Kultura Skoly

Co je kultura skoly

Hovotime-li o kultute skoly, mame na mysli jeden z “mekkych”, nicméné klicovych faktort
fungovani Skoly jako organizace. Jde o faktor obtizné¢ pojmenovatelny, jeho vymezeni mnoho
autoru fesi spiSe vyctem elementt, které kulturu Skoly vytvareji. Mame za to, ze tento pfistup,
ac ne zcela neproblematicky, bude pro ucely tohoto textu vyhovovat.

Do kultury Skoly tedy zahrnujeme takové elementy, jako jsou mezilidské vztahy ve Skole,
spoluprace a komunikace mezi lidmi ve Skole, kolegidlni spoluprace mezi uciteli a fediteli
a uciteli navzajem, ucast na sdilené vizi, identifikace studentt, ucitelti a dalsich lidi ve skole
se Skolou, spoluprace s vn¢j$im okolim Skoly, fyzické prostfedi Skoly. VSechny tyto elementy
jsou chapany jako mezi sebou provazané a dohromady vytvarejici soudrzny, na kazdé skole
jedine¢ny celek. Kazda s téchto dil¢ich oblasti ma vliv na rozvoj Skoly, pfesto vétSina autori
v tomto sméru zdiraznuje predevSim roli mezilidskych vztahli a spoluprace mezi lidmi ve
Skole (srovnej napt. Barth, 1990, Dalin, 1993, Stolp, 2000, Whitaker, 1993).

Ackoliv je kultura Skoly, ktera vznikd v minulych ¢innostech a je omezujicim faktorem pro
budouci ¢innost, “extrémné setrvacna” (Harkabus, 1997, s. 3), neznamena to, zZe je nemenna.
Jak konstatuje Harkabus (tamtéz), kultura je chapana, nikoliv dojednavand, a proto nemtze
byt zménéna nafizenim, ale vyhradné rozvojem piedstav, pristupti a hodnot. To samoziejmé
vyzaduje urcité porozuméni existujicimu stavu, k ¢emuz by méla slouzit promyslena
a systematicka evaluace a autoevaluace.

Jak Kkulturu Skoly poznat

Obecné jsou uzivany dvé hlavni moznosti, jak kulturu skoly poznavat, popisovat a hodnotit.
Prvni z téchto moZznosti je vytvaieni ptipadové studie, v némecky psané literatuie se hovoii
také o “portrétu Skoly” (Helsper a kol., 1998), druhou jsou dotaznikova Setfeni, a to jak
kvalitativniho, tak ikvantitativniho charakteru. Jiné moznosti, jako napiiklad vyzkumy
asociativniho charakteru, zaméfené na metaforické vniméni kultury, vyzkumy vizualnich
materialii, obrazii, prostorového uspotadani pracovist’, jsou pro ucely evaluace spiSe okrajové.

Ucéel zkoumani

Nyni se zaméfime na ptiklady provedenych Setfeni, které mohou byt inspiraci pro evaluativni
a autoevaluativni praci. Kromé konkrétniho néstroje je moZno reflektovat také cil, ke kterému
Setfeni smefovalo €i smétuje. Jde naptiklad o efektivitu a produktivitu prace Skoly, o vyuZziti
potencidlu spoluprace a komunikace, o feSeni problémi ve Skole, o fizeni zmén ve Skole,
o prozivani, spokojenost, motivaci, identifikaci lidi uvnitt i okolo Skoly v souvislosti s praci
ve Skole a pro Skolu, zamétenost chovani lidi na to, co je ve Skole a pro Skolu hlavni apod.



Evaluace kultury jednotlivé Skoly.

Kultura dané skoly byva sledovdna se zdmérem pojmenovat jeji silnd a slaba mista, zhodnotit
jeji soucasny stav, pifipadné nastartovat procesy vedouci ke zméné v kulture skoly. Ackoliv
v tomto konceptu hraje znacnou roli presvédceni, ze dobra kultura skoly ovliviiuje i mnohé
jiné aspekty fungovani Skoly, sama kultura a jeji kvalita je kli¢ova. Svou roli v téchto
(auto)evaluacnich postupech sehrava hledani rozdil, mezer mezi skuteCnym stavem
a idedlem, stavem vytouzenym ¢i ocekdvanym. Tyto vyzkumy jsou tedy vice méné
deskriptivni a osciluji na hrané¢ mezi manazerskymi a vyzkumnymi technikami. Uvadime-li
priklady k takto definovanému tucelu, pak lze poukdzat pfimo na nastroje pro méfeni Ci
evaluaci kultury.

Jakubikova navrhuje vyuzit k autodiagnostice kultury Skoly tzv. Kilmann-Saxtonovu mezeru,
kterd lezi mezi ocekdvanim a skute¢nosti v jednotlivych faktorech. Ve svém nastroji
zkoumani (dotazniku) uvadi konkrétné tyto jednotlivé faktory k hodnoceni na skale 1-5 (1
nejhorsi, 5 nejlepsi): “Spoluprace, Rozhodovani, Komunikace a informovanost, Pfevladajici
styl vedeni, Kontrola, Motivace pracovnikli, Inovativnost, Persondlni politika, Pracovni
podminky, Estetickd uroven, Image” (1999, s. 85).

Vyzkumny nastroj School Cultural Elements Questionnaire (Cavanagh a Dellar, 1996, podle
Maslowski, 1998) stavi problematiku kultury skoly Sifeji a obraci se na Sest kategorii — diivéru
uciteli ve svou praci, diraz na uceni, kolegialitu, spolupraci, sdilené planovani a vedeni ke
zméné (transformational leadership). Také tento dotaznik ma casti vénované aktudlnimu
1 preferovanému stavu.

Eger (2001) administroval feditelim a ucitelim Skol jiny dotaznik s tim, aby vyjadfili na Skale
1-5 hodnoceni soucasného a pozadovaného stavu. Jako jednotlivé hodnocené faktory kultury
Skoly uvadi:

e spolecné cile

e duavera ve vedeni Skoly

e pfevladajici styl fizeni ve vztahu k lidem
e rezim Skoly a organizacni struktura

e zameéfeni vedeni na pracovni tkoly

e kontrola

e motivace pracovnikl

e komunikace a informovanost pracovnikl skoly
o komunikace skoly s okolim a rodici

e inovativnost

e rozvoj ucitelli

e pracovni podminky pro vyuku

o estetické prostiedi a poradek

o vztahy mezi pracovniky

o vztahy mezi uciteli a Zaky

o Ocekavani vysledkil vzdélavani

Saphier a King vytvofili pro Gely prace na seminafich zamétenych na rozvoj kultury Skoly
dotaznik, ktery se orientuje na samotné jadro kultury Skoly, tzn. na normy, hodnoty



a presvédceni. V tomto autoevalua¢nim ndstroji jsou normy zastoupeny napi. kolegialitou,
experimentovanim, vysokymi ocekdvanimi. Hodnoty pak jsou reprezentovany zietelnosti cild,
presvédceni zase kolektivni odpovédnosti (podle Maslowski, 1998).

Eger a Cermak (1999) zvolili k analyze kvality pracovniho Zivota dotaznik s hodnotici $kalou
1-5. Respondenti méli vyjadfit miru souhlasu nebo nesouhlasu s tvrzenim, které se vazalo
k prislusné oblasti. V pilotni fizi byl tento dotaznik pouzity na Slovensku a po upravach
ivCR (10 $kol). Autofi vychazeji z myilenky, Ze kvalita pracovniho Zivota (mit dobré
nadfizené, dobré pracovni podminky, dobry plat a socialni vyhody, zajimavou, pottebnou
a uziteCnou praci) ovliviiuje hodnoty, predstavy i pfistupy zaméstnanct, tj. prvky podnikové
kultury. Jednotlivé oddily dotazniku byly sestaveny do ¢tyt blokt (kvalita pracovniho Zivota,
komunikace na pracovisti, hodnoceni zatéze pii praci, hodnoceni postojii ke zménam).

Deal a Peterson (1999) pouzivaji ptipadové studie Skol. Konkrétné¢ pouzivaji jako vzor
k napodobeni skoly, v nichz se zejména diky vlivu vedeni Skoly a dalSich ucitelt podatilo
vytvoftit specifické, ale vzdy silné kultury Skoly sestavajici ze symbolickych prvki, které
vyzkumnici identifikovali takto: ucely a hodnoty, ritualy a ceremonie, historie a ptibéhy,
architektura a artefakty.

Evaluace na urovni $kolského systému ¢i jeho vymezeného segmentu.

Zde je zkoumani vztahovano ke Skolam spiSe obecné, az dodatecné¢ je nekdy takto
vytvofenych nastrojii vyuzivano pro evalua¢ni ucely na urovni Skoly. Obvykle se v takovych
piipadech vybiraji jednotlivé oblasti chodu Skoly a zkoumd se jejich kultura. Autoii tohoto
textu zamérné uzivaji v této souvislosti termin oblasti, kde se projevuje kultura Skoly, jini
autofi pouzivaji v tychz souvislostech jiné terminy, jako napf. determinanty kultury Skoly,
faktory, dimenze, i charakteristiky ¢i aspekty (Berg, 2000, Maslowski, 1998), apod.

V Kanad¢ a posléze v USA byl pro ucely evaluace rozvojového potencialu skol vytvotfen
vyzkumny instrument a proveden vyzkum School Work Culture Profile. Dotaznikem
predkladanym ucitelim sledoval na Sedesati polozkach

Lickertovych skal ¢tyii dimenze:

e Skolni planovani — partnerstvi ve stanovovani cili mezi uciteli, rodi¢i, studenty
a komunitou,

o profesni rist — sbor kooperuje v otazkach planovani, organizace, koucovani a feSeni
problémt,

e vytvofeni a realizace programu - schopnost sboru zajistit spéch studenta za pomoci
vyu€ovani a vychovné prace skoly,

o Skolni hodnoceni — systém rozvoje sboru — jak posiluje ziskavani znalosti a dovednosti
k feSeni problému ve skole (Snyder, 1988, podle Maslowského, 1998).



V Sasku byl v roce 1995 proveden reprezentativni vyzkum, ve kterém bylo dotazovano 4000
zakd stfednich Skol na socidlné ekologické podminky jejich Zzivota a jejich Skoly.
Vyhodnoceni dotazniku vedlo k vytvofeni “indexu kvality” jednotlivé Skoly. Ve vyzkumu
byly vyhodnocovany také dil¢i faktory, mj. Skolni klima. Autofi zdUraznuji, ze ve studii
predstavuji kvantitativni analyzu kultury Skoly, ale pouzivaji 1ijiné pfistupy a metody
zkoumani. Vzhledem k tomu, ze dotaznik byl pomérné kratky a jednoduchy, mohou jej
pouzivat a vyhodnocovat i Skoly samy pro svou potiebu (Stenke, Melzer, 1998).

Evaluace urc¢itého vyseku kultury $koly
Evaluace viastnosti kultury Skoly a skolnich subkultur, které podporuji individualni uceni.

Vyzkumné studie se v tomto ptipad¢ soustieduji pfedevSim na ty parametry kultury skoly,
které ovliviuji kvalitu préaci ucitell a studentl. Zdlraznuje se, ze kliCovym prvkem fungovani
Skoly jsou procesy uceni se u zakd. Kultura je vnimana coby determinanta kvality procesu
uceni ¢i kontext individudIniho procesu uceni.

Ve studii porovnavajici vetejné a soukromé Skoly (Bryk, Lee, Holland, 1993 podle Deal,
Peterson, 1999, s. 6) autoii upozornili na faktor smyslu pro komunitu (sense of community),
coz je velmi podobné kultutfe Skoly. Jejich postupem se Ize inspirovat v tom, jak tento smysl
pro komunitu diagnostikovat.

Evaluace vlastnosti kultury podporujici kolektivni ¢i organiza¢ni uceni.

V téchto piipadech se zkoumaji vlastnosti kultury skoly podporujici spolecné (organizacni)
uceni lidi ve Skole. N¢kdy je ovSem pomérné obtizné rozdélovat od sebe individualni
a organizacni trovn¢ uceni - zejména ve vztahu k dospélym ve Skole. Proto se nasledujici
piiklady daji vztahnout mnohdy k obéma naposledy uvedenym ucelim.

Kanadsti vyzkumnici pouzili pro zkoumdani organiza¢niho uceni na Skolach polofizeny
rozhovor s uciteli afediteli Skol. Vyzkumny ndstroj pouzity ke sbéru dat mél 28 otazek.
Respondenti méli uvadét vnitini a vnéjsi stimuly individudlniho a organiza¢niho udceni.
Uvadéji charakteristiky Skoly jako ucici se organizace a kultura $koly mé v tomto pojeti tyto
charakteristiky (Leithwood, Jantzi, Steinbach, 2000, s.77):

e spolupracujici

e sdilen¢ pfesvédceni o nutnosti profesniho ristu

e normy vzajemné podpory

e vira v Cestnou, upfimnou zpétnou vazbu kolegim

o neformalni sdileni napadi a materialt

e podpora riskovani

e povzbuzovani oteviené diskuse o problémech

o sdilend oslava uspéchu

o vSichni studenti hodnoceni bez ohledu na jejich potfeby
o zavazek pomahat studentim



Do této kategorie snad lze zaradit i vyzkumy tzv. reflektivni praxe, tedy postupd, v nichz se
(zejména) ucitelé (individualng ¢i ve spolupraci s druhymi) snazi reflexi poznavat svou préci,
hledat moznosti zlepSeni a eventudlné se o takova zlepseni snazit.

Zavér

Na ptikladech jsme se pokusili dolozit, ze zkoumani kultury skoly mé potencial pro evaluaci
a sebeevaluaci skoly, mize se tedy stat vychozim bodem rozvojové snahy. K tomu je dilezité
vnimat, ze vyzkumy maji své Sirsi pozadi, které spoludefinuje faktory, na které se vyzkumnik
¢i evaludtor zamétuje. Mizeme hovofit o uhlu pohledu, se kterym se pfistupuje k vyzkumu
ana jeho zdklad¢ se operacionalizuje samotny pojem kultury Skoly. Kazdy ze zminovanych
nastroju je tedy nutné¢ omezeny §iti faktort, ke kterym se obraci.

Ptiklady zde uvedené vSak odkazuji pouze na fazi evaluace ¢i autoevaluace kultury Skoly, ale
netikaji nic o tom, jaké procesy tato faze vyvoldva ¢i ma vyvolavat. Rozhodujici pro
smysluplnost a efektivitu nemalého usili vynakladan¢ho na autoevaluaci je zpiisob vyuZziti
jejich vysledki. Teprve jsou-li tyto vysledky zvefejnény, diskutovany a pietvareny v akce
smétujici k rozvoji Skoly, dostava proces evaluace a autoevaluace smysl. Tim uz se vSak
dostavame za hranice tématu tohoto ptispévku, ktery vznikl vyhradné pro ucel upozornit na
nekteré existujici vzory a nastroje k vyzkumu, evaluaci a autoevaluaci kultury skoly.
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