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VNITRNf A VNEJST SOUVISLOSTI FUNGOVANT{ SKOLY A JEJI
KULTURY
INTERNAL AND EXTERNAL RELATIONS OF SCHOOL
OPERATION AND SCHOOL CULTURE

Uvod

V nésledujicim piisp&vku popisujeme kulturu $koly prostfednictvim konfron-
tace vnitfni a vn&j8i roviny fungovéni Skoly. Kulturu $koly vnimame jako skupi-
novy fenomén zahmujici hodnoty, normy a zpisoby chovéni, které jsou do jisté
miry spolené riznym $koldm. Ziroveti viak tento fenomén vytvaf v kazdé sko-
le osobity celek, nebot’ kultura Skoly je konstruktem, ktery si lidé spole&né vy-
tvafeji na zdklad€ vniméni chodu 3koly, spoleéné zkuSenosti, proZivan{ vztahi,
pocitii vdzanych k napliiovéni roli ve Skole. Kultura $koly je na jedné strané rela-
tivné stdld, na stran& druhé podléhd proménam v &ase.

NaSe teze vychézeji predeviim z dat, ktera jsme ziskali v rdmci feSeni projek-
tu ,Kultura eské Zkoly a strategie jejtho rozvoje*!, a to pfedevsim z analyzy
dvou z celkem péti2 empiricky zkoumanych oblasti chodu $koly. Oblast ,,shoda
lidi na hlavnich principech chodu 3koly* reprezentuje vnitini souvislosti fungo-

Jednd se o projekt & 406/01/1078 podporovany GACR.

2_ Pét kli¢ovych oblastf fungovanf Skoly bylo identifikovédno na zdklade studia relevantnf lite-
ratury a na zdklad® vysledki pfedvyzkumu. Jednd se o oblasti: ,,vytvifeni a napliovan{
pfedstavy o tom, kam by Skola méla sméfovat (vize Skoly)“, ,prostfedi podporujici u€enf
a vyudovén{”, ,Hzenf Skoly", ,,shoda lidf na hlavnich principech fungovénf Skoly* a ,,otevie-
nost Skoly vii&i okolf*. Dotaznikovym Setfenfm jsme zjift'ovali, jak by mély fungovat a jak
skute&n® fungujl tyto oblasti. Ziroved jsme se feditelti zékladnich Skol dotazovali na jejich
pfedstavu o obsahu t&chto kategorif a také na to, které skupiny aktért se pfedeviim maji po-
dflet na fungovdn( jednotlivych oblasti. Dotazniky byly distribuovény feditelim v poloviné&
kvétna 2002. Rozeslali jsme celkem 500 dotaznfkd po¥tou v papfrové podobé a 500 dotazni-
ki1 v elektronické podob& e-mailem. Celkové se nim vritilo 168 dotaznfkd, z toho 124 v ti-
té&né form&, 44 elektronicky.
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véni kultury Skoly a vypovida o integrit€ kli€ovych skupin lidi ve $kole, o jejich
hodnotové a nizorové kohezi. Oblast ,,otevienost §koly vici okoli* postihuje
Skolu coby instituci i organizaci v jejich vnéjich vztazich.

Obé roviny socidlniho Zivota $koly, tzn. jeji vnitini a vn&j$i vztahy jsou nedil-
nou soucasti uvaZovani nejen o §koldch, a lze je vztdhnout i k Gvahdm o institu-
cich a organizacich obecné. Proto se nejprve budeme vénovat vyvoji teoretické
reflexe chodu organizaci, abychom mohli téma kultury §koly pozdé&ji zafadit do
tohoto kontextu.

UvaZovani o organizacich

Vyvoj uvaZovéini o organjzacich miZeme v souladu s konceptem R. Scotta
(1978, podle Peters, Waterman, 1993) popsat jako posun na dvou osdch. Prvni
z nich vyjadiuje posun od vnimdni organizaci jako uzavfenych celkd, kdy se
analyza jejich fungovani omezuje na vnitini faktory a nezabyv4 se vn&j3im pro-
stfedim, k vnimani organizaci coby celkl organicky provdzanych s vné&j$im pro-
stiedim. Druhd osa popisuje vyvoj od dirazu na raciondln{ &initele, tzn. jasné
a pfesné urcitelné tcely a cile organizace, k durazu na socidlni{ ¢initele, tedy
mnohdy nezietelné a obtiZzné popsatelné cile organizace, jejichZ realizace zavisi
na hodnotéch, zvycich a dynamickych socidlnich ¢initelich. Vzdjemnou kombi-
naci nelinedrniho vyvoje na té&chto dvou osich vznikaji &tyfi kategorie pfistupt
(tabulka &. 1), které jsou reprezentovany vybranymi autory3. Tyto &tyfi kategorie
zérovei &¢asteéné vyjadiuji i postupny vyvoj v oborech, jako jsou teorie mana-
gementu, sociologie organizace a byrokracie ¢i psychologie price.

Soudobé uvazovini o organizacich m4 své kofeny na pfelomu devatendctého
a dvacdtého stoleti, kdy mezi jinym F. W. Taylor rozvinul svou pfedstavu
»~funkéniho fizeni* jako odpovéd’ na otizku ,,Jak doséhnout co nejvy$stho vyko-
nu organizace?* V pozadi tohoto uvaZovéni je zjevna metafora dobfe sefizené-
ho stroje, pfipadn€ arméady. PribliZzné v téZe dobe& si M. Weber poloZil podobnou
otdzku: ,,Jak nejlépe organizaci vnitFné usporddat?* Jeho odpovéd zni: neji-
¢inn&jsi formou organizace je byrokracie, tedy uspofddédni chodu organizace
pomoci obecné platnych neosobnich pravidel.

R. Scott pfesvédéivé doloZil, Ze sou¢asné uvaZovanf o organizacich vzniklo
postupnou negaci dvou spole¢nych vychodisek Taylora a Webera, podle nichZ je
moZné vnimat organizace jako uzaviené celky a interpretovat je s diirazem na ra-
ciondlni ¢initele. Vyznamné autory a jejich pfistupy k organizacim pak R. Scott
roz€lenil podle toho, zda (1) uvaZuji o organizaci jako o uzavieném celku a ne-
zabyvaji se okolnim prostfedim, ¢i naopak tvrdi, Ze bez okolniho prostfed{ nelze
organizaci popsat, a (2) zda kladou vé&t3i diraz na formélni struktury a jejich ra-
cionélni uspofddani, ¢i naopak upfednostiiuji neformélni struktury a v&nuji se

3 Uvédomujeme si, Ze zde prezentujeme Gvahu o dvou dimenz{ch uvaZovén{ o organizacich
ve zjednodusené podobé. Zijemce o podrobn&j’f vyklad vyvoje uvaZovan( o organizacich
odkazujeme ke zdrojum, ze kterych ponejvice &erpdme: Gregor a kol., 1993, Keller, 1996,
Peters, Watermann, 1993. Zde je také moZno nalézt odkazy k primdm{m pramentm.
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ptedevsim (&asto iraciondlnim) lidskym potfebdm, hodnotdm, které lidé vyzn4-
vajf, &i koalicim, které jejich jménem uzaviraji.

Tabulka 1: Cty#¥i hlavni etapy uvaZovini o organizacich
a jejich reprezentanti

Organizace jako uzavieny systém | Organizace jako otevieny systém
diiraz na L II1.
raciondlni M. Weber T. Parsons
Linitele F.W.Taylor A. Chandler
IL IV,
diiraz na E. Mayo M. Crozier
socidlni D. McGregor T. Peters, F. Waterman
initele R. K. Merton A, Toffler

Generace autori navazujicich na Taylora a Webera, napf. psychologové
E. Mayo a D. McGregor, sociolog R. K. Merton a dal8i, se pokusili vyvrétit pfed-
poklad racionality. E. Mayo na vysledmch znémych hawthornskych experimenti4
demonstroval, Ze se pracovnici v organizaci nechovaji vidy rac:oné]né nebot’ jsou
to lidé se svymi komplexnimi lidskymi a pfedeviim socidlnimi potfebami: chtéji,
aby se jim v&novala pozornost, chté&ji se druZit s ostatnimi, a to je pro né& &asto dii-
leZit&j3f neZ n¢kdy coby motiva¢ni faktor pfecetiovand mzda. D. McGregor tvrdi,
Ze lidé maiji pfirozen€& chut’ do préce, stoji 0 odpovédnost a jsou tvofivi, potfebuji
viak divéru a pfileZitost. R. K. Merton navédzal na Weberovy analyzy byrokratic-
ké organizace a své zdvéry vystavél okolo teze, Ze chovani lidi v byrokratické or-
ganizaci je postaveno nikoli na i¢elu existence organizace, ale na plnéni formal-
nich pravidel. Cilem byrokrata pak neni doséhnout cile organizace, ale vice &i
méné za kaZdou cenu vyhovét pfedpisim a nedopustit se formédlni chyby.

Funkcionalisté v socidlnich védach, jmenovité T. Parsons, nebo tfeba teoretik
managementu A. Chandler zase nastinili potfebu vnimat organizace s dirazem
na otevfenost vlivim vn&j¥imu prostfedi (ve smyslu instituci, jak o nich je§t&
budeme hovofit). T. Parsons na otdzku ,,pro€ existuji organizace? odpovidi, Ze
organizace zapliiuj{ ta mista, kde ma spoleCnost né&jaké potfeby. Uspokojeni
téchto potfeb se stivé cilem organizace. A. Chandler jde pfi zkoumén{ souvislos-
ti organizace s vn&j3{m prostfedim je$t& d4l, kdy? ¥ik4, Ze struktura organizace se
ptizpisobuje tlakim vn&jiiho prostfedi, v tomto pfipadg trhu.

Spojit posun v obou oséich, tzn. dit do souladu diiraz na socislni &initele
vnitfniho fungovén{ organizace s otevienosti podnétim vnéjSiho prostfedi, se
viak podafilo aZ dal¥f generaci mysliteld, sociologovi M. Crozierovi, vyzkumni-
kim v oblasti managementu T. Petersovi a F. Watermanovi, futurologovi
A. Tofflerovi a dal§im. M. Crozier dospivd k nizoru, Ze v podstaté nelze fici

4 Na tuto sérii experimentl je odkazovéno v literatufe v mnoha riznych souvislostech, pri-
méarn{ prameny jsou v3ak j jen obtfZné dostupné. V &edtin lze doporutit napf. publikaci Ho-
mans, 1973,
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obecné, jak organizace funguji, protoZe organizace i jejich &lenové se prost& cho-
vajf podle situace uvnitf i vné€ organizace. T. Peters a F. Waterman se organizace-
mi zabyvaji z odli¥nych divodii — hledajf charakteristiky disp&¥né firmy a uvad&ji,
Ze jsou to predev3im schopnosti orientovat se v chaosu na trhu, feSit nepfehledné
situace a neustdle inovovat svou produkci — k tomu je tfeba maximélné stimulovat
rozvoj produktivn{ firemni kultury. A. Toffler se ptd, co je moZnou alternativou
tradi¢n{ organizace a i1k, Ze je to organizace schopnd adaptovat se na rychlé pro-
meény, tzn. adaptivni korporace, &i jesté 1épe, adhokracie.

Posledné zmin&ni autofi postuluji pfedstavu o organizaci, kter4 neni jen pfe-
vrdcenym obrazem dffvéj3ich teorif, ale celkové me&nf perspektivu pohledu. Za
zdkladn{ integradni kdmen organizace neni v této pfedstavé povaZovdna organi-
zadni struktura a systém piikazi, ale sdileni hodnot organizace a identifikace
pracovnika s organizaci (Gregor a kol., 1993). Pracovnici jsou za svou loajalitu
organizaci odménovéni pocitem soundleZitosti a spole¢ného dsp&chu ukotvenym
v relativni autonomii. Préce t&h, kdo fidi organizaci, je pak charakterizovdna
jako ,Hzeni podle hodnot* (srv. tamtéZ; dile Peters, Waterman, 1993, Vod4dek,
Vod4Zkovd, 1994 aj.).

Pro posledni fazi vyvoje uvaZovén{ o organizacich je tedy charakteristicky po-
sun k vidéni organizace jako socidlni struktury otevfené vlivim vnéj§tho pro-
stfedi. Ob& osy uvaZovéni o organizacich ale nesmime vnimat izolované: ziru-
kou flexibility organizace ve vztahu k vné&j§im potfebdm je vnitfni hodnotové
integrita a socidlni koheze. Proto se v souvislosti s organizaci objevuji terminy
jako kultura organizace, fizeni podle hodnot, koordinace spole¢né& formulova-
nym cflem.

Uvazovani o $koldch

Urtité voditko pro rozhodnuti, ktery z popsanych pkistupl k organizacim je
vhodny pro 3koly, ndm poskytuje tato replika: ,,Koordinace ptikazem je dobrd
tam, kde je tfeba dé&lat s jakymkoliv persondlem stéle totéZ a vicemén& nemén-
nym zpisobem. [...] Koordinace spole&n& formulovanym cflem je uZitedn4 teh-
dy, je-li tfeba se stejnymi lidmi dé&lat sice pfibliZn€ totéZ, aviak kaZzdy den - kus
po kuse — trochu jinak* (Gregor a kol., 1993, s. 89).

UvaZovani o kole jako organizaci (a instituci, viz déle) viak neni vZdy zcela
ve shod& s uvaZovanim.o jinych organizacich, jak je§té ukd¥eme. Skola je tra-
di¢n& vnimdna vice ve smyslu instituciondlnim3. Proto je ¥kola snad vice neZ
jiné organizace vézédna na $ir$f spoleCensky kontext. Jejf chod je vyznamné de-
terminovén tradici, nérodni a v sou€asnosti stéle vice i globdln{ kulturou, politic-
kou a socioekonomickou situaci, stejné tak jako napt. neformélnim socidlnimi
normami uréujicimi uspotddani vztaht lidi ve 3kole a specificky pak mezi do-
spélymi a détmi. Na druhou stranu lze spatfovat spoledensky kontext fungovéni
Skoly i ve vlivech $koly na promény svého socidlntho okol{.

5 Instituci miZeme rozumét ,kaZdy obecné praktikovany zplsob jednéni slouZfcf napln&nf
urlité potfeby* (Keller, 1992, s. 54).
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Skola m4 také mnohé charakteristiky odlisujici ji od jinych organizaci — vég-
nost cflli, osobité procesy a technologie a s tim souvisejici problémy s mé&fenim,
vztah odborniki a laikil, vztah dospélych a déti, specifickou organiza¢ni struktu-
ru (viz Pol, 2000). To ji umoZiiuje vnimat jako specifickou organizaci, jejiz od-
li¥nost mé dokonce jedine&né rysy.

MuizZeme jit ale jeSt& dél a Hci, Ze zde leZi i dal$i vyraznd alternativa k uva-
Zovéani o Zkole jako o organizaci, totiZ vnimani §koly jako pospolitosti. V tomto
proudu uvaZovén{ jde formélni strdnka chodu §koly, tzn. pravidla, formalni struk-
tury, vn&j§i kontrolni opatfen{ apod. témé&f zcela stranou. Na prvni misto se dost4-
vajf divéra, vzéjemny respekt, shoda v zdmérech, loajalita, kolegialita a pfedevsim
sdilené hodnoty jako jadro, kolem kterého jsou tyto vztahy uspofddédny.

VSechny tyto varianty uvaZovéni o 3kolich v sobé zahmuj{ uréité vnimani
vnitinich a vné&j§ich souvislosti chodu §koly. Ztélesnénim dvou zisadnich di-
menz{ uvaZovan{ o organizacich jsou v naem vyzkumu oblasti ,,shoda na hlav-
nich principech chodu 8koly* a ,,otevfenost §koly*. V dal§im textu se na tyto dvé
oblasti zamétime.

Vysledky vyzkumu

Nejprve se budeme vé&novat ,;shodé lidi na hlavnich principech®. Diivodem
tohoto upfednostnén{ je skuteCnost, Ze pravé tato oblast je vniména fediteli jako
jedna z nejvyznamnégjSich. Konkrétnéji fe¢eno, 80 % dotizanych fediteli vnima
tuto oblast jako kli¥ovou a dal3ich 18 % ji hodnoti jako spiSe kli¢ovou. Jedno-
znaény vysledek dokumentuje i to, Ze se ve vypovédich respondentii ani jednou
neobjevila tato oblast jako nepodstatnd nebo jako spiSe nepodstatni. Na $kile,
kde hodnota 1 znamend vyznam ,kli¢ovy“ a hodnota 9 v§znam ,,nepodstatny*,
dos4hla oblast ,,shody lidi* primérnou hodnotu 1,69. Pro srovnén{ zde uvidime
vysledky vSech sledovanych oblasti (viz graf €. 1).

Graf 1: Posouzeni vfznamu jednotlivych oblasti pro $koly
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Po otdzce sméfujici k vyznamu ,,shody lidi na hlavnich principech* jsme se fedi-
teli dotazovali na jejich GspéSnost v dané oblasti. Respondentiim — fediteliim $kol
byla pfedloZena 3kdla, na niZ mé&li oznadit v procentech, nakolik se bliZ{ redlny stav
napliiovani dané oblasti v jejich Skole jejich idedlni pfedstavé. Z péti sledovanych
oblasti se Skoldm podle vyjédieni fediteli nejvice daff napliiovat vlastn{ pfedstavu
pravé ve ,;shod€ lidi na hlavnich principech”. Primém4 hodnota dos4hla v naSem
Setfeni 75 % (priméry za zbylé oblasti se pohybovaly v rozmezi 64-73 %).

Bez zajimavosti nenf ani zji§t€nd Gzk4 vazba ,sshody lidi“ na ostatni kli¢ové
oblasti. Tuto vzajemnou propojenost nim potvrzujf pozitivni korelace v hodno-
ceni stavu jednotlivych oblasti ve Skole. Korelace jsou nejsilnéj§i u oblasti, které
jsou ve vypovédich feditelli hodnoceny jako ,kli¢ov&jsi* neZ ostatni. Jde o ,,sho-
du lidi na hlavnich principech fungovéni $koly*, ,,prosttedi podporujici uéeni a
vyudovani* a ,Fizeni Skoly*.

Shrneme-li dosud uvedené, ukazuje se, Ze feditelé kol hodnoti ,,shodu lldl na
hlavnich principech* jako oblast velmi zdsadni pro fungovani koly. Z4rovei se
domnivaji, Ze jsou v napliiovani potencidlu dané oblasti Gsp&3ni. Vyvstavé zde ale
otizka ,kdo a na &em se m4 vlastn& shodnout“? V dotazniku jsme otdzku rozdélili
do dvou poloZek. V prvni, kde jsme se ptali eho se md shoda tykat, byla fedite-
lim nabidnuta $kéla tfinicti odpovédi s nucenou volbou maximélné péti z nich.
Ptehled péti nejCastéji volenych odpovédi predklddédme v tabulce €. 2.

Tabulka 2: Ceho pFedeviim by se mély tykat principy, na kterych se majf
lidé ve skole shodnout?

Polozka Polet odpovidi |Podil odpove&di ( %)
Vychovné &innosti $koly 131 78,0
Vzdé&lavaci &innosti §koly 124 73,8
Vztahil mezi dosp&lymi a Zdky - 106 63,1
Vztahi §koly k rodiéim 95 56,5
Kontakti §koly s mistnim prostfedim (obci apod.) 79 47,0

Druh4 ot4zka byla zamé&fen4 na to, &f shoda je pro fungovani Skoly nejdileZi-
t&j¥i. Podobné jako u pfedeSlé polozky jsme nabidli Skilu odpovédi. V tomto
pfipadg jich bylo dvanéct (s moZnosti dopsat vlastni odpov€d’). Volba byla i ten-
tokrdt omezena na maximélni podet péti poloZek. Pro tplnost opét pfedkldddme
piehled péti nejéastéji ziskanych odpovedi.

Tabulka 3: Ci shoda na hlavnich principech fungovéni $koly je podle Vis

nejdilezitéjsi?
PoloZka Polet odpovédi | Podil odpovédi ( %)
V3ech nebo vé&tSiny uiteli / z toho ,,viech* 165/51 98,2/30,4
Ziizovatele 129 76,8
Rodi¢a 120 71,4
Reditele a dalSich lidi z u#¥iho vedeni $koly 83 49,4
Zikh 73 43,5
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Z odpovédi na obé otazky vyplyv4, Ze podle fediteld $kol se maji shodnout
pfedeviim kli¢ové skupiny dospélych, zejména utitelé a rodi¢e. Pfedmétem této
shody m4 byt pak to, jak vychovivat a vzd&lavat déti, jak uspofidat vztahy do-
spélych k détem, pfipadné jak uspofddat vztahy $koly k rodi¢im. Krom¢ uciteli
a rodi¢l zde ale pusob{ je3t¢ jeden vyznamny subjekt zamySlené shody. Tim je
zfizovatel, ktery zfejmé& hraje roli zprostfedkovatele urcitého dseku 3iri spole-
Censké zakazky.

Ukézali jsme, kdo a na &em se mé podle fediteli ve $kole shodnout. Jiny po-
hled na problematiku ,,shody na hlavnich principech* ndm ukazuji odpovédi re-
spondenti na otazky, v niZ jsme se ptali na ispéchy resp. na rezervy §kol v dané
oblasti. Z analyzy otevienych odpovédi vyplyvé, Ze feditelé povaZuji shodu
v kolektivu za kli¢ovou pozitivni hodnotu. Reditelé za své uspéchy povaZuji
préci v tymu, zlep3ujici se vnitfni komunikaci, feSeni mezigeneraénich vztahi.
Paradoxni je, Ze podobné vypovidaji feditelé i o rezervich. Mluvi o zlepSeni
vztahli v kolektivu, odstranén{ genera¢nich problémi, zlepSeni vztahd s rodiéi
apod. Co to znamen4? Je zfejmé, Ze zatimco jedna skupina fediteld povaZuje
socidlni vztahy ve své 3kole za Uspé&3né€ zvl4ddnuté, druhd &4st vidi v komunikaci
a ve vztazich ve své Skole rezervy. Aviak skute€nost, Ze o socidlni shodé hovoti
téméf viichni naznaduje, Ze tato shoda je ve Skole skute¢né vnimana jako obecni
pozitivni hodnota. Na tuto pozitivni roli socidlni komunikace ve vniméni fediteld
nés upozoriiujf i vypovédi na otdzku ,Jakymi zpisoby lze podporovat snahu lidi
shodnout se?* Analyza volnych odpovédi dovoluje domnivat se, Ze feditelé
upfednostiiuji v uréitém smyslu pospolity duch ve 8kole. K tomu pak volf fedite-
1€ i specifické strategie. K socidlni shod¢ tak podle respondenti vede zejména
Castd diskuse, vysvétlovani, zapojovéni viech do feSeni problému, ale i pfesvéd-
fovani a také ohodnocenf prace lidi.

OtevFenost §koly viidi okoli

Druhou oblasti, kterd mé podle naSeho ndzoru pati{ k socidlnim aspektim kul-
tury ¥koly, je ,otevfenost Skoly vici okoli“. Z péti ndmi zkoumanych oblasti
povaZuji feditelé ,,otevienost vi&i okoli* za nejméné kliovou pro fungovéni
Skol. To samozfejmé neznamend, Ze tato oblast je neduleZitd. Reditelé pouze
ostatni nabidnuté oblasti ohodnotili jako v&t3f prioritu. Nynf uvedeme, kam fedi-
telé umistovali ,,otevienost na $kdle, kde hodnota 1 znamen4 vyznam , kli¢ovy*
a hodnota 9 vyznam ,,nepodstatny*. ,,Otevienost” doséhla prim&mé hodnoceni
2,62 (zbylé oblasti doséhly prim&mych hodnot 1,69 —2,07).

" Neni bez zajimavosti, Ze pfestoZe feditelé tuto oblast povaZuji za nejméné kli-
Zovou z nabfdnutych mozZnosti, tvrdi, Ze jsou v ni pomé&mé dsp&3ni. Primérnd
hodnota na $kéle 0-100 % (viz vy$e) dosahovala u otevienosti 73 % (1épe se dafi
§koldm jen v oblasti shody lidif - 75 %).

Otdzka zaméfend na pfedmét otevienosti Skoly znéla ,,O Cem piedeviim by
mély $koly pfedeviim komunikovat s okolim?“. Pouze dv& poloZky z nabidky
(viz tabulku &. 4, kter4 obsahuje p&t nej€astéji volenych odpovédi), kterd se ndm
zd4 byt vy&erpéavajici, byly voleny vice neZ polovinou respondentd. Dalsf tfi po-
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loZky doséhly pomémné vyrovnaného vysledku — tésné pod polovinou celkového

po¢tu moZnych odpovédi. Ostatni moZnosti nebyly vybrdny ani jednou tfetinou
fediteld.

Tabulka 4: O &em pFedeviim by mély $koly otevien komunikovat s okolim?

PoloZka Polet odpovedi | Podil odpovEdi ( %)
O rozvojovych zdmérech §koly do budoucna 132 78,6
O mimovyud&ovaci &innosti Skoly 95 56,5
O zmé&né& a inovaci ve §kole 73 - 43,5
O vychovné &innosti $koly 69 41,1
O vzdéldvacim programu $koly 63 37,5

Déle jsme poloZili otdzku ,,Kdo by se mél této oteviené komunikace pfede-
v8im d&astnit? Respondenti méli oznadit vZdy tfi nejdileZit&;3f subjekty, a to ze
strany 8koly i ze strany okolf (pfehled tfi nejéast&ji volenych odpové&df 1ze vidét
v tabulkdch 5. a 6.).

Tabulka 5: Kdo by se mél této otevFené komunikace ze strany $koly
pFedevsim ulastnit?

Polozka Potet odpovidi | Podil odpovedi ( %)

V3ichni nebo vé&t¥ina uditelt / z toho ,,viichni* 155/ 108 92,3/65,9

Reditel a dal lidé z u¥$iho veden{ Skoly 141 83,9

Rada §koly _ 73 43,5
Tabulka 6: Kdo by se mél této oteviené komunikace z okoli $koly

pfedev$im déastnit?

Polozka Polet odpovédi | Podil odpovédi ( %)

Rodide 146 86,9

Zfizovatel 140 83,3

Rada $koly 63 37,5

Odpovédi ukazujf, Ze podle feditell jsou partnery v komunikaci ve Skole pfe-
devsim dospéli. Komunikovat spolu maji pfedeviim uéitelé a veden{ Skoly spolu
s rodi¢i a se zfizovatelem. Neuréitou roli pfidélili feditelé raddm 3kol. Zatimco
necelych 40 % feditelh si mysli, Ze by rady $kol mély vstupovat do komunikace
ze strany $koly, zhruba stejny pocet fediteli zafazuje rady Skol do okoli 3koly.
Velmi déleZitym zjidténim je, Ze jen milo respondenti se domnivé, Ze by do
komunikace $koly s okolim méli byt zapojeni i Z4ci. Paradoxem pfitom je, Ze
prévé Z4ci jsou velmi &asto pfedmétem zmifiované komunikace Skoly s okolim.
Toto tvrzeni ndm umoZiiuji odpovédi fediteld na otizku tykajfci se dsp&chi
v dané oblasti. Reditelé povaZuji za Gsp&ch v oblasti otevfenosti $koly zejména
ruzné druhy prezentace §koly. Jednd se o nejriiznéj$f akademie, almanachy, 8kolni
tasopisy, webové strianky apod. Velmi Casto jsou prostfedkem této prezentace
prévé %4ci. Z4ci jsou tak pro Skoly v oblasti otevienosti velmi dileZitf jako urgity



VNITRNI A VNEIS{ SOUVISLOSTI FUNGOVAN({ §KOLY A JEJf KULTURY 55

druh produktu, ktery je prezentovén okoli. Zarovei ale ti stejni Z4ci nejsou vnima-
ni fediteli jako partneti komunikace 3koly s okolim. Jde tedy o vztahy s vné&j§im
prostfedim vedené ,skrze* Zdky, a pfesto ne pfimo, o vztahy v jistém smyslu neo-
sobni.

Za nejvyznamnéj$i pfedmét oteviené komunikace s okolim zvolili feditelé
rozvojové zaméry Skoly do budoucna. Znamen4 to snad, Ze feditelé dnes potfe-
buji znat ofekdvani vné&jSich subjektl (rodiél, zfizovatele) k roli koly do bu-
doucnosti? Chtéji védét, co vefejnost od Skoly ofekdva? Nebo spi¥e chtéji pro
své zdmé&ry posvéceni od relevantnich subjektt z okoli?

Zajimaly nés i rezervy $kol v této oblasti. PfestoZe svoji prici v oblasti ,,ote-
vienosti §koly* vnimaji feditelé jako dsp&¥nou, pocituji i zde urdité nedostatky.
Nej&astji vidf feditel€ rezervy ve spolupréci s rodi€i v oblasti, kterd je pro chod
Skoly uréujici, tzn. vychovnd a vzdélavaci price. Tomu odpovidaji i strategie
prace fediteld v této oblasti. Respondenti cht&ji zdokonalit prezentaci a zlep§it
komunikaci a spoluprici zejména s rodici.

Interpretace zji$téni o fungovéni a kultuFe $koly ze &tyF moZnych
perspektiv

Vné&jsi (otevienost) a vnitfni (shoda) aspekt fungovani Skoly spoluuréuji &tyki
moZné perspektivy aplikovatelné v interpretaci kultury Skoly — 3kola jako insti-
tuce, organizace b&Zn4, organizace specifickd a pospolitost. Interpretace té€chto
perspektiv se v naSem pfispévku li§i zejména podle toho, jak lidé s hodnotami
jako je otevienost a shoda ve $kole pracuji. Obé& hodnoty se v kaZdé z interpreta-
ci objevuji, ale promé&iiuje se hierarchinost jejich priorit a mira akcentu na né.
V kaZdé z uvedenych interpretac{ kultury $koly pracujeme s mySlenkou socidl-
niho kontextu fungovéni 3koly.

Samozfejm& midme na paméti, Ze tyto perspektivy jsou velmi odli¥né a ne
vidy vzdjemné slucitelné. O tom vypovida napf. Sergiovanni (1994, s. 4), kdyZ
fik4: ,,PohliZime-li na $kolu jako na pospolitost a ne jako na organizaci, pak zjis-
time, Ze praxe, kterd ddvé smysl ve $koldch jako organizacich, je najednou pros-
t& neadekvatni“. Stejn& tak ale dosp&jeme k rozporim v ptipadé vzdjemného
srovndvani dal§ich perspektiv. KaZzdd z nich vyzyvd k jinym interpretacim
a kazd4 vede k jinému hodnocen{ rozmanitych aspektd chodu 3koly.

Skola jako instituce
“Skola jako instituce mus{ uspokojovat potfebu spolegnosti pedovat o déti, vy-
chovévat je a vzd€ldvat je a starat se o n&. Tento nad&asovy tikol miiZe &init Sko-
lu pon&kud necitlivou vii¢i potfebdm aktuilnim, ¢i potfebdm aktérti mimo 3kolu,
predevsim rodi¢i, které se mohou snadno zdat partikuldrnimi. Tradované zak4z-
ka pFin48f do kultury $koly skepsi vii¢i novotdm a jistou ddvku konzervativizmu.
Pro oprévnénost této interpretace hovofi vyzkumem doloZend potfeba hledat
shodu na principech vychovné a vzdé&lvaci ¢innosti (v&etné uspofadani vztahd

mezi dosp&lymi a Z4ky).
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Skola jako organizace b&Znd

Skola jako organizace potfebuje ur&itou miru pruZnosti pro reakci na vn&jsf
prostfedi, pfitom mus{ byt vnitiné hodnotové sladénd. O hodnotovém sladénf
nelze pochybovat v obecné roviné (v§imnéme si, Ze shoda se podle naSeho vy-
zkumu hled4 u velmi obecnych otizek), v roviné€ konkrétnich postupd a kaZdo-
denniho vykonu v3ak shoda moZn4 schdzi (ptedmétem shody nemaji byt napf.
metody price). Navenek to ale zfejmé neni aZ tak viditelné, nebot Skoly si
s vné&j§im prostfedim v&di rady, umf si poradit s vyznamnymi vné&j$imi partnery,
ktefi jsou relativné snadno definovatelni — starosta, sponzor, samozfejmeé partne-
fi na poli vzdélavani (pedagogicko-psychologické poradny). To oviem muiZe byt
pfedev3im vysledkem préce feditele. Hife si uZ 3kola dokédZe poradit se zafaze-
nim dé&ti coby specifické skupiny v ramci jejtho chodu (jen pro menSinu jsou déti
skupinou, kterd se m4 podilet na hled4ni shody, partnery v komunikaci Z4ci
zpravidla také nejsou).

Skola jako specifick4 organizace

Skola jako specifick4 organizace si potfebuje uspotédat pfedeviim sviij vztah
k détem a jejich prostfednictvim k rodi¢im. To je podstatné i pro hlavn{ kol
§koly — vychovévat a vzdé&lavat. Jsou zde jisté paradoxy, ptedeviim v tom, Ze je
na jedné stran€ zdlraziiovéna potfeba shody na v&ech vychovy a vzdé&lavéni
mezi uditeli a rodi¢i, na druhé strané se viak zd4, Ze otevfend komunikace se na
toto téma pifli§ vést nemd (coZ vypovidé zirovenl o limitech otevfenosti). Vidi-
me zde kulturu dospélych, kterd mé ve svych zékladech paternalisticky pfistup
k détem (opét plati totéZ co v pfedchozim piipadé: Zici se obvykle nemaji podi-
let na shod& a nejsou ani partnery v komunikaci $koly s okolim).

Skola jako pospolitost

Skola jako pospolitost je postavena na lidském teple. To, o &em se k4 ,jsme
dobry kolektiv* &i ,,citim se ve Skole dobfe*, je nesporné€ hodnotou samo o sobg.
Hodnotovia shoda v hlavnich bodech uZ byla zminéna, jde o potfebu citit, Ze déti
jsou dobfe vedeny a je o n& pe¢ovéno. Hlavnim pilffem 3koly jako pospolitosti je
vzijemny respekt, ktery je vnimdn jako Zadouci a byvéd i vyZadovén, ale jeho
piitomnost se ndm v nafem vyzkumu nepodafilo doloZit, Navic plat{ Sergio-
vanniho (1992) varoviéni, Ze pospolitost miZe byt ndhrazkou za forméln{ systé-
my (napf. pfedmé&tové skupiny) a nenf jisté, jak se daff se Skoldm sladit pospoli-
tostni duch $koly s formélnimi pravidly chodu Zkoly. Tato interpretace mé
v nafem vyzkumu relativné nejmen3i oporu.

Zavér

PH naSem zkoumé4ni kultury §koly jsme uvaZovali o vnitinich a vnéjSich souvis-
lostech, které ovliviluji fungovani Skoly jako celku a potaZmo utvéfeji kulturu 3ko-
ly, a zdrovedi jsou projevem kultury 3koly. Ukézalo se, Ze oblast shody je provéza-
n4 s prioritami fungovéni a vlastni existenci 3koly, ke kterym jednozna¢né patf
vychovnd, vzd&ldvaci &innost a vztahy uvnitf i vn&€ Skoly. Na druhou stranu v3ak
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1ze diskutovat o tom, do jaké miry se shoda tyka pouze ,,domécich* (uditelii, vede-
nf a Zdkl) a nakolik se tyk4 aktérii spojenych se Skolou, ktefi viak stoji viceméng
mimo $kolu (zfizovateldl a rodidl). V oblasti otevienosti Skoly se potvrzuji jako
hlavni partnefi 3koly rodiCe a zfizovatel, s tim, Ze hlavni dil aktivit otevirajicich
Skolu viidi okolf a odpovédnosti za n& pravdépodobné leZi na uditelich.

Pfi srovnéni priorit, na ¢em se maji lidé ve $kole shodnout a o &em otevien&
komunikovat s okolim (i kdyZ nabidka odpovédi neni zcela totoZnd, je srovna-
telnd), se ukézalo, Ze prioritami zistavaji vychovnd a vzdélavaci €innost. Zatim-
co v oblasti otevienosti se priority posouvajf k planovéni té&chto &innosti, v ob-
lasti shody pak priority sméfuji vice ke vztahim mezi hlavnimi aktéry $koly.

Pro interpretaci ehodu $koly a jeji kultury se u $kol reprezentovanych jejich
fediteli se zdaji pouZitelné nejméné tfi ze &tyf moZnych perspektiv, které jsme
popsali. Sou¢asnou &eskou $kolu lze — soud€ podle nafeho vzorku — interpreto-
vat jako instituci, kterd citi{ potfebu napliiovat potfeby spole¢nosti. Lze ji také
interpretovat jako organizaci b&Znou (specifika price $koly nejsou zdaleka tak
vyraznid v momentu, kdy 3kola déti nevnim4 jako soulast organizace) i jako or-
ganizaci specifickou, ktera si podil nedosp&lych Zikl na svém chodu uvédomu-
je. Jen obtiZn& viak miZeme soudasnou ¢eskou $kolu interpretovat jako pospoli-
tost, nebot’ k tomu nenachazime silné argumenty.

-Rozhodujicim kritériem interpretace je porozuméni hodnotim, které davaji li-
dem ve Zkole smysl jejich kaZdodenni prici. O tom, Ze sdilené hodnoty se pro-
méiuji v &ase a diferencuji i jednotlivé $koly neni pochyb. Specifinosti a do
jisté miry i komplikaci pfi jejich zkoumdni v3ak ziistivd ne zcela jasn€ uvédo-
movany vliv sdilenych hodnot na odbornou, pldnovanou a kaZdodenni &innost
$koly - je vnimaén jednotlivymi aktéry Skoly diferencované.

V tomto se z mnoha moZnych pohledii na fungovan{ $koly a na jej{ kulturu
vénujeme pfedev$im tomu, ktery je blizky organizadni perspektiv€ fungovani
Skoly a jeji kultury. Kultura $koly v nalem pojeti v3ak pfesahuje Cisté organizac-
ni rAmec a nemd jedinou paraletu v kultufe organizace. Stavime se za Sir3{ pojeti
kultury $koly — takové, které v disledku otevird prostor i pro Sir3i socidlni vni-
ménf{ Skoly (Pol a kol. 2002).
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SUMMARY

Based on the findings obtained through the authors’ own school culture research (data referring
to the agreement on main principles of school operation and to the openness of the school towards
its external environment), the article deals with the internal and external contexts of school opera-
tion and culture. The findings are analyzed and interpreted in relation to general reflections on
leadership in institutions and organizations and, consequently, to the reflections on leadership in
schools. Czech school culture is then interpreted from four different perspectives: schools as insti-
tutions, schools as common organizations, schools as specific organizations, and schools as com-
munities. The support the authors get to such interpretations from their data is rather largely var-
ied. Though this particular text mainly comments on school culture from the viewpoint of the
organizational perspective of school operation, the conclusion is that school culture goes beyond
the purely organizational framework and does not have any parallels in the organizational cuiture.
Accentuated is a wider comprehension of school culture, consequently opening space for a wider
social perception of schools.



