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Abstrakt: , Jiné instituce, jind pravidla, jiny vztah” — tak by se dal
shrnout ¢asto opakovany motiv rozhovort s pracovniky raznych
instituci — Skol, OSPOD, NNO — vzhledem k jejich spolupraci
béhem zavadéni tzv. inkluzivniho vzdélavani. Podobné jako
v dalgich zemich i v CR probihd v reakci na sociokulturni diverzitu
ve spolecnosti rozvoj tzv. inkluzivniho vzdélavani.

Zména vzdéldvaci politiky pfinasi prostor pro redefinici roli
aktérd, ktefi se angaZuji predevsim v oblasti prace s détmi se
socialnim znevyhodnénim, a otevira nové pole pro spolupraci
mezi nimi.

Ve studii jsou analyzovany kultury organizaci, vzdjemné recepce
skupin aktér( a vymezovani jejich roli a vzajemnych ocekavani
vzhledem k jejich spoluprdci. Data byla zpracovana skrze analyzu
aktérd a kvalitativni rozhovory s aktéry NNO, skol a OSPOD ve
dvou ¢eskych méstech.

Z nasbiranych dat wvyplynulo, Ze kultura organizaci (Cook
& Yanow, 1993; Schein, 1990), ma velky vliv na vztah s klienty
i moZnosti spoluprace s ostatnimi aktéry, nicméné je jen malo
reflektovana Cestou muiZe byt jasnd komunikace hodnot
i extenzivni  normativni  profesionalismus  (Klaassen
& Maslovaty, 2010). Diskuze o rolich aktérd ve vzdélavani je tedy
zaroven diskuzi o identité, diverzité a kulture organizaci.

Klicova slova: kultura organizaci, role aktér(i, spoluprace,
inkluze, vzdélavani, nestatni neziskové organizace

Sociocultural diversity of organizations
in education

Abstract: “Different institutions, different rules, different
relations”— in other words a way in which we may summarize a
frequent theme that appears in conversations with colleagues
from various institutions — schools, NGOs, Social services — about
their role in the integration of the so-called inclusive education.
Similarly to other countries, the Czech Republic is also taking
part in expanding their inclusive education in reaction to the
growing sociocultural diversity of our society.

The reshaping of the education politics creates a space for the
redefining of the roles of actors, who work mainly with children
at higher risk of social exclusion. It also opens up the possibilities
of cooperation between them.

The study analyzes the culture of these organizations, their
mutual reception of groups of actors, and the delimitation of
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their roles and reciprocal expectations pertaining to their
cooperation. The data was obtained through stake-holder
analysis and in-depth interviews with the representatives of
NGOs, schools and social services from two Czech cities.

From the gathered data | conclude, that the culture of the
organizations (Cook & Yanow, 1993; Schein, 1990)
predetermines a relationship with clients and the level of
cooperation with the other actors. Nevertheless, the culture of
organization and is only rarely reflected by the stakeholders.
Possible improvement strategy might be clear communication of
own values and extensive the normative professionalism
(Klaassen & Maslovaty, 2010). The discussion around the roles
of actors in education is then a discussion about identities,
diversity, and the culture of organizations, as well.

Keywords: culture of organizations, the role of actors,
cooperation, inclusion, education, non-profit non-governmental
organization

,Jaky vliv ma kultura a identita organizaci na jednani a mozZnosti spoluprace jednotlivych aktér(
ve vzdélavani?“ Tato otdzka se objevila v mém rozsahlejSim vyzkumu, ktery se vénoval roli a vlivu
aktérl pfi zavadéni inkluzivniho vzdélavani. V tomto ¢lanku na ni nabizim moznou odpovéd pomoci
dvou teorii — teorie kultury a uceni organizaci a teorie normativniho profesionalismu.

Prijetim novely Skolského zdkona (,Snémovni tisk ¢. 288“, 2015), kterd méla ve zvySené mire
podporovat Skoly ve spoleéném, resp. inkluzivnim vzdélavani viech déti v hlavnim vzdélavacim proudu,
Ceska republika reagovala, podobné jako fada dalsich zemi, na sociokulturni diverzitu ve spole¢nosti.
Tento akt mimo jiné nasledoval po fadé legislativnich procesld na lokdIni i mezinarodni Urovni
(Abery, Ticha, & Kincade, 2017; Felcmanova, 2016), tykajicich se prav déti, osob se zdravotnim
postizenim nebo také diskriminace RomU (,Plan opatreni”, 2014; ,Véc D. H. a ostatni”, 2015;
,Umluva o pravech”, 2017). Ministerstvo $kolstvi, mladeze a télovychovy CR (dale MSMT) definuje
inkluzivni vzdélavani jako ,rovny ptistup ke vzdélavani pro viechny 7aky v CR“ a zérovefi uvadi,
ze ,inkluzivni vzdélavani je tfeba vidét jako rozvijejici se koncept, kde maji témata rozmanitosti
a demokracie stéle vétsi vyznam“ (,Akcni plan”, 2016, s. 3).

Dulezitym krokem na cesté za zminénou legislativni zménou byl Narodni akéni plan pro inkluzivni
vzdélavani (NAPIV), na kterém se podileli zastupci akademické obce a nestatnich neziskovych
organizaci (dale NNO). Na druhé strané tomuto procesu oponovala skupina kolem Asociace specialnich
pedagogli (dale ASP), podporujici tehdejsiho ministra Skolstvi Josefa Dobese, kterd se inkluzivniho
trendu obavala jako hrozby, jez povede krozpadu funkéniho systému Skolstvi a zaklm stejné
nepomizZe. Pracovni skupina NAPIV se rozpadla poté, co ji vétSina ¢lenl opustila na protest proti
zméné zplsobu realizace, mozZnosti participace i rozchazejici se interpretace opatieni NAPIV
(.Odchod expert(i”, 2011; ,Rovny ptistup”, 2015).

Dosavadni vyvoj v CR ukazuje, 7e se v procesu vyjedndvani a prosazovani vladniho dokumentu
o inkluzivnim vzdélavani angaZovala téZz rada aktérll ztfad NNO, ktefi tento trend predjimali,
podporovali ho a nyni jej stdle doprovdazeji. Analyza v tomto ¢lanku je zaméfena na mapovani
sociokulturni diverzity organizaci (jejich kulturu a identitu) a jeji vliv na spolupraci mezi aktéry,
predevsim v oblasti prace a pfistupu k rodinam ze socidlné znevyhodnéného prostredi. V tomto ¢lanku
se zameéruji na aktéry ze Skol béznych, praktickych i specidlnich, NNO pracujicich v oblasti vzdélavani
s détmi se sociadlnim znevyhodnénim a organ( socialné-pravni ochrany déti (OSPOD).


http://www.aspcr.cz/asociace-specialnich-pedagogu-cr/2011-05-09-dopis-predsedy-clenum-asp-cr.html
http://www.aspcr.cz/asociace-specialnich-pedagogu-cr/2011-05-09-dopis-predsedy-clenum-asp-cr.html
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1 Teoreticka cast

Jako zaklad pro interpretaci empirickych dat slouzi dva koncepty — kultura organizaci a normativniho
profesionalismus. Tato studie srovnava role ucitell, arednikl a pracovnikd NNO, jako zastupct rdznych
typl organizaci. Koncept kultury organizaci zaméfuje pohled na data v oblasti cili, hodnot, spojenectvi,
podminek a strategie prace jednotlivych typl aktér( a jejich organizaci. DleZitym bodem analyzy jsou
také vztahy mezi aktéry a hledani oblasti a zplUsobU, moZné spoluprace atoho, co se mohou organizace
od sebe navzajem ucit v kontextu probihajicich zmén vzdélavaci politiky.

V nasledujici teoretické ¢asti predstavim koncepty kultury a organizaci a normativniho
profesionalismu. Soucasti teoretické casti je také shrnuti roli zkoumanych organizaci tak, jak je lze
nalézt v oficidlnich dokumentech. Tyto budou slouzit jako rdmec pfi porovnavani kultur organizaci
a roli aktérd v nich.

Kultura organizaci

Koncept kultury organizaci se rozvijel od Sedesatych let 20. stoleti spolu s rozvojem studia organizaci.
Vyznamnym autorem, ktery koncept v 90. letech zpopularizoval a popsal, je profesor managementu
Edgar Schein. Ve svém modelu popisuje, Ze kultura organizaci ma predpoklady, popsané hodnoty
a navenek pozorovatelné artefakty a symboly (Schein, 1990). Lukasova shrnuje i dalsi vyznamné
definice a nachazi prasecik definic v tom, Ze organizaéni kultura je ,soubor zdkladnich pfesvédceni
a hodnot, postoji a norem chovani, které jsou organizacemi sdileny a které se projevuji v mysleni,
citéni a chovani ¢len( organizace a v artefaktech materidlni a nematerialni povahy” (Lukdsova, 2010,
s. 18). V Scheinové (1990) pojeti jsou pak dulezitym rozmérem kultury organizaci sdilené myslenky
a ovérené strategie, , kterymi se [organizace] udi fesit problém vnitini integrace a vnéjsi adaptace (...)
tyto strategie zaroven ukazuji, jak pfemyslet a vnimat konkrétni problémy“ (s. 111).

Cook a Yanow (1993) navazuji ve své praci na Scheina a podrobné se zabyvaji tim, jak m{Ze probihat
predavani hodnot organizace. Lidé jednaji ve skupinach, které postupné vytvafi intersubjektivni
vyznamy vyjadiené artefakty jako napf. jazyk, symboly, ale také ceremonie, myty, které skupiny
predavaji hodnotami, virou a pocity. Tomu Fikdme interakce artefaktl, které se skrze kulturu
organizace vytvareji, udrzuji a proménuji (Cook & Yanow, 1993). Nejde vsak o jasné definovany soubor
explicitné popsanych artefakt(, ale spiSe predavani pocitu, Ze postupy a chovani jsou ,takové, jaké
maji byt“ (,feels and looks right“). Kazdy novy clen organizace je ,akulturovan®, aby védél, jak véci
,maji byt“. Akulturace probiha postupnym a pomalym predavani usudku, dovednosti a citu pro véc.
Tento Usudek je pak skrze spolupraci pfeddvan a obnovovan spole¢né s ostatnimi organizacemi
(Cook & Yanow, 1993). Z toho vyplyva, Ze kultura organizace neni jen souhrnem artefakt(, ale také
praktik, které nelze jednoznacné popsat a které vznikaji a zanikaji v konkrétni organizaci. Tak probiha
stalé uceni organizace, jez je Casto reakci na zménu politiky, kterd zplsobi zasadni zménu terénu,
tak jako se to stalo v CR s inkluzivnim vzdélavanim. Zména zakona totiz legitimizuje zménu pfistupu ke
vzdélavani a sloZeni 3kol. Pro ucdeni organizaci existuji rlzné motivace — zlepSovani vysledkd,
vyhleddvani a opravovani chyb, ale také uceni strukturnich elementl (Cook & Yanow, 1993).
Cook a Yanow prichazi s tezi, Ze u€eni organizace mlze dobfe probihat, pokud je zaroven zachovana
jeji identita. A naopak pravé ohroZeni jeji identity mize byt ¢asto prekazkou uceni organizace, Ci
dlvodem odporu jejich ¢lend.

To, Ze ohroZeni identity blokuje uceni organizaci, naznacuji i vyzkumy, které se vénovaly kulturnimu
Soku pfi fuzi organizaci. S odkazem na Larssona a Risberga to popisuje Lukasova — kulturni ok nastava,
kdyZ spolu musi komunikovat a spolupracovat lidé s odliSnou predstavou o tom, jak se véci , délaji
spravné“. Mize dochazet ke vzniku ned(véry, i poklesu produktivity (pokud jde o fuzi).
K akulturacnimu stresu pak dochazi jak na urovni jedince, tak na Urovni organizace. Dlivodem k tomu
mUZe byt nedostatecna reflexe kultury organizaci, selhani manazerskych dovednosti nebo neochota
tento proces facilitovat (LukaSovd, 2010). Studie organizacni kultury se v tomto ohledu zabyvaji fuzi
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firem, nicméné nekompatibilita a nereflektovani kulturnich rozdilli organizaci mlze byt divodem
i k vzajemné ned(vére pfi potencionalni spolupraci skol, NNO a OSPOD.

Silnd potfeba organizaci zachovavat svou identitu a kulturu, tedy maze slouzit jako vysvétleni pro
obtize pfi zacleriovani velkého mnozstvi nového personalu do skol (asistenti pedagoga, specialni
a socialni pedagogové, psychologové). Souvisi to tedy s tim, jak jsou v ramci organizaci nastavené
procesy a definované role, které umozni vSsem zucastnénym spole¢né komunikovat o nové konstelaci
a zaroven zachovat stdvajici know-how a udrzet kontinuitu.

Kulturou $kol a jejich schopnosti se ucit nebo transformovat se v CR zabyvaji napfiklad Pol, Hlougkovd,
Lazarovd, Novotny a Sedlacek (2010), Lazarova, Pol, Hlouskova, Novotny a Sedlacek (2012), Sedlacek,
Pol, Hlouskova, Lazarova a Novotny (2013) a Moree (2013). V tomto ohledu jsem srovnani rozsitila na
kulturu skol, NNO a OSPOD, a to zejména v oblasti prace s zaky se socidlnim znevyhodnénim.

Vliv na kulturu organizace ma také to, jak dlouho kultura organizace vznika a jak resistentni je vidi
zméné. Schein rozdéluje silné a slabé kultury. Tzv. silné kultury maji dlouhou spolec¢nou historii.
Obsahy a cile kultury je tfeba empiricky zkoumat, protoZe o nich nelze usuzovat na zakladé pozorovani
povrchu kulturnich fenomént. Schein ukazuje, Ze pro tvorbu kultury organizace je potfeba spolecny
¢as a misto. ,, To znamena, Ze nékteré organizace nebudou mit zastfesujici kulturu, protoZze nemaji
spolecnou historii a ¢asto se méni jejich clenové” (Schein, 1990, s. 111).

Vedle spole¢ného mista a Casu, které davaji prostor k vytvareni kultury organizace, hraji roli i jasné cile
a ukoly cili hodnoty a predpoklady, napf. pfedpoklad o tom, jak ma byt ,klient” zaopatien. PFi
srovnavani Skol, OSPOD (jako verejnych instituci) a NNO se vedle rozdil(i v jejich vedeni (toho, jak je
organizace hierarchickd a jak dba na dodrZovani pravidel) miZzeme vénovat i ,orientaci na vztah”
(NNO) a ,orientaci na vykon“ (Skoly). Moree tyto antagonismy oznacuje jako soucdst hluboké
a nereflektované vrstvy kultury, téZ s odkazem na Hofstedeho (Moree, 2015). S podobnymi oznacenimi
pracuje i ,kompasovy model“ W. Halla (Lukasova, 2010), ktery uvadi jako znak organizace zaloZené na
citéni mj. orientaci na lidi a harmonii hodnot, vymezujici se vici orientaci na ukoly. S orientaci na lidi
pracuje také Inventdr organizacni kultury (Organizational culture inventory — OCl) autorl Lafertyho
a Cooka (Lukasova, 2010).

Kultura organizaci ma dopad na konani jednotlivych ¢len( organizaci a aktér(i. Tim, do jaké miry jsou
vazani kulturou organizace a do jaké miry jsou autonomni, se zabyvaji teorie ,rozhodovaci volnosti“
a ,,normativniho profesionalismu®.

Normativni profesionalismus

Normativni profesionalismus je termin, ktery pouZiva kolektiv autord (Klaassen & Maslovaty, 2010)
pro specifické prostredi skol a roli pedagogli. Autofi zkoumaji rozdilné pristupy ucitell k jejich profesi,
jejich vliv na déti coby moralni autority, ale i k jejich pfistupu k implementaci vzdélavacich politik.

Klaassen a Maslovaty se inspirovali definici Erica Hoyla, ktery v 70. letech pracoval s pojmy , extenzivni
arestriktivni profesionality” pedagog(, kdyz popisoval angazma ucitel( nad rdmec prace ve tfidé a také
postoj pedagogu k jejich autonomii ve tfidé. | kdyz Hoyle v mezicase svlij koncept rozviji jinym smérem
(Hoyle, 2008), v kontextu zkoumani organizacni kultury pfinasi pojem normativniho profesionalismu
zajimavy pohled. A sice tim, Ze otevira prostor pro vyklad hodnot pracovnika organizace. Tento prostor
vznika predevsim tehdy, pokud se jednd o ,slabou kulturu organizace”, kde na rozdil od ,silné kultury
organizace” nejsou jednozna¢né normy a hodnoty sdileny, ale naopak zde vznikd prostor pro
individualni charakteristiku a osobni nazory (Lukasova, 2010).

Klaassen a Maslovaty se domnivaji, Ze na rozdil od jinych profesionalll statni spravy maji ucitelé
aktivnéjsi roli, protoze vzdélavani neni nikdy hodnotou neutrdlni (Klaassen & Maslovaty, 2010).
Popisuji tedy koncept tzv. normativni profesionality. Zkoumaji, do jaké miry jsou ucitelé aktivnimi
aktéry vzdéldvaci politiky, i tvorby kultury organizace u konkrétni Skoly. Popisuji rozdily v postoji
pedagogll vicéi tomu, co je poslanim ucitele, co je téZistém jeho prace a jaké jsou limity jeho
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angazovanosti. Podle jejich intepretace jsou ucitelé profesionalové, ktefi bud aktivné a védomé
reflektuji a vyuzivaji svého vlivu na moralini vyvoj zakl a vice se zapojuji do Zivota Skoly, nebo naopak
maji vtomto ohledu omezenou normativni profesionalitu a vice se zaméruji na obsah a didaktiku
vyuky, malo se vSak zapojuji do aktivit nad ramec vyuky (Klaassen & Maslovaty, 2010).

Na roli ucitel( a feditel(l ve vzdélavani ma vliv fada faktor( od prostredi organizace, vnéjsich podminek
aZ po osobni nastaveni konkrétnich uciteld, i to, jak je v konkrétni skole stimulovano vedenim. Zkoumat
tedy, do jaké miry maiji ¢lenové organizaci moznost a ambice vyklddat hodnoty a cile organizace
s vlastni invenci a jaky to ma vliv na moZnou spolupraci mezi organizacemi.

V tomto ohledu lze navazat i na koncept ,rozhodovaci volnosti ufednik(“, kterou popisuje Horak
a ktery do znacné miry kopiruje faktory, které urcuji silnou nebo slabou kulturu organizace.
,Rozhodovaci volnost” ovliviiuji tfi hlavni faktory: 1. institucionalni prostfedi organizace (pracovisté),
Cili vnitfni faktory jako velikost organizace ¢i zplsob kontroly, 2. vnéjsi faktory, jako je prostredi
a situace, politické vlivy, ekonomické moznosti a mnozstvi klient( a 3. postoje a hodnoty konkrétnich
osob, ¢i kolektivni nebo neformalni pravidla, jako jsou postoje ke klientlim, zajmy organizace, hodnoty
a zvyky zaméstnanci a osobni zkusenosti (Horak, 2004). Vykladu hodnot v rdmci kultury organizace se
vénuje také Barrett (2006), ktery se zabyva riziky a pfilezitostmi, které vyklad hodnot pfinasi.
Vyvinul model, ktery ,umoznuje sledovat soulad mezi osobnimi hodnotami zaméstnanct, hodnotami,
které mohou aktualné prozivat v organizaci (soucasné hodnoty organizace) a hodnotami, které mohou
podporovat rozvoj organizace (Zadouci kultura)“ (Vavrysova & Seitl, 2016, s. 24).

Oba uvedené koncepty ukazuji prostor mezi zaméfenim organizace a interpretaci jejiho poslani
konkrétnimi c¢leny. V analyze se zamérim na roli ¢len(l organizaci z hlediska toho, jestli maji odvahu
a schopnosti se do interpretaci poustét. Pokud jsou hodnoty organizace nejasné definované,
nebo existuji hodné rozdilné interpretace jejimi ¢leny, mohou pfispivat k nejistoté, ktera zabranuje
spolupraci mezi aktéry.

Role a vymezeni zkoumanych aktérti ve vzdélavani

V této casti shrnu funkci NNO, Skol a OSPOD, tak jak jsou definovany v oficidlnich dokumentech
a literatufe. Vymezim jednotlivé typy organizaci a jejich pravomoci.

Role skol a pedagogti

Role utiteld a Fediteld je definovana Skolskym zdkonem (,Zdkon & 561/2004 Sb.“, 2015).
Ucitelé a reditelé jsou pedagogicti pracovnici, ktefi realizuji (specidlné) pedagogickou vzdélavaci
a vychovnou ¢&innost, jez sleduje zakony CR a cile Narodniho programu vzdélavani (,Narodni program®,
2017), ktery ovsem dosud nevznikl, pracuje se s tzv. Bilou knihou (,,Bild kniha“, 2016), resp. Narodnim
programem rozvoje vzdélavani s plivodné planovanym horizontem do roku 2010 (,Narodni program®,
2017). Cile jsou pro jednotlivé typy a stupné skol dale definovany v Rdmcovych vzdélavacich
programech (RVP) a konkrétnimi $kolami realizovany podle Skolnich vzdélavacich programd (SVP).
Tato soustava vice ¢i méné obecnych dokument( vsak dava pracovnikiim ve Skolstvi velkou volnost
interpretace toho, co tyto abstraktni cile znamenaji ve vyuce, postojich pedagoga a pristupu k zaklim
a studentlm. Prostor pro vlastni intepretaci konkrétnich a méritelnych cilll je tak z hlediska feditelQ
a ucitelll ze zakona velmi otevieny.

Role Organt socialné-pravni ochrany déti (OSPOD)

Cile OSPOD jsou definované zakonem o socialné-pravni ochrané déti (,Zakon ¢. 359/1999 Sbh.”, 2017)
a tykaji se socidlné-pravni ochrany déti z hlediska jejich radné vychovy a pfiznivého vyvoje, obnoveni
narusenych funkci rodiny, ochrany prav ditéte, pripadné reseni nahradni rodinné péce. Z tohoto
pohledu OSPOD nalezi dalezita funkce a zodpovédnost.

V tomto ¢lanku se funkci OSPOD vénuji jen v souvislosti se Skolni dochazkou a tzv. zaskolactvim,
protoZe se zaméfuji na otazku vzdéldvani, nikoliv na téma nahradni rodinné péce. Také nevedu diskuzi
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o tom, co je ,fadna vychova“. OSPOD jsem do vyzkumu zatadila proto, Ze je respondenti hloubkovych
rozhovor( zminuji jako dllezitého aktéra ve spolupraci s rodinami se socidlnim znevyhodnénim
a z nepodnétného prostredi.

Role nestatnich neziskovych organizaci (NNO)

Nestatni neziskové organizace jsou soucdsti obCanského, nebo také tzv. tfetiho sektoru, ktery vypliuje
prostor mezi statem, privatni sférou (rodinou) a trhem. Obcansky sektor je také oznacovan jako
intermediarni, tedy zprostfedkujici sféra, ve které se komunikuji zajmy mezi ob¢any a verejnou moci
(Skovajsa et al., 2010).

Nejcastéji se pouziva definice NNO z pohledu jejich funkce. Anheier popisuje nékolik funkci nebo roli
obcanského sektoru takto: funkce servisni, tedy poskytovani verejnych sluzeb, predevsim minoritnim
skupindm, které stdt neni schopen zajistit a pro trh jsou nerentabilni. Do této skupiny lze zaradit
i doucovani déti se socidlnim znevyhodnénim. Funkce predvoje v oblasti rozvoje inovaci,
které vétSinou postupné ostatni oblasti (stat, trh) prebiraji. Funkce straice hodnot, které jinak
vétsinova spolecnosti prehlizi. To jsou vétSinou zajmové a ,svépomocné” skupiny, jez prosazuji
a prezentuji mensinové hodnoty v oblasti ndbozZenstvi, politiky, kultury, socidlni oblasti. A na zavér
advokacni funkce, tedy zastupovani nereprezentovanych a diskriminovanych skupin, hlast minorit
(Anheier, 2005). Vyznam tretiho sektoru stoupd i kvuli stahovani se statu z urditych oblasti, pfedevsim
socidlni prace, vzdélavani a péce (Anheier, 2005).

Tomu, jak svou roli a cile definuji samotni aktéfi ve vyzkumu, se budu vénovat v ¢asti analyzy.

2 Metodologie

Data byla shromaZdovana a zpracovana podle analyzy aktér( (Reed et al., 2009; Schmeer, 2000;
Varvasovszky & Brugha, 2000) a skrze kvalitativni analyzu 27 hloubkovych rozhovord, ktera vychazi
z narativni analyzy (Gee, 2014; Hermanowicz, 2002; Kohler Riessman, 1993). Pro zkoumani situace,
postoju a vzajemné spoluprace jednotlivych aktér(l nabizi analyza aktér( uziteCnou strukturu,
ktera umoznuje analyzovat vypovédi aktérl z hlediska vzajemnych vztah(, porovnani jejich agendy
a jejich vlivu (kultury). Pomaha hledat podobnosti u jednotlivych typul aktérl — vzhledem k jejich rolim
a funkcim.

Analyza aktér( je pUvodné nastroj strategického managementu pro optimalizaci komunikace se
zajmovymi skupinami a zakazniky. Postupné se zacal uZivat i v ramci zkoumani a planovani
implementace verejnych politik, véetné vymezeni problému, pochopeni soucasného stavu, hodnoceni
pozic a vlivu skupin aktérd, zvazovani rlznych alternativ feseni problému vzhledem k proveditelnosti
a prlichodnosti politik (napf. Schmeer, 2000; Varvasovszky & Brugha, 2000). Dllezitym bodem analyzy
jsou také vztahy mezi aktéry a hledani oblasti a zplsobd, jak lze spolupraci vyuZzit pro potencial pro
zménu.

Rozhovory byly strukturovany do c¢tyf hlavnich tematickych oblasti (Schmeer, 2000):
1. Cile ve vzdélavani (zaku, vlastnich déti), 2. Vlastni definice a nazory na inkluzi a diskriminaci, spojené
s implementaci novely skolského zakona (znalost politiky, pozice), 3. Vztahy s ostatnimi aktéry
(jak aktéri vidi svou a jejich roli a jaké vysilaji ostatnim signaly o mozné spolupréci ¢i aliancich),
4. Empowerment (jak se dafi cile naplfiovat — jaké maji aktéri zdroje, moc, leadership).

Pro konkrétni sbér dat jsem se rozhodla pro hloubkové rozhovory. Délala jsem kombinaci polo
strukturovanych a narativnich rozhovor(l. Nad ramec zakladni struktury jsem davala velky prostor
respondentdm pro definovani vlastni role a pfinaseni témat, které si s agendou spojuji. Zjistovala jsem
jejich motivace, zkoumala jejich zdlGvodnéni. ,Lidé jsou organismy vytvarejici vyznam a smysl;
konstruuji své identity v sebe-narativech a k tomu vyuZivaji jako dostupné casti skladacky spolecnou
kulturu které presahuje jejich individudlni zazitky” (Lieblich, Tuval-Mashiach, & Zilber, 1998, s. 9).
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Skrze narativy lze objevovat nejen identity, ale také systémy vyznam vypravécovy kultury a socialniho
svéta. Z tohoto pfedpokladu jsem vysla a takto jsem také v nasbiranych datech hledala souvislosti,
jak typy organizaci (Skoly, NNO, OSPOD) vytvareji specifické kultury organizace, které mohou mit
spolecné rysy. Skrze sdéleni respondentd, Ize pak z postoje vypravéce usuzovat, jestli jsou rozdily
v kulturach organizacich spise urcovany konkrétnimi osobnostmi v nich, nebo do jaké miry maji
souvislosti s nastavenim struktury organizace.

V analyze Castecné kody vychazely ze struktury rozhovor( (cile, inkluze, spoluprace), byly vsak
rozsifreny v otevieném kddovani (Rubin & Rubin, 2012), kde jsem identifikovala témata,
ktera respondenti zdlrazrnovali. Diky programu Atlas.ti jsem pak porovnavala, jak se lisi vypovédi
o cilech, rolich a hodnotach podle skupin respondentd. Jak vici sobé navzajem, tak vici vlastni
intepretaci vlastni role. Kod dostala kazda skupina aktér(i (o skole/ o NNO ...), vedle téchto predem
urcenych pribyly kody jako vlastni definice aktéra (napf. ucitelé o sobé jako o ucitelich),
ale také orientace na vykon a ocekavani od déti/klientl (i déti s kdédem — rozumé;j déti se socialnim
znevyhodnénim/ problémové déti). Pravé v tom, jak respondenti popisovali svou roli a role ostatnich
aktérq, byly pfi srovnani zfetelné rozdily mezi skupinami aktér(, které jsem se rozhodla interpretovat
pomoci teorii kultury organizaci a normativniho profesionalismu.

Vyzkum probihal od jara 2015 do jara 2017, tedy v dobé pred schvalenim, i po zahajeni u¢innosti novely
Skolského zakona o inkluzivnim vzdélavani, a tykal se dvou c¢eskych mést, fikejme jim pro tyto ucely
neutrdlné Vega a Magion. Mésta jsou srovnatelnd z hlediska své historie a nedavného vyvoje
— v minulosti zde hrala velkou roli téZba a tézky prlimysl jez vSak postupné upadaji a mista tak trpf
vysokou nezaméstnanosti svych obyvatel. V obou méstech je také tzv. socidlné vyloucend lokalita.
Vyzkum v téchto dvou méstech byl doplnén o rozhovory s dalSimi experty (pedagogové, pracovnici
NNO, zastupci odbor() mimo hlavni zkoumané lokality. V obou méstech jsem se snazila o srovnatelny
vzorek srovnavanych typl aktér(. V tomto clanku vychazim predevsim zrozhovord s 8 pedagogy
a vedoucimi pracovniky béZznych a tehdy jesté praktickych Skol, ddle s 6 pracovniky z celkem 4 NNO,
pracujicich s détmi ze socidlné znevyhodnéného prostfedi a nabizejicich individudlni doucovani
(socialné aktivizacni sluzby), organizovany predskolni klub nebo pfipravu pro predskolaky (pfipravna
tfida). Tri ze zkoumanych NNO funguji také jako socidlni sluzba (s vyjimkou pfipravné tridy).
V neposledni fadé do vzorku patfi jedna pracovnice OSPOD z kazdého mésta.

3  Analyza a interpretace dat

V této Casti predstavuji aspekty, které ukazuji na rozdily v kultufe zkoumanych typl organizaci.
Nejdfive shrnu a porovnam cile jednotlivych organizaci. Dale srovnavam, jakou roli hraji rdmcové
podminky a strategie fungovani jednotlivych organizaci. V¢etné toho, jak tyto rozdilné podminky pro
rlzné typy organizaci reflektuji aktéri.

Na kultufe organizace se také odrazi vazba, ktera existuje mezi organizaci a jejimi klienty: kdo urcuje
zakdazku spoluprace ¢i vyuzivani sluzeb neboli do jaké miry klienti ovliviiuji cile konkrétni spoluprace,
nebo jsou zaopatteni v rdmci predem definované nabidky dané zakonem nebo organizaci.

S cili Uzce souvisi také hodnoty, které jsem identifikovala a vyvozovala z vyrokd aktér(. Vybrala jsem
to, jak se odkazuji na orientaci na vykon, resp. vztah, a jak popisuji ocekavani od rodin/ klientd.
To, jak respondenti hovofi o svych klientech a jaké od nich maji ocekavani, do zna¢né miry ukazuje
skutecné hodnoty konkrétnich pracovnik( a jejich spojitost s kulturou organizace.

Vedle porovnavani cild a hodnot pak v analyze srovnavam také to, jak respondenti z rliznych typ0
organizaci popisuji vzajemnou spolupraci, respektive svoje o¢ekavani od ni.
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Cile organizaci — zaklad kultury

Cile, hodnoty a jejich implicitni pfedpoklady jsou stéZejnim stavebnim kamenem kultury organizaci.
Proto byl vrozhovorech kladen diraz na otazky tykajici se prace jednotlivych respondentl
a napliovani cild. Nejdfive predstavim cile, které si definuji konkrétni zkoumané organizace
(podle svého vyjadreni na webovych strankach). Dale pak shrnuji to, jak ve svych vypovédich cile
definuji sami ¢lenové organizaci, ale také na to, jak tyto cile vnimaji ostatni aktéri.

Skoly

Pokud jde o zaméreni a hodnoty zde zkoumanych skol, na svych webovych strankach sv(j profil nijak
zvlasté neprezentuji. Objevuji se zde spiSe informace o materidlnim zdzemi Skol (hristé, ucebny)
a praktické informace k chodu Skoly. Teprve informace o aktivitach, jako je Zakovsky parlament nebo
Skolni projekty, umoZznuji blize rozpoznat zaméreni Skoly.

Dalezitym dokumentem je v tomto ohledu SVP a vyroéni zpravy. Ne viechny zkoumané $koly viak
poskytuji SVP na webu. Dostupné SVP se pak velmi li$i v tom, co skute¢né o $kole prozrazuiji.
Vétsina SVP se zaméFuje na popis rozvoje konkrétnich kompetenci (v souladu s RVP), nebo predmétd
z hlediska znalostnich. Jen jedna S$kola explicitné rozvadi své cile. Spolupraci srodic¢i a dalSimi
organizacemi deklaruji vSichni.

Zajimavou kapitolou v SVP jsou informace k hodnoceni #akél (které mohou byt indikdtorem toho,
jaké cile a odekavani od zakl Skola ma). | zde se informace lisi. Nékteré skoly tyto informace
nezverejnuji, jiné naopak explicitné rozvadéji formativni a motivacni funkci hodnoceni, jak zapojuji
sebehodnoceni, Ze nezohledniuji aritmeticky primér, ale pfihlizi k individualnim cildm, posunu Zaka
a jeho motivacim. Jina skola naopak uvadi kritéria toho, o ¢em zndmka vypovida — véetné estetiky
pisemného projevu a schopnosti sebefizeni, uvadi také orientacni stupnici s procenty (neni jasné
k ¢emu se procenta vztahuji — znalosti, pInéni Gkolu, chybovosti...) a jaké znamce odpovidaji. Z dat tedy
nelze ziskat jasny obraz o konkrétni skole, proto bude kladen dlraz na vypovédi konkrétnich uditell
a vedoucich pracovnikid v rozhovorech.

Nejcastéji zminovanym cilem ze strany pracovnik(l Skol bylo pripravit déti na Zivot a dalsi vzdélavani,
dosahnout toho, aby déti pokracovaly v dalsim vzdélavani a ziskdvani kvalifikace, podporovat je
v sobéstacnosti. Casto zmifiovana byla také mezilidskd komunikace a atmosféra, ktera podporuje
rozvoj osobnosti. Nékteri pedagogové také zdlraznovali vychovu a schopnost ,udit se ucit”.

Na cilech se také odrazi rozdilnd ocekavani pedagogli od déti s LMP nebo SVP (vyuceni) a od téch
ostatnich (dal3i studium na stfedni nebo vysoké $kole). U rozhovor(i s pracovniky béZnych ZS se vyuéeni
jako ,cilova stanice” objevilo jen v hovoru o détech se socidlnim znevyhodnénim z prostiedi
,vzdaleného? od vzdélani.

U skol fungujicich blizko socidlné vyloucenych lokalit je navic cilem poskytnout zakim zazemi
a Castecné prejimat vychovné funkce — od hygieny a sebeobsluhy (nékdy dokonce supluji roli rodiny),
dale pak rozvijet sobéstacnost.

Pracovnici béZnych ZS ¢Easté&ji jako kyzeny cil zd@iraziiovali dobré vztahy ve $kole, vztahy 7dk—rodi¢—
ucitel, spokojenost, spolupraci, respekt. Kladen byl také dliraz na mezilidskou komunikaci, prezentacni
dovednosti a dalsi mékké dovednosti. Profilaci k mezilidské komunikaci, stejné jako rozvoj respektu
a moralnich hodnot, intenzivné zminuje také jedna predstavitelka praktické Skoly. Spokojenost
a budovani vztah( s ostatnimi jako cil mezi pracovniky praktickych Skol zaznival méné casto. Je tedy
otazkou, jestli jsou mezlidské vztahy v praktickych skoldch pfirozenou soucasti kultury, ktera nestoji

Zde se odkazuji na termin z némecké odborné literatury , bildungsfern, ktery znamena prenesené , vzdaleny
od vzdélavani“. Jsou jim popisovany skupiny lidi, které Ziji v prostredi, kde neni zastoupeno vyssi dosazené
vzdélani, vyznam a hodnota vzdélani ve velké mife absentuje a tim padem maji tito lidé ke vzdélani ztizeny

pristup.
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za zminku, nebo zaméreni na vztahy skute¢né absentuje, nebo existuji jiné prekazky, které to
neumoznuji. U praktickych Skol je také silné zaméreni na individualni péci, které mlze zastinit dliraz
na interakci.

Tam, kde respondenti na Urovni vedeni akcentovali rozvoj vztahl a rozvoj komunikace jako dulezZity,
stejné stanovisko Casto zastdvali i ucitelé dané Skoly, se kterymi jsem rozhovor vedla. To ukazuje,
Ze minimalné ve dvou béznych skol je silnd orientace na lidi a vztahy soucdsti jejich kultury.
U zkoumanych $kol tedy lze spatiovat vidét rozdilné cile, viichni se ale drzi v ramci RVP a SVP.
Jen u jedné skoly z vypovédi i dokumentl vyplyva silna kultura organizace zamérena na vztahy.

Vagni formulace cilll a hodnot ve statnich i Skolnich dokumentech zaroveri umozniuje Sirokou
intepretaci ve smyslu normativniho profesionalismu.

Velky rozdil byl napfiklad vtom, jak respondenti popisovali ,slusné lidi“ a ,nase hodnoty”,
coz jsou Casto oznaceni, ktera se zdaji byt samoziejma3, ale kazdy je interpretuje jinak. Jedna reditelka
Skoly ve mésté Magion uvedla: ,Nas cil je prosté vychovat spolecné s rodici z téch déti slusné lidi,
ktefi budou védét, Ze i nelspéch je zdravy, Ze za Uspéchem je prosté jejich tvrda prace, zodpovédnost,
pile. Ale i to, 7 musi respektovat druhé a né&jakym zptisobem s nimi vychazet”. Reditelka jedné
praktické Skoly ve mésté Vega pak popisovala: ,Ja si myslim, Ze tfeba nase (hodnota) je jit do prace,
nebo mit uklizeno pred domem. Nebo Ze po sobé uklizim, mame spolecnou chodbu, respektuji
sousedy, ve dvé rano jim tam nebudu vyfvavat”. Vymezovala tak ,,nase hodnoty” viéi rodinam z3aka z
jejich skoly.

NNO

Z webovych stranek zkoumanych organizaci lze vycist, Ze nabizeji vzdélavani détem ze socidlné
znevyhodnéného prostredi. Jejich cile se lisi v tom, jestli svou ¢innost definuji jako pomoc rodinam, cili
na uspéch déti v dalSim (profesnim) Zivoté, nebo jestli ma jejich ¢innost podpofit Uspésnou skolni
dochazku. Specifika spocivaji v tom, zda jde hlavné o vyrovnavani existujiciho znevyhodnéni, prevenci
neuspéchu ve skole, minimalizaci negativniho dopadu tizivé situace, nebo aktivizaci klientl v jejich
sobéstacnosti.

V cilech je na webech markantni rozdil v zavislosti na tom, jak organizace popisuji své klienty. Néktefi
je oznacuji jako ,socidlné problematické” (pojem je sice pozdéji upfesnén — zda jde o dlivody tizivé
finan¢ni situace, déti s vychovnymi problémy, ¢i rodiny, kde péci zajistuje jen jeden rodic atp.),
nicméné , problematicnost” je pfisuzovana rodinam, nikoliv podminkdm. Jindy je dlraz na (pomoc)
lidem v tiZivé Zivotni situaci, kterou nejsou schopni sami zvladnout. Nékteré definice se zaméruji na
podminky, ve kterych rodiny funguji (znevyhodnéné prostredi, nepfizniva Zivotni situace, ohrozeni
socidlnim vyloucenim), jiné definice mluvi o ¢innosti, kterou klienti vykonavaji (rizikové), nebo naopak
vykonat neumi (pomoci si sami).

Na rozdil od pracovnik( skol, aktéfi ze zkoumanych NNO uvadéji jasné definované cile na svém webu.
V zaméreni své Cinnosti se vesmés shoduji na podpore déti ze socidlné znevyhodnéného prostredi,
i kdyZ zde je rozdil v tom, jaké vlastnosti svym klientim pfipisuji.

Cili NNO, tak jak je formulovali respondenti, je podporovat déti v pfedskolni a Skolni pfipravé, aby mély
dobré znamky, ddle studovaly a staly se v budoucnu vzory ve svém okoli. NNO prevazné chtéji
nabidnout détem nové mozZnosti a aspon na c¢as je ,vyjmout z nemotivujiciho prostredi“ a obecné
u nich posilovat hodnotu vzdélani a pfipravit je na predskolni a Skolni dochazku.

Ve mésté Vega, kde existuje vice segregovanych skol, méli pracovnici NNO také za cil zaradit déti ze
socidlné znevyhodnéného prostiedi do hlavniho vzdélavaciho proudu, aby neselhavaly v prospéchu
a nekoncily ve specidlnich (dfive praktickych) Skolach. V tomto smyslu se naopak pracovnici NNO
z Magionu nevyjadrovali. Jedna z pracovnic NNO z mésta Magion, naopak praktické Skoly vidéla jako
dobrou a bezpecnou alternativu pro své klienty. Pfipad této pracovnice NNO je z hlediska zkoumani
kultury organizaci klicovy, a jesté ho bliZze rozeberu.
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Z hlediska cild pracovniki NNO hraje dllezitou roli i to, jak se citi klienti. Respondenti zminovali
napriklad: , Aby [déti] zazily zdjem o né samé, Uspéch, coz je Casto v zafizenich NNO poprvé“,
,Aby byly stastné”, ,Aby zazily radost, tu opravdickou, Ze se jim néco podafi, Zze je nékdo pfijme, Ze je
ma nékdo rad, ze o né nékdo stoji, o takové, jaké jsou”. Respekt, pfijeti, vztah, to jsou hodnoty,
na kterych se shodli nezavisle vsSichni respondenti, a vidi jako svij cil pfispivat k jejich rozvoji.
Jednoznacné prevazuje cil umoznit détem zazit Uspéch, radost, a zajem o to, co délaji, a také jim
umoznit chodit do bézinych skol. Tento cil pak mél v rozhovorech vétsi duleZitost neZ znalosti,
které déti ziskaji, coz nelze tvrdit o zde zkoumanych skolach. O cilech z pohledu znalostniho
a dovednostniho hovofili pracovnici NNO spiSe okrajové a pokud, tak jen jako o kompenzaci znalosti,
které Casto v socidlné znevyhodnéném prostredi déti neziskaji v rodiné (napf. znalosti barev). Spise se
naopak jednalo o celkovou podporu rozvoje osobnosti, sebevédomi, domdaciho prostredi. Tento vzorek
respondentl tedy spi$ inklinuje k tomu, Ze je dlleZité prostfedi, pfistup a osobni proZitky. Rozdily
u NNO jsou v tom, do jaké miry aktivné prosazuji politiku inkluzivniho vzdélavani i na urovni mésta
a usiluji o spolupraci se zfizovateli Skol, nebo spise nabizi sluzby, které tento trend beztak podporuji.

Lze tedy fici, Ze prioritou pracovnikd NNO v této oblasti je déti motivovat, povzbudit a ¢astecné
podporovat rodiny, aby zvladaly samy predskolni ptipravu svych déti. Zastupci NNO se shoduji na tom,
Ze je dlleZité do vzdélavani predskolnich déti zapojit i rodiny, vysvétlovat jim vyznam vzdélani a pokud
mozno jim ukazovat, jak se s détmi doma pfipravovat (od zakladnich véci jako je hygiena, procvicovani
barev apod.), nebo je informovat o specificich a disledcich rliznych vzdélavacich cest (napf. rozdil mezi
béZnou a praktickou Skolou, prava a povinnosti rodicl, styk s pedagogicko-psychologickou poradnou).
Respondenti vSak méli rozdilny nazor na to, kdo by mél tuto prdci s rodinami délat — pracovnici
socidlné-aktivizacnich sluzeb, ktefi dochazi do domacnosti, to vidi do zna¢né miry jako svou roli,
jiné NNO to vidi jako svou roli ¢aste¢né nebo také jako deficit OSPOD.

Z rozhovorl vyplynulo, Ze ¢im méné je dana sluzba institucionalizovana (napf. skupina déti v klubu),
tim vice umoZiiuje prdci s rodinami. Nejvice se tedy dafi ji délat v rdmci socidlnich aktivizacnich sluzeb
s doucovanim déti v rodinach, nejméné v predskolnich klubech nebo pfipravnych tfidach. Neni to tak,
Ze by posledné jmenované sluzby v této oblasti neposkytovaly Zadnou podporu, ale jejich zastupci by
radi vidéli vétsi zapojeni pracovnik(i OSPOD, ktefi by individudlni pfistup ke klientlim doplriovali.

OSPOD

Webové stranky OSPOD svym obsahem nejdou daleko nad rdmec definice prace OSPOD ze zakona, jen
se snazi klientim vice ¢i méné srozumitelné predstavit, co nabizi, jaké jsou Uredni hodiny a kdo jsou
kontaktni osoby.

Pracovnice OSPODu byly v popisu cilt své prace velmi stru¢né, obé respondentky odkazali na to, Ze se
fidi Umluvou o pravech ditéte a zdkonnou Upravou s jasnym vymezenim svych kompetenci
(,Zakon €. 359/1999 Sh.”, 2017). V tomto ohledu jsou naprosto v souladu s oficidlni definici cild své
organizace. Nad ramec této jasné definice dané zakonem dodavaly, Ze je jejich cilem: mit ¢as na klienta,
zajististovat spolupraci s dalSimi aktéry ve prospéch zajmu ditéte, vratit déti do rodiny, zrusit dohled
OSPOD nad rodinami a zajistit styk ditéte s rodinou.

Srovnani cilt

Ze srovnani vSech tfi typU organizaci podle vypovédi jejich zaméstnancl vychazi, Zze NNO a OSPOD
vtomto vyzkumu jsou vice orientované na lidi, spiSe nez na vykon. Usuzuji tak z toho, jak Casto
pracovnici NNO zduraznovali pozitivni pocity klient(l. Tyto zminky u zastupcl skol sice nechybély, ale
nezaznivaly tak Casto.

Nasledujici obrazek znazorfiuje cetnost odpovédi u jednotlivych respondentl (Obrazek 1). Velikost poli
se odviji od toho, kolikrat se dany cil opakoval (kolik respondent(i ho zminilo, je uvedeno v zavorce).
Jedna se o absolutni Cisla (napf. obé dva pracovnice OSPOD se odkazovaly na zdkon, proto jejich vysek
zabird dvé pole).
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Cile organizaci se dale projevuji v jejich praxi a strategiich. Odpovédi na otazky tykajici se toho,
kdo a jak by mél spolupracovat s rodinami, ¢aste¢né jiz formuji strategie, které organizace ke své
¢innosti voli.

V nasledujicich ¢astech se budu vice vénovat interpretaci vypovédi aktérl, vzhledem k aspektiim
kultury organizaci.

Kdo urcuje agendu — klient, nebo organizace?

DaleZitou roli v kultufe organizaci hraje také to, kdo urcuje agendu organizace — zda jsou to jeji klienti,
pracovnici organizace, nebo je agenda dana statem, zfizovatelem, i jinou autoritou. Tedy jestli
organizace reaguje na potreby své cilové skupiny, nebo naopak cilovou skupinu pfizplsobuje ciliim
organizace. Zde je velky rozdil mezi NNO, skolami a OSPOD. Rozpor, ktery z toho vznikd, plsobi pak
na spolupraci mezi témito typy organizaci, jez pak plni rlizné a casto i protichtidné zakazky.

Cile

Rada, Ekola

ucebni uspéch | spokojenost
(1} klienta (2)
priprav na dalsi
vzdélani (3)

. zména prostiedi | inkluze | motiva
cist, a rodicu (2)

psat +
dovednosti pro | socialni dovednostia | znalos
prici a Zivot (5) | hodnoty (3) fi(1) dle zikona [2)

W Zkola B NNO B OSPOD

Obrdzek 1 Porovnani cill

Pro NNO, zvlast pokud je registrovana jako sociélni sluzba, je dileZité respektovat klienta a Fidit se cili,
které si definuje vsouladu se standardy kvality socidlnich sluzeb (,Standardy kvality”, 2017).
Z toho vyplyva povinnost nezasahovat rodindm do privatni sféry. NNO se tedy zaméruji na podporu
kompetenci rodic a jejich zplnomocnovani. Ze své povahy NNO rodice a klienty k nicemu nenuti,
ani nic nedélaji za né. Jak popisuje jedna pracovnice NNO, Skoly pro to nékdy nemaji pochopeni:
,Vadi jim, Ze my tam chceme byt jako podpora rodic(, ale nejsme resitelé problému. To, jestli ten rodic
nakonec té podpory vyuZije nebo ne, to je na ném. A my za néj nebudeme rozhodovat”.

Skoly nejspi$ ocekavaji, 7 NNO budou do interakce s rodinami vstupovat asertivngji.

,Oni Fikaji, Ze nemUGZou pfijit do rodiny. Ja to nechapu. ProtoZe ja bych do té rodiny taky neméla chodit,
jako pedagog. Ale ja tam prosté prijdu, rozrazim dvere, dam si s nimi kdvu a je to. Rodina se pry musi prihlasit
sama. Jak se ta rodina sama ptihlasi? Vzdyt ani nevi v podstaté, co to [NNO] je, kde ji najde”.

Podobné pochyby pak zminila i jedna pracovnice OSPOD, ktera dokonce vyjadfila podezfeni,
Ze klienti stejné chtéji jen to, co jim NNO ,nabulikuji“, stim, Ze to jsou podle ni ¢asto naplné
konkrétnich projektld. Toto napéti, které ssebou nese vybér cinnosti a nastaveni prace NNO
je na druhou stranu omezeno garantovanim a fungovanim samotnych NNO. Podle OSPOD by mély
NNO poskytovat sluzby, které jsou potreba v terénu. Jedna respondentka z fad OSPOD kritizovala,
Ze ,neziskovky porad mapuji“ terén, misto aby délaly prospésnou a potrebnou praci.
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Dalsi aspekt orientace na potreby klienta je dobrovolnost. NNO si mizZe vybirat klienty, kdezto Skola
a OSPOD nikoliv. Sluzba ma pak omezeni v tom smyslu, Ze si NNO definuji podminky, za jakych vibec
mUZe spoluprace fungovat. V tomto ohledu existuje velky rozdil v rdmcovych podminkach mezi NNO
a OSPOD (a ¢astecné i Skolami). NNO si jako jediné maji moZnost vybrat klienta nebo nastavit sluzbu
tak, aby se tykala jen urcitého typu klient(. Podle jedné pracovnice OSPOD toto znac¢né zjednodusuje
praci NNO, a navic to na né klade mensi zodpovédnost nez na OSPOD: , Zodpovédnost mame jako
blazen. Coz si myslim v téch neziskovkach prosté nemaji“. Zodpovédnost a pravomoci OSPOD jsou
samoziejmé také definovany zakonem (mohou napfiklad ovlivnit vysi pridélovanych socialnich davek
a v extrémnim pripadé nafidit Ustavni péci). Naproti tomu zodpovédnost NNO se Fidi smlouvami
s klientem, vlastni misi, vnitfni kontrolou uvnitf organizace nebo podminkami donord.

Podminky a strategie fungovani vybranych organizaci

Kulturu organizaci z hlediska ramcovych podminek ovliviuje i jejich kapacita a financovani.
Skoly a OSPOD maiji oproti NNO finan¢né zajistén zakladni provoz. NNO oproti ostatnim ¢&eli finanéni
nejistoté a své financovani ziskavaji z rGznych zdrojli — dotaci a od privatnich darca.

NNO jsou tak casto zavislé na projektovém financovani, které na jedné strané jejich Cinnosti urcuje
a zaroven je nuti stale sluzby inovovat. To muZe vyvolavat dojem, jak zminily dvé ucitelky a jedna
pracovnice OSPOD, Ze ,neziskovky pofad jen mapuji“. Je to tedy moziné interpretovat také jako
nepochopeni principu prace NNO i neschopnosti NNO ho ostatnim vysvétlit. Zplisob financovani je
vazan i na pocet klient(. Pfinejmensim u NNO a skol se finance odviji od poctu klientl (¢asty indikator
v projektech), respektive od poctu zaku ve tfidach. Oproti tomu OSPOD dostavaji statni prispévek bez
ohledu na pocet klientl. Tim vznikd problém, na ktery v rozhovoru upozornila pracovnice OSPOD,
kdyz uvedla, Ze oproti doporuceni ma kazda pracovnice na starosti 200 spist misto 80. Navic OSPOD
pribyly administrativni a koordinacni ukony, které znemoznuji ¢astéjsi terénni praci pracovnik(,
coz je na ukor pfimé prace s rodinami. Z tohoto ddvodu by si zastupci OSPOD prali, aby terénni praci
délaly vice NNO.

Kapacitni limity samozfejmé hraji roli i ve Skolach. Styl prace je nutné jiny v pfedskolnim klubu NNO
s 10 détmi, ve specidlni $kole s 13 détmi ve tfidé a v béZné t¥idé ZS s 28 détmi, nemluvé o préci
s jedincem a individualnim doucovani.

Orientace na vykon x orientace na vztah

V této Casti se vénuji ve vétsi mife intepretaci. To, jaké jsou cile a hodnoty organizaci, se v analyze
neobjevovalo jen ve vyjadrenich k otazce cil(l, ale objevovalo se i u dalSich témat. Jako vyrazné vliv
v oblasti hodnot je podle moji interpretace orientace na vykon nebo vztahy a to, jak respondenti hovofi
o svych klientech.

To jestli je organizace vice orientovana na vykon nebo vztahy se odrazi se v jejich interakcich s dalSimi
aktéry. Hodnoceni vykonu je ve skolach casto spojovano se zndmkovanim, na ném maji respondenti
z fad ucitel rozdilné nazory: od chapani znamkovani jako pfirozené soucasti prace skol, az po jeho
odmitani coby limitujiciho pro praci szZaky. Znamkovani je proces, ktery se tykd nejen Zzaku
ale i samotnych skol. V jeho logice se pak zdaji byt uspésné jen Skoly, jejichz déti vykazuji nejlepsi
znamky, bez ohledu na kvalitu vyuky a Usili, které museli pedagogové vynalozit. Jedna reditelka ze
zakladni skoly z Vegy, popisuje velky rozdil v tom, jak intenzivné je tfeba se vénovat ditéti z prostredi
socidlniho znevyhodnéni a dovést ho na vyucni obor s maturitou, nez dovést k maturité dité z jazykové
Skoly:

,Pak se mlzZu ocitnout nékde na dolni poloviné stranky jako nelspésna skola, protoZze prosté nepodavam
kvalitni vzdélani, stejné kvalitni jako jazykova Skola. J& jsem 11 let plsobila na jazykové skole, kam
samoziejmé chodily vybérové déti a my jsme byli vidycky 1. Samoziejmé ale ucitelsky sbor byl stejny jako
tady. A tady oni vyvinou dvakrat takové usili, a presto téch vysledk( u déti ne vSichni dosdhnou”.
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Orientace na vykon a vysledky si vSimaiji i ostatni pedagogové, néktefti si vSak mysli, Ze v této oblasti je
pfipravenost na zménu mala, protoZe jsou na vykonnostni model zvykli jednak ucitelé, ale také rodice.
Sami ucitelé Casto vidi jako problematické, Ze kvalita Skoly neni pomérovana podle Usili pedagog(, ale
podle znamek. lJini vSak stejnym metrem neulprosné méfi praci a vysledky doucovani NNO. Ze
zkusenosti jedné z pracovnic NNO je tento styl také charakteristicky pro celé Skolstvi. A¢ pracovnice
sama svoji praci s zaky hodnoti jako pfinosnou pro déti, ve Skolnich vysledcich se toto Usili neodrazi:

,Mné prijde Skoda, Ze i presto, Ze ty déti se evidentné posouvaji, Cesky Skolsky systém je nastaveny tak,
Ze to neni Casto vlbec vidét. My s tim ditétem zamakame a ono nenadéld 30 chyb ale jen 5, coZ je obrovsky
posun, ale pofad za to dostane pétku. Nas systém to vlibec nezaznamend a podle mé ani moc uditeld to
nezaznamena“.

V tomto smyslu se vyjadfuje i specidlni pedagozka z praktické Skoly ve Veze, ktera tvrdi: ,Ja nevidim,
Ze by to dité, ktery [NNO] doucuji, umélo vzit lip do ruky tuzku nezZ to dité, ktery nedoucuji“.

Toto dobfre ilustruje rozdil v kultufe, a to co pro sebe organizace definuji jako cil a Uspéch u konkrétniho
ditéte, se kterym pracuiji.

Rozpor mezi orientaci na vykon a na vztahy se tedy ukazuje nejen mezi Skolami a NNO, ale rozdilné
preference v této oblasti maji i rodice. Tuto tendenci ve vyzkumu nezavisle na sobé potvrzuji jak
ucitelé, tak pracovnici NNO.

Rozdily v orientaci na vztahy a na vykon hraji roli v rdmci zmény ve vzdélavaci politice. Vyvstava tedy
oficialni dokumenty nestanovuji. Podobny trend ve svém vyzkumu popisuje i Moree (2013).
Tento rozpor v ¢eském vzdéldvacim systému naopak zavedeni inkluze jesté vice potvrdilo. Inkluzivni
vzdélavani totiz zdlraznuje orientaci na lidi a vztahy. Zaroven s nim vsak byly za ministryné skolstvi
Valachové plosné zavedeny jednotné prijimaci zkousky na stfedni skoly, které podporuji spiSe orientaci
na vykon. Tento nejasny rdmec tedy nabizi aktérim ve vzdélavani sice volnost interpretace hodnot,
ale znacné znejasnuje hodnotové priority aktérd ve vzdélavani.

Ocekavani od déti, rodin, klientt

Vedle explicitniho vyjadreni respondentli o jejich cilech se v rozhovorech objevovala také jejich
ocekavani od zaka/klientd, z nich usuzuji rozdily v hodnotové orientaci.

V datech se objevovalo napfiklad oéekavani pedagogti, kam déti ve vzdélavani postoupi po ZS. Jeden
rozhovor s pracovnici NNO byl vtomto ohledu stéZejni inspiraci pro zkoumani rozdilu kultur organizaci.
Jednalo se o pracovnici, kterd drive pracovala jako ucitelka ve Skole a nyni nabizi doucovani v ramci
sluZzeb jedné NNO v Magionu:

,Ja jsem do téch rodin tenkrat sla jako pedagog. Kdyz to prezenu, jdu vdm néco nakazat, prikazat. Je potreba
tohle a tohle. To dité potfebuje mit ofezané tuzky. Potfebuje mit pravitko. A ted z druhé strany naopak do té
rodiny pfichazim, abych jim s tim pomohla a vysvétlila daleko vic, co je potfeba, a Ze je potreba se s ditétem
pfipravit. Z pozice toho pedagoga nemam tolik ¢asu. Zatimco ted téch rodin mam min a m{zu se jim vénovat
a mUZu jim tfeba stokrat vysvétlovat, proc dité pravitko s ryskou potrebuje. Prosté se té rodiné a ditéti mazu
vénovat daleko vic. Udélat kruznici, umét drzet kruzitko, to ja v té hodiné treba vysvétlim jednou, dvakrat,
kdyz to zase prezenu, a musim pokracovat dal. A ted' ja vlastné z té druhé strany tam pfichazim, do té rodiny,
a u¢im se s tim ditétem a rodici, jak se ma ucit, jak ma drzet to kruzitko”.

Tento pripad ukazuje, jak kultura organizace ovliviiuje fungovani jedince a to, jak se cile v organizaci
projevuji. Ve chvili, kdy respondentka pracovala ve skole, nebylo pro ni tak Uplné cilem, aby si vSechny
déti donesly kruzitko a umély udélat kruznici, ale aby ve stanoveném case splnily instrukci, tak aby co
nejvétsi ¢ast tfidy mohla ziskat urcitou znalost a dovednost. Nebyl ¢as vysvétlit ditéti a roding, proc je
to dlleZité. Tento priklad ilustruje rozdil v orientaci na vykon a ha vztahy, ktery zaZila tato respondentka
pfimo ve své praxi.



Felcmanovd / Sociokulturni diverzita organizaci ve vzdélavani

Jiny styl prace NNO a skol vnimaiji i dalsi respondenti z fad pracovnici NNO, ktefi zdroven uznavaji,
Ze prace ucitell je v danych podminkach (30 déti ve tfidé) velmi sloZitd a rozhodné jejich rozdilny
pfistup nekritizuji. Na druhou stranu zdlraziuji rozdil v osobnim pfistupu. Jind pracovnice NNO
zminuje, ze podminky ve Skole jsou takové, Ze si nedovede predstavit mit svoje klienty jako zaky ve
Skole:

e bych o nich méla Gplné jiny minéni, je to UpIné z jiny strany, jiny pravidla, jiny vztah... Nevim, jestli bych
tfeba mluvila jinak, kdybych byla v pozici ucitelky. Mné prosté prijde, zZe kdyzZ s tim clovékem, s témi rodici,
jednam jako se sobé rovnym, jako s partnerem, Ze to pak je taky jiny“.

Respondentka také vyjadrila dojem, Ze omezeny cas se promitd do trpélivosti, kterou uditel( vici
rodi¢m maji. Ale je mozZny i jiny pfistup — pfijimajici:

,Ja prosteé citim, Ze kdyz ty rodic¢e sem pozveme na néjaky den otevienych dvefi, nebo s nimi nékde jsme, tak
se sem pak vraci, protoZe jsou tady pfijimany stejné jako ty déti ... Asi se nezméni. Spi$ my ten pfistup musime
zménit k nim*“.

V pripadé NNO jsou to casto klienti, podle kterych se styl prace i zakdzka spoluprace méni. Lidsky a
respektujici pfistup NNO k rodindm si chvali sami klienti, zminuji naptiklad: ,,[NNO] vyjdou détem vstfic
a maji je radi, maji radi i dospélé — lituji je, vyhovi jim“. Ke spoluprdci s rodinou je jiz citovana
respondentka — pracovnice NNO z Magionu — pfistupnéjsi, nez byvala v pozici ucitelky. Samoziejmé i
v ZS pracuji ucitelé, které deklaruji, Ze s rodici ze socialné znevyhodnéného prostredi dobfe vychazi a
maji s nimi dobré vztahy. Neni to vSak samoziejmost, jak potvrzuje jedna z respondentek-ucitelek, je
to velmi naroc¢né, vyzaduje to velkou miru profesionality a nutnost nehodnotit schopnosti a priority
rodica.

Rozdily se objevuji v tom, jak blizko k rodinam pfistupuji jednotlivé NNO. Ukazuje to jiz to, jak NNO
popisuji praci se svou cilovou skupinou — do jaké miry pfripisuji problemati¢nost Zivotni situace
podminkdm, nebo chovani konkrétnich klientll. Od toho se odviji pfistup klientl a rozsah sluzeb.
Jedna ze zkoumanych NNO zajistuje i dovoz déti do pripravné tfidy, navic se snazi jednat s politiky
v otdzce sociadlniho bydleni. Podle jedné pracovnice NNO je nutny partnersky pfistup a vétsi vstficnost.
Bylo by také podle ni potfeba, aby NNO vice komunikovaly se Skolami a sdilely své zkusenosti a priklady
dobré praxe. Na druhou stranu to je uz jedna zvéci, které mize byt na hrané udrzeni identity
organizace. Ne vSechny NNO nebo skoly mohou a chtéji vidét jako svij ukol zajistovat dopravu déti do
Skoly, a naopak to vidi jako ukol rodin.

Rozdilné nastaveni Skol a NNO v3ak nabizi prostor pro moznou spolupraci a ueni se od sebe navzajem.

Spoluprace s ostatnimi / spojenectvi a vzajemna znalost

V této casti shrnuji nejdllezitéjsi zjisténi, kterd se pojila s kdédy spoluprace (co by ji podpofilo,
co ji brani) a toho, jak respondenti navzajem popisuji svoje ocekavani od ostatnich organizaci a aktérd.

V oblasti spoluprace s rodinou by se mohly Skoly pristupem NNO k rodinam inspirovat, jak to popisuje
respondentka z NNO a byvala ucitelka. Kdyz zjistila vice o situaci rodiny, zménil se jeji pristup k ditéti
a prehodnotila, jakym zplsobem s rodinou pracovat a komunikovat. To, Ze maji klienti vétsi dlveéru
k NNO ne? ke 8kolam, potvrzuje i jedna z feditelek bézné ZS, ktera i z tohoto ddivodu s NNO blizce
spolupracuje, a tak muzZe této mozZnosti vyuZit. Pfinasi to podle ni samoziejmé zvySené naroky
na komunikaci s rodici — trpélivost, opakované vysvétlovani a vétsi podpora v tom, jak rodiny s détmi
pracuji.

Vice respondent(l hovofilo o tom, Ze by méla byt vétsi informovanost rodici — zminuiji to jak pracovnici
NNO, tak sami rodice, ktefi sluzeb NNO vyuZivaji. Ktomu by se kazdé Skole hodilo mit socidlniho
pracovnika, coZ je navrh, ktery v rozhovorech zaznival opakované. Jedna pracovnice NNO z Vegy
uvedla:
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Ve $kole u? jsou prosté rezignovany, protoze nevyuzivaji véech moznych prostiedkd. Skoly nemaji socidlni
pracovnice, nemaji povédomi o tom, co je v socialni oblasti mozny. Kazda skola vedle svého vychovného
poradce, psychologa, specidlniho pedagoga by méla mit socialni pracovnici, kterd, kdyz uz do té rodiny
nepljde OSPOD, tak by tam mohla jit ona. Pro¢ to nedélaji? Nevim*.

Zaroven je tézké zprostfedkovat, co by mohly ostatni organizace S$koldm nabidnout. V situaci,
kdy je OSPOD vétsinou kapacitné zahlcen a NNO brani v fadé aktivit anonymni charakter jejich sluzby.

Velkym tématem, které brani spoluprdci mezi aktéry ve vzdélavani, jsou predpoklady pro kvalifikaci
pracovnikd (predevsim NNO) v oblasti vzdélavani. Néktefi pedagogové tvrdi: ,,Do toho vzdélani by se
asi neméli motat. Anebo s ndmi spolupracovat. Kdyz si pfedstavim, ze tam jde, ja nevim, holcicka
z gymplu jako brigddnice, ta vi teda opravdu nic”.

Obavu, jestli je jejich prace dost kvalitni, v tomto smyslu dokonce vyjadfovaly samy pracovnice jedné
NNO. Je ovsem otazka, do jaké miry vznika tato obava jako reakce na vytky pedagogd.

Rozdilné predpoklady a ocekavani vici ¢innosti ve vzdélavani ale nejsou jen mezi pracovniky NNO
a pedagogy, ale také mezi pedagogy a specidlnimi pedagogy. Pracovnici praktickych a specialni kol
v rozhovorech opakované zdurazriovali, Ze maji velké kompetence v individudini praci s zaky
a schopnost individualizace ¢i prace se skupinami v rezimu inkluze. Tyto dovednosti ale podle nich
uciteldm béznych ZS naopak chybi a tato kompetence a zkusenost by se jim nyni velmi hodila.
Napfriklad i proto, aby ucitelé dokazali ostatnim détem vysvétlit chovani konkrétnich zakud, pokud by to
bylo potfeba.

Otazka vzadjemnych predpokladl a ocekavani mlze byt do jisté miry ddvodem nebo zaminkou,
pro¢ spoluprdce neprobihd. Zaroven ale neprobihd komunikace o tom, co si jednotlivé strany
od spoluprace slibuji, v jaké formé ji potfebuji. Jaky je ,,spravny stav”, ke kterému by spoluprace méla
zaky a klienty dovést. Respondenti zminiovali nékolik oblasti, které potfebuji dohodu o tom, jaké jsou
cilené vystupy spoluprace.

Pracovnici Skoly by si od NNO prali vice spoluprace a zajem o konkrétni ¢innost kol (seznamit se se
SVP a doporudenimi pro praci s zakem), pFipadné jejich navétévu v hodindch. Nékteré NNO v tomto
ohledu se sSkolami spolupracuji, jiné ne. Vzajemnou spolupraci spiSe zminovali zastupci NNO a béznych
ZS. Naopak dvé pracovnice NNO, kaZda z jiného mésta, uvedly, Ze je pro né té8i spoluprace praktickymi
a specidlnimi sSkolami, které vnimaji ¢asto NNO jako ohroZeni. (Néktefi pracovnici NNO skutecné
osobné preferuji zruseni praktickych skol). Paradoxné jsou si vsak (nékdejsi) praktické Skoly blizké
s NNO z hlediska individualizovaného pfistupu ke klientdm/ Zakim a mohly by se v této oblasti
podporovat. Pracovnice NNO z Vegy k tomu fekla: ,Spousta ucitel( o to taky nestoji, protoZe to berou
jako praci navic, nebo nékdy argumentuji, Ze museji k tém détem pfistupovat ke viem stejné a tohle
berou jako podporu”.

Nejlépe hodnotili spolupraci se skolami zastupci NNO, kde plsobi pracovnice, ktera sama jako ucitelka
pracovala: ,Oni jsou radi, protozZe jim to hodné pomahad v té jejich praci. Ja jsem v kontaktu s témi
ucitelkami, reSime, co je potfeba probrat nebo co zopakovat nebo na ¢em pracovat. A na ¢em pracovat
s rodici”.

Tato byvala ucitelka je jisté kvalifikovanéjSim partnerem pro rozhovor a spoluprdci se Skolami,
nez zminéna ,holcicka z gymplu“. SpiSe nez o problém ve spolupraci jde tedy asi o to, kdo a s jakou
zkuSenosti a znalosti kultury organizace, se kterou by mél spolupracovat, pfichazi.

Jedna z ucitelek, které intenzivné s NNO spolupracuje, navrhuje, aby pracovnici NNO také zevnitf [épe
poznali prostredi Skol: ,V nezisku to funguje trochu jinak nezZ ve statni sfére, bylo by proto dobré mit
zkuSenost z obou dvou, to by mi pfiSlo zajimavy, protoZe pak by se moznd naslo i jiny pole
komunikace”.

Pedagogové pry Casto otravené reaguji na rady pracovnikll NNO, proto by se praxe z obou sektorl
hodila, vznikl by pak prostor pro ,pfeklad” mezi obéma kulturami: ,At je to prosté propojeny.
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Jestli chceme inkluzi, jestli teda inkluze znamena propojovani, tak pojdme, tyhle dva sektory, sdilet
zkuSenost z obou dvou. Tim se to vlastné mUiZe propojit a hledani téch cest je prosté uskali”.

Vétsi mira komunikace mezi Skolami, NNO i OSPOD a poznani prostfedi by tedy celou spolupraci velmi
podpofilo. Otevieny pfistup by mél byt samoziejmeé uplatiovan z obou stran. Jedna pracovnice NNO
si posteskla, Ze i pfes opakovanou snahu vysvétlit Skoldm, co vlastné NNO nabizi, zde k pochopeni
nedoslo:

,PrestoZe jsme se jim snaZili vysvétlit, co délame, tak nam volali, Ze tady tohle dité ma vsi, tak at si ho
dovedeme domui. My jsme se jim opakované snazili vysvétlit, Ze timhle zplUsobem nepracujeme a jak
pracujeme. A oni z toho ziskali dojem, Ze jsme Gplné na nic, protoZe nepracujeme tim zpUsobem, jakym by si
predstavovali“.

Slabinou také muZe byt zpUsob informovani o fungovani jednotlivych organizaci, jakasi sebeprezentace
pracovnikd organizaci. V tomto ohledu maji NNO problém prezentovat, co umi, a tak jim hrozi izolace,
kterou néktefi pracovnici NNO potvrzuji. Naopak reflexe vlastni ¢innosti a vychodiska jeji komunikace
tak mlZe pomoci vzajemné spolupraci.

4 Zavér

Z analyzy vyplyva, Ze kultura a identita organizaci neni na prvni pohled vZdy zfejma3, respektive neni
Casto reflektovand. Presto a pravé proto ve spolupraci mezi organizacemi dochazi kradé
nedorozuméni a neschopnosti definovat spolecné pole pro spoluprdci.

Z porovnani $kol a NNO vyplyva nékolik zjisténi. Pro kulturu organizaci jsou dulezité vnéjsi ramcové
podminky (financovani, kdo urcuje jejich agendu) ale také vnittni (pfesvédceni a hodnotova orientace).
Ze srovnavani cild a hodnot zkoumanych typU organizaci, které pracuji s détmi a zaky se socialnim
znevyhodnénim, jsem identifikovala nékteré zasadni rozdily, které mohou branit spolupraci, o to vice,
pokud jsou nereflektované. Je to orientace na vykon nebo vztahy, jak je popisuje Moree (2015)
s odkazem na Hofstedeho.

NNO se vice orientuji na vztahy a potreby klienta, respektuji ho jako osobnost. Tato orientace vychazi
jednak z toho, Ze NNO jsou zaroven socidlnimi sluzbami a jako takové vychazi ze standardd pracovnikd
v socidlnich sluzbach, zaroven to ale odrdZi i jejich hodnotové presvédceni. Jak uvadi Skovajsa a kol
(2010), Anheier (2005) a dalsi teoretici obcanského sektoru, NNO zastdvaji funkci strazci hodnot,
prosazuji potreby skupin klientll a zastdvaji aktivni hodnotové postoje. V tomto ohledu jsou také
pracovnici NNO zastupci extenzivniho normativniho profesionalismu, ktery se soustfedi na rozvoj
a prosazovani konkrétnich (moralnich) hodnot, postoju, politickych cil( (tedy i inkluzivniho vzdélavani)
a tomu odpovidajicich proces(, se kterymi souvisi i proaktivni zplsob prosazovani zplsobl prace
a soustavné monitorovani terénu.

Skoly jsou povétsinou vice orientované na vykon vzhledem k tomu, Ze funguiji na principu porovnavani
znalosti a vykonl nejen mezi zaky, ale také mezi sebou. Mira orientace na vykon a na vztahy se vsak
mezi jednotlivymi Skolami vyrazné lisi, cozZ se projevilo ve vyzkumném vzorku. Na tomto misté Ize vidét
paralelu mezi orientaci na vztahy a mirou normativniho profesionalismu v konkrétni Skole. Ty skoly,
které se vice soustfedi na vztahy, socialni klima a mezilidské vztahy, vice a otevienéji spolupracuji
s NNO i OSPOD. Lze tedy usuzovat, Ze jsou z hlediska normativniho profesionalismu extenzivnéjsi
nez Skoly vice orientované na vykon.

Pozice OSPOD je jednoznaéné definovana Umluvou o pravech ditéte. Pro oblast vzdélavani, které se
tento ¢lanek vénuje, neni kdispozici dostatek dat, aby bylo moiné posoudit jejich moZnosti
normativniho profesionalismu.

Dalsim vystupem tohoto ¢lanku je popis rozdilné miry zodpovédnosti a vymahatelnosti vztahl mezi
klienty a organizaci. Skoly i OSPOD &asto oznaluji NNO za organizace s men$i mirou zodpovédnosti,
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coz do jisté miry souvisi s kulturou vztah( a dobrovolnosti, kterou NNO vyznavaji. Zaroven vsak NNO
oproti Skoldm nemaji Zddné moznosti od klientll ,vymahat” vyuzivani sluzeb a vzhledem k tomu, Ze
zakdazku vice urcuje klient, to ani neni relevantni. Tento rozpor je do znaéné miry také charakteristicky
pro kulturu NNO. Dobrovolnost spoluprace klientli je zaroven rizikem prace NNO, které ostatni
organizace nepocituji. Pfima zodpovédnost a zavislost NNO na donorech ¢asto neni pro skoly a OSPOD
viditelna.

OSPOD m4d vedle NNO a skol specifickou pozici. Spojuje  Reflexe kultury organizacf,
v sobé jak principy socidlnich sluzeb (vyjednavani zakazky
s klientem a podfizeni standardim kvality socidlni péce),
tak statni zakazku a nejvétsi pravomoci mezi zkoumanymi  a hodnotové zakotveni
organizacemi. OSPOD je také organizace, od které ostatni
aktéri ocekavaji restrikce, nicméné kvali prehlceni OSPOD
¢asto nedochazi k dostate¢né komunikaci mezi nimi, NNO  jasné komunikace,
a Skolami. Zaroven pracovnice OSPOD nejsou vV pozici,
aby ostatni aktéry ukolovaly, a na partnersky ptistup jim
&asto nezbyvaiji sily. pro uspésnou spolupraci

ktera zahrnuje konkrétni cile

spole¢né se schopnosti jeji

je predpokladem

Zbyva jesté zminit podminky a moZnosti (ne)spoluprace mezi organizaci.

jednotlivymi aktéry. Z rozhovortd vyplyva, Ze mlze vychazet

ze vzajemné neznalosti zplsobu prace a podminek jednotlivych organizaci, v kombinaci s o¢ekavanimi,
které se vaze na vlastni kulturu organizace a které nereflektuje, Ze jind organizace ma jiny postup.
Do znacné miry lze tvrdit, Ze to mQzZe byt i tim, Ze organizace nedokaZi reflektovat vlastni vychodiska
(pfedpoklady kultury organizace) a tyto komunikovat s ostatnimi. Pokud by byly organizace schopné
reflektovat vlastni kulturni ramec (nejdale jsou vtomto OSPOD), mohlo by to jejich spolupraci
usnadnit, nebo naopak zcela vyloucit.

Dobre to ilustruje zkusSenost jedné pracovnice NNO, ktera byla dfive ucitelkou. Jeji zplsob
argumentace je blizky spi$ pracovnikim Skol — respondentka potvrdila, Ze ve Skole se chova jako
ucitelka. Kultura pGvodni organizace se tak u ni projevuje vice neZ kultura nové organizace, i kdyz ta ji
umoznila novy rozhled. Jeji ndzory vSak ¢asto vychazeji z logiky a o¢ekdvani Skoly a orientace na vykon:
,Isem vlastné porad vic ten pedagog, takZe spiS chci preddvat védomosti“. Pfitom se zde jednd
o stejnou respondentku, které popisovala, Ze ji pozice pracovnice NNO pomohla zménit pohled na
rodiny a pristup k nim.

Ze studie vyplyva, Ze v procesu (inkluzivniho) vzdélani mohou do vztah(l mezi Skolou a rodinou
vstupovat dalsi aktéri jako zprostifedkovatelé. Spolupraci mlze prospét orientace na vztahy, kterou
maiji rozvinutou predevsim NNO. Aktéfi ze skol se mohou nad ramec vykonu a predavani znalosti ucit
rozvijely vztahy srodinami. Ktomu potfebuji jejich pracovnici rozvijet svdj normativni
profesionalismus. V tomto jim muZe pomoci také spoluprace s NNO a poznani jejich odlisné kultury.

Na vznik této studie byla FHS UK poskytnuta Institucionalni podpora na dlouhodoby koncepcni rozvoj
vyzkumné organizace (MSMT — 2017). Vysledek programu PROGRES Q20 Kultura a spole¢nost.
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