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Uvod

V nasledujicim ptispévku popisujeme kulturu skoly prostfednictvim konfron-
tace vnitini a vnéjsi roviny fungovani Skoly. Kulturu skoly vnimame jako skupi-
novy fenomén zahrnujici hodnoty, normy a zptsoby chovani, které jsou do jisté
miry spolecné riiznym Skolam. Zaroven vsak tento fenomén vytvari v kazdé sko-
le osobity celek, nebot” kultura skoly je konstruktem, ktery si lidé spole¢né vy-
tvareji na zaklad¢ vnimani chodu skoly, spolecné zkuSenosti, prozivani vztaht,
pocit vazanych k napliiovani roli ve Skole. Kultura skoly je na jedné stran¢ rela-
tivné stald, na stran¢ druhé podléha proménam v case.

Nase teze vychazeji predevsim z dat, kterd jsme ziskali v ramci feSeni projek-
tu ,,Kultura eské Skoly a strategie jejiho rozvoje*l, a to predevsim z analyzy
dvou z celkem péti2 empiricky zkoumanych oblasti chodu $koly. Oblast ,,shoda
lidi na hlavnich principech chodu Skoly* reprezentuje vnitini souvislosti fungo-

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

Pét klicovych oblasti fungovani skoly bylo identifikovano na zaklad¢ studia relevantni lite-
ratury a na zaklad¢ vysledkl pfedvyzkumu. Jedna se o oblasti: ,,vytvafeni a naplhovani
piedstavy o tom, kam by $kola méla sméfovat (vize Skoly)“, ,,prostiedi podporujici uc¢eni
a vyucovani®, ,.fizeni $koly“, ,,shoda lidi na hlavnich principech fungovani skoly* a ,,otevie-
nost $koly vici okoli“. Dotaznikovym Setfenim jsme zjistovali, jak by mély fungovat a jak
skute¢né funguji tyto oblasti. Zaroven jsme se fediteli zakladnich $kol dotazovali na jejich
predstavu o obsahu téchto kategorii a také na to, které skupiny aktért se predevsim maji po-
dilet na fungovani jednotlivych oblasti. Dotazniky byly distribuovany fediteliim v poloviné
kvétna 2002. Rozeslali jsme celkem 500 dotaznikd postou v papirové podobé a 500 dotazni-
ki v elektronické podobé e-mailem. Celkové se nam vratilo 168 dotaznikd, z toho 124 v tis-
téné formé, 44 elektronicky.
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vani kultury skoly a vypovida o integrité klicovych skupin lidi ve skole, o jejich
hodnotové a nazorové kohezi. Oblast ,,otevienost skoly vici okoli” postihuje
Skolu coby instituci ¢i organizaci v jejich vnéjsich vztazich.

Ob¢ roviny socialniho Zivota skoly, tzn. jeji vnitini a vnéjsi vztahy jsou nedil-
nou soucasti uvazovani nejen o Skolach, a lze je vztahnout i k tvaham o institu-
cich a organizacich obecné. Proto se nejprve budeme vénovat vyvoji teoretické
reflexe chodu organizaci, abychom mohli téma kultury Skoly pozd¢ji zatradit do
tohoto kontextu.

Uvazovani o organizacich

Vyvoj uvazovani o organizacich mizeme v souladu s konceptem R. Scotta
(1978, podle Peters, Waterman, 1993) popsat jako posun na dvou osach. Prvni
z nich vyjadiuje posun od vnimani organizaci jako uzavienych celkl, kdy se
analyza jejich fungovani omezuje na vnitini faktory a nezabyva se vnéjSim pro-
stfedim, k vnimani organizaci coby celki organicky provazanych s vnéjsim pro-
sttedim. Druhd osa popisuje vyvoj od dlrazu na racionalni Cinitele, tzn. jasné
a presn¢ urcitelné Ucely a cile organizace, k dlrazu na socialni Cinitele, tedy
mnohdy nezietelné a obtizné popsatelné cile organizace, jejichz realizace zavisi
na hodnotach, zvycich a dynamickych socialnich ¢initelich. Vzajemnou kombi-
naci nelinedrniho vyvoje na téchto dvou osach vznikaji ¢tyti kategorie pfistupt
(tabulka ¢&. 1), které jsou reprezentovany vybranymi autory3. Tyto &tyfi kategorie
zaroven Castecné vyjadiuji i postupny vyvoj v oborech, jako jsou teorie mana-
gementu, sociologie organizace a byrokracie ¢i psychologie prace.

Soudobé uvazovani o organizacich ma své kofeny na pielomu devatenactého
a dvacatého stoleti, kdy mezi jinym F. W. Taylor rozvinul svou piedstavu
»funk¢éniho fizeni* jako odpoveéd’ na otazku ,,Jak dosdahnout co nejvyssiho vyko-
nu organizace? * 'V pozadi tohoto uvazovani je zjevna metafora dobfe setizené-
ho stroje, ptipadné armady. Piiblizn€ v téze dobé si M. Weber polozil podobnou
otazku: ,,Jak nejlépe organizaci vnitiné usporadat?“ Jeho odpovéd zni: neji-
¢inngj$i formou organizace je byrokracie, tedy uspotfddani chodu organizace
pomoci obecné platnych neosobnich pravidel.

R. Scott presvédcéive dolozil, ze soucasné uvazovani 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-
cionalni Cinitele. 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 prostiedi nelze
organizaci popsat, a (2) zda kladou vétsi diiraz na formalni struktury a jejich ra-
cionalni uspofadani, ¢i naopak upfednosthuji neformalni struktury a vénuji se

Uvédomujeme si, ze zde prezentujeme uvahu o dvou dimenzich uvazovani o organizacich
ve zjednodusené podobé. Zajemce o podrobnéjsi vyklad vyvoje uvazovani o organizacich
odkazujeme ke zdrojim, ze kterych ponejvice Cerpame: Gregor a kol., 1993, Keller, 1996,
Peters, Watermann, 1993. Zde je také mozno nalézt odkazy k primarnim pramentm.
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predevsim (Casto iracionalnim) lidskym potifebam, hodnotam, které lidé vyzna-
vaji, ¢i koalicim, které jejich jménem uzaviraji.

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

Organizace jako uzavieny systém | Organizace jako otevieny systém
diraz na L I11.
racionalni M. Weber T. Parsons
Cinitele F.W.Taylor A. Chandler
II. IV.
diiraz na E. Mayo M. Crozier
socialni D. McGregor T. Peters, F. Waterman
Cinitele R. K. Merton A. Toffler

Generace autorll navazujicich na Taylora a Webera, napt. psychologové
E. Mayo a D. McGregor, sociolog R. K. Merton a dalsi, se pokusili vyvratit pied-
poklad racionality. E. Mayo na vysledcich zndmych hawthornskych experimenti
demonstroval, Ze se pracovnici v organizaci nechovaji vzdy racionalné€, nebot’ jsou
to lidé se svymi komplexnimi lidskymi a pfedevsim socialnimi potiebami: chtéji,
aby se jim vénovala pozornost, chtéji se druzit s ostatnimi, a to je pro n¢ ¢asto di-
lezitéjsi nez nékdy coby motivacni faktor pfeceniovana mzda. D. McGregor tvrdi,
ze lidé maji ptirozené chut’ do prace, stoji o odpovédnost a jsou tvofivi, potiebuji
vSak diveéru a prilezitost. R. K. Merton navazal na Weberovy analyzy byrokratic-
ké organizace a své zavéry vystavél okolo teze, ze chovani lidi v byrokratické or-
ganizaci je postaveno nikoli na u¢elu existence organizace, ale na plnéni formal-
nich pravidel. Cilem byrokrata pak neni dosahnout cile organizace, ale vice ¢i
mén¢ za kazdou cenu vyhovét predpistim a nedopustit se formalni chyby.

Funkcionalisté v socialnich védach, jmenovité T. Parsons, nebo tfeba teoretik
managementu A. Chandler zase nastinili potfebu vnimat organizace s dirazem
na otevienost vlivim vnéjSimu prostfedi (ve smyslu instituci, jak o nich jeste
budeme hovotit). T. Parsons na otazku ,,pro¢ existuji organizace? odpovida, ze
organizace zapliuji ta mista, kde mé spolecnost néjaké potieby. Uspokojeni
téchto potieb se stava cilem organizace. A. Chandler jde pii zkoumani souvislos-
ti organizace s vné&jSim prostiedim jeste dal, kdyz fika, Ze struktura organizace se
prizpusobuje tlakiim vnéjsiho prostredi, v tomto pfipadé trhu.

Spojit posun v obou osach, tzn. dat do souladu diiraz na socialni Cinitele
vnitiniho fungovani organizace s otevienosti podnétim vnéjsiho prostredi, se
vSak podaftilo az dalsi generaci mysliteld, sociologovi M. Crozierovi, vyzkumni-
kim v oblasti managementu T. Petersovi a F. Watermanovi, futurologovi
A. Tofflerovi a dal§im. M. Crozier dospiva k ndzoru, ze v podstaté¢ nelze fici

Na tuto sérii experimentl je odkazovano v literatufe v mnoha rtiznych souvislostech, pri-
marni prameny jsou vSak jen obtizné dostupné. V ¢estin€ 1ze doporuéit napi. publikaci Ho-
mans, 1973.
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obecné, jak organizace funguji, protoZe organizace i jejich Clenové se prosté cho-
vaji podle situace uvnitf i vn¢ organizace. T. Peters a F. Waterman se organizace-
mi zabyvaji z odlisnych divoda — hledaji charakteristiky spesné firmy a uvadéji,
ze jsou to predevsim schopnosti orientovat se v chaosu na trhu, fesit neptehledné
situace a neustale inovovat svou produkci — k tomu je tfeba maximalné stimulovat
rozvoj produktivni firemni kultury. A. Toffler se pta, co je moznou alternativou
tradi¢ni organizace a fika, Ze je to organizace schopna adaptovat se na rychlé pro-
meény, tzn. adaptivni korporace, ¢i jesté 1épe, adhokracie.

Posledn¢ zminéni autofi postuluji piedstavu o organizaci, ktera neni jen pte-
vracenym obrazem diivéjSich teorii, ale celkové méni perspektivu pohledu. Za
zakladni integra¢ni kamen organizace neni v této piedstavé povazovana organi-
zacni struktura a systém prikazil, ale sdileni hodnot organizace a identifikace
pracovnika s organizaci (Gregor a kol., 1993). Pracovnici jsou za svou loajalitu
organizaci odménovani pocitem sounalezitosti a spoleéného uspéchu ukotvenym
v relativni autonomii. Prace téch, kdo tidi organizaci, je pak charakterizovana
jako ,fizeni podle hodnot“ (srv. tamtéz; dale Peters, Waterman, 1993, Vodacek,
Vodackova, 1994 aj.).

Pro posledni fazi vyvoje uvazovani o organizacich je tedy charakteristicky po-
sun k vidéni organizace jako socialni struktury oteviené vlivim vnéjsiho pro-
stiedi. Ob¢ osy uvazovani o organizacich ale nesmime vnimat izolovang: zaru-
kou flexibility organizace ve vztahu k vnéjSim potfebam je vnitini hodnotova
integrita a socialni koheze. Proto se v souvislosti s organizaci objevuji terminy
jako kultura organizace, fizeni podle hodnot, koordinace spolecn¢ formulova-
nym cilem.

Uvazovani o §kolach

Urcité voditko pro rozhodnuti, ktery z popsanych pfistupli k organizacim je
vhodny pro skoly, nam poskytuje tato replika: ,,Koordinace ptikazem je dobra
tam, kde je tfeba dé¢lat s jakymkoliv personalem stale totéz a viceméné nemén-
nym zpusobem. [...] Koordinace spole¢né formulovanym cilem je uzite¢na teh-
dy, je-li tieba se stejnymi lidmi délat sice ptiblizné totéz, avsak kazdy den — kus
po kuse — trochu jinak® (Gregor a kol., 1993, s. 89).

Uvazovani o $kole jako organizaci (a instituci, viz dale) vSak neni vzdy zcela
ve shodé s uvazovanim o jinych organizacich, jak jesté ukazeme. Skola je tra-
di¢né vnimana vice ve smyslu institucionalnim>. Proto je $kola snad vice nez
jiné organizace vazana na $irsi spolecensky kontext. Jeji chod je vyznamné de-
terminovan tradici, narodni a v sou¢asnosti stale vice 1 globalni kulturou, politic-
kou a socioekonomickou situaci, stejné tak jako napt. neformalnim socialnimi
normami urcujicimi uspofadani vztaht lidi ve skole a specificky pak mezi do-
spélymi a détmi. Na druhou stranu Ize spatfovat spolecensky kontext fungovani
Skoly 1 ve vlivech §koly na promény svého socialniho okoli.

Instituci mizeme rozumét ,kazdy obecné praktikovany zptisob jednani slouzici naplnéni
urcité potreby* (Keller, 1992, s. 54).
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Skola ma také mnohé charakteristiky odliSujici ji od jinych organizaci — vag-
nost ciltl, osobité procesy a technologie a s tim souvisejici problémy s métenim,
vztah odbornikti a laikd, vztah dospélych a déti, specifickou organizacni struktu-
ru (viz Pol, 2000). To ji umoznuje vnimat jako specifickou organizaci, jejiz od-
lisSnost ma dokonce jedinecné rysy.

Mizeme jit ale jest¢ dal a fici, ze zde lezi i dal§i vyrazna alternativa k uva-
zovani o Skole jako o organizaci, totiz vnimani Skoly jako pospolitosti. V tomto
proudu uvazovani jde formalni stranka chodu Skoly, tzn. pravidla, formalni struk-
tury, vnéjsi kontrolni opatfeni apod. téméf zcela stranou. Na prvni misto se dosta-
vaji divéra, vzajemny respekt, shoda v zamérech, loajalita, kolegialita a predevsim
sdilené hodnoty jako jadro, kolem kterého jsou tyto vztahy usporadany.

Vsechny tyto varianty uvazovani o Skolach v sobé zahrnuji ur¢ité vnimani
vnitinich a vnéjsich souvislosti chodu Skoly. Zt€lesnénim dvou zasadnich di-
menzi uvazovani o organizacich jsou v nasem vyzkumu oblasti ,,shoda na hlav-
nich principech chodu skoly* a ,,otevienost skoly*. V dal$im textu se na tyto dvé
oblasti zaméiime.

Vysledky vyzkumu

Nejprve se budeme vénovat ,,shodé€ lidi na hlavnich principech®. Divodem
tohoto upfednostnéni je skute¢nost, Ze pravé tato oblast je vnimana fediteli jako
jedna z nejvyznamnéjsich. Konkrétnéji fe€eno, 80 % dotazanych feditelll vnima
tuto oblast jako kli¢ovou a dalSich 18 % ji hodnoti jako spise klicovou. Jedno-
znacny vysledek dokumentuje i to, ze se ve vypovédich respondentd ani jednou
neobjevila tato oblast jako nepodstatnd nebo jako spiSe nepodstatna. Na skale,
kde hodnota 1 znamena vyznam ,klicovy* a hodnota 9 vyznam ,,nepodstatny*,
doséhla oblast ,,shody lidi“ primérnou hodnotu 1,69. Pro srovnani zde uvadime
vysledky vSech sledovanych oblasti (viz graf ¢. 1).

Graf 1: Posouzeni vyznamu jednotlivych oblasti pro Skoly
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Po otazce smétujici k vyznamu ,,shody lidi na hlavnich principech* jsme se fedi-
tell dotazovali na jejich Gspé$nost v dané oblasti. Respondentiim — feditelim Skol
byla predlozena skala, na niz méli oznacit v procentech, nakolik se blizi redlny stav
napliiovani dané oblasti v jejich Skole jejich idealni predstavé. Z péti sledovanych
oblasti se Skolam podle vyjadieni fediteltl nejvice dafi napliovat vlastni piedstavu
pravé ve ,,shod¢ lidi na hlavnich principech®. Primérna hodnota dosahla v naSem
Setfeni 75 % (pramery za zbyl¢ oblasti se pohybovaly v rozmezi 64-73 %).

Bez zajimavosti neni ani zjisténa uzka vazba ,,shody 1idi“ na ostatni klicové
oblasti. Tuto vzajemnou propojenost ndm potvrzuji pozitivni korelace v hodno-
ceni stavu jednotlivych oblasti ve skole. Korelace jsou nejsilngjsi u oblasti, které
jsou ve vypovédich feditelit hodnoceny jako ,.klicovéjsi“ nez ostatni. Jde o ,,sho-
du lidi na hlavnich principech fungovani skoly“, ,,prostfedi podporujici uceni a
vyucovani® a ,Fizeni Skoly*.

Shrneme-li dosud uvedené, ukazuje se, ze feditelé Skol hodnoti ,,shodu lidi na
hlavnich principech* jako oblast velmi zasadni pro fungovani skoly. Zaroven se
domnivaji, Ze jsou v napliiovani potencialu dané oblasti uspesni. Vyvstava zde ale
otazka ,.kdo a na ¢em se ma vlastné¢ shodnout*“? V dotazniku jsme otazku rozdélili
do dvou polozek. V prvni, kde jsme se ptali ¢eho se ma shoda tykat, byla fedite-
[im nabidnuta skala tfinacti odpoveédi s nucenou volbou maximalné péti z nich.
Prehled péti nejcastéji volenych odpovedi predkladame v tabulce €. 2.

Tabulka 2: Ceho p¥edeviim by se mély tykat principy, na kterych se maji
lidé ve S§kole shodnout?

Polozka Pocet odpovédi |Podil odpovédi (%)
Vychovné ¢innosti Skoly 131 78,0
Vzdelavaci ¢innosti Skoly 124 73,8
Vztahl mezi dospélymi a zaky 106 63,1
Vztaht Skoly k rodi¢im 95 56,5
Kontaktl $koly s mistnim prostfedim (obci apod.) 79 47,0

Druha otazka byla zaméfena na to, ¢i shoda je pro fungovani skoly nejdtlezi-
t&j$i. Podobné jako u predeslé polozky jsme nabidli Skalu odpovédi. V tomto
ptipadé jich bylo dvanact (s moznosti dopsat vlastni odpovéd’). Volba byla i ten-
tokrat omezena na maximalni pocet péti polozek. Pro tiplnost opét predkladame
prehled péti nejcastéji ziskanych odpovedi.

Tabulka 3: Ci shoda na hlavnich principech fungovini $koly je podle Vs

nejdilezitéjsi?
Polozka Pocet odpovédi | Podil odpovédi ( %)
Vsech nebo vétSiny uciteld / z toho ,,vSech™ 165/ 51 98,2 /30,4
Ziizovatele 129 76,8
Rodict 120 71,4
Reditele a dalich lidi z uzsiho vedeni §koly 83 49,4
Zaki 73 43,5
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Z odpovédi na obé otazky vyplyva, ze podle feditelti Skol se maji shodnout
predevsim klicové skupiny dospélych, zejména ucitelé a rodice. Predmétem této
shody ma byt pak to, jak vychovavat a vzdélavat déti, jak usporadat vztahy do-
spélych k détem, ptipadné jak usporadat vztahy Skoly k rodi¢im. Kromé uéiteli
ziizovatel, ktery zfejmé hraje roli zprosttedkovatele urcitého useku $irsi spole-
censké zakazky.

Ukazali jsme, kdo a na ¢em se ma podle fediteld ve skole shodnout. Jiny po-
hled na problematiku ,,shody na hlavnich principech* nam ukazuji odpovédi re-
spondentd na otazky, v niZ jsme se ptali na Gspéchy resp. na rezervy $kol v dané
oblasti. Z analyzy otevienych odpovédi vyplyva, ze teditelé povazuji shodu
v kolektivu za klicovou pozitivni hodnotu. Reditelé za své uspéchy povazuji
praci v tymu, zlepsSujici se vnitfni komunikaci, feSeni mezigeneracnich vztaht.
Paradoxni je, ze podobné¢ vypovidaji feditelé i o rezervach. Mluvi o zlepSeni
vztahti v kolektivu, odstranéni generacnich problému, zlepSeni vztahd s rodici
apod. Co to znamena? Je zfejmé, Ze zatimco jedna skupina Feditelii povazuje
socialni vztahy ve své skole za Gspésné zvladnuté, druha ¢ast vidi v komunikaci
a ve vztazich ve své skole rezervy. Avsak skutecnost, ze o socidlni shodé hovori
témet vsichni naznacuje, ze tato shoda je ve skole skutecné vnimana jako obecna
pozitivni hodnota. Na tuto pozitivni roli socialni komunikace ve vnimani feditelt
nas upozoriuji i vypoveédi na otazku ,,Jakymi zplisoby lze podporovat snahu lidi
shodnout se?* Analyza volnych odpovédi dovoluje domnivat se, ze feditelé
upfednostiiuji v uréitém smyslu pospolity duch ve skole. K tomu pak voli fedite-
1€ i specifické strategie. K socialni shodé¢ tak podle respondentii vede zejména
Casta diskuse, vysvétlovani, zapojovani vSech do feSeni problémd, ale i presvéd-
covani a také ohodnoceni prace lidi.

Otevi‘enost $koly vici okoli

Druhou oblasti, kterda ma podle naseho nazoru patti k socialnim aspektim kul-
tury Skoly, je ,,otevienost Skoly vici okoli“. Z péti nami zkoumanych oblasti
povazuji teditelé ,,otevienost vici okoli“ za nejméné kli¢ovou pro fungovani
$kol. To samozfejmé neznamena, Ze tato oblast je nediileZita. Reditelé pouze
ostatni nabidnuté oblasti ohodnotili jako vétsi prioritu. Nyni uvedeme, kam fedi-
telé umistovali ,,otevienost” na skale, kde hodnota 1 znamena vyznam , klic¢ovy*
a hodnota 9 vyznam ,,nepodstatny*. ,,Otevienost™ dosahla primérné hodnoceni
2,62 (zbylé oblasti dosahly primérnych hodnot 1,69 — 2,07).

Neni bez zajimavosti, ze piestoze feditelé tuto oblast povazuji za nejméné kli-
¢ovou z nabidnutych moznosti, tvrdi, Ze jsou v ni pomérn€ Gspésni. Primérna
hodnota na skale 0—100 % (viz vyse) dosahovala u otevienosti 73 % (I1épe se dafi
Skolam jen v oblasti shody lidi — 75 %).

Otazka zaméfend na pfedmeét otevienosti Skoly znéla ,,O ¢em predevsim by
mély skoly pfedev§im komunikovat s okolim?. Pouze dvé polozky z nabidky
(viz tabulku ¢. 4, ktera obsahuje pét nejcastéji volenych odpovédi), ktera se nam
zda byt vycerpavajici, byly voleny vice nez polovinou respondentti. Dalsi tfi po-
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lozky dosahly pomérmné vyrovnaného vysledku — t€sné pod polovinou celkového
poc¢tu moznych odpoveédi. Ostatni moznosti nebyly vybrany ani jednou tfetinou

reditelu.

Tabulka 4: O ¢em predev§sim by mély Skoly oteviené komunikovat s okolim?

Polozka Pocet odpovédi | Podil odpovédi ( %)
O rozvojovych zamérech Skoly do budoucna 132 78,6
O mimovyucovaci ¢innosti Skoly 95 56,5
O zméné a inovaci ve $kole 73 43,5
O vychovné Cinnosti skoly 69 41,1
O vzdélavacim programu skoly 63 37,5

Dale jsme polozili otazku ,,Kdo by se mél této oteviené komunikace prede-

vvvvvv

strany Skoly i ze strany okoli (piehled tfi nejcastéji volenych odpovédi Ize vidét
v tabulkach 5. a 6.).

Tabulka 5: Kdo by se mél této otevirené komunikace ze strany s$koly
piredevSim ucastnit?

Polozka Pocet odpovédi | Podil odpovédi (%)
Vsichni nebo vétsina uciteld / z toho ,,vSichni* 155/108 92,3/65,9
Reditel a dalsi lidé z uz§iho vedeni $koly 141 83,9

Rada Skoly 73 43,5

Tabulka 6: Kdo by se mél této oteviené komunikace z okoli §koly
predev§im ucastnit?

Polozka Pocet odpovédi | Podil odpovédi (%)
Rodige 146 86,9
Ztizovatel 140 83,3
Rada skoly 63 37,5

Odpovédi ukazuji, ze podle feditelli jsou partnery v komunikaci ve Skole pte-
devsim dospéli. Komunikovat spolu maji predevsim ucitelé a vedeni skoly spolu
necelych 40 % teditelll si mysli, ze by rady skol mély vstupovat do komunikace
ze strany Skoly, zhruba stejny pocet fediteli zatazuje rady Skol do okoli Skoly.
Velmi dalezitym zjisténim je, Ze jen malo respondentii se domniva, ze by do
komunikace $koly s okolim m¢li byt zapojeni i zaci. Paradoxem pfitom je, Ze
prave zaci jsou velmi Casto pfedmétem zminiované komunikace Skoly s okolim.
Toto tvrzeni nam umoziuji odpoveédi fediteld na otazku tykajici se uspéchi
v dané oblasti. Reditelé povazuji za uspéch v oblasti otevienosti §koly zejména
rizné druhy prezentace Skoly. Jedna se o nejriznéjsi akademie, almanachy, Skolni
Casopisy, webové stranky apod. Velmi Casto jsou prostiedkem této prezentace
pravé aci. Zaci jsou tak pro $koly v oblasti otevienosti velmi daleziti jako uréity
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druh produktu, ktery je prezentovan okoli. Zaroven ale ti stejni Zaci nejsou vnima-
ni fediteli jako partneti komunikace Skoly s okolim. Jde tedy o vztahy s vnéj$im
prostfedim vedené ,,skrze* Zaky, a piesto ne pfimo, o vztahy v jistém smyslu neo-
sobni.

Za nejvyznamnéjsi pfedmét oteviené komunikace s okolim zvolili feditelé
rozvojové zaméry Skoly do budoucna. Znamena to snad, ze feditelé dnes potie-
buji znat ocekavani vnéjsich subjektl (rodicu, zfizovatele) k roli Skoly do bu-
doucnosti? Chtéji védét, co verejnost od skoly ocekava? Nebo spiSe chtéji pro
své zamery posvéceni od relevantnich subjektt z okoli?

Zajimaly nas 1 rezervy Skol v této oblasti. Prestoze svoji praci v oblasti ,,ote-
vienosti $koly* vnimaji feditelé jako uspésnou, pocituji i zde urcité nedostatky.
Nejcastéji vidi feditelé rezervy ve spolupraci s rodi¢i v oblasti, ktera je pro chod
Skoly uréujici, tzn. vychovna a vzdélavaci prace. Tomu odpovidaji i strategie
prace tediteld v této oblasti. Respondenti chtéji zdokonalit prezentaci a zlepSit
komunikaci a spolupraci zejména s rodici.

Interpretace zjisténi o fungovani a kultui‘e Skoly ze ¢tyl moznych
perspektiv

Vnéjsi (otevienost) a vnitini (shoda) aspekt fungovani Skoly spoluurcuji Ctyti
mozné perspektivy aplikovatelné v interpretaci kultury Skoly — skola jako insti-
tuce, organizace bézna, organizace specificka a pospolitost. Interpretace téchto
perspektiv se v nasem piispévku lisi 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 proménuje se hierarchi¢nost jejich priorit a mira akcentu na né.
V kazdé z uvedenych interpretaci kultury Skoly pracujeme s myslenkou social-
niho kontextu fungovani skoly.

Samozifejmé mame na paméti, ze tyto perspektivy jsou velmi odlisné a ne
vzdy vzajemné slucitelné. O tom vypovida napt. Sergiovanni (1994, s. 4), kdyz
fika: ,,Pohlizime-li na §kolu jako na pospolitost a ne jako na organizaci, pak zjis-
time, Ze praxe, ktera dava smysl ve Skolach jako organizacich, je najednou pros-
té neadekvatni“. Stejné tak ale dospéjeme k rozporim v piipadé vzajemného
srovnavani dalSich perspektiv. Kazda z nich vyzyva k jinym interpretacim
a kazda vede k jinému hodnoceni rozmanitych aspekt chodu skoly.

Skola jako instituce

Skola jako instituce musi uspokojovat potiebu spoleénosti pecovat o déti, vy-
chovavat je a vzdélavat je a starat se o n¢€. Tento nad¢asovy kol mize Cinit $ko-
lu ponékud necitlivou vii¢i potfebam aktualnim, ¢i potiebam aktéri mimo skolu,
predevsim rodic¢l, které se mohou snadno zdat partikularnimi. Tradovana zakaz-
ka prinasi do kultury skoly skepsi vii¢i novotam a jistou davku konzervativizmu.
Pro opravnénost této interpretace hovoii vyzkumem doloZzena potieba hledat
shodu na principech vychovné a vzdélavaci ¢innosti (véetn€ uspotfadani vztahi
mezi dospélymi a zaky).
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Skola jako organizace b&Zna

Skola jako organizace potiebuje uréitou miru pruznosti pro reakci na vn&jsi
prostiedi, pfitom musi byt vnitiné hodnotové sladéna. O hodnotovém sladéni
nelze pochybovat v obecné rovingé (v§imnéme si, Zze shoda se podle naseho vy-
zkumu hleda u velmi obecnych otazek), v roviné konkrétnich postupt a kazdo-
denniho vykonu v8ak shoda mozna schazi (pfedmétem shody nemaji byt napf.
metody prace). Navenek to ale ziejmé neni az tak viditelné, nebot’ Skoly si
s vnéj$im prostredim védi rady, umi si poradit s vyznamnymi vnéjSimi partnery,
kteti jsou relativné snadno definovatelni — starosta, sponzor, samoziejme partne-
fi na poli vzdélavani (pedagogicko-psychologické poradny). To ovS§em muize byt
predevsim vysledkem prace feditele. Hufe si uz skola dokaze poradit se zatraze-
nim déti coby specifické skupiny v ramci jejiho chodu (jen pro mensinu jsou déti
skupinou, kterd se ma podilet na hledani shody, partnery v komunikaci zaci
zpravidla také nejsou).

Skola jako specificka organizace

Skola jako specificka organizace si potfebuje uspoiadat predevsim svij vztah
k détem a jejich prostfednictvim k rodi¢im. To je podstatné i pro hlavni ukol
Skoly — vychovévat a vzdélavat. Jsou zde jisté paradoxy, predev§im v tom, Ze je
na jedné stran¢ zddraziiovana potieba shody na vécech vychovy a vzdélavani
mezi uciteli a rodi¢i, na druhé stran€ se vSak zda, ze oteviena komunikace se na
toto téma prili§ vést nema (coz vypovida zaroven o limitech otevienosti). Vidi-
me zde kulturu dospélych, ktera ma ve svych zakladech paternalisticky pfistup
k détem (opét plati totéz co v predchozim pfipade€: zaci se obvykle nemaji podi-
let na shod¢ a nejsou ani partnery v komunikaci skoly s okolim).

Skola jako pospolitost

Skola jako pospolitost je postavena na lidském teple. To, o &em se fika ,jsme
dobry kolektiv* ¢i ,,citim se ve skole dobife, je nesporné hodnotou samo o sobe.
Hodnotova shoda v hlavnich bodech uz byla zminéna, jde o potiebu citit, ze déti
jsou dobfe vedeny a je o n¢€ pecovano. Hlavnim pilifem Skoly jako pospolitosti je
vzajemny respekt, ktery je vniman jako zadouci a byva i vyzadovan, ale jeho
pfitomnost se nam v nasem vyzkumu nepodafilo dolozit. Navic plati Sergio-
vanniho (1992) varovani, Ze pospolitost miize byt ndhrazkou za formalni systé-
my (napi. predmétové skupiny) a neni jisté, jak se dafi se Skolam sladit pospoli-
tostni duch Skoly s formalnimi pravidly chodu Skoly. Tato interpretace ma
v nasem vyzkumu relativn¢ nejmensi oporu.

Zavér
Pii naSem zkoumani kultury Skoly jsme uvazovali o vnitfnich a vnéjSich souvis-
lostech, které ovliviuji fungovani $koly jako celku a potazmo utvaieji kulturu sko-
ly, a zarovei jsou projevem kultury Skoly. Ukazalo se, Ze oblast shody je provaza-
na s prioritami fungovani a vlastni existenci $koly, ke kterym jednoznacné patii
vychovna, vzdélavaci Cinnost a vztahy uvniti i vné Skoly. Na druhou stranu vSak
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lze diskutovat o tom, do jaké miry se shoda tyka pouze ,,domacich* (uciteld, vede-
ni a zakl) a nakolik se tyka aktérti spojenych se $kolou, ktefi vSak stoji viceméné
mimo Skolu (zfizovatell a rodic¢li). V oblasti otevienosti skoly se potvrzuji jako
hlavni partneti Skoly rodice a zfizovatel, s tim, Ze hlavni dil aktivit otevirajicich
Skolu vici okoli a odpoveédnosti za né pravdépodobné lezi na ucitelich.

Pfi srovnani priorit, na ¢em se maji lidé ve Skole shodnout a o ¢em oteviené
komunikovat s okolim (i kdyZ nabidka odpovédi neni zcela totozna, je srovna-
telna), se ukazalo, Ze prioritami zdstavaji vychovna a vzdélavaci ¢innost. Zatim-
co v oblasti otevienosti se priority posouvaji k planovani téchto ¢innosti, v ob-
lasti shody pak priority smétuji vice ke vztahiim mezi hlavnimi aktéry skoly.

Pro interpretaci chodu skoly a jeji kultury se u Skol reprezentovanych jejich
fediteli se zdaji pouzitelné nejméné tii ze Ctyf moznych perspektiv, které jsme
popsali. Soucasnou ceskou Skolu Ize — soudé podle naseho vzorku — interpreto-
vat jako instituci, ktera citi potfebu napliovat potieby spolecnosti. Lze ji také
interpretovat jako organizaci béznou (specifika prace Skoly nejsou zdaleka tak
vyrazna v momentu, kdy Skola déti nevnima jako soucast organizace) i jako or-
ganizaci specifickou, ktera si podil nedospélych zakti na svém chodu uvédomu-
je. Jen obtizné v§ak miizeme soucasnou ¢eskou Skolu interpretovat jako pospoli-
tost, nebot’ k tomu nenachdzime silné argumenty.

Rozhodujicim kritériem interpretace je porozuméni hodnotam, které davaji li-
dem ve skole smysl jejich kazdodenni praci. O tom, ze sdilené¢ hodnoty se pro-
meénuji v Case a diferencuji i jednotlivé Skoly neni pochyb. Specificnosti a do
jisté miry i komplikaci pfi jejich zkoumani vSak zlistava ne zcela jasné uveédo-
movany vliv sdilenych hodnot na odbornou, planovanou a kazdodenni ¢innost
Skoly — je vniman jednotlivymi aktéry skoly diferencované.

V tomto se z mnoha moznych pohledii na fungovani Skoly a na jeji kulturu
vénujeme predevsim tomu, ktery je blizky organizacni perspektivé fungovani
Skoly a jeji kultury. Kultura skoly v nasem pojeti v§ak piesahuje ¢isté organizac-
ni ramec a nema jedinou paralelu v kultufe organizace. Stavime se za $irsi pojeti
kultury skoly — takové, které v disledku otevira prostor i pro $irsi socialni vni-
mani $koly (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 culture.
Accentuated is a wider comprehension of school culture, consequently opening space for a wider
social perception of schools.
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