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SBORNIK PRACI FILOZOFICKE FAKULTY BRNENSKE UNIVERZITY
STUDIA MINORA FACULTATIS PHILOSOPHICAE UNIVERSITATIS BRUNENSIS
U 10, 2005

LENKA HLOUSKOVA

INOVACNI POTENCIAL JAKO PREDPOKLAD ROZVOJE
KULTURY SKOL (PRIKLAD OTEVRENOSTI SKOL VUCI OKOLI)
INNOVATIVE POTENTIAL AS A PREREQUISITE OF SCHOOL
CULTURE DEVELOPMENT: AN EXAMPLE OF SCHOOL
OPENNESS TOWARDS EXTERNAL ENVIRONMENT

Uvod

Soucasna Skolné-pedagogicka diskuse tykajici se rozvoje a kvality $kol je pro-
dchnuta tématem inovaci. V této souvislosti se vedou diskuse o tom, co inovace
jsou, jaky maji a jaky by mely mit charakter, pro¢ inovovat a k ¢emu by mély
inovace smétfovat nebo jak lze podporovat proces jejich implementace (Novotny,
2005, Rydl, 2003, Spilkova, 2005). Podivame-li se na téma inovaci z hlediska
vzdélavaciho systému, pak se toto téma rozpada zhruba do tii okruhti problémui:
inovace na urovni narodnich vzdé€lavacich systémi, inovace na irovni kol a ino-
vace v praci ucitelt.

V tomto ptispévku se budeme vénovat tématu inovaci a procesu jejich imple-
mentace na Urovni $kol. Zaméfime se pfitom na vztah mezi §kolami a okolim.
Konkrétn€ nas zajima, v ¢em a jak silny inovacni potencial pro rozvoj kultury
kol se skryva v jednom aspektu vztahu mezi skolami a okolim — v otevienosti
kol viici okoli. Inovacni potencial pro nas pfedstavuji silné impulzy, které mohou
vést ke zméné a rozvoji kultury $kol!. Inova¢ni potencial hleddme u zakladnich
Skol a interpretujeme ho na zékladé vypovédi feditelt o otevienosti kol vici
okoli2.

1 Rozvojem kultury skol minime cilené fizeni zmén dosavadni kultury skol. Rozvoj kultury

kol vychazi z reflexe kultur jednotlivych Skol a reflexe kontextu rozvoje skol. Vyznacuje se
cilevédomosti a fizenim zmén ve smyslu vnitini koherence a propojenosti, jejichz vysledkem
je synergie zmén (srov. Walterova, 2004). Rozvoj kultury kol vnimame jako zaklad, pfedpo-
klad a specifickou soucast rozvoje skol.

Pracujeme s daty, ktera byla sebrana v roce 2002 v ramci dotaznikového Setfeni ,,Kultura ¢es-
ké skoly a strategie jejiho rozvoje*. Dotaznik byl jednim z vyzkumnych nastrojt stejnojmen-
ného projektu podporovaného GA CR (grant &. 406/01/1078) v letech 2001 — 2003. Projekt
byl realizovan vyzkumnym tymem ve slozeni: Milan Pol, Lenka Hlouskova, Petr Novotny,
Jifi Zounek.
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Vychodiska a pi‘edpoklady hledani inova¢niho potencialu

Dfiive nez pristoupime k hledani inovacniho potencialu, pfedstavime, co fedi-
telé vypovidaji o otevienosti kol vii¢i okoli. Poté nastinime vztahy mezi otevie-
nosti $kol, inovacemi a rozvojem $kol a mezi inovacemi a rozvojem kultury skol.
Posledni ptredpoklad, o kterém se v této kapitole zminime, se tyka role vedeni
Skol v procesu implementace zmén.

Otevrenost $kol vii¢i okoli pohledem feditelu

Otevienost Skol se projevuje v ¢innostech jako je prezentace skoly, usili o soci-
alni soudrznost mezi Skolou a okolim a spoluprace skoly se subjekty okoli. Snahy
o otevienost podporuje prdace se zdroji Skoly a dosahovani hodnot, které se tidi
urcitymi principy. U otevienosti Skol 1ze identifikovat dvé podoby podle toho, na
co je otevienost zacilena. Jednu, jejimz cilem je informovat okoli o skole a déni
v ni, nazyvame informacni otevienosti (reprezentuje ji predevsim kategorie pre-
zentace Skoly). Druhou, kterd vypovida o otevienosti Skol v oblasti socidlnich
vztahll, jsme oznaCujeme za vztahovou otevienost (reprezentuje ji predevSim
kategorie usili o socialni soudrznost mezi skolou a okolim a kategorie spoluprace
se subjekty okoli). Pro vztahovou otevienost jsou charakteristické blizké nefor-
malni vztahy mezi lidmi ze Skoly a z okoli (Hlouskova, 2005a).

Podle tediteli se otevienost skol tyka prevazné dospélych a to jak ze strany
skol, tak ze strany okoli (Pol a kol., 2005). Zaci jsou &asto vnimani jako ti, ktefi
otevienost Skol vyznamné podporuji (vystupuji na prezentacnich akcich, kvuli
nim se rodice ucastni mnoha akci Skoly a udrzuji pravidelny kontakt se Skolou
apod.), ale jen ziidka jsou vnimani jako partnefi.

V souvislosti s otevienosti skol se ze strany feditelti objevuji stesky nad tim,
ze impulzy ke zménam, které vychazeji ze strany $kol, nenachazeji dostatecnou
odezvu na stran¢ okoli. Skryté tak vyjadiuji pocit, Ze Skola je ve vztahu ke své-
mu okoli oteviena dost, a Ze rezervy v otevienosti jsou na strané¢ okoli. Na prv-
ni pohled se tedy mize zdat, Ze snaha hledat inovacni potencial na stran¢ skol,
v jejich vnitinich procesech a ve zdrojich je irelevantni.

Otevrenost kol vii¢i okoli ve vztahu k inovacim a rozvoji Skol

Inovace jsou dnes vnimany jako systémové a komplexni zmény, které se ,,sou-
stted’uji na soulad mezi hypotetickou rekonceptualizaci modelu Skoly a realnou
konstrukci modelu skoly* (Walterova, 2004, s. 41). Rydl charakterizuje inovace
prostiednictvim Ctyt atributt:

e novost a neobvyklost,

e zamérnost zmeény,

e cilenost finalni akce,

e proces zmény je podiizen jejim aktérum (Rydl, 2003, s. 15-18).

Ukazuje se, ze inovativni a uspésné Skoly jsou charakterizovany jako oteviené
ve vztahu ke svému okoli a jako ty, které jsou organicky ¢lenény do svého oko-
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1i3. Okoli je totiZ jednim z faktort, ktery mize vyrazné ovlivnit sméfovani kol
k uspésnosti, a to prostfednictvim podpory nebo naopak aktivnim nesouhlasem
s inovacemi na urovni $kol. Otevienost $kol vuci okoli vytvaii prostiedi, kde
mohou pfirozené vznikat impulzy ke zménam, a které samo mize podporovat
inovaéni procesy. Z toho vyplyva, pokud ma byt prosazovani a zavadéni zmén na
urovni $kol uspésné, pak kazda Skola by méla zaujimat otevieny postoj k okoli
a na ném budovat své vztahy. Otevienost skol tak vyznamné pfispiva k rozvoji
jednotlivych skol a soucasné ji Ize povaZovat za jeden ze zakladnich principt
rozvoje skol (srov. Pol a kol., 2005).

Na druhou stranu Ize fici, Ze ménici se (rozvijejici se ¢i inovativni) Skola je
oteviend, protoze pravdépodobné svou vlastni proménou reaguje nejen na oce-
kavani, hodnoty a potieby okoli, ale také na ménici se podminky a pozadavky ve
vztahu k ni. V tomto kontextu se otevienost stavad jednim ze znaki inovativnich
a rozvijejicich se §kol.

Vztah mezi inovacemi a rozvojem kultury skol

Mame-li hledat inovac¢ni potencidl ve vztahu k rozvoji kultury skol, bylo by
dobré nastinit vztah mezi inovacemi a rozvojem $kol vcetné€ rozvoje kultury skol.
Vyjdeme od rozvoje §kol, v jehoz ramci budeme definovat inovace jako sebeobno-
vujici se proces jednotlivych §kol (srov. Holtapples, 1995b). Tento sebeobnovujici
se proces se Tidi zdkonem ,.tahu‘ a ,,tlaku®, ktery vznika uvniti skol. Vyrovnavani
mezi ,,tahem™ a ,tlakem" vytvaii specifickou logiku postupnych zmén, které jsou
vedeny sdilenou vizi. Samoziejmé, Ze nejde o ndhodné zmény, ale o vnitiné konzis-
tentni, Casto i fizené zmény, které ve své synergii Skolu rozvijeji.

Mnozi autoti dokladaji (napt. House, 1981, podle Gather Thurler, 2005, Sara-
son, 1971, podle Holtappels, 1995b, Holtappels, 1995a), Ze inovace a rozvoj §kol
jsou uzce spojeny s kulturou skol. Kultura skoly byva oznacovana za podivuhod-
ny, obtizné postizitelny, ale vlivny fenomén chodu skoly (Pol a kol., 2005. s. 20).
Tento skryty fenomén vznika na zakladé socialnich interakci aktérd Skoly a je
povazovan za relativné staly faktor ¢i konzervativni a stabilizujici silu, ktera ma
tendenci se postupné ménit. Zména kultury Skoly predpoklada zménu obvyklych,
¢asto tradi¢nich, do té doby vyhovujicich a efektivnich postojti, hodnot, praktik
¢i norem chovani. I kdyz u kultury Skoly mtizeme vysledovat jisty vyvoj v Ca-
se, tento vyvoj se fidi vlastni logikou, kterd nemusi byt srozumitelna vnéjSimu
pozorovateli. Logice zmény kultury skoly rozumi aktéfi uvnitt Skoly a tato logika
byva kostrou rozvoje dané skoly. V tomto ohledu mtze byt rozvoj kultury Skoly
procesem nejen dlouhodobym, ale navic i procesem s obtizn¢ identifikovatelnym
vysledkem (Hlouskova, 2005b).

Teorie rozvoje kultury $kol se odviji od teorii fizeni Skol. Oproti algoritmu
tizeni: analyza a diagnostika, planovani a implementace, evaluace, ma proces
fizeni rozvoje kultury skol sva specifika (Hlouskova, 2005b). Rozvoj kultury

Dobré spoluprace a komunikace s rodi¢i je jednim z indikatora tzv. efektivnich a kvalitnich
skol.
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kol se odviji nejen od analyzy a diagnostiky soucasného stavu, ale predevsim
od reflexe specifické konstelace podminek a impulzi, které zmény vyvolavaji ¢i
podporuji. I v ptipadg, Ze jsou tyto konstelace reflektovany, zlstavaji vedle nich
ty, které nemuseji byt zcela jasné uvédomovany, verbalizovany a pochopeny.

Uspé&snost a do jisté miry i dali specifi¢nost v ¥izeni rozvoje kultury kol spo-
¢itd v tom, Ze se krom¢ cilen¢ podptrné prace managementu $kol odviji od miry
sdileni (sily) dosavadni kultury Skoly. Pfitom plati, Ze ¢im siln€jsi kultura Skoly
je, tim vice byva efektivni ve vztahu k rozvoji skol (Pol a kol., 2005), ale o to vice
je rezistentni vii¢i zasadnim zménam (Hlouskova, 2005b).

Role vedeni §kol v procesu implementace zmén

Ve vztahu k inovacim a konkrétné€ ve vztahu k procesu implementace zmén nas
jesté zajima role vedeni Skol (feditelé a lidé tvorici uzsi vedeni skoly). Zda se, Ze
vedeni Skol (zejména feditelé) hraje specifickou roli, kterou napt. Fullan (1991)
nazyva ,,gatekeeper (Holtappels, 1995b, s. 339). ,,Gatekeeper* by mél byt ten,
kdo vytvati prostor pro zmény a podporuje takové koncepcni zmény, v ramci
kterych maji moznost prosadit se i dal$i inovace a to v nejriznéjSich rovinach
fungovani skoly (napf. personalni, pedagogické, ekonomické, atd.).

Metodologické poznamky

Jak je uvedeno v uvodu, nasim cilem je identifikovat, kde a jak silny inovaéni
potencial vzhledem k rozvoji kultury $kol je v otevienosti §kol vici okoli. Prvnim
krokem k tomuto cili je najit impulzy ke zménam a to ve smyslu otevienéjsich
skol vici okoli. To znamena najit ta mista, kde vznika nerovnovaha mezi tim,
co si feditelé predstavuji jako realizovatelné na Skolach obecné (,,tah zménou*)
a tim, co feditelé skol explicitné vyjadiili jako vyuzitelnou rezervu na vlastni
Skole (,,tlak na zménu*). V navaznosti na to budeme zjist'ovat, jak moc jsou tyto
impulzy silné. Pfedpoklddame, ze ¢im budou impulzy ke zménam siln¢;si, tim
vetsi je pravdépodobnost zmén v dosavadni kultuie Skol.

Inovacni potencial otevienosti Skol hledame za pomoci obsahové analyzy
volnych odpovédi feditelii zakladnich $kol na dvé vybrané dotaznikové otazky*.
Zakladni jednotkou obsahové analyzy je vyrok a metoda obsahové analyzy nava-
zuje na techniku otevieného kodovani v ramci metodologie zakotvené teorie>.

Obé otazky: (,,Jak 1ze podle Vas podporovat snahy o otevienost kol vici okoli? a ,,Je néco,
v ¢em spatfujete na Vasi $kole v této oblasti vyuzitelné rezervy?) byly soucasti dotazniku
zaméfeného na fungovani skol a jejich kultury. Dotaznik byl uréen feditelim tplnych zaklad-
nich $kol. Vyzkumny vzorek feditelti vznikl ndhodnym vybérem ze vSech tplnych zaklad-
nich kol v CR. Sbér dat probihal od kvétna do ervna roku 2002. Navratnost dotaznikd &inila
33,6 % (tj. 168 vracenych dotazniki).

Proces kategorizovani tedy vychdzi ptimo z dat a az nasledné byly jednotlivé kategorie
zpfesiiovany (napf. podle literatury Rabusicova, Sed’'ova, Trnkova, Cihacek, 2004a, 2004b).
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,»Tah zménou“ pro nés predstavuje otazka ,,Jak Ize podle Vas podporovat sna-
hy o otevienost $kol vii¢i okoli?* (otazka ¢.1). V tomto pfipad¢ se pohybujeme na
urovni $kol obecné a vyjadreni fediteli Skol povazujeme za subjektivné-norma-
tivni aspekt rozvoje kultury Skol. Otazka ,,Je néco, v ¢em spatfujete na Vasi skole
v této oblasti vyuzitelné rezervy?* (otdzka €. 2), ktera pro nas reprezentuje ,,tlak
na zménu*“, se tyka konkrétnich skol a vypovida o tendenci fediteld néco na svych
Skolach meénit. Impulzy ke zménam budeme interpretovat na zakladé nerovno-
vahy mezi tim, jaké maji feditelé Skol piedstavy o tom, jak by to mélo byt, tj.
co povazuji za mozné udé€lat pro to, aby véci byly spravné, podstatné, funkcni ¢i
uzite¢né (,,tah zménou* = otazka ¢. 1) a mezi tim, o ¢em si mysli, Ze je mozné na
jejich skolach ménit (,,tlak na zménu* = otdzka €. 2) (srov. Holtappels, 1995b).

K vyjéadfeni rovnovahy ¢i nerovnovahy mezi ,.tahem* a ,tlakem* na zménu
slouzi kvantifikace jednotlivych kategorii obsahové analyzy. V ptipad¢, ze bude
prevazovat ,,tah zménou* (pfevaha u otazky €. 1), pak budeme uvazovat o poten-
cialnim impulzu ke zméné. Reditelé $kol totiz uvadgji pocetné vice moznosti,
jak lze podporovat snahy o otevienost, nez téch, které vnimaji jako vyuzitelnou
rezervu na svych skolach. To znamena, Ze feditelé maji vetsi zasobnik moznosti,
jak ,.to udélat™. Da se ocekavat, ze z n€¢ho Cerpaji ve chvili, kdy zjisti, Ze n¢ktery
z dosud uzivanych zplsobi je potfeba zménit. Proces inovace v tomto pfipa-
dé probiha vice mén¢ samovoln¢ na zaklade€ toho, jak moc jednotlivé moznosti
funguji. V pfipad¢ prevahy ,,tlaku na zménu* mluvime o vnitinich impulzech ke
zménam, které mohou mit dopad na proces fizeni rozvoje kultury $kol. V tomto
pripad¢ teditelé Skol Casto sami ,,0bjevuji“ nové moznosti, co 1ze na jejich Sko-
lach ménit.

Ve vztahu k otazce: ,,Je néco, v ¢em spatiujete na Vasi skole v této oblasti vy-
uzitelné rezervy?* stanovujeme dva piedpoklady. Prvni ptfedpoklad vychazi
z toho, ze vyuzitelné rezervy jsou reflektovanou, Zadouci a explicitné vyjadrova-
nou soucasti kultury dané Skoly. Na zaklad¢ reflexe daného stavu a moznosti, jak
,»to 1ze udglat”, feditelé sami vyvijeji ,.tlak na zménu“. Odpovédi, které feditelé
zékladnich $kol uvadéji jako vyuzitelné rezervy na své skole, 1ze na zékladé toho-
to piedpokladu interpretovat jako uvédomovanou a zamérnou® tendenci ménit
kulturu dané skoly (dale jen jako vyjadieny inovacéni potencial).

U druhého piedpokladu pracujeme s tim, ze si feditel Skoly ne vzdy uvédomi
a vyjadii (chce vyjadfit) vSe, ¢eho se tykaji vyuzitelné rezervy na jeho Skole (dale
jen jako nevyjadieny inovacni potencial). Nevyjadifeny inovacni potencial tak
prestavuje aspekt nevyi¢eného, neuvédomovaného a Casto jen ptirozené zitého
v dané kultufe skoly. Tento potencial budeme identifikovat na zaklad€ rozdilu
mezi procentualnim zastoupenim vyrokti o moznostech podpory otevienosti kol
vuéi okoli obecné’ (100% ve vztahu k vyuzitelnym rezervam) a mezi procen-

Zamérnost zmeény chodu skoly je povazovana za jeden z charakteristickych ryst inovace
(srov. Rydl, 2003).

Formulace dotaznikové polozky: ,,Jak 1ze podle Véas podporovat snahy o otevienost $kol
vuci okoli?* (otazka €. 1).
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tualnim zastoupenim vyrokd, které feditelé uvedli jako vyuzitelné rezervy na
svych Skolach. Vyvazenost ¢i nevyvazenost mezi vyjadfenym a nevyjadienym
inova¢nim potencialem bude pro nas signalem, o jak silném inova¢nim potencia-
lu mizeme u té které kategorie uvazovat.

Posledni metodologicka poznamka je spojena s respondenty. Reditelé §kol jsou
aktéry konkrétni Skoly a reprezentuji (stejné tak jako napt. ucitelé, zaci, rodice
a dalsi) zivot na svych Skolach. Jejich predstavy, pozadavky i hodnoceni jsou
podbarveny zZivotem $kol, které fidi a maji vypovidaci hodnotu o kultufe téchto
skol. Vedle toho by feditelé Skol méli napliiovat specifickou roli ve vztahu k ino-
vacim (,,gatekeeper®). Z tohoto diivodu ocekavame, Ze by feditelé¢ Skol méli mit
pfedstavu o tom, jak Ize v piipad€ otevienosti Skol z naseho vzorku vici okoli
vytvaret prostor pro zménu.

Impulzy ke zméné v oblasti otevienosti $kol vici okoli

Na otazku, ,,Jak 1ze podle Vas podporovat snahy o otevienost $kol viici okoli?*
odpovédélo 153 fediteli ze 168 teditelt (91,07 % respondentt). O vyuzitelnych
rezervach na své skole8 se rozepsalo pouze 127 fediteli ze 168 fediteli (75,60 %
respondentt)’. D4 se tedy fici, ze téméf vSichni feditelé Skol maji predstavu
o tom, jak lze otevienost $koly viici okoli podporovat.

Tab. ¢. 1: Kategorie obsahové analyzy

Kategorie Prezentace | Usili o soc.| Pricese |Spoluprace | Hodnoty Jiné Cetnost
ékolyl soudrz- zdroji | se subjekty | a princi- celkem
nost? §koly3 okoli* py
Cetnost v % 39.24% | 2820% 10,47 % 9,01% 10,17% 2,91% 100%
(otazka ¢. 1)6 (135) 97 (36) (31) (35) (10) (344)
Cetnost v % 14,65% | 28,66% 12,74% 18,47% 17,83 % 7,64% 100%
(otazka ¢. 2)7 (23) (45) (20) (29) (28) (12) (157)

Poznamky k tabulce:

1 Kategorie prezentace Skoly viici okoli je charakterizovana prezentaci skoly na vefejnosti,
prezentaci Skoly v médiich a poskytovanim informaci.

2 Kategorie usili o socidlni soudrznost skoly a okoli je charakterizovana neformalnim setkava-
nim a spole¢nymi akcemi, komunikaci, participaci na zivoté skoly ze strany okoli, participaci
na zivoté obce ze strany $koly.

3 Kategorie prdce se zdroji Skoly zahrnuje praci s vnitinimi zdroji $koly, vyuZiti materialnich
zdroju $koly a nabidku mimoskolni ¢innosti.

8 Formulace dotaznikové polozky: ,,Je néco, v €em spatfujete na Vasi Skole v této oblasti
vyuzitelné rezervy?*

9 Na otazku ,,Je néco, v ¢em spatiujete na Vasi skole v této oblasti vyuzitelné rezervy? neod-
povédelo 36 fediteltl viibec a 5 feditelll nevidé€lo vyuzitelné rezervy v nicem.
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4 Kategorie spoluprace Skoly se subjekty okoli zahrnuje spolupraci s rodici, spolupraci se
zastupci $ir§i vetejnosti a spolupraci s radou Skoly.

5 Kategorie hodnot a principii je charakterizovana hodnotami (otevienosti, vstiicnosti) a zpt-
soby, jak tyto hodnoty napliiovat.

6 Otéazka €. 1 zni: ,,Jak 1ze podle Vas podporovat snahy o otevienost kol vici okoli?*

7

Otazkou €. 2 zni: ,,Je néco, v ¢em spatiujete na Vasi Skole v této oblasti vyuzitelné rezervy?*

Pti pohledu na prvni fadek v tabulce €. 1 zjistime, Ze v podpofe snah o otevie-
nost kol feditelé vyzdvihuji ¢innosti spojené s prezentaci skoly a s usilim o soci-
alni soudrznost mezi Skolou a okolim. Srovname-1i jednotlivé kategorie v ptipadé
otazky €. 2, je patrné, Ze nejvetsi vyuzitelny inovacni potencial feditelé vidi v pii-
pade usili Skoly o socialni soudrznost. Tato kategorie svou Cetnosti vyznamné
prevySuje ostatni a zda se, ze velka Cast feditelti pocit'uje v této oblasti ,,odstrani-
telnou slabinu svych* skol. Jak si to 1ze vysvétlit?

Reditelé pisi, Ze usili o socidlni soudrznost ulpiva na Gastych a pravidelnd se
opakujicich aktivitach jen s nizkou mirou participace mezi skolou a okolim. Pra-
v¢ nizka mira participace mize byt divodem a zarovein cilem zmény. Vysvétle-
ni mizeme hledat i ve vzajemnych postojich, které reprezentuji spiSe zakaznic-
ky vztah mezi §kolou a okolim. Zakaznicky vztah!? postihuje totiz pouze dil¢i
aspekt socialni soudrznosti mezi skolou a okolim a v kontrastu s vyse uvedenym
si feditelé Skol pravdépodobné uvédomuji potiebu ,,d€lat néco jinak®.

Kdyz srovname procentualni zastoupeni jednotlivych kategorii mezi otazkou
¢. 1 a otazkou €. 2, je na prvni pohled patrné, ze impulzy ke zméné chybi pou-
ze u jedné kategorie a to u kategorie usili o socidalni soudrznost. Kategorie tsi-
i 0 socialni soudrznost vykazuje rovnovahu mezi ,,tahem* a ,tlakem®. Zda se
tedy, Ze v tomto pfipad¢ budeme muset hledat inova¢ni potencial u kazdé Skoly
zvlast!!,

Nyni zamétime pozornost na to, v ¢em konkrétné lze identifikovat impulzy ke
zméndm. Srovnanim rozdilt mezi procentualnim zastoupenim vyrokl u otazky ¢.
1 (,,tah zménou*) a otazky €. 2 (,.tlak na zménu*) se ukazuje, Ze ,,tah zménou* je
silny pouze v ptipade kategorie prezentace skoly. Ptevazuje zde to, jak by méla
byt podle fediteld otevienost skol podporovana nad tim, co feditelé povazuji na
,»svych® skolach za vyuzitelné rezervy. Mizeme tedy fici, Ze prezentace skoly je
vniméana spi$ jako obecné mozny, podstatny a zadouci rys otevienosti $kol, nez

10 Zakaznicky postoj je charakteristicky tim, Ze jedna strana ($kola) nabizi své sluzby a druha

strana (okoli) tyto sluzby odebira (bud’ pfijima nebo odmitd). Od skol se ocekava, ze budou
informovat své okoli o tom, co se v nich dé&je (viz kategorie prezentace Skoly) a ze budou
vytvaret prostor pro komunikaci a spolupréci utilitdrné zamétenou na vzdélavani zakt (viz
kategorie usili o socidlni soudrznost) (srov. RabusSicova, M. a kol., 2004b). Podle zjisténi
Rabusicové a kol. (2004b, s. 44), na nasich zakladnich Skolach jednoznacné prevazuje zakaz-
nicky vztah.

Tento zavér mizeme podlozit i tim, ze ¢ast feditelt uvadi, Ze se jim v této oblasti dafi a ¢ast
feditelt uvadi, ze v této oblasti vidi vyuzitelné rezervy na svych skolach (v ptipadé¢ uspécht
tvofi kategorie usili o socialni soudrznost 30,30% vSech vyrokt a v pfipad¢ vyuzitelnych
rezerv tvofi tato kategorie 28,66 % vyroku).



74 LENKA HLOUSKOVA

ze by vyjadrovala prani a pozadavky feditelti néco v této oblasti na svych sko-
lach ménit. Z toho vyvozujeme, Ze Skolam se v této oblasti dafi a feditelé u této
kategorie vnimaji rezervy pouze v piipadg, Ze néco nefunguje tak, jak ma!2. To
jsou divody, pro¢ uvazujeme o prezentaci skoly spiSe jako o kategorii, ktera pod-
le teditelt prispiva k rozvoji Skol obecné, ale v tuto chvili je pouze potencialni
hybnou silou ve vztahu k rozvoji kultury skol.

U vSech ostatnich kategorii (prdce se zdroji Skoly, spoluprdce se subjekty okoli,
hodnoty a principy) prevazuje ,tlak na zménu®. Tuto skute¢nost interpretujeme
jako realné existujici vnitini impulsy ke zméné kultury skol, které sami feditelé
skol explicitné vyjadiuji. Je pravdépodobné, Ze sila inovacniho potencialu pro
rozvoj kultury skol bude u jednotlivych kategorii riizna.

Sila inovaéniho potenciidlu otevirenosti §kol vii¢i okoli

Silu inovac¢niho potencialu budeme interpretovat na zékladé rovnovahy mezi
vyjadienym inovacnim potencidlem a nevyjadienym inovacnim potencidlem na
jednotlivych $kolach!3. V piipadé pievahy vyjadieného inovaéniho potencia-
lu jde o chténou a vyjadfovanou potiebu néco menit, ktera dodava inovacnimu
potencidlu smér (cil) ve vztahu k rozvoji kultury skol (vim, co chci zménit a vim,
ze se to da zménit). Pfevaha nevyjadfeného inovacniho potencialu naopak signa-
lizuje latentni potfebu néco ménit (mozna vim, co by se mélo zmenit, ale nevim,
zda-li to lze; vim, Ze to ménit nelze nebo to ménit nechci). Latentnost inova¢niho
potencialu v sob¢ skryva nezamérnost az zivelnost ve vztahu ke zméné kultury
skol. Cim vé&tsi je prevaha jednoho nebo druhého typu inovaéniho potencialu, tim
silnéjsi tento inovacni potencial je.

V tabulce €. 2 je patrné, Ze celkové mirné pievazuje nevyjadieny inovacéni
potencial nad vyjadfenym inova¢nim potencialem, coZ mj. potvrzuje tezi o tom,
ze aktéti kultury Skoly — feditelé spiSe ziji kulturu svych $kol, aniz by si ji zce-
la uvédomovali a vyjadfovali. Jen nevyrazna ptevaha nevyjadieného inova¢niho
potencialu naznacuje to, Ze vétSinou feditelé reflektuji situaci ve vztahu ke zméné
a k rozvoji téchto skol.

Jak dale ukazuje tabulka €. 2, nejvetsi nevyjadieny inovacni potencial je
u kategorie prezentace skoly (82,97 %). Uz jsme uvedli, Ze v ptipadé této katego-

12 Tuto domnénku méme potvrzenou na zakladé kategorizace odpovédi feditelti na otazku: ,,Co

konkrétn¢ se podafilo na Vasi skole v této oblasti udélat?* Srovnanim jednotlivych kate-
gorii se ukazuje, ze prezentace $kol se opravdu na naSich Skolach dafi. Tato kategorie je
zastoupena 142 vyroky oproti 107 u kategorie usili o socidlni soudrznost, oproti 49 vyrokim
u kategorie spoluprdce se subjekty okoli, oproti 30 vyrokiim u kategorie prdce se zdroji skoly
a oproti 25 vyrokiim u kategorie hodnoty a principy.

13 Nevyjadfeny inovacni potencial ziskame rozdilem mezi procentualnim zastoupenim vyrokt

u jednotlivych kategorii v ptipadé podpory otevienosti (¢etnost vyrokii v otdzce €. 1 vyjadiu-
je ve vztahu k inova¢nimu potencialu 100 %) a procentudlnim zastoupenim vyrokt u jednot-
livych kategorii v pfipadé vyuzitelnych rezerv (otazka ¢. 2).



INOVACNI POTENCIAL JAKO PREDPOKLAD ROZVOJE KULTURY SKOL 75

rie nem¢li feditelé tendenci néco ménit. Silny nepomér mezi vyjadienym a nevy-
jadfenym inova¢nim potencialem vSak signalizuje konstantu ve vztahu k rozvoji
kultury $kol. Zistava otazkou, jaké dopady to mize mit na cilevédomé fizeny
rozvoj kultury skol.

Tab. €. 2: Inovacni potencial otevienosti Skol vici okoli

Kategorie Prezenta- Usili Pricese | Spolu- | Hodnoty | Cetnost

ce Skoly 0 soc. zdroji prace se |a principy | celkem

soudrz- Skoly subjekty
nost okoli

Podpora otevienosti 100 % 100% 100% 100% 100% 100%
obecné (135) 7 (36) (31) (35) (344)
Vyjadfeny inovacni
potencial na vlastni 17,03% | 46,39% | 55,55% | 93,55% 80% 45,64 %
Skole (23) (45) (20) (29) (28) (157)
Nevyjadieny inovacni
potencial na vlastni 82,97% | 53,55% | 44,45% | 6,45% 20% 54,36 %
skole

V kategorii usili o socidlni soudrznost Skoly a okoli chybély impluzy ke zméné
ve smyslu rozvoje kultury $kol a byli jsme odkéazani hledat inovaéni potencial na
kazdé skole zvlast. Podivame-li se na pomér mezi vyjadienym a nevyjadienym
inova¢nim potencialem, jen mirn¢ pfevazuje nevyjadieny potencial, coz v tomto
ptipadé pravdépodobné vypovida o tom, Ze existuje ¢ast fediteld, ktefi situaci na
svych §kolach reflektuji, a ¢ast rediteld, ktefi situaci na svych Skolach nereflek-
tuji ve vztahu ke zméné a rozvoji kultury svych skol. Pomér mezi vyjadienym
a nevyjadfenym inovac¢nim potencidlem nas opét vede k zavéru, ze silu inovac-
niho potencialu ve vztahu k rozvoji kultury skol bude v piipadé usili o socialni
soudrznost Skoly a okoli nutné hledat u kazdé skoly zvlast.

Vsimnéme si, ze obdobné jako v ptipadé usili o socidlni soudrznost je vyvazeny
pom¢ér mezi vyjadienym a nevyjadienym inova¢nim potencialem u kategorie pra-
ce se zdroji Skoly. Inovacni potencial pravdépodobné vice nez u jinych kategorii
ovliviluje fakt, ze kazd4 Skola ma jiné zdroje. Tim si také vysvéetlujeme, proc
jsme odkazani hledat silny inovacéni potencial u kazdé skoly zvlast. V piipadée
kategorie prdce se zdroji §koly, musime konstatovat, Ze tato kategorie jako celek
vykazuje jen slabou silu ve vztahu k rozvoji kultury skol (55,55 % vyjadieného
a 45,45 % nevyjadieného inovacniho potencialu). Podivame-li se do tabulky €. 3.,
pak tuto nepatrnou silu inova¢niho potencialu u kategorie prdace se zdroji skoly
syti zejména subkategorie prdce s lidskymi zdroji (v odpovédich fediteld tato
subkategorie piedstavuje praci s uciteli nebo ucitelskym sborem a jen vyjimecné
se zaky).
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Tab. ¢. 3: Inovaéni potencial kategorie prdce se zdroji skoly

Subkategorie Prace s lidskymi | Vyuziti material- | Nabidka mimo- | Cetnost celkem

zdroji nich zdroju Skolni ¢innosti
Podpora otevienosti obecné 100% 100% 100% 100%

(10) ™ (19) (36)

Vyjadieny inovacni potencial 120% 42,86 % 26,32% 55,55%
na vlastni kole (12) (3) (5) (20)
Nevyjadieny inovacni poten-
cial na vlastni Skole -20% 57,14% 73,68 % 44,45%

Kategorie hodnoty a principy skryva pro rozvoj kultury skol relativné silny
anavic cilené reflektovany inovacni potencial. PovSimnéme si nyni této kategorie
trochu podrobngji. Co se tyka Cetnosti vyrokd, neni tato kategorie ve srovnani
s jinymi kategoriemi nijak zvlast vyznamna (viz tabulka ¢. 1), ale je zajima-
va vzhledem procesu implementace zmén. V ptipad¢ otazky €. 1 jsme se setka-
li s vyroky, které pojmenovavaji hodnoty ptimo — napf. otevienost, vstiicnost,
ochota (10 vyrokti z 35). Vedle toho, feditelé uvadéji vyroky, které vyjadiuji prin-
cipy ve vztahu ke komunikaci (11 vyrokt z 35) a principy ve vztahu k spoluprdci
(14 vyrokl z 35). Principy ve vztahu ke komunikaci a ve principy ve vztahu ke
spoluprdci 1ze vnimat jako zpuisoby naplhovani hodnoty otevienosti $kol, ktera
pretrvava v kultufe Skoly jako relativng stala hodnota a ktera je odolna viéi naho-
dilé zméné.

V piipadé otdzky €. 2 se setkavame s vyroky, které vypovidaji o mife otevie-
nosti v mezilidskych vztazich mezi skolou a rodici (15 vyroku z 28), mezi sko-
lou a verejnosti (5 vyrokl z 28) a o mife otevienosti ze strany ze strany ucitelu
(8 vyroki z 28). U pedagogt vidi feditelé rezervy v malé ochoté k otevienos-
ti nebo v tom, Ze ochota k otevienosti neni u viech stejné silna. Ustiedni roli
u vyuzitelnych rezerv hraje motivace k otevienosti u aktéri z okoli (14 vyroki
z 28). Konkrétné se jedna o zajem ze strany rodicli a zajem ze strany S§irsi verej-
nosti, ktery feditelé vnimaji jako nedostatecny. Z vyse uvedeného vyplyva, ze
feditelé pocit'uji nenaplnénost hodnoty otevienosti (je to otdzka miry a v§eobecné
platnosti pro vSechny). O motivaci k otevienosti pak uvazuji jako o cesté, ktera
by m¢la vést ke zlepseni daného stavu.

Jak je vidét v tabulce €. 4, nejsilnéj$i vyjadfeny inovacni potencidl pro roz-
voj kultury Skoly identifikujeme u kategorie spoluprace Skoly a okoli. Nejsilng;j-
§i ,,tlak na zménu* teditelé vyvijeji v ptipadé spoluprdace s rodici a spoluprace
s radou Skoly'*. Na druhou stranu je patrné, Ze silu inovaéni potencialu v pripadé
této kategorie nesyti spoluprdce Skoly se zastupci verejnosti.

14 Vyraznou zapornou hodnotu nevyuzitého inova¢niho potencialu u spoluprdce s radou skoly

si vysvétlujeme i tim, Ze v roce 2002 nefungovaly na vSech Skolach rady skol a feditelé prav-
dépodobné chtéli tuto skuteénost zménit.
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Tab. ¢. 4: Inovacni potencial kategorie spoluprace skoly se subjekty okoli

Subkategorie Spoluprace Spoluprace se zastup- Spolupréace Cetnost celkem
s rodici ci $irsi vefejnosti s radou Skoly

Podpora otevienosti 100% 100% 100% 100%

obecné (7) (13) (11) (31)

Vyjadieny inova¢ni 114,29% 53,85% 127,27% 93,55%

potencial na vlastni skole (8) (7) (14) (29)

Nevyjadieny inovacni

potencial na vlastni skole -14,29% 46,15% -27.27% 6,45%

Zavér

Ukaézalo se, Ze v otevienosti $kol vii¢i okoli se skryva nezanedbatelny inovacni
potencial pro rozvoj kultury Skol. Nejsiln€jsi vyjadieny inovacni potencial, tj.
chténa a vyjadiena tendence feditelll néco menit, je v podpoie (piipadné v moti-
vaci) lidi ze Skoly i aktérii ze strany okoli k vétSi mife otevienosti. Od vétsi miry
otevienosti si feditelé slibuji, ze povede ke spolupraci (zaporné hodnoty nevyja-
dreného inovacniho potencialu u subkategorii prdace s lidskymi zdroji, spoluprdce
s rodici, spoluprace s radou Skoly).

Podivame-li se zvlast’ na inovacni potencial tzv. informacni otevienost a na
inovacni potencial tzv. vztahové otevienosti, najdeme dil¢i rozdily. Informac-
ni otevienost, jejimz cilem je informovat okoli o déni ve Skole (viz kategorie
prezentace Skoly), funguje na zaklad¢ sebeobnovujiciho se procesu bez vyrazné
tendence feditelii néco ménit. Reditelé kol prispivaji k dynamice inova¢niho
procesu (17,03 % vyjadieného potencialu) spise tim, Ze inovacni proces monito-
ruji a pripadné z toho vyvozuji dusledky. Stoji za zvazeni, zda-li by se feditelé
Skol neméli vice zaméfit napf. na analyzu toho, k ¢emu prezentace Skoly slouzi
a k ¢emu podle nich ma slouzit. Tento ptiklad mize byt jednim z dil¢ich krok,
jak by feditelé mohli posilit zamérnost inova¢niho procesu a eliminovat tak naho-
dilost zmén (viz 82,97 % nevyjadieného inovacniho potencialu).

Jinak je tomu u tzv. vztahové otevienosti (viz kategorie usili o socialni soudrz-
nost a spoluprace skoly se subjekty okoli). V ptipad¢ usili o socidlni soudrznost se
situace lisi Skola od skoly. Zatimco nékde mtizeme najit silny inovacni potencial,
jinde pravdépodobné chybi. Obecné mizeme fici pouze to, Ze tato kategorie neni
prosta vnitiniho pnuti, které navenek vykazuje pouze minimalni silu inova¢niho
potencialu ve vztahu ke zméné a rozvoji kultury skol. Zda se, Ze tato oblast teprve
»ceka na objeveni“ z hlediska rozvoje kultury skol. Kategorie spoluprace skoly
se subjekty okoli naopak vykazuje silny inovacni potencial ve vztahu k rozvoji
kultury skol. V tomto piipad¢ feditelé¢ skol sami vyrazné€ vstupuji do inovac¢niho
procesu a na zakladé reflexe daného stavu maji tendenci mnohé meénit. Hlavnim
smérem jejich ,.tlaku na zménu* je spoluprdce s rodici a spoluprdace s radou skoly.

Zametime-li se na kategorie, které vyjadiuji podporu otevienosti kol vici
okoli (viz kategorie prdce se zdroji skoly, hodnoty a principy), pak v obou pii-
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padech feditelé vykazuji tendenci ke zméné. Zatimco u kategorie prdce se zdroji
Skoly jsme vice mén¢ odkazani na hledani silného inova¢niho potencialu u kaz-
dé skoly zvlast, v ptipad¢ kategorie hodnot a principi feditelé vidi vyuzitelné
rezervy zejména v mire otevienosti. Shodné u obou kategorii feditelé vyjadiuji
rezervy, které se tykaji rozvoje lidskych zdroji (u kategorie prdce se zdroji Skoly
se jedna o subkategorii praci s lidskymi zdroji — ta se tyka se zejména ucitelt;
u kategorie hodnoty a principy se rezervy tykaji motivace lidi k otevienosti). Cin-
nosti pokryvajici obé dvé kategorie vyrazné zasahuji do procesu implementace
inovaci. Jak prdce s lidskymi zdroji, tak nastaveni hodnot a principit ve vzta-
hu k otevienosti by mély piedchazet vlastnimu inovacnimu procesu. Navic obé
kategorie maji potencial i pro rozvoj kultury kol v dalSich oblastech a vyrazné
podporuji synergii zmén. V piipadé téchto dvou kategorii vSak celkova Cetnost
vyrokl ani u jedné z otdzek (otazka €. 1, €. 2) nenasvédcuje tomu, ze by feditelé
skol takto uvazovali.

Zkratka — teditelé skol si jsou védomi toho, Ze rozvoj kultury $kol je zavisly
na lidech a jen kazdodenni a Casto mravenci prace s nimi ptinasi své ovoce. Zda
se, ze v pripad¢, kdy feditelé chtéji meénit kulturu, musi Celit pfirozené tendenci
lidi branit se zménam.
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SUMMARY

This contribution endeavours to answer the question how, and how strongly, the innovative
potential of schools open to their environment can influence school culture. To interpret the inno-
vative potential, the contents analysis of headteachers’ uncensored comments about the openness
of their schools was used. Such openness is demonstrated through activities like the presentation
of the school, the efforts to maintain the cohesiveness between the school and its environment,
the cooperation with the surrounding subjects, and so on; while the work with resources and the
achievement of values based on principles of communication and cooperation is what supports
such openness. The presentation of the school (in other words, the information openness) seems
to undergo a self-renewing innovational process but headteachers apparently lack in their efforts
to change things. As for the relational openness, headteachers tend to have a considerable impact
upon the cooperation with the surrounding subjects. The innovational potential is strong in values
and principles too, with teachers aspiring to extend openness towards other milieu and strengthen
the external stakeholders’ motivation.



