnici byli pfedev§im schopni organizovat,
dohliZet na efektivitu prace, a teprve potom aby byli mentory nebo rodi¢ovskymi osobnostmi.
Jen mélo respondentil oceniuje snahu hledat a zkousSet néco nového.

Vedeni zaméstnancil

prace, konsenzus a participace. Vedeni spojené s inovacemi, flexibilitou nebo
konkurenceschopnosti se uplatiiovalo v obdobi pandemie. Styl vedeni charakterizovany
participaci je nejzadanéjSim typem. Dopliiuje ho shoda, ptedvidatelnost a stabilita ve vztazich.
Akceptovani vysokého pracovniho vykonu ve spojeni s hleddnim novych vyzev neni vitano.

Soudrznost organizace

Zastoupeni typl klanu a hierarchie je na stejné urovni pfed pandemii 1 po ni. Orientace na
inovace a rozvoj se béhem pandemie vyrazné zvysila, ale jako preferovand dimenze se vratila
na urovenl pred pandemii. Pfatelska atmosféra plna loajality a divéry, kde je hladky chod
organizace zajistén formdalnimi pravidly a zasadami, je tim, co by mélo dle respondentl
organizaci spojovat.
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Strategicky diiraz

V obdobi pted Covidem-19 respondenti uvadéji, Ze jejich organizace nejvice zdlraznovaly
stalost a stabilitu. Jejich preference se vSak postupné snizily. Typ hierarchie je v sou¢asném
obdobi nahrazen zkousenim novych véci a novymi vyzvami. Zda se, ze soucasny pocit nezdjmu
o zaméstnance se odrazi v preferované situaci, kdy je nejlépe hodnocen rozvoj lidskych zdrojt.
Na srovnatelné tirovni je zkouSeni novych véci, ziskavani novych zdroji a plnéni novych vyzev,
konkurencni akce, méteni cila a efektivni, bezproblémovy provoz.

Kritéria uspéchu

Respondenti se domnivaji, ze v dobé pied nastupem Covidu si jejich organizace spojovala
uspéch s konkurenceschopnosti. Dnes tato hodnota zaznamenala prudky pokles. Hodnoceni
z4jmu o lidi ma vzestupnou tendenci a jako preferovand dimenze ma jednoznacné nejvyssi
hodnotu. Inovace a nové produkty zaznamenaly béhem pandemie dvojnasobny narust.
Respondenti zadaji, aby organizace povazovala za uspéch zajiSténi podminek pro rozvoj lidi
soucasn¢ s efektivnim vedenim. Respondenti nemaji zajem o dalsi vyzvy a inovace.

v v

tim méné se jednotlivé hodnoty li§i od priméru, tim mén¢ se lisSi odpovédi respondentd.
Smérodatné odchylky v dobé pied Covid-19 maji nejvyssi hodnoty (21,1 az 33,6). To miZe byt
zpusobeno Casovou prodlevou v hodnoceni organiza¢ni kultury. Také skore smeérodatné
odchylky v preferované situaci maji vétsi odchylky (9,5 az 18,9) od primérii v soucasné situaci,
které jsou konzistentnéjsi (10,1 az 16,8). Tato situace naznacuje §irsi Skalu ndzort respondentt,
coz odrazi zkuSenosti s pandemii.

3. 2 Typy organizaéni kultury (celek)

V obdobi pted pandemii jsou hierarchie, klan a trzni typ na srovnatelné tirovni. Respondenti
tak identifikovali diraz na formalizované a strukturované pracovni prostiedi s diirazem na
postupy a ptedpisy, coz spojovali s pratelskym pracovnim prostiedim a snahou pfildkat nové
studenty, tj. byt konkurenceschopni. Uspéch na trhu v§ak neni vazan na dynamické a kreativni
prostiedi ve Skole. Priimér u typu adhokracie nedosahuje ani poloviny primérii ostatnich typt
organizac¢ni kultury (obr. 2).

Obrazek 2: Typy organizacni kultury ve tfech sledovanych obdobich

------ pred Covid-19 =e==nyni =preferovano

Klan

Hierarchie Adhokracie

Trh
Zdroj: vyzkum
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Pouze dva typy organiza¢ni kultury byly vyznamné ovlivnény pandemii. Pandemie vyzadovala
inovativni pfistupy, coz se projevilo zvySenim priméru u typu adhokracie na ukor snizeni
angazovanosti v organizaci u typu klan. Preferovany typ jednozna¢né upiednostiuje sdilené
hodnoty a cile a tymové mysleni (primér 46,7), méne svazané formalnimi pravidly (prumér
21,5). Inovace a schopnost ptizpiisobit se turbulentnimu prostiedi (primeér 15,3) se vratily do
doby pfed pandemii. Organizace zamétena na vysledky, v niz jsou lidé soutézivi a soustiedéni
na své cile (prumér 16,5), je mén¢ zadana nez pied pandemii.

Skola je instituce, kterds ma mimofadny potencial byt komunitou, takze logicky preferuje
pratelské a uvolnéné prostiedi plné spoluprace a sdilenych hodnot. Vysledek mohlo ovlivnit i
genderové rozlozeni respondenti, kdy 65 % tvofily Zeny. Zeny obecn& maji tendenci pracovat
v pratelském nekonfliktnim prostfedi (Gibbons 2019). Vyvstava zde otazka: Jednoznacné
preferovana klanova kultura je vzdalena ostatnim typim. Znamena to, ze se respondenti
domnivaji, Ze v daném prostfedi budou dostate¢né¢ sebemotivovani k plnéni svych ukoli, k
hledani novych pfistupti, a proto nepotiebuji formalni pravidla nebo kontrolu? Nebo to naopak
znamena, ze respondenti spoléhaji na to, Ze rodinné prostfedi v organizaci bude natolik
pratelské, ze bude tolerovat nedostatky v praci, neplnéni tikolt apod.?

K zamysleni je také postoj k typu adhokracie. Je nepopiratelné, ze béhem pandemie doslo k
velkému naruseni rutinni prace. U¢itelé museli zvladnout nové technologie, nové zpusoby
vyuky a ovéfovani znalosti zaki. Je mozné, ze nyni, po navratu do $kol, jsou ucitelé unaveni a
nechtéji hledat nové vyzvy, které by dale zatraktivnily vyuku. Atraktivni vyuka a kvalitni
ucitelé vSak patii k podminkdm konkurenceschopnosti Skoly na trhu. Na organiza¢ni kulturu se
respondenti musi divat nejen ze své pozice. Samoziejmé chtéji mit klidné pracovni prostredi,
ve kterém budou vice ¢i mén¢ spolupracovat s ostatnimi. Zaroven vsak musi akceptovat tlak
zamestnavatele na dosahovani vysledkti, coz souvisi se soutézivosti mezi zameéstnanci
a zaméfenim na to, aby ,,se véci délaly. Zaméstnanci si musi uvédomit, ze, pokud Skola nebude
schopna konkurovat ostatnim Skolam, nebude mit studenty, a proto nebude muset (moci)
zaméstnavat plivodni pocet uciteld.

Zde prezentovana zjisténi jsou v zasadé v souladu s vysledky Grygorského (2018). Tento autor
zjistil, Ze mezi hodnotami organizac¢ni kultury ucitelé ptikladaji nejvyssi prioritu spravedlivému
zachazeni se v§emi zaméstnanci, véetné zpiisobu jejich odménovani (hierarchie), otevienosti a
vstticnosti mezi kolegy (klan). Vykonnost, konkurenceschopnost a inovace maji mnohem nizsi
hodnotu (trh a adhokracie). Kvalita sluzeb (trh) a pozitivni vnimani $koly okolim (trh) byly
hodnoty, které skoncily na poslednim misté v Zebticku duleZitosti hodnot pro zaméstnance

vvvvvv

kvalita a atraktivita studijnich obori.

Debski et al. (2020) dospéli ve svém vyzkumu k odlisSnému zavéru. Jako zadouci organiza¢ni
kultura se ukazala pfevazn¢ kultura hierarchicka. Stejné jako ve zde prezentovaném vyzkumu
si Krajcsak a Kozak (2022) v8imaji vlivu prace na dalku na organiza¢ni kulturu. Dochazeji k
zavéru, Ze pokud prevlada hierarchicka kultura, jak bylo zjisténo v tomto vyzkumu (pied Covid-
19), dojde k velmi nezadoucim posuniim. VSechny typy se snizily s vyjimkou klanového typu.
Jejich zavéry se zde nepotvrdily. K vyznamnym zméndm doslo pouze u typu adhokracie (nartst
hodnot), u klanového typu naopak doslo k poklesu hodnot.

Zavér
Cilem vyzkumu bylo pomoci metody OCAI identifikovat mozné zmény typli organizacni
kultury a jejich dimenzi ve stfednich Skolach ve trech situacich, a to pied pandemii,
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V soucasnosti a preferovany typ. Tento vyzkum empiricky prokazal vliv Covid-19 i ve
specifické oblasti, jakou je organizac¢ni kultura. Ukdzalo se, Ze nejen ekonomicka krize, ktera
Skolam na rozdil od jinych subjekti nehrozila, nuti Skoly hledat nové piistupy k praci a
inovovat. Ukazalo se také, ze extrémni Sok, kterym pandemie byla, mél vliv na zménu
organizacni kultury v relativné kratké dob€. Akceptace této skuteCnosti muze teditele Skol
nasmérovat k tomu, aby se zamysleli nad hodnotami Skoly a podpofili vytvareni zdravé
organizacni kultury prostfednictvim strategii, které zajisti piijeti hodnot pedagogy, protoze
pusobi v prostedi konkuren¢nich hodnot.

Bylo zjisténo, ze pandemie skute¢né ovlivnila 1 organizacni kulturu ve Skolach. Hodnoceni
klanového typu se béhem pandemie snizilo, ale jako preferovany typ dosahl ve srovnani s
ostatnimi tfemi typy vyjimecéného hodnoceni. Hodnoceni typu hierarchie postupné klesalo a
jako preferovany typ ma druhé nejvyssi hodnoceni. Hodnoceni typu adhokracie se vyrazné
zvysSilo v duasledku nutnosti hledat nové zplsoby prace a vyuzivani technologii béhem

Tvwr

pandemii ovlivnéno. Jako zadouci typ mé vsak jen mirn¢ vyssi preference nez adhokracie.

Jak uvedli Furnham a Gunter (2015), kultury, které jsou "dobré" v jedné situaci nebo ¢asovém
obdobi, mohou byt nefunkéni v jiné situaci nebo ¢asovém obdobi. Vzhledem k tomu, Ze kultura
jako takova se v riznych organizacich vytvati a projevuje riznymi zpiisoby, nelze fici, Ze jedna
kultura je lep$i nez jina, pouze to, Ze je v né€em odlisnd. Neexistuje nic takového jako idedlni
kultura, pouze kultura vhodna ¢i vyhovujici. Moderni instituce vSak musi byt flexibilni,
inovativni, schopné se vyvijet a utvareni organizacni kultury miize tento proces podporovat
(Komorowski et al. 2021).

Omezeni vyzkumu: Data odrazeji vnimani dimenzi organizacni kultury bez objektivnich
méfitek. Retrospektivni hodnoceni charakteristik typli organizacni kultury v obdobi pied
Covidem-19 mohlo byt vzhledem k ¢asovému odstupu nepifesné. Svéd¢i o tom hodnoty
smérodatnych odchylek, které jsou pfi hodnoceni dimenzi pied pandemii mnohem vétsi nez v
ostatnich dvou situacich. Svou roli mize hrat i rozloZeni respondentii podle pohlavi. Zeny
tvofily 65 % dotazovanych pedagogt. Toto procento vSak odpovidé statistikdm o zastoupeni
pohlavi na sttednich Skolach, kde muzi tvoii 40 % ucitelt (www.msmt.cz). Do vysledki se jisté
promitlo 1 vékové sloZeni respondenttl, kdy ptevazuje vek 45-49 let (23 %). V organizacich s
inovativni a vstficnou kulturou se ¢astéji angazuji mladsi lidé (Mohelska a Sokolova 2018).

Zjisténi nabizeji praktické duasledky pro feditele Skol. ManaZerské postupy, které pftilis
zdiraziuji konkurenci a efektivni vykon se zamétenim na ziskani trvalé pozice na trhu, by
mohly byt v rozporu s kulturnimi hodnotami, které zdiraznuji smysl pro rodinné pracovni
prostiedi a formalni postupy, které jsou identifikovany jako vnimané hodnoty spojené s
klanovou kulturou.

Vysledky tykajici se organizacni kultury a rezistence vii¢i dal§$im zméndm naznacuji vyzvy pro
dalsi vyzkum. Tak Ize dospét ke zjisténi, které tradi€ni hodnoty a hodnoty nové organizacni
kultury zptisobuji odpor ke zménam. Zajimavé by bylo zkoumat organiza¢ni kulturu z hlediska
subkultur ve Skole. Dalsi ptileZzitosti pro budouci zkoumani lze spatfovat ve vztahu mezi OK
a virtualnim pracovnim prostfedim, napt. jaky vliv ma na vztah mezi uciteli a zdky a naopak;
jaky je vztah mezi organizac¢ni kulturou a wellbeingem uditelti, resp. rovnovahou mezi
pracovnim a soukromym Zzivotem ucitell; nebo jak mize U€innd zména organizacni kultury
piispét k loajalité zaméestnanct v dobé ottestl, jako je pandemie.
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Organizacni kultura je znacné roztfisténa a neustale se meéni. Poznavani kultury prostfednictvim
typologii mé sva omezeni, protoze kazdy typ je zjednoduSenim, protoze ve vétSiné€ z nich se
vyskytuji rysy nékolika kultur. Namisto omezeného pohledu na organizacni kulturu, ktery
podporuje fragmentaci, Jung et al. (2009) davaji pfednost jejimu zkoumani z plurality
perspektiv, z nichz kazda nabizi jiny pohled. Posouzeni kultury miize byt vychodiskem k feseni
problémt, ale také cestou k vytvareni problematickych feseni (Smit 2001).

Podékovani )
Tento ¢lanek vznikl za podpory projektu VSB-TU Ostrava SP 2022/93 ,,Vliv prace na dalku na
organiza¢ni kulturu a jeji provazanost s dalSimi aspekty prace v kontextu pandemické situace®.
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