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Resumé:

Zavéere€na bakalarska prace se zabyva problematikou managementu zmény
ve Skolskych organizacich.

Teoretickd ¢ast prace vychazi z obecnych teorii managementu zmény upravenych
do oblasti Skolstvi.

Vyzkumna ¢ast je zaméfena na zjisténi postupt fediteld a vedoucich pracovnikii Skol
pfi fizeni zmény na pfijimani zmén pedagogickymi pracovniky.

Prace pfinasi udaje, které vypovidaji o pfistupu manazerd a pedagogickych pracovnika

k procesim zmény a ndvrh postupu pii pfiprave a fizeni zmény ve skole.

Kli¢ova slova: management zmény, inovace, vize, strategie, vedeni lidi, 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



Obsah:

1. Uvod.

2. Skola a zmény.
2.1. Schopnost $koly reagovat na zménu.
2.2. Piistup trvalého zlepSovani.

3. Zasady procesu zmény.
3.1. Vyvolat potfebu zmény.
3.1.1. Jak zvysit védomi potiebnosti zmeény?
3.2. Komunikovat — spravn¢ komunikovat.
3.2.1. Prvky nezbytné pro efektivni komunikaci.
3.3. Zménu podpofit, vhodné motivovat.
3.3.1. Jak docilit sestaveni uspéSné koalice?
3.4. Ujasnit si vizi.
3.4.1. Znaky G¢inné vize.
3.5. Poskytnout zméné¢ cas.
3.5.1. Kréatkodoba vitézstvi.
3.5.2. Nepolevovat v aktivite.
3.5.3. Upevnéni dosazené zmeény.
3.6. Zménu vést, ne fidit.
3.6.1. O co by se mé&l manazer Skoly- feditel snazit?
4. Faze zmény.
4.1. Odpor ke zmén¢.
4.1.1. Projevy odporu ke zmén¢.
4.2. Reakce zaméstnancii na zménu
4.3. Emoce v reakcich lidi na zménu.

5. Manazer a zména.

6. Vyzkumna c¢ast.

6.1. Stanoveni hypotéz.

6.2. Vyzkumné Setieni — dotaznik pro feditele a vedouci pracovniky skol.
6.2.1. Vyhodnoceni dotaznikl pro feditele a vedouci pracovniky skol.
6.2.2. Grafické zndzornéni a komentar.

6.3. Vyzkumné Setieni — dotaznik pro pedagogické pracovniky.
6.3.1. Vyhodnoceni dotaznikl pro pedagogické pracovniky.
6.3.2. Grafické zndzornéni a komentar.
6.3.3. Grafické srovnani a komentat vysledki.



7. Doporuceni a navrh postupu pri pripravé a aplikaci zmén ve Skolském prostiedi.
8. Vyjadreni k hypotézam.

9. Vyjadreni k cilim vyzkumu.

10. Vyuzitelnost prace.

11. Zavér.

12. Seznam pouzité literatury.

13. Pilohy.



Cil prace:

Cilem této prace bylo zjistit, jak management — feditelé a vedouci pracovnici $kol postupuji
piizavadéni zmén ve Skole, jak jsou zmény a inovace pfijimany pedagogickymi pracovniky
a vyvodit zavér v podobé navrhu takového postupu, aby byly zmény a inovace pfijimany

kladné a aktivné.



1. Uvod.

Zména je jedinou jistotou.

V soucasné dobé¢ jsou slova zména nebo inovace nutnd povazovat za ur¢itou normu,

obvyklou zalezitost, za soucést kazdodenniho zivota nas vsech.

Zmény jsou nevyhnutelnym projevem reality:
- vSe se vyviji a podléha proménlivosti;
- zména je nepfetrzity proces;

- tempo realizace zmén se zrychluje.

Obecné je zména reakci na ménici se podminky v okoli organizace. Aby byla zajiSténa
prosperita a spoluti¢ast organizace na trhu, musi se jeji management se zménami rychle
vyrovnat, ale hlavné zmény Uspé$né a pruzné piipravit, realizovat a vyuZzit je.

P. Drucker (2002) konstatuje, Ze ,, zmény nemtizeme fidit. ... Zména je neovladatelna,
chaotickd, nepfedvidatelna. Dokaze rozvratit veskeré plany a obratit organizaci vzhiru
nohama. Misto, abyste si d¢lali starosti s nevyhnutelnym chaosem, méli byste ho ocekavat a

éelit mu.*

Jiz na poc¢atku 20.stoleti J.A.Schumpeter — rakousky pfedstavitel teorii inovaci, rozpoznal
silu zmén (inovaci), at’ pozitivnich nebo negativnich, pro uspesny rozvoj kazdé organizace.

Za vychodisko jakychkoli novinek miizeme povazovat invenci — tviir¢iho ducha ¢loveka,
jeho napady, se kterymi pfichazi, idejemi, jeho kreativitou. Inovacemi — jsou obvykle
vnimany jiz redlné zmény, prakticky naplnéné invence.

Jak bylo feceno, zmény se staly nezbytnou soucasnou realitou, se kterou se musi ve své

praxi management kazdé organizace vyrovnat.



2. Skola a zmény.

Pojem ,, fizeni zmény* piesel z ekonomické sféry i do §kolského prostiedi. Skola jako
systém reaguje a musi reagovat na turbulentni prostfedi nasi spole¢nosti — ziskavani novych
poznatkd, riist pozadavki na efektivitu ve vzdélavani, zmény ve vzdélavacich programech,
zmény v legislative, v pozadavcich od zfizovatelil... Silné konkurencni tlaky, ptisobici
v soucasnosti 1 na trhu vzdélavani, nuti Skoly snazit se v tomto boji obstat, aby n€kdo jiny

nezabral jejich misto.

V roce 2005 zacal v Ceské republice platit novy $kolsky zakon, ktery pfinesl do $kolstvi
fadu zmén — napft. z hlediska managementu Skol legislativa zavedla rady skol, upravila fadu
spravnich aktl pro feditele Skol... Nejvyznamnéj$i zmeénou pro Skoly bylo a je zavedeni
ramcové vzdélavacich programl (RVP) a pro jednotlivé Skoly povinnost vytvofit Skolni
vzdélavaci programy (SVP). Jejich implementace je dlouhodobym procesem. Rizeni zmén
s tim souvisejici a jejich zakomponovani do kultury Skoly nebo utvofeni nové kultury skoly

neni jednoduchou zéleZzitosti.

V soucasné dobé je aktudlni Bila kniha terciarniho vzdélavani, ktera byla jiz schvéalena
vladou CR. Tento strategicky dokument piinasi analyzu sou¢asné situace vysokych kol a
navrhy moZnych feseni. ,,Jde o strategickou koncepci promyslené struktury terciarniho
vzdélavani. Nejde o zadnou dilci Gpravu, ale skute¢né celkovou zménu systému,* zdlraznil

ministr Skolstvi, mladeze a télovychovy Ondfej Liska.

Hlavnim poslanim managementu Skoly neni ustalit organizaci ( zavést staly potfadek a
rutinu), ale naopak odbourat ndvykovost, vyuzivat novych pfilezitosti a vytvaret nové hodnoty
tj. fidit zmény. Aby Skola ,,ptezila“, musi se adaptovat do otevieného, uciciho se systému.
Ukolem managementu $koly je co nejpruznéji, nejlépe jiz s piedstihem, reagovat na vngjsi
podnéty — byt ,,pred zménami‘ (Petr F. Drucker, 2006) a vzniklé situace pak kompletné fesit

zasahem do systému Skoly, provést potifebnou zménu.



2.1. Schopnost Skoly reagovat na zmény.

Schopnost Skoly rychle reagovat na zmény, piedvidat je, zavisi :

 nacitlivosti k vnimani vnéjsiho prostiedi — Skola musi reagovat na pozadavky rodi¢i,
ziizovatele, vefejnosti, politické situace, trhu prace ... pfevést si je do SirSiho kontextu, a tak

pochopit pocity a pozice jinych lidi, organizaci.

* na vlastni image Skoly — vytvofeni vlastni identity skoly je v dneSnim konkuren¢nim

prostedi nutnosti.

* na schopnosti predvidat zmény — kompetentni management Skoly rozpozné a dopiedu
predvida mozné tlaky vedouci k ptipadné potfeb¢ zmén ve Skole, v nejlepSim mozném
ptipadé je i iniciuje. Sbird informace a podnéty, které¢ vedou k pozadavklim na zmény ve

skole.

» na toleranci k novym napadiim, myslenkdm — management skoly by mél podporovat
inovatorské sklony a nédpady u svych zaméstnancti, vytvotit jim prostor a podminky k jejich

realizaci i pfes riziko neuspéchu.

Muzeme fici, Ze Skola, kterd v souCasnosti vice experimentuje, ma zdjem piijimat nové
véci,provadét zmény, je povazovana za efektivni vzdélavaci organizaci. Je to organizace,

kterd ma jasny cil a koncepci.



2.2. Pristup trvalého zlepSovani.

Kazdy management organizace, kazda Skola se chce vyvijet, posouvat dopiedu, stale
zlepSovat. Podstatou zlepSovani, zlepSovacich aktivit, je obvykle zji§téni, feSeni a odstranéni
néjakého urcitého problému.

V literatute uvadény (Veber a kol.,2000) a nejjednodussi piistup trvalého zlepSovani je
,2Demingiv zlepSovaci cyklus PDCA* -viz obr.¢.1. (Ameri¢an W.E.Deming — je povaZzovan

za jednoho z priikopniki managementu kvality).

opakovani dal§iho cyklu PDCA

"y
S c|p ¥

/‘ } ptinosy ze zlepSovani

Obr.¢.1 — Deminguv zlepSovaci cyklus PDCA

P — Plan — naplanovani urcitého zlepSeni
D — Do - provedeni, uskute¢néni planu
C — Check — ovéteni vysledka

A — Akt — realizace opatieni a zavedeni zlepSeni do praxe

Cyklus probiha neustale dokola, na kazdy cyklus PDCA by mél navazovat dalsi.

Tento cyklus mizeme aplikovat i na oblast Skolstvi, jelikoz nemusi byt zaméten jen na
vyrobni ¢innost, ale i na jakoukoli ¢innost vykondvanou neziskovou organizaci, napt. Skolou.
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3. Zasady procesu zmény.

Ptiprava a realizace fady zmén nejen ve Skoléach, ale i v jinych organizacich ziskovych
¢i neziskovych, se neobejde bez aplikace tymové prace, bez piipravené¢ho zabezpeceni

vlastniho fizeni zmény managementem Skoly, organizace.

Aby tento proces byl Uspésny, je potieba zajistit splnéni urcitych predpokladi, respektovat

zasady procesu zmény:

=1 1. Vyvolat potfebu zmény jako nutnost.

=1 2. Komunikovat - spravné komunikovat.

= 3. Zménu podpofit - vhodné motiovovat.

=] 4. Ujasnit si vizi - jasné ji formulovat.

=] 5. Poskytnout zméné cas.

e 6. ZMménu vést, ne ridit.

3.1. Vyvolat potfebu zmény jako nutnost.

Prvnim krokem k realizaci zmény ve $kole je vyvolat védomi o naléhavosti zmény. At’ je to
Skola, kterd zavadi novy skolni vzdélavaci program nebo Skola, kterd se potiebuje dostat do
poveédomi vefejnosti, a tim ziskat nové zdkazniky — zéky, vzdy bude potfeba obrovské

spoluprace a iniciativa vSech zucastnénych. O nezbytnosti zmény musi byt presvédcena



vétSina zaméstnanci, samoziejmé cely management $koly (feditel, zastupce, ekonom) a
postupné okolo sebe shromazd’'ovat dalsi, kteti jsou zméné naklonéni.

Presvédceni zaméstnancli o potfebé — naléhavosti zmény nikdy nedosdhneme, pokud jsou
spokojeni sami se sebou. Napf. tvrzeni ,, ano, mame problémy, ale ty jsou vSude...”, ,,je tu
urcity problém, ale ja svou praci délam dobite...*, ,, délali jsme to tak vzdy...“, dosahuji tak
vysoké miry sebeuspokojeni, zZe se snahy o zménu obvykle nezdafi.

Arogance a ptiliSné uspokojeni se samoziejmé objevuje i v managementu Skoly — feditel je
spokojen s dosavadnimi vysledky Skoly, vinimanim Skoly vefejnosti, zfizovatel nema jiné
zvlastni pozadavky, Skola nepfichazi o zaky, penize, nefesi problémy se zaméstnanci, rodici...

Miuzeme si vSak polozit otazku, zda je tomu opravdu tak nebo jen management problémy
nechce slySet, nechce fesit, nevnima je? Jen uvédomeénti si tohoto stavu, Ze problém je

v managementu $kol, je velkym posunem vpied, posunem k uvédomeéni si naléhavosti zmény.

3.1.1. Jak zvySit védomi potiebnosti zmény?

* vytvorit tzv. ,umélou krizi*“ - poukazat na nedostatky ve skole, nevyzdvihovat jen

uspéchy

 konfrontace s konkurenci — pfipravit cilené srovnani s ostatnimi $kolami, uvédomit si

a pojmenovat fakta, co Skolu ohroZuje a pro¢
* zvysit zpétnou vazbu s okolim — zeptat se na nazory zvenci — vetejnosti, rodicl, déti,
které Skolu znaji, ale i1 téch, se kterymi byl feSen néjaky problém a nemaji ke Skole prave

kladny vztah

+ zvySit vykonnostni Kriteria — upozornit na dopady nefeSenych problému napt. zmény

v kompetencich, odménovani
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* navrhnout FeSeni, vychodisko — zménu, kterd povede k odstranéni problému, zlepSeni

situace

3.2. Komunikovat — spravné komunikovat.

K tomu, aby lidé, zaméstnanci spravné pochopili potiebu a zménu vibec, k ziskani
porozuméni a podpory nového sméru, vize, je velmi dillezité vhodné a spravné komunikovat.
Nedostatek informaci je mnohdy diivodem, ktery vede k nepfijeti a naslednému zavrzeni
zmény. Lidé obecné reaguji na zménu pozitivné, pokud védi, pro¢ se zména uskuteciiuje a co
je jejim smyslem.

Management Skoly by mél vytvofit presvédceni, ze jsou do zmény zapojeni vSichni
zaméstnanci, mohou do problému zasahovat, Ze o jeho feseni neni rozhodnuto, ale i oni
mohou pfispét svymi napady, nazory, kreativitou.

VSsichni zaméstnanci musi védét jaké vyhody, ale i nevyhody, jim zména pfinese, Ze je
zména nebytna a spravedliva pro vSechny, jak se budou poptipadé fesit problémy, které

mohou pfi jeji aplikaci nastat.

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

+ jednoduchost — srozumitelné a piimé vysvétleni problému bez slozitych odbornych

vyrazil a Zargonu; stru¢né a jasné.

* vyuZiti prikladi, srovnani — umozni sdélit slozité myslenky rychlym a t¢innym

zpiisobem.
* pouziti ruznych prostiedki — porady, rozhovory, letaky, schiizky...
» opakovat, opakovat — aby byl proces pfedavani informaci u¢inny, témet vzdy spoléha na

opakovani; struéné zminky o problému pii jednani, béhem rozhovoru, v obézniku znamenaji

spoustu uzite¢né komunikace.
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* dodrzovani pravidel — nejptesvédcivéjsim zptisobem komunikace byva Casto
chovani lidi. Jestlize management novou vizi skute¢n¢ Zije, nejedna v rozporu s ni,

zamestnanci si ji obvykle Iépe osvoji a pfijmou téz za svou.

 presné vysvétlit rozpory - jednoznacné vysvétlit vyrazné nesrovnalosti v komunikaci se

zamestnanci, ziskat jejich divéru k usnadnéni pochopenti cilt a vize.

* naslouchat — vyvolat zpétnou vazbu, snazit se vyvolat diskusi a obousmérnou

komunikaci.

3.3. Zménu podporit, vhodné motivovat.

Zasadni zmény ve $kole — zavadéni SVP, spojeni §kol, personalni zabezpe&eni — nelze
realizovat bez aktivni podpory feditele a celého managementu Skoly. Management musi
kolem sebe soustiedit tym spolupracovnikd, klicové lidi sdilejici stejny cil, kteti jsou
pro ostatni zaméstnance dostatecné dlveéryhodni a svymi postoji a ndzory ovlivni dalsi
prabéh zmény.

V nékterych Skolach se neda hovofit o velkém tymu, ale vzdy je dllezité vytipovat toho
spravného lidra. Nemusi se vZdy jednat jen o zastupce z managementu $koly, z vedouci
pozice, muze jit o zkuSeného kolegu, ktery ma piehled o problému, je ostatnimi uznavan a
muze ziskat jejich davéru.

V takovémto tymu — koalici je typickym cilem odhodlani dosahnout skvélych vysledka,

spole¢ného cile.

3.3.1. Jak docilit sestaveni uspésné koalice?
* posilovani sebediivéry — vyvolat v lidech pfesvédceni a pocit, Ze zména je mozna, ze

dokézou dobfte spolupracovat, Ze to zvladnou. Posilovat vzdjemnou divéru mezi lidmi v tymu

— neni mozné fungovani tymu, jehoZ €lenové si neveéri.
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* motivace — poskytnout zaméstnanci urcity vzor chovani, piiklad. Pokud management
chape zménu jako vyzvu a pracuje s nasazenim, motivuje tim zaméstnance, navozuje tvurci

atmosféru a snadnéji presveédci i ostatni, jesté vahajici kolegy.

+ profesionalita — pfesvédcit zaméstnance, Zze zména je vedena tim spravnym smeérem, je
neustéle koordinovéna, podporovéana. Diilezitd je podpora viid¢iho tymu pfi rozpracovani

odvaznych strategii, které ve finale proméni vize ve skute¢nost.

3.4. Ujasnit si vizi.

Pro uspésny projekt zmény je dulezita jasnd, srozumitelna a dobfe formulovana vize.

Vize — popisuje jak bude vypadat budoucnost, stru¢né a jasné oslovuje zajmy zaméstnanct
Skoly, zakt, rodici. .. vnasi smysl do pracovnich zivotl lidi, které management vede a fidi;

posouva vse blize k cili.

Cil — jednoduché, métitelné prohlaSeni, zaméfené na 3-5 let do budoucnosti.

Jak4 zména je potfebna? Jaka je nova vize Skoly? Jakou strategii pro tuto zménu zvolime?
To jsou otdzky, na které by mél management Skoly umét odpovédét. Pravé management je
nositelem zmény, vi, kam by se $kola mé¢la ubirat a jakou cestou a jakymi prosttedky toho

docilit.

Management Skoly musi pfemyslet o tom, jak se chystané zmény zaméstnanct dotknou,
musi byt pfipraven na otazky typu: ,, Co to bude znamenat pro mé? Proc to tak musi byt?*..
Na vSechny tyto dotazy a jim podobné musi mit management pfipraveny strucné a jasné
odpovédi, co nejptesnéji informovat a reagovat. Tim zaméstnance piesvédEi, ze koncepce
zmény je piipravena, jasna, Ze ti, kdo zménu iniciuji, jsou o ni presvédceni a skutecné si

mysli, Ze je v zajmu zaméstnanctl, celé organizace — Skoly, roste vira v budoucnost.
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3.4.1. Znaky ucinné vize.

Vize mize byt prostd a jednoducha, ale pokud tplné chybi, tvorba strategie mize byt velmi

problematicka.

Vize:

* je obrazna — popisuje, jak bude vypadat budoucnost.

* je adresna — je urcena a oslovuje dlouhodobé zajmy zaméstnancii, zaki, rodica. ..
* je uskutecnitelna — je zamétena na redlné, uskutec¢nitelné cile.

* je jednoznacna — dostatecné jasna a pochopitelnd pro vSechny.

+ je flexibilni — nebrani iniciativam dalSich jedinct a reaguje na zmény podminek.

* je srozumitelna — vysvétlitelnd béhem nékolika minut.

Ptiklad: Cilem nasi Skoly je vybudovat ...... a k tomu je zapotiebi ...... Musime se zaméfit
na....... , neorientovat se pouze na....... Pti vzajemné spolupraci tuto zménu zvladneme,
protoze ......... a béhem tii let Skola bude .......

Pro management $koly je pfed stanovenim vize, a viibec pfed nastartovanim zmény,dtlezité

uvédomit si :
* kde se $kola nachazi ﬂ]:> soucasny stav
* kam chce dojit [I]I:> vize , cile

* jak se tam dostane [|]|:> strategie
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3.5. Poskytnout zméné cCas.

Ziskat podporu a porozuméni nového sméru, zmény, neni nikdy jednoduché. Management
musi poskytnout zaméstnanclim a v§em zucastnénym ¢as na ,,zaziti“. Jestlize se jedna o
zménu zéasadni ( napt. zavedeni skolniho vzdé€lavaciho programu), miize se jednat i o Casovy
usek nékolika let.

Pro pteklenuti casového obdobi od zavedeni zmény k dosazeni pozadovaného vysledku

jsou diilezita tzv. kratkodoba vitézstvi.

3.5.1. Kratkodoba vitézstvi.
Vétsina zaméstnancl ocekava a potiebuje presveédCivé dikazy, ze vse co délaji a celé jejich
usili k né¢emu ptispiva, je potiebné.
Kratkodoba vitézstvi:
- poskytuji zpétnou vazbu posuzujici hodnotu vizi a spravnost jejich strategii
- pfinaseji emociondlni povzbuzeni, dalsi udrZzeni motivace
- posiluji viru ve zménu; mohou piesvédcit a oslovit ty, kteti se do zmény jesté
nezapojili

- muzou odhalit dalsi problémy v¢as

Ukolem managementu je pomoci malych viditelnych vysledki — uspéchil vytvotit
dostatecnou podporu celému projektu zmeény.
Takovym dil¢im uspéchem pro Skolu miZze znamenat — vétsi zdjem vetejnosti o déni ve

Skole, zvySeni navstévnosti webovych stran Skoly...

3.5.2. Nepolevovat v aktivité.
I kdyz jsou dil¢i uspechy velice diilezité v celkovém procesu zmény, nesmi se management
nechat ukonejsit uspéchem, vyhlasit vitézstvi a polevit. Uspéchy by mél vyuzit k aktivovani

dalsi viny zmén vedouci k cili.
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UspéSny management:
- neustale vyuzivéa novych situaci, problému jako novych pfilezitosti
- vyhledava dalsi ptilezitosti k udrzeni pocitu naléhavosti zmény

- nestavi ,,vzduSné zamky*, nepiesvédcuje, ze je cil dosazen, kdyZ tomu tak neni

» Kdykoli polevite dFive, neZ je prace dokonéena, miiZe dojit ke ztraté nezbytné energie

a motivace a k postupnému navratu do pivodniho stavu.“ ( J.P.Kotter, 2004 )

3.5.3. Upevnéni dosaZené zmény.
Poslednim krokem uskute¢néni zmény je jeji upevnéni a zakotveni v kultufe organizace.
JestliZze se zména neprobojuje do mysleni, chovani a jednani zamé&stnancti, do celé kultury

organizace — Skoly, zpravidla zména neuspéje.

Kultura organizace — kultura Skoly:
- rozumime tim zpiisoby chovéni, jednani vS§ech zaméstnanct, sdilené¢ hodnoty, to jak
Skolu vnima vefejnost
- ma pfimy 1 nepiimy vliv na celkové vysledky Skoly

- neni mozno ji ménit v kratkém horizontu, je to naro¢ny a dlouhodoby proces

Kulturu skoly mizeme definovat dle Jakubikové (1999) — ,, Kultura skoly je vnitinim
fenoménem, ktery je primarné vytvaren a vyuzivam v oblasti fizeni a vztahu k vlastnim
zaméstnanciim Skoly. Jedna se o soubor piedstav, pfistupt a hodnot ve Skole vSeobecné

sdilenych a relativné dlouhodob¢ udrzovanych.*

Uvedeni zmény do organizacni kultury:
* nové zmény proniknou do kultury organizace az v okamziku, kdy presvéd¢i, ze funguji
* vyzaduji spoustu vysvétlovani, nez se dockaji uznani
* mizou znamenat i vymeénu lidi — nékdy je to jedina cesta jak zménit kulturu organizace

* ptichdzi az na konci procesu zmény
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3.6. Zménu vést, ne Fidit.

Obecné je znamo, Ze lidé 1épe pfijimaji zmenu, pokud se na ni sami podileji, nez kdyz jsou
k ni vedeni pfikazem. Byrokratické ptistupy v tomto piipad¢ jesté vice zvétSuji strach ze

zmeény.

Co chapeme pod pojmy Fizeni a vedeni?

Rizeni — manaZer se vice zajima o tikol, zabyva se vice ziskanim prostiedkii a zdrojt
nezbytnych pro uspéch organizace.

Vedeni — manazer je zaméfen vice na lidsky potencidl, uvédomuje si, Ze spole¢né vize a

cili mize dosdhnout diky ochot¢ a pomoci druhych.

Uginné vedeni zmény vyzaduje velké schopnosti v&etng kritického i tvofivého myslen,
rozhodnost, pfedstavivost, sebekontrolu, schopnost fesit konflikty, vytvaret tymovou

spolupraci - to jsou zékladni schopnosti viid¢i osobnosti.

Reditel $koly viak ve vétsing piipadii musi ,,sedét na dvou zidlich“ a byt jak dobry manazer,
tak dobry viidce! Mgl by se snazit byt inspirovan jasnymi vizemi a nadéle se soustfedit i na

drobné detaily.

3.6.1. O co by se mél manazer Skoly - Feditel snazit?

+ dikladn€ znat své zaméstnance, védét o jejich silnych i slabych strankach

 vybirat ucitele, kolegy tak, aby mohly vznikat Gspésné tymy

* mit a prohlubovat divéru tymu

* nebat se delegovat pravomoci

* uznavat zkuSenosti zamé&stnancl, napomahat k jejich prohlubovani

» budovat kolem sebe efektivni tym spolupracovnikil, ktery je schopen vést transformac¢ni

proces
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4. Faze zmény.

Jakakoli zména vyvolava reaketi, at’ jiz kladnou ¢i zdpornou. Vyvolava téz ,,nostalgii* po

stavajicim obdobi, situaci.

Zména prochazi ur¢itymi fazemi:

- CE

1 hnév ————————

1 smlouvani ———————

] smutek ——————————

— ctrach ———————

= Prijeti nové situace ———

Jednotlivé faze zmény vSak nemaji stejné trvani ani se nemusi objevit u vSech zaméstnancil,
jsou ovlivnitelné — spravnym piresvédcovanim, komunikaci, spravnou vizi, tymem a vhodnym

vedenim.

4.1. Odpor ke zméné.
Podle tvrzeni odbornikti je odpor ke zméndm zcela ptirozenym jevem. Urban (2003) uvadi,
ze podle mezinarodnich vyzkuml ma pfi zahdjeni programu zmény 60-80% zaméstnancti

obavy za zmény a maji k ni odmitavy postoj.
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4.1.1. Projevy odporu ke zméné.
Odpor ke zméné se mlze projevit : * pasivné
 aktivné

» konfliktné

Pasivni projev odporu:
» zkamenéni - zamé&stnanci nedélaji nic nad ramec svych povinnosti, nevyvijeji aktivitu
 uhybani — zaméstnanci se problému vyhybaji pod zdminkou riznych diivodl (nejsou

dostatecné informovani, nerozumi zadanému tkolu, nemaji dostatek pravomoci...)

Aktivni projev odporu:
* nostalgie — zaméstnanci se necht&ji smifit s novou situaci, vyzdvihuji stavajici systém
o e . v ey v v P 211 r I3 . ey r~
* negativismus — vyjadiuji obvykle ,,vetejn¢ nevetejne* své nazory, vyzdvihuji jen obtize
a problémy
* blokovani informaci — oboustranné zablokovani informaci, je dalezité znovuobnovit

komunikaci

Konlfliktni projev odporu:
* odmitnuti — strohé odmitnuti jakékoli diskuse o problému
+ pracovni konflikty — patii mezi opory odporu ke zmeénég, pied zahajenim zmény je dilezité

tyto problémy nejprve vyiesit

Vsechny tyto projevy odporu ke zméné¢ je pro management dillezité si uvédomit,

pojmenovat je a pro jejich Gspésné zvladnuti nezapomenout na zakladni zésady:

Presvédcovat.

Komunikovat.

Naslouchat.

. Mgénit véas.

N

Vytrvat.
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Odpor ke zménam je sice ,,normalni* projev, ale mtizeme si poloZzit otazku: ,, Neni
dlouhodoby odpor zaméstnancti ke zméné¢ jen ditkazem toho, Ze management opravdu neni

schopen zménu vést?*

4.2. Reakce zaméstnanci na zménu.

Eger a kol. (1998) uvadé&ji prizkumem zjisténé Ctyfi druhy reakci zaméstnanct na zménu:

* lidé zaskoCeni zménou — nezvladaji zménu, snazi se ji vyhnout. Tito lidé potiebuji
postupné a dil¢i zmény a dilezita je pro n¢ podpora a povzbuzovani pfi jejich realizaci.

* lidé obrnéni proti zméné — maji schopnost zménu zvladat, ale Ipi na minulosti. Potfebuji
dostatecnou zpétnou vazbu, protoze chtéji zvladat zménu, ale nevédi jak.

» fandové zmény — tito zaméstnanci nevidi potiebu ucit se néco nového, jen zmeénu
podporuji. Sami maji nizkou schopnost zménu zvladnout, potiebuji zapojit individudlng.

* udici se — zaméstnanci reaguji pozitivné na zménu, osvojuji si nové znalosti a dovednosti,

neboji se rizik a dokédzou zvladnout obtiZné situace. Je dilezité dat jim prostor.

4.3. Emoce v reakcich lidi na zménu.
Lidé casto reaguji na rizné situace nepifimetene, a to plati i v piipad¢ procesu zmény ve
Skolském prostredi. V emocich lidi, v jejich citéni hraje roli fada okolnosti:
- nedostatek znalosti v souvislosti s novymi tkoly
- silné védomi odpovédnosti za plnéni predpist
- zakofenéné konzervativni nazory a uvazovani
- stavajici zvyky ve Skole pii feSeni konfliktt
- nedostatek zpétné vazby z vnitiniho 1 vnéjSiho prostiedi

- nedostatek sebedivéry, divéry ve druhé .....atp.

Aby se stresova reakce na nové tkoly nestacila rozvinout, je zapotiebi jejimu vzniku
pfedchazet a v€as zabranit.

Cim vice bude umét management — feditel $koly naslouchat svym zaméstnanctim,
podporovat je a posilovat jejich védomi soundlezitosti, tim 1épe budou na nové tikoly, zmény,

pfipraveni a tim 1épe je budou zvladat.
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5. Manazer a zména.

Co vSechno potiebuje manaZer k tomu, aby mohl aspésné ridit zmény? ( Eger, 1998)

* jasné vi, ¢eho chce dosdhnout (jasné cile a koncepce);

+ dokaze své vize realizovat v praxi;

* nevidi navrhované zmény pouze ze svého zorného uhlu, ale snazi se je vidét 1 z pohledu
druhych;

 srozumitelné objasiiuje potfebu zmén a jejich provedenti;

 zahrnuje svilj tym do pfipravy a realizace zmén a vytvaii mu pro tuto ¢innost podminky;

* prezentuje zmény jako raciondlni rozhodnuti;

* potiebuje znalosti a dovednosti v nasledujicich oblastech: motivovani lidi, podporovani
komunikace, ptijimani rozhodnuti, planovani, kontrolovani, fizeni konfliktli a odménovani;

+ dulezité jsou 1 osobni vlastnosti, postoje a hodnoty: pozitivni mySleni,slusné chovani a
jednani, schopnost aktivniho naslouchani, tendence nedé€lit véci na ¢erné a bilé nebo
na spravné a Spatné, znat sam sebe a ochota nést riziko a zvladani stresu z ptipadného

neuspéchu.
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6. Vyzkumna Cast.

Cil vyzkumu: Hlavnim cilem vyzkumu bylo zjistit postoj manaZerti a pedagogickych
pracovnikl ke zménam obecné, zaméfila jsem se na vzajemnou komunikaci se zaméstnanci
v obdobi zmény, pfipravenost fidicich pracovniki pti piipravé a realizaci zmény. Zajimalo
mne téZ, zda je management Skol pfesvédcen o tymové spolupraci svych zaméstnancti a jestli

pfetrvava nazor, Ze ptijimani zmén je ovlivnéno vékem zaméstnanc.

6.1. Stanoveni hypotéz.

1. Management $kol vidi ve zménach nové prilezitosti, vyzvy.

2. Management Skol si uvédomuje diileZitost vzijemné komunikace se svymi

zaméstnanci.

3. Management $kol neni presvédéen o schopnosti tymové prace svych

zaméstnancu.

4. Management Skol i ostatni pedagogicti pracovnici jsou presvédceni, Ze postoj —

Meer N4 W .

nazor pri zavadéni a prijimani zmén je ovlivnén vékem zaméstnancu.
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6.2. Vyzkumné Setieni — dotaznik pro reditele a vedouci pracovniky.

Ke zjisténi postupi managementu $kol pfi zavadéni zmény byl vytvofen dotaznik, ktery byl
nejprve osobné predlozen 5 fediteliim Skol. Jelikoz neshledali Zddné nedostatky, dotaznik,
v pivodnim znéni viz. pfiloha ¢.1, byl pfedlozen osobné nebo poslan elektronickou postou
80 feditelim a vedoucim pracovnikiim skol.

Navratnost dotaznikd dosahla 84%, tzn. 67 kust.

6.2.1. Vyhodnoceni dotaznikii pro Feditele a vedouci pracovniky.

Celkovy vzorek Setfeni ve zpracovanych dotaznicich tvotilo: 51 tediteli skol
10 zéstupct feditelil skol

6 vedoucich ucitela

Reditelé a vedouci pracovnici zastupovali §koly s riiznym poétem zaméstnanci.
Skola s poétem:  do 10 zaméstnancii - 19 x

do 25 zaméstnancti - 30 x

do 40 zaméstnancli - 5 x

nad 40 zaméstnancu - 13x

25



Tabulka ¢.1

Otazka + moznosti

cetnost odpovedi x krat

1) V souéasné dobé si myslim,Ze

* jsem obecné spokojen se stdvajicim stavem na nasi Skole 16 x
* Skola ma urcité problémy,ale ty jsou vSude 28 x
+ uvédomuji si potiebu zmény (jakékoliv) na Skole 23 x
2) Osobné vnimam zménu

* jako nutnost 12 x
* jako vyzvu, novou pitilezitost 51x
* jako praci navic 4 x
* jako préci zbyte¢nou, odmitdm ji -
3) Myslim si, Ze teorii vedeni a Fizeni zmény ovladam

* na vyborné urovni 3x
* rad/a bych se zdokonalil/a 64 x
* teorie neni pro mé dileZzita -
4) JestliZe zjistim naléhavost zmény

* jsem pfipraven realizovat ji hned 36 x
* potiebuji delsi Cas na ptipravu 31x
* hledam feSeni jak ji oddalit, vyhnout se ji -
5) Priibézné zjist’uji potieby a zajmy svych zaméstnanci

* ano, pravidelné 47 x
* jen obcas 20 x
* vétSinou v krizovych situacich -

* ne, nezjistuji -
6) K tomuto prizkumu nejvice vyuzivam

* dotazniky, ankety 6 x
* osobni pohovory 41 x
» diskusi pii poradach 20 x
7) Domnivam se, Ze znam dokonale své zaméstnance

* ano, znam 19 x
+ vét§inou ano 47 x
* spiSe ne Ix
* ne, neznam -
8) Jsem spokojen se vztahy mezi managementem Skoly a

zaméstnanci

* ano, jsem 22 x
* spiSe ano 40 x
* spiSe ne 5x
* ne, nejsem -
9) Zaméstnanci Skoly jsou schopni tvorit uceleny tym

+ za kazd¢ situace 26 x
* jen kdyz jsou k tomu vhodné motivovani 39 x
* pouze v krizov¢ situaci 2 x
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10) Domnivam se, Ze mezi zaméstnanci Skoly je zastoupeno vice

* inovatorii 19 x
* zastancu tradic 45 x
* lidi bez zjevného zajmu 3x
11) Jsem presvédcen/a, Ze postoj-nazor pri zavadéni a prijimani

zmén je ovlivnén vékem zaméstnancu

* ano, jsem o tom piesvédcen 12 x
* spiSe ano 38 x
* spiSe ne 8 x
* ne, nemyslim si to 9x
12) KaZzdou zménu konzultuji

» vzdy s celym tymem 45 x
* jen se zastupci zaméstnancli 15x
* s kazdym jedincem jednotlivé 6 x
* rozhoduji jen dle svého uvazeni 1 x
13) S novymi vizemi, cili seznamuji své zaméstnance tak, Ze

* vzdy dopodrobna popisuji veskeré postupy 12 x
* jen strucné a jasné€ informuji 32x
* pokousime se je definovat spole¢né 23 x
* neinformuji je -
14) Do realizace zmény zapojuji nejprve

 vzdy vSechny zaméstnance 26 x
* jen ty, kterych se zména tyka 35x
* ty, ktefi projevi zdjem 6 x
15) Vidy upozoriiuji zaméstnance na mozna uskali a obtiZe,

které zména vyvola

* ano, vzdy 28 x
* vétSinou ano 39 x
* vétSinou ne -

* ne, neupozoriuji -
16) Pfed zavedenim zmény si

* stanovime vzdy cile do budoucnosti 35x
+ stanovime jen cil pro konkrétni zménu 32x
* cile sami vyplynou -

» cile neurcujeme, néjak to vzdy dopadne -
17) Pri realizaci zmény

* jsem vzdy na 100% uspésny/a I x
* vétSinou jsem uspésny/a 49 x
+ zménu prosadim, ale stoji m¢ to znacné Gsili 17 x
* nedafi se mi zmény prosazovat -
18) Jako nejvétsi prekazku mého tspésného vedeni zmén

vnimam

* nedostate¢nou schopnost motivovat zaméstnance 9 x
* nedostatek ¢asu 38 x
* nedostateCnou zpétnou vazbu od zaméstnanct 17 x
» nedostateCné prevedeni teorie do praxe 3 x
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6.2.2. Grafické znazornéni a komentar k dotazniku pro reditele a Fidici pracovniky.

Otazka €. 1 —,,V soucasné dobé si myslim,ze...*

uvédomuj ot.C.1. Jsem
o obecné
'St spokojen

potiebu P

zmény... 20%

34% 4

Skola ma
problémy
,ale ty
jsou
vsude
42%

Prvni otazka byla zamé&fena na miru pocitu uspokojeni se souasnym stavem — situaci na
$kole. Reditelé zkoumanych $kol si za 34% uvédomuji potiebu zmény (jakékoliv) na skole,
ale tvrzeni ,,Skola mé urcité problémy, ale ty jsou vSude.., prevlada. Tento stav ukazuje na
mozn¢é uspokojeni managementu samo se sebou — napf. Uspéchy v minulosti, Zddné viditelné
krize a mlze vést k tomu, Ze sdm management $koly nevyviji Zadnou snahu navic,

nevyvolava v zaméstnancich pocit naléhavosti ke zméné, nemotivuje je, coz je k tispéSnému

fizeni zmén nezbytné.

Otazka ¢. 2 - ,, Osobné€ vnimam zménu...“

prace . prace
navic,ale ot.C.2. zbytetna
akceptuji 0%
I _\ nutnost

6% \1 18%

vyzva,
prilezitost

76%

Management $kol v 76% vnima zménu jako vyzvu, novou ptileZitost. To je velmi pozitivni
ptistup, ktery ovlivituje 1 dal$i jednani a chovani fidicich pracovniki pfi fizeni zmény.
Psychickd pohoda, naboj, zapaleni je motivaci i pro ostatni, snadnéji ptesvéd¢i a motivuje
zaméstnance k vykonu, nez kdyz management povazuje zménu za zbytecnou, obtézujici praci

navic.
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Otazka €. 3 - ,, Myslim si, Ze teorii vedeni a fizeni zmény ovladam...*

teorie . na
neni proOt-€3
p vyborné
me urovni

dilezita
00

rad/a
bych se
zdokona

lil/a

96%

V teorii vedeni a fizeni zmény by se vétSina zdokonalila, jen 3 fidici pracovnici uvedli, Ze
toto ovladaji na vyborné trovni. Jelikoz byl dotaznik pfedlozen pfevazné manaZzerim praveé
studujicim nebo absolventim pedagog. fakulty UK — oboru Skolsky management, 1ze
usuzovat, Ze tito manazeti jsou znali problémtl a jsou piesvédceni o dlleZitosti vzdélavani a

zdokonalovani se ve vSech oblastech fizeni, i v fizeni zmén.

Otazka €. 4 — , JestliZe zjistim naléhavost zmény...*

feSeni,jak
se ji
vyhnout
0%

ot.C.4.

pottebuji
cas
jsem 46%
pfipraven
realizovat
ji hned
54%

Ctvrta otdzka se zabyvala schopnosti managementu pievést teorii a fizeni zmény do praxe.
Nadpolovi¢ni vétSina — 54% manazert uvedlo, Ze jsou zmény schopni realizovat hned, zmén
se neboji. Ostatni potfebuji delsi ¢as na piipravu, organizaci. Toto zjisténi koresponduje

s otazkou €. 3, kdy fidici pracovnici citi potiebu stale se zdokonalovat.
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Otazka €. 5 — ,,Prubézné zjist'uji potieby a z4jmy....

v kriz « ne,
) t.c.5. N
situacich ot.&.5 nezjistuji
% \_— 0%
jen obcas
30%
ano,pravi
deln é

70%

Ve zkoumaném vzorku témét ¥4 fidicich pracovnikil projevuje zajem o potieby a zajmy
svych zamé&stnanct. Pravidelny ,,sbér informaci* mize byt napomocny pii tvorbe
transformacni vize. Podpora a zajisténi potfeb zaméstnancti vede k udrzeni z4jmu o zménu,

ale pozor — v opacném ptipad€ mize dojit k posileni odporu zaméstnanct ke zméné.

Otazka ¢. 6 — ,, K tomuto prizkumu nejvice vyuzivam...*

ot.¢.6. dotazni
diskuse ky,
28% ankety

osobni
pohovo
ry
57%

K prizkumu zjistovani potieb a z4jmi zaméstnanct vyuziva management skol nejvice
formu osobnich pohovort, déle pak diskusi na spolecnych setkdnich. Osobni pohovory jsou
ucinnym procesem pieddvani informaci, pfi kterych jsou tzv. ,,informacni Sumy* omezeny na
minimum a nenarusuji zdarny priib&h procesu zmény, ale i celého chodu skoly. Dtlezité je
vSak si uvédomit, ze ne kazdému jedinci je ptijemné vyjadrit se ptimo svému nadiizenému,

proto se doporucuje vyuzivat vice prizkumnych metod, napf. i anonymni dotaznik.
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Otazka ¢. 7. — ,, Domnivam se, ze znam dokonale

své zameéstnance. ..

ano
70%

vétsinou

spise ne ot.C.7.

Tvrzeni ,,Domnivam se, Ze zndm dokonale své zaméstnance..”, potvrdilo 28% fidicich

pracovniki, 70% oznacilo moznost ,, vétSinou ano*. Zde musime ovSem poukazat na rtiznou

velikost $kol — feditel, ktery je odpovédny za 10 zamé&stnancti napt. v MS, miize tvrdit, Ze

opravdu zna své podiizené dokonale nez feditel stfedni Skoly s poctem zaméstnancii vy$Sim

nez 40 osob. Dobry manazer Skoly, ktery rozpozna hodnotu, pfednosti svych zaméstnanct

a umozni jim délat svou praci, dokaze téchto kladi vyuzit a ziskat prospéch pro celou Skolu.

Otazka ¢. 8 — ,Jsem spokojen se vztahy...

spiSe ne

7% _\ / ano,

spise
ano
60%

Osma otazka zkoumala spokojenost managementu

Skol se vztahy se svymi zaméstnanci na

Skole. Uplné ptesveédcenti ,,ano, jsem spokojen® vyjadrilo 33% fidicich pracovnikd, tvrzeni

,,SpiSe ano* prevlada. Tato otdzka mize mit pfimou souvislost s otazkou ¢.1, spokojenosti se

soucasnym stavem na Skole obecné. Kladné odpovédi potvrzuji uspokojeni se soucasnou

situaci na Skole.
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Otazka €. 9 — ,,Zaméstnanci $koly jsou schopni tvofit uceleny tym...*

pouzev «
kriz. ot..9. za kazdé
situaci situace

3% 39%

jens
motivaci
58%

Konstatovani ,, Zaméstnanci Skoly jsou schopni tvofit uceleny tym.. , potvrdilo 39%
dotazanych fidicich pracovnikl. Nadpolovi¢ni vétsina uvedla, ze pro vytvofeni tymové
spoluprace u nich na $kole je dilezita motivace. Ukolem managementu je vycitit a odhadnout
tu spravnou motivaci tymu potiebnou pravé k tomu danému problému. Pfi fizeni zmény je

otazka tymové spoluprace kli¢ova — v tymu jsou zastoupeny rtizné tthly pohledu na situaci.

Otazka ¢. 10 - ,, Domnivam se, Ze mezi zaméstnanci je zastoupeno vice...*

|Idll. bez ot.&.10. |nov?-
zajmu tort
5%

tradic
67%

Management kol se domnivd, Ze ma mezi svymi zaméstnanci zastoupeno vice zastancl
tradic neZ inovatoru a lidi, ktefi jsou naklonéni zménam. Tato domnénka ztéZuje fizeni a

proces zmény, nékteré manazery mize i od zmény odradit.
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Otazka ¢. 11 — ,, Jsem presvédcen/a, ze posto;j........ je ovlivnén vékem zaméstnancd...*

ot.¢.11.
ne

ano
spise 13%

spise
ano
57%

V otédzce €. 11 jsme se zaméfili na zjiSténi, zda pretrvava piesvédceni, ze postoj-nazor pii
zavadéni a pfijimani zmén je ovlivnén vékem zaméstnancti. U vice neZ poloviny manazert
Skol se objevil ndzor ,,spiSe ano*, odpovéd’ ,,ano, jsem o tom piesvédcen/a“ zastava 18%
manazeru. Otazkou dale ziistava, do jaké miry toto pesvédceni ovliviiuje management Skoly

v dal§im fizeni zmény.

Otazka ¢. 12 — ,, Kazdou zménu konzultuji...*

S v dle
kazdym ot.E&12.  (iho
jednotl. uvaZeni jen se

9% ' zastupci
’ 22%

vidys

celym

tymem
67%

V tomto grafu je znateln¢ vidét, Ze se management znatelné snazi o podporu tymové
spoluprace na skole a uvédomuje si vyznam spoleéné komunikace na pracovisti. Zalezi
ziejme na rozsahu zmény nebo problému a podle toho se management $koly rozhoduje

s kym bude urcitou zalezitost fesit.
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Otazka ¢€.13 —,, S novymi cili, vizemi seznamuji své zaméstnance. ..

odrob. v i _
ok otd3, e
18% \ / 0%  definuje

me je
spol.
34%

stru¢né
informuji
48%

Odpovédi na tuto otazku téz potvrzuji snahy a vzdjemnou komunikaci mezi managementem
Skoly a zaméstnanci. Spolecné definovani a nalézani spolecnych cilll je ovSem naro¢ny proces
— musi na n¢j byt pfipraveny ob¢€ strany. Skoro polovina fidicich pracovnikti uvedla, Ze své
zaméstnance jen struéné a jasné informuje. Tento pfistup vSak miiZe u nékterych zaméstnanct

vyvolat pocit direktivniho pfistupu managementu.

13

Otazka ¢. 14 — ,, Do realizace zmény zapojuji nejprve...

kel o4 ¢.14, vady
maji vSechny
zajem zam.

39%

ty,
kterych
se tyka

52%

Do samotné realizace zmény na pracovisti management $kol nejprve zapojuje predevsim ty,
kterych se zména bezprostiedné tykd. Vice nez tietina manazerti zapojuje vzdy vSechny
zaméstnance. K realizaci zmény je pro management dilezité vyhodnotit vzdy spravné dopady

té urcité zmeény, a poté peclivé zvazit nasledné delegovani ukoll a zapojeni zaméstnanc.
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Otazka ¢.15 —,, VZzdy upozoriiuji zaméstnance na mozna uskali...

vétsinou ot.&.15 neuvpci-
ne zorfuji

% %

ano,
vétsinou vzdy
ano 42%

58%

Otazka €.15 zjisSt'ovala u zastupcii managementu Skol pfedavani informaci i negativniho

charakteru — moZna uskali pfi procesu zmény. Informace management podava ,,ano, vzdy*

nebo ,, vétSinou ano* ve vSech dotazanych ptipadech. Otazkou ovSem zistava, zda nejde jen o

subjektivni ndzor managementu, zajimavé bude porovnani s ndzorem pedagog. pracovnik.

Otazka ¢. 16 — ,, Pfed zavedenim zmény si...*

cile .
&1 cile
vyplyno ot.c.16 neurcuj

u
0%

eme

0%

ciledo

budouc cil jen

nosti pro
0,
52% zménu
48%

Cile do budoucnosti ma stanoveny vétSina skol; v souc¢asné dobé s existenci SVP miizeme

predpokladat, ze vSechny Skoly. 48% manazert $kol stanovuje ur€ity cil jen pro tu konkrétni

zménu, coZ je pro zaméstnance dulezité z hlediska dal$i motivace. Mlizeme tvrdit, ze

management skol si uvédomuje dtlezitost kratkodobych cili v celém procesu zmény.
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Otazka ¢. 17 — ,, Pti realizaci zmény jsem...

vidy v nedafise
100% ot.c.17 mizmény
Uspésny prosazo-

vat
1%

vétsinou zménu
jsem prosadim
Uspésny/ s Usilim

a
72%

25%

Pti realizaci zmén management skol uvedl 100% tspésnost pouze v 1 ptipad€, moznost
,,vet§inou jsem UspeéSny*‘ oznacila pfevazna ¢ast dotdzanych a 4 manaZerl prosazuje zménu je

se znacnym uUsilim.

Otazka ¢.18 — ,, Jako nejvétsi prekdzku mého uspésného vedeni zmén vnimam...*

nedostat . nedost.
.motivac ot.c.18 prevede
e zam. ni teorie
14% 1%
nedost.
zpétna
vazba
nedosta- 26%
tek Casu
59%

Nejvétsi prekazkou uspésného vedeni zmén vidi management nejvice nedostatek casu.
Vyvolani zpétné vazby od svych zaméstnanct uvadi jako problém % manazert, dalsi pak
nedostate¢nou schopnost motivovat zaméstnance v procesu zmény. VSechny tyto prekazky —
neschopnost fizeni svého ¢asu, maléd motivace, nevyvolani zpétné vazby jsou velice dilezité
pii vzajemné komunikaci se zameéstnanci a jejich absence miize byt zdsadnim problémem pii

procesu zmeény.
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6.3. Vyzkumné Setieni - dotaznik pro pedagogické pracovniky.

Jelikoz cilem prace mélo byt 1 zjiSténi jak jsou zmény piijimany zaméstnanci — pedagogy
Skol, byl jim pfedloZen obdobny dotaznik jako fidicim a vedoucim pracovnikiim.
Pilotaz provedli 4 pedagogové, na zaklad¢ jejich postieht byly preformulovany 2 otazky.
Byli osloveni ucitelé ze 2 matetskych skol, 1 zakladni Skoly a 1 stfedni $koly,
Celkem 105 pedagogi .
Névratnost dotazniki byla 79 kust, tzn. 75 %.

6.3.1. Vyhodnoceni dotazniku pro pedagogické pracovniky.

Tabulka ¢.2

Otazka + moznosti cetnost odpovedi xkrat
1) V soucasné dobé si myslim, Ze

* jsem obecné spokojen se stdvajicim stavem na nasi Skole 35x

* Skola ma urcité problémy, ale ty jsou vSude 12 x

» uvédomuji si potiebu zmény (jakékoliv) na Skole 32 x

2) Osobné vnimam zménu

* jako nutnost 27 x

* jako vyzvu, novou piilezitost 52 x

* jako praci navic -
* jako préci zbyte¢nou, odmitdm ji -

3) Myslim si, Ze management Skoly zvlada teorii vedeni a Fizeni

zmény
* na vyborné urovni 54 x
* rad/a bych se zdokonalil/a 25x

* teorie neni pro mé dillezita -

4) Management $koly povaZuje klima Skoly
+ za velice dilezité 40 x
+ zabyva se jim jen v krizovych situacich 39x
* nezabyva se jim

5) Jsem spokojen se vztahy mezi managementem $koly a

zaméstnanci

* ano, jsem 12 x
* spiSe ano 45 x
* spiSe ne 22 x

* ne, nejsem -

6)Jsem presvédcen/a, Ze jsme s kolegy schopni tvorit uceleny tym
» za kazdé situace 28 x
* jen kdyZ jsou k tomu vhodn¢€ motivovani 51x
* pouze v krizov¢ situaci -
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7) Domnivam se, Ze mezi zaméstnanci Skoly je zastoupeno vice

* inovatorii 38 x
* zastancu tradic 41 x
* lidi bez zjevného zajmu -
8) Sam/a se zarazuji mezi

* inovatory, t€$im se na zmény 56 x
* zastance tradic, nerad/a ménim zab&hnuté 20 x
* prizplisobim se 3 x
9) Jsem presvédcen/a, Ze postoj-nazor pri zavadéni a prijimani

zmén je ovlivnén vékem zaméstnancu

* ano, jsem o tom piesvédcen 27 x
* spiSe ano 38 x
* spiSe ne 14 x
* ne, nemyslim si to -
10) Ke zméné se nepripojim jestlize

* je ohroZeno mé postaveni 7 x
* nejsem za ni nijak ohodnocen 32x
* jeji realizace zasahuje do mého volného casu I x
* mi nepfinese nic pozitivniho 39 x
11) Jako nejvétsi motivaci vnimam osobné

* vefejné ocenéni, pochvalu -

* finan¢ni odménu 50 x
* zvySeni pravomoci 29 x
* jind moZnost- uvedte............... -
12) Management §koly kazdou zménu konzultuje

* vzdy s celym tymem 18 x
* jen se zastupci zaméstnancl 26 x
* s kazdym jedincem jednotliveé 30 x
* rozhoduje se sam 5x
13) Management $koly vZdy upozoriiuje zaméstnance na mozna

uskali a obtiZe, které zména vyvola

* ano,vzdy 33x
+ vétSinou ano 46 x
* vétSinou ne -

* ne, neupozoriuje -
14) S novymi cili, vizemi seznamuje management Skoly své

zaméstnance tak, Ze

* vzdy dopodrobna popisuje veskeré postupy 18 x
* jen stru¢né a jasn€ informuje 49 x
* pokousime se je definovat spole¢né 12 x
 neinformuje -
15) Jako nejvétsi nedostatek managementu pri fizeni zmén v nasi

Skole vnimam

* nedostateCnou schopnost motivovat zaméstnance 20 x
* nedostatek ¢asu 18 x
* neschopnost vyvolat zpétnou vazbu od zaméstnanci 37x
 neschopnost ptevedeni teorie do praxe 2 x
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6.3.2. Grafické znazornéni a komentar.
Provedla jsem analyzu odpovédi pedagog. pracovnikii zaméfené na postoje a osobni
vnimani zmény obecné. Vyhodnotila jsem otazky ¢. 1,2,5,8,10 a 11, které mne dale ptiblizily

k cili prace - jak jsou zmény a inovace piijimany pedagog. pracovniky.

Otazka €. 1 —,, V soucasné dob¢ si myslim,ze...“

B jsem obecné
spokojen

Buvédomuji si
potiebu zmény

Skola ma
problémy,ale
ot.c.1 ty jsou vSude

Pedagogicti pracovnici jsou se situaci na své Skole v soucasné dobé& obecné spokojeni, ale
téméf stejna cast — 41% pedagogi si uvédomuje potiebu jakékoli zmény na Skole. Dotaznik
nezkouma v€kové slozeni pedagogtl, coz by bylo téZ zajimavé porovnat- jak vnima soucasny

stav na Skole zacinajici, mlady ucitel ve srovnéni se star§im kolegou.

Otazka ¢. 2 —,, Osobn¢ vnimam zménu. ..

0% 0% ®jako vyzvu
B jako nutnost

jako praci navic

| jako
. zbyte¢nou,odmit
ot.c.2 am ji

V odpovédi na otazku €. 2 ucitelé uvedli, Ze zménu vnimaji prevazné (66%) jako vyzvu,
novou piilezitost: MliZzeme to téz chapat tak, Ze se zmény neboji a vitaji ptilezitosti a

moznosti, které napomahaji k odbouravani mozného stereotypu ve Skolském prostredi.
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Otazka €. 5 —, Jsem spokojen se vztahy mezi managementem $koly a zaméstnanci. ..

0%

M spiSe ano
M ano, jsem
H spiSe ne

Hne, nejsem

ot.¢.5

Otazka ¢.5 ptimo souvisi s otdzkou ¢.1 — se spokojenosti se sou¢asnym stavem na skole.
Vzéajemné vztahy mezi spolupracovniky maji dopad na celkovou spokojenost pedagog.
pracovnikil, managementu i ostatnich zaméstnanci $koly a tudiz i celé klima koly. Cetnost
odpovédi ,,spiSe ano*“- 57% koresponduje s odpovédi u otazky ¢.1 - ,,Uvédomuji si potiebu

zmény*.

Otazka ¢. 8 —,, Sdm se zafazuji mezi ...«

4%

M inovatory

M zastance
tradic

B bez zajmu

ot.¢.8

Ucitelé ze zkoumaného vzorku se povazuji pievazné za inovatory, pfistupné realizaci zmén
na skolach. Manazefti by tohoto pfistupu pedagogii méli vyuzit ve prospéch sviij a Skoly

roMr 4

a zapojovat je do realizace a dal§iho zefektiviiovani fizeni zmén ve Skoléach.
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Otazka €. 10 — ,, Ke zméné se nepfipojim jestlize...*

M nepfinese mi
0 )

0% 1% me
pozitivniho
Hnejsem za ni
ohodnocen

je ohroZeno
mé postaveni

m zasahuje do
mého volného

ot.¢.10 "
casu

Otazka ¢. 10 zkoumala motiv pedagogt k netcasti a k negativnimu ptistupu ke zméng.
Otazka ,, Co za to?* pronikla i do Skolského prostiedi, ucitelé chtéji védet, co jim zmena
pfinese, jaké vyhody, jak budou za ni ohodnoceni. Management si musi uvédomit diileZitost
motivace zamé&stnanct a zdlraznéni pozitiv, které zména piinasi.

Moznosti ,, je ohrozeno mé postaveni® a ,,zasahuje do mého volného ¢asu* nebyli uciteli

oznaceny vibec nebo jen minimalng. To ukazuje na stale velkou obétavost uciteld.

Otazka €. 11 —,, Jako nejsilnéj$i motivaci vnimam ...*

B financ¢ni
odménu

0% 0%

H zvyseni
pravomoci

vef.ocenéni,
pochvala

¥ jind moznost

ot.¢. 11

Odpovéd’ ,.finanéni odména“ na otazku nejsilnéj$i motivace oznacila vétSina pedagog.
pracovnikl — 63%. Nezanedbatelné mnozstvi — 37% uciteli uvedlo, Ze jako nejsilnéjsi
motivaci vnima zvyseni pravomoci. Financni ocenéni je ve Skolstvi kli¢ovym problémem a
management S§kol musi peclivé zvazit, pti jaké zaleZitosti tento druh motivace pouzije a do
jaké miry. Z grafu vyplyva, Ze zvySeni pravomoci je pro mnohé uitele velmi motivujicim
faktorem. Management by mél této ,,touhy* vyuzit, nebat se na zaméestnance delegovat rizné

ukoly a zapojit je tak do procesu zmeny.
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6.3.3. Grafické srovnani a komentar vysledkii dotazniku.

V dalsi ¢asti analyzy dotaznikl pro pedagog. pracovniky jsem porovnala nazory pedagog.
pracovnikll s tvrzenim a nazory feditelll a ved. pracovniki na n€které spolecné otazky
uvedené v obou dotaznicich. Zajimalo mne, zda v nékterych ptipadech dochazi k rozporu; zda
mohou byt feditelé piesvédceni o urcité skutecnosti (napf. o spravnosti svych postupd,

jednani...), ale ucitelé ji tak nevnimaji, neciti nebo zda mezi nimi panuje shoda.

* ,,Zvlada management Skoly teorii vedeni a Fizeni zmény?*

grafické srovnani ¢.1

%

100

80

60

40 .

20 H na vyborné urovni

0 T i

pedagogicti  feditelé a ved. W uci se,radi se
pracovnici pracovnici zdokonali

teorii se nezabyva

w7 oW

Pedagog. pracovnici jsou z vétsi casti presvédceni, Ze management Skoly zvlada teorii
opravdu na vyborné urovni. Management si ale neni zcela jist, je ochoten se zdokonalovat,
stale se ucit. Mzeme tvrdit, ze pedagogové ditvéiuji svému managementu. Manazeti by méli
tuto svou pozici neustale posilovat. Neméli by ,,usnout na vaviinech*, naopak dal$im svym

vzdélavanim, zdokonalovanim povzbuzovat a motivovat k rozvoji i své zaméstnance.
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* ,Jsou zaméstnanci schopni tvorit tym?*

grafické srovnani ¢.2

%

80 -~

60 -

40 A

20 +

0 T 1 “ i
pedagogicti feditelé a W za kaZdé situace
pracovnici ved.pracovnici  mjen s motivaci

pouze v krizi

Na tuto otazku odpovédeli pedagog. pracovnici skoro shodné s managementem v moznosti
,jen s motivaci“. Ucitelé ptiznali,ze je pro n€ motivace, a s tim souvisejici hodnoceni — viz.
1.¢4st otazka €. 11 velice diilezita. Jen 1/3 pedagogii uvedla,ze jsou schopni tvofit tym se
svymi spolupracovniky, oproti tomu ¢ast managementu - 39% svym zaméstnanctim divétuje
a je presvédcen, Ze jsou schopni tvofit a pracovat v tymu za kazd¢ situace. Management by se
mél snazit najit takovou optimalni formu motivace, ktera by méla vliv na co nejvétsi pocet

zamg&stnancu, a tu dale udrzovat.

* ,, Mezi zaméstnanci je zastoupeno vice...“

grafické srovnani ¢.3

%

100
50
0 - . f H inovatord
¢3’ i . e
&%o 6('@ B zastancu
< *@ tradic

Pedagog.pracovnici se oznacili prevazné za zastance tradi¢niho Skolstvi, tak i za inovatory
a fandy zmén. Reditelé a ved. pracovnici viak vidi ve svych zaméstnancich pfevazné zastance
tradic s konzervativnim ptistupem ke $kole. Tento ndzor managementu ovliviiuje a miize i
brzdit manazery v efektivnim fizeni zmény — obavy z nepfijeti zmény zaméstnanci, odporu ke

zmeéne.
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* ,,Postoj pfi zménich je ovlivnén vékem zaméstnanci...“

grafické srovnani ¢.4

%
60 -
40 A
20 -
®ano
0 T f B spiSe ano
pedagog{c'Fl feditelé a N spide ne
pracovnici ved.pracovnici
Ene

Pedagog. pracovnici jsou naklonéni tomuto tvrzeni, vice nez 40% uvedlo moznost ,,spise
ano®. Moznost absolutniho odmitnuti tohoto tvrzeni neoznadil zadny pedagog. Reditelé si
z 57% mysli, Ze ndzor a postoj na zmény je ,,spiSe ano* ovlivnén vékem zaméstnancti —
rozuméjme: ,,Cim star$i zaméstnanec, tim hiife zmény a inovace piijima“. Toto piesvéd&eni
managementu miZze korespondovat s ndzorem z predchoziho srovnani, kdy manazefi vidi své
zaméstnance spise jako zastance tradicniho Skolstvi, ov§em za pfedpokladu, ze budeme tvrdit

A4 W

— ¢im vyssi vék zaméstnance, tim je jeho postoj ke zméndm odmitavejsi.

* ,, Management Skoly upozoriiuje vZdy na mozna uskali a obtiZe, kterou zména
prinese..“

grafické srovnani ¢.5

%
60 -
50 -
40
30 -+
20 1 H ano,vzdy
10 - .
0 : . B vétSinou ano
pedagogicti feditelé a ved. vétsinou ne
pracovnici pracovnici e

Grafické srovnani odpovédi na tuto otdzku ukazuje na shodu mezi pedagog. pracovniky a
managementem. Reditelé a ved. pracovnici upozoriuji i na zaporné dopady, které s sebou

zména piinasi a ucitelé z naseho vzorku toto potvrdili. Proto miizeme tvrdit, Ze nejde jen o

44



subjektivni ndzor manazert, jak jsem uvedla ve vyhodnoceni otazky €. 15 v dotazniku pro
feditele a ved. pracovniky, ale je zde patrnd snaha manazerti o korektni ptistup

k zaméstnanciim, o pfedavani informaci, o podporu vzajemné komunikace.

* ,, Nejvétsi prekazka- nedostatek managementu $koly v uspéSném Fizeni zmén...*

grafické srovnani ¢.6

%
60 -
r
40 - B neschopnost motivovat
zamgstn.
20 - H nedostatek ¢asu
0 : . neschopnost vyvolat
pedagogicti feditelé a zpét.vazbu
pracovnici  ved.pracovnici B neschopnost prevést
teorii praxi

Jako nejvétsi prekazku managementu v uspéSném procesu zmény vidi pedag. pracovnici
neschopnost vyvolat zpétnou vazbu, navodit kooperativu mezi zaméstnanci, cozZ uzce souvisi
s neschopnosti motivace, kterou pedagogové uvedli na dal§im misté. Management si téZ
uvédomuje své nedostatky v komunikaci, ale jako nejvétsi prekazku vnimé nedostatek casu.
Manazer miiZe tim, Ze se citi v Casové tisni, vytvofit kolem sebe zmatecné prostiedi,

zamgéstnanci se nebudou chtit na zméné podilet, nebudou spolupracovat.
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7. Doporuceni a navrh postupu pri pripravé a aplikaci zmén

ve Skolském prostiedi.

Implementace uspé$né zméeny je komplexni zalezitosti a pfesny, zaruc¢ené spolehlivy
postup pii zméné ve Skolském prostredi neexistuje. Zavadéni a piijeti kazdé zmény je
individualni — dle typu Skoly, po¢tu zaméstnanci, stylu fizeni, klimatu Skoly.

Manazer Skoly nemuze spustit proces zmény, aniz by byl pfipraven na zménu sdm, nebyl
o ni pfesvédcen a neveédél jak se vyrovnat i s pfipadnymi prekédzkami.

Analyzy obou dotaznikl v této praci ndm poodhalily nékteré postupy feditelti a vedoucich

pracovniki pfi procesu zmény a nékteré reakce pedagogickych pracovnikil na né.

Nize jsou uvedeny zakladni body - doporuceni, na které by se m¢él management Skol
zaméfit pii aplikaci zmény ve Skole, aby zmény a inovace byly zaméstnanci piijimany

pozitivné a s divérou.

* Pro zjiSténi a bliz8i poznani nazord, postojii na zménu u svych zaméstnanct —
pedagogickych pracovnikl pouzit obdobny dotaznik, ktery byl pouzit v této praci. Dotazniky

vyhodnotit a vysledky vyuZit ke své ptipravé na zménu.

* PfesveédCit zaméstnance o nutnosti zmény — mit pfipraveny nazorné ukazky, srovnani

s ostatnimi Skolami, spole¢né¢ se zaméstnanci identifikovat situaci ve Skole, diskutovat.

* Co nejjednoduseji vysvétlit vizi zmény. Pouzit k tomu formu srozumitelnych odpovédi
na jednoduché otazky typu : Proc je to nutné tak udélat? Co ma byt vysledkem? Jaky z toho

bude mit Skola uzitek, jaky ja osobné? ...
* Poznat dobfe své zamé&stnance, vytipovat pfiznivce zmén, ktefi jsou zaroveil ostatnimi

kolegy respektovani, delegovat na n€ dulezité tikoly a budovat s nimi tymovou spolupréci,

ktera je dulezita pro GspeéSné Sifeni zmény.
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* Neustale motivovat zaméstnance, povzbuzovat je. Z analyzy dotaznikli vybrat
nejvhodnéjsi formu motivace a tu pak vyuzit k udrzeni zdjmu o zménu a k dosazeni uréenych

cilu.

* Ocenit snahu, priibézné vysledky dosazenych cilll a neustale zaméstnancim predavat

informace a komunikovat s nimi.
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8. Vyjadreni k hypotézam.

Prvni hypotéza konstatuje, Ze management skol vidi ve zmé&nach nové prilezitosti a vyzvy.
Vychézi z pfedpokladu, Ze zpracované dotazniky budou predloZeny z pievazné ¢asti
feditelim a vedoucim pracovnikim $kol, kteti prave studuji nebo jiz absolvovali studium na
Pedagogické fakulté UK — obor Skolsky management, a tudiz jsou seznameni a ovladaji teorii
vedeni a fizeni procesu zmény. Hypotéza se potvrdila, dokumentuje to 1 graf k otazce €. 2.

Miuzeme usuzovat, ze management Skol méa ke zménam pievazné pozitivni vztah.

Ve druhé hypotéze bylo vysloveno tvrzeni, Ze management Skol si uvédomuje diilezitost
vzéjemné komunikace se svymi zamé&stnanci. Verifikaci tohoto tvrzeni ukazuje i vyhodnoceni
otazek ¢. 5,6,7,12,13,15 z dotazniku pro feditele a vedouci pracovniky skol. Z ptevazné
kladnych reakci na tyto otazky miizeme konstatovat, Ze management kol se snazi o predadvani
informaci a vzajemnou komunikaci se zaméstnanci, ze si uvédomuje dilezitost kooperace pro

udrzeni motivace v dalSim procesu zmény.

Tteti hypotéza fikd, Ze management Skol neni mnohdy presvédcen o schopnosti tymové
prace svych zaméstnancii. Vyhodnoceni obou dotaznikli v praci, a grafické srovnani odpovédi
¢. 2, potvrzuje presvédceni managementu, ze zaméstnanci musi byt k tymové praci vzdy

vhodné& motivovani. Tato hypotéza se téZ potvrdila.

Ctvrta hypotéza tvrdila, Ze management kol i ostatni pedagogicti pracovnici jsou
pfesvédceni, Ze postoj-nazor pii zavadéni a ptijimani zmén je ovlivnén v€kem zaméstnanci.
Hypotéza byla potvrzena u pfevazné vétSiny dotazanych, jak to ukazuje grafické srovnani ¢.4.
Muzeme konstatovat, Ze ve Skolském prostiedi stale pretrvava nazor, ze ¢im vyssi je veék

zaméstnance, tim je jeho postoj ke zménam negativnéjsi.
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9. Vyjadreni k cilim vyzkumu.

Hlavni cil vyzkumu — zjistit postoj manazeri a pedagogickych pracovnikii ke zméndm
obecné byl splnén. Po ptipravnych pracich bylo uskutecnéno vyzkumné Setteni 67 feditelt a
vedoucich pracovniki skol a 79 pedagogickych pracovnikii.

Byly zachyceny ndzory managementu $kol na svou pfipravenost a odbornou kvalifikaci
pii fizeni zmén, na spokojenost se spolupraci a komunikaci se zamé&stnanci. Soucasné byly
ptedlozeny udaje, které vypovidaji, jak zmény pfijimaji ostatni pedagogicti pracovnici, jaky je
jejich nazor na postupy manazert $kol pfi zmé€nach. Neékteré udaje byly porovnany a
na zaklad¢ téchto komparaci byl vyvozen mozny postup pfi pfipravé a zavadéni zmeny

ve Skolském prostiedi.

10. VyuzZitelnost prace.

Zavéere€na bakalarska prace je vyuzitelna pro soucasny management Skol i pro zacinajici
nebo budouci feditele a vedouci pracovniky Skol.

V teoretické Casti struné a vystizné nastifiuje a seznamuje s problematikou fizeni zmény,
ktera byla aplikovéana do Skolského prostfedi a ve vyzkumné ¢asti poodhaluje metody
managementu pii aplikaci zmény a nazory pedagogickych pracovnikill na pfijimani zmén.
Tyto udaje mohou slouzit managementu kol jako zdroj informaci a inspirace pii pfipraveé a

fizeni zmény v podminkdach jejich Skoly.
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11. Zavér.

Cilem bakalatské prace bylo zjistit jak management — feditelé a vedouci pracovnici skol
postupuji pii zavadéni zmén ve Skole a jak jsou zmény a inovace piijimany pedagogickymi
pracovniky. Cile bylo dosaZeno za pouziti dotaznikdl, které¢ zkoumaly ndzory managementu
Skol na svou odbornou kvalifikaci a pfipravenost pii fizeni zmén, na spolupraci a komunikaci
se zaméstnanci, a také pfijimani zmén pedagogickymi pracovniky, jaké jsou jejich postoje a
nazory na postupy manazeru Skol pii zménach.

Udaje byly zpracovany a viechny hypotézy stanovené na zacatku vyzkumného Seteni byly
potvrzeny. Na zaklad€é komparace vysledkt dotaznikl byl vyvozen zakladni mozny postup
pii pfipravé a zavadéni zmény, ktery mize slouzit jak zacinajicim nebo budoucim feditelim a

vedoucim pracovnikiim, tak i soucasnému managementu ve Skolach.

Jak nastavit Skolu, aby se dokdzala kazdodenné ptizplisobovat novym, ménicim se
podminkdm ve svém okoli? Jak pruzné reagovat na zmény v legislativé, na pozadavky

zfizovatele, vetejnosti, rodi¢ii? Neexistuje presny navod.

Zména je skutecné jedinou jistotou a odpor lidi ke zménam je zcela piirozeny jev. Lidé,
at’ jiz ve vedeni skoly nebo zaméstnanci, chtéji a potfebuji znat podstatu té urcité zmeény.
Mnohdy se management kol 1 v ¢asové tisni pousti do realizace zmény bez jasné vize a
srozumitelné komunikace. V hekti¢nosti doby se zapominé na hlavni hybnou silu v§ech zmén

—na lidsky faktor, na lidi — zamé&stnance samotné.

Skolské kolektivy jsou vnimany vetejnosti jako tradicné konzervativni, problematické pti
pfijimani zmén. Proces zmény ve Skolstvi je proto ,,b¢hem na dlouhou trat*‘. ManaZer se musi
obrnit velkou davkou trpélivosti, porozuméni a musi v tomto procesu i pies fadu vnitinich i

vngjsich konfliktli vytrvat a tento ,,beh* nevzdavat.
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13. Prilohy.

Priloha ¢. 1.

Dotaznik pro Feditele a vedouci pracovniky skol.

Vézeni kolegové, vazené kolegyné,
zadadm Vs o vyplnéni anonymniho dotazniku — ,,Zména a jeji fizeni v podminkéch skoly*.
Vysledky tohoto Setfeni budou zpracovany a pouzity jako podklad k vypracovani mé
bakalarské prace. Dékuji za ochotu a Vas Cas.
Mat&jovska Alena, MS Vlasim
(Vasi odpovéd’ oznacte tuénym pismem.)

Ve Skole zastavam funkci:
« feditele * zastupce feditele * vedouciho ucitele

Pocet zaméstnancu Vasi Skoly je:
*do 10 *do 25 *do 40 * 40 a vice

1) V soucasné dobé si myslim, Ze:

* jsem obecné spokojen se stdvajicim stavem na nasi skole
+ Skola ma urcité problémy, ale ty jsou vSude

» uvédomuji si potfebu zmeény (jakékoliv) na skole

2) Osobné vnimam zménu:

* jako nutnost

* jako vyzvu, novou piileZitost

* jako praci navic, ale akceptuji ji
* jako praci zbyte¢nou, odmitam ji

3) Myslim si, Ze teorii vedeni a Fizeni zmény ovladam
* na vyborné urovni

* rad/a bych se zdokonalil/a

* teorie neni pro mé¢ dilezita

4) JestliZe zjistim naléhavost zmény
* jsem pfipraven realizovat ji hned

* potiebuji delsi Cas na piipravu
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* hledam feSeni jak ji oddalit, vyhnout se ji

5) Priibézné zjist'uji potieby a zajmy svych zaméstnanci
* ano, pravidelné

* jen obcas

+ vétSinou v krizovych situacich

* ne, nezjistuji

6) K tomuto prizkumu nejvice vyuzZivam
* dotazniky, ankety

* osobnimi pohovory

» diskusi pii poradach

7) Domnivam se, Ze znam dokonale své zaméstnance
* ano, znam

* vétSinou ano

* spiSe ne

* ne, neznam

8) Jsem spokojen se vztahy mezi managementem Skoly a zaméstnanci
* ano,jsem

* spiSe ano

* spiSe ne

* ne, nejsem

9) Zaméstnanci Skoly jsou schopni tvorit uceleny tym
+ za kazd¢ situace

* jen kdyZ jsou k tomu vhodn€ motivovani

* pouze v krizov¢ situaci

10) Domnivam se, Ze mezi zaméstnanci $koly je zastoupeno vice
* inovatort

* zastancu tradic

* lidi bez zjevného zajmu

11) Jsem presvédcen/a,Ze postoj-nazor pri zavadéni a prijimani zmén je ovlivnén vékem
zaméstnanci (¢im starS$i zaméstnanci, tim hife snaseji a vyrovnavaji se se zménou)

* ano, jsem o tom presvédcen/a

* spiSe ano

* spiSe ne

* ne, nemyslim si to
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12) Kazdou zménu konzultuji

* vzdy s celym tymem

* jen se zastupci zaméstnancil

* s kazdym jedincem jednotlivé

* rozhoduji jen dle svého uvazeni

13) S novymi vizemi, cili seznamuji své zaméstnance tak, Ze
* vzdy dopodrobna popisuji vesSkeré postupy

* je jen strucné€ a jasné¢ informuji

* pokousime se je definovat spole¢né

* neinformuyji je

14) Do realizace zmény zapojuji nejprve
* vzdy vSechny zamé&stnance

* jen ty, kterych se zména tyka

* ty, ktefi projevi sami zéjem

15) Vidy upozoriuji zaméstnance na mozna uskali a obtiZe, které zména vyvola
* ano,vzdy

* vétSinou ano

* vétSinou ne

* ne,neupozoriuji

16) Pied zavedenim zmény si

e stanovime vzdy cile do budoucnosti

+ stanovime jen cil pro konkrétni zménu
* cile sami vyplynou

» cile neurcujeme, n¢jak to vzdy dopadne

17) Pri realizaci zmény

* jsem vzdy na 100% Uspésny/a

* vétSinou jsem uspésny/a

+ zménu prosadim, ale stoji m¢ to znacné Gsili
* nedafi se mi zmény prosazovat

18) Jako nejvétsi prekazku mého aspéSného vedeni zmén vnimam
 nedostate¢nou schopnost motivovat zamestnance

* nedostatek ¢asu

 nedostatecnou zpétnou vazbu od zaméstnanct

* nedostate¢né prevedeni teorie do praxe
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Ptiloha ¢&. 2.
Dotaznik pro pedagogické pracovniky.

Vazené kolegyné, vazeni kolegové,
zaddm Vs o vyplnéni anonymniho dotazniku — ,,Zména a jeji fizeni v podminkéch skoly*.
Vysledky tohoto Setfeni budou zpracovany a pouzity jako podklad k vypracovani mé
bakalarské prace. Dékuji za ochotu a V4as Cas.
Mat&jovska Alena, MS Vlagim
(Vasi odpovéd’ zakrouzkujte.)

1) V soucasné dobé :

* jsem obecné spokojen se stdvajicim stavem na nasi Skole
+ Skola ma urcité problémy, ale ty jsou vSude

» uvédomuji si potfebu zmeny (jakékoliv) na skole

2) Osobné vnimam zménu:

* jako nutnost

* jako vyzvu, novou piilezitost

* jako praci navic, ale akceptuji ji
* jako praci zbyte¢nou, odmitam ji

3) Myslim si, Ze management Skoly zvlada teorii vedeni a Fizeni zmény
* na vyborné urovni

* uci se,zdokonaluje se

* teorii se nezabyva, nepoklada ji ta dilezitou

4) Management Skoly povaZuje klima Skoly
+ za velice dilezité

+ zabyva se jim jen

* nevénuje mu pozornost

5) Jsem spokojen se vztahy mezi managementem Skoly a zaméstnanci
* ano,jsem

* spiSe ano

* spiSe ne

* ne, nejsem

6) Jsem presvédcen/a, Ze jsme s kolegy schopni tvorit uceleny tym
+ za kazdé situace

* jen kdyZ jsou k tomu vhodn€ motivovani

* pouze v krizové situaci
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7) Domnivam se, Ze mezi zaméstnanci §koly je zastoupeno vice
* inovatorii

* zastancu tradic

* lidi bez zjevného zajmu

8) Sam/a se zarazuji mezi

* inovatory, t€$im se na zmény

* zastance tradic, nerad/a ménim zab&éhnuté

* ptizplisobim se

9) Jsem presvédcen/a,Ze postoj-nazor pri zavadéni a prijimani zmén je ovlivnén vékem
zaméstnanci (¢im starS$i zaméstnanci, tim hife snaseji a vyrovnavaji se se zménou)

* ano, jsem o tom presvédcen/a

* spiSe ano

* spiSe ne

* ne, nemyslim si to

10) Ke zméné se nepripojim jestliZe

* je ohroZzeno mé postaveni

* nejsem za ni nijak ohodnocen

* jeji realizace zasahuje do mého volného Casu
* mi nepfinese nic pozitivniho

11) Jako nejsilnéjsi motivaci vnimam osobné
* vefejné ocenéni, pochvalu

* finan¢ni odménu

* zvySeni pravomoci

* jind moznost —uvedte : ...............

12) Management S$koly kaZzdou zménu konzultuje
* vzdy s celym tymem

* jen se zastupci zaméstnancl

* s kazdym jedincem samostatné

* rozhoduje se sam

13) Management $koly vZdy upozoriiuje zaméstnance na mozna uskali a obtiZe,
které zména vyvola

* ano, vzdy

* vétSinou ano

* vétsinou ne

* ne, neupozoriuje
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14) S novymi cili, vizemi seznamuje management $koly své zaméstnance tak, Ze
* vzdy dopodrobna popisuje veskeré postupy

* jen strucné a jasn€ informuje

* pokousime se je definovat spole¢né

 neinformuje

15) Jako nejvétsi nedostatek managementu pri Fizeni zmén v nasi Skole vnimam
 nedostate¢nou schopnost motivovat zaméestnance

* nedostatek ¢asu

* neschopnost vyvolat zpétnou vazbu od zaméstnanci

* neschopnost ptevedeni teorie do praxe
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