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Vliv kulturnich dimenzi na fizeni skoly

Jaroslav Svétlik

Abstrakt: Prispévek seznamuje odbornou vefejnost s vysledky vy-
zkumu kulturnich dimenzi dle Hofstedeho metodiky, ktery byl usku-
tenén mezi pedagogickymi pracovniky regiondlniho Skolstvi. Ve
druhé Casti pfispévku se mohou ¢tendfi seznamit s vysledky obdob-
ného priizkumu, ktery byl zaméfen na zjisténi typt kulturnich hod-
not (S. Schwartz) u ¢eskych uditeld v prvni poloviné 90. let. Vysledky
jsou davany do souvislosti s pfistupem uciteld ke zménam a inovacim
v jejich préci.

Kliéova  slova: inovace, kulturni dimenze, individua-
lismus/kolektivismus, vyhybani se nejistoté, vzdalenost mocenskych
pozic, maskulinita/feminita, konzervatismus, ispéch/vykon, rovnost,
autonomie, harmonie, vnitini prostiedi, kultura skoly

Uvod

Na &eské ucitele je vyvijen nemaly tlak. Spolecnost stale vice vyZzaduje, aby
absolventi $kol byli 1épe vybaveni potfebnymi klicovymi kompetencemi, kte-
rym dosud dle fady kritiki mnohé naSe §koly nevénovaly ve své pedagogické
praci dostateCnou pozornost (samostatné a systematicky studovat, schop-
nost feseni problému, komunikace, tymova prace atd.). Praxe ukazuje, Ze
vytecna a uzndvana Skola napliiujici ménici se potieby spole¢nosti je pro-
duktem pfedeviim dobrého managementu. Managementu, ktery se neboji
ménit zabéhlé skolské stereotypy. Na strané druhé v8ak hlavnim nosite-
lem zmén v &eském Skolstvi nemlize byt nikdo jiny neZz Cesky ucitel. Zda
jsou nasi pedagogové na zmény ve své praci dostatetné odborné piipraveni
a jsou schopni je uskute¢nit a zejména zda jsou ochotni je akceptovat a za-
vadét je do své kazdodenni ndroéné prace, to je pfedmétem diskuse peda-
gogickych odborniki i laikd. Jejich nazory jsou €asto naprosto protikladné.
Od znaé¢né negativnich postoji vyjadfujicich presvédceni o nesamostatnosti,
neprofesionalité, nizké tvofivosti, pfevazujicich stereotypech v praci a pfe-
vazujicich negativnich vztazich a netoleranci ve vzijemnych vztazich mezi
uditeli az po ty, které popiraji nidzory tykajici se negativniho pfistupu opfené
i o nékteré empirické sondy a vyzkumy (Pricha, 2002, s. 48-49). Jiné pru-
zkumy prokazuji nesporny vliv interkulturnich rozdili v oblasti vzdélavani.
Jedna se o samotné rozdily ve vzdélavacich vysledcich vyplyvajici pfedeviim
z organizace vyucovani, prace ufiteld v hodindch, komunikaéniho stylu uéi-
telt nebo nejnovéji potvrzované rozdily v edukaénim klimatu (Pricha, 2004,
s. 161-168).
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Hlavnim cilem tohoto pfispévku je seznamit s vysledky vyzkumu k zapl-
néni mezery v poznatcich z oblasti kulturnich vlivii na praci ¢eského uci-
tele. Pfedmétem vyzkumi bylo podchyceni vlivii narodni a profesni kultury,
nikoliv kultury organizacni. Zjisténé poznatky mohou slouzit jednak jako
podnét k dalsi diskusi ¢i vyzkumim v této oblasti ze strany akademickych
pracovnikii, jednak jako zdroj informaci pro ty feditele 8kol, ktefi zmény ve
své praci prosazuji a hledaji odpovédi na otazky tykajici se motivace pe-
dagogickych pracovniki, edukativniho klimatu $kol, budovani nové kultury
vzdélavaci instituce atd. Cely vyzkum, jakoZ i tento ¢lanek, jsou inspiro-
vany pifedevSim vyuZitim integrace podnéti z jinych disciplin do oblasti
pedagogické a fidici prace. Mezi tyto discipliny patfi zejména interkulturni
psychologie a management.

1. Hofstedeho kulturni dimenze a ¥izeni $koly

Hofstedeho kulturni dimenze jsou pomérné velmi znidmé a vyjadiuji obec-
nou turoveh rozdild mezi kulturami jednotlivych zemi. Hofstede ptivodné
definoval étyfi kulturni dimenze:

mocensky odstup;
individualismus/kolektivismus;
vyhybani se nejistoté;
maskulinita/feminita.

Tyto dimenze byly pfedmétem rozsahlého prizkumu, ktery provedl mezi
vice nez 116 tisici zaméstnanci spole¢nosti IBM v 65 statech svéta. Prizkum
byl uskutecnén na konci 60. let a pocatkem 70. let byl opakovan za tucéelem
verifikace vysledki. V roce 1981 byl zpracovéan a vyzkousen novy typ dotaz-
niku, zjiStujiciho narodni kulturni dimenze, a v roce 1982 bylo provedeno
dalsi celosvétové Setfeni. V devadesatych letech byl dotaznik na zakladé
novych zkuSenosti, zejména v souvislosti se zjidtovanim kulturnich dimenzi
v postkomunistickych zemich, doplnén mimo jiné i o zjistovani nové ¢asové
dimenze (kratkodoba -dlouhodoba orientace, ta vSak neni v dal$im textu
zminéna) a upraven tak, aby jej mohly vyplhovat i osoby mimo pracovni
pomér, zeny v domécnosti, studenti, podnikatelé atd. (VSM 94)

Pro potiebu analyzy a moznosti interkulturniho srovnavani vytvoril
Hofstede indexy pro kaZdou ze svych dimenzi, a to v hodnotich 0 (pfed-
stavujici nejniz8i mozny vysledek) az 100 (nejvyssi mozna hodnota). Vy-
sledny index zméfeny na prisluSnou dimenzi v kazdé zemi nebyl posuzovéan
ve své absolutni hodnoté, vyjadfuje postaveni zemé ve vztahu k zemim ji-
nym. V nékterych vyjimecénych pripadech hodnoty prevysovaly maximalni
hodnotu 100 nebo byly zjistény i hodnety nizsi nez 0. Pfi hodnoceni vlivu vy-
jmenovanych dimenzi na postoje a chovani ¢lent spole¢nosti je tfeba mit na
paméti, Ze Z4dna z nich nepiisobi izolované a pochopit jejich ptisobeni lze
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pouze pfi komplexnim posouzeni vech dimenzi. Pfesto je vhodné z metodic-
kych divoda popsat kazdou dimenzi zvlast. Hofstedem definované dimenze
predstavuji kulturni dimenze na narodni dGrovni. Jak v8ak bylo prokizano,
ve dvou dimenzich, kterymi jsou vzdalenost mocenskych pozic a maskuli-
nita/feminita, se mimo jiné silné projevuje i vliv vykonavané profese, tedy
i profesni kultury (Hofstede, 2001, s. 50-57).

Hodnoty uvadéné v tomto ¢lanku jsou vysledkem Zetfeni katedry mar-
ketingovych komunikaci Fakulty multimedialnich komunikaci Univerzity
T. Bati ve Zliné. V Setfeni VSM 94 bylo do konce roku 2003 ziskino 1123 va-
lidnich odpovédi dot4zanych respondenti. Setfeni zamérené na zjisténi kul-
turnich dimenzi u pedagogickych pracovniki regionédlniho $kolstvi se usku-
tecnilo na Moraveé v letech 2000-2001. Zde bylo ziskdno 691 validnich odpo-
védi. Na zakladé zjisténych idaji lze srovnavat pfipadné rozdilné hodnoty
kulturnich dimenzi obou soubori respondentti, véetné vyvozeni potfebnych
zdvéri. Vyhodou dotaznikového Setfeni VSM 94 je skute¢nost, ze otdzky
dotazniku zamérujici se ria pracovni hodnoty respondentli jsou poloZeny
tak, ze ve velké mife eliminuji nebezpeéi zkreslenych odpovédi, které mo-
hou vzniknout jako diisledek rozdilu mezi realitou (tim, jaké jsou skuteéné
hodnoty a postoje uditel) a tim, co je z pohledu spoledenskych norem od
uciteli pozadovano, a co tedy mize vyznamné ovlivnit odpovédi na otazky
dotazniku.

Tab. 1: Poélty respondenti v Setieni ndrodnich kulturnich dimenzi VSM 94 (hodnoty
celkem/v %)

celkem
1123/100
mui Zeny
571/51 552/49
zakladni vyucen maturita | vysokoskol.
29/3 250/22 569/51 275/24
do 19 20-29 30-39 40-49 50-59 nad 60
48/4 316/29 177/16 385/34 150/13 47/4
student | nekval. prdace | remesinik THP vysokoskol. | manaZer | ostatni
82/7 224/20 325/29 135/12 158/14 62/6 | 137/12

1.1 Charakteristika Hofstedeho dimenzi
Mocensky odstup (PDI)

Tato dimenze vyjadfuje miru nerovného rozdéleni moci projevujici se mo-
censkou vzdalenosti v hierarchii fizeni. Vyjadfuje, do jaké miry spole¢nost
akceptuje a rovnéz olekava nerovnost mezi lidmi. V zemich, ve kterych pre-
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Tab. 2: Pocéty pedagogickyjch pracovniki v Setfeni kulturnich dimenzi (hodnoty
celkem/v %)

do 19 | 30-39 | 40-49 | 50-59 | nad 60 | muzi Zeny | Celkem
zS 14/2 | 40/6 | 57/8 | 51/7 9/1 | 24/4 [147/21[171/25
Gymndzium | 20/3 | 39/6 | 58/8 | 56/8 13/2 | 68/10 | 118/17 | 186/27
SO8 21/3 | 31/4 | a5/7 | 32/5 | 12/2 | 64/9 | 78/11 [ 141/20
SouU 7/1 | 23/3 | s51/7 | 46/7 4/1 71/10 | 61/9 [131/19
VoS 7/1 12/2 | 27/4 | 14/2 2/- 17/2 | 45/7 | 62/9
Celkem 69/10 | 145/21 | 238/34 | 198/29 | 41/6 | 242/35 | 449/65 | 691/100

vlada velkd vzdalenost mocenskych pozic (index vyssi nez 50), je pre-
ferovan spie autokraticky ¢i paternalisticky styl Fizeni, pro instituce je pfi-
znaéna formalni hierarchicka struktura. V organizaci je bézna vétsi centra-
lizace rozhodovani a fizeni. Podfizeni ofekavaji pokyn nebo pfikaz, co maji
délat. Vlastni iniciativa a kreativita se prili§ neocekavaji. Ideélni feditel je
benevolentni autokrat, charismatickd osobnost s vysokou autoritou. Vztahy
mezi nim a podfizenymi byvaji plny emoci, projevy pozitivnich emoci ze
strany podfizeného jsou povaZovany za vyraz loajality jak k fediteli, tak
i k organizaci.

Mala vzdalenost mocenskych pozic se naopak projevuje tim, Ze
vSichni ¢lenové mayji stejna prava. Mocni lidé se snaZzi vypadat méné mocné,
nevystavuji svou moc na odiv ostatnim. V rodiné neni zdiraziovano hie-
rarchické postaveni jejich ¢lent a rodice vychovavaji déti jako osoby rovno-
cenné. Podobné se chovaji déti ke svym rodi¢im. Ve $kole je vztah mezi
uditeli a zdky rovny. Hierarchie v organizaci pfedstavuje nerovnost roli vy-
tvofenou pro potiebu Fizeni, charakteristicka je decentralizace. PodFizeni
olekavaji, ze fada problémii bude s nimi pfed rozhodnutim konzultovana.
Ideélnim $éfem je pohotovy a vtipny demokrat, vyhody a symboly statusu
vyplyvajici z fidici funkce nejsou p#ili§ uznavany (Hofstede, 2001, s. 102
az 108).

Na vys$i tohoto indexu ma vliv i vykondvana profese. Obecné lze fFici,
Ze vysSich hodnot tohoto indexu ve spole¢nosti dosahuji méné kvalifiko-
vani pracujici. S kazdym rokem vzdélani navic klesd hodnota tohoto in-
dexu. Rovnéz byla prokazana korelace mezi profesi a vysi tohoto indexu
(Hofstede 2001, s. 88) Nejnizsich hodnot dosahuji napfiklad vzdélani a kva-
lifikovani manazefi. Hodnoty zjisténé dotaznikem VSM 94 v obou vzorcich
respondentt jsou primérné a7 podpriimérné (CR celkem — 48, pedagogové
- 40). Hodnoty zjisténé u uciteli regionalniho $kolstvi jsou zfejmé diky vy-
soké vzdélanosti a profesi uditele nizsi nez hodnoty narodni. Je zajimavé,
Ze hodnoty zjisténé dotaznikem VSM 82 u ¢eské populace (ktery mad jinou
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strukturu a metodiku zpracovani) maji spie nadprimérnou aroven (Svétlik,
2003, s. 46).

Maskulinita a feminita (MAS)

Muzské a Zenské hodnoty hraji v kazdé spolenosti dileZitou tlohu. V tra-
di¢nich spole¢nostech se od muZii oéekava, Ze budou silni, asertivni, budou
se umét prosadit v konkurenci a cilem jejich aktivit bude pfedev§im aspéch.
Od Zen se olekava, Ze se budou spiSe starat o rodinu a domdcnost, déti
a lidi obecné, coz nasledné vede k preferovani dobrych mezilidskych vztaht
a dobrému prostfedi pro Zivot a praci. Kazd4 spole¢nost uznava uréité hod-
noty, jedna preferuje vy$si asertivitu, soutézivost a tisp&ch. Pro jinou spoleé-
nost jsou dileZitéjsi dobré mezilidské vztahy, pohoda doma i v zaméstnani,
prijemné a zdravé prostfedi. Pro lepsi vyjadfeni a oznadeni t&chto hodnot
byla pouZita terminologie vychazejici z hodnot pfevlddajicich u muz nebo
zen. Toto pojmenovani mize byt pro nékoho zavadéjici a dochazi potom
nespravné ke spojovani téchto hodnot s postavenim muze a Zeny ve spo-
le¢nosti. I kdyZ mezi témito dvéma kategoriemi existuje urciti vazba, nelze
mezi né klast rovnitko. Proto néktefi autofi pouzivaji radéji pro tuto di-
menzi oznadeni ,soutéZivost (van Raaij, s. 262).

V maskulinni spoleénosti je uznavana vykonnost, ispéch a soutéz. Pro
pracovisté je typicka vétsi asertivita, pfimocarost v jednani, pfirozena je i ur-
Citd soutéZz mezi zaméstnanci. Organizace je vice orientovana na vysledky,
splnéni svych cili a na zdkazniky (klienty). Od fidicich pracovniki se oce-
kava rozhodnost, vysoka asertivita a tomu odpovidajici ptimé jednéni. Zije
se spife pro praci a pro organizaci. Je samoziejmé, Ze zaméstnanci, pokud
to organizace potiebuje, zlstavaji v praci déle. Vzorem v této spole¢nosti
byvaji nejuspésnéjsi a nejlepsi studenti, normou je vynikajici jednotlivec.
U uditele je ocefiovana pfedeviim jeho vysokd odbornost a profesionalita.
Zéci usiluji o to, aby byli vice vidéni. Existuji mezi nimi prvky soutézivosti.

Ve feminni spolecnosti jsou zdlrazhoviny piedevsim lidské dimenze
v hodnotéch a chovani, diraz je kladen na prosperitu, socidlni péci, nekon-
fliktni vztahy a pracovni pohodu. Rozpory se nefesi nasilnym konfliktem,
ale jednanim a kompromisy. V rodiné nejsou déti prili§ vedeny ke ctizddosti
a uspéchu, ale spise k tomu, aby byly slu$né, skromné a zdrzZenlivé. Asertivni
chovéani je povazovano pfinejmensim za podivné nebo i neslu$né. V organi-
zaci je charakteristickd silnd vzajemn4 solidarita, zejména tehdy, kdyz pra-
covnikdm hrozi n&jaké ohrozeni ze strany nadiizenych &i zvenéi (inspekce).
Typickym rysem je nezduraziiovani své vyjimecnosti, uznavana je skrom-
nost a slusnost v interpersonélnich vztazich. Vyjimecnost ¢i Gspéch se ¢asto
stavaji predmétem Zarlivosti (zévisti) a bagatelizace. Diraz je kladen na di-
lezitost pracovni pohody (nekonfliktni mezilidské vztahy i pfijemné a hezké
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fyzické pracovni prostiedi). Je preferovana prace v malé organizaci. Pro-
blémy se nefesi konfliktem, zdsadou je kompromis. Mezilidské vztahy maji
&asto silny socialni a vysoky komunikaéni kontext. Ridici pracovnik vyuziva
vice svou intuici a konflikty se snaZi reSit konsensudlné a kompromisem.
Pfevlada rovnéz preference spife konsensudlniho rozhodovani zaloZzeného na
konzultacich feditele 8koly s podfizenymi. Vice ocefiovan je pratelsky (né-
kdy az matefsky) vztah uéitele k ZdkGm neZ jeho vysokd odbornost. V pfi-
padé Zaka také hraje velkou roli schopnost jejich socidlni adaptace ve t¥idé.
Normou je spiSe priimérny, ale pracovity zdk (Hofstede, 2001, s. 303-318;
Hofstede, 1998, s. 5-18; Svétlik, 1996, s. 123).

Hofstedeho vyzkum prokdzal, ze v piipadé€ této kulturni dimenze hraji
dtilezitou roli i povolani, pohlavi a vék. Zeny a starsi lidé uznavaji vice ,fe-
minni hodnoty“, muZi a mladi lidé jsou vice ,soutézivi“. Velkou roli hraje
i profese. Vyse indexu v Ceské republice m4 dle méfeni v ptipadé dotazniko-
vého Setfeni VSM 94 (potvrzeno i Setfenim VSM 82) velmi nizkou hodnotu.
Hodnoty indexu zjisténé u Ceskych ucitelt lze povazovat za extrémné nizké.

Vyhybani se nejistoté (UAI)

Tato dimenze se vztahuje k mife, ve které zemé a jeji instituce stanovuji for-
malni pravidla a pravidla pro vykon €innosti jako prostfedek k vyhnuti se
pochybnostem, nejistoté a nevypocitatelnym situacim. Tam, kde se ¢lenové
spoletnosti citi byt ohroZeni nejistotou, je zpravidla vyvijeno usili sméfujici
k tomu, aby dopad mozného selhani byl co nejmensi. Toto sili je zpravidla
spojeno se zpracovanim norem, standardi a pravidel, pldnt a harmono-
grami s maximalni snahou o jejich dodrzovani.

Kazda nejistota je povaZovana za hrozbu a je nutné se ji branit. To s sebou
piinasi zvySeny stres a obavy. Zemé, pro jejichz kulturu je typicky vysoky
index vyhybani se nejistoté, se vyznacuji mnozstvim podrobnych zikoni,
vyhlasek a predpist, jejichz dodrzovani je striktné vyZzadovano. V téchto ze-
mich éasto prevladaji konzervativni mySlenky, existuje zde vétsi rezistence
k inovacim a novym my$lenkam, preference tradi¢nich ,gender“ roli. Rozsi-
fend je i nizsi tolerance k mladym lidem a nékterym jejich projeviim, které
nejsou plné v souladu se vzitou a zadouci kulturou. Nadmérné mnozstvi
predpisi, vyhlasek a zdkoni je Zivnou pidou a zékladem byrokracie. V ze-
mich s vySS§im indexem vyhybani se nejistoté pfevladd nizii mira pocitu
spokojenosti s zivotnimi a pracovnimi podminkami. Pracovnici jsou méné
ochotni ménit zaméstnani €i zameéstnavatele, loajalita k organizaci je pova-
Zovéna za vyznamnou piednost a ctnost. Na pracovisti pocituji zaméstnanci
vnitini potifebu pracovat tvrdé a ve spéchu, jsou ¢asto stresovani, pracovni
vytiZeni a stres jsou uzndvanymi pracovnimi hodnotami. Podfizeni poci-
tuji potfebu jasnych a pfedem danych pravidel (aniz v nékterych pfipadech
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tato pravidla funguji nebo jsou respektovana). Silnou pracovni motivaci je
uspokojeni potfeby bezpeéi, uznani za praci, popiipadé uspokojeni socidl-
nich potfeb. Pfevlada vétsi konzervatismus a rezistence ke zméndm v préci
organizace. Jsou preferovani stardi (resp. sluzebné starsi) feditelé s konzul-
tativnim stylem Fizeni. Ve Skole plati pro Zaky jasnad pravidla tykajici se
jejich chovéni, fada véci je zakazovéana a tabuizovdna. Od Z&kl se ocekava
pfi otdzce jednoznatnd odpovéd, od ucitele, Ze znd odpovédi na viechny
otéazky, které mu Zaci poloZi. Je preferoviana vyuka s jasné definovanymi cili
a pfesnym Casovym strukturovanim vyucovaci hodiny. Uznava se vétSinou
jen jedna spravna odpovéd, diskuse s zaky se piili§ nepfipousti. Ve vztahu
uditel - zdk pfevlada spise pfisnost. Nesouhlas s ndzorem uéitele se povazuje
za selhani osobni loajality vi¢i nému (Hofstede 2001, s. 147-169).

U zemi s nizkym indexem vyhybani se nejistoté je nejistota povaZovana
za normalni souéast zivota a zmény jsou bézné akceptovany. Mnohdy jsou
povaZovany za vyzvu a pfilezitosti. Pfevlada tolerance k jinym nazorum, ty
jsou respektovany, nemohou viak byt vnucoviny jinym. Opozice viiéi ndzo-
rim druhé osoby nebrini vzajemnym dobrym osobnim vztahim. Prevlada
zde i vét§i tolerance k mladym lidem a jejich nazorim. To, co je jiné, je
povaZovano sice za zvlastni, nikoliv v8ak za ohrozujici. Pfevlada tolerance
k odlinym myslerkam, inovace jsou vitdny. Organizace byva vice oteviena
vici nové prichozim osobadm a mladym lidem, zmény v praci jsou akcepto-
vany a brany jako normadlni soucéést jejiho vyvoje.

Hodnota indexu v Ceské republice je nadprimérna (82, pedagogové —
88). Hofstedeho vyzkum neprokazal vzajemnou zavislost mezi profesi a vy3i
indexu vyhybani se nejistoté, prokdzal pouze urcitou tendenci k vétsi mite
stresu u profesi, ve kterych pfevladd zaméstnanost Zen (Hofstede, 2001,
s. 152). Rovnéz vyzkum VSM 82 prokéizal nadprimeérnou vysi tohoto indexu
u Geské populace (Svétlik, 2003).

Individualismus/kolektivismus (IDV)

Tato dimenze se vztahuje k tomu, do jaké miry obyvatelé urcité zemé pre-
feruji jednani a chovéni, ve kterém prevladaji individualistické hodnoty
nebo hodnoty skupiny, kolektivu. Takové kultury se nazyvaji kolektivistické.
Tento pojem je ponékud zavadéjici, protoze nékdo mu milZe pfisuzovat spise
politicky vyznam. V kulturnim a sociologickém slova smyslu se v3ak nejedna
0 moc statu nad jednotlivcem, ale o moc skupiny.

V individualistické kultufe jsou pouta a vazby mezi jednotlivcem
a, skupinou volnéjsi a jednotlivec m4 silné povédomi nezavislosti. V orga-
niza¢nich strukturach se projevuje vétsi rozhodovaci pravomoci a vétsi vol-
nosti ve vlastnim piistupu k vykonu profese. Kazdy jednotlivec ma narok
na soukromi, které je pro ostatni tabu. V organizaci je vztah mezi vedou-
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cim organizace a podrizenym pracovnikem chapan spiSe jako transakce na
trhu prace. Slabé vysledky prace nebo moznost vyssiho vydélku na jiném
pracovisti jsou bézné uznavané divody k odchodu. Cilem vzdé&lavani je pfi-
pravit zaka na to, aby se umél vyporadat s novymi situacemi a problémy.
Role vysokoskolského diplomu je takova, Ze se oCekava, Ze zabezpeti jeho
vlastnikovi lepsi Zivotni standard, sou¢asné mu dava pocit dosaZeni tspéchu
a sebetcty, také se stava prostfedkem k vykonu uréité profese.

V kolektivistické kultuie obecné prevlddad skupinovy zajem nad z4j-
mem jednotlivce. Hlavni snahou lidi je dosazeni souladu a konsensu. Sou-
kromy Zivot miize byt zvenéi naruSovan skupinou ¢i skupinami. Nézory
jednotlivce jsou rovnéz pfedem determinovany néazorem skupiny. Zakony
a pfedpisy neplati pro v8echny skupiny stejné. Poruseni vnitinich hodnot
a norem skupiny, ke které jednotlivec prindlezi, vede k pocitu hanby. Pfi-
nalezitost k organizaci m4 silné emocionalni nédboj. Za ochranu pracovnika
se otekava loajalita viéi vedeni organizace, slabé pracovni vysledky mo-
hou potom byt vice tolerovany a nemusi byt divodem k rozvazani pra-
covniho poméru. RovnéZ vefejné hodnoceni pracovniho vykonu jednotlivce
neni béZné a je povaZovano za neslusné. Ve skolnim prostfedi se zak citi byt
pfedeviim soudssti skupiny (t¥idy). Casto nevyviji samostatnou iniciativu,
protoze ocekdvé, Ze za to muZe byt kolektivem tfidy sankcionovan. Pokud
utitel chce, aby zak odpovédél na otazky, musi jej jmenovité vyvolat. Zaci se
také obéavaji hovofit ve vétsich skupinach osob, zejména tehdy, pokud tyto
osoby nejsou €leny jejich tfidy. Ziskany diplom je pfedevsim vstupenkou do
skupiny s vy$sim spole¢enskym statusem (Hofstede, 2001, s. 210-242).

P#i hodnoceni vySe indexu kulturni dimenze individualismu (VSM 94)
se jevi Geskd kultura jako silné individualistickd. Nezapomenhme, ze &eska
kultura je souddsti euroamerické civilizace, kterd je ve srovnéni s jinymi
kulturami nejvice individualistickd. Ve srovnéani s jinymi zemémi EU je
oviem vyse indexu individualismu dle setfeni VSM 94 priimérni, dle Setfeni
VSM 82 dokonce niz$i a fadi z pohledu této dimenze CR spise k zemim z jizni
neZ k zemim ze zdpadni & severni ¢asti Evropy (Svétlik, 2003). Priicha roz-
liSuje, s odvolanim na zahrani¢ni zdroje, horizontalni a vertikalni dimenze
individualismu. V horizontalné orientovanych spole¢nostech jednotlivci pro-
jevuji tendenci hodnotit pozitivné rovnost lidi a vidét sebe sama na stejném
statusovém misté jako ostatni, ve vertikdlné orientovanych spole¢nostech
se jednotlivci vidi jako odlisni od ostatnich na zakladé socidlni hierarchie
a akceptuji nerovnost. Pfikladem horizontalné orientované individualistické
kultury mohou byt nirody Skandinévie, vertikalné orientované spole¢nosti
napfiklad USA (Pricha, 2004, s. 89). Pfi¢inu rozdilného pojeti je tieba vidét
v komplexnim plisobeni vSech zminénych kulturnich dimenzi a ve velkém
vlivu dimenze feminity ve skandinavské, ale i Ceské kultufe (Skandindvie,



Svétlik, J.: Vliv kulturnich dimenzi na Fizeni Skoly 39

CR a Nizozemi prokazuji svétové nejniz§i hodnoty této dimenze). V této
dimenzi nebyl prokizan vliv povolani, pouze v mens$i mife vliv pohlavi —
muZi prokazuji mirné vyssi hodnoty IDV neZ Zeny (Hofstede, 2001, s. 218).

Tab. 3: Hodnoty kulturnich dimenzi dle dotazniku VSM 94

PDI | UAI | IDV | MAS celk. | MAS mu#i | MAS Zeny
CR celkem 48 82 67 15 25 3
Pedagogové 40 88 74 —-17 -8 —22

2. Kulturni hodnoty a dimenze dle Schwartze

Rozdilny pfistup ke zjistovani kulturnich hodnot zvolil Shalom Schwartz.
Ten prostfednictvim dotazniku SVI (Schwartz Value Inventory) uskuteénil
rozsahlé Setfeni v celkem 63 zemich u vice nez 60 tis. respondentt. Kul-
turni hodnoty nezjistoval odvozené prostfednictvim pracovnich hodnot jako
Hofstede, ve svém Setfeni nechal respondenty hodnotit duleZitost celkem
57 hodnot z pohledu zédkladnich Fidicich principi jejich Zivota. Respondenti
prifadili kaZzdé hodnoté vahu od 7 (nejvyssi dilezitost) az po —1 (proti-
kladné k mym Zivotnim hodnotdm). V Ceské republice se vyzkum (Srnec,
1993) uskutecnil u vzorku 200 uciteld regionalniho 8kolstvi a 160 studenti.
Vysledkem byla analyza hodnot na trovni jednotlivci, z nichz Schwartz od-
vodil deset typt hodnot (uspéch, sila, hédonismus, stimulace, nezéavislost,
univerzalnost, tolerance, konformita, tradice a bezpeci), pficemz kazdy typ
reprezentuje nékteré z 57 hodnot a souasné i vyznam, jaké tyto hodnoty
hraji v roli jednotlivci. Dale vychazi z prokdzaného pfedpokladu, Ze prevla-
dajici hodnoty na individualni Grovni jsou ve vztahu s hodnotami kultur-
nimi, a nelze je tedy oddélovat. Schwartz definoval celkem sedm typt hodnot
na kulturni drovni a soudasné i definoval jejich vzdjemny vztah. Jedna se
o tyto kulturni typy hodnot: hierarchie, konservatismus, harmonie,
rovnost, intelektuidlni a emociondlni autonomie a vykon/Gspéch
(Schwartz, 1994).

2.1 Charakteristika typu hodnot dle Schwarze
Konzervatismus

Klade diiraz na status quo, zdvofilé chovani a branéni aktivitim nebo od-
chylkiam, které by mohly narusit solidaritu skupiny nebo tradiéni porfadek
(poslusnost, bezpeéi, ochota odpoustét, konformita, respekt k tradicim, tcta
ke starsim, rozvaznost a umirnénost, reciprocita pfizné, socialni poradek,
sebedisciplina aj.).
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Intelektualni a emocionalni autonomie

Diiraz je kladen na podporu a ochranu nezavislého mysleni a nizort a prava
na prosazovani vlastniho intelektualniho sméfovani jednotlivce (kreativita,
zvidavost a tolerance). V pfipadé emocionédlni autonomie je kladen diiraz
na podporu a ochranu prosazovani prava jednotlivce na emocidlni prozi-
véni pozitivni zkuSenosti (hédonismus, uZzivani si Zivota, vzrusujici Zivot).
Tyto typy hodnot jsou stavény do protikladu ke konzervatismu, coz je také
vyjadfeno zapornym korelaénim koeficientem (r = —0,87).

Hierarchie

Diraz na legitimitu hierarchické alokace roli a zdroju (autorita, pokora, sila
vlivu, socidlni sila atd.). Tento typ hodnot na kulturni Grovni mé& blizko
k vgkonu a ispéchu (r = 0,41) a konzervatismu (r = 0,34) a vyznaduje se
zapornou korelaci viéi autonomii (r = —0,28).

Rovnost

Zdtraziovana je pfednost blaha a prospéchu pro jiné pfed egoistickymi z4j-
my jednotlivce (rovnost, svoboda, ochota pomoci, loajalita, odpovédnost,
socidlni spravedlnost, Zivot v pokoji a miru). Je v negativni korelaci k hi-
erarchii (r = —0,67), vgkonu/ispéchu (r = —0,36) a konzervatismu (r =
—0,54) a v pozitivni korelaci k intelektudini (r = 0,41) a emociondini auto-
nomii (r = 0,21).

Harmonie

Zduarazhovani harmonického souladu s prostfedim — ochrana prostfedi, jed-
nota s pfirodou. Existuje kladna korelace s rovnosti (r = 0,39), zdporna
s konzervatismem (r = —0,16) a emociondini autonomii (r = —0,16)
a kladna s intelektudini autonomii (r = 0,31).

Vykon a tspéch

Diraz kladen na Gispéch prostfednictvim aktivniho sebeuplatnéni, pfeménou
a ovladnutim pfirodniho i socidlniho prostfedi — uspéch, ambice, nezavis-
lost, odvaha, smélost, schopnosti, volba vlastnich cila. Je v kladné korelaci
k emociondlni autonomii (r = 0,37), v zdporné s intelektudlni autonomii
(r = —0,02) a konzervatismem (r = —0,26). (Schwarz, 1994, s. 102-106;
1996, s. 527)

Sedm typt hodnot tvofi integrovanou strukturu, ktera je graficky znézor-
néna na obr. 1. Jak jiZz bylo naznaceno, typy hodnot, které v grafu sousedi,
maji k sobé blizko a jejich zdiraziovani nenarusuje kulturni a socidlni pa-
sobeni. Konkurujici si typy hodnot, jejichz simultanni prosazovani vede ke
kulturnim rozporiim, se nachazeji ve vzajemné opozici ke stfedu obréazku,
a tvor{ tak bipolarni kulturni dimenze.
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Hierarchie

Bohatstvi Konzervatismus

Vykon a Reciprocita  Nérodni bezpe&nost

uspéch Uspéch Socidlni sfla pfizn& Socidln{ pordek

Ambice Sfla viiva Ochrana vefejné image
Nezdvislost Vyjadfovat lictu star$im
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Rovnos
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Zvidavost| pomahat ooy emonie
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Intelektualni

_ Rovnost
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Obrdzek 1: Schwartzova struktura typd kulturnich hodnot

Schwartz na zéakladé vysledkl svého vyzkumu provedl srovnani vySe uve-
denych typu kulturnich hodnot u uéiteli deviti vychodoevropskych a je-
denécti zapadoevropskych zemi. Do vychodoevropskych zemi zahrnul i vy-
sledky prizkumu v CR, jedenéct zapadoevropskych zemi bylo reprezento-
vano uéiteli z Dénska, Finska, Francie, Némecka (zapadni &asti), Recka,
Italie, Nizozemi, Spanélska, Svédska, Portugalska a Svycarska. V¥§i piislus-
ného indexu vypocital tim zpisobem, Ze u kazdého typu hodnot stanovil
primérnou hodnotu p¥isludného vzorku respondentt. Rozdil mezi vypocte-
nou prumérnou hodnotou pfipoéital nebo odpocital od konstanty vyjadfu-
jici zaokrouhleny mezindrodni pramér. Konkrétné pokud primeérna hod-
nota pfislusného narodniho vzorku respondentt byla vétsi nez 4 (zaokrouh-
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leny mezindrodni primér), tento rozdil se pfipocetl k hodnoté 4, pokud byl
mensi, tak rozdil byl od hodnoty 4 odpoéitan (Schwartz, 1997, s. 396).

Sviij vyzkum zamé&fil na potvrzeni hypotéz zaloZenych na ¥adé jinych vy-
zkumd, které ukazuji, Ze jednim z vysledkt desitky let trvajiciho komunis-
tického rezimu je skute¢nost, ze ve spoleénosti je vétsi dilezitost pfipisovana
hodnotovym typiim konzervatismu a hierarchie a mensi roli ve spoleénosti
byvalych socialistickych zemi hraji hodnotové typy jako autonomie, rovnost
a vykon/aspéch (Schwarz, 1997). Pfi¢inu pfedeviim vidi v nasilném prosa-
zovani pozadavku byvalého reZimu na pfizpiisobeni a podfizeni se obyvatel
zemé vladnouci ideologii ve vSech oblastech kaZdodenniho Zivota, pfifemz
obzvlast velky tlak byl vyvijen na uditele. Pokud se ufitel nepod¥idil a nepfi-
zpusobil, nasledoval trest, ¢asto zdkaz vykonu profese. To nédsledné muselo
vést k tomu, Ze jakékoliv jednéani ¢i projevy, které nebyly oficidlné ,schva-
leny“, se stavaly nebezpeénymi. Reakce ulitelti byla takova, Ze se radéji
vyhybali riziku, neprojevovali nebo omezovali vlastni iniciativu sméfujici
ke zméné ¢i zlep3eni stavu, zdrzovali se ndznaku jakékoliv kritiky, ktera je
osobné mohla ohrozit (Schwarz, 1997, s. 391). Schwartz zvolil ke svému vy-
zkumu uditele proto, Ze hraji vyznamnou roli ve v§tépovani zakladnich spo-
le¢enskych a kulturnich hodnot a jsou také jejich nejpravdépodobnéjsimi
nositeli, ktefi maji nejblize k prevazujicimu hodnotovému spoleéenskému
konsensu (Schwartz, 1997, s. 531).

3. Shrnuti
Jak prokazaly vysledky vyzkumu dle metodiky S.Schwartze, konzervativni

hodnoty hraji mnohem diilezitéjsi roli v Zivoté a praci ulitelii z byvalych
socialistickych zemi neZ u pedagogi zemi zipadoevropskych. Tento rozdil
dokonce mnohonésobné pievys$uje smérodatnou odchylku. V piipadé CR lze
konstatovat, Ze CeSti pedagogové jsou relativné méné konzervativni nez je-
jich kolegové z vychodnich zemi, ve vztahu ke koleglim ze zapadoevropskych
zemi uzndavaji konzervativni hodnoty ve vétsi mife. Preference konzervativ-
nich hodnot (sebedisciplina, posluinost, konformita, rozvdznost, umirnénost
aj.) eliminuje moznost konfliktu s vedenim 8koly, ostatnimi uéiteli nebo i ro-
didi, a tim i prvek jakéhokoliv potencialniho rizika v praci ucitele (diiraz na
hodnotu bezpeti a jistotu).

Hodnoty zarazené do typu hierarchie, resp. harmonie nehraji v Zivoté
Ceskych uéiteldr tak vyraznou roli, jak tomu je v pfipadé jinych postkomu-
nistickych zemi. Ve srovnéni se zdpadnimi zemé&mi jsou hodnoty zjigténé
u Ceskych uciteld viceméné shodné v ramci smérodatné odchylky. Hodnoty
zafazené do typu rovnosti a autonomie hraji v zebiicku hodnot uéiteld vy-
chodnich zemi (vé. CR) mén& vyznamnou roli, nez tomu je u jejich zapad-
nich kolegl. Je to samozfejmeé i tim, Ze uznavani téchto hodnot je ve v&tsi
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Tab. 4: Hodnoceni typid kulturnich hodnot uciteli vybranyjch vijchodoevropskijch zemi
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Cesko 395| 8 |2,07|10(4,39| 8 |4,89| 14 |3,12| 14 {4,30{ 12 |3,76 | 16
Slovensko |4,22| 3 [2,04| 11 |[4,34| 10 {4,91| 12 |2,70| 20 | 3,96 | 18 | 4,02 | 5,5
Bulharsko | 4,18 | 6 |2,31| 5 |3,99( 17 {4,57| 19 |3,09| 15 |4,22| 14 | 4,02| 5,56
Estonsko (4,19 5 |1,92| 17 |4,67| 3 |4,90]| 13 |3,00| 18 |3,85| 19 |3,65| 19
Gruzie 433 1 (2,42 3 {3,771 20 (4,83 15 |3,25( 13 |3,43| 20 |3,84| 14
Madarsko {3,90| 9 |2,34| 4 [4,43|6,5]|4,85| 16 | 3,26 | 12 | 4,36 [10,5] 3,88 | 12
Polsko 424 | 2 |2,45| 2 |4,03| 16 |4,75| 17 [3,05| 16 | 4,01 |16,5| 3,92 | 9
Rusko 4,17 7 {247 1 [3,95( 18 | 4,68 | 18 |{3,04| 17 |4,27| 13 |3,74| 17
Slovinsko |4,20| 4 |1,69| 19 |4,65| 2 |4,29| 203,63 8 |4,96| 3 [3,69] 18
Primér
9 vych. 4,15|5,0({2,19 | 8,0 | 4,24 {11,2| 4,74 [16,0| 3,13 14,8/ 4,15 | 14 | 3,84 |12,9
zemi
Smér. (0,14) |©27) |(©031) |(@©2) |©2) 042 |(0,14)
Odchy]ka b} 9 kA b} » k] ’
Primér
11 zap. 3,51 |{15,0| 1,98 |12,6] 4,30 |10,0| 5,35 | 6,0 | 3,76 | 7,0 | 4,60 | 7,7 { 3,98 | 8,6
zemi

Smér.
o(fi':;fylka (0,20) (0,18) (0,22) (0,14) (0,42) (0,39) (0,23)

U kazdého typu vzdy index a poradi

¢i mensi mife v rozporu s hodnotovymi typy konzervatismu, vykon/aspéch
¢i hierarchie.

V pripadé posledniho typu kulturnich hodnot, tj. Gspéch/vykon, hraji
hodnoty patfici do tohoto typu v Zivoté Ceského udlitele viceméné nevy-
znamnou roli (aspéch, ambice, odvaha, smélost, volba vlastnich cild). Zis-
kany vysledek koresponduje s vyzkumem kulturnich dimenzi dle Hofste-
deho. Zde byly u ucitelt zjistény extrémné nizké hodnoty indexu masku-
linity, které podstatné prekracuji zjisténé nizké hodnoty této kulturni di-
menze u populace CR. Pfesto, Ze oba vyzkumy vychézeji z naprosto rozdilné
koncepce, vzdjemnym srovnidnim indexu maskulinity a hodnotového typu
uspéch/vykon byla prokdzana dostateéné silnd vzdjemnd korelace r = 0,56
(Schwarz, 1996, s. 109; Hofstede, 2001, s. 265). Nizkd Groveh indexu mas-
kulinity prokdzala u sledovaného vzorku vyznamnou ,profesni“ odchylku
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proti zbyvajici populaci CR. Tato skutecnost, stejné jako vysokd hodnota
indexu vyhybani se nejistoté, mize hrat vyznamnou roli v uplathovani pro-
cesu zmén v Ceském 3kolstvi.

Vysoka hodnota indexu UAI (spojovdna mimo jiné s rezistenci viéi zmé-
nam, niz&i vlastni iniciativou, niz§i mirou spokojenosti s pracovnimi a Zivot-
nimi podminkami aj.) je oviem charakteristickd pro celou ¢eskou populaci
a nelze ji spojovat pouze s profesi uditele. V této profesi je vliv této di-
menze pouze viditelnéj§i. Naroény charakter prace ucitele a prevladajici
zaméstnanost Zen v této profesi mize vést k vétsi mife pocifovaného stresu
se viemi negativnimi disledky (Hofstede, 2001, s. 154). V dusledku vyso-
kych hodnot UAI a extrémné nizkych FEM (dulezitost pracovni pohody,
dobrych vztahti, snaha zbyte¢né nevynikat) mohou uéitelé pocitovat snahu
o jakoukoli zménu jako ohroZzeni, coZ vede k posileni vnitini solidarity proti
nejistoté ¢éi nebezpeéni v podobé zmény prichazejici zvendéi nebo ze strany
vedeni Skoly. Pfikladil z kaZdodenni praxe se nabizi fada. Velkd neochota
k zavedeni tzv. ,statni maturity“, bezradnost pfi koncipovani skolniho vzdé-
lavaciho programu, popf. odpor pedagogt vici zavadéni Ramcového vzdé-
lavaciho programu pro zakladni vzdélavani, odpor k bezesporu nepfijemné,
ale nutné optimalizaci sité skol atd.

4. Zavér

V &lanku jsou prezentovany vysledky dvou vyzkumid zaméfenych na kul-
turni hodnoty uéiteli. Vyzkum zaméfeny na vyjadieni kulturnich dimenzi
dle G. Hofstedeho byl uskutecnén autorem €lanku, vyzkum druhy, ktery byl
uskute¢nén dle metodiky S. Schwarze, uskuteénil v prvni poloviné devadesa-
tych let v CR Jan Srnec. Prezentované vysledky se snazi vyjadiit hodnotovy
systém Ceskych uciteli a z nich vyplyvajici pfevazujici postoje a projevy ve
vztahu k moZnostem uskutecnéni potiebnych zmén v jejich praci. Tyto vy-
sledky v8ak nikdy nemohou prezentovat hodnoty, postoje, projevy a praci
jednotlivych uéiteli nebo praci jednotlivych $kol. Kazdy vyzkum tohoto
druhu vyzaduje uréitou miru zobecnéni a zpriamériiovani. Nastésti vedle
yprumérnych 8kol a primérnych uciteld“ funguje v nasi vzdélavaci soustavé
fada vynikajicich 8kol, na nichz pracuji stovky a tisice ,zlatych Amost“. Vy-
zkumy prokazaly vétsi preferenci konzervativnich hodnot, obavy z akceptace
nejistoty, kladeni dirazu na pracovni pohodu, dobré vztahy na pracovisti,
Gastd je snaha piili§ nevynikat, soutéz a akceptovani konkurence jsou od-
mitany. Na strané druhé existence silné feminnich hodnot miZe mit i své
klady v podobé citlivéjsiho pristupu k zakim, snahy o budovani pfiznivéj-
§iho kolniho klimatu atd.

Pokud chce vedeni skoly reagovat na nové podminky a zmény ve vnéjSim
i vnitfnim prostfedi Skoly, musi ¢asto budovat novou kulturu skoly, ktera
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je témto zméndm naklonéna a proces inovace a zmén je jeji soucésti. Je to
proces dlouhodoby a jen dobré znalost vnitiniho prostiedi a pedagogickych
pracovniki miZze vést k prosazovani Zadoucich zmén. Tyto zmény Casto vy-
7aduji zmény v organizaci Skoly, ve stylu fizeni a v komunikaci. Zji§téné
kulturni dimenze Ceskych uéiteli ukazuji, Ze styl Fizeni by zfejmé mél byt
vice konzultativni, komunikace mezi vedenim a pedagogy oteviend a casta.
Dilezity je i osobni pfiklad a zaujeti pro zmény u samotného feditele Skoly
a snaha vytvéret pro pracovniky dobré pracovni podminky jak ve t¥idé, tak
i v kabinetech ¢i sborovnich. Lze tak alespoh z¢asti eliminovat neduvéru,
niz8i ochotu néco ménit a nespokojenost ucitelt a naopak podpofit snahu
podilet se na uspésich vlastni §koly. Ziskané vysledky neposkytuji odpo-
védi na vSechny otazky tykajici se profese ¢eského uclitele, mohou vsak byt
dobrym zakladem pro zamysleni nebo dalsi vyzkumy v této oblasti.
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