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Úvod 

Většina školských zařízení prochází během posledních desetiletí významnými změnami. 

Pedagogičtí pracovníci, odborníci v oblasti výchovy a vzdělávání i široká laická veřejnost si 

kladou otázku, co je pro dítě a jeho optimální intelektový rozvoj nejvhodnější; jaké metody 

během daného procesu využít ve výchovně-vzdělávacích institucích, zda a potažmo jak je 

kombinovat, má-li být dítě vedeno tou nejlepší možnou cestou. V historii se setkáváme 

s celou řadou metod, které mají své klady i zápory. Mezi pravděpodobně nejpopulárnější patří 

bezesporu Montessori metoda, jejíž autorkou a zakladatelkou je Marie Montessoriová, která 

se díky svým jedinečným novým myšlenkám ve svém oboru stala velmi známou a uznávanou 

osobností. Kramer (1995, s. 223) uvádí: „Marie Montessoriová se stala během krátké doby 

světově proslulou osobností. Tisk ji vychvaloval jako nejznámější ženu Evropy, která 

zrevolucionalizovala světový výchovný systém, jehož úspěch byl vynikající, že se metoda 

Montessori šířila z jednoho národa do druhého, na východě až do Číny a Koreje, na Honolulu 

a na jihu až do Argentiny.“  

Italská pedagožka vycházela z předpokladu, že je dítě schopno od narození vlastní aktivity a 

na základě využití spontaneity dětí se po krocích zvládá budování vlastní osobnosti dítěte. 

Metoda, jež nese její jméno, je chápána jako podpora k sebepomoci – „pomoz mi, udělat to 

sám.“ Při výchově a vzdělávání prostřednictvím metody Montessori je třeba respektovat 

individuální vývoj a využít senzitivních fází každého dítěte. 

Metoda je založena na několika principech, mezi které lze například zahrnout: utváření 

nového vztahu k dospělému, vlastní objevování poznatků samotným dítětem, připravené 

prostředí, samostatnou práci jednotlivce, dělenou odpovědnost, trojstupňovou výuku, izolaci 

jedné vlastnosti, práci s chybou, práci s pochvalou atd. Do jisté míry novinkou je v tomto 

případě role učitele, kdy je učitel rádce a rovnocenný partner využívající k získávání určitých 

schopností senzitivních fází dítěte. Montessori metoda pracuje také s prostředím a předměty, 

kde je každý kousek prostoru využit a každý předmět má svůj význam a své místo v procesu 

výchovy a vzdělávání. Prostředí je cíleně připraveno a organizováno. Efektivní využití 

prostoru a inovace v oblasti práce s dítětem byly první pohnutkou k zavedení Montessori 

metody na naší škole. Daná metoda, respektive její prvky, se staly nedílnou součástí práce 

s dětmi před dvěma lety. Podporována je samostatná práce dítěte, výběr místa, kde bude 

pracovat, trojstupňová výuka, práce s pochvalou, praktická příprava na život, enviromentální 

výchova atd. Alternativní metoda vyžaduje celkové zvýšení nákladů školy v oblasti 
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materiálních podmínek, vzdělávání pedagogických pracovníků. Řízení změny ve výuce je 

dlouhodobý proces, během kterého má ředitel školy množství povinností, jež je nutno vyřídit, 

aby mohlo k vlastní změně vůbec dojít. Ředitel stojí tedy v pozici manažera, vůdčí osobnosti, 

která změnu řídí, plánuje, motivuje zaměstnance k podpoře celého projektu, odměňuje, řeší 

legislativu. Jeho schopnosti a dovednosti jsou proto pro zavedení změny klíčové. Jakožto 

vůdčí osoba má ředitel v rukou nástroje pro zavádění alternativní metody do výuky na škole, 

kde působí; některé kompetence pak může delegovat na své podřízené. Je proto žádoucí, aby 

se ředitel vžil do role manažera, který je schopen zvládnout celý proces inovace a dovést jej 

do zdárného konce. Manažerské znalosti vyplývající z obecných povinností lídra pak ředitel 

aplikuje na daný proces změny ve výuce.  

Hlavním cílem bakalářské práce je prostřednictvím vlastních zkušeností a poznatků 

podložených teoretickými východisky z oblasti školského managementu a řízení školy, podat 

informace o reálných možnostech, podmínkách i rizicích při zavádění alternativní metody do 

výchovně-vzdělávacího procesu; definovat pozici ředitele jako vůdčí osoby procesu inovace, 

přiblížit jednotlivé kroky při inovaci stávajících výukových metod v mateřských školách, 

přiblížit metodu Montessori a následně popsat úskalí v zavádění dané metody do plánu 

mateřských škol. Popis a analýza současného stavu předškolního vzdělávání vzhledem 

k zavádění metody Montessori je pak záměrem empirické části, jejímž cílem je vytvoření 

plastického obrazu o tom, zda jsou ředitelé nakloněni k inovaci prostřednictvím metody 

Montessori a zda v tomto směru podnikají konkrétní kroky. 
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1 Školský management  

S pojmem „management“ se několik posledních desetiletí setkáváme denně. Jedná se o 

specifikum dneška, neboť dnešní život lidí potřebuje jakýsi řád a řízení, a to nejen v oblasti 

osobního, ale především v oblasti profesního života. Uvedený pojem je spojen s nepřeberným 

množstvím odborných věd i prostředí, mezi která spadá i „školský management“.  

Vodáček (In Prášilová, 2006, s. 15) pod pojmem management rozumí „ucelený soubor ověřených 

přístupů, názorů, zkušeností, doporučení a metod, které vedoucí pracovníci („manažeři“) užívají 

je zvládnutí specifických činností („manažerských funkcí“) směřujících k dosažení cílů 

organizace.“  

Pojem školský management lze definovat jako řízení školského prostředí – řízení školy. Jedná 

se o specifický systém řízení, jenž zahrnuje hned několik významných oblastí, jako jsou 

například řízení pedagogického procesu, řízení materiálních a finančních zdrojů, zjišťování 

potřeby vzdělávacích služeb, orientace v právním rámci vzdělávání, problematiku personální 

politiky a v neposlední řadě vedení lidí.  

V oblasti školského managementu jsou vymezitelné dvě skupiny funkcí: 

 management v užším smyslu – zahrnuje organizační a administrativně kontrolní 

činnost, zajišťování materiálních a finančních zdrojů, zajišťování personálního 

obsazení, 

 vedení lidí (leadership) – zahrnuje péči o spolupracovníky, péči o jejich osobnostní 

rozvoj, a také iniciování změn ve škole. 

 

Pro řízení školy (i jiných objektů) je charakteristické cílené usměrňování činností, cílené 

působení na zaměstnance, ovlivňování pracovního procesu a apod. Bacík, Kalous, Svoboda 

(1998) hovoří o usměrňování činností, které probíhají v určitém dynamickém souboru 

vzájemně spojených prvků. Tuto usměrňovací (řídící) podstatu řízení lze definovat v několika 

rovinách:  

 Mocensko-vztahová podstata řízení – je dána objektivně nutnou existencí řídícího 

subjektu a řízeného objektu v určitém prostředí, kde a kdy se řízení uskutečňuje. 

Řídící prvek je vůči prvku řízenému prvkem aktivním, je mocensky nadřazen a 

zaujímá tedy i mocenskou pozici. Řízení se v tomto smyslu realizuje jako mocenský 

vztah.  

 Sociálně-psychologická podstata řízení – je dána skutečností, že v sociálně-

ekonomické sféře se řídící působení realizuje vždy jako sociální vztah a psychická 
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činnost. V roli řídícího a řízeného prvku vystupují lidé, tedy subjekty a objekty řízení 

se všemi svými lidskými atributy – řídící působení je zprostředkované sociálními 

(mezilidskými) vztahy mezi objektem a subjektem.  

 Informační podstata řízení – pramení ze skutečnosti, že každé vnější mezilidské 

působení i vnitřní mozková činnost člověka jsou založeny na transformaci informací. 

 Ekonomická podstata řízení – je dána smyslem ekonomické činnosti lidí vůbec. Vše 

směřuje ať už přímo či zprostředkovaně k naplňování určitých potřeb. Řídící působení 

v ekonomickém smyslu můžeme tedy chápat jako využívání ekonomických zákonů, 

zákonitostí, principů, metod i vztahů.  

Truneček (1997, s. 12) 

Goldová (1998, s. 18) zdůrazňuje, že: „Řídící práce ve škole spočívá ve skutečnosti, že někteří 

lidé (řídící pracovníci) musí umět převzít odpovědnost za to, aby ostatní měli k dispozici 

veškeré zdroje, dostávalo se jim podpory a co nejlepších podmínek k práci.“ 

Pro školský management se inspirativními staly principy z oblasti podnikatelských subjektů, 

jež jsou obecně známy pod označením TQM (Total Quality Management) - řízení celkové 

kvality. J. J. Bonstingla (In. Bacík, Kalous, Svoboda, 1998, s. 33) etabloval model TQM pro 

školy do čtyř základních bodů:  

 Práci školy je nutno zaměřit na potřeby klientů.  

 Každý ve škole, pokud má být úspěšná, musí být oddán zásadě trvalého 

zdokonalování.  

 Představitelé školy musí beze zbytku přijmout danou filozofii.  

 Kvalitní výsledky jsou důsledkem kvality procesů.  

Myer a Zucker (In Nezvalová, 2002, s. 12) zkoumali úspěšnost výše uvedených bodů TQM ve 

škole a charakterizovali tak, jak fungují úspěšné školy:  

 struktura školy je nastavena tak, že každý směřuje ke stejnému strategickému cíli, 

přičemž je patrná společná vize, 

 škola je orientovaná na zákazníky a procesně orientované řízení kvality, 

 škola je tvořena fungujícími týmy, přičemž se investuje se do jejich rozvoje, změny 

jsou realizovány týmově a vedení školy reflektuje týmovou práci.  

 Stanovené cíle jsou dosažitelné a zároveň jsou vnímány jako výzva pro růst a 

zlepšování kvality výsledků školy, 

 systematické řízení organizace se uskutečňuje prostřednictvím efektivních nástrojů, 

umožňujících zjišťování kvality a zpětnou vazbu.  
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1. 2 Ředitel školy jako manažer 

Pro ředitele je v první řadě důležité, aby si ujasnil, zda je více manažer či lídr. Ve spojení se 

zástupcem ředitele by pak měl tvořit jakýsi vyvážený tým, který je schopen řídit chod dané 

školy. Koontz a Weihrich (In Cejthamr, Dědina, 2010, s. 19) definují management jako: „proces 

tvorby a udržování prostředí, ve kterém jednotlivci pracují společně ve skupinách a účinně 

dosahují vybraných cílů“. Autoři dále hovoří o složení řízení, které spočívá v plánování, 

organizování, výběru a rozmístění spolupracovníků, vedení lidí a kontrole. Ředitel nesmí žádnou 

z výše uvedených oblastí zanedbávat, přičemž veškerými procesy prostupuje proces rozhodování, 

který lze považovat v jeho řídící práci za nejvýznamnější.  

Solfronk (1994) hovoří o fázích rozhodování, které obsahuje tyto složky: 

 sběr a analýza informací – co vše lze o daném problému zjistit, 

 vytyčení a formulace problému – definování, co je problém, 

 určení variant řešení – jakými způsoby lze situaci řešit, 

 volba řešení a formulace rozhodnutí, 

 realizace rozhodnutí – kroky k řešení, konkrétní činnost, 

 kontrola realizace rozhodnutí – zpětná vazba. 

 

1. 3 Plánování   

Mezi osobnostní předpoklady výkonu funkce ředitele patří schopnost plánování, kdy musí mít 

ředitel představivost, aby se díval kupředu a včas předcházel konfliktům, zaostávání či 

úpadku ve své instituci. Škola jako taková má vlastní plán, jenž je vypracován na základě 

daných koncepcí. Ředitel školy musí vědět, kam jeho škola směřuje a co je pro ni nejlepší, jak 

z hlediska zaměření, tak z hlediska jejího budoucího vývoje. V případě, že je třeba do školy 

vnést nové prvky, jež by prospěly celé škole, musí učinit několik kroků k tomu, aby svůj plán 

prosadil. Před vlastním zavedením prvků alternativní výuky do předškolního vzdělávání je 

třeba celý projekt precizně rozplánovat a definovat jednotlivé kroky. Plánování je jedním 

z klíčových momentů, které ovlivňují celkový chod školy; je významné pro její úspěšnost a 

prosperitu. V rámci plánování ředitel stanovuje cíle a postupy k jejich dosažení. Proces 

přípravy je dlouhodobý a musí být dobře připravený ve všech oblastech. Brda, Solfronk a 

Tomášek (1996) podotýkají, že bezchybně zpracovaný plán může řediteli i škole přinést 

mnoho zajímavých pozitiv v tom směru, že reálně hodnotí předchozí činnosti školy, umožňuje 

pojmenování současného stavu a pojmenovává cíle, je motivačním faktorem pro pedagogy a 

v neposlední řadě napomáhá zkvalitnit a zefektivnit výchovně vzdělávací proces. 
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Z obecného hlediska lze plány rozdělit do tří základních skupin: 

 dlouhodobé plány (projekty) – koncepce a dlouhodobé záměry školy, 

 střednědobé plány – bývají zpravidla tříleté a každoročně dochází k jejich 

zpřesňování, 

 roční plány – zahrnující krátkodobé plány například v kontrolách či plánech 

jednotlivých komisí apod. 

Zavádění nových prvků Montessori do předškolního vzdělávání lze zpočátku zahrnout do 

střednědobých plánů, a to z důvodu, aby se jednotlivé činnosti etablovaly do Školního 

vzdělávacího programu, a po určitém časovém úseku mohlo dojít k jejich upřesnění, 

efektivnějšímu ukotvení a k doplnění podstatných momentů, které zpočátku nemusely být 

zřejmé. Po proběhnutí alespoň dvou až tří střednědobých období, během kterých byla metoda 

zavedena, vyzkoušena v praxi a upravena podle nastalých situací včetně celkové zpětné 

vazby, lze celý projekt označit jako dlouhodobý plán.  

Pro účely školské praxe je nejlépe problematika plánování zpracována kolektivem autorů 

Bacík, Kalous, Svoboda et al. (1995), jejichž pojetí lze shrnout do zásadních otázek, jež si 

ředitel školy při plánování musí položit: 

 Kde jsme jako škola teď? 

 Kam – k jakému cíli – směřuje naše činnost? 

 Jakým způsobem se k vytyčenému cíli dostaneme? 

 Jak se daří naše záměry realizovat? 

Pro tvorbu a využití plánu jsou poté důležité kroky vedoucí k jeho správnému zpracování: 

 provedení pravdivé analýzy stavu školy, 

 stanovení si reálných a přesně formulovaných cílů, 

 zajištění funkční zpětné vazby. 

Je nutno podotknout, že plánování samo o sobě není špatné, že špatný či nevhodně 

zpracovaný může být jen plán samotný. Plán má být pomocníkem, se kterým je možno 

pracovat. Jeho význam se ztrácí tehdy, pokud je jeho existence pouze formální z hlediska 

splnění povinnosti pro kontrolní orgány. 

1. 4 Iniciování inovací ve škole 

Jasně definovatelné důvody, které vedou ke změně v mateřské škole, jsou narůstající 

konkurence, pokles počtu dětí umístěných do předškolních výchovně-vzdělávacích institucí, 

důslednější volba rodičů, kam dítě umístit, atraktivita předškolního vzdělávání apod. Kotter 
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(2000, s. 41) soudí: „Prvotní krok pro vyvolání naléhavosti změny by měl, přicházet ze strany 

ředitelů škol.“ Ředitel v takovém případě může přijít s požadavkem změny a inovace v daném 

prostředí, výukovém plánu, koncepci školy, kultury školy.  

Podstatným předpokladem pro vlastní zavedení změny a inovaci ve škole jsou:  

 vytvoření vize, 

 jasné a srozumitelné cíle,  

 souhlas a podpora zaměstnanců, 

 vlastní zavedení změny, 

 zpětná vazba. 

Russel-Jones (2006, s. 27) zdůrazňuje: „Pokud všichni lidé v organizaci na všech úrovních – 

od nejvyššího vedení po řadové zaměstnance – změnu nepřijmou, její realizace nebude 

úspěšná.“  

Kotter (2000, s. 8) dále dodává:  „Pokud lidem řekneme, co mají udělat a co pozitivního vize 

přinese, pak jsou mnohem ochotnější.“ Na základě dobré komunikace mezi vedením školy a 

zaměstnanci školy a na základě získaných poznatků z literatury, materiálů i účasti na kurzech 

o metodě Montessori je vhodné vytvořit tým, který je schopen společně vytvářet vizi školy. 

Trojan a kol. (2012, s. 84) hoří o skutečnosti že: „Tvůrci vize by se měli soustředit na pozitivní 

formulace typu „dosáhneme“, „vytvoříme“, „zaměříme se“, „chceme“ , naopak měli by se 

vyvarovat formulacím typu ,,chceme“, ,,nepřipustíme“, ,,nepodpoříme“.“ 
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2 Řízení procesu změny kultury školy a podniková kultura školy 

Při zavádění nových prvků využívaných v alternativním vzdělávání je samozřejmé, že 

dochází i ke změně kultury školy. Kultura školy jako taková je považována za jeden z prvků 

řízení; je souhrnem stylu vedení, systémem komunikace, delegace, pravomocí a 

odpovědnosti. Ředitel školy, potažmo její vedení, může ovlivnit kulturu školy praktikami, 

jako je výběr personálu, akce vedení, socializace, prezentace školy před veřejností apod.  

Jakubíková (1999, s. 87) hovoří o tom, že: „Kultura školy je vnitřním fenoménem, který je 

primárně vytvářen a využíván v oblasti řízení a vztahu k vlastním zaměstnancům školy. Jedná 

se o souhrn představ, přístupů a hodnot ve škole všeobecně sdílených a relativně dlouhodobě 

udržovaných.“ Skutečnost, že je škola flexibilním prostředím, které je schopno pokrýt 

poptávku po nových výchovných a vzdělávacích trendech, je pro její existenci velmi důležitá. 

Proto musí mít ředitel školy schopnost reagovat na stávající trendy a musí mít schopnost 

vytvářet vize o dalším fungování daného zařízení. 

Bacík, Kalous, Svoboda et al. (1995) uvádějí: „Pro úspěch školy je důležité, aby vize, cíle a 

strategie vytvořené vedením školy byly v souladu s kulturou školy. Pokud tomu tak není, pak 

musí být „něco“ změněno. Změněny mohou být vize, cíle, strategie nebo kultura školy. O 

objektu změny rozhoduje vedení školy (její management).“ 

Změna kultury školy je dlouhodobý proces, na kterém se se značným úsilím musí podílet 

všichni členové vedení školy, zaměstnanci, mnohdy jsou do dané problematiky zapojeni i 

rodiče. Proto je třeba, aby vedení školy změnilo své chování a signalizovalo tak směnu i svým 

podřízeným a všem dalším zaangažovaným jedincům. Pro každou změnu je nutná změna 

stylu a metod řízení, systému odměňování, předávání zkušeností, dovedností apod. 

Nejpodstatnější změny zasahují do způsobu vedení jedinců ve škole i zapojování do činnosti 

jedince z vnějšku. Při řízení změn podnikové kultury je dle Bacíka, Kalouse, Svobody et al. 

(1995) nutné: 

 rozpoznat, že určitá skupina bude akceptovat změnu, 

 klást důraz na důvěru a otevřenost, 

 zaměřit úsilí na výchovu, 

 vyhradit dostatek prostoru na vžití změn, 

 povzbuzovat lidi k přijetí změn. 
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Kotter (2000, s. 14) podotýká: „Podniková kultura není nepřítel změn. Je to partner, kterému 

musíme poděkovat za dosavadní pomoc při budování podniku a kterého musíme naučit novým 

postupům.“  

2. 1 Zaměstnanci školy a jejich motivace ke změně 

Vedení lidí je souborem formativních aktivit, které zahrnují především motivaci, asertivní 

chování a adekvátní komunikaci. Eggert (2005, s. 11) říká: „Nemůžete přimět semínko, aby 

rostlo, ale můžete mu zajistit správné podmínky k tomu, aby realizovalo potenciál, který je 

v něm ukrytý.“ Významnou roli proto v ředitelových povinnostech hraje inspirace a motivace 

k dosahování úspěchu, povzbuzování, koučování a získávání zaměstnanců a dalších 

zaangažovaných jedinců do naplňování dlouhodobých cílů. Ředitel v pozici manažera musí 

mít kolem sebe spolupracovníky, kteří zavádění nových prvků do jejich práce budou 

podporovat a budou vědět, proč je tak činěno. Jejich motivace je pro změnu důležitá, neboť 

bez jejich podpory je zavádění jakýchkoliv novinek téměř nemožné. K daným krokům je 

třeba pádných a podložených argumentů, které budou prvním přesvědčovacím krokem 

sloužícím k nastartování celého procesu, motivace spolupracovníků a podřízených k inovaci i 

k práci na samotném projektu. V publikaci Personální management (1994) autor uvádí: „Jaká 

je motivovanost lidí, takové lze očekávat i jejich výsledky.“ Významnou součástí motivace je 

motivační strategie, která musí vycházet z potřeb konkrétní školy. Bacík, Kalous, Svoboda et 

al. (1995) definují základní metody k vedení – metody vhodné k využití při řízení školy: 

 Metody tvůrčího myšlení – brainstorming a panelová diskuse, jejichž prostřednictvím 

je možné získat široké spektrum názorů a lze jich využít ve všech úrovních při řešení 

různých problémů. 

 Metody vedení spolupracovníků – vedení prostřednictvím samostatnosti za podpory 

kvalitního informačního systému, kdy je využito delegování pravomocí a 

odpovědnosti a vytvoření adekvátních podmínek pro samostatné myšlení.  

 Jako poslední variantu autoři uvádějí metodu J. Stýbla (1994), který hovoří o 

inspiračním stylu vedení, jehož základními rysy jsou optimismus, schopnost přijímat – 

akceptovat lidi, trpělivost, schopnost uvědomit si odměny pro lidi, znalost kultury 

hodnot, cílů a zájmů, vize, schopnost uvědomit si hodnoty odměny pro lidi. 

 

2. 2 SWOT analýza jako prvek motivace 

SWOT analýza je jedním z významných nástrojů marketingové politiky. Obecně lze pro 

vysvětlení účelu SWOT analýzy užít výrok Kottera (2003, s. 42): „Kde by měly podniky brát 
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nápady na nové výrobky? Obvyklá odpověď marketingového pracovníka zní: zeptejte se 

zákazníků, co potřebují? Když to uděláte správně, můžete získat užitečné podněty.“  SWOT 

analýza vychází z tzv. situační analýzy, jejímž provedením by měl začínat každý 

marketingový plánovací proces; je zkratkou anglických slov Strenghs – přednosti, silné 

stránky organizace, Weaknesses – nedostatky, slabé stránky organizace, Opportunities – 

příležitosti ve vnějším prostředí, Threats – hrozby z vnějšího prostředí. Trojan a kol. (2012, s. 

76) uvádí: „Provádění analýzy SWOT na našich školách, které uplatňují zásady strategického 

řízení a které realizují marketingové řízení, je samozřejmostí.“ Analýza může být hybným 

prvkem k motivaci zaměstnanců školy při změně její koncepci či ke změně přístupů ve 

výchovně vzdělávacím procesu a lze ji chápat jako systematický výzkum marketingové 

situace školy. Cílem SWOT analýzy je poté vybrat pro danou školu vhodné příležitosti, které 

umožní využití jejich silných stránek; identifikace ohrožujících faktorů a minimalizace jejich 

důsledků.  

Příklady: 

Silné stránky 

 Moderní způsob výuky 

 Dostatečná aprobovanost 

 Integrace 

 Reference o škole 

 Dobrá vybavenost pomůckami 

 Operativnost pedag. Sboru 

 Systém řízení a vedení školy 

 Investice do dalšího vzdělávání 

pedag. pracovníků 

Slabé stránky 

 Prostory 

 Neprávní subjekt 

 Omezené finanční zdroje 

 Chybí marketingové informace 

 Nedostatečná vybavenost 

 Nízká aprobovanost 

 Špatná dopravní dostupnost 

 Malý zájem o další vzdělávání pedag. 

pracovníků 

Příležitosti 

 Kvalitní výchova a výuka 

 Nadstandardní nabídka 

 Inovativní škola 

 Noví žáci 

 Nabídka pro komunitu 

Hrozby 

 Demografický vývoj 

 Nezájem a nepodopora rodičů 

 Nedostatečný rozpočet 

 Nepodpora zřizovatele 

 Legislativní podmínky - omezení 

 

Bacík, Kalous, Svoboda et al. (1995) 
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2. 3 Vyhodnocení závěrů SWOT analýzy jako podnět pro inovaci 

Pro proběhnutí SWOT analýzy je třeba s jejími výsledky seznámit zaměstnance školy a zavést 

tak diskusi, která by měla směřovat k podpoře inovace stávajících podmínek. Trojan a kol. 

(2012, s. 148) však upozorňuje na skutečnost, že: „Pracovníci nesmějí získat pocit, že 

předchozí etapa života školy byla špatná jen proto, že vedení školy rozhodnulo pro změnu.“ 

Na základě výsledků proběhl rozhovor zaměstnanci školy, kde je po diskusi nad současným 

stavem představena vize o zavedení prvků metody Montessori do výuky. Lze předpokládat, že 

někteří zaměstnanci budou zavedení změny plně podporovat a chovají se jako partneři a 

spojenci. Další skupina bude zřejmě podporovat změnu pasivně, protože vizi nemusí plně 

důvěřovat a objeví se i nerozhodní zaměstnanci a odpůrci, kteří jsou se současným stavem 

spokojeni a změnu budou odmítat. Proto je žádoucí všechny zaangažované jedince s novým 

směrem školy seznámit. 

2. 4 Seznámení s problematikou změny 

Dalším krokem pro ředitele školy, který se rozhodne pro inovaci předškolního vzdělávání 

alternativní metodou, je detailní seznámení se s problematikou alternativních metod 

prostřednictvím odborné literatury a například na základě účasti na nabízených vzdělávacích 

kurzech. Poznatky z kurzu je pak vhodné využít pro rozhovor se zaměstnanci školy, při 

kterém má ředitel školy možnost na základě analýzy stávajícího stavu přesvědčit o potřebě 

změny ve škole. V současné době jsou trendem následující modely:  

Daltonský plán, který klade důraz na aktivnost, vede k rozvoji metod samostatného učení 

žáků prostřednictvím vhodných pomůcek. Parkhurstová (1922, s. 23) – americká pedagožka 

charakterizuje plán slovy: „Dalton není žádnou metodou, žádným systémem. Dalton je vlivem, 

způsobem života.“ 

Freinetonská pedagogika akceptuje individuální aspekt výchovy. Má-li být výchova 

svobodná, je zapotřebí, aby dítě mělo možnost si práci volit, a to jak ve skupině, tak i 

individuálně. Důležitá je spolupráce škol a učitelů, výměna názorů. Eichelberger (1997, s. 30) 

říká: „Freintonská pedagogika není pedagogikou ponechání sobě samému, nýbrž výchovou 

k sebeurčení a sebezodpovědnosti člověka a tímto cílem je do značné míry moderní.“   

Základem Jenského plánu je školní pospolitost, kdy dochází k vytvoření přirozených skupin 

žáků, do kterých se žáci svobodně seskupují. Petersen (1994, s. 209) považuje jenský plán za 

výchozí formu, čímž chce poukázat na to že: „Může být uskutečňován v každé škole za 

předpokladu, že idea výchovy bude řídit veškeré pedagogické vzdělání.“ Výuka probíhá 
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svobodně ve skupinách, či individuálně. Učitel musí být schopen vymýšlet pedagogické 

situace, které žáky motivují. Děti se učí formou didaktických her, výchova nabízí pomoc a 

návod, jak řešit určité životní situace.  

Waldorfská pedagogika je definována jako svobodná, jednotná pro děti od 6 do 14 let, 

veřejná, nezávislá, kooperativní, nekonfesijní (přijímá děti různých náboženství i nevěřící). 

Svobodová (1996, s. 23) uvádí: „Jedním z typických prvků waldorfské školy je podíl rodičů na 

jejím životě a úzké, neformální sepětí rodiny a školy.“ Škola pracuje podle rámcových plánů. 

Předškolní vzdělávání klade důraz na napodobování, kdy je důležité, že jsou děti se 

podněcovány k úkolům, ale nejsou k nim nuceny. Děti ochutnávají, zkoušejí, hledají, 

ohmatávají. Waldorfská škola upřednostňuje hodně pohybu, hudby, tance, modelování, 

malování, odmítá televizi.  

Metoda Montessori 

Základem výchovy dle Montessoriové je podpora k sebepomoci, pomoci dítěti, aby něco 

udělalo samo. Výchova je účinnou pomocí, která má podporovat standardní vývoj dítěte. 

Podstatné je, aby dospělý jedinec – pedagog, vychovatel – poskytl dítěti didakticky 

připravené prostředí, dal dítěti možnost spoluvytvářet své okolí a řešit samostatně jeho vlastní 

záležitosti. Je třeba, aby dospělý pochopil pohled dítěte na svět, zabýval se jeho názory a díval 

se na dítě jako na plnohodnotného člověka, který touží po vědění. Pokud jsou děti při činnost 

zvídavé, s chutí experimentují, chtějí dělat věci samostatně, pak jsou cíle metody Montessori 

úspěšně naplňovány. Jedním ze základních kamenů metody jsou smíšené věkově skupiny. 

Děti mají přirozenou tendenci si pomáhat a spolupracovat. Učí se komunikaci, empatii a 

ohleduplnosti. Rozeznávají individuální přednosti nedostatky každého z nás a učí se od svých 

spolužáků. Harald a kol. (2000, s. 46) uvádějí: „Pedagogika Marie Montessoriové je 

výchovným stylem, který je bezprostředně orientován na dítě a následně zohledňuje jeho 

potřeby a požadavky. Podle něj bychom měli dbát na osobnost dítěte, vidět dítě v celku jako 

plnohodnotného člověka, pomáhat rozvíjet jeho vůli a podporovat jeho samostatné a tvůrčí 

myšlení. Měli bychom také dítěti nabídnout příležitosti, které mu umožní naplňovat jeho 

vlastní životní potřeby. Měli bychom mu pomoci v tom, aby se naučilo překonávat překážky a 

ne aby se jim vyhýbalo.“  
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3 Inovace v předškolním vzdělávání – zavedení prvků Montessori do výuky 

Před vlastním sestavováním vize lze uspořádat brainstorming, kdy může být přizván odborník 

na dané téma, jehož se má změna ve škole, potažmo brainstorming, týkat. Na začátku celého 

procesu odborník opakovaně co nejjednodušeji popíše téma. Brainstorming umožňuje 

překonat vlastní psychické a sociální bariéry, kdy je známo, že některé nápady člověk zamítne 

dříve, než by mohly být domyšleny; často pociťuje odpor k nápadům druhých, začne je 

kritizovat a nedokáže najít pozitiva. Vaculík (2006, s. 34) definuje: „Název této techniky by se 

dal přeložit jako „bouře mozků“ nebo také, jak to zamýšlel její tvůrce, Alex Osborne, jako 

„útok mozků na problém.“ Díky brainstormingu může dojít k odbourání osamocenosti, 

posílení sebedůvěry. Za pomoci odborník je pak vize doplněna o podstatné skutečnosti a 

může pak dojít k prvnímu plánování, jak celý projekt uskutečnit.  

V případě této bakalářské práce se jedná o začlenění prvků Montessori do předškolního 

vzdělávání, tedy začlenění určitých metod do klasického předškolního vzdělávání. 

Brainstorming byl tedy doprovázen odborníkem na dané téma.   

3.1 Vize školy s prvky metody Montessori 

 zdravý životní styl, 

 integrace dětí se speciálními vzdělávacími potřebami, 

 rozšířená výuka jazyků, 

 rozšířená enviromentální výchova, 

 vytvoření podnětných podmínek pro vzdělávání, 

 prohloubení spolupráce s rodiči, 

Při sestavování vize je třeba brát v potaz finanční možnosti školy a stanovit reálné cíle, které 

jsou zakotveny ve školním vzdělávacím programu. Proces sestavování vize trvá i několik 

měsíců. Vhodné je rozdělit zaměstnance do dvou skupin, z nichž každá dostane ke zpracování 

určitou oblast. Jedna skupina zpracovává obecné podmínky ve škole, druhá skupina pak 

zpracovává problematiku využívaných metod, které se týkají přímo výchovně-vzdělávacího 

procesu. Následně je vhodné prezentovat oba dílčí projekty a společně je prodiskutovat. 

Ředitel je v tomto momentu v roli „kouče a moderátora“, který celou diskusi řídí. Je možné 

mít pro tuto pozici k dispozici i služby externího pracovníka – v daném případě odborníka na 

problematiku Montessori. 
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Podklady pro sestavování vize školy 
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4 Proces změny  

Koncept změny samotné musí být precizně připravený ve všech oblastech. Podstatným 

předpokladem pro vlastní zavedení změny a inovaci ve škole jsou:  

 přepracovaný školní vzdělávací program,  

 jasné a srozumitelné cíle,  

 souhlas a podpora zaměstnanců, 

 znalosti a zkušenosti učitelů, 

 připravené podnětné prostředí. 

Russel-Jones (2006, s. 27) zdůrazňuje: „Pokud všichni lidé v organizaci na všech úrovních – 

od nejvyššího vedení po řadové zaměstnance – změnu nepřijmou, její realizace nebude 

úspěšná.“  

4.1 Legislativní ukotvení změny 

Dle školského zákona 561/2004 Sb. § 186, mají školy povinnost hlásit změnu, která je 

zapsána do rejstříku škol. Zařazení prvků metody Montessori škola jako změnu do rejstříku 

nehlásí. Změna je zapracována do Školního vzdělávacího programu, mateřské školy mají 

povinnost dle Školského zákona 561/2004 Sb. §5 vypracovávat Školní vzdělávací program, 

který je v souladu s Rámcovým vzdělávacím programem předškolního vzdělávání. V letošním 

školním roce vypracovalo Ministerstvo mládeže a tělovýchovy České republiky pro 

předškolní vzdělávání konkretizované výstupy – standardy předškolního vzdělávání. Cíle, 

které vedou k naplňování standardů, jsou zapracovány ve Školních vzdělávacích programech, 

zůstávají stejné jako v běžné škole. Mění se pouze nabídka, metody, materiální podmínky 

předškolního vzdělávání, které vycházejí z prvků metody Montessori. Škola zajistí spolupráci 

s pedagogicko-psychologickou poradnou. Konzultuje nestandartní situace dětí, jejich 

problémy. V případě posouzení školní zralosti, která je zakotvena ve školském zákoně 

561/2004 Sb., je nutná návštěva pedagogicko-psychologické poradny.   

Zapracování prvků metody Montessori do Školního vzdělávacího programu školy 

prostřednictvím celého týmu je důležitou přípravou pro inovaci. V roce 1998 byl schválen 

k pokusnému ověřování Vzdělávací program Montessori pro české podmínky mateřských a 

základních škol s možností jeho dopracování na úroveň střední školy, tento program 

zpracovali učitelé Základní školy Montessori v Praze – Černý Most za pomoci Karla Rýdla. 

Při tvorbě inovovaného Školního vzdělávacího je žádoucí zajistit konzultaci s institucí, 

případně pouze s ředitelem školy, kde již metodu či prvky metody využívají.  
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Milton (2000, s. 11) Podotýká: „K procesu zavádění alternativní metody patří navazování 

kontaktů s ostatními organizacemi, ředitel školy jasně vymezí možnosti a pravidla pro 

konzultaci pedagogických zaměstnanců.“   

Učitelé vytvářejí plány pro třídy, přičemž vycházejí ze školního vzdělávacího plánu;  na 

tvorbě se mají podílet oba učitelé třídy, v případě přítomnosti asistenta se také on zapojí do 

tvorby plánu. Třídní plán zajišťuje učitelům podrobné shrnutí a pojmenování všech nabídek 

v oblasti jednotlivých vzdělávacích oblastí. V nabídkách činností se projeví rozdíl oproti 

plánům, kde výchovně-vzdělávací proces probíhá běžnou cestou.  V plánu učitel stanoví 

výstupy, ke kterým děti vede. Třídní plán je v souladu se školním vzdělávacím plánem, kde 

jsou výstupy dány a jsou v souladu s Rámcově vzdělávacího programu předškolního 

vzdělávání. Plán pro vzdělávání metodou Montessori je v souladu s Národním programem 

rozvoje vzdělávání v ČR. 

Velmi důležité je předložit přepracovaný Školní vzdělávací program zřizovateli a seznámit ho 

s novou vizí školy, případně pozvat představitele města do školy, prakticky je seznámit s 

alternativní metodou, to vše je nejvhodnějším způsobem pro pochopení vhodnosti zařazení 

metody do předškolního vzdělávání. Ke konzultaci se zřizovatelem přímo ve škole je dobré 

přizvat i zaměstnance školy. Podpora ze strany zřizovatele pak působí pozitivně na 

zaměstnance školy i na veřejnost.   

Zaměstnanci školy vykonávají svoji činnost na základě Pracovního práva, přičemž jsou na 

školách doplňující materiály, jimiž se musí řídit. Jako vhodné se jeví mít vedle například 

vnitřních stanov školy také etický kodex, kde jsou stěžejními body: 

 kvalitní vztahy mezi učiteli a dětmi,  

 podpora tvůrčích aktivit dětí,  

 posilování sebedůvěry dětí,  

 podpora zdravého sebevědomí,  

 vedení žáků k sebehodnocení,  

 podpora vytrvalosti,  

 podpora schopnosti naslouchat,  

 dostatek volnosti a svobody.  

 Důležité je nadměrně nekritizovat, neponižovat, chovat se k dítěti jako k osobnosti. 

Doporučuje se vypracovat též etický kodex pro rodiče, nad kterým se rodič často zamyslí. 

Spilková (2005, s. 276) uvádí: „Alternativní školy nejsou z hlediska právního žádnou 
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specifickou skupinou škol, pracují jinými metodami a formami v rámci pedagogické nebo 

organizační činnosti, musí respektovat platné zákony.“  

4.2 Proces změny a jeho přijetí klienty školy a veřejností 

Významným krokem při zavedení změny ve škole je seznámení rodičů a veřejnosti s danou 

alternativní metodou. Na první společné schůzce jsou rodiče seznámeni se Školním 

vzdělávacím programem školy a Ročním plánem školy, kde jsou pojmenovány konkrétní 

aktivity, které naplňují cíle metody Montessori. Vhodné je uspořádat na škole přednášku 

s odborníkem o metodě. Rodič získá potřebné informace a součástí přednášky může být i 

ukázka výuky. Jednou z možností, jak informovat o škole, jejím dění a metodách zde 

užívaných, jsou internetové stránky školy; prezentace na stránkách školy a aktuální nahlédnutí 

do dění ve škole pomáhá rodiči získat ucelený pohled o celoročních aktivitách.  

Samotný proces změny potřebuje také dobrou komunikaci mezi ředitelem školy a 

zaměstnanci, dále také mezi zaměstnanci samotnými. Russel - Jones (2006, s. 38) upozorňuje: 

„Snažte se co nejdříve komunikovat a komunikujte vždy, když je co říct.“  

Úspěšné zavádění změny ovlivňuje kultura dané školy. V průběhu zavádění změny se zažitá 

kultura mění, zaměstnanci mění názory a postoje, uvědomují si potřebu změny a aktivně se 

začínají na změně podílet. Získané zkušenosti a poznatky aplikují v praxi. Zavádění 

alternativní metody ovlivňují mezilidské vztahy. K vytváření dobrých vztahů je třeba, aby 

vedení školy otevřeně jednalo se všemi zaměstnanci, aby byly záležitosti, které se týkají 

vzniklých problémů při výchovném procesu vyřizovány včas. Postupy při řešení situací by 

měly být korektní, jednoznačné a srozumitelné, zaměstnanci mají mít možnost vyjádřit vlastní 

názor. Zaměstnanci potřebují cítit podporu ze strany vedení školy, díky které jsou motivováni 

k vlastní iniciativní činnosti; kulturu školy ovlivňuje také dobrá organizace chodu školy ze 

strany vedení školy.  

 

4. 3 Materiální zabezpečení 

Důležitou etapou pro zavádění změny v předškolním zařízení prostřednictvím alternativní 

metody je zajištění základních materiálních podmínek pro vzdělávání. Metoda požaduje 

dostatek prostoru k vytvoření pracovních koutků, ty je třeba vybavit pomůckami, které 

poskytují vzdělávání dětí přirozenou cestou. Dítě prostřednictvím oblíbených činností, které 

se objevují v určité vývojové etapě – senzitivní fázi, získává potřebné znalosti a dovednosti. 

Pomůcky lze nakoupit prostřednictvím internetových obchodů, cena je však školy, vzhledem 

k výši provozních rozpočtů, často neúnosná. Finanční podporu lze získat od zřizovatele, kdy 
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škola požádá o mimořádnou dotaci. Rozhodující je, zda je dostatečně Rada města přesvědčena 

o vhodnosti zavedení metody a ocení její přínos.  Další možností je zpracování projektů, které 

budou zařazeny do předškolního vzdělávání a při realizaci zažádat o dotaci z Evropského 

sociálního fondu. S finančním zajištěním může pomoci například i rodičovská veřejnost, 

nadace; velmi přínosné jsou i jednorázové sponzorské dary. Při zajišťování pomůcek může 

ředitel uspořádat v první fázi tzv. tvořivou dílnu s učiteli, kdy si sami zaměstnanci mohou 

pomůcky vyrobit sami. Dílna může být přístupná veřejnosti, do procesu výroby pomůcek 

mohou být zapojeni i rodiče, kdy se utužuje dobrý vztah mezi školou samotnou a jejími 

klienty. Pomůcky, které se pak využijí, budou finančně přijatelné, některé pomůcky lze 

jednoduše vyrobit.  

 

5 Průběh změny  

V průběhu zavádění změny je třeba neustále danou vizi testovat a vyhodnocovat krátkodobá 

vítězství, která přicházejí na základě naplňování krátkodobých cílů. Kotter (2000, s. 12) říká: 

„Dosažením krátkodobých vítězství vezmeme vítr z plachet skeptikům.“ Čím více je na škole 

odpůrců, tím důležitější jsou krátkodobá vítězství. Pokud ve vzdělávání metodou Montessori 

dosáhneme úspěch, posílí tato skutečnost obecně důvěru v zavádění dané změny. Viditelná 

důvěra by měla být především ze strany vedení školy. Krátkodobá vítězství silně motivují 

zaměstnance i rodiče, jsou potřebná, aby bylo neustále prověřováno, zda jde škola správnou 

cestou, zda není třeba změnit strategii k naplňování vize školy. Hodnocení práce 

v krátkodobém horizontu vede k prevenci proti zhroucení dlouhodobé práce, která by vedla 

špatnou cestou. Kotter (2000, s. 3) dodává: „Bez krátkodobých úspěchů se většina 

zaměstnanců vzdá nebo dá aktivně najevo svůj odpor.“ Z pohledu Montessori metody je 

krátkodobým vítězstvím například zájem o výuku ze strany dětí. Ředitel školy při vstupech do 

výuky porovnává zájem dětí o výuku v minulosti a nyní, což může způsobovat rozmanitost 

nabídek a činností. Je vhodné provádět rozhovory s dětmi, kdy děti samy hodnotí den, který 

ve škole prožily. Pokud si jednotlivé činnosti zapamatují a dokáží o nich samostatně hovořit, 

je patrné, že výuka měla smysl. Při hodnotícím rozhovoru mezi ředitelem a učitelem je pak 

možné využít postřehů dětí pro okamžité hodnocení pedagogického pracovníka a zhodnocení 

jeho přípravy na výuku. Pokud se rodič aktivně zajímá o dění ve škole a pozitivně hodnotí 

probíhající změny, lze zájem považovat za úspěch. Kvalitní komunikace s rodiči posiluje 
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změnu a může získat zájem dalších rodičů. Krátkodobá vítězství musí umět manažer využít 

jako motivační prvek pro zapojení většího počtu lidí.  

5.1 Využití krátkodobých vítězství k posílení uskutečňovaných změn 

 Učitele, kteří při vzdělávání děti využívají prvky metody Montessori a dosahují úspěchu, je 

třeba viditelně ocenit a odměnit a využít jejich potenciálu. S dobrými výsledky vzdělávání je 

třeba seznámit všechny zaměstnance školy, prostřednictvím dobrého informačního systému 

postupně přesvědčovat další zaměstnance o přínosu, který zaváděná změna přináší. První 

úspěchy, které by se měly dostavit cca do 6 měsíců od počátku zavádění změny lze využít 

k motivaci pro podstoupení dalších změn. 

Navrhované možnosti odměn: 

 posílení pravomocí spolupracujících a úspěšných zaměstnanců, 

 delegování řízení dalších dílčích postupů na konkrétní učitele, 

 podpora dalšího vzdělávání v oblasti Montessori metody, 

 podpora karierního růstu, 

 finanční odměna. 

Výše uvedené dále motivuje a podporuje zavádění a využívání nových prvků ve výchovně 

vzdělávacím procesu. Zaměstnanci jsou tak aktivní a po viditelném dosažení úspěchu mají 

chuť i energii pokračovat v započatém úsilí. Poté, co se ukáže, že nové přístupy fungují a jsou 

lepší, než staré, dochází k proniknutí změny do kultury dané školy. V tomto ohledu je žádoucí 

organizovat informativní schůzky, skupinová sezení, na kterých mohou zaměstnanci hovořit a 

na základě výsledků motivovat ostatní zaměstnance a další zaangažované jedince k zapojení 

se do inovace předškolního vzdělávání. V daném případě ve škole pomohou i rodiče a další 

zaangažovaní jedinci, neboť je za zaměstnanci školy patrný jistý výsledek. Proto je vhodné i 

malé úspěchy veřejně prezentovat, například při akcích školy. 

5.2 Překážky a jejich eliminace v průběhu inovace předškolního vzdělávání 

Russel-Jones (2006, s. 44) hovoří o tom, že: „Pokud existují překážky bránící změně, je 

nezbytné je potlačit, získat lidi na svou stranu a bariéry překonat.“ Je nutné očekávat, že na 

změnu nastanou i negativní reakce. Russel-Jones (2006, s. 91) dále soudí: „Odpor ke změně je 

vlastně vyjádřením podpory současného stavu. Je nutné se s ním vypořádat, aby nedošlo 

k nežádoucímu rušivému chování. Jeho zvládnutí by mělo být pečlivě naplánované a vhodně 

provedeno, protože jinak se bude vše zhoršovat a mohlo by to projekt zcela zničit.“ Před 
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ředitelem vyvstává otázka, jakým způsobem přesvědčit učitele v průběhu inovace o vhodnosti 

zavedení metody. Jako nejvhodnějším prostředkem se jeví využít pomoc z vnějšího prostředí 

– opakovaná návštěva učitele ze školy, kde je již metod zavedena. Možnost přijít do přímého 

kontaktu s „odborníkem“ má proto vliv na pozitivní smýšlení zaměstnanců. Vaculík 

(Pardubice 2006, s. 68) uvádí „Znalostní pracovník je člověk, který má specifickou znalost 

nebo soubor znalostí. Po celý profesní život je třeba, aby sledoval novinky, neustále si 

doplňoval své vzdělání a to nejen ve svém oboru, ale také v oborech souvisejících.“ Dobré 

zkušenosti s danou metodou a možnost osobně konzultovat pozitiva i úskalí dané metody 

bývají často nejcennějším nástrojem k přesvědčení zaměstnanců o správnosti rozhodnutí. Jako 

další možný krok k eliminaci nevole inovace stávající metody je možnost návštěvy 

konkrétního zařízení, zapojení se do výuky, a tím pádem využití možnosti vyzkoušet metodu 

v praxi.  Zaměstnanci, kteří jsou po uvedených krocích změně nakloněni a jsou přesvědčeni o 

její správnosti, pak tvoří silný tým, který je schopen vizi ředitele uskutečňovat. Kotter (2000, 

s. 57) dodává: „Manažeři škol mohou prostřednictvím silného týmu rozvíjet a podporovat u 

ostatních zaměstnanců zájem o alternativní změnu ve vzdělávání, s týmem pracovníků mohou 

konzultovat společné postupy, které postupem času přesvědčí a nadchnou ostatní zaměstnance 

pro zavádění alternativní metody.“   Je však možné, že i přes všechnu snahu nezíská ředitel 

pro změnu všechny své zaměstnance. Jak už bylo výše uvedeno, pro tak závažný krok je třeba 

mít podporu všech zaměstnanců. V daném případě je možné, že zaměstnanci, kteří se 

neztotožňují s ředitelovou vizí, opustí svoji pracovní pozici z vlastní vůle. V jiném případě 

mohou zaměstnanci stále změnu odmítat a činit vše proto, aby celý proces narušovali. 

V takovém případě Kotter (2000, s. 15) uvádí, že: „Výměna lidí je někdy jedinou cestou, jak 

změnit podnikovou kulturu.“ Eliminace překážek s sebou tedy může přinést i změnu 

organizační struktury. Ředitel školy zjistí na základě vstupů do výuky, pohovoru, hospitací, 

zda učitelé na třídě vzájemně spolupracují či nikoliv. Pokud se nedaří udržovat v rámci změn 

dobré vztahy, je vhodné změnit organizační strukturu ve škole.  
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6 Zpětná vazba 
 

Ve škole neustále probíhá proces, který může trvat 3-10 let, hluboce zakoření. Kotler (2000, s. 

3) soudí: „Dokud změny neproniknou hluboko dovnitř podnikové kultury, což může trvat 3-10 

let, jsou nové přístupy křehké a náchylné k návratu ke starým praktikám.“  

Zavádění změny vyžaduje neustále poskytování zpětné vazby, která zahrnuje hodnocení 

vzdělávacího procesu, školního vzdělávacího programu, podmínek vzdělávání, hodnocení 

žáků učitelem, hodnocení učitelů ředitelem školy. Významnou roli při podávání zpětné vazby 

hraje i hodnocení školy rodičovskou veřejností, zřizovatelem a Českou školní inspekcí.  

Formativní hodnocení probíhá v každodenní praxi.  

Metody formativního hodnocení: 

 sebehodnocení žáka – v předškolním zařízení zpravidla probíhá formou komunitního 

kruhu, kdy dítě samo pojmenuje aktivity v průběhu dne, co se mu podařilo, co je třeba 

ještě zlepšit, co ho zaujalo. Na základě sebehodnocení může učitel pozorovat 

vyvíjející se zájem dětí o výuku, zda zavádění metody zvyšuje zájem o výuku, či má 

klesající tendenci.  

 sebehodnocení učitele – kdy učitel může hodnotit sám své dosažené úspěchy či danou 

problematiku konzultovat společně s kolegy. 

Každé dítě by mělo být hodnoceno na základě materiálů, které v průběhu vzdělávání zakládá. 

V mateřských školách, kde probíhá vzdělávání metodou Montessori jsou dětem vytvářena 

portfolia obsahující pracovní listy, výkresy, didaktické listy. Dále má každé dítě ve škole svůj 

osobní list, který je průběžně doplňován učitelem. Osobní list je sestaven na základě 

diagnostiky dítěte předškolního věku. Zaznamenané výsledky lze porovnávat v běžných 

třídách a ve třídách, kde se vzdělává metodou Montessori. Výše uvedené materiály lze chápat 

jako adekvátní podklady pro zpětnou vazbu. 

Hodnocení materiálních podmínek lze provádět různými způsoby. Obecně jsou hodnoceny 

podmínky dle předepsané struktury, která je v souladu s Rámcově vzdělávacím programem 

pro předškolní vzdělávání. V počátku zavádění prvků metody Montessori je vhodné realizovat 

hodnocení po uplynutí určitého časového úseku, v daném případě například po 6 měsících. 

Závěry hodnocení jsou využívány pro další podporu změny, přičemž do zajišťování a 

vytváření podmínek je vhodné zapojit všechny učitele.  

Podstatnou složkou je pak hodnocení vlastního průběhu vzdělávání na základě přímého 

pozorování ředitelem školy a vzájemné hospitace.  Trojan (2012) zdůrazňuje: „Každý 

zkušenější ředitel školy ví, že se sám nejvíce naučil při hospitacích v hodinách svých kolegů. 
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Vzájemné hospitace ukázkové hodiny, činnosti asistenta pedagoga v hodinách kolegů přináší 

vzájemnou výměnu zkušeností, inspiraci v oblasti pracovních postupů, moderních metod a 

forem výuky, užitých učebních pomůcek, užití počítačových aplikací a digitálních učebních 

materiálů, využití vzdělávacích portálů či jinak získaných textů a materiálů pro přípravu a 

realizaci výuky.“ Zpětná vazba je potřebná i od veřejnosti. Rodičům je dána možnost své 

připomínky podávat písemně, případně osobně.   

 

7 Shrnutí teoretické části bakalářské práce 

Zavádění inovativních metod do výuky v předškolním vzdělávání má v současnosti v řízení 

školy významné místo. Společnost na jedince klade čím dál tím větší nároky, a tak je třeba 

vést ho již od útlého dětství k samostatnosti, je třeba rozvíjet nenásilnou formou jeho 

schopnosti a dovednosti. Takové možnosti nabízí pedagogika Marie Montessoriové, která do 

předškolního vzdělávání přinesla motivační prvky, jež nenásilnou formou podporují zdravý, 

kontinuální a přirozený vývoj dítěte. Není tedy překvapivé, že se o Montessori pedagogiku a 

její metody zajímají mateřské školy jak ve světě, tak v České republice. Alternativní školství 

dostává v posledních několika letech nový rozměr. Ustupuje se obecně od striktního „nucení“ 

dětí do určitých činností; psychologové i pedagogičtí pracovníci poukázali na skutečnost, že 

násilná forma nutící děti pracovat může způsobit dítěti nepříjemný zážitek či dokonce trauma, 

jež si nese po zbytek života. Montessori pedagogika se jeví jako jedna z nejpřístupnějších pro 

české předškolní vzdělávání. Samotná změna plánu ve škole však není jednoduchou 

záležitostí. V popředí celého projektu zpravidla stojí ředitel školy, který se v daném momentě 

stává osobou, jejíž idea, vize, apelace na zaměstnance, schopnost komunikovat a jednat, 

realizovat, zpřístupnit aj., je „hnacím motorem“ celého procesu. Zavádění změny jako takové 

s sebou přináší celou škálu dílčích úkolů, kterých se ředitel musí zhostit a musí být schopen 

tyto úkoly co nejefektivněji realizovat. Proto je nutné, aby mu byly výše uvedené schopnosti 

vlastní, a aby všechno dokázal adekvátně využít při samotné inovaci. Nemalým problémem 

s sebou přináší finanční stránka věci, neboť, jak je všeobecně známo, české školství, a 

předškolní vzdělávání nevyjímaje, trpní nedostatkem finančních prostředků nejen na platy 

zaměstnanců, ale také na vybavení škol či školní pomůcky. Je proto nutné inovace ve školách 

podporovat i jinými způsoby, pouze žádostmi směrem k Ministerstvu školství. Existuje řada 

grantů, z nichž by ředitelé dotace na zavedení alternativních metod mohli získat. Výhoda 

Montessori metod spočívá v tom, že si pomůcky mohou za pomoci učitelů vyrobit samotné 

děti či je mohou vyrábět rodiče a další zaangažovaní jedinci. Montessori podporuje 
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samostatnost, a tak jako děti v mateřské škole pomocí této metody, ředitel školy musí mít sám 

zájem na tom, aby jeho škola prosperovala, byla na trhu konkurenceschopná a měla obecně 

„co nabídnout“. Pokud je ředitel mateřské školy dobrým manažerem a lídrem, mateřská škola 

je naplněná i přes úskalí demografického vývoje, který poukazuje na skutečnost, že dětí 

ubývá. Moderní, otevřená, přístupná, motivující a rozvoj podporující mateřská škola je 

dobrým základem pro reálný život nejen pro dítě samotné, ale i pro její zaměstnance a klienty.  
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8 Empirická část práce 

Většina ředitelů škol se shoduje na skutečnosti, že vzdělávání dětí se neobejde bez 

promyšleného praktického výcviku a rozvíjení samostatnosti dítěte. Alternativní metody 

výuky přispívají k všestrannému vývoji dítěte, k rozvoji jeho schopností a kompetencí 

nenásilnou formou. Proto je alternativní výuka, potažmo metoda Montessori, vhodnou 

metodou pro zařazení do předškolního vzdělávání. 

Empirická část práce se zabývá otázkou inovace vzdělávání v konkrétních mateřských 

školách. Východiskem pro zpracování empirické části práce jsou fáze pedagogického 

vědeckého výzkumu (Chráska, 2007):  

 formulace výzkumného problému; 

 zdůvodnění výzkumného problému; 

 formulace výzkumných otázek a hypotéz; 

 testování hypotéz; 

 vyvozování závěru a jejich prezentace. 

8. 1 Cíle výzkumu 

Cílem výzkumného projektu je: 

 popsat systémové vedení vybraných mateřských škol, 

 analyzovat současný stav z hlediska řízení pracovníků a motivace k jejich činnosti, 

 definovat dílčí kroky napomáhající k zavedení metody Montessori 

 analyzovat reálný stav možností při zavádění metody Montessori – znalost 

problematiky, dostupnost informací, vlastní kroky v získávání informací, 

 formulovat doporučení pro realizaci inovačního procesu v mateřské škole. 

8. 2 Výzkumné otázky 

Na základě informací vyplývajících z teoretické části bakalářské byly stanoveny dvě 

výzkumné otázky, které budou zodpovězeny pomocí dílčích otázek. Tyto dílčí otázky jsou 

součástí dotazníku sestaveného na základě teoretických poznatků o dané problematice. 

 VO1: Jsou ředitelé mateřských škol motivováni k inovaci stávající výuky 

prostřednictvím alternativní metody Montessori? 

 VO2: Podporují ředitelé škol zavádění metody Montessori do mateřských škol a 

podnikají v tomto směru adekvátní kroky? 
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Výběr respondentů byl zvolen dle krajů České republiky, přičemž z každého kraje byly vybrány 

čtyři státní mateřské školy, kde se děti předškolního věku nevzdělávají metodou Montessori 

pedagogiky. Cílem dotazníku je zjistit, jaká je v současnosti situace ve státních školách v oblasti 

zavádění alternativních metod v předškolním vzdělávání.  

8. 3 Výzkumný vzorek 

Výběr respondentů byl zvolen dle krajů České republiky, z každého kraje byly vybrány čtyři 

státní mateřské školy, kde děti předškolního věku nejsou vzdělávány prostřednictvím metody 

Montessori. Z oslovených ředitelů 56 mateřských škol odpovědělo na dotazníkové šetření 45 

ředitelů předškolních zařízení. 

9 Charakter výzkumu, specifikace výzkumné metody a výzkumných 

technik 

Pro zpracování empirické části bakalářské práce byla zvolena kvantitativní výzkumná 

strategie. Důvodem výběru uvedené strategie bylo umožnění sběru dat od většího počtu 

respondentů. Data jsou jednoznačná, spolehlivá, a proto je možné je lépe se vyhodnotit. Hendl 

(2005) uvádí: „Kvantitativní výzkum používá náhodné výběry, experimenty a silně 

strukturovaný sběr dat pomocí testů, dotazníků nebo pozorování. Konstruované koncepty 

zjišťujeme pomocí měření, v dalším kroku získaná data analyzujeme statistickými metodami 

s cílem je explorovat, popisovat, případně ověřovat pravdivost našich představ o vztahu 

sledovaných proměnných.“ 

Negativní stránkou zvolené metody může být skutečnost, že některé získané údaje mohou být 

do jisté míry nepravdivé či zkreslené. Pelikán (1998, s. 104) upozorňuje: „Respondent nemusí 

vždy odpovídat pravdivě“. Míra zkreslení ve výpovědích respondentů bývá způsobena 

například panující atmosférou, fámou či panujícími názory ve zkoumaném prostředí. Problém 

může nastat i v případě, že forma dotazování nebude respondentům zcela vyhovovat.  

V oblasti uvedeného kvantitativního výzkumu byla zvolena technika dotazníku. Dotazník 

umožňuje sběr dat od velkého počtu respondentů během krátkého časového úseku, kdy 

respondent odpovídá písemně na otázky v tištěném formuláři nebo prostřednictvím internetu 

označí odpovědi jejich „zakliknutím“. Dané odpovědi jsou pak předmětem analýzy Klíčovou, 

v tomto případě, se stává anonymita, díky které respondenti mohou „beze strachu“ 

zodpovědět pravdivě položené otázky.  
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9. 1 Otázky a grafy 

• Otázky 1 – 11 charakterizují současný stav řízení, potažmo řízení změn v oslovených 

školách. Na tyto otázky odpovídali všichni ředitelé mateřských škol, kteří se dotazníkového 

šetření zúčastnili.  

Otázka č. 1: Jak dlouho vykonáváte funkci ředitele? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Na otázku č. 1: Jak dlouho vykonáváte funkci ředitele? Odpovědělo 12 (27%) respondentů, že 

v pozici ředitele působí méně než 5 let; 22 (49%) respondentů odpovědělo, že v ředitelské 

pozici působí 5 až 10 let a více než 10 let vykonává funkci ředitele 11 (24%) respondentů. 

Z uvedených odpovědí vyplývá, že přibližně polovina ředitelů svoji funkci vykonává do 

deseti let. Od roku 2012 je nově volen ředitel školy na funkční období 6 let. 

 

Otázka č. 2: Uvažujete o inovaci stávajících výukových metod ve vaší škole? 

 

                            

 

Na otázku č. 2: Uvažujete o inovaci stávajících výukových metod ve vaší škole? Odpovědělo 

13 (29%) dotázaných jednoznačně kladně, 14 (31%) ředitelů se přiklonilo k odpovědi „SPÍŠE 

13; 29% 

14; 31% 

9; 20% 

9; 20% 

2. Uvažujete o inovaci stávajících výukových 
metod ve vaší škole?  

ano

spíše ano

spíše ne

ne

12; 27% 

22; 49% 

11; 24% 

1. Jak dlouho vykonáváte funkci ředitele? 

Méně než 5 let

5 až 10 let

Více než 10 let
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ANO“, k odpovědi „SPÍŠE NE“ se přiklonilo 9 (20%) dotázaných a 9 (20%) dotázaných 

odpovědělo záporně. Z odpovědí je patrné, že přibližně větší počet ředitelů uvažuje měnit 

stávající výukové metody na škole, pravděpodobně vzhledem k novým požadavkům ze strany 

společnosti a kvůli konkurenceschopnosti. Ředitelé, jež změnu nezvažují, jsou zastoupeni 

v menším počtu.  

 

Otázka č. 3: Považujete při zavádění změn ve škole za největší problém finanční 

prostředky? 

                            

 

Na otázku č. 3: Považujete při zavádění změn ve škole za největší problém finanční 

prostředky? Kladně odpovědělo 14 ředitelů, což je 29% z celkového počtu dotázaných. 

„SPÍŠE ANO“ odpovědělo 22 (45%) dotázaných; k odpovědi „SPÍŠE NE“ se přiklonilo 11 

respondentů, což činí 22% dotázaných a záporně odpověděli 2 ředitelé, což činí 24% 

z celkového počtu respondentů. Získávání finančních prostředků pro změny ve školách je i 

dnes velmi diskutovaným problémem. Někteří ředitelé škol daný problém řeší prostřednictvím 

sponzorských darů, mnozí se pokoušejí získat granty z Evropské unie, někteří žádají o dotace 

Ministerstvo školství, mládeže a tělovýchovy.  

 

 

 

 

 

 

 

 

7; 28% 

8; 32% 

4; 16% 

6; 24% 

3. Považujete při zavádění změn ve škole za 
největší problém finanční prostředky? 

ano

spíše ano

spíše ne

ne
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Otázka č. 4: Považujete při zavádění změn ve škole za největší problém legislativní 

opatření?  

                            

 

Na otázku č. 4: Považujete při zavádění změn ve škole za největší problém legislativní 

opatření? Odpovědělo 12 (48%) ředitelů kladně; 4 ředitelé se přiklonili k odpovědi „SPÍŠE 

ANO“; 5 (20%) dotázaných odpovědělo „SPÍŠE NE“ a 4 (16%) ředitelé nepovažují 

legislativní opatření za největší problém. Odpovědi vyplývají pravděpodobnosti ze špatné 

informovanosti týkající se zavádění nových výukových metod ve školách.  

 

 Otázka č. 5: Konzultujete vaše záměry týkající se změn se svými podřízenými? 

 

                            

 

Na otázku č. 5: Konzultujete vaše záměry týkající se změn se svými podřízenými? 

Odpovědělo 25 (56%) respondentů kladně, 11 (24%) ředitelů odpovědělo „SPÍŠE ANO“; 

k odpovědi „SPÍŠE NE“ se přiklonilo 7 (16%) oslovených ředitelů a záporně odpověděli 2 

(4%) dotázaní. Z výše uvedeného je patrné, že ředitelé ve školách převážně se svými 

12; 48% 

4; 16% 

5; 20% 

4; 16% 

4. Považujete při zavádění změn ve škole za 
největší problém legislativní opatření? 

ano

spíše ano

spíše ne

ne

25; 56% 

11; 24% 
7; 16% 

2; 4% 

5. Konzultujete vaše záměry týkající se změn se 
svými podřízenými? 

ano

spíše ano

spíše ne

ne
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zaměstnanci plánované změny konzultují. Politiku školy totiž ovlivňuje vhodná a správně 

cílená komunikace. Plánování změn se tak dotýká osobně všech ve škole a komunikace 

odstraňuje možné bariéry, které by mohly celý proces narušit. 

 

Otázka č. 6: Konzultujete vaše záměry týkající se změn s rodiči dětí? 

 

                            

 

Na otázku č. 6: Konzultujete vaše záměry týkající se změn s rodiči dětí? Odpovědělo 

jednoznačně kladně 12 respondentů (48%); „SPÍŠE ANO“ odpověděli 4 (16%) ředitelé; 

k odpovědi „SPÍŠE NE“ se přiklonilo 5 (20%) respondentů a jednoznačně záporně odpověděli 

4 (16%) ředitelé. Na základě odpovědí lze říci, že se ředitelé snaží konzultovat plánované 

změny také se svými klienty. Tato skutečnost napomáhá k budování dobrých vztahů a 

podnětného prostředí pro další vývoj školy.         
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Otázka č. 7: Považujete za nejlepší způsob motivace zaměstnanců možnosti dalšího 

vzdělávání? 

                         

 

Na otázku č. 7: Považujete za nejlepší způsob motivace zaměstnanců možnosti dalšího 

vzdělávání? Odpovědělo 10 (24%) respondentů kladně; 8 (20%) dotázaných podovádělo 

„SPÍŠE ANO“; 11 ředitelů (27%) se přiklonilo k odpovědi „SPÍŠE NE“ a záporně 

odpovědělo 12 (29%) respondentů. Další vzdělávání zaměstnanců je nedílnou součástí dobře 

fungující školy. Ze získaných dat je však patné, že dalšímu vzdělávání učitelů ředitelé 

nepřisuzují zvláštní význam a že nepovažují možnosti dalšího vzdělávání za motivující.  

 

Otázka č. 8: Považujete za nejlepší způsob motivace zaměstnanců finanční odměnu? 

 

                           

 

Na otázku č. 9: Považujete za nejlepší způsob motivace zaměstnanců finanční odměnu? 

Odpovědělo 22 (45%) oslovených ředitelů kladně; 15 (31%) z celkového počtu ředitelů se 

přiklonilo k odpovědi „SPÍŠE ANO“;  6 (12%) oslovených odpovědělo „SPÍŠE NE“ a pouze 
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6 (12%) ředitelů odpovědělo záporně. Z výše uvedeného vyplývá, že finanční motivace je 

pořád ve školách hybnou silou pro práci. Celkový výsledek odpovídá i stavu současného 

systému odměn v oblasti školství.  

 

Otázka č. 9: Podporujete další vzdělávání pedag. pracovníků v oblasti využívaných 

metod ve vaší škole?  

 

                            

 

Na otázku č. 9: Podporujete další vzdělávání pedag. pracovníků v oblasti využívaných metod 

ve vaší škole? Odpovědělo 22 (45%) dotázaných ředitelů kladně; 15 (31%) ředitelů 

odpovědělo „SPÍŠE ANO“; 6 (12%) dotázaných odpovědělo „SPÍŠE NE“ a shodně 6 (12%) 

ředitelů odpovědělo „NE“. Jak bylo již výše uvedeno, další vzdělávání zaměstnanců je 

klíčové pro nabídku kvalitních služeb klientům a vedle rozvoje vlastních činností ve škole 

také přispívá ke zlepšení konkurenceschopnosti školy. 
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Otázka č. 10: Orientujete se v nabídce alternativních výukových metod? 

 

                            

 

Na otázku č. 10: Orientujete se v nabídce alternativních výukových metod? Odpovědělo 

kladně pouze 8 (27%) z dotázaných ředitelů, k odpovědi „SPÍŠE ANO“ se přiklonilo 11 

(27%) ředitelů, záporně odpovědělo 12 (29%) ředitelů. Z celkového počtu 45 (100%) 

respondentů se větší část přiklání ke skutečnosti, že se nepříliš orientují či se vůbec 

neorientují v problematice alternativních výukových metod. Ačkoliv trendem je v současné 

době právě využívat prvky alternativních metod či školní plány přetvořit v duchu 

alternativních metod, mnozí ředitelé nemají pro tento krok motivaci z důvodu nedostatku 

informací o daných nabídkách.  

 

Otázka č. 11: Uvažujete do budoucna o zavádění alternativní výukové metody? 

 

                               

Na otázku č. 11: Uvažujete do budoucna o zavádění alternativní výukové metody? 

Odpovědělo 13 (29%) respondentů kladně; 14 (31%) dotázaných se přiklání k odpovědi 
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„SPÍŠE ANO“; 9 (20%) oslovených ředitelů odpovědělo „SPÍŠE NE“ a záporně odpovědělo 

9 (2%) ředitelů. Nadpoloviční většina ředitelů je nakloněna k zavádění alternativních metod; 

je to způsobeno pravděpodobně poptávkou ze strany klientů škol, protože současným trendem 

je vést děti ve školách ne direktivním způsobem, ale dát jim jakousi „volnost“, aby děti samy 

rozvíjely své schopnosti a dovednosti.  

  

• Otázky 12 – 20 reflektují současný stav řízení změn zavedením alternativních metod ve 

vybraných školách. Na tyto otázky dále odpovídali ředitelé mateřských škol, kteří uvažují o 

inovaci vzdělávání v jimi řízené mateřské škole prostřednictvím alternativních výukových 

metod.  

 

Otázka č. 12: Máte zájem o konkrétní alternativní výukovou metodu? 

 

                               

 

Na otázku č. 12: Máte zájem o konkrétní alternativní výukovou metodu? Odpovědělo 12 

(48%) dotázaných kladně a 4 (16%) respondentů se přiklání k Odpovědi „SPÍŠE ANO“; 

k odpovědi „SPÍŠE NE“ se přiklonilo 5 (20%) ředitelů a k odpovědi „NE“ 4 (16%) 

respondenti. Z 25 (100%) respondentů, kteří uvažují o zavedení alternativních výukových 

metod ve škole má většina z oslovených přehled o tom, jakou výukovou metodu by pro danou 

školu volili. Ačkoliv informovanost z odborného hlediska není markantní, ředitelé škol mají i 

tak vizi, kterým směrem by se jejich škola mohla či měla ubírat. Opět je to dáno poptávkou ze 

strany klientů jednotlivých škol, vliv na volbu může mít i lokalita či jiné faktory. 
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Otázka č. 13: Jste obeznámeni s problematikou metody Montessori? 

 

                             

 

Na otázku č. 13: Jste obeznámeni s problematikou metody Montessori? Odpovědělo 7 (28%) 

respondentů kladně, 8 (32%) dotázaných se přiklonilo k odpovědi „SPÍŠE ANO“, 4 (16%) 

respondenti vybrali z nabídky odpověď „SPÍŠE NE“ a 6 (24%) respondentů odpovědělo 

„NE“. Montessori pedagogika je v několika posledních letech v předškolním vzdělávání 

velmi populární. Vzhledem k poptávce ze strany rodičů existuje široká nabídka přednášek, 

kurzů; celkově je na trhu k dispozici literatura, která celou problematiku definuje, 

charakterizuje i vysvětluje. Je pak na jednotlivcích, zda se o danou metodu aktivně zajímají či 

nikoliv. 

 

Otázka č. 14: Máte zájem o Montessori výukové metody? 

                            

 

Na otázku č. 14: Máte zájem o Montessori výukové metody? Odpovědělo 7 (28%) ředitelů 

mateřských škol kladně, 8 (32%) ředitelů vybralo odpověď „SPÍŠE ANO“, 4 (16%) 
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dotázaných odpovědělo „SPÍŠE NE“ a 6 (24%) dotázaných vybralo jednoznačně zápornou 

odpověď. Větší část oslovených ředitelů projevuje o metodu Montessori zájem. To by mohlo 

napomoci k celkovému náhledu na problematiku zavádění této metody do předškolního 

vzdělávání. Jedná se o ředitele, kteří mají o metodě informace, tudíž o ní mají jakési 

povědomí a k metodě jako takové se staví kladně.  

 

 

Otázka č. 15: Považujete metodu Montessori za přínosnou? 
 

 

                            

 

Na otázku č. 15: Považujete metodu Montessori za přínosnou? Odpovědělo 12 (48%) 

respondentů výběrem „ANO“, 4 (16%) respondenti se přiklonili k odpovědi „SPÍŠE ANO“, 5 

(20%) respondentů vybralo z nabídky odpověď „SPÍŠE NE“ a 4 (16%) respondenti se 

přiklonili k jednoznačně záporné odpovědi. Ti ředitelé, kteří o metodu jeví zájem; aktivně 

vyhledávají informace a pokouší se nalézt v metodě přínos pro školu, kde působí, metodu 

Montessori za přínosnou považují.  
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Otázka č. 16: Máte k dispozici odbornou literaturu či jiné podklady k metodě 

Montessori? 

                            

Na otázku č. 16: Máte k dispozici odbornou literaturu či jiné podklady k metodě Montessori? 

Odpovědělo 7 (28%) respondentů kladně, 8 (32%) dotázaných se přiklonilo k odpovědi 

„SPÍŠE ANO“, 4 (16%) dotázaní vybrali z nabídky odpověď „SPÍŠE NE“ a 6 (24%) se 

přiklonilo k záporné odpovědi „NE“. Z odpovědí na danou otázku jasně vyplývá, že ředitelé 

škol nejsou příliš aktivní ve vyhledávání informací týkajících se výše uvedené metody. Na 

českém trhu je k dispozici množství publikací týkajících se metody Montessori, dostatečné 

množství informací je k dispozici i na internetu. Tady hraje opět klíčovou roli aktivní zájem o 

alternativní výukové metody.  

 

Otázka č. 17: Pokoušíte se (či jste již zavedli) zavádět metodu Montessori ve vaší škole? 

 

                            

Na otázku č. 17: Pokoušíte se zavádět metodu Montessori ve vaší škole? Odpovědělo 7 (28%) 

dotázaných kladně, 8 (32%) dotázaných vybralo z nabízených možností odpověď „SPÍŠE 
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ANO“, 4 (16%) ředitelé se přiklonili k odpovědi „SPÍŠE NE“ a 6 (24%) ředitelů odpovědělo 

výběrem „NE“. Množství vybraných odpovědí poukazuje na skutečnost, že se ředitelé 

některých škol metodu Montessori pokoušejí zavádět (na jednom z dotazníků byla připsána 

poznámka, že již s metodou Montessori pracují). To, že se nejedná o nijak velký počet kladně 

odpovídajících respondentů, vypovídá o skutečnosti, že ředitelé mají k inovacím v mateřských 

školách i v současné době negativní či nejistý postoj a změnám se do jisté míry brání. 
 

 

• Otázky 18 – 20 měly vzhledem k jejich obsahu v nabídce pouze odpovědi „ANO“ a 

„NE“. Otázky reflektují motivaci ředitelů a jejich podřízených k zavádění prvků Montessori 

metody do výuky na jejich škole.  

Otázka č. 18: Navštívil/a jste školu, ve které je využívána metoda Montessori? 

 

                            

 

Na otázku č. 18: Navštívil/a jste školu, ve které je využívána metoda Montessori? Odpovědělo 

11 (44%) respondentů kladně a 14 (56%) respondentů záporně. Ačkoliv svým množstvím 

převažuje záporná odpověď, téměř polovina zainteresovaných ředitelů navštívila školu, kde je 

metoda Montessori již používaná. Jak již bylo uvedeno v teoretické části práce, možnost 

„pozorovat a zkusit“ je pro mnohé jedince jedním z klíčových momentů v motivaci pro jejich 

další počínání.  
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Otázka č. 19: Navštívil/a jste kurz či seminář o metodě Montessori? 

 

                             

 

Na otázku č. 19: Navštívil/a jste kurz či seminář o metodě Montessori? Odpovědělo 11 (44%) 

respondentů kladně a 14 (56%) respondentů odpovědělo záporně. Položená otázka i odpovědi 

na ni úzce souvisí s motivací samotného ředitele a se zájmem o danou metodu. Ředitel, který 

navštíví sám kurz, seminář či přednášku vedenou odborníkem, je pak s největší 

pravděpodobností pozitivně motivován k myšlence na inovaci ve vlastní mateřské škole. Díky 

své vlastní motivaci pak může na kurz, seminář či přednášku vyslat své zaměstnance, aby se 

s metodou obeznámili. 

 

Otázka č. 20: Navštívili vaši zaměstnanci kurz či seminář o metodě Montessori? 

 

                             

 

Na otázku č. 20: Navštívili vaši zaměstnanci kurz či seminář o metodě Montessori? 

Odpovědělo 12 (48%) ředitelů výběrem „ANO“ a 13 (52%) ředitelů odpovědělo výběrem 
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„NE“. Z uvedených odpovědí vyplývá, že ředitelé, kteří sami navštívili kurz, seminář či 

přednášku o metodě Montessori, posléze většinou vyslali na tytéž kurzy či semináře i své 

zaměstnance. I z teoretické práce je patrné, že motivaci pro zavádění změny ve škole musí mít 

jak vedení, tak podřízení pracovníci. Sdílený zájem a motivace jsou pak hybnými momenty 

pro zavedení alternativní metody ve výchovně – vzdělávacím procesu a jsou přínosem pro 

úspěšnou realizaci celého projektu. 

9. 2 Zodpovězení výzkumných otázek 

V úvodu empirické části bakalářské práce byly položeny dvě výzkumné otázky, na něž 

následují odpovědi vyplývající z dotazníkového šetření.  

 VO1: Jsou ředitelé mateřských škol motivováni k inovaci stávající výuky 

prostřednictvím alternativní metody Montessori? 

Z dotazníkového šetření vyplynulo, že ředitelé škol pravděpodobně nejsou k inovaci 

zavedených výukových metod motivováni dostatečně. Nejpodstatnějšími argumenty jsou 

finanční zátěž, kterou inovace způsobují, nejasnosti v legislativním ukotvení změny a 

v neposlední řadě nepříliš dostatečná informovanost o metodě Montessori, která však 

nevyplývá z nedostatku materiálů, ale spíše z nedostatečné aktivity ze strany ředitelů.  

 VO2: Podporují ředitelé škol zavádění metody Montessori do mateřských škol a 

podnikají v tomto směru adekvátní kroky? 

Z obecného hlediska lze říci, že zavádění alternativní výuky, potažmo metody Montessori, 

ředitelé mateřských škol podporují. Ačkoliv se nejedná o velký počet respondentů, alespoň ti, 

kteří se aktivně o metodu Montessori zajímají, aktivně informace vyhledávají, navštěvují 

kurzy, vysílají své zaměstnance a celkově se snaží o to, aby ke změnám v jejich mateřských 

školách došlo. 

 

9. 3 Shrnutí empirické části práce 

 

Z výsledků dotazníkového šetření je zřejmé, že ředitelé mateřských škol zájem o alternativní 

metodu Montessori do jisté míry projevují, přičemž část z dotázaných o zavádění alternativní 

metody Montessori do jejich mateřské školy uvažuje. Ředitelé vybraných škol mají pouze 

okrajové znalosti v oblasti Montessori pedagogiky a v oblasti informovanosti je z jejich strany 

kladen důraz na vlastní odbornost v této oblasti. Na vzdělávání pedagogických pracovníků 

kladou ředitelé velký důraz. Převážná část respondentů považuje za důležitou vlastní 

odbornost i odbornost pedagogických pracovníků, což je při inovaci předškolního vzdělávání 

jednou z priorit. 
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Motivací pro činnost pedagogických pracovníků, která je řediteli škol označena za 

významnou, je finanční odměna. V tomto případě je však nutno podotknout, že se jedná o 

způsob motivace, který není realizovatelný ve všech školách, vzhledem ke skutečnosti, že 

školství obecně trpí v současné době enormním nedostatkem financí nejen na ohodnocení za 

výkon práce, ale i na další záležitosti, jako je vybavení škol pomůckami apod. Pro 

pedagogické pracovníky je však finanční ohodnocení prioritou. Povolání učitele je ve 

společnosti obecně považováno za poslání, velká část pracovníků ve školství však o svém 

povolání takto nesmýšlí. Další klíčovou roli v motivaci jak ředitelů samotných, tak k činnosti 

jejich zaměstnanců, hraje prezentace alternativních směrů na veřejnosti. Ředitelé preferují 

ukázkové hodiny, odborné články, konzultace, návštěvy ve školách, kde je již metoda 

zavedena. Obecně lze stanovit, že je předškolní vzdělávání k inovacím nakloněné, dokonce je 

zde patrný i zájem o alternativní výukové metody, přičemž je patrně nejvíce kladen 

požadavek na metody Montessori. Podstatnou roli však hraje dostatek financí a schopnost 

ředitele motivovat své podřízené k podpoře inovací. 
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Závěr 

Je obecně známo, že žijeme v uspěchané době plné předpisů, povinností; žijeme hekticky a 

jsme společností tlačeni neustále rozvíjet a zdokonalovat své schopnosti a dovednost, 

vzdělávat se a posouvat se dál a stále výše v profesním, společenském i osobním životě. Tyto 

nároky nejsou kladeny jen na dospělé jedince, už děti v předškolním věku se setkávají 

s řádem a povinnostmi a bývají frustrovány z náhlé změny v chování a jednání vůči nim i 

mezi nimi samotnými. V předškolním vzdělávání je však třeba dbát také na zdravý psychický 

a motorický vývoj dítěte, neboť jedinec, jehož jedinou schopností bude dodržování jistých 

společenských norem, a nebude schopen samostatně uvažovat, tvořit a nebude mít ostatek 

fantazie, nemůže v dnešní době uspět v žádné části svého života. Montessori metoda 

podporuje nenásilný rozvoj schopností a dovedností, učí dítě samostatnosti. Montessori 

metody jsou cíleně orientované na dítě, na jeho přirozený vývoj, kdy jsou zohledňovány právě 

jeho potřeby a požadavky. Dítě, ať si to společnost je či není schopna připustit, je 

plnohodnotný člověk, kterého je třeba správně směrovat, aby bylo schopno v budoucnu 

naplnit cíl svého života na zemi. Dítě, člověk, bez vůle, dávky samostatnosti, sebevědomí a 

kreativního myšlení, nemůže společnosti nikterak prospět. Montessori pedagogika vše výše 

uvedené podporuje a u dítěte cíleně rozvíjí. Vedle rozvoje kompetencí se dítě už v útlém učí 

také překonávat překážky; dané návyky si pak přenáší do dalšího života a je schopno se 

prosadit a jít za svým cílem. Takové metody jsou ty, jež správně formují osobnost, která je 

schopna se uplatnit v dnešním uspěchaném světě. Proto by bylo vhodné, kdyby se s prvky 

Montessori pedagogiky seznámili ředitelé mateřských škol hlouběji, než tomu bylo doposud. 

Efektivní využití těchto metod pozitivně přispěje k dobré pověsti mateřské školy, škola 

nebude mít problém s naplněností a bude na trhu konkurenceschopná. Zavedení změny je 

však proces, který je třeba správně uchopit, realizovat a následně prezentovat veřejnosti. 

Uvedené kroky má zpravidla v rukou ředitel školy. Ten, jakožto „vizionář“, dává projektu 

myšlenku, duši a následně jeho realizací i reálnou podobu. Inovace v mateřské škole s sebou 

přináší celou řadu kroků, které je třeba před vlastním zavedením změny podniknout. Tím ale 

celý proces teprve začíná. Jak vyplývá z teoretické části práce a následně i z empirické části a 

jejího dotazníkového šetření, jedněmi z hlavních problémů jsou finanční politika školy a její 

ukotvení v legislativě. Finanční odměna je stále nejpodstatnějším motivačním faktorem 

v jakékoliv činnosti pracujícího člověka, a je známo, že ve školství finance do značné míry na 

mnoho věcí chybí. Nevědomost, jak řešit legislativní stránku projektu pak pramení 

z nedostatečné informovanosti o dané problematice. Řízení školy, management a marketing 
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školy, ačkoliv jsou základnímu prvky pro efektivní vykonávání ředitelské funkce, nebývají 

často doménou každého ředitele. Je důležité, aby proces inovace byl správně rozplánovaný, 

klíčovou roli hraje i podpora ze strany zaměstnanců, která je podpořena správnou motivací ze 

strany vedení. Práce ředitele při zavádění změny ve škole je náplní několika kapitol 

v teoretické části bakalářské práce. Následují jednotlivé kroky, jak lze změnu ve škole zavést 

a jaké kroky jsou v tomto případě považovány za nejvhodnější. Správná motivace, podpora 

společné vize, zapojení jednotlivých členu pedagogického procesu do samotné změny, to jsou 

kroky, které přispějí k úspěšné realizaci celého procesu. Zavádění prvků Montessori 

v předškolním vzdělávání není tedy pouze v rukou ředitele jako jedné osoby. Inovace je 

závislá na jeho kvalitní manažerské práci a vůdčí osobnosti. A tak jako schopný ředitel, který 

umí řídit proces změny a může být ve své mateřské škole spokojen, pak i jeho svěřenci, děti 

v předškolním věku, které pracují v mateřské škole v rámci pedagogiky Montessori, mohou 

být úspěšné a spokojené ve svém dalším životě.  
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