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Resumé:

    

    Závěrečná bakalářská práce se zabývá problematikou managementu změny      

ve školských organizacích.

    Teoretická část práce vychází z obecných teorií managementu změny upravených

do oblasti školství.

    Výzkumná část je zaměřena na zjištění postupů ředitelů a vedoucích pracovníků škol

při řízení změny na přijímání změn pedagogickými pracovníky.

    Práce přináší údaje, které vypovídají o přístupu manažerů a pedagogických pracovníků

k procesům změny a návrh postupu při přípravě a řízení změny ve škole.

Klíčová slova:  management změny, inovace, vize, strategie, vedení lidí, motivace

Summary:

    The final bachelor thesis deals with problems of  the management of change 

in school organizations.

    The theoretical part of the work is based on a general theory of the management of change

that is modificated to the sphere of education.

    The research part focuses on finding the procedures of directors and teaching staff’s

in the management of change and the acceptance of the changes by other’s teachers.

    The thesis provides the data that show the managers and teaching staff’s  approach 

to the processes of  change and a proposal of the process for preparation and the management

of  change at school.

Key words:  management of change, inovation, vision, strategy, leadership, motivation
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    Cíl práce:

    Cílem této práce bylo zjistit, jak management – ředitelé a vedoucí pracovníci škol postupují

při zavádění změn ve škole, jak jsou změny a inovace přijímány pedagogickými pracovníky

a vyvodit závěr v podobě návrhu takového postupu, aby byly změny a inovace přijímány 

kladně a aktivně.
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   1.   Úvod.

    Změna je jedinou jistotou.

   V současné době jsou slova změna nebo inovace nutná považovat za určitou normu,        

obvyklou záležitost, za součást každodenního života nás všech.

   Změny jsou nevyhnutelným projevem reality:

- vše se vyvíjí a podléhá proměnlivosti;

- změna je nepřetržitý proces;

- tempo realizace změn se zrychluje.

   

   Obecně je změna reakcí na měnící se podmínky v okolí organizace. Aby byla zajištěna 

prosperita a spoluúčast organizace na trhu, musí se její management se změnami rychle 

vyrovnat, ale hlavně změny úspěšně a pružně připravit, realizovat a využít je.  

   P. Drucker (2002) konstatuje, že „ změny nemůžeme řídit. … Změna je neovladatelná, 

chaotická, nepředvídatelná. Dokáže rozvrátit veškeré plány a obrátit organizaci vzhůru 

nohama. Místo, abyste si dělali starosti s nevyhnutelným chaosem, měli byste ho očekávat a 

čelit mu.“

   Již na počátku 20.století J.A.Schumpeter – rakouský představitel teorií inovací, rozpoznal 

sílu změn (inovací), ať pozitivních nebo negativních, pro úspěšný rozvoj každé organizace.

   Za východisko jakýchkoli novinek můžeme považovat invenci – tvůrčího ducha člověka, 

jeho nápady, se kterými přichází, idejemi, jeho kreativitou. Inovacemi – jsou obvykle 

vnímány již reálné změny, prakticky naplněné invence.

   Jak bylo řečeno, změny se staly nezbytnou současnou realitou, se kterou se musí ve své 

praxi management každé organizace vyrovnat.
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   2.   Škola a změny.

   Pojem „ řízení změny“ přešel z ekonomické sféry i do školského prostředí. Škola jako 

systém reaguje a musí reagovat na turbulentní prostředí naší společnosti – získávání nových 

poznatků, růst požadavků na efektivitu ve vzdělávání, změny ve vzdělávacích programech, 

změny v legislativě, v požadavcích od zřizovatelů… Silné konkurenční tlaky, působící 

v současnosti i na trhu vzdělávání, nutí školy snažit se v tomto boji obstát, aby někdo jiný 

nezabral jejich místo.

  

  V roce 2005 začal  v České republice platit nový školský zákon, který přinesl do školství 

řadu změn – např. z hlediska managementu škol legislativa zavedla rady škol, upravila řadu 

správních aktů pro ředitele škol… Nejvýznamnější změnou pro školy bylo a je zavedení 

rámcově vzdělávacích programů (RVP) a pro jednotlivé školy povinnost vytvořit školní 

vzdělávací programy (ŠVP). Jejich implementace je dlouhodobým procesem. Řízení změn 

s tím související a jejich zakomponování do kultury školy nebo utvoření nové kultury školy 

není jednoduchou záležitostí.

   V současné době je aktuální Bílá kniha terciárního vzdělávání, která byla již schválena 

vládou ČR. Tento strategický dokument přináší analýzu současné situace vysokých škol a 

návrhy možných řešení. „Jde o strategickou koncepci promyšlené struktury terciárního 

vzdělávání. Nejde o žádnou dílčí úpravu, ale skutečně celkovou změnu systému,“ zdůraznil 

ministr školství, mládeže a tělovýchovy Ondřej Liška.

  

Hlavním posláním managementu školy není ustálit organizaci ( zavést stálý pořádek a 

rutinu), ale naopak odbourat návykovost, využívat nových příležitostí a vytvářet nové hodnoty

tj. řídit změny. Aby škola „přežila“, musí se adaptovat do otevřeného, učícího se systému.

Úkolem managementu školy je co nejpružněji, nejlépe již s předstihem, reagovat na vnější 

podněty – být „před změnami“ (Petr F. Drucker, 2006) a vzniklé situace pak kompletně řešit 

zásahem do systému školy, provést potřebnou změnu. 
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2.1.   Schopnost školy reagovat na změny.

     Schopnost školy rychle reagovat na změny, předvídat je, závisí :

•    na citlivosti k vnímání vnějšího prostředí – škola musí reagovat na požadavky rodičů, 

zřizovatele, veřejnosti, politické situace, trhu práce … převést si je do širšího kontextu, a tak 

pochopit pocity a pozice jiných lidí, organizací.

•    na vlastní image školy – vytvoření vlastní identity školy je v dnešním konkurenčním 

prostředí  nutností. 

•    na schopnosti předvídat změny – kompetentní management školy rozpozná a dopředu 

předvídá možné tlaky vedoucí k případné potřebě změn ve škole, v nejlepším možném 

případě je i iniciuje. Sbírá informace a podněty, které vedou k požadavkům na změny ve 

škole.

•    na toleranci k novým nápadům, myšlenkám – management školy by měl podporovat

inovátorské sklony a nápady u svých zaměstnanců, vytvořit jim prostor a podmínky k jejich 

realizaci i přes riziko neúspěchu.

   

   Můžeme  říci, že škola, která v současnosti více experimentuje, má zájem přijímat nové 

věci,provádět změny, je považována za efektivní vzdělávací organizaci. Je to organizace, 

která má jasný cíl a koncepci.
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   2.2.   Přístup trvalého zlepšování.

   Každý management organizace, každá škola se chce vyvíjet, posouvat dopředu, stále 

zlepšovat. Podstatou zlepšování, zlepšovacích aktivit, je obvykle zjištění, řešení a odstranění 

nějakého určitého problému.

   V literatuře  uváděný (Veber a kol.,2000) a nejjednodušší přístup trvalého zlepšování je 

„Demingův zlepšovací cyklus PDCA“  -viz obr.č.1. (Američan W.E.Deming – je považován 

za jednoho z průkopníků managementu kvality).

                                                                                               opakování dalšího cyklu PDCA

                                                                                        

  

                                                                                                       přínosy ze zlepšování

                                    Obr.č.1 – Demingův zlepšovací cyklus PDCA

   

   P – Plan – naplánování určitého zlepšení

   D – Do -  provedení, uskutečnění plánu

   C – Check – ověření výsledků

   A – Akt – realizace opatření a zavedení zlepšení do praxe

   Cyklus probíhá neustále dokola, na každý cyklus PDCA by měl navazovat další.

   Tento cyklus můžeme aplikovat i na oblast školství, jelikož nemusí být zaměřen jen na 

výrobní činnost, ale i na jakoukoli činnost vykonávanou neziskovou organizací, např. školou.  

A P

C D
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     3.   Zásady procesu změny.

Příprava a realizace řady změn nejen ve školách, ale i v jiných organizacích ziskových 

či neziskových, se neobejde bez aplikace týmové práce, bez připraveného zabezpečení 

vlastního řízení změny managementem školy, organizace.

  Aby tento proces byl úspěšný, je potřeba zajistit splnění určitých předpokladů, respektovat 

zásady procesu změny:

   3.1.   Vyvolat potřebu změny jako nutnost.

   

    Prvním krokem k realizaci změny ve škole je vyvolat vědomí o naléhavosti změny. Ať je to 

škola, která zavádí nový školní vzdělávací program nebo škola, která se potřebuje dostat do 

povědomí veřejnosti, a tím získat nové zákazníky – žáky, vždy bude potřeba obrovské 

spolupráce a iniciativa všech zúčastněných. O nezbytnosti změny musí být přesvědčena 

1.  Vyvolat potřebu změny jako nutnost.

2.  Komunikovat - správně komunikovat.

3.  Změnu podpořit - vhodně motiovovat.

4.  Ujasnit si vizi - jasně ji formulovat.

5.  Poskytnout změně čas.

6.  Změnu vést, ne řídit.
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většina zaměstnanců, samozřejmě celý management školy (ředitel, zástupce, ekonom) a 

postupně okolo sebe shromažďovat další, kteří jsou změně nakloněni.

   Přesvědčení zaměstnanců o potřebě – naléhavosti změny nikdy nedosáhneme, pokud jsou

spokojeni sami se sebou. Např. tvrzení „ ano, máme problémy, ale ty jsou všude...“ ,  „ je tu 

určitý problém, ale já svou práci dělám dobře…“,  „ dělali jsme to tak vždy…“,  dosahují tak 

vysoké míry sebeuspokojení, že se snahy o změnu obvykle nezdaří.

   Arogance a přílišné uspokojení se samozřejmě objevuje i v managementu školy – ředitel je 

spokojen s dosavadními výsledky školy, vnímáním školy veřejností, zřizovatel nemá jiné

zvláštní požadavky, škola nepřichází o žáky, peníze, neřeší problémy se zaměstnanci, rodiči… 

   Můžeme si však položit otázku, zda je tomu opravdu tak nebo jen management problémy

nechce slyšet, nechce řešit, nevnímá je? Jen uvědomění si tohoto stavu, že problém je 

v managementu škol, je velkým posunem vpřed, posunem k uvědomění si naléhavosti změny. 

    3.1.1.   Jak zvýšit vědomí potřebnosti změny?

  

  •  vytvořit tzv. „umělou krizi“ -  poukázat na nedostatky ve škole, nevyzdvihovat jen 

úspěchy

•  konfrontace s konkurencí – připravit cílené srovnání s ostatními školami, uvědomit si 

a pojmenovat fakta, co školu ohrožuje a proč

  

•  zvýšit zpětnou vazbu s okolím – zeptat se na názory zvenčí – veřejnosti, rodičů, dětí,

které školu znají, ale i těch, se kterými byl řešen nějaký problém a nemají ke škole právě 

kladný vztah

  •  zvýšit výkonnostní kriteria – upozornit na dopady neřešených problémů např. změny  

v kompetencích, odměňování  
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  • navrhnout řešení, východisko – změnu, která povede k odstranění problému, zlepšení 

situace

    3.2.   Komunikovat – správně komunikovat.

   K tomu, aby lidé, zaměstnanci správně pochopili potřebu a změnu vůbec, k získání 

porozumění a podpory nového směru, vize, je velmi důležité vhodně a správně komunikovat.

Nedostatek informací je mnohdy důvodem, který vede k nepřijetí a následnému zavržení 

změny. Lidé obecně reagují na změnu pozitivně, pokud vědí, proč se změna uskutečňuje a co 

je jejím smyslem.

   Management školy by měl vytvořit přesvědčení, že jsou do změny zapojeni všichni 

zaměstnanci, mohou do problému zasahovat, že o jeho řešení není rozhodnuto, ale i oni 

mohou přispět svými nápady, názory, kreativitou.

   Všichni zaměstnanci musí vědět jaké výhody, ale i nevýhody, jim změna přinese, že je 

změna nebytná a spravedlivá pro všechny, jak se budou popřípadě řešit problémy, které 

mohou při její aplikaci nastat.

    3.2.1.   Prvky nezbytné pro efektivní komunikaci ( J.Kotter, 2004 ):

   •  jednoduchost – srozumitelné a přímé vysvětlení problému bez složitých odborných 

výrazů a žargonu; stručně a jasně.

   •  využití příkladů, srovnání – umožní sdělit složité myšlenky rychlým a účinným 

způsobem.

   •  použití různých prostředků – porady, rozhovory, letáky, schůzky…

   •  opakovat, opakovat – aby byl proces předávání informací účinný, téměř vždy spoléhá na 

opakování; stručné zmínky o problému při jednání, během rozhovoru, v oběžníku znamenají 

spoustu užitečné komunikace.
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    •  dodržování pravidel – nejpřesvědčivějším způsobem komunikace bývá často 

chování lidí. Jestliže management novou vizí skutečně žije, nejedná v rozporu s ní, 

zaměstnanci si ji obvykle lépe osvojí  a přijmou též za svou.

    •  přesně vysvětlit rozpory  - jednoznačně vysvětlit výrazné nesrovnalosti v komunikaci se 

zaměstnanci, získat jejich důvěru k usnadnění pochopení cílů a vize.

    •  naslouchat – vyvolat zpětnou vazbu, snažit se vyvolat diskusi a obousměrnou 

komunikaci.

    3.3.   Změnu podpořit, vhodně motivovat.

   Zásadní změny ve škole – zavádění ŠVP, spojení škol, personální zabezpečení – nelze 

realizovat bez aktivní podpory ředitele a celého managementu školy. Management musí 

kolem sebe soustředit tým spolupracovníků, klíčové lidi sdílející stejný cíl, kteří jsou            

pro ostatní zaměstnance dostatečně  důvěryhodní a svými postoji a názory ovlivní další 

průběh změny.

   V některých školách se nedá hovořit o velkém týmu, ale vždy je důležité vytipovat toho 

správného lídra. Nemusí se vždy jednat jen o zástupce z managementu školy, z vedoucí 

pozice, může jít o zkušeného kolegu, který má přehled o problému, je ostatními uznáván a 

může získat jejich důvěru.

   V takovémto týmu – koalici je typickým cílem odhodlání dosáhnout skvělých výsledků, 

společného cíle.

    3.3.1.   Jak docílit sestavení úspěšné koalice?

    •   posilování sebedůvěry – vyvolat v lidech přesvědčení a pocit, že změna je možná, že 

dokážou dobře spolupracovat, že to zvládnou. Posilovat vzájemnou důvěru mezi lidmi v týmu 

– není možné fungování týmu, jehož členové si nevěří.
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   •  motivace – poskytnout zaměstnanci určitý vzor chování, příklad. Pokud management 

chápe změnu jako výzvu a pracuje s nasazením, motivuje tím zaměstnance, navozuje tvůrčí 

atmosféru a  snadněji přesvědčí i ostatní, ještě váhající kolegy.  

   •   profesionalita – přesvědčit zaměstnance, že změna je vedena tím správným směrem, je 

neustále koordinována, podporována. Důležitá je podpora vůdčího týmu při rozpracování 

odvážných strategií, které ve finále promění vize ve skutečnost.   

   3.4.   Ujasnit si vizi.

   Pro úspěšný projekt změny je důležitá jasná, srozumitelná a dobře formulovaná vize.

   Vize – popisuje jak bude vypadat budoucnost, stručně a jasně oslovuje zájmy zaměstnanců 

školy, žáků, rodičů… vnáší smysl do pracovních životů lidí, které management vede a řídí; 

posouvá vše blíže k cíli.

  Cíl – jednoduché, měřitelné prohlášení, zaměřené na 3-5 let do budoucnosti.

  

   Jaká změna je potřebná? Jaká je nová vize školy?  Jakou strategii pro tuto změnu zvolíme?

To jsou otázky, na které by měl management školy umět odpovědět. Právě management je 

nositelem změny, ví, kam by se škola měla ubírat a jakou cestou a jakými prostředky toho 

docílit.

   Management školy musí přemýšlet o tom, jak se chystané změny zaměstnanců dotknou, 

musí být připraven na otázky typu: „ Co to bude znamenat pro mě?  Proč to tak musí být?“..

Na všechny tyto dotazy a jim podobné musí mít management připraveny stručné a jasné 

odpovědi, co nejpřesněji informovat a reagovat. Tím zaměstnance přesvědčí, že  koncepce 

změny je připravená, jasná, že ti, kdo změnu iniciují, jsou o ní přesvědčeni a skutečně si 

myslí, že je v zájmu zaměstnanců, celé organizace – školy, roste víra v budoucnost.
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    3.4.1.   Znaky účinné vize.

   Vize může být prostá a jednoduchá, ale pokud úplně chybí, tvorba strategie může být velmi 

problematická.

   Vize:

   • je obrazná – popisuje, jak bude vypadat budoucnost.

   • je adresná – je určena a oslovuje dlouhodobé zájmy zaměstnanců, žáků, rodičů…

   • je uskutečnitelná – je zaměřena na reálné, uskutečnitelné cíle.

   • je jednoznačná – dostatečně jasná a pochopitelná pro všechny.

   • je flexibilní – nebrání iniciativám dalších jedinců a reaguje na změny podmínek.

   • je srozumitelná – vysvětlitelná během několika minut.

  Příklad:  Cílem naší školy je vybudovat …… a k tomu je zapotřebí …… Musíme se zaměřit 

na ……. , neorientovat se pouze na……. Při vzájemné spolupráci tuto změnu zvládneme, 

protože ……… a během tří let  škola bude …….

Pro management školy je před stanovením vize, a vůbec před nastartováním změny,důležité 

uvědomit si :

                 

                    •  kde se škola nachází                  současný stav

                   

                    •  kam chce dojít                           vize , cíle

                    •  jak se tam dostane                      strategie
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    3.5.   Poskytnout změně čas.

    Získat podporu a porozumění nového směru, změny, není nikdy jednoduché. Management 

musí poskytnout zaměstnancům a všem zúčastněným čas na „zažití“. Jestliže se jedná o 

změnu zásadní ( např. zavedení školního vzdělávacího programu), může se jednat i o časový 

úsek několika let.

   Pro překlenutí časového období od zavedení změny k dosažení požadovaného výsledku

jsou důležitá tzv. krátkodobá vítězství.

    3.5.1.   Krátkodobá vítězství. 

   Většina zaměstnanců očekává a potřebuje přesvědčivé důkazy, že vše co dělají a celé jejich 

úsilí k něčemu přispívá, je potřebné.

   Krátkodobá vítězství:

- poskytují zpětnou vazbu posuzující hodnotu vizí a správnost jejich strategií 

- přinášejí emocionální povzbuzení, další udržení motivace

- posilují víru ve změnu; mohou přesvědčit a oslovit ty, kteří se do změny ještě 

nezapojili

- můžou odhalit další problémy včas

   Úkolem managementu je pomocí malých viditelných výsledků – úspěchů vytvořit 

dostatečnou podporu celému projektu změny.

   Takovým dílčím úspěchem pro školu může znamenat – větší zájem veřejnosti o dění ve 

škole, zvýšení návštěvnosti webových stran školy…

    3.5.2.   Nepolevovat v aktivitě.

    I když jsou dílčí úspěchy velice důležité v celkovém procesu změny, nesmí se management 

nechat ukonejšit úspěchem, vyhlásit vítězství a polevit. Úspěchy by měl využít k aktivování 

další vlny změn vedoucí k cíli.
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   Úspěšný management:

- neustále využívá nových situací, problémů jako nových příležitostí

- vyhledává další příležitosti k udržení pocitu naléhavosti změny

- nestaví „vzdušné zámky“, nepřesvědčuje, že je cíl dosažen, když tomu tak není 

„ Kdykoli polevíte dříve, než je práce dokončena, může dojít ke ztrátě nezbytné energie 

a motivace a k postupnému návratu do původního stavu.“ ( J.P.Kotter, 2004 )

    3.5.3.   Upevnění dosažené změny.

   Posledním krokem uskutečnění změny je její upevnění a zakotvení v kultuře organizace.

Jestliže se změna neprobojuje do myšlení, chování a jednání zaměstnanců, do celé kultury 

organizace – školy, zpravidla změna neuspěje.

    Kultura organizace – kultura školy:

- rozumíme tím způsoby chování, jednání všech zaměstnanců, sdílené hodnoty, to jak 

školu vnímá veřejnost

- má přímý i nepřímý vliv na celkové výsledky školy

- není možno ji měnit v krátkém horizontu, je to náročný a dlouhodobý proces

  

   Kulturu školy můžeme definovat dle Jakubíkové (1999) – „ Kultura školy je vnitřním 

fenoménem, který je primárně vytvářen a využívám v oblasti řízení a vztahu k vlastním 

zaměstnancům školy. Jedná se o soubor představ, přístupů a hodnot ve škole všeobecně 

sdílených a relativně dlouhodobě udržovaných.“

   Uvedení změny do organizační kultury:

•   nové změny proniknou do kultury organizace až v okamžiku, kdy přesvědčí, že fungují

•  vyžadují spoustu vysvětlování, než se dočkají uznání

•  můžou znamenat i výměnu lidí – někdy je to jediná cesta jak změnit kulturu organizace

•  přichází až na konci procesu změny
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    3.6.   Změnu vést, ne řídit.

   Obecně je známo, že lidé lépe přijímají změnu, pokud se na ni sami podílejí, než když jsou 

k ní vedení příkazem. Byrokratické přístupy v tomto případě ještě více zvětšují strach ze 

změny.

  Co chápeme pod pojmy řízení a vedení?

   Řízení – manažer se více zajímá o úkol, zabývá se více získáním prostředků a zdrojů 

nezbytných pro úspěch organizace.

   Vedení – manažer je zaměřen více na lidský potenciál, uvědomuje si, že společné vize a 

cílů může dosáhnout díky ochotě a pomoci druhých.

   Účinné vedení změny vyžaduje velké schopnosti včetně kritického i tvořivého myšlení, 

rozhodnost, představivost, sebekontrolu, schopnost řešit konflikty, vytvářet týmovou 

spolupráci - to jsou základní schopnosti vůdčí osobnosti.

    

   Ředitel školy však ve většině případů musí „sedět na dvou židlích“ a být jak dobrý manažer, 

tak dobrý vůdce! Měl by se snažit být inspirován jasnými vizemi a nadále se soustředit i na 

drobné detaily.

    3.6.1.   O co by se měl manažer školy - ředitel snažit?

•   důkladně znát své zaměstnance, vědět o jejich silných i slabých stránkách

•   vybírat učitele, kolegy tak, aby mohly vznikat úspěšné týmy

•   mít  a prohlubovat důvěru týmu

•   nebát se delegovat pravomoci

•   uznávat zkušenosti zaměstnanců, napomáhat k jejich prohlubování

•   budovat kolem sebe efektivní tým spolupracovníků, který je schopen vést transformační      

     proces
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    4.   Fáze změny.

   Jakákoli změna vyvolává reakci, ať již kladnou či zápornou. Vyvolává též „nostalgii“ po 

stávajícím období, situaci.

   

   Změna prochází určitými fázemi:

                    

   Jednotlivé fáze změny však nemají stejné trvání ani se nemusí objevit u všech zaměstnanců, 

jsou ovlivnitelné – správným přesvědčováním, komunikací, správnou vizí, týmem a vhodným 

vedením. 

    4.1.   Odpor ke změně.

   Podle tvrzení odborníků je odpor ke změnám zcela přirozeným jevem. Urban (2003) uvádí, 

že podle mezinárodních výzkumů má při zahájení programu změny 60-80% zaměstnanců 

obavy za změny a mají k ní odmítavý postoj.

odpor

hněv

smlouvání

smutek

strach

přijetí nové situace
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    4.1.1.   Projevy odporu ke změně.

   Odpor ke změně se může projevit :  •   pasivně 

                                                             •   aktivně

                                                             •   konfliktně

   Pasivní projev odporu:  

•  zkamenění -  zaměstnanci nedělají nic nad rámec svých povinností, nevyvíjejí aktivitu

•  uhýbání – zaměstnanci se problému vyhýbají pod záminkou různých důvodů (nejsou 

   dostatečně informováni, nerozumí zadanému úkolu, nemají dostatek pravomocí…)

   Aktivní projev odporu:

•   nostalgie – zaměstnanci se nechtějí smířit s novou situací, vyzdvihují stávající systém

•   negativismus – vyjadřují obvykle „veřejně neveřejně“ své názory, vyzdvihují jen obtíže 

    a problémy

•   blokování informací – oboustranné zablokování informací, je důležité znovuobnovit 

    komunikaci

   Konfliktní projev odporu:

•   odmítnutí – strohé odmítnutí jakékoli diskuse o problému

•   pracovní konflikty – patří mezi opory odporu ke změně, před zahájením změny je důležité 

    tyto problémy nejprve vyřešit

   Všechny tyto projevy odporu ke změně je pro management důležité si uvědomit, 

pojmenovat je a pro jejich úspěšné zvládnutí nezapomenout na základní zásady:

1. Přesvědčovat.

2. Komunikovat.

3. Naslouchat.

4. Měnit včas.

5. Vytrvat.
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   Odpor ke změnám je sice „normální“ projev, ale můžeme si položit otázku: „ Není 

dlouhodobý odpor zaměstnanců ke změně jen důkazem toho, že management opravdu není 

schopen změnu vést?“

    4.2.   Reakce zaměstnanců na změnu.

   Eger a kol. (1998) uvádějí průzkumem zjištěné čtyři druhy reakcí zaměstnanců na změnu:

    • lidé zaskočeni změnou – nezvládají změnu, snaží se jí vyhnout. Tito lidé potřebují 

postupné a dílčí změny a důležitá je pro ně podpora a povzbuzování při jejich realizaci.

    • lidé obrněni proti změně – mají schopnost změnu zvládat, ale lpí na minulosti. Potřebují 

dostatečnou zpětnou vazbu, protože chtějí zvládat změnu, ale nevědí jak.

   •  fandové změny – tito zaměstnanci nevidí potřebu učit se něco nového, jen změnu 

podporují. Sami mají nízkou schopnost změnu zvládnout, potřebují zapojit individuálně.

   •  učící se – zaměstnanci reagují pozitivně na změnu, osvojují si nové znalosti a dovednosti, 

nebojí se rizik a dokážou zvládnout obtížné situace. Je důležité dát jim prostor.   

    4.3.   Emoce v reakcích lidí na změnu.

   Lidé často reagují na různé situace nepřiměřeně, a to platí i v případě procesu změny ve 

školském prostředí. V emocích lidí, v jejich cítění hraje roli řada okolností:

- nedostatek znalostí v souvislosti s novými úkoly

- silné vědomí odpovědnosti za plnění předpisů

- zakořeněné konzervativní názory a uvažování

- stávající zvyky ve škole při řešení konfliktů

- nedostatek zpětné vazby z vnitřního i vnějšího prostředí

- nedostatek sebedůvěry, důvěry ve druhé …..atp.

   Aby se stresová reakce na nové úkoly nestačila rozvinout, je zapotřebí jejímu vzniku 

předcházet a včas zabránit.

   Čím více bude umět management – ředitel školy naslouchat svým zaměstnancům, 

podporovat je a posilovat jejich vědomí sounáležitosti, tím lépe budou na nové úkoly, změny,

připraveni a tím lépe je budou zvládat.
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    5.   Manažer a změna.

  

Co všechno potřebuje manažer k tomu, aby mohl úspěšně řídit změny? ( Eger, 1998)

•   jasně ví, čeho chce dosáhnout (jasné cíle a koncepce);

•   dokáže své vize realizovat v praxi;

•   nevidí navrhované změny pouze ze svého zorného úhlu, ale snaží se je vidět i z pohledu     

    druhých;

•   srozumitelně objasňuje potřebu změn a jejich provedení;

•   zahrnuje svůj tým do přípravy a realizace změn a vytváří mu pro tuto činnost podmínky;

•   prezentuje změny jako racionální rozhodnutí;

•   potřebuje znalosti a dovednosti v následujících oblastech: motivování lidí, podporování

    komunikace, přijímání rozhodnutí, plánování, kontrolování, řízení konfliktů a odměňování;

•   důležité jsou i osobní vlastnosti, postoje a hodnoty:  pozitivní myšlení,slušné chování a 

    jednání, schopnost aktivního naslouchání, tendence nedělit věci na černé a bílé nebo 

    na správné a špatné, znát sám sebe a ochota nést riziko a zvládání stresu z případného

    neúspěchu.
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    6.   Výzkumná část.

    Cíl výzkumu:    Hlavním cílem výzkumu bylo zjistit postoj manažerů a pedagogických 

pracovníků ke změnám obecně, zaměřila jsem se na vzájemnou komunikaci se zaměstnanci 

v období změny, připravenost řídících pracovníků při přípravě a realizaci změny. Zajímalo 

mne též, zda je management škol přesvědčen o týmové spolupráci svých zaměstnanců a jestli 

přetrvává názor, že příjímání změn je ovlivněno věkem zaměstnanců.

       6.1.  Stanovení hypotéz.

1.   Management škol vidí ve změnách nové příležitosti, výzvy.

2.   Management škol si uvědomuje důležitost vzájemné komunikace se svými  

      zaměstnanci.

3.   Management škol není přesvědčen o schopnosti týmové práce svých 

      zaměstnanců.

4.    Management škol i ostatní pedagogičtí pracovníci jsou přesvědčeni, že postoj –   

       názor při zavádění a přijímání změn je ovlivněn věkem zaměstnanců.
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    6.2.  Výzkumné šetření – dotazník pro ředitele a vedoucí pracovníky. 

    Ke zjištění postupů managementu škol při zavádění změny byl vytvořen dotazník, který byl 

nejprve osobně předložen 5 ředitelům škol. Jelikož neshledali žádné nedostatky, dotazník,

v původním znění viz. příloha č.1, byl předložen osobně nebo poslán elektronickou poštou 

80 ředitelům a vedoucím pracovníkům škol.

    Návratnost dotazníků dosáhla 84%, tzn. 67 kusů.

    6.2.1.  Vyhodnocení dotazníků pro ředitele a vedoucí pracovníky.

    Celkový vzorek šetření ve zpracovaných dotaznících tvořilo:  51 ředitelů škol

                                                                                                       10 zástupců ředitelů škol

                                                                                                       6 vedoucích učitelů

    Ředitelé a vedoucí pracovníci zastupovali školy s různým počtem zaměstnanců.

    Škola s počtem:    do 10 zaměstnanců - 19 x

                                  do 25 zaměstnanců - 30 x

                                  do 40 zaměstnanců -  5 x 

                                  nad 40 zaměstnanců - 13x
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Tabulka č.1

Otázka + možnosti                                                                                  četnost odpovědí  x krát

1) V současné době si myslím,že
•  jsem obecně spokojen se stávajícím stavem na naší škole  
•  škola má určité problémy,ale ty jsou všude                 
•  uvědomuji si potřebu změny (jakékoliv) na škole 

16 x
28 x
23 x

2) Osobně vnímám změnu
•  jako nutnost
•  jako výzvu, novou příležitost
•  jako práci navíc
•  jako práci zbytečnou, odmítám ji

12 x
51 x
4 x
-

3) Myslím si, že teorii vedení a řízení změny ovládám
•  na výborné úrovni
•  rád/a bych se zdokonalil/a
•  teorie není pro mě důležitá 

3 x
64 x

-
4) Jestliže zjistím naléhavost změny
•  jsem připraven realizovat ji hned
•  potřebuji delší čas na přípravu
•  hledám řešení jak ji oddálit, vyhnout se jí 

36 x
31 x

-
5) Průběžně zjišťuji potřeby a zájmy svých zaměstnanců
•  ano, pravidelně
•  jen občas
•  většinou v krizových situacích
•  ne, nezjišťuji

47 x
20 x

-
-

6) K tomuto průzkumu nejvíce využívám
•  dotazníky, ankety
•  osobní pohovory
•  diskusi při poradách

6 x
41 x
20 x

7) Domnívám se, že znám dokonale své zaměstnance
•  ano, znám
•  většinou ano
•  spíše ne
•  ne, neznám

19 x
47 x
1 x
-

8) Jsem spokojen se vztahy mezi managementem školy a 
zaměstnanci
•  ano, jsem
•  spíše ano
•  spíše ne
•  ne, nejsem

22 x
40 x
5 x
-

9) Zaměstnanci školy jsou schopni tvořit ucelený tým
•  za každé situace
•  jen když jsou k tomu vhodně motivováni
•  pouze v krizové situaci

26 x
39 x
2 x
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10) Domnívám se, že mezi zaměstnanci školy je zastoupeno více
•  inovátorů
•  zastánců tradic
•  lidí bez zjevného zájmu

19 x
45 x
3 x

11) Jsem přesvědčen/a, že postoj-názor při zavádění a přijímání 
změn je ovlivněn věkem zaměstnanců
• ano, jsem o tom přesvědčen
•  spíše ano
•  spíše ne
•  ne, nemyslím si to

12 x
38 x
8 x
9 x

12) Každou změnu konzultuji
•  vždy s celým týmem
•  jen se zástupci zaměstnanců
•  s každým jedincem jednotlivě
•  rozhoduji jen dle svého uvážení

45 x
15 x
6 x
1 x

13) S novými vizemi, cíli seznamuji své zaměstnance tak, že
•  vždy dopodrobna popisuji veškeré postupy
•  jen stručně a jasně informuji
•  pokoušíme se je definovat společně
•  neinformuji je

12 x
32 x
23 x

-
14) Do realizace změny zapojuji nejprve
•  vždy všechny zaměstnance
•  jen ty, kterých se změna týká
•  ty, kteří projeví zájem

26 x
35 x
6 x

15) Vždy upozorňuji zaměstnance na možná úskalí a obtíže, 
které změna vyvolá
•  ano, vždy
•  většinou ano
•  většinou ne
•  ne, neupozorňuji

28 x
39 x

-
-

16) Před zavedením změny si
•  stanovíme vždy cíle do budoucnosti
•  stanovíme jen cíl pro konkrétní změnu
•  cíle sami vyplynou
•  cíle neurčujeme, nějak to vždy dopadne

35 x
32 x

-
-

17) Při realizaci změny
•  jsem vždy na 100% úspěšný/á
•  většinou jsem úspěšný/á
•  změnu prosadím, ale stojí mě to značné úsilí
•  nedaří se mi změny prosazovat

1 x
49 x
17 x

-
18) Jako největší překážku mého úspěšného vedení změn 
vnímám
•  nedostatečnou schopnost motivovat zaměstnance
•  nedostatek času
•  nedostatečnou zpětnou vazbu od zaměstnanců
•  nedostatečné převedení teorie do praxe

9 x
38 x
17 x
3 x
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    6.2.2.  Grafické znázornění a komentář k dotazníku pro ředitele a řídící pracovníky.

  

    Otázka č. 1 – „V současné době si myslím,že...“

                                                           

    První otázka byla zaměřena na míru pocitu uspokojení se současným stavem – situací na 

škole. Ředitelé zkoumaných škol si za 34% uvědomují potřebu změny (jakékoliv) na škole,

ale tvrzení „škola má určité problémy, ale ty jsou všude..“, převládá. Tento stav ukazuje na 

možné uspokojení managementu samo se sebou – např. úspěchy v minulosti, žádné viditelné 

krize a může vést k tomu, že sám management školy nevyvíjí žádnou snahu navíc, 

nevyvolává v zaměstnancích pocit naléhavosti ke změně, nemotivuje je, což je k úspěšnému 

řízení změn nezbytné.     

    Otázka č. 2 -  „ Osobně vnímám změnu…“                                                        

                                                                 

    Management škol v 76% vnímá změnu jako výzvu, novou příležitost. To je velmi pozitivní 

přístup, který ovlivňuje i další jednání a chování řídících pracovníků při řízení změny. 

Psychická pohoda, náboj, zapálení je motivací i pro ostatní, snadněji přesvědčí a motivuje 

zaměstnance k výkonu, než když management považuje změnu za zbytečnou, obtěžující práci 

navíc.
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    Otázka č. 3 - „ Myslím si, že teorii vedení a řízení změny ovládám…“

                                                                              

    V teorii vedení a řízení změny by se většina zdokonalila, jen 3 řídící pracovníci uvedli, že 

toto ovládají na výborné úrovni. Jelikož byl dotazník předložen převážně manažerům právě 

studujícím nebo absolventům pedagog. fakulty UK – oboru školský management, lze 

usuzovat, že tito manažeři jsou znalí problémů a jsou přesvědčeni o důležitosti vzdělávání a 

zdokonalování se ve všech oblastech řízení, i v řízení změn.

    Otázka č. 4 – „ Jestliže zjistím naléhavost změny…“

                                                                    

    Čtvrtá otázka se zabývala schopností managementu převést teorii a řízení změny do praxe. 

Nadpoloviční většina – 54% manažerů uvedlo, že jsou změny schopni realizovat hned, změn 

se nebojí. Ostatní potřebují delší čas na přípravu, organizaci. Toto zjištění koresponduje

s otázkou č. 3, kdy řídící pracovníci cítí potřebu stále se zdokonalovat.
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Otázka č. 5 – „Průběžně zjišťuji potřeby a zájmy….“

                                                                           

    Ve zkoumaném vzorku téměř ¾ řídících pracovníků projevuje zájem o potřeby a zájmy 

svých zaměstnanců. Pravidelný „sběr informací“ může být nápomocný při tvorbě 

transformační vize. Podpora a zajištění potřeb zaměstnanců vede k udržení zájmu o změnu, 

ale pozor – v opačném případě může dojít k posílení odporu zaměstnanců ke změně.

    Otázka č. 6 – „ K tomuto průzkumu nejvíce využívám…“

                                                                                  

    K průzkumu zjišťování potřeb a zájmů zaměstnanců využívá management škol nejvíce 

formu osobních pohovorů, dále pak diskusi na společných setkáních. Osobní pohovory jsou 

účinným procesem předávání informací, při kterých jsou tzv. „informační šumy“ omezeny na 

minimum a nenarušují zdárný průběh procesu změny, ale i celého chodu školy. Důležité je 

však si uvědomit, že ne každému jedinci je příjemné vyjádřit se přímo svému nadřízenému, 

proto se doporučuje využívat více průzkumných metod, např. i anonymní dotazník.
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    Otázka č. 7. – „ Domnívám se, že znám dokonale své zaměstnance…“

                                                                        

      Tvrzení „Domnívám se, že znám dokonale své zaměstnance..“, potvrdilo 28% řídících 

pracovníků, 70% označilo možnost „ většinou ano“. Zde musíme ovšem poukázat na různou 

velikost škol – ředitel, který je odpovědný za 10 zaměstnanců např. v MŠ, může tvrdit, že 

opravdu zná své podřízené dokonale než ředitel střední školy s počtem zaměstnanců vyšším 

než 40 osob. Dobrý manažer školy, který rozpozná hodnotu, přednosti svých zaměstnanců 

a umožní jim dělat svou práci, dokáže těchto kladů využít a získat prospěch pro celou školu.

    Otázka č. 8 – „Jsem spokojen se vztahy…“

                                                                                  

    Osmá otázka zkoumala spokojenost managementu škol se vztahy se svými zaměstnanci na 

škole. Úplné přesvědčení „ano, jsem spokojen“ vyjádřilo 33% řídících pracovníků, tvrzení 

„spíše ano“ převládá. Tato otázka může mít přímou souvislost s otázkou č.1, spokojeností se 

současným stavem na škole obecně. Kladné odpovědi potvrzují uspokojení se současnou 

situací na škole.
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    Otázka č. 9 – „Zaměstnanci školy jsou schopni tvořit ucelený tým…“

                                                                              

    Konstatování  „ Zaměstnanci školy jsou schopni tvořit ucelený tým..“ , potvrdilo 39% 

dotázaných řídících pracovníků. Nadpoloviční většina uvedla, že pro vytvoření týmové 

spolupráce u nich na škole je důležitá motivace. Úkolem managementu je vycítit a odhadnout 

tu správnou motivaci týmu potřebnou právě k tomu danému problému. Při řízení změny je 

otázka týmové spolupráce klíčová – v týmu jsou zastoupeny různé úhly pohledu na situaci.

   

Otázka č. 10 - „ Domnívám se, že mezi zaměstnanci je zastoupeno více…“

                                                                                    

   Management škol se domnívá, že má mezi svými zaměstnanci zastoupeno více zastánců 

tradic než inovátorů a lidí, kteří jsou nakloněni změnám.  Tato domněnka ztěžuje řízení a 

proces změny, některé manažery může i od změny odradit.
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    Otázka č. 11 – „ Jsem přesvědčen/a, že postoj……..je ovlivněn věkem zaměstnanců…“

                                                                                      

    V otázce č. 11 jsme se zaměřili na zjištění, zda přetrvává přesvědčení, že postoj-názor při 

zavádění a přijímání změn je ovlivněn věkem zaměstnanců. U více než poloviny manažerů 

škol se objevil názor „spíše ano“, odpověď „ano, jsem o tom přesvědčen/a“ zastává 18% 

manažerů. Otázkou dále zůstává, do jaké míry toto přesvědčení ovlivňuje management školy 

v dalším řízení změny.

    

    Otázka č. 12 – „ Každou změnu konzultuji…“

                                                                                

    V tomto grafu je znatelně vidět, že se management znatelně snaží o podporu týmové 

spolupráce na škole a uvědomuje si význam společné komunikace na pracovišti. Záleží 

zřejmě na rozsahu změny nebo problému a podle toho se management školy rozhoduje 

s kým bude určitou záležitost řešit.
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    Otázka č.13 – „ S novými cíli, vizemi seznamuji své zaměstnance…“

                                                                         

    Odpovědi na tuto otázku též potvrzují snahy a vzájemnou komunikaci mezi managementem 

školy a zaměstnanci. Společné definování a nalézání společných cílů je ovšem náročný proces 

– musí na něj být připraveny obě strany. Skoro polovina řídících pracovníků uvedla, že své 

zaměstnance jen stručně a jasně informuje. Tento přístup však může u některých zaměstnanců 

vyvolat pocit direktivního přístupu managementu.

    Otázka č. 14 – „ Do realizace změny zapojuji nejprve…“

                                                                               

    Do samotné realizace změny na pracovišti management škol nejprve zapojuje především ty, 

kterých se změna bezprostředně týká. Více než třetina manažerů zapojuje vždy všechny 

zaměstnance. K realizaci změny je pro management důležité vyhodnotit vždy správně dopady 

té určité změny, a poté pečlivě zvážit následné delegování úkolů a zapojení zaměstnanců.
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    Otázka č.15 – „ Vždy upozorňuji zaměstnance na možná úskalí…“

                                                                                 

    Otázka č.15 zjišťovala u zástupců  managementu škol předávání informací i negativního 

charakteru – možná úskalí při procesu změny. Informace management podává „ano, vždy“ 

nebo „ většinou ano“ ve všech dotázaných případech. Otázkou ovšem zůstává, zda nejde jen o 

subjektivní názor managementu, zajímavé bude porovnání s názorem pedagog. pracovníků.

    Otázka č. 16 – „ Před zavedením změny si…“

                                                                                   

    Cíle do budoucnosti má stanoveny většina škol; v současné době s existencí ŠVP můžeme 

předpokládat, že všechny školy. 48% manažerů škol stanovuje určitý cíl jen pro tu konkrétní 

změnu, což je pro zaměstnance důležité z hlediska další motivace. Můžeme tvrdit, že 

management škol si uvědomuje důležitost krátkodobých cílů v celém procesu změny.

ano,
vždy
42%

většinou 
ano
58%

většinou 
ne
0%

neupo-
zorňuji

0%

ot.č.15

cíl jen 
pro 

změnu
48%

cíle do 
budouc

nosti
52%

cíle 
vyplyno

u
0%

cíle 
neurčuj

eme
0%

ot.č.16



36

    Otázka č. 17 – „ Při realizaci změny jsem…“

                                                                         

    Při realizaci změn management škol uvedl 100% úspěšnost pouze v 1 případě, možnost 

„většinou jsem úspěšný“ označila převážná část dotázaných a ¼ manažerů prosazuje změnu je 

se značným úsilím.

    Otázka č.18 – „ Jako největší překážku mého úspěšného vedení změn vnímám…“

                                                                              

    Největší překážkou úspěšného vedení změn vidí management nejvíce nedostatek času. 

Vyvolání zpětné vazby od svých zaměstnanců uvádí jako problém ¼ manažerů, další pak

nedostatečnou schopnost motivovat zaměstnance v procesu změny. Všechny tyto překážky –

neschopnost řízení svého času, malá motivace, nevyvolání zpětné vazby jsou velice důležité 

při vzájemné komunikaci se zaměstnanci a jejich absence může být zásadním problémem při 

procesu změny.
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   6.3.  Výzkumné šetření - dotazník  pro pedagogické pracovníky.

   Jelikož cílem práce mělo být i zjištění jak jsou změny přijímány zaměstnanci – pedagogy 

škol, byl jim předložen obdobný dotazník jako řídícím a vedoucím pracovníkům. 

Pilotáž provedli 4 pedagogové, na základě jejich postřehů byly přeformulovány 2 otázky.

   Byli osloveni učitelé ze 2 mateřských škol, 1 základní školy a 1 střední školy, 

Celkem 105 pedagogů .     

   Návratnost dotazníků byla 79 kusů, tzn. 75 %.  

    6.3.1. Vyhodnocení dotazníku pro pedagogické pracovníky.

Tabulka č.2

Otázka + možnosti                                                                                  četnost odpovědí  xkrát

1) V současné době si myslím, že
•  jsem obecně spokojen se stávajícím stavem na naší škole
•  škola má určité problémy, ale ty jsou všude
•  uvědomuji si potřebu změny (jakékoliv) na škole

35 x
12 x
32 x

2) Osobně vnímám změnu
•  jako nutnost
•  jako výzvu, novou příležitost
•  jako práci navíc
•  jako práci zbytečnou, odmítám ji

27 x
52 x

-
-

3) Myslím si, že management školy zvládá teorii vedení a řízení 
změny 
•  na výborné úrovni
•  rád/a bych se zdokonalil/a
•  teorie není pro mě důležitá

54 x
25 x 

-
4) Management školy považuje klima školy
•  za velice důležité
•  zabývá se jím jen v krizových situacích
•  nezabývá se jím

40 x
39 x

5) Jsem spokojen se vztahy mezi managementem školy a 
zaměstnanci
•  ano, jsem
•  spíše ano
•  spíše ne
•  ne, nejsem

12 x
45 x
22 x

-
6)Jsem přesvědčen/a, že jsme s kolegy schopni tvořit ucelený tým
•  za každé situace
•  jen když jsou k tomu vhodně motivováni
•  pouze v krizové situaci

28 x
51 x

-
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7) Domnívám se, že mezi zaměstnanci školy je zastoupeno více
•  inovátorů
•  zastánců tradic
•  lidí bez zjevného zájmu

              38 x
41 x

-
8) Sám/a se zařazuji mezi
•  inovátory, těším se na změny
•  zastánce tradic, nerad/a měním zaběhnuté
•  přizpůsobím se

56 x
20 x
3 x

9) Jsem přesvědčen/a, že postoj-názor při zavádění a přijímání 
změn je ovlivněn věkem zaměstnanců
• ano, jsem o tom přesvědčen
•  spíše ano
•  spíše ne
•  ne, nemyslím si to

27 x
38 x
14 x

-
10) Ke změně se nepřipojím jestliže
•  je ohroženo mé postavení
•  nejsem za ni nijak ohodnocen
•  její realizace zasahuje do mého volného času
•  mi nepřinese nic pozitivního

7 x
32 x
1 x

39 x
11) Jako největší motivaci vnímám osobně
•  veřejné ocenění, pochvalu
•  finanční odměnu
•  zvýšení pravomocí
•  jiná možnost- uveďte……………

-
50 x
29 x

-
12) Management školy každou změnu konzultuje
•  vždy s celým týmem
•  jen se zástupci zaměstnanců
•  s každým jedincem jednotlivě
•  rozhoduje se sám

18 x
26 x
30 x
5 x

13) Management školy vždy upozorňuje zaměstnance na možná 
úskalí a obtíže, které změna vyvolá
• ano,vždy
•  většinou ano
• většinou ne
•   ne, neupozorňuje 

33 x
46 x

-
-

14) S novými cíli, vizemi seznamuje management školy své 
zaměstnance tak, že
•  vždy dopodrobna popisuje veškeré postupy
•  jen stručně a jasně informuje
•  pokoušíme se je definovat společně
•  neinformuje

18 x
49 x
12 x

-
15) Jako největší nedostatek managementu při řízení změn v naší 
škole vnímám
•  nedostatečnou schopnost motivovat zaměstnance
•  nedostatek času
•  neschopnost vyvolat zpětnou vazbu od zaměstnanců
•  neschopnost převedení teorie do praxe

20 x
18 x
37 x 
2 x
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    6.3.2.  Grafické znázornění a komentář.

    

    Provedla jsem analýzu odpovědí pedagog. pracovníků zaměřené na postoje a osobní 

vnímání změny obecně. Vyhodnotila jsem otázky č. 1,2,5,8,10 a 11, které mne dále přiblížily 

k cíli práce -  jak jsou změny a inovace přijímány pedagog. pracovníky.

   Otázka č. 1 – „ V současné době si myslím,že…“        

                                                                            

    Pedagogičtí pracovníci jsou se situací na své škole v současné době obecně spokojeni, ale 

téměř stejná část – 41% pedagogů si uvědomuje potřebu jakékoli změny na škole. Dotazník 

nezkoumá věkové složení pedagogů, což by bylo též zajímavé porovnat- jak vnímá současný 

stav na škole začínající, mladý učitel ve srovnání se starším kolegou.

    

    Otázka č. 2 – „ Osobně vnímám změnu…“

                                                                          

    V odpovědi na otázku č. 2 učitelé uvedli, že změnu vnímají převážně (66%) jako výzvu, 

novou příležitost: Můžeme to též chápat tak, že se změny nebojí a vítají příležitosti a 

možnosti, které napomáhají k odbourávání možného stereotypu ve školském prostředí.
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    Otázka č. 5 – „Jsem spokojen se vztahy mezi managementem školy a zaměstnanci…“

                                                                                    

    Otázka č.5 přímo souvisí s otázkou č.1 – se spokojeností se současným stavem na škole. 

Vzájemné vztahy mezi spolupracovníky mají dopad na celkovou spokojenost pedagog. 

pracovníků, managementu i ostatních zaměstnanců školy a tudíž i celé klima školy. Četnost 

odpovědí „spíše ano“- 57% koresponduje s odpovědí u otázky č.1 - „Uvědomuji si potřebu 

změny“.

    Otázka č. 8 – „ Sám se zařazuji mezi …“

                                                                                

    Učitelé ze zkoumaného vzorku se považují převážně za inovátory, přístupné realizaci změn 

na školách. Manažeři by tohoto přístupu pedagogů měli využít ve prospěch svůj a školy  

a zapojovat je do realizace a dalšího zefektivňování řízení změn ve školách.
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    Otázka č. 10 – „ Ke změně se nepřipojím jestliže…“

                                                                                

   Otázka č. 10 zkoumala motiv pedagogů k neúčasti a k negativnímu přístupu ke změně. 

Otázka „ Co za to?“ pronikla i do školského prostředí, učitelé chtějí vědět, co jim změna

přinese, jaké výhody, jak budou za ni ohodnoceni. Management si musí uvědomit důležitost 

motivace zaměstnanců a zdůraznění pozitiv, které změna přináší.

   Možnosti „ je ohroženo mé postavení“ a „zasahuje do mého volného času“ nebyli učiteli 

označeny vůbec nebo jen minimálně. To ukazuje na stále velkou obětavost učitelů.

    Otázka č. 11 – „ Jako nejsilnější motivaci vnímám …“

                                                                               

    Odpověď „finanční odměna“ na otázku nejsilnější motivace označila většina pedagog. 

pracovníků – 63%.  Nezanedbatelné množství – 37% učitelů uvedlo, že jako nejsilnější 

motivaci vnímá zvýšení pravomocí.  Finanční ocenění je ve školství klíčovým problémem a 

management škol musí pečlivě zvážit, při jaké záležitosti tento druh motivace použije a do 

jaké míry. Z grafu vyplývá, že zvýšení pravomocí je pro mnohé učitele velmi motivujícím 

faktorem. Management by měl této „touhy“ využít, nebát se na zaměstnance delegovat různé 

úkoly a zapojit je tak do procesu změny.
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    6.3.3.  Grafické srovnání a komentář výsledků dotazníků.

    V další části analýzy dotazníků pro pedagog. pracovníky jsem porovnala názory pedagog. 

pracovníků  s tvrzením a názory ředitelů a ved. pracovníků na některé společné otázky 

uvedené v obou dotaznících. Zajímalo mne, zda v některých případech dochází k rozporu; zda 

mohou být ředitelé  přesvědčeni o určité skutečnosti (např. o správnosti svých postupů, 

jednání…), ale učitelé ji tak nevnímají, necítí nebo zda mezi nimi panuje shoda.  

    •  „Zvládá management školy teorii vedení a řízení změny?“

                        grafické srovnání č.1

                       

    Pedagog. pracovníci jsou z větší části přesvědčeni, že management školy zvládá teorii 

opravdu na výborné úrovni. Management si ale není zcela jist, je ochoten se zdokonalovat,

stále se učit. Můžeme tvrdit, že pedagogové důvěřují svému managementu. Manažeři by měli 

tuto svou pozici neustále posilovat. Neměli by „usnout na vavřínech“, naopak dalším svým 

vzděláváním, zdokonalováním povzbuzovat a motivovat k rozvoji i své zaměstnance.                         
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    • „Jsou zaměstnanci schopni tvořit tým?“

                       grafické srovnání č.2

                       

    Na tuto otázku odpověděli pedagog. pracovníci skoro shodně s managementem v možnosti  

„jen s motivací“. Učitelé přiznali,že je pro ně motivace, a s tím související hodnocení – viz. 

1.část otázka č. 11 velice důležitá. Jen 1/3 pedagogů uvedla,že jsou schopni tvořit tým se 

svými spolupracovníky, oproti tomu část managementu - 39% svým zaměstnancům důvěřuje 

a je přesvědčen, že jsou schopni tvořit a pracovat v týmu za každé situace. Management by se 

měl snažit najít takovou optimální formu motivace, která by měla vliv na co největší počet 

zaměstnanců, a tu dále udržovat.

     •  „ Mezi zaměstnanci je zastoupeno více...“

                       grafické srovnání č.3

                       

    Pedagog.pracovníci se označili převážně za zastánce tradičního školství, tak i za inovátory 

a fandy změn. Ředitelé a ved. pracovníci však vidí ve svých zaměstnancích převážně zastánce 

tradic s konzervativním přístupem ke škole. Tento názor managementu ovlivňuje a může i 

brzdit manažery v efektivním řízení změny – obavy z nepřijetí změny zaměstnanci, odporu ke 

změně. 
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    • „Postoj při změnách je ovlivněn věkem zaměstnanců...“        

                        grafické srovnání č.4

                      

    Pedagog. pracovníci jsou nakloněni tomuto tvrzení, více než 40% uvedlo možnost „spíše 

ano“. Možnost absolutního odmítnutí tohoto tvrzení neoznačil žádný pedagog. Ředitelé si  

z 57% myslí, že názor a postoj na změny je „spíše ano“ ovlivněn věkem zaměstnanců –

rozumějme: „Čím starší zaměstnanec, tím hůře změny a inovace přijímá“. Toto přesvědčení 

managementu může korespondovat s názorem z předchozího srovnání, kdy manažeři vidí své 

zaměstnance spíše jako zastánce tradičního školství, ovšem za předpokladu, že budeme tvrdit 

– čím vyšší věk zaměstnance, tím je jeho postoj ke změnám odmítavější.

    •  „ Management školy upozorňuje vždy na možná úskalí a obtíže, kterou změna 

přinese..“                     

                       grafické srovnání č.5

                     

    Grafické srovnání odpovědí na tuto otázku ukazuje na shodu mezi pedagog. pracovníky a 

managementem.  Ředitelé a ved. pracovníci upozorňují i na záporné dopady, které s sebou 

změna přináší a učitelé z našeho vzorku toto  potvrdili. Proto můžeme tvrdit, že nejde jen o 
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subjektivní názor manažerů, jak jsem uvedla ve vyhodnocení otázky č. 15 v dotazníku pro 

ředitele a ved. pracovníky, ale je zde patrná snaha manažerů o korektní přístup 

k zaměstnancům, o předávání informací, o podporu vzájemné komunikace.

    •  „ Největší překážka- nedostatek managementu školy v úspěšném řízení změn…“

                       grafické srovnání č.6

                      

   Jako největší překážku managementu v úspěšném procesu změny vidí pedag. pracovníci 

neschopnost vyvolat zpětnou vazbu, navodit kooperativu mezi zaměstnanci, což úzce souvisí 

s neschopností motivace, kterou pedagogové uvedli na dalším místě. Management si též 

uvědomuje své nedostatky v komunikaci, ale jako největší překážku vnímá nedostatek času. 

Manažer může tím, že se cítí v časové tísni, vytvořit kolem sebe zmatečné prostředí, 

zaměstnanci se nebudou chtít na změně podílet, nebudou spolupracovat. 
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    7.  Doporučení a návrh postupu při přípravě a aplikaci změn 

         ve školském prostředí.

    Implementace úspěšné změny je komplexní záležitostí a přesný, zaručeně spolehlivý  

postup  při změně ve školském prostředí neexistuje. Zavádění a přijetí každé změny je 

individuální – dle typu školy, počtu zaměstnanců, stylu řízení, klimatu školy. 

    Manažer školy nemůže spustit proces změny, aniž by byl připraven na změnu sám, nebyl 

o ní přesvědčen a nevěděl jak se vyrovnat i s případnými překážkami.

   Analýzy obou dotazníků v této práci nám poodhalily některé postupy ředitelů a vedoucích 

pracovníků při procesu změny a některé reakce pedagogických pracovníků na ně.

   

     Níže jsou uvedeny základní body - doporučení, na které by se měl management škol 

zaměřit při aplikaci změny ve škole, aby změny a inovace byly zaměstnanci přijímány 

pozitivně a s důvěrou.

    •  Pro zjištění a bližší poznání názorů, postojů na změnu u svých zaměstnanců –

pedagogických pracovníků použít obdobný dotazník, který byl použit v této práci. Dotazníky 

vyhodnotit a výsledky využít ke své přípravě na změnu.

    •  Přesvědčit zaměstnance o nutnosti změny – mít připraveny názorné ukázky, srovnání 

s ostatními školami, společně se zaměstnanci identifikovat situaci ve škole, diskutovat.

    • Co nejjednodušeji vysvětlit vizi změny. Použít k tomu formu srozumitelných odpovědí 

na jednoduché  otázky typu : Proč je to nutné tak udělat? Co má být výsledkem?  Jaký z toho 

bude mít škola užitek, jaký já osobně? …

    • Poznat dobře své zaměstnance, vytipovat příznivce změn, kteří jsou zároveň ostatními 

kolegy respektováni, delegovat na ně důležité úkoly a budovat s nimi týmovou spolupráci, 

která je důležitá pro úspěšné šíření změny.
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   • Neustále motivovat zaměstnance, povzbuzovat je. Z analýzy dotazníků vybrat 

nejvhodnější formu motivace a tu pak využít k udržení zájmu o změnu a k dosažení určených 

cílů.

    

    • Ocenit snahu, průběžné výsledky dosažených cílů a neustále zaměstnancům předávat  

informace a  komunikovat s nimi.
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     8.    Vyjádření k hypotézám.

    První hypotéza konstatuje, že management škol vidí ve změnách nové příležitosti a výzvy. 

Vychází z předpokladu, že zpracované dotazníky budou předloženy z převážné části 

ředitelům a vedoucím pracovníkům škol, kteří právě studují nebo již absolvovali studium na 

Pedagogické fakultě UK – obor Školský management, a tudíž jsou seznámeni a ovládají teorii

vedení a řízení procesu změny. Hypotéza se potvrdila, dokumentuje to i graf k otázce č. 2. 

Můžeme usuzovat, že management škol má ke změnám převážně pozitivní vztah.

    Ve druhé hypotéze bylo vysloveno tvrzení, že management škol si uvědomuje důležitost 

vzájemné komunikace se svými zaměstnanci. Verifikaci tohoto tvrzení ukazuje i vyhodnocení 

otázek č. 5,6,7,12,13,15 z dotazníku pro ředitele a vedoucí pracovníky škol. Z převážně 

kladných reakcí na tyto otázky můžeme konstatovat, že management škol se snaží o předávání 

informací a vzájemnou komunikaci se zaměstnanci, že si uvědomuje důležitost kooperace pro 

udržení motivace v dalším procesu změny.

    Třetí hypotéza říká, že management škol není mnohdy přesvědčen o schopnosti týmové 

práce svých zaměstnanců. Vyhodnocení obou dotazníků v práci, a grafické srovnání odpovědí 

č. 2,  potvrzuje přesvědčení managementu, že zaměstnanci musí být k týmové práci vždy 

vhodně motivováni. Tato hypotéza se též potvrdila.  

    Čtvrtá hypotéza tvrdila, že management škol i ostatní pedagogičtí pracovníci jsou 

přesvědčeni, že postoj-názor při zavádění a přijímání změn je ovlivněn věkem zaměstnanců. 

Hypotéza byla potvrzena u převážné většiny dotázaných, jak to ukazuje grafické srovnání č.4.

Můžeme konstatovat, že ve školském prostředí stále přetrvává názor, že čím vyšší je věk 

zaměstnance, tím je jeho postoj ke změnám negativnější.
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    9.   Vyjádření k cílům výzkumu.

    Hlavní cíl výzkumu – zjistit postoj manažerů a pedagogických pracovníků ke změnám 

obecně byl splněn. Po přípravných pracích bylo uskutečněno výzkumné šetření 67 ředitelů a 

vedoucích pracovníků škol a 79 pedagogických pracovníků.

    Byly zachyceny názory managementu škol na svou připravenost a odbornou kvalifikaci 

při řízení změn, na spokojenost se spoluprací a komunikací se zaměstnanci. Současně byly 

předloženy údaje, které vypovídají, jak změny přijímají ostatní pedagogičtí pracovníci, jaký je 

jejich názor na postupy manažerů škol při změnách.  Některé údaje byly porovnány a 

na základě těchto komparací byl vyvozen možný postup při přípravě a zavádění změny 

ve školském prostředí.

    10.  Využitelnost práce.

    Závěrečná bakalářská práce je využitelná pro současný management škol i pro začínající 

nebo budoucí ředitele a vedoucí pracovníky škol.

   V teoretické části stručně a výstižně nastiňuje a seznamuje s problematikou řízení změny, 

která byla aplikována do školského prostředí a ve výzkumné části poodhaluje metody 

managementu při aplikaci změny a názory pedagogických pracovníků na přijímání změn. 

Tyto údaje mohou sloužit managementu škol jako zdroj informací a inspirace při přípravě a 

řízení změny v podmínkách jejich školy.
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        11.  Závěr. 

   Cílem bakalářské práce bylo zjistit jak management – ředitelé a vedoucí pracovníci škol 

postupují při zavádění změn ve škole a jak jsou změny a inovace přijímány pedagogickými 

pracovníky. Cíle bylo dosaženo za použití dotazníků, které zkoumaly názory managementu 

škol na svou odbornou kvalifikaci a připravenost při řízení změn, na spolupráci a komunikaci 

se zaměstnanci, a také přijímání změn pedagogickými pracovníky, jaké jsou jejich postoje a 

názory na postupy manažerů škol při změnách. 

    Údaje byly zpracovány a všechny hypotézy stanovené na začátku výzkumného šetření byly 

potvrzeny. Na základě komparace výsledků dotazníků byl vyvozen základní možný postup 

při přípravě a zavádění změny, který může sloužit jak začínajícím nebo budoucím ředitelům a 

vedoucím pracovníkům, tak i současnému managementu ve školách.

    Jak nastavit školu, aby se dokázala každodenně přizpůsobovat novým, měnícím se 

podmínkám ve svém okolí? Jak pružně reagovat na změny v legislativě, na požadavky 

zřizovatele, veřejnosti, rodičů? Neexistuje přesný návod. 

    Změna je skutečně jedinou jistotou a odpor lidí ke změnám je zcela přirozený jev. Lidé, 

ať již ve vedení školy nebo zaměstnanci, chtějí a potřebují znát podstatu té určité změny.

Mnohdy se management škol i v časové tísni pouští do realizace změny bez jasné vize a 

srozumitelné komunikace. V hektičnosti doby se zapomíná na hlavní hybnou sílu všech změn 

– na lidský faktor, na lidi – zaměstnance samotné. 

    

    Školské kolektivy jsou vnímány veřejností jako tradičně konzervativní, problematické při 

přijímání změn. Proces změny ve školství je proto „během na dlouhou trať“. Manažer se musí 

obrnit velkou dávkou trpělivosti, porozumění a musí v tomto procesu i přes řadu vnitřních i 

vnějších konfliktů vytrvat a tento „běh“ nevzdávat.
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    13.   Přílohy.

   

    Příloha č. 1.

   Dotazník pro ředitele a vedoucí pracovníky škol.

   

     Vážení kolegové, vážené kolegyně,

     žádám Vás o vyplnění anonymního dotazníku – „Změna a její řízení v podmínkách školy“. 

Výsledky tohoto šetření budou zpracovány a použity jako podklad k vypracování mé 

bakalářské práce. Děkuji za ochotu a Váš čas.

                                                                                         Matějovská Alena, MŠ Vlašim

(Vaši odpověď označte tučným písmem.)

Ve škole zastávám funkci:

• ředitele                      • zástupce ředitele                 • vedoucího učitele

Počet zaměstnanců Vaší školy je:

• do 10                    • do 25                • do 40                  • 40 a více

1) V současné době si myslím, že: 

•  jsem obecně spokojen se stávajícím stavem na naší škole

•  škola má určité problémy, ale ty jsou všude

•  uvědomuji si potřebu změny (jakékoliv) na škole

2) Osobně vnímám změnu:

•  jako nutnost

•  jako výzvu, novou příležitost

•  jako práci navíc, ale akceptuji ji

• jako práci zbytečnou, odmítám ji

3) Myslím si, že teorii vedení a řízení změny ovládám

•  na výborné úrovni

•  rád/a bych se zdokonalil/a

•  teorie není pro mě důležitá

4) Jestliže zjistím naléhavost změny 

•  jsem připraven realizovat ji hned

•  potřebuji delší čas na přípravu
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•  hledám řešení jak ji oddálit, vyhnout se jí

5) Průběžně zjišťuji potřeby a zájmy svých zaměstnanců

•  ano, pravidelně

•  jen občas

•  většinou v krizových situacích

•  ne, nezjišťuji

6) K tomuto průzkumu nejvíce využívám

•  dotazníky, ankety

•  osobními pohovory 

•  diskusi při poradách

7) Domnívám se, že znám dokonale své zaměstnance

•  ano, znám

•  většinou ano

•  spíše ne

•  ne, neznám

8) Jsem spokojen se vztahy mezi managementem školy a zaměstnanci

•  ano,jsem

•  spíše ano

•  spíše ne

•  ne, nejsem 

9) Zaměstnanci školy jsou schopni tvořit ucelený tým

•  za každé situace

•  jen když jsou k tomu vhodně motivováni

•  pouze v krizové situaci

10)  Domnívám se, že mezi zaměstnanci školy je zastoupeno více

•  inovátorů

•  zastánců tradic

•  lidí bez zjevného zájmu

11) Jsem přesvědčen/a,že postoj-názor při zavádění a přijímání změn je ovlivněn věkem

zaměstnanců (čím starší zaměstnanci, tím hůře snášejí a vyrovnávají se se změnou)

•  ano, jsem o tom přesvědčen/a

• spíše ano

•  spíše ne

•  ne, nemyslím si to
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12) Každou změnu konzultuji 

•  vždy s celým týmem

•  jen se zástupci  zaměstnanců 

•  s každým jedincem jednotlivě

•  rozhoduji jen dle svého uvážení

13) S novými vizemi, cíli seznamuji své zaměstnance tak, že

•  vždy dopodrobna popisuji veškeré postupy

•  je jen stručně a jasně informuji

•  pokoušíme se je definovat společně

•  neinformuji je

14) Do realizace změny zapojuji nejprve

•  vždy všechny zaměstnance

•  jen ty, kterých se změna týká

•  ty, kteří projeví sami zájem

15) Vždy upozorňuji zaměstnance na možná úskalí a obtíže, které změna vyvolá

•  ano,vždy

•  většinou ano

•  většinou ne

•  ne,neupozorňuji 

16) Před zavedením změny si 

• stanovíme vždy cíle do budoucnosti

•  stanovíme jen cíl pro konkrétní změnu

•  cíle sami vyplynou

•  cíle neurčujeme, nějak to vždy dopadne

17) Při realizaci změny

•  jsem vždy na 100% úspěšný/á

•  většinou jsem úspěšný/á

•  změnu prosadím, ale stojí mě to značné úsilí

•  nedaří se mi změny prosazovat

18) Jako největší překážku mého úspěšného vedení změn vnímám

•  nedostatečnou schopnost motivovat zaměstnance 

•  nedostatek času 

•  nedostatečnou zpětnou vazbu od zaměstnanců

•  nedostatečné převedení teorie do praxe 
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    Příloha č. 2. 

    Dotazník pro pedagogické pracovníky.

    Vážené kolegyně, vážení kolegové,

   žádám Vás o vyplnění anonymního dotazníku – „Změna a její řízení v podmínkách školy“. 

Výsledky tohoto šetření budou zpracovány a použity jako podklad k vypracování mé 

bakalářské práce. Děkuji za ochotu a Váš čas.

                                                                                       Matějovská Alena, MŠ Vlašim                                                                                      

(Vaši odpověď zakroužkujte.)     

1) V současné době : 

•  jsem obecně spokojen se stávajícím stavem na naší škole

•  škola má určité problémy, ale ty jsou všude

•  uvědomuji si potřebu změny (jakékoliv) na škole

2) Osobně vnímám změnu:

•  jako nutnost

•  jako výzvu, novou příležitost

•  jako práci navíc, ale akceptuji ji

•  jako práci zbytečnou, odmítám ji

3) Myslím si, že management školy zvládá teorii vedení a řízení změny 

•  na výborné úrovni

•  učí se,zdokonaluje se

•  teorií se nezabývá, nepokládá ji ta  důležitou

4) Management školy považuje klima školy

•  za velice důležité

•  zabývá se jím jen 

•  nevěnuje mu pozornost

5) Jsem spokojen se vztahy mezi managementem školy a zaměstnanci

•  ano,jsem

•  spíše ano

•  spíše ne

•  ne, nejsem 

6) Jsem přesvědčen/a, že jsme s kolegy schopni tvořit ucelený tým

•  za každé situace

•  jen když jsou k tomu vhodně motivováni

•  pouze v krizové situaci
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7)  Domnívám se, že mezi zaměstnanci školy je zastoupeno více

•  inovátorů

•  zastánců tradic

•  lidí bez zjevného zájmu

8) Sám/a se zařazuji mezi

•  inovátory, těším se na změny

•  zastánce tradic, nerad/a měním zaběhnuté

•  přizpůsobím se

9) Jsem přesvědčen/a,že postoj-názor při zavádění a přijímání změn je ovlivněn věkem

zaměstnanců (čím starší zaměstnanci, tím hůře snášejí a vyrovnávají se se změnou)

•  ano, jsem o tom přesvědčen/a

•  spíše ano

•  spíše ne

•  ne, nemyslím si to

10)  Ke změně se nepřipojím jestliže

•  je ohroženo mé postavení

•  nejsem za ni nijak ohodnocen

•  její realizace zasahuje do mého volného času

•  mi nepřinese nic pozitivního

11)  Jako nejsilnější motivaci vnímám osobně

•  veřejné ocenění, pochvalu

•  finanční odměnu

•  zvýšení pravomocí

• jiná možnost – uveďte : ……………

12) Management školy každou změnu konzultuje

•  vždy s celým týmem

•  jen se zástupci zaměstnanců

•  s každým jedincem samostatně

•  rozhoduje se sám

13) Management školy vždy upozorňuje zaměstnance na možná úskalí a obtíže,

které změna vyvolá

•  ano, vždy

• většinou ano

•  většinou ne

•  ne, neupozorňuje
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14) S novými cíli, vizemi seznamuje management školy své zaměstnance tak, že

•  vždy dopodrobna popisuje veškeré postupy

•  jen stručně a jasně informuje

•  pokoušíme se je definovat společně

•  neinformuje

15) Jako největší nedostatek managementu při řízení změn v naší škole vnímám 

•  nedostatečnou schopnost motivovat zaměstnance

•  nedostatek času

•  neschopnost vyvolat zpětnou vazbu od zaměstnanců

•  neschopnost převedení teorie do praxe
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