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Uvod

L,Uprostfed problému lezi prilezitost.“

— Albert Einstein némecko-americky fyzik, autor teorie relativity 1879—1955*

V ramci studia e-learningového modulu si osvojite pojem zména a souvisejici odbornou terminologii,
seznamite se s pfiCinami zmén a jejich vnimanim. Seznamite se se zakladnimi modely, procesema
strateqii fizeni a komunikace zmény ve Skole.

Dovite se, jaké jsou vyvojové faze procesu zmény a ziskate informace o moznych chybéach a rizicich,
souvisejicich s implementaci zmény a jejich dopadech na spolupracovniky.

E-learningovy modul rozviji problematiku fizeni zmén, ktera je obsahem prezencni Casti studia.

1 Zdroj: https://citaty.net/motivace-a-zmena/
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Definice zmény

Zmeéna je rozdil cilového stavu oproti vychozimu stavu. Proces zmény je cesta, kterou se do cile
dostaneme. Zména je zakladni charakteristikou zivota firmy. Organizace se v dnesni dobé musi
umeét vypofadat zejména s rychlymi zménami okolniho prostfedi. Z tohoto vSeho vyplyva ddraz
na fizeni v proménlivéem prostfedi. V Fizeni organizace se proto stdle vice prosazuje fizeni zmén
(Change Management).

,Cilem zmény je udrZeni Zivota schopné, efektivni a konkurence schopné firmy nebo jiné organizace.
Zmeéna je hrozbou i pfilezitosti.?

Zmeéna jako jedina jistota

Zijleme v dobé informacni, kdy jsou Zivoty jedincii i spoleGenskych skupin utvafeny neustale se
vyvijejicimi novymi technologickymi prostfedky. Informacni spoleCnost je zalozena na integraci
informacnich a komunikacnich technologii (dale jen ICT), které se prolinaji do vSech oblasti Zivota —
soukromého, pracovniho i spoleCenského. Nasledkem toho Zijeme v dobé, kdy dochazi k zasadnim
zménam ve spoleCenskych vztazich a procesech. 3

Spole¢nost se pod vlivem novych technologii méni a vyviji podstatné rychleji, nez tomu bylo
v minulosti. Je tedy nutné, aby Skoly na tento trend pruzné reagovaly. uspésné zvladnuti fizeni
zmén ,jednim ze zpusobdu, jak na toto proménlivé prostfedi reagovat.“

V soucasné dobé je slova zména nebo inovace nutné povazovat za urcitou normu, obvyklou zalezitost,
za soucast kazdodenniho zivota nas vSech.

Zmény jsou nevyhnutelnym projevem reality:
* vSe se vyviji a podléha proménlivosti;
* zména je nepietrzity proces;
* tempo realizace zmén se zrychluje.

Obecné je zména reakci na ménici se podminky v okoli organizace®. Aby byla zajisténa Uspésnost
Skoly, musi se jeji vedeni i pracovnici se zmé&nami nejen rychle vyrovnat, ale hlavné zmény uspésné
a pruzné pfipravit, realizovat a vyuzit je.

P. Drucker konstatuje, Ze ,zmény nemuzZeme fFidit. ... Zména je neoviladatelna, chaoticka,
nepredvidatelna. Dokaze rozvratit veSkeré plany a obratit organizaci vzhiru nohama. Misto, abyste
si délali starosti s nevyhnutelnym chaosem, méli byste ho ocekavat a celit mu.*®

2 KUBICKOVA, Lea a Karel RAIS. Rizeni zmén ve firméch a jinych organizacich. Praha: Grada, 2012. Expert (Grada). s.
5. ISBN 978-80-247-4564-0.
3 JONAK, Zdené&k. Informacni spoleénost. In: KTD: Ceska terminologicka databaze knihovnictvi a informaéni védy (TD-

KIV) [online]. Praha: Narodni knihovna CR, 2003- [cit. 2022-02-12]. Dostupné z: http://aleph.nkp.cz/F/?func=direct&doc_num-
ber=000000468&local_base=KTD.

4 KUBICKOVA, Lea a Karel RAIS. Rizeni zmén ve firméch a jinych organizacich. Praha: Grada, 2012. Expert (Grada). s.
11. ISBN 978-80-247-4564-0.

5 Oznaceni Skola a organizace budou v textu pouzivana jako synonyma, nebot modely primarné vznikaly v komerénim
prostfedi a az pozdéji se za€aly pouzivat i pro nekomer&ni sektor.

6 DRUCKER,P.F. To nejdulezitéjsi z Druckera v jednom svazku. Praha: Management Press, 2002., ISBN 80-
7261-066-X.
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Lidr jako iniciator zmén
Hlavnim Ukolem manazera vudce je vést lidi do budoucnosti, do neznama. Lidé mivaji ale z neznama
strach. Je tedy na manazerovi vldci, aby nejenom vyhledaval moznosti budouciho vyvoje a chapal

nejnovéjSi trendy, ale aby je také dokazal svym podfizenym pfedstavit takovym zpusobem, aby
ho pochopili a dobrovolné nasledovali.

K tomu by mél byt schopen:
* vnitiné své podfizené a kolegy motivovat,
* najit rovnovahu mezi zménou a nezbytnymi rutinami,
* neustale hledat uvnitf i vné organizace nové pfileZitosti, informace a pouceni.

,Uspésné provedend zména miize vést k dal$§im vylep$enim a inovacim*?, které jsou v dnes$nim
proménlivém svété nezbytné, Spatné provedena zména naopak mlze zpusobit to, Ze v budoucnu bude jesté

obtiznéjsi jakoukoli zménu prosadit. Je proto duleZité pfi implementaci zmény do organizace neselhat.

Skola a zmény

Pojem ,fizeni zmény* ptedel z ekonomické sféry i do Skolského prostfedi. Skola jako systém reaguje
a musi reagovat na turbulentni prostfedi nasi spolecnosti — ziskavani novych poznatku, rastpozadavki
na efektivitu ve vzdélavani, zmény ve vzdélavacich programech, zmény v legislativé, v pozadavcich
od zfizovateld... Silné konkurencni tlaky, pUsobici v sou€asnosti i na trhu vzdélavani, nuti Skoly snazit se
v tomto boji obstat, aby nékdo jiny nezabral jejich misto.

Hlavnim poslanim managementu Skoly neni ustalit organizaci (zavést staly poradek a rutinu),
ale naopak odbourat navykovost, vyuzivat novych pfilezitosti a vytvafet nové hodnoty, tj. fidit zmény.
Aby 8kola ,preZila“, musi se adaptovat do otevieného, uciciho se systému.

Ukolem managementu $koly je co nejpruznéii, nejlépe jiz s predstihem, reagovat na vnéjsi podnéty
— byt ,pfed zménami“® a vzniklé situace pak kompletné feSit zasahem do systému Skoly, provést
potfebnou zménu.

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

* na citlivosti k vnimani vnéjSiho prostfedi — Skola musi reagovat na pozadavky rodicl,
zfizovatele, vefejnosti, politické situace, trhu prace ... prevést si je do SirS§iho kontextu, a tak
pochopit pocity a pozice jinych lidi, organizaci.

* na vlastni image Skoly — vytvofeni viastni identity Skoly je v dneSnim konkurenénim prostfedi
nutnosti.

* na schopnosti pfedvidat zmény — kompetentni management Skoly rozpozna a dopfedu
pfedvida mozné tlaky vedouci k pfipadné potfebé zmén ve Skole, v nejlep§im mozném pfipadé je
i iniciuje. Shira informace a podnéty, které vedou k pozadavkim na zmény veskole.

7 O’'CONNOR, Steve, ed. Library management in disruptive times: skills and knowledge for an uncertain future [online].
London: Facet Publishing, 2015 [cit. 2022-02-27]. ISBN 978-178-3300-211. Dostupné z:
https://books.google.cz/books?id=cQgUDgAAQBA-J&printsec=frontcover&hl=cs#v=onepage&q&f=false

8 DRUCKER, P. F. Drucker na kaZdy den. Praha: Management Press, 2006., ISBN 80-7261-140-2.




* na toleranci k novym napadim, mySlenkam — management Skoly by mél podporovat
inovatorské sklony a napady u svych zaméstnancu, vytvofit jim prostor a podminky k jejich
realizaci i pres riziko neuspéchu.

Skolu, ktera v soudasnosti vice experimentuje, ma zajem pfijimat nové véci, provadét zmény,
|ze povazovat za efektivni vzdélavaci organizaci. Je to organizace, ktera ma jasny cil a koncepci.




Rozdéleni zmén

Podle vyvolavajicich faktor
Potfebu zmén v organizaci vyvolavaji rizné faktory a podminky:
« fyzikalni (Zivotni prostfedi, struktura okoli, vystavba, doprava...),
* socialni (nezaméstnanost, vékova a socialni skladba zakaznikd, médni trendy...),
« ekonomické (koupéschopnost, struktura pfijmd a vydajd, finanéni trh...),
* politické (legislativa a danovy systém, politicka situace...),

« technologické (technické inovace, informovanost, nové produkty...).°

Pfedchozi jmenované faktory byly typickymi predstaviteli vnéjSich vlivi.

Jsou vsak také vnitini faktory, které vyvolavaji potfebu zmény. Mohou vzniknout pfi internich
operacich, nebo na zakladé vnéjSich impulsi. Sem se fadi napfiklad pracovnici (jejich ménici se
sloZeni, vék, vzdélani, etnicky plvod, pohlavi...). Pfi instalaci novych technologii a zafizeni vnika
spousta novych podnéti ke zméné. Nutnost proskoleni personalu, vznik novych tyma lidi, novych
vztahu, restrukturalizace prace. To vSe mlze zplsobit narlstajici nespokojenost a rezistenci
zaméstnancul vuci zméné.1°

Zmeény podle intenzity a hloubky

Na zakladé poznatkl z praxe lze z hlediska originality a kvalitativnich rozdild charakterizovat
tfi zakladni druhy zmén:

* Inkrementalni zména vyjadfuje obvykle malé, ale nepfetrzité a postupné zdokonalovani
(continuous improvement).

* Tranzitni (pfechodova) zména predstavuje rychly prechod, skok na vyrazné vysSi Uroven
v porovnani s pfedchozim stavem. Nastava po vyc€erpani zdroju rastu v dané fazi vyvoje,
kdy se pokracuje na nové, vyssi zakladné.

» Transformaéni zména je ustavicna pfeména. Znamena neustaly prfechod do vySSich
vyvojovych fazi. Kazda zména je pfi¢inou a pfipravou na dal$i zménu.!

Zmény dle toho, co mlize manazer zménit
Zmény lze klasifikovat z tohoto pohledu na zménu struktury, technologie a lidi.

Zmény struktury upravuji vztahy autority, koordinanich mechanisml, miru centralizace,
predefinovani popisl prace a jinych strukturalnich proménnych.

9 HITTMAR, S., JANKAL, R. Strategicky manazment. 1. vyd. Zilina: EDIS — vydavatelstvo ZU v Ziline, 2013. ISBN 978-80-554-
0734-0.

10 DOLEZAL, J. et al. Projektovy management; Komplexné, prakticky a podle svétovych standardii. Praha: Grada pub-
lishing, a.s., dotisk 2020. ISBN 978-80-247-5620-2.

11 ROBBINS, STEPHEN P.; COULTER, M. Management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s. 2004. ISBN 80-247-0495-1.




Manazefi mohou ménit technologie pfeménujici vstupy na vystupy. Védecky management se
v minulosti zaméfoval na zvySeni vyrobni ucinnosti na zakladé &asovych a pohybovych snimku.
Dnes jde hlavné o instalaci novych zafizeni, novych nastrojl, pracovnich metod a automatizaci
pomoci pocitau. Automatizace navic vede v urcitych vykonech k nahrazeni lidské prace stroji. Zmény
v oblasti lidi jsou pfedmétem mnoha vyzkumu a existuje zde mnoho trendud. Hlavni snahoumanazeru je
pomoc jednotlivem a skupinam k tomu, aby spole¢né pracovali efektivnéji. Cilem je ovliviiovat rozvoj
lidskych zdroju a vztaht mezi nimi.12

Odpor vuci zméné a stres

V kratkosti chci jeSté zminit téma odporu vici a zméné a stres zaméstnancl, ktery je velmi silnouhybnou
silou proti sméru zmény. PFi¢inami stresu jsou jak problémy vznikajici na strané organizace, tak osobni
faktory, jejichZ soucasti je i osobni Zivot. D4 se fici, Ze jakakoli zména mudZe byt zdrojem pro stres. Hlavné
proto, Zze zmény se odehravaji v prostfedi plném nejistot a také ve vztahu k jevam, které jsou
pro zaméstnance velmi dulezité.

Stres se projevuje rliznymi zplUsoby. Napfiklad zaméstnanci se silnym stresovym potencialem mohou
upadnout do deprese, jsou nachylni zpasobit néjaké nehody nebo argumentuji. Mohou mitproblémy
s délanim rutinnich rozhodnuti, jsou rozruseni apod.

Symptomy stresu mohou byt seskupeny do tfi kategorii: psychologické (nespokojenost v praci,
rozruSeni, podrazdéni, nerozhodnost), fyziologické (zmény metabolismu, zmény tepu, dychani, bolesti
hlavy...) a behavioralni (zmény v produktivité, absence, fluktuace, zmény ve stravovani, zvySené
koufeni, spotfeba alkoholu...). Z téchto tfi kategorii jsou fyziologické symptomy pro manaZera nejméné
relevantni. Ostatni dvé kategorie jsou pro néj velmi dllezité, nebot bezprostiedné ovliviuji praci
zameéstnancd.

Ukolem manazera je snizeni takového stresu, ktery vede k nefunkénimu chovani. To Ize provést
vyuzivanim urcitych organizacnich faktoru, které mohou snizit stres vyvolany organizaci, ale mohou pomoci
i pfi zvladani osobniho stresu.

12 ROBBINS, STEPHEN P.; COULTER, M. Management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s. 2004. ISBN 80-247-0495-1.




Ctyfi pristupy ke zméné

Behavioralni pristup ke zméné

Behavioralni pfistup ke zméné se zaméfuje na to, jak mize jeden jednotlivec zménit chovani jiného
vyuzivanim odmeény a trestu, k dosazeni zamyS$lenych vysledkd. Analyza chovani jednotlivce povede
k pochopeni toho, co pfispiva k uspéchu a co pfispiva k neuspéchu. Cilem je povzbuzovanim vyvolat
preferované chovani, a naopak odrazovat od jakéhokoli jiného chovani. Jaké odmény lze pouzit:

Finanéni odménu - je tradi€né nejvyraznéjSim mechanismem, pouzivanym v dneSnich organizacich
(napf. vyplaceni bonusovych odmén, ziskani cen a jinych hmotnych véci). Aby to bylo efektivni,
musi byt finanCni odména jasng, uzce a viditelné spojena s chovanim a vykonem, které organizace
vyZaduje.

Nefinanéni odména - fadime sem zpétnou vazbu poskytnutou jednotlivci o vykonu pfi konkrétnich
ukolech, chvalu, komplimenty, vSeobecné uznani, mozna vétsi (nebo mensi) pozornost.*3

Kognitivni pristup ke zméné

Kognitivni pfistup stavi na behavioralnim pfistupu kladenim chovani do kontextu s pfesvédCenim
a pevnéjsSim zameéfenim se na vysledky. V oblasti managementu se dnes pouziva mnoho kognitivnich
technik, zejména v oblasti koucinku. Tento pfistup se zaméfuje na budovani pozitivniho mentalniho
postoje. Je zaméfen na vysledky, kterych chceme dosahnout a pro jejich dosazeni je rozhodujici
zajistit sladéni v celém rozsahu fetézec pfiCin a nasledku. Kognitivni pfistup se nevztahuje na vnéjSipodnéty
a reakce na podnéty. Vice se tyka toho, ¢eho jednotlivci planuji dosahnout a jak na to jdou.

Klicové otazky pfi dosahovani vysledki v organizaénim kontextu se zaméfuji na sebepojeti, hodnoty
Clovéka, pfesvédcCeni a postoje, pocity, chovani a vysledky.

Kognitivni pfistup vytvofil fadu technik, jak zménit pfesvédCeni lidi a tim zlepSit jejich vykon. Patfi sem
nasledujici:

*Pozitivni soupis — vyjmenovani vSech pozitivnich vlastnosti, které mame, dobrych pocitd,
dobrych zkuSenosti, dobrych vysledku, dovednosti, znalosti a odbornosti.

* Afirmace je pozitivni prohlaseni, které popisuje zpUsob, jakym chceme byt.

*Vizualizace jsou velmi podobné afirmacim, ale zaméfuji se na pozitivni, pfitomny mentalni
obraz. Efektivni vizualizace vyzaduji, abychom si navodili stav, kdy si pfedstavime konkrétni
priklad toho, jak jsme dosahli svého cile.

 Pferamovani je technika pro snizeni pocitli a mySlenek, které ovliviuji negativné na vykon.

*Rozbiti vzoru je technika fyzického nebo symbolického upoutani pozornosti pry¢
od negativniho stavu a zménit jej na pozitivni.

*Oddéleni/ vystoupeni ze svého téla. Pfi negativnim podnétu si pfedstavujeme, Ze vystupujeme
pryC od svého téla, zanechavame negativitu za sebou a staneme se docela klidnymi
a oddélenymi a racionalné;jSimi.

» Technika ukotveni vyuziva zapamatovanou pozitivni zkuSenost z minulosti.

13 CAMERON, E., GREEN, M. Making sense of change management. 2. vyd. Londyn: Kogan Page, 2009. ISBN 978-0-
7494-5310-7




» Racionalni analyza je kognitivni technika par excellence. Je zaloZena na pfedstavé, Zze nase
pfesvédCeni nejsou nutné racionalni: ,Nikdy bych to nedokazal® nebo ,Vzdy budu takovy*“.
Neustalym dokazovanim, Ze jde o iracionalni presvédCeni, se nakonec muzeme téchto
pfesvédcCeni zbauvit.

Nevyhodou kognitivniho pfistupu je nedostateCné rozpoznani vnitfniho emocionalniho svéta jednotlivce.
Nékteré prekazky branici zméné je totiz tfeba pfekonat a nelze je odbyt pfeformovanim nebo pozitivnim
vypravénim.4

Psychodynamicky pristup ke zméné

Slovo ,psychodynamicky” je zaloZzeno na myslence, Ze jednotlivec Celici zméné vnéjSiho prostfedi, muze
zazivat rlzné vnitfni psychické stavy.

Kfivka zmény

Tento ucinny model popisuje stadia osobniho pfechodu, ktery se odehrava v organizaci. Pomuze
pochopit, jak lidé reaguji na zmény a poté mize manazer |épe naplanovat, nez je v procesu podpofit.
Cas potfebny k pfijeti vétsich zmén mize byt a7 18 mésict, nebo i déle. Pochopeni toho, co se déje, mize &asto
snizit €as potfebny na realizaci zmény a na plné pfijeti novych zpUsobl chovani. Podporaa zajem, resp. péce
manazera béhem téchto stadii mohou byt pro ¢lena tymu postaveného pfed vétSi zménu klicové.
Pochopeni tohoto procesu bude pomahat manaZerovi pracovat s jednotlivcem zpUsobem
odpovidajicim stadiu, ve kterém se nachazi. Tento proces lze nejlépe pochopit na grafu,
ktery je znamy jako kfivka pfezivani zmény. Tato kfivka ukazuje, jak se liSi zpUsobilost, resp. vykonnost
jednotlivce v pfislusné dobé& zmény a jak se to odrazi v pravdépodobnych zménach nalady a moralky
(jako i ve vyvoji jeho zpusobilosti) v pribéhu pfekonavani zmény.*®

Denial
Disbelief;
® A looking for Integration
Q evidence that Changes integrated
g it isn't true a renewed individual
—
o
g- Frustration Decision
) Recognition that Leaming how to
o things are work in the new
'g ghoc'f dlf"f"e'mi situation; feeling
= Surprise or sometimes angry more positive
o shock at the
© ovent Experiment
o Initial engagement
=> with the new
situation
Depression
Low meood;
lacking in energy )
Time
Obr. 1 Kfivka zmény*®
14 CAMERON, E., GREEN, M. Making sense of change management. 2. vyd. Londyn: Kogan Page, 2009. ISBN 978-0-
7494-5310-7
15 HAMBALEK, V., VALKOVIC, I. Newsletter 61: Vianoény, alebo o manaZmente zmeny a zlyhaniach mentoringu. [online].
[cit 2022-1-28]. Dostupny z WWW: <https://www.coachingplus.org/texty/c+news61_december2014.pdf>
16 https://www.jobs.cz/poradna/co-skutecne-rozhodne-jestli-zazijete-uspesnou-karieru/[online]. [cit 2022-1-28].
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Stadium 1 - 8ok — i pfi pfedem komunikované zméné jako prvni nastava stadium prekvapeni, Soku
¢i zmatku mezi vysokymi oCekavanimi a skute€nosti

Stadium 2 — popfeni zmény — doCasny Ustup, zlehCovani dopadu, hledani dikazd, Ze k dané zménénedoslo
Stadium 3 — frustrace, bezmocnost — uvédomeéni si, ze zmény jsou nezbytné

Stadium 4 — deprese — zaroven odrazovy bod pro akceptovani reality a ,zahozeni za hlavu® minulych
postoju a chovani

Stadium 5 — testovani — nové chovani, nové pfistupy, zaCatek feSeni nové reality — vyZaduje spoustu
energie a byva doprovazeno i frustraci a hnévem pfi neuspésich

Stadium 6 — rozhodnuti — uceni se navykim v novém prostfedi, hledani nového vyznamu, pochopeni,
pro€ jsou Véci jiné, doprovazené pocity optimismu a nadéje

Stadium 7 — integrace nového procesu, zaclenéni vyznamu

Psychodynamicky pfistup je uzite€ny pro manazery, ktefi chtéji porozumét reakcim svych zaméstnancl
béhem procesu zmény a fesit je. Tyto modely umoziuji manaZerim pochopit pro€ lidé reaguji tak, jak
reaguji. Identifikuji, co se déje ve vnitfnim svété zaméstnancl, kdyz se setkaji se zménou. Jako u vSech
modell, i tento je zjednoduSen. Jednotlivci nemusi nutné védét, Ze prochazeji ruznymi fazemi.
To, co mohou zazit, je rozsah riznych emoci (nebo nedostatku emoci), které se mohou shlukovat
do raznych skupin, které by mohly byt oznaleny tak &i onak. KliCovym poznatkem je, Ze kazdy si
do urcité miry projde vySky a hloubky kfivky pfechodd, i kdyZ Ize v rizném poctua riznymi zpusoby. Je to
nejen zcela pfirozené a normalni, ale ve skute¢nosti podstatnou soucastibyti ¢lovéka.’

Humanisticko-psychologicky pristup ke zméné

Humanisticko-psychologicky pfistup ke zméné spojuje nékteré z poznatkl z pfedchozich tfi pfistupl
pfi sou¢asném rozvijeni svych vlastnich. Americka asociace humanistické psychologie se vyjadfuje,
Ze se zabyva tématy, ktera maji ve stavajicich teoriich malo mista. Jsou to napfiklad laska, kreativita, ja,
rast, sebeaktualizace, vy$Si hodnoty, byti, stavani se, zodpovédnost, smysl, vrcholovy zazZitek, odvaha
a souvisejici koncepty. Humanisticka psychologie se zaméfuje na nékolik kliGovych oblasti:

* dUlezitost subjektivniho uvédomeéni
« dllezitost prevzeti odpovédnosti za své situace

* vyznam osoby jako celku (holisticky pfistup) v tom smyslu, Ze jako lidé nejsme jen tim, cosi
myslime nebo jak se citime i chovame. Existujeme totiz v ramci socialniho a kulturniho
kontextu.'®

Gestalt pristup ke zméné

Tuto teorii vytvofil Fritz Perls jako psychoterapeuticky pfistup, diky kterému dokaze Clovék vyresit sve
problémy v souvislosti se zménou. Konzultant vyuZivajici Gestalt pfistup ma primarni cil ukazat
klientovi, Zze si sam znemozfiuje dosazeni cile (zmény). Tato metoda mapuje kolob&h ziskavani
zkuSenosti, to jak jednotlivci a skupiny uskute€riuji své touhy. Nebo naopak blokuji dokon&eni cyklu
a selhavaji.

17 CAMERON, E., GREEN, M. Making sense of change management. 2. vyd. Londyn: Kogan Page, 2009. ISBN 978-0-
7494-5310-7
18 CAMERON, E., GREEN, M. Making sense of change management. 2. vyd. Londyn: Kogan Page, 2009. ISBN 978-0-
7494-5310-7
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Aby nastala skute¢na zména (at’ uZ interné nebo venku ve svété) je tfeba zaZit cely Gestalt cyklus. Nevis
ukazuije, jak se Gestalt cyklus mGze pomoci v manazerském rozhodovani podle jednotlivych etap:

* Povédomi — generovani dat, hledani informaci, sdileni informaci, pozorovani minulych
zkuSenosti a vykonu, zkoumani prostredi

» Energie/Cinnost — mobilizace energie a zajmu o napady nebo navrhy, podpora napadu
prezentovanych jinymi, identifikace a prozivani rozdild a konflikty konkuren¢nich zajmd nebo
nazoru, hledani maximalni ucasti

» Kontakt — spojeni se ve spole¢ném cili, spole€né uznani definice problému, naznaky
porozumeéni, vybér kurzu (smeérovani) mozné budouci €innosti

* Rozlieni/uzavieni — testovani, kontrola spoleéného porozuméni, kontrola toho, co se stalo,
uznani toho, co se podafilo a co jesté zbyva dokoncit, zobecnéni z toho, co jsme se naudili

» Odstoupeni — zastavit se, aby se véci ,zapadly®, sniZzeni energie a zajmu o problematiku,
vénovani se jinym ukolim nebo problémim, ukoncéeni setkani.'®

Humanisticka psychologie manazerem oteviela svét novych vyzev. Svét organizaci uz neni svétem, kterému
vladne jen racionalni mysl. Efektivnimi manaZery jsou lidé s manazerskou kompetenci
a emocionalni inteligenci zaroven. Humanisticka psychologie by nejen souhlasila, ale Sla by jesté
o0 krok dale s tvrzenim, Ze aniz bychom byli pIné emocionalné pfitomni v situaci, nemuze byt pinéefektivni
a nebudeme moci maximalizovat své u¢eni nebo u€eni kohokoli jiného.?°

19 CAMERON, E., GREEN, M. Making sense of change management. 2. vyd. Londyn: Kogan Page, 2009. ISBN 978-0-
7494-5310-7
20 CAMERON, E., GREEN, M. Making sense of change management. 2. vyd. Londyn: Kogan Page, 2009. ISBN 978-0-
7494-5310-7
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Management zmény

Rizeni zmé&n vychazi z obecného managementu. Je to soubor metod, postupt a krok(i vedoucich
k uspéSnému zvladnuti, v tomto pfipadé zavedeni zmén, do kterékoliv ¢asti organizace.

Management zmény znamena navodit takovy stav, kdy je reorganizace v organizaci permanentni.
Uplatriuji se tzv. reengineeringové pfistupy, které dokonce rozbijeji i to, co funguje. Kazda organizace,
ktera chce v turbulentnim prostiedi pfezit nebo byt dokonce nejlepSi, musi nepfetrzité pracovat
na svém permanentnim zdokonalovani a musi to délat systematicky. Sou€asni manazefi si musi
uvédomit, Ze kazdodenni reakce na zmény je jejich povinnost, a ne pouze okrajovou zaleZitosti.
V této souvislosti se méni pohled na dfive negativné vnimané turbulence. Nestabilita okoli se stava
idealni prilezitosti pro pfipravené.#

Manazefi v dneSnich organizacich cCeli nékterym matoucim vyzvam. Paul Evans fika, ze vedeni
problémd 21. stoleti neni jednoduché. Moderni lidr je vnima jako akt rovnovahy. Lidfi by méli
pfijmout vyzvu navigace mezi protiklady. Lidfi musi vyvazit dosavadni uspéchy se schopnosti pfiznat si
chyby a dobfe Celit neuspéchu. Musi také balancovat mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili, byt
vizionarsti a pragmaticti zaroven, vénovat pozornost globalnim a mistnim problémima podporovat
individualni odpovédnost a zaroven umozhovat tymovou praci. Evans véfi, Ze kazdy, kdo ma zajem
0 Uspésné fizeni zmény, potfebuje vyvinout schopnost zvladat takové paradoxy. Zaroven zduraziuje
potfebu, aby vddci vénovali pozornost managementu i leadershipu. PfestoZze jsou vysledky mimoradné
dulezité, vidce musi vénovat pozornost také emocim a moci vlivu, aby byly zmény udrzitelné
a dosahlo se trvalého uspéchu z dlouhodobého hlediska.

Lidfi zmény proto musi vyvazit jejich usili ve vSech tfech dimenzich:
* vysledky: vyvoj a poskytovani jasnych vysledka;
» zajmy: mobilizace vlivu, autority a moci;

« emoce: umozniuiji lidem a kultufe pfizplsobit se.?

Proces zmény

V minulosti byl proces zmény popsan napfiklad Kurtem Lewinem v roce 1947. Pfirovnal proces
zmény ke kusu ledu. Pokud chceme z ledové kostky vytvarovat kuzel, musime led nejdfive rozmrazit
a nasledné opétovné zmrazit v novém tvaru. Lewiniv model procesu zmény zménu popisuje ve tfech
krocich:

Obr. 2 Lewin(v model procesu zmény?®

21 SEDLAK, M. Zaklady manaZmentu. Bratislava: lura Edition, spol. s.r.o0., 2012. ISBN 978-80-8078-455-3.

22 CAMERON, E., GREEN, M. Making sense of change management. 2. vyd. Londyn: Kogan Page, 2009. ISBN 978-0-
7494-5310-7

23 HAMBALEK, V., VALKOVIC, I. Newsletter 61: Viano&ny, alebo o manaZmente zmeny a zlyhaniach mentoringu. [online].

[cit 2022-1-30]. Dostupny z WWW:
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Rozmrazeni — pro vétSinu lidi je problém prekonat odpor vuci zméné. Funguji v zazitych stereotypecha jsou
zamrzli ve svych postupech a postojich. Pro rozmrazeni je tfeba ucinit urCité kroky: Jasné definovat,
co je tfeba zménit. Zajistit podporu managementu. Nakonec objasnit, pro€ je zména potiebna
dostateCné k tomu, aby ji lidé akceptovali. V tomto kroku se vytvafi motivace pro zménu.

Posun - jednotlivci akceptuji a pfijimaji zménu. Faze je typicka pfijimanim novych informaci
¢i koncepci. Aby byla zména opét zamrazena, musi se ukotvit nové postupy a chovani. V procesu zményje
proto tfeba hodné komunikovat, rozplynout pfipadné obavy a zahrnout lidi do procesu zmény.

Opétovné zamrazeni — nové postupy a chovani se stavaji v podniku bézné, vytvari se novy status quo.
Aby se zména opravdu zastabilizovala, musi byt v souladu s osobnimi koncepcemi a hodnotami
zaméstnancu. Jinak hrozi, Ze se budou snazit o navrat k pdvodnimu stavu. Zménu je proto tfeba
vV novém stavu podporovat.?*

Schein rozpracoval jednoduchy Lewindv model (1952) €erpanim z jinych disciplin, jako je klinicka
psychologie a skupinova dynamika do tfi etap.

Prvni etapa — Rozmrazovani — vytvaieni motivace ke zméné:
» Zména konformace
« VVytvafeni viny nebo Uzkosti z pFeziti.
* Vytvofeni psychologického bezpeci k pfekonani uzkosti z uceni.
Druha etapa — U€eni se novych pojmu a novych vyznamu starych pojmu:
» Napodobovani a identifikace s rolovymi vzory.
» Skenovani feSeni a ueni metodou pokus — omyl.
Treti etapa — Opétovné zmrazeni — Internalizace novych konceptu a vyznamu:
« Zaclenéni do sebepojeti a identity.
« Zaclenéni do probihajicich vztahd.

Schein fika, Ze jednotlivce prochazejiciho zménou ovliviuji dvé sily. Prvni silou je uzkost z uceni.
Clovék si je nejisty svym uUsp&chem, schopnosti naudit se néco nového, obava se odhaleni
a neuspéchu. Druhou konkurencni silou je uzkost z preZiti. Vznika tlakem na zmény a Clovék se obava
toho, Zze se nezméni nebo zUstane pozadu. Tyto uzkosti mohou mit mnoho podob. Scheinuvadi
Ctyfi souvisejici obavy:

*Strach z doéasné neschopnosti — uvédomeéni si nedostatku vilastnich kompetenci
k vyrovnani se s novou situaci.

*Strach z trestu za neschopnost — obavy, Ze néjak ztratime nebo budeme potrestani, kdyzp
nase nekompetentnost odhalena

Strach ze ztraty osobni identity — vnitfni neklid, kdyZ nase zazité zplsoby mysleni jiz nejsou
potfebné, nebo kdy nase uvédoméni sebe sama je definovano roli nebo pozici kterou jiz
organizace neuznava.

*Strach ze ztraty Clenstvi ve skupiné — stejnym zplsobem jako nase identita mize byt
definovana nasi roli, pro nékteré mize byt nestabilita ¢lenstvi v tymu (skupiné) zplsobena
zménou mimoradné rusiva a zplsobovat strach.?®

24 HITTMAR, S., JANKAL, R. Strategicky manazment. 1. vyd. Zilina: EDIS — vydavatelstvo ZU v Ziline, 2013. ISBN 978-80-554-
0734-0

25 CAMERON, E., GREEN, M. Making sense of change management. 2. vyd. Londyn: Kogan Page, 2009. ISBN 978-0-
7494-5310-7
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Prirovnani procesu zmény k pefrejim

Tato metafora pfirovnava proces fizeni zmény k neustalému manévrovani na pefejich divoké vody.
Mnohem vice koresponduje s dynamikou souCasného svéta, kde stale vice dominuji nove
informace, napady a znalosti. Stabilita a pfedvidatelnost klidnych vod jiz téméF neexistuje a dochazi
k neustalému naruSovani statusu quo.

Organizace, které povazuji zménu jen za doCasné naruSeni klidnych vod, se tak vystavuji riziku.
Manazefi musi byt pfipraveni u¢inné a efektivné zmény fidit.2°

Rizeni podnikil se od 90. let 20. stoleti nese ve znameni fizeni zmén. Rizeni v sob& musi zahrnovat
pfedvidani a identifikaci zmény, musi pfekonat odpor vuci zméné, pfijmout a adaptovat se na zménu.
Zmény v objektu Fizeni ovliviiuji zaméstnance, tykaji se jejich socialniho postaveni a kariéry, a tudiz maji
ekonomicky a psychologicky rozmér. Dale zasahuji do vyroby, provozu, zafizeni, surovin,
materiall, konstrukce a designu vyrobku, struktury sluzeb, ovliviuji metody organizovani
a organizacni strukturu. SouCasné proménné prostfedi a konkurencni tlak vyvolava tlak na volbu
pfedmétu zmeény, jeji fizeni a realizaci aZz po pruzné vyuzivani zmén. Pravé pro potfebu fizenia vyuzivani
zmén pro vlastni prospéch se do popfedi dostala relativné nova disciplina — management zmén (MoC —
Management of Change).

Modely managementu zmény

Vyvoj change managementu pfinesl rizné teorie, doporuceni a modely, jak se popasovat se
zménami v organizacemi, tak aby napachala co nejmensi Skody, ¢i dokonce pfinesla pro firmu profit.

Model Richarda Drafta
Tento autor doporucuje pro zavedeni zmény provést sérii nasledujicich kroku:
1. Musi nastat potfeba zmény
Napad, ktery je v souladu s potfebami
Navrh, aby se novy napad realizoval
Rozhodnuti (zfizovatele/vedeni Skoly pfi velké zméné, niZSi managemen pfi mensi)

Implementace

o gk wD

Zdroje k provedeni zmény?’

Kotterulv 8 krokovy proces

Kotterovych osm kroku je vybornym vychozim bodem pro lidry pfipravujici organizaéni zménu menS$iho
¢i vétsiho rozsahu. Model dava nejvice dliraz na spravné provedeni prvnich krokl — budovani
tymu a stanovovani vize, nez na pozdéjSi kroky (posilovani a konsolidaci). Zména se povaZuje
spiSe za linearni nez cyklickou, coz znamena, Ze Ize dosahnout pfedem stanoveného cile.

8 fazi zmény podle Kottera:

1. Vyvolani védomi naléhavosti uskutecnit zmény

26 HITTMAR, S., JANKAL, R. Strategicky manazment. 1. vyd. Zilina: EDIS — vydavatelstvo ZU v Ziline, 2013. ISBN 978-80-554-
0734-0.
27 HITTMAR, S., JANKAL, R. Strategicky manazment. 1. vyd. Zilina: EDIS — vydavatelstvo ZU v Ziline, 2013. ISBN 978-80-554-
0734-0.
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. Sestaveni koalice prosazujici zmény
. Vytvofeni strategie a vize

. Komunikace transformacéni vize

. Vytvareni kratkodobych vitézstvi

2

3

4

5. Posileni pravomoci zaméstnancu

6

7. VyuZiti vysledkd a podpora dalSich zmén
8

. Zakotveni novych pfistupt do podnikové kultury
Doporuceno: https://uloz.toffile/luKmsdiDrR/kotter-john-nas-ledovec-se-rozpousti-pdf Kotter

definuje doporuceni pro manazery zmény k jednotlivym chronologickym kroktm:

1. Zvyste aroven naléhavosti. Vytvorte krizi odhalovanim problém(, a ne ochranou lidi pfed nimi.
Odkryjte svym lidem vice dat, podporujicich potfebu zmény. Podpofte upfimnéjsi diskusi téchto
problémech.

2. Zahrnte dostatek spolupracovniki - vedoucich pfedmétovych skupin, vedoucich ucitell
a Spickovych pedagogu, lidi s dobrou duavéryhodnosti a reputaci ve Skole a se schopnosti vést
ostatni. Vyhnéte se vybéru lidi s velkym egem a nedivéryhodnym lidem. Hodné si spolu povidejte,
budujte davéru a budujte spolecny cil.

3. Udélejte si €éas na spravné provedeni procesu a oCekavejte, ze to mize trvat mésice.

4. Udrzujte komunikaci jednoduchou a pouzivejte metafory a analogii. Dualezité je i vyuzivani
vlastniho. VyuZijte obousmérné diskuse a poslouchejte zpétnou vazbu.

5. Po definovani vize a jeji komunikaci musi organizace odstranit co nejvice prekazek a uvolnit
své spolupracovniky, aby odvedli co nejlepsi praci.

6. Tento krok je zaloZzen na co nejrychlejSim dosazeni a zviditelnéni uspéchu. Pfi jakémkoli
dlouhodobém usili 0 zménu je dulezité dosahnout kratkodobych vitézstvi. Kratkodobé vyhry se zfidka
vyskytuji samy o sobé, a proto vyzaduji peclivé planovani.

7. Tento krok je o konsolidaci ziskii a vytvareni dalSich prfiristkovych zmén. Tato faze
se da vyrazné zlepsit diky silnému vedeni. Transformacni lidfi se budou snazit spoustét stale vice projektd,
aby prosadily zmény hloubé&ji do organizace a staly se souc€asti kultury organizace.

8. V tomto bodé se pozornost soustfeduje na ukotveni novych pristupt do kultury Skoly
pro trvalou zménu.?

Model prechodu Williama Bridgese

Model, ktery vyvinul William Bridges pomaha organizacim a jednotlivcim pochopit a efektivnéji fidit
a pracovat prostfednictvim osobni a lidské stranky zmén. Empaticti lidfi si uvédomuji, Ze zménamuze
dostat lidi do krize. Vychozim bodem pfi feSeni transformace neni vysledek, ale pocity, ktery lidé
zazivaji, kdyz zanechaji starou situaci. Transformace je vnitini psychologicky proces, kterym lidé
prochazeji, kdyz si osvojuji novinky a vyrovnavaji se s novou situaci, kterou zména pfinasi.Zména
bude uspésna pouze tehdy, pokud se lidfi a organizace budou zabyvat transformaci, kterou lidé béhem
zmeény zazivaji.

28 STRATEGYUMWELT.COM. Kotter's 8-step process for leading change.[online]. [cit 2022-2-18]. Dostupny z WWW: <htt-
ps:/Istrategyumwelt.com/frameworks/kotters-8-step-process-for-leading-change>
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Model identifikuje tfi stadia, ktera jednotlivec zaZziva béhem zmény:

Konec toho, co momentalné je — Transformace zacina koncem. Tato prvni faze transformace
zacina, kdyz lidé identifikuji, co ztraceji, a nauci se, jak tyto ztraty zvladat. Rozhoduji o tom, co je
pfekonano a zanechano a co si ponechaji. Mohou to byt vztahy, procesy, ¢lenové tymu nebo mista.

Neutralni zéna — Obdobi, kdy je staré pry¢, ale nové neni plné funkéni. Dochazi ke kritickym
psychologickym zménam a pfestavbam. Je to samotné jadro procesu transformace. Toto je Cas
mezi starou realitou a pocitem identity a novym. Lidé vytvareji nové procesy a uci se, jaké budou
jejich nové ukoly. Jsou v pohybu a mohou pocitovat zmatek a uzkost. Neutralni zéna je pudou
pro nové zacatky.

Novy zacatek — Zacatky zahrnuji nové chapani, hodnoty a postoje. ZaCatky jsou ve znameni
uvolnéni energie novym smérem. Dobfe Ffizené transformace umoznuji lidem vytvofit si nové role
s pochopenim ucelu role, kterou zastavaji. V dusledku toho se citi pfeorientovani a obnoveni.?

Bridges' Transition Model
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Adapted by Career Vision from
Managing Transitions: Making the Most of Change (W. Bridges. 1991)

Obr. 2 Model pfechodu Williama Bridgese®

Rizeni transformace v organizacich fesi vnitfni psychologicky proces, ktery lidé zaZivaji b&hem zmény.
Uspésné Fizeni transformace zahrnuje tyto kroky:

Vedeni ve fazi konce:

* Pozorné si prostudujte zménu a identifikujte, kdo o co pravdépodobné pfijde.
* Pfiznejte tyto ztraty oteviené — nevyvolava to problémy.

* Dovolte lidem smutnit a vefejné vyjadfit svij vlastni pocit ztraty.

« Kompenzujte lidem jejich ztraty statusu novym typem statusu, ztratu zakladni kompetence napfiklad
odbornou pfipravou v novych oblastech.

 Poskytujte lidem presné informace znovu a znovu.

29 WMBRIDGES.COM. Bridges transition model.[online]. [cit 2022-2-18]. Dostupny z WWW: <https://wmbridges.com/about/
what-is-transition/>
30 https://sk.pinterest.com/pin/462322717993460965 .[online]. [cit 2022-2-18.
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» Definujte, co skongilo a co ne. Najdéte zpUsoby, jak ,0znadit konec®.

* Minulost si radgji ctit nez o¢erfiovat.

Vedeni pro neutralni zénu:
* VVysvétlete neutralni zonu jako do¢asné nepfijemné obdobi.
* Vyberte si novou a pozitivnéjsi metaforu, kterou to popiSete.

* Posilujte metaforu vzdélavacimi programy, zménami politiky a finanénimi odménami, aby lidé
pokracCovali ve své praci po dobu trvani neutralni zony.

* VVytvoite doCasné zasady, postupy, role a vztahy, abyste se dostali pfes neutralni zénu.
« Stanovte si kratkodobé cile a kontrolni body.

* Vytvoite tym monitorujici pfechod, abyste udrzeli tok zpétné vazby.

» Podporujte experimentovani a riskovani.

» Povzbuzuijte lidi, aby pfemysSleli o odpovédich na staré problémy (ty, o kterych fikali, ze s nimi
prosté museli Zit) a zkuste je vyfresit.

Vedeni pro novy zac¢atek

» Komunikujte ucel zmény.

* VVytvorte obraz o zméné a efektivné jej komunikujte.

* Vytvorte plan na prevod lidi pfes tfi faze transformace a odliste jej od planu fizeni zmén.
* Pomozte lidem objevit roli, kterou budou hrat v novém systému.

« Vytvorte nékolik pfileZitosti pro rychly uspéch.

« Oslavte novy zacatek a konec transformacéniho obdobi.3!

31 CAMERON, E., GREEN, M. Making sense of change management. 2. vyd. Londyn: Kogan Page, 2009. ISBN 978-0-
7494-5310-7
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Kategorizace zasahi manazerd v procesu zmény

V tabulce jsou uvedeny nékteré intervence, které by organizace a jeji vedeni mélo provadétk
usnadnéni procesu zmény. Jsou kategorizovany podle pfistupt ke zménam:

Tab.1 Reprezentativni zasahy k usnadnéni procesu zmény?*

Psychodynamicky pfistup ke zméné: * porozuméni dynamice zmén

* poradenstvi lidem béhem obdobi zmény
* odhaleni skrytych problému

* feSeni emoci

* zachazeni se zaméstnanci a manazery jakos
dospélymi

Humanisticky pfistup ke zméné: » Ziti hodnot

* rozvoj ucici se organizace
* feSeni hierarchie potieb

* feSeni emoci

* podpora komunikace a konzultace

32 Vlastni zpracovani dle CAMERON, E., GREEN, M. Making sense of change management. 2. vyd. Londyn: Kogan Page,
2009. ISBN 978-0-7494-5310-7
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otazek, které si musime poloZit a odpovédét pfed, b€hem a po procesu zmény, ktera ovliviuje tym lidi:
+ Kde jsou tymy ovlivnény procesem zmény?
* Jaké typy tym( to jsou a jak mohou reagovat na zmény?
* Co potfebuji podpofit v procesu zmény?
» Jak je mUzeme nejlépe vyuzit béhem procesu zmény?
« Jaké dalSi typy tymu potfebujeme k navrhovani a implementaci zmény?

« Kdyz vSechny tymy prochazeji prechodem, jaké zdroje nabidneme, aby se zajistilo,
ze dosahnou svych cill fizeni podniku jako obvykle?

« Jak zajistime, aby se tymy rozptylovaly, formovaly, integrovaly nebo pFeorientovaly
podle ulohy?

« Jaky organizacni proces mame k zajisténi toho, aby tymdm bylo jasné je: poslani, planovani
a stanovovani cill, ulohy a odpovédnosti, provozni procesy, mezilidské vztahy, vztahy
mezi tymy?33

33 CAMERON, E., GREEN, M. Making sense of change management. 2. vyd. Londyn: Kogan Page, 2009. ISBN 978-0-
7494-5310-7
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Uspésné zavedeni zmény

V této kapitole si pfedstavime roli organizacni kultury/kultury Skoly a jeji vliv na ,opétovné zamrazeni*
nebo ,ukotveni“ zmény v organizaci. S uspésSnym zavedenim zmeény souvisi i posun smérem k ucicise
organizaci.

Kultura Skoly / kultura organizace

Organizaéni kultura je nehmotnou soucasti organizace a hraje kliCovou roli pro Uspéch ¢&i neuspéch
managementu zmeény. Je dllezité si uvédomit, Ze k UspésSnému upevnéni provedenych zmén ve skole
je tfeba, aby se vysledky zmén — nové procesy, sluzby, technologie — nenasilné staly trvalou soucasti
organizace, nejlépe toho lze docilit zménou — upravou organizaéni kultury.

,Organizacni kulturu Ize chapat jako soubor zakladnich pfesvédceni, hodnot, postoju a norem
chovani, které jsou sdileny v ramci organizace a které se projevuji v my$leni, citéni a chovani ¢lent
organizace a v artefaktech (tj. vytvorech) materialni a nematerialni povahy.“*

Uspéch pfemény staré organizatni kultury na novou je pfimo umémy tomu, jak silné je v presvédéeni
a nasledném chovani lidi zakofenéna.®

Na silnou organizacni kulturu maji vliv jednak interni faktory, a to zejména organizacni struktura
anajejim zakladé rozdélené pravomoci, styl vedeni a fizeni vedoucich pracovniki a dale pak
velikosta stafi organizace.

Jednak externi faktory, ke kterym se fadi napfiklad prostfedi, ve kterém se Skola nachazeji,
DalSim, v dnesni dobé nevyhnutelnym, vlivem jsou technologie, které ovliviiuji procesy a chod
organizace.

.Zakladnim mechanismem utvareni organizacni kultury je uceni, k némuz dochazi v procesu reseni
problém(.“*¢ Jedna se o to, ze lidé v organizaci maji tendenci z UspéSného zplsobu, jakym byl
problém vyifeSen udélat zakladni kamen pro feSeni obdobného problému v budoucnosti. To maze mit
za nasledek az ,dogmatické“ postaveni téchto zakladnich kamen( a velkou nevoli s nimi hnout nebo
je nahradit novymi.

Organizaéni kultura hraje dulezitou roli pfi odstranovani nejistot zaméstnancl, protoze ti védi, ze ,tak se to u
nas dela“’. Podobné jako vize, ma i organiza¢ni kultura motivaCni funkci a udrZuje soudrZznost
organizace. Organizacni kultura je zZiva, neustale se vyvijejici.

Komunikace zmény

,Nelze napsat zcela univerzalni navod na komunikaci. K dosaZeni praktickych vysledki
je tfeba mit znalosti a spravné identifikovat situace s ohledem na cilovou skupinu. Presto
je dobré se drzZet tohoto malého navodu:

* Zjistéte si postoje posluchact ke zméné — pozor, vedete-li tym, budete mit vice postoju

 Odhalte, kolik novych znalosti a usili musi posluchaci vynaloZit pro dosaZzeni zmény — pak
najdétezpisob, jak jim pomoci (ne to udélat za né!)

34 LUKASOVA, Rizena. Organizaéni kultura a jeji zména. Praha: Grada, 2010. Expert (Grada). ISBN 978-802-4729-510.
35 LUKASOVA, Rizena. Organizaéni kultura a jeji zména. Praha: Grada, 2010. Expert (Grada). ISBN 978-802-4729-510.
36 KOTTER, John P. Rizeni zmén. Pro¢ shahy o transformaci selhavaji. Zaklady moderniho managementu: 10 nejlepsich
prispév- ki z Harvard Business Review,

37 KOTTER, John P. Rizeni zmén. Pro¢ snahy o transformaci selhavaji. Zaklady moderniho managementu: 10 nejlepsich

prispév- ki z Harvard Business Review,
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* Vytvorte individualni, pripadné tymovy, motiv pro pfekonani zmény

793

* RozlozZte zménu na mens$i zmény - “zed” zmény rozloZte na malé schody, tak, aby po nich mohli

snaze vyjit

» Zacnéte komunikaci zmény s témi, pro které je zména snadnéjsi, udélejte z nich své spojence
» Za kazZdy zvladnuty schod nezapomerite na pochvalu

» Ovérte si, Ze nove informace davaji cilové skupiné smysl a Ze je opravdu pochopili

» Sam se iniciativné zapojte do realizace zmény

* Nikdy netlacte na pilu, kazdy ¢lovék zvlada nové véci jinak

° «38

Jak v praxi realizovat zménu

Jednou z vhodnych mozZnosti prace s pedagogickym sborem je vytvareni pracovnich skupin
Ci fesitelskych tymu, uréenych k feSeni konkrétnich rozvojovych aktivit a poZzadavkd. Tyto mohou vzejit jak
od vedeni Skoly, tak i od samotnych pedagogu. Pracovni skupiny vznikaji napfi¢ jednotlivymitymy
a ucast v nich by méla byt na principu dobrovolnosti.

Napf. z fad pedagogu vznikl ve Skole pozadavek na zavedeni elektronického Zakovského portfolia
nadruhém stupni ZS, aby byla zajisténa kontinuita s vedenim portfolia na prvnim stupni.
Do feSitelskéhotymu se na zakladé vyzvy zapojilo celkem sedm pedagogul z rliznych tymu a vedouci
tymu se stala ucitelka, ktera jako prvni s napadem pfisla. V prabéhu druhého pololeti uplynulého
Skolniho roku pfipravila skupina navrh postupu, ktery v letoSnim Skolnim roce pilotné ovéfuji, a pokud bude
pilotdZ uspésna, od pfistiho Skolniho roku by chtéli elektronicka portfolia zavadét vzdy od Sesté tfidy.

Smyslem FeSitelskych tymd je ziskat skupinu lidi, ktefi jsou nadSeni pro chystanou zménu a pomohou
S jejim uvedenim do zivota.

Pro aktivizaci pedagogl se hodi také metoda nazyvana ,misa ovoce“. UCitelim predlozime soupis
aktivit, které je potfeba zajistit, a pozadame je, aby si vybrali, do které z nich se zapoji. Kazdy
si vybere to, co ho bavi a na ¢em se chce podilet. Tim zcela pfirozené dosahneme, Ze zvoleny ukol pini
vétsina ucitelt dobrovolné a vysokou motivaci.

38 STRELEC, Jifi. Zaklady efektivni komunikace, .[online]. [cit 2022-2-25]. Dostupny z WWW: https://www.vlastnicesta.cz/
clanky/komunikace-zmeny/
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Zaver

Zména je neoddélitelnou soucasti naseho osobniho i pracovniho Zivota. Vstupuje nasich Zivot(
i zivota Skoly vruznych podobach a vrizném rozsahu. Klicem k uspé&Snému pfizpUsobeni
se ménicim se podminkam je efektivni fizeni zmén.

Rizeni zmén je jednou z dovednosti, ktera je nezbytnd pro Usp&$ny pohyb vpied. Mimo
samotného procesu fizeni zmény zahrnuje také schopnost zmény predvidat, v€as se jim
pFizpUsobit, pfipravit se na né a rychle reagovat.

V zavislosti na povaze a rozsahu zmény mame k dispozici rizné nastroje, které nam pomohou
efektivné zvladnou proces zmény v nasi Skole nebo v nasem Zivoté.

Mazeme k tomu vyuZzit Lewinav &i Kotteriv model, mizeme vyuzit fadu doporucenych postupd,
jak zménu komunikovat, prosadit i ukotvit. Dulezité je uvédomeni, Ze v podminkach Skoly
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