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Odpor uciteltl viiéi zméndm
ve skole a ve skolstvi
Jikt MARES

Pokud md moznost vybéru, vétsina skol preferuje stabilitu pfed zménou. Pro¢?
Fred C. Lunenburg (2010)

Abstrakt: Prehledovd studie konstatuje, Ze zavddéni zmén ve skolstvi (od velkych koncep-
Enich reforem az po zmény na tirovni konkrétni Skoly) se u &isti ulitelsi zpravidla setkdvd s vyhra-
dami. Studie akcentuje psychologicky pohled na odpor ucitelii ke zméndm ve skole a ve Skolstvi.
Je strukturovdna do péti Cdsti. Proni Cdst priblizuje riiznd chipdni pojmu zména ve skolském
kontextu. Druhd Cdst studie charakterizuje obtiZe, které jsou spojeny s definovdnim a interpre-
tovdnim pojmu odpor ucitelii viici zméné. Upozoriiuje, Ze kritické postoje ucitelii viiéi zméndm
nelze ztotozriovat s viplnou negaci zmény. Nejen, Ze postoje a jedndni uliteli; byvaji spise ambiva-
lentni a méni se v éase, ale mivaji i pozitivni funkci: udrzuji stabilitu systému, brdni povrchnim,
nedomyslenym zméndm a nekriticky prijimanym inovacim. Pokud jim vedeni naslouchd, mohou
iniciovat debatu, kterd piijde do hloubky a mize pfinést podnéty na vylepseni piivodni podoby
zmény. Seridzné koncipovany odpor viici zméné miite zménit zménu k lepsimu. Treti Cdst studie
shrnuje soucasné poznatky o faktorech, které zmény ve Skolstvi podporuji a o faktorech, které
zméndm brdni. Ctvrtd &dst se soustieduje na metody, jimiz lze miru odporu ucitelis ke zméné dia-
gnostikovat. Prezentuje zikladni didaje o pouzivanych dotaznicich, o kvalitativnich pristupech
a o smisenyjch vizkumech. Zdvéretnd st se zamysli nad tim, &im se odpor ucitelit viiéi zméndm
ve Skole a ve Skolstvi pravdépodobné lisi od odporu pracovnikii v jinych institucich a v jinych re-
sortech. Pripomind, Ze existuji rozdily v podobé a fungovdni skolstvi i mezi zemémi s 0bdobnymi
sociokulturnimi podminkami.

Kli¢ovd slova: skolstvi, skola, zména, odpor ke zméné, ucitelé, diagnostika.

Uvop samotnymi odborniky. Némecky autor
Terhart trefné konstatoval: vi se, ze kazd4

Zmény, které se odehrdvaji ve $kol-  edukalni realita zaostdvd za vyvojem, ne-
stvi, byly, jsou a zfejmé budou pfedmétem  spliuje soucasné pozadavky na vychovu
diskusi mezi uditeli, kteff je maji uskute¢-  a vzdéldvani. V tomto sméru kazdd edu-
fiovat, ale také diskusi mezi laiky i mezi  kacdnf realita miize byt zlepsena a zpravidla
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by méla byt zlepSovdna, tj. reformovéna.
Protoze reformovéni byvd povazovdno
vzdy za spravny pocin, je pak skepticky po-
stoj uciteldt k reformé nebo dokonce jejich
odpor k reformé povazovén za podezielou
zdlezitost. Je viak obtizné zkoumat ,,odpor
ucitelt vidi skolské reforme®, protoze toto
téma je plné zkreslenych a chybnych po-
hledt, vzdjemného obvinovini a velké ddv-
ky moralizovdni. Je to oZehavy problém,
nebot sim pojem ,reforma“ je jednim ze
zdkladnich pojma pro pedagogiku i kol-
stvi, pojmi dileZitych a vlastné vé¢nych
(Terhart, 2013). Hargreaves pfed ¢asem
prohldsil, Ze eduka¢ni zména je de facto
trvalym aspektem ulitelské profese (Har-
greaves, 1998).

Podivdme-li se do zahranici, ukazuje se,
ze empirické vyzkumy odporu uditell vidi
zméndm ve Skolstvi nesouvisi s tendenci,
kterou v poslednich desitkdch let pozoru-
jeme ve vyspélych zemich. Pod oznacenim
new public management jsme svédky prend-
Seni klicovych pojmi a metodologickych
postupli z privdtniho ekonomického sek-
toru do instituci, které spadaji do vefejné-
ho sektoru (tedy i do $kol). Terhart (2013)
konstatuje, ze odpor ucitelii viiéi zméndm
a inovacim ve Skole a vyuce se nevynofil
jako zdvainy problém aZz v posledni dob,
neni ,objevem“ tohoto manazerského tren-
du. Odpor uditeld vidi zméndm je stdly
a opakujici se jev, s nimz se v minulosti mu-
sely vypotddat véechny $kolské reformy.

Jakd je situace v Ceské republice? Pres
pokroky ¢eského pedagogického vyzkumu
méme zatim k dispozici vysledky dil¢ich
sond, nikoli celkovy obraz o aktudlnim
stavu a vyvojovych trendech uditelskych
postojii viiéi zméndm ve Skolstvi, uditel-
ské kritiky navrhovanych zmén; chybi
ndm znalost argumentil, pro¢ ¢dst uditelt
se zménami nesouhlasi. Od roku 2002 se
v CR piili§ nezlepsila situace, kterou cha-
rakterizoval ]. Pricha takto: jsou mdlo
objasnény postoje Ceskych uditeld ke zmé-
ndm, inovacim a reformam ceského skol-
stvi (Priicha, 2002). Zejména — ale to uz
doddvdme my — nenf u nds dikladné em-
piricky' prozkoumdna proménnd, kterou
v zahrani¢f oznacujf jako odporovdni udi-
telt zméndm ve skolstvi.

O jaké zmény se v Ceském skolstvi jed-
nd? Muazeme je ilustrovat piiklady z mate-
ridlu, keery nese oznadeni Audit vzdélavaci-
ho systému v CR (2017) a vydala ho obecné
prosp&nd spole¢nost EDUin. Uvad{ se
v ném, ze systémové reformy regiondlniho
vzdéldvéni probihaji bez podpory samot-
nych uditelll, bez analyz ex ante a ex pos;
pokud jsou nékde provedeny, jejich zdvéry
nebyvaji respektovdny (Audit, s. 11).

Autofi materidlu doklddaji své tvrzeni
dvéma ptiklady: 1. Pfechod z pevné da-
nych osnov na Rdmcové vzdéldvaci pro-
gramy v nultych letech probéhl v mnoha
ptipadech pouze formélné, bez duvéry
uciteld a bez jejich aktivni Gcasti (Zelend,

' Jednim z diisledkii neexistence rozsahlejéich empirickych vyzkumi je situace, kdy v Ceské republice mdme
k dispozici spiSe vysledky ptipadovych studii (napf. Dvorék et al., 2010), nebo vysledky d7l¢ich empirickych
sond v podobé bakaldfskych ¢i diplomovych praci studentt kombinované formy studia, tj. ucitelt a feditelt
plsobicich v praxi. V této piehledové studii (i pfi védomi limith takovychto kvalifika¢nich praci) je zminujeme,
nebot pfindSeji drobné empirické vhledy do problémi, s nimiz se bézné eské skoly potykaji.
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2011). Zavainé je, z¢ MSMT nedispono-
valo vlastnimi priizkumy o postojich ucite-
1& k této reformé. 2. Pii zavadéni inkluze,
tj. pfi pfechodu na poskytovdni podpir-
nych opatfeni zdkam se specidlnimi po-
tiecbami v hlavnim vzdéldvacim proudu
zdkladnich skol, je od pocdtku zfejmé, ze
postoje uditell jsou negativni a hrozi, ze
tento fakt inkluzi na zdkladnich skolich
vyrazné zkomplikuje (Strakovd, Spilkov4,
Friedlaenderovd et al., 2014).

Nejde viak jenom o konstatovdni fak-
tl, ale — jak pfipomind Stech — o jejich
korekeni interpretovini. Pted undhlenou
interpretaci edukacnich jeva i chovdn{ ak-
tért nds maze podle autora chrénit vyvo-
jové-historicky pohled. Pro¢ se nékteré po-
znatky stdvaji vyznamnymi az v této dobé?
Urcujici jsou podle néj tii faktory: 1. nové
potieby spolecnosti, které ,vytvifeji“ nové
pfedméty zkoumdni; 2. vyvoj védnich
obord, ktery prispivd k elaboraci novych
metod zkoumdni, preferovanych vyzkum-
nych postuptl; ty si ,fkaji“ o prozkoums-
ni uréitého tématu; 3. stuperi pfipravenosti
oboru ziskané poznatky teoreticky uchopit
a prfevést je do konzistentniho, dikazy
podlozeného a vérohodného sdéleni, které
jde nad béznd minéni lidf (Stech, 2014).
Lze to dolozit analyzou, kterou uskuteénili
spolupracovnici Casopisu journal of Edu-
cational Change (Garcia-Huidobro et al,,
2017). Casopisu, ktery jiz od svého zalo-
Zeni je prostorem pro diskusi o zméndch
ve Skolstvi riznych zemich i zméndch skoly
obecné. Autofi zvolili obdobi 2000-2014
a za kazdy rok vybrali 2-7 ¢ldnka (bylo
jich celkem 52 z celkového poctu 467

danka). Slo o ddnky, které se nejvyrazné-

ji podilely na celkovém poctu citaci viech
lénkd vyslych v daném roce. Tyto ¢lanky
podrobili obsahové analyze a zjistili, Ze se
ve sledovaném obdobi ménil zdjem bada-
tel i odbornikd - ¢tendia casopisu. Iden-
tifikovali ¢tyfi tematické okruhy, keeré sly
v tomto pofadi: pfedpoklddand moznost
$kdlovani zmén ve skolstvi (v $irokém i lo-
kdlnim méfitku); diraz na rovnost $anci
a na kontextové, prostorové a geografické
aspekty reforem; vyzkum v rdmci projektu
PISA a konvergovani ndlezil, které pfinesl;
anglo-americky pesimismus plynouci z vy-
sledk1 $kolské politiky a nedspésnych $kol-
skych reforem; po¢inajici internacionaliza-
ce a diraz na solidni empirické vyzkumy.
Domnivdme se, Ze tématem, které se
stdvd vyzkumné dblezitym prévé v téro
dobé, je odpor &4sti uditelt viiéi zméndm
ve Skolstvi. DuleZitost zkoumdni jevu,
ktery mazeme popsat jako nedivéru, kri-
tizovdni ¢i dokonce odporovini zméndm
ze strany uciteld, kontrastuje s aktudlnf
situac: v nasi republice se timto jevem
védecky zabyvd (vedle své hlavni ¢innos-
ti) jen nékolik jedincd. Tviirci, manaZefi
a prosazovatelé zmén v Ceském Skolstvi
piilis nesleduji, co bézni ulitelé o zmé-
ndch védi, jak je pfijimaji a prozivaji, jak
se s nimi vyrovndvaji, jak si je modifikuji
a keeré dlouhodobé dlinky zmény redlné
pfindseji. Proto jsme se pokusili shrnout
ndzory domdcich odbornikda a vysledky
zatim skromnych domidcich vyzkumi.
Soucasné jsme se zajimali o to, jak je tato
problematika rozpracovdvdna v zahrani¢i
a k jakym zjisténim badatelé dospéli v ze-
mich, které jsou ndm ze sociokulturniho
pohledu blizké. Provedli jsme ptislusnou
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reder$i a ziskané poznatky jsme zpracovali
do prehledové studie.

Resersi jsme uskute¢nili v téchto da-
tabdzich: PsyARTICLE, Academic Search
Complete, ERIC, OVID, EBSCO. Volili
jsme casové obdobi 1978-2018 a citace
jsme hledali pomoci téchto klicovych slov:
Lresistance to change“ AND teacher AND
school AND education. ReserSe identifi-
kovala 574 praci. U ziskanych citaci jsme
se primdrné soustfedili na price po roce
1990. Ze starsich praci jsme vybrali pou-
ze ty, které byly asto citovdny. Ziskané
préce jsme prosli podle ndzvi a abstraked.
Vyfadili jsme editorialy, dopisy redakei,
popularizujici ¢ldnky a zpravy. Pii vybé-
ru ¢ldnka z akademickych casopist jsme
preferovali texty obecnéjsi povahy. Resersi
z uvedenych databdzi jsme je$t¢ doplnili
ruéni reSer$i ve vyhleddvadi Google. Ne-
zafadili jsme préce, které sice popisovaly
vyzkumy odporu viici zméndm ve skolstvi,
ale v zemich s velmi odliSnymi sociokul-
turnimi podminkami. V této prehledové
studii pracujeme se 59 zahrani¢nimi pra-
cemi.

Které cile si tato ptehledovd studie
klade? Jsou étyfi: 1. pribliZit pojem zména
a na piikladech ilustrovat rozdilné drovné
$kolského systému, na nichz mohou zmény
ve $kolstvi probihat, 2. upozornit na obtize
spojené s definovdnim pojmu ,odpor uci-
teld viici zméné“ a ukdzat nejen negativni,
ale také pozitivn{ strdnky takového odporu,
3. podat piehled faktort, které se spolupo-
dileji na podporovani zmény i faktort posi-
lujicich odpor uditeldi vii¢i zméndm, 4. pii-
blizit metody, jimiz se dd odpor ulitela
vidi zméndm zjistovat. V na$f studii jsme
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akcentovali psychologicky pohled na odpor
uciteld (jako jednotlivet i skupin) vici
zméndm ve Skole i ve Skolstvi.

PROBLEMY S POJMEM ,,ZMENA

Jsou v zdsadé¢ dvojiho druhu a jsou na-
vzéjem propojeny: jde o problémy vécné
a problémy terminologické. Pojem zména
je na prvni pohled jasnou zdleZitosti, nebot
vyraz zména je lidem intuitivné srozumi-
telny. Uvédomme si viak, Ze odborny po-
jem zména je vyznamové neutrdlni: muaze
existovat zména jak k lepsimu, tak k hor-
$imu. Kromé valence zmény vsak zdlezi
i na jeji velikosti, rozsahu a hloubce. Stech
fikd: Nékteré zmény ani nevnimdme jako
bthvijaky zlom, povaZujeme je za evolu¢ni
a ,ptirozené* (Stech, 2014, s. 102). Vsim-
néte si prvniho slovesa: autor upozornuje,
ze jde o (subjektivni) vnimdni zmény, coz
znamend, Ze pohled rtiznych lidi na tentyz
zdsah, na tutéZ intervenci se maze lisit.

Zmény v Ceském skolstvi probiha-
ly a stdle probihaji na rtznych drovnich
skolského systému. OdliSuji se tedy svym
rozsahem a dopadem, li${ se hlavnimi ini-
cidtory zmén i smérem zavddéni: ve které
instituci se zrodily (napt. MSMT, krajsky
tfad, obec, uditelskd asociace), jakou prév-
ni podobu maji a komu jsou primarné ad-
resovany.

Po roce 1989 zazili nasi ucitelé a skoly
riznych typt a stupnt fadu zmén. Prehled
navrzenych a v rizném rozsahu zapocatych
reforem, které probihaly pfevdzné ,zespo-
du®, 4. od ucitelt, od uditelskych inicia-
tiv, shrnuje monotematické Cislo casopi-

su Pedagogika 4/1998. Vyslo v editorstvi
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VL. Spilkové pod ndzvem Reformni trendy
v Ceském Skolstvi 90. let.

Kromé zmén ,zespodu® probihaly
po roce 1989 v Ceském skolstvi i zmény,
které bychom oznacili jako zmény prosa-
zované ,shora“. Pisovid et al. (2013, s. 192)
mluvi o externé vnucenych (rop-down)
edukac¢nich zméndch.

Ptikladem jsou koncepéni zmény
na urovni celého skolstvi. Zmifime ales-
pon nékteré. V devadesdtych letech do-
$lo ke zméné Ceského $kolského systému.
Zakon umoznil vznik Skol, které zfizuji
soukromé osoby, spole¢nosti nebo cirkve;
vznikla viceletd gymndzia, vys$$i odborné
skoly a integrované stfedni skoly. Jednim
z neptiznivych disledkd téchto zmén je
vysokd mira selektivity skolského systému
na trovni povinného vzdéldvini. Rada
rodi¢th md tendenci vytvéfet pro své déti
exkluzivni prostfedi (zejména ve vicele-
tych gymndziich). Vysoky pocet viceletych
gymndzif teprve v poslednich letech vyvo-
lal diskusi v laické i odborné vefejnosti,
takze politici za¢inaji debatovat o sniZen{
tohoto poctu, ale bez znalosti dopadu ta-
kového rozhodnuti (Audit, 2017, s. 10).

Pocinaje rokem 2001 zapocala zdsad-
ni zména pregradudlni piipravy uditelt
zdkladnich a stfednich $kol v duchu Bo-
lonské deklarace o vysokych skolich (no-
vela vysokoskolského zdkona ¢. 147/2001
Sb.). Na pedagogickych fakultdch a vSech
dalsich fakultdch pfipravujicich uditele se
rozbéhlo strukturovdni uditelského stu-
dia do dvou stupnii: bakaldfského studia
a navazujictho magisterského studia. Z3-
kladem zmény celého systému pfipravy
ucitelt bylo politické rozhodnuti, a proto

se Ucinnost nového systému a jeho dopa-
dy nevyhodnocovaly, i kdyZz uditelé vyso-
kych kol méli fadu vyhrad (podrobnosti
o priibéhu zavddéni zmén viz napf. Mares,
2013).

Jinym piikladem celostdtni koncep-
¢ni zmény je prodlouZeni povinné Skolni
dochdzky o jeden rok v rdmci posledniho
roku v matefské skole, a to pocinaje z4fim
2017. Tato zména byla zavedena, i kdyz
existuje studie proveditelnosti, kterd upo-
zorfiuje na zdvazné problémy, které zména
pfinese (Hule, Kaiserovd, Kabelovi et al.,
2015).

Neslo jen o velké koncepéni zmény.
Na celostdtni trovni se uskutecnily i velké
organiza¢ni zmény. V roce 2011 z roz-
hodnuti ministra J. Dobese doSlo ke slou-
¢eni Vyzkumného ustavu pedagogického
v Praze (VUP), Nirodniho tstavu odbor-
ného vzdéldvini (NUOV) a Institutu pe-
dagogicko-psychologického  poradenstvi
(IPPP); bez pfedchozi studie proveditel-
nosti a bez ndsledného vyhodnoceni zmén.
V letech 2015-2017 nemél NUV stabil-
ni vedeni, dochdzelo k vyraznym struk-
turdlnim a persondlnim zméndm Ustavu
bez transparentn{ analyzy a zdivodnéni.
O efektivit¢ fungovani NUV a dalsich
podpirnych organizaci nejsou k dispozici
piesvédéivé doklady (Audit, 2017, s. 13).

Jinou skupinu zmén tvofi organiza¢-
ni zmény na regiondlni drovni. Zikon
o stdtni sprdvé a samospravé ve Skolstvi
byl novelizovdn v letech 2001-2004. No-
velizace dodala krajim a nékterym obcim
impuls ke zméndm v dosavadn{ siti $kol
a Skolskych zafizeni. Dusledkem byvd ne-
jen slucovdni skol stejného typu (zejména
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strednich $kol), ale také slu¢ovani skol riiz-
nych typll (napf. slucovdni zdkladni skoly
s matefskou). O priibéhu ,optimalizace”
sit¢ $kol mdme k dispozici jen dilei vy-
zkumné sondy. Tykaji se nejen sluCovdni
$kol (Trpisovsky, 2007; Novotnd, 2011),
ale i ruseni kol (Plach4, 2008). J. Pelikdn
(2012) pfipomnél, ze nedomyslené ruse-
ni skol v mnoha obcich mivd za ndsledek
nejen zhorfen{ podminek pro zdky, ktefi
museji dojizdét jinam, ale i pro samotnou
obec. Zavaznym dlouhodobym diisledkem
je, ze rodice se s détmi st¢huji do vétsich
obci a vesnice bez $koly se zalinaji vylid-
fiovat. Finan¢n{ dspora za provoz $koly md
za nasledek ztrdty mnohem vétsi.

Zbyv4 ndm jesté skupina, keerd zahr-
nuje organiza¢ni a procedurdlni zmény
na drovni jedné skoly. Po vécné strince
se diléi sondy snazi o studium hlubsich
dopadt zmény ve vedeni Skoly (Kopdrek,
2007), zmény v administrativnim vykazo-
vén{ informaci o fungovéni $koly (Novot-
nd, 2011) ¢ zmény v postupech pfi vycho-
vé a vzdélavani zaka (Novotnd, 2011).

PROBLEMY S POJMEM
,»ODPOR VUCI ZMENE®

Ke zméndm, které probihaji na riz-
nych trovnich Skolského systému, zauji-
maji ucitelé hodnotici stanovisko jako jed-
notlivci ¢ skupinky ucitelt, anebo jako
cely ucitelsky sbor. Ddle jako ucitelé urci-
tého vyucovaciho pfedmétu a/nebo ucite-
1é urcitého stupné a typu $koly. Zminéné

hodnotici stanovisko lze operacionalizovat
riznym zplsobem. Muzeme pouzit psy-
chologicky pojem postoj (viz napt. Kohno-
v4, 1995; Beran, Mare$ ml. & Jezek, 2007;
Mohamedovd, 2008; Zelend, 2011; Hule,
Kaiserovd, Kabelov4 et al., 2015). Postoj
mivd tfi zdkladni podoby (je kladny — ne-
utrdlni — zdporny) s jemnéjsimi ptechody
mezi nimi nebo s riznymi kombinacemi
(viz napf. ambivalentni postoje). Anebo
mizeme pouzit odlisny pojem profesni
presvédéent ucitelii (beliefs) tykajici se na-
vrhované ¢i realizované zmény (Strakova,
Spilkovd, Friedlaenderovd et al., 2014).
Nejdel$i tradici md oviem pojem,
ktery vyjadfuje nesouhlas se zménou, tj.
vzdorovéni, odporovini zméné. Beran et
al. (2007) mluvi o nesouhlasném reago-
vén{ na zménu. V angli¢tiné m4 podobu
resistance to change. Prévé tento pojem je
jddrem nadi pfehledové studie. Jev, ktery
tento pojem oznacuje, se zkoumd dlou-
ho, uz sedmdesdt let, ale zpocdtku nikoli
ve $kolstvi. Prvni price na toto téma se ob-
jevily krdtce po skonceni 2. svétové vélky,
a to v rdmci psychologie price a organizace
(Coch & French, 1948). Autofi, jak sami
v tvodu uvddéji, vydatné Cerpali z pra-
ci socidlniho psychologa Kurta Lewina.
Zpoditku se jejich ndsledovnici zabyvali
socidlnimi procesy v organizaci jako celku
(odporovini jako obranny mechanismus,
socidlni dopady takového mechanismu),
zatimco  individudlni aspekty zistdvaly
dlouho stranou. Teprve kolem roku 2000
se jim zalala vénovat odbornd pozornost,

* Postojem rozumime hodnotici vatah, vyjidieny sklonem reagovat ustilenym zpiisobem na pfedméty, osoby,
situace a na sebe sama. Postoje pfedurcuji pozndni, chdpdni, myslen{ a citéni lidi. Jsou relativné trvalé a obsahuji
slozku pozndvaci, citovou - afektivni a konativni - behaviordlni (Hartl & Hartlov4, 2010, s. 431).
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zejména pak aspektim afektivnim, kogni-
tivnim a behaviordlnim.

V nasi piehledové studii se zajimdme
o vyhrady ucitelt ke zméndm ve $kolstvi,
o odporovdn{ zméndm v pedagogickém
kontextu; jeho aktéry jsou ucitelé jako
jednotlivci ¢i skupiny a/nebo celé uditelské
sbory. Ponechdvdme stranou pracovniky
skolské spravy, feditele, rodice z4kl a stu-
dentd, profesni asociace a sdruzeni. Stranou
ponechdvime i dalsi zajimav4 témata, napt.
management zavddén{ zmény, fizen{ zmény
ve $kole (Slavikovd, 2008), mozné interven-
ce proti projeviim nesouhlasu se zménami
a hodnoceni t¢innosti samotné zmény.

Situaci ndm komplikuje fakt, Ze od-
porovéni zméndm nemuze byt studovdno
s oporou o poznatky jednoho védniho
oboru, nybrz jde o transdisciplindrni{ zdle-
zitost (Clark, 2013). Na zkoumdni odporu
se podileji mj. tyto obory: Skolsky ma-
nagement, sociologie, socidlni psychologie,
psychologie préce a organizace, psycholo-
gie osobnosti a pochopitelné pedagogika.
Z toho plyne, Ze odpor vii¢i zméné nemd
jednu dimenzi, ale mnoho dimenzi - jde
tedy o multidimenziondlni jev (Ansof,
2007). Jak uz jsme uvedli vyse, v této stu-
dii akcentujeme predev$im psychologicky
pohled.

Jako vychodisko naseho pristupu pii-
jimdme zdkladni rozliSeni Bauera (1993),
ktery fikd, Ze kritizovdn{ zmén, odporovi-
ni zméndm predstavuje neoficidlni, skry-
té jedndni pracovnikli dané organizace.
Oproti tomu existuji oficidln{ protesty,

které v rémci dané instituce vyhlasujf orga-
nizace, jez pracovniky zastupujf pfi jedndn{
s vedenim organizace. Tyto protesty musi
respektovat platnou legislativu. V této stu-
dii se budeme vénovat pouze neoficidlni-
mu, implicitnimu dén{ ve $koldch.
Vyse jsme uvedli, ze odborny termin
pro nesouhlas se zménou, kritizovdni zmé-
ny, odporovdni zméné m4 v angli¢tiné po-
dobu resistance to change. Neni vsak snad-
né ho prelozit do éestiny a to nejméné ze
dvou davodii - vécnych a kontextovych.
Véené vzato anglicky psychologicky
pojem resistance ma tfi odlisné vyznamy.
Muze jit o:
a) vlastnost  osobnosti,
(odolnost jedince);
b)obecny déj, proces - projevovini nesou-
hlasu ¢i vzdorovani, branéni né¢emu ne-
specifikovanémus

¢)vysledek procesu, jimz se zvySuje odol-
nost ¢loveka (vysledek zvldddni zdtéZo-
vych situaci, vysledek psychologického
nebo fyzického vyeviku).

V nasem piipadé k témto tfem vyzna-
miim pfistupuje jesté Ctvrty:
d)specificky déj, proces, jimz se ¢lovek

snaz{ zabrdnit konkrétni zméné - zméné
tykajici se skolstvi nebo $koly jako insti-
tuce,® a tim i uditeli samotnych.

Bylo by jist¢ mozné (jak to ostatné
doporucoval jeden z anonymnich recen-
zentil) pouzit v této studii pocesténou va-
riantu anglického terminu a zvolit vyraz
rezistence vilci zméné, jak to udinila napf.

Lazarova (2005a, 2005b).

osobnostn{ rys

3 Prikldnime se — ve shod¢ s Dvofdkem et al. (2010, s. 1) — k rozliSovén{ $koly jako obecné instituce na jedné
strané a jednotlivymi konkrétnimi organizacemi, tj. fyzicky existujicimi $kolami, na strané druhé.
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Domnivdme se v§ak, Ze bychom tim
ignorovali druhy aspekt problému, kte-
rym je domdci kontext. V jinych védnich
oborech je uz zaveden cesky vyraz ,odpor
ke zméné“ & ,odpor vici zméné“ a md své
pevné misto v odborné literatufe. Uvedme
vybérové tyto védni obory: management
(Smejkal & Rais, 2013), psychiatrie (Sou-
kup, 2011), osetfovatelstvi (Herdman,
2013), socidlni sluzby (Furmanikovd et al.,
2013). Nejvhodnéjsi by bylo v éestiné po-
uzivat vyraz, ktery by naznacil celou $kdlu
nesouhlasu a soucasné se pfili§ nevzddlil
od zavedeného Ceského terminu, viz napf.
vyraz ,opozice az odpor vii¢i zméné®“. Slo-
zeny vyraz je viak stylisticky obtizné po-
uzitelny, a proto v této studii zlstaneme
u zavedeného vyrazu ,,odpor viidi zméné®.

Nemdlo autorli se snazilo tento jev
presnéji definovat, ale zatim jde o dil¢i po-
hledy; dosud neexistuje jedna vSeobecné
pfijimand definice. V predklddané studii
definujeme odpor uditelit viiéi zméné
takto: Jde o afektivni, kognitivni a behavio-
raln{ reagovdni ucitelti, které md za cil
udrZet status quo. Utitelé se snaii zasta-
vit, odddlit nebo modifikovat navrhované
zmény. Utitelé tak jednaji v piipadech,
kdy vnimaji, Ze zména, kterd nastdvd, je
pro né hrozbou. Kli¢ovymi slovy v této de-
finici jsou ,vnimdni“ a ,hrozba“. Nemusi
tedy jit ani o redlnou, ani o zdvaznou hroz-
bu. Jejich pohled na zménu vsak nebyvd
staticky ani homogenni (viz napf. ambiva-
lentni postoje ke zméné), ale proméiiuje
se v ¢ase (modifikované podle Berkovich,
2011; Chaining Minds, 2018).

Uvedend definice vyzaduje komentdr.
V mnoha pfipadech, jak ukazuje napt.
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Pideritovad (2000), jsou postoje pracovni-
ki k navrhovanym zméndm rozporné, tj.
k nékterym aspektim zmény zaujimajf po-
zitivni, k jinym neutrdlni a k dal$im zase
negativni postoj. Dalsi autofi doddvaji, Ze
postoj pracovnikd ke zméné nemd jenom
valenci (je negativni — lhostejny — pozitiv-
ni), ale sviij psychologicky obsah. Miize-
me rozlisit postoje, v nichz dominuji bud
emodni/afektivni, nebo kognitivni, anebo
konativni/snahové aspekty (Vyrost, 1989).
Tato trojice se také podili na ambivalent-
nosti vysledného postoje.

Z psychologického pohledu nenf
vhodné divat se na odpor viiéi zméné jed-
nostranné: dobfi jsou ti uditelé, ktef{ brani
fungujici systém, dlouholeté zkusenosti,
zformované mezilidské vztahy; Spatni pak
ti, keefi bez hlub$i analyzy aktudlniho
stavu prosazuji médlo vyzkousené postupy
a nedbaji na postoje téch, ktef{ maji zménu
realizovat. Nebo naopak: dobfi jsou ti uci-
telé, ktef{ prosazuji zménu rutiny, a $patn{
ti, ktefi o Ucelnosti zmény pochybuji, ne-
souhlasi s ni. Ve skute¢nosti - jak upozor-
fiuji Ford a Fordova (2010) - jde o vzdjem-
nou interakci obou skupin (tj. ptiznivct
i odpiirctt), pfi¢emz kazd4 skupina reaguje
na to, jak se chovd ta druhd.

Negativni aspekty odporu. Podle ak-
téri prosazujicich zménu je odpor uditelt
chdpén jako hrozba dobfe minénym sna-
hdm o zlepseni celkové situace, jako brzda
pokroku, jako dysfunkéni Gsili, na jehoz
ptekondni bude tfeba vynalozit zbyte¢nou
prici navic. Odpurci zmén jsou pro né
piekdzkami, nikoli potencidlnimi partnery
(Ford & Fordovd4, 2010). Podle Thomase
a Hardyové (2011) nékeefi prosazovate-
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1é zmén pojimaji odpor pracovnikii jako
néco, ¢emu je zapotfebi se vyhnout, anebo
— pokud je pfilis silny — co je tfeba vymy-
tit. Deneen a Boud (2014) charakterizuji
odpor viéi zméné jako snahu pracovnika
zabrénit zméné, nebot ji chdpou jako z4-
leZitost, kterd lidi omezuje; svazuje je for-
mélnimi postupy, posiluje jednostranny
pohled na problémy a prosazuje rigidni
chovdni. Bolognese (2002) pfipomin4, Ze
ti, kdo nesouhlasi se zménami a maji fadu
dotazii a pfipominek, jsou svymi nadfize-
nymi chdpdni jako osoby odpirajici poslus-
nost.

Pozitivni aspekty odporu. Uspés-
nost ¢i nedspé$nost zmény lze zhodnotit
obvykle az poté, co probéhne. Pak teprve
muizeme zjistit jeji redlné disledky, at uz
kritkodobé, nebo dlouhodobé. Ty pocho-
pitelné nemuiZeme s jistotou zndt predem.
Zatimco vnéjs{ tlaky i aktéfi zmény v or-
ganizaci povzbuzuji pracovniky k zavddéni
zmén, odpor vidi zméndm je fakeor, keery
tento pohyb vyrovndvd s potfebou organi-
zace fungovat bez vykyv (Waddellovd &
Sohal, 1998). Odpor vii¢i zméndm tedy
udrzuje stabilitu systému a brdni povrch-
nim, nedomyslenym zméndm, nekriticky
pfijimanym inovacim. Deneen a Boud
(2014) konstatujf, Zze odpor vidi zmé-
ndm muze byt povazovdn za oc¢ekdvanou,
a dokonce zddouci kvalitu, za projev ini-
ciativy lidi. Aktivni odpor vii¢i zméndm
naznaluje, Ze lidé o zméndch premysleji,
ptaji se na podrobnosti, zajimajf se o du-
sledky zmén. Podle Bolognese (2002)
mohou pracovnici, ktefi se zménou hned
nesouhlasi, sehrdt pozitivni roli. Mohou
iniciovat debatu, kterd plijde do hloubky

a bude usilovat o to, aby se vSichni zd¢ast-
néni dobrali podstaty zmény. Kriticky po-
hled na zménu by nemél byt ztotoznovin
s Uplnou negaci zmény, pokud ovsem obé
strany hledaji cestu, jak dospét k nejlepsi
varianté¢ zmény pro dané podminky. Podle
Thomase a Hardyové (2011) mlze ma-
nagement organizace nalézt v dotazech,
které cili na vychozi predpoklady zmény
nebo na vysvétlen{ jednotlivych kroka pii
zavddéni zmény, dileZité podnéty na vy-
lepseni plivodni podoby zmény. Podle
Forda a Fordové (2010) Ize odpor analy-
zovat, pochopit a vyuzit ke zlepseni celého
procesu zavddéni zmény, nebot odpor mi
svou hodnotu. Pfinejmensim nuti ty, kdoz
zménu prosazuji, aby se vrdtili na zaddtek,
znovu promysleli Géel zmény a vyvodili
z komplikaci poudeni. Jinak fe¢eno: odpor
ke zméné muze zménu zménit k lepsimu.
Dynamické aspekty odporu. V mno-
ha publikacich je odpor pracovnika vii
zméné chdpdn jako konstantn{ a v podsta-
té¢ neménnd zdlezitost. Na zdklad¢é tohoto
pohledu jsou pak pracovnici rozdélovani
na pfiznivce a odpirce zmény. Ve skutec-
nosti je odpor viici zméné dynamicky kon-
strukt, pficem? jeho afektivni, kognitivn{
i behaviordlni slozky se proménuji v case.
Odpor obvykle mivd rozporny charakter;
v nékterych aspektech blokuje zavddéni
zmén, v jinych miZe naopak zméndm na-
pomdhat. Odpor viici zméné Ize modifiko-
vat béhem opakované komunikace mezi
agenty zmény a jejimi odptirci. Ptfi vhodné
koncipované komunikaci se odpor tlumf,
ale pfi nevhodné pfesvédcovaci strategii
miiZe byt naopak posilovan (bliZe viz napt.

Klonek, 2014).
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FAKTORY PODPORUJICI ZMENU
A FAKTORY BRANICI ZMENE

V odborné literatufe se pouzivd roz-
dilnd terminologie: mluvi se o pfi¢indch
odporu ke zméné (Zenka, 2007, s. 17),
o antecedentech odporu ke zméné (Khan
& Rehman, 2008), o sildch odporujicich
zméné (Khan & Rehman, 2008; Bowers,
2011), o zdrojich odporu viidi zméné (Val
& Martinez-Fuentes, 2003). V tomto od-
dile budeme pouzivat termin faktory pod-
porujici zménu / brénici zméné.

Faktory podporujici zménu

N4§ vyklad za¢neme krdtkym pre-
hledem faktorti, které usnadriuji zménu
ve Skoldch a ve $kolstvi a podporuji ji.
Muzeme o nich v zdsadé uvazovat na tiech
trovnich: individudlni, $kolnf a celospole-
Censké.

K individudlnim faktorim lze za-
fadit o osobnostni charakteristiky, jimz
se vénuje pozornost az v posledni dobé.
V rdmci teorie kognitivn{ adaptace se ob-
jevil pojem otevienost ke zméné (openness
to change). Wanberg a Banas (2000) jim
rozuméji skute¢nost, ze jednotlivec se vy-
znatuje optimismem, vysokou sebedivé-
rou a pocitem, ze md prabéh udalosti pod
kontrolou. I béhem stresujici uddlosti si
zachovdvd vysokou troveri pohody. Tento
pojem se pouzivd napf. pro dukladnéjsi
studium toho, jak se jednotlivi pracovnici
vyrovndvaji s reorganizaci svého pracovi-
$té. Obdobnym pojmem je pfipravenost
ke zméné (readiness to change). Holt, Ar-
menakis, Harris et al. tuto pfipravenost
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definuji ndsledovné: jde o komplexni po-
stoj jedince nebo skupiny, ktery je ovliv-
fiovin obsahem zmény, jejim kontextem
a také zvldStnostmi jednotlivet, kterych
se zména tykd. Ve svém souhrnu odrdzeji
rozsah, ve kterém jsou jednotlivec nebo
skupina naklonéni souhlasit se zménou,
pfijmout ji za vlastni a podilet se na zave-
deni konkrétniho pldnu, ktery promyslené
zméni dosavadni starus quo (Holt et al.,
2007, s. 326).

Relativné novym pojmem, ktery vy-
chdzi z pozitivni psychologie, je pojem
akceptovéni, pfijiman{ zmény (acceptance
of change). Di Fabiovd a Gori ho definuji
jako tendenci pfijimat zménu, nikoli se ji
vyhybat, protoze jeji akceptovdni je ptizni-
vé pro jedincav pocit pohody. Akceptové-
ni zmény vychdzi z presvéddent, Ze jedinci,
ktefi jsou schopni ve své prici a jinych
¢innostech pfijimat zmény, Casto zjiStu-
ji, Ze zména md pozitivni dopad na jejich
pracovni Zivot a uroveti jejich zdroju (Di
Fabiovad & Gori, 2016, s. 1).

K faktoriim na twrovni skoly, které
napoméhaji zméndm, lze zafadit (modi-
fikované podle Lunenburg, 2010): dak
vedeni $koly na zlepSeni klimatu skoly, ko-
munikace a spoluprdce uvnitf uditelského
sboru, strategie vedeni zvySujici motivaci
ucitelti Iépe vyucovat. Zd4 se, ze v poldtec-
ni fézi zavddéni zmény napomdhd zméné
klima $koly, které se vyznaduje flexibilitou,
soudrznost{ a diivérou, zatimco v kone¢né
fézi je vyhodnéjsi klima, pro néz je cha-
rakteristickd stabilita, kontrola a fizeni,
plénovani, stanovovdni cilt. Souhrnné fe-
¢eno s Alharbim et al. (2012): organizace,
kterd dokéze citlivé vyvézit odlisné proti-
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kladné charakteristiky obou organiza¢nich
kultur (flexibilita-stabilita), m4 vétsi $anci
na Uspésné zavedeni zmény i na jeji dlou-
hodobé udrzeni. Zméné napoméhd — para-
doxné - i opak prévé uvedeného: dlouho-
dobé problémy s klimatem skoly, obtiznd
spoluprdce v ucitelském sboru, nevhodné
zplisoby motivovdni uditeld, nedostatek
kvalifikovanych uditeld, jakoZ i problémy
s prospéchem a chovdnim z4ka $koly, slozi-
té vztahy Skoly s komunitou, v niZ ptsobi.
To vse ve svém thrnu donuti vedeni $koly
i ucitelsky sbor tyto problémy fesit.

Celospolecenské faktory se pokusili
charakterizovat v USA Brand a Johnson
(2001) v cldnku Sily podporujici zménu: sko-
la v novém tisicileti. V jejich zdvérech jsou
uvedeny tyto facilitujici vlivy. Rozsii{ se pry
chdpdni toho, co spadd pod pojem eduka-
ce. Vychova a vzdélavini se budou odehri-
vat v mnohem vée${ mife i mimo prosto-
ry $kol. Bude vzristat heterogenita zdka,
véetné podilu détf z minorit a imigrantL.
Stoupne podil soukromych skol a domdci-
ho vzdéldvani. Zvysi se diraz na standardy
pedagogické ¢innosti, na efektivitu a akon-
tabilitu. Dojde k redistribuci finanénich aj.
zdroju pro vychovu a vzdéldvani. Ve skol-
stvi bude nartistat tendence k centralizaci
rozhodovani. Dodejme, Ze jde o zobecnéni
trendd, jak je autofi ¢ldnku vnimali na po-
&atku tfetiho tisicilet v USA.

Pokud jde o samotny resort skolstvi,
odbornici rozdéluji faktory, které podpo-
ruji zmény, do dvou skupin. K vnéj$im
faktoram, které zmény ve Skole usnadsiujf,
patii podle Lunenburga (2010) tyto:

* Skolské legislativni dokumenty, kte-
ré skoly zavazuji, aby do urc¢itého data

zménu pfipravily a od urditého data za-
Caly zavddéy

* konkurence jinych $kol v dané lokali-
té: aby $kola prezila, musi mit dostatek
z74ka;

* informadni a komunika¢ni technologie:
socidlni sit¢ umoznuji porovndvat Skoly
mezi sebou véetné vyhod, které pro zdky
skoly a jejich rodice nabizeji; pocitace
umoziiuji nové formy udent;
pracovni trh: zdlezi na lokalit¢ skoly,
na jeji povésti a moznostech, které skola
svym stdvajicim ¢i budoucim pracov-
nik@im nabizi. Tento parametr je zvlast
dulezity v obdobi, kdy je mélo kvalifiko-
vanych uliteldi a médlo uditelt v produk-
tivnim véku;

* ckonomické tlaky, které determinuji
snahu $kol fungovat co nejlépe, ziskdvat
sponzory, umoznit takové typy mimo-
$kolnich aktivit zdka, keeré jiné Skoly
nemaji.

Uvedli jsme faktory, které usnadiiuji
zmény ve Skoldch a skolstvi a nyni je cas
vénovat se hlavnimu tématu nasi studie —
faktoram, které zméndm brani.

Faktory komplikujici zménu

v WA e’ 7 b4 7’
az zabranujla zmenam

Jde o faktory, které odpor viiéi zméné vy-
razné podporuji ¢ alespont k nému vyznam-
né ptispivaji. Nahlédnuti do odborné litera-
tury ovem ukazuje, Ze vytvotit zdiivodnény
piehled intervenujicich faktorti neni snadné.
Na dané téma jsme nenasli Zddnou meta-ana-
lyzu a mnohé dil¢f prehledy obvykle nemaji
jasnou strukturu. Navrhli jsme proto sami
deset nize uvedenych hledisek.
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Faktory souvisejici se zvldstnostmi
uditele samotného. K témro faktorim pa-
tif odpor ke zméndm jako dispozi¢ni rys
ucitelovy osobnosti, tedy jeho tendence
stavét se negativné vici vSemu, co méni
status quo; ddle je tfeba zminit kognitivni
rigiditu, tj. neochotu pozndvat néco nové-
ho (Oreg, 2003). Specifickou proménnou
je ucitelova vnimand vlastni pedagogickd
zdatnost (self-efficacy). Vyzkumnd sonda
Gonsiewského (2014) konstatovala pa-
radox: ¢im vice si ulitel po pedagogické
strdnce vet, ¢im vic si je jisty, Ze problémy
se zdky a ucivem zvlddne sdm, t/m méné
je ochoten pfijmout doporucované zmény.

Za zminku stoji, Ze k obdobnému zjis-
téni dospél Cesky vyzkum u uditeld-exper-
tl. U nich se objevovalo relativné kritické
nahliZeni na obecné uznivané vzdéldvaci
trendy (napf. vyuka zaméfend na zdka, di-
ferenciace ve vyuce, inkluzivni vzdéldv4ni)
a jejich casto populistické prosazovani (Pi-
Sovd et al., 2013, 5. 191-192).

Pokud jde o afektivni rovinu, lze uvést
uditeltv strach z nezndmého, ale i ohro-
zeni jeho potfeby bezpedi a jistoty (Yil-
maz & Kiticoglu, 2013) ¢i strach z rizika
(Muctchler, 1990; Lazarovd, 2005a). Obje-
vuji se také obavy ucitele z omezeni ¢i ztrd-
ty dosavadn{ svobody jedndni, autonomie
(Yilmaz & Kitigoglu, 2013). Sird pohled
na $kdlu emoci, které ucitel prozivd, pfini-
$1 napt. kvalitativni sonda u holandskych
uciteld (Van Veen & Sleegers, 2000).

Byvd bézné, ze v ulitelském sboru jsou
zastoupeny tii generace uditeld: mladi udi-
telé, ucitelé stfedntho véku a stafi, zkuse-
ni ulitelé. Jejich postoje ke zméndm jsou
ovlivnény nejen osobnimi zvld$tnostmi,
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ale také osobnimi zkusenostmi s fadou
ptedchozich reforem skolstvi. Lazarovd
(2005b) upozornuje, Ze zejména u star$i
generace byvd nedivéra v jakékoli zmény
ulozena velmi hluboko a tito uditelé pre-
ddvaji své negativni zkusenosti mlads$im
generacim.

Ruschovd a Perryovd (1993) pfipomi-
naji vyzkum Hubermana z poédtku 80. let,
keery zjistil, ze u starSich, zkusenych udi-
teld se objevuje tendence stdhnout se
do sebe, nezapojovat se do zavddéni inova-
cf a reforem. Tito uditelé charakterizovali
sami sebe jako lidi, ktef{ uz nejsou ochotni
investovat mnoho sil{ do své kariéry, ne-
chtéji se angazovat v reformnich snahdch.
Novéjsi vyzkumy viak dospivaji k jinému,
ziejmé  realistictéj$imu  zdvéru: zkuseni
ucitelé, keet{ dospéli do zdvérecné fize své
profesni kariéry, netvofi homogenni skupi-
nu a na zmény ve Skolstvi reaguji diferen-
cované (Snyder, 2017).

Faktory souvisejici s pedagogickou
¢innosti ucitele. Ignorovani uditelovy pe-
dagogické autonomie vyvoldvd u uliteld
vnitin{ odpor vii¢i prosazovanym inovacim
(Knight, 2009). Existuji i situace, kdy nové
myslenky o zméné nejsou uditelim poddny
tak, aby bylo patrné, v ¢em je jejich redlny
ptinos, zda jsou uvaZované postupy pouZi-
telné v bé&Zné praxi (Baum, 2002; Terhart,
2013). Utitelé se nékdy obdvaji, Ze avizova-
nd zména je jen startem k nécemu vét$imu
a hlub$imu, na co uz oni nebudou stacit
(Lazarovd, 2005b), Ze jim budou chybét
potiebné dovednosti  (Mutchler,
1990). Reforma zpravidla nuti ucitele k z4-
sadnimu restrukturovéni pedagogické ¢in-
nosti (Gitlin & Margonis, 1995).
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Faktory souvisejici se socidlnim po-
stavenim ucitele. Jde napf. o ohroZeni
dosavadni moci ucitele, kterd je ddna jeho
funkcemi. Ve hfe muze byt také jeho obava
ze ztrity svého neoficidlniho vlivu v uditel-
ském sboru (Yilmaz & Kiticoglu, 2013).
Utitelé se boji zmény své socidlni role
po zaveden{ reformy a s tim spojené vyssi
odpovédnosti (Mutchler, 1990).

Faktory souvisejici se zvldstnostmi
zakd. Tézko je uliteli zavddét néjaké zmé-
ny do vyuky, kdyz mnozi 74ci doma slysi,
ze vzdélani neni potfeba, a proto zaujimaji
ke $kole negativni postoj; nepfipravuji se
na vyuku a neuméji se chovat (McKenzie
& Scheurich, 2008). Problémem také byvd
situace, kdy je struktura skolnich tfid vy-
razné heterogenni a reformni snahy tla¢i
ucitele k tomu, aby pfi vyuce zajistili pro
vSechny Zdky socidlné spravedlivé podmin-
ky a kulturné citlivé zachdzen.

Typickym ptikladem je situace na No-
vém Zélandu, kde v jedné tidé jsou dvé
odlisné etnické a socidlni skupiny — déti
z maorskych rodin a déti z rodin evrop-
ského pavodu. Tvirci reformy nepoditali
s tim, Ze ucitelé budou zazivat dvoji tlak:
ze strany rodin evropského piivodu obavy,
ze jejich déti budou mit horsi piileZitost se
vzdéldvat, protoze se vyuka bude ptizpl-
sobovat maorskym détem; ze strany maor-
skych rodin strach, Ze vyuka preferuje
kulturni hodnoty majoritni spole¢nos-
ti a ohrozuje kulturn{ identitu jejich déd
(Hynds, 2010). Analogie bychom nasli
iu nds.

Faktory souvisejici se socidlnim vzta-
hy ve sboru a ve skole, s klimatem skoly.
Ptiklady: Zména muZze zrusit dosavadni

organiza¢ni uspordddni $koly a zavést nové,
nezvyklé (Yilmaz & Kitigoglu, 2013).
Zména mize narusit jemnou rovnovihu,
které bylo v kultufe $koly dosazeno (Laza-
rovd, 2005b). Kurikuldrni zmény vyZzaduji
od uditeld tzkou vzdjemnou spoluprici
a v mnoha pfipadech také sdilené rozho-
dovdni, coz se neobejde bez mezilidskych
konfliktt (James & Jones, 2008). U star-
$ich ulitell se objevuje specificky davod
k odporu: prosazované reformy v fadé pii-
padd narusi dosavadni dobré mezilidské
vztahy ve sboru, coZ seniofi téZce nesou;
objevuje se u nich také odpor motivova-
ny tzv. socidlni nostalgif po lep$i minulosti
(Snyder, 2017).

Faktory souvisejici s vedenim skoly.
Neékteif vedouci pracovnici skoly podavaji
diivody pro zménu ve skole ¢&i ve $kolstvi
ucitelim tak, Ze pouzivané argumenty
vyznivaji jako kritika celé dosavadni pe-
dagogické price uditell; to uditele zra-
fiuje a nut{ k nesouhlasu (McKenzie &
Scheurich, 2008). Vedeni $koly byvi pod
tlakem nadfizenych orgdnt, aby urychle-
né zavédélo zmény a vykazovalo inovace.
Utitelé by se nékterym zméndm nebrénili
(pokud by probihaly v klidu a postupné),
ale byvaji ustvdni rychlym sledem zmén
(Lazarovd, 2005b). Kromé rychlosti zmén
je rizikem i velky pocet dil¢ich zmén, kte-
ré jsou v dané skole zavddény. Trvaly pra-
covni stres zpravidla vyusti ve stav, keery
se odborné oznacuje jako dnava ze zmén
(Bernerth, Walker & Harris, 2011). Tento
specificky typ dnavy md zdvazné negativni
dopady. Navozuje psychickou nejistotu,
dostavuje se emoc¢ni vylerpdni, neochota
az odpor ke zméndm; ulitelé zvazuji od-
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chod ze zaméstndni. Existuje také rozdil
mezi tim, co chce ¢ potiebuje manage-
ment $koly a co chedji ulitelé, ktef{ maji
ve zménéné situaci zit (Lazarov4, 2005b).

Faktory souvisejici s materidlnim
a finan¢nim zabezpecenim. Pokud jde
o skolu jako celek, muze zména odhalit
omezenost zdroji, s nimiz mize $kola po-
¢itat (Yilmaz & Kiticoglu, 2013), nebo ne-
adekvdtnost ¢i nevhodnost zdrojd, z nichz
lze pfi zavddéni reformy cerpat (Mutchler,
1990). Nezanedbatelné jsou také obavy
uciteld, Ze zména pfinese zménu jejich
pracovniho zafazenf, a tim i zhorSenf jejich
finanénf{ situace.

Faktory souvisejici s koncepci zavadé-
né zmény. Prosazovand zména muze stavét
na hodnotdch, s nimiz nejsou fadovi uditelé
ztotoznéni, nebo s nimi dokonce vnitiné
nesouhlasi (Hambrick & Canella, 1989).
U starsich uditeldt v USA se objevuje spe-
cificky davod, pro¢ se stavi ke zméndm
ve Skolstvi negativné: zazili obdobi, kdy
méli ucitelé ve své préci relativné velkou
autonomii, a ta se nyni centralizaénimi
tlaky vytrdci; proto se u nich objevuje od-
por motivovany tzv. (Skolné) politickou
nostalgif po starych ¢asech (Snyder, 2017).
Pideritova (2000) fikd, Ze neuctivy postoj
pracovnika vici zméné muze byt motivo-
vdn rozporem mezi prosazovanou zménou
a etickymi principy, jez pracovnik zastdvd,
¢i snahou ochrénit to, co jedinec povazuje
pro své pracovité za nejlepsi.

Zavidéna zména miize kldst na bézné
$koly nerealistické pozadavky. Mize navo-
zovat v uditelich tzkost, ze se po nich chce
néco, co i pii sebevét$sim nasazeni nemuze
dobte fungovat, a laici pak budou nedspéch
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pfi¢itat jim (Baum, 2002; Terhart, 2013).
Pii pripravé zmény ve Skolstvi se totiz nedd
vSechno pfedvidat ani naplénovat. Pouzi-
vané manazerské modely zmény nebyvaji
adekvdtn{ slozitosti reality, a proto se bé-
hem uskute¢iiovdni zmén ve $kolské praxi
zdkonité vyskytnou nepfedvidané udalosti
(Trubowitz, 2001). Cely vzdéldvaci systém
je mnohotroviiovy a tézko muze byt jako
celek tizen ptesnymi cili. Skolsky systém
zahrnuje vicetcelovd vzdéldvaci a vychovnd
zafizeni, kterd maji také svou vnitin{ vyvo-
jovou dynamiku. Ta je miZe v nékterych
ptipadech ménit rychleji nez jakdkoli re-
forma prosazovand zvené{ (Terhart, 2013).

Faktory souvisejici s pouzivanymi
postupy pfi zavadéni zmény. Praktické
zkuSenosti ukazuji, ze uditelé a ulitelské
sbory byvaji vystaveni tlaku shora. Je to
tendence vyfeSit problémy se zavddénim
zmén co nejdiive a rychle prokdzac nad-
fizenym orgdntim dobré vysledky (Trubo-
witz, 2001). Systém préce skoly, ktery kla-
de duaraz na akontabilitu, uditelé povazuji
za destruktivni. Utitelé musi pfipravovat
didaktické testy, vyuka se orientuje na to,
aby Z4ci skoly byli uspé$ni pfedevsim v tes-
tech; ucitelé jsou pod neustdlym dohledem
(McKenzie & Scheurich, 2008). Mnohé
zmény ve $koldch nelze zavést izolovang,
bez wcinné spoluprice skoly, Skolskych
orgdnd, regiondlnich instituci a komuni-
ty, v niz se $kola nachdzi. Takovd spolu-
préce vyzaduje ¢as a dobrou vuli, nedd se
ani nadiktovat, ani uspéchat (Trubowitz,
2001). Utitelé jako aktéfi zmény vidi, Ze
redlnd praxe na skoldch se zdsadné odliSu-
je od toho, co si o ni mysli tviirci $kolské
politiky. Utitelé se domnivaji, Ze tviirci
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reforem nejsou schopni porozumét logice
uvazovani praktiki, nechdpou potfeby ¢
pozadavky skol, ucitelt a zéka (Hartong,
2012). Rydl (2003) d4véd k tivaze postup,
jehoZ podstata je jednoduchd: misto cent-
ralizovaného zavddéni reforem celého $kol-
ského systému najednou, by bylo mozné
vyzkouset decentralizované a postupné
inovace. Ty by mohly byt ovéfovdny bez
rizika zpochybriovdn{ reformy jako celku.
Pokud by se osvédcily a jejich pfinos by byl
prukazny, pak by se postupné rozifovaly
na cely stdt (Rydl, 2003, s. 35).

Faktory souvisejici se $ir$im socidlné-
-politickym kontextem zmény. V rdm-
ci vzdélavaci politiky nékdy neni shoda
v tom, co oznacit za kli¢ové vzdéldvaci pro-
blémy soucasného skolstvi a jak by se mély
fesit. V &eskych podminkdch el Stech
(2014) jesté ddl a klade znepokojivé otdz-
ky typu: Kdo md vlastné definovat zmény
ve spole¢nosti, na které se ma $kola adap-
tovat? Jak se maji tyto zmény definovat?

Pokud uz se decizni orgdny shodnou
na uréité zméné ve Skolstvi, je tieba pii-
pomenout, ze rizné typy $kol a rtzné
stupné $kol dohromady tvofi vzdéldvaci
systém, keery je slozity. Pfimo v ném (ale
i v jeho okoli) funguje mnoho zdjmovych
skupin. Odli$né zdjmové skupiny nemusi
o svij vliv na zmény $kolského systému
jen vyjedndvat. Mohou se snazit, aby jejich
ndzor prevdzil, anebo usiluji alespon o pa-
ralyzovdni vlivu jinych zdjmovych skupin
(Baum, 2002; Terhart, 2013). Napiiklad
Van Veen a Sleegers (2005, s. 90) lako-
nicky konstatuji, ze uditelé ¢asto nebyvaji
pfizvani ke Skolsko-politickému rozho-
dovdni, které pak vyusti v ur¢ité inovace.

Jinak fe¢eno: o ndzor béznych uditeltt neni
v takové mocenské hfe zdjem, coz vzbuzuje
u ¢sti uciteldh pocit bezmocnosti, u ostat-
nich pak odpor.

V tomto oddile jsme ¢tendiam pribli-
zili faktory, keeré podporuji zménu a fak-
tory brdnici zméné. Jak ale pozndme, keefi
ucitelé se vyznacuji odporem ke zméné?
Pokud pocituji odpor ke zméné, jak je
intenzivni? Které slozky v ném pfevazuji?
Na tyto otdzky se snazi odpovédét dalsi od-
dil nasi studie.

ZJISTOVANI ODPORU UCITELU
VUCI ZMENE

V zésadé miZzeme piistupy ke zjistovd-
ni odporu pracovnikd vii¢i zméndm rozdé-
lit do tif skupin: kvantitativni, kvalitativn{
a smiSené (kombinuji oba pfedchozi).

Kvantitativni pfistup

Vyklad za¢neme kvantitativnim p¥istu-
pem. Tabulka 1 podévd pfehled dotaznika.
Nejen téch dotazniki, keeré se pouzivaji
u uditeld, ale i dotaznikd, keeré se pouzi-
vaji v jinych oborech a mohly by se rovnéz
pouzivat ve skolstvi.

Kromé vyse uvedenych profesiondlné
zkonstruovanych dotaznikd se v praxi se-
tkdvdme i s dotazniky, které vytvofili sami
ucitelé pro potfeby jednordzového Setfeni.
Takové dotazniky vSak nemaji ovéfeny
psychometrické charakeeristiky, tj. neznd-
me jejich faktorovu strukeuru, ani jejich
validitu, ani vnitfni konzistentnost. Viz
napt. dotaznik pro pedagogické pracovni-
ky (Matéjovskd, 2009).
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Dfive, nez se CeSti autofi odhodlaji
vytvéfet vlastni kvalitni dotazniky, méli
by zalit s ptekldddnim zahrani¢nich do-
taznikdl a jejich adaptovdnim na ceské
podminky. Ziskaji tim cenné zkusenosti.
Inspirujicim muaZe byt pro né ¢ldnek, ktery
popisuje, jak byla zajistovdna ekvivalent-
nost a validita méfeni pomoci dotazniku
RTC (méti odpor vici zméné jako osob-
nostnf rys). Vyzkum probéhl v 17 zemich
na Ctyfech kontinentech, pfi 13 r@iznych
jazycich a v ponékud odlisnych sociokul-
turnich podminkdch (viz Oreg, Bayazit,
Vacola et al., 2008).

Kvalitativni pfistup

Nyni prejdeme k ukdzkdm kvalitativnich
piistupt, které se v zahrani¢f za¢inaji pouzi-
vat stdle Castéji. Zde jsou nékteré piiklady.

Individudlni rozhovory. Ameri¢anka
Van Bodegravenovd (2015) si polozila dvé
zdkladn{ vyzkumné otdzky: 1. Jak zkuSeni
ucitelé popisuji své zku$enosti s riznymi
$kolskymi reformami a doporudovanymi
postupy ve vyuce, které béhem své uditel-
ské praxe zazili? 2. Které vnéjsi a vnitfni
faktory (podle jejich zkusenosti) mély bud
pozitivni, nebo negativni vliv na to, aby
zménu vibec pfijali? Vybrala si osm vy-
ucujicich (dva muze a Sest Zen) s pramér-
nou délkou praxe 21 let. Vedla s nimi in-
dividudlni polostrukturované rozhovory;
prabéh rozhovord nahrévala a pfepsala
do protokolu. Texty protokoltt podrobila
fenomenologické analyze, pficemz vyuzi-
vala jednak poznatkd o emo¢ni inteligenci
(sebeuvédoméni, sebeovldddni, socidl-
ni uvédoméni, obratnost v mezilidském
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styku), jednak systémové teorie (osobni
mistrovstvi, mentdlni modely, sdilen{ vize,
tymové uceni, systémové uvazovani).

Individudlni rozhovory a ohniskové
skupiny. Ameri¢ané Thornburg a Mun-
gaiovd (2011) zkoumali ndzory uditel
na skolskou reformu, a to v pocdteéni fézi
reformy. Vybrali si ucitele prvniho, druhé-
ho a tfetiho stupné ze sedmi rtiznych skol
(celkem 42 uciteld s primérnou délkou
praxe osm let). Vedli s nimi jednak indi-
vidudlni polostrukturované rozhovory,
jednak s nimi organizovali diskuse v oh-
niskovych skupindch. Priibéh rozhovort
i diskusi nahrévali a pfepsali do protokola.
Texty protokolii podrobili také fenomeno-
logické analyze.

Pripadové studie. Izraelsky badatel
Berkovich (2011) zvolil tématem svého
vyzkumu unikdtni situaci. V roce 2007
izrael$ti ucitelé celkem 64 dni stdvkovali
proti $kolské reformé a pro sviij nesou-
hlas hledali podporu u Siroké vefejnosti.
Autor se primdrné zajimal o ndzory vir-
tudlnich komunit ulitelQ, a proto analyzo-
val blogy uditelll, internetovd prohldseni
$kol a diskuse ucitelti na socidlnich sitich.
Zkoumany vzorek tvofil: jeden kolektivni
ucitelsky blog, tii osobni blogy tif ucite-
1t a Sest blogt ucitelskych sbori Sesti skol
v riznych izraelskych méstech. Ve vymeze-
ném casovém obdob{ dvou mésici si autor
stahl a procetl viechny piispévky, keeré se
na webovych strdnkdch objevily. Vybral
z nich ty, které se vztahovaly pfimo k od-
mitané $kolské reformé. Bylo to celkem
289 ptispévktt publikovanych na blogu
a 12 prohldsen{ ucitelt a $kol. Podrobil je
tematické analyze.
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Americkd pfipadovd studie (Samel,
Sondergled, Ficher et al., 2011) ukazuje,
Ze se piipadovd studie nemusi vénovat jen
jednordzové uddlosti; muize jit o longitu-
dindlni zkoumdni. Autofi studovali pri-
béh a dopady federdln{ vzdéldvaci reformy
GEAR UP (Gaining Early Awareness and
Readiness  for Undergraduate Programs)
v jednom vét$im mésté na vefejnych sko-
ldch. Jednalo se o $estileté sledovdni ko-
horty 346 zikti poéinaje 7. postupnym
ro¢nikem a konée 12. ro¢nikem. Zkou-
mali mj. klicové uddlosti, promény od-
poru k reformé i rizné vzdéldvaci drdhy
téchto zdka.

Ceska viceptipadovd studie (Dvordk,
Stary, Urbdnek et al., 2010) méla $irsi z4-
bér nez jen odpor ucitelt ke zméndm, ne-
bot vyzkumnd otdzka znéla: Jak strukeury
a mechanismy na drovni ceské zdkladni
Skoly ovliviiuji vzdéldvani z4ki? Presto se
viak fada zjisténi tykala naseho tématu.
Badatelé si vybrali pét Ceskych zdkladnich
skol v riznych lokalitdch, které se lisily
svou velikosti (jednu malou, dvé stfed-
ni a dvé velké). Zajimali se o ¢innost tif
aktért $kolniho Zivota: vedeni $kol a tedy
o zpusoby fzeni $kol, uditele a procesy vy-
ucovdni, o zdky a procesy uceni. V rdmci
viceptipadové studie pouzivali tyto vy-
zkumné metody: pozorovéni, individudl-
ni hloubkové rozhovory s pedagogickymi
pracovniky skoly, skupinové rozhovory
v rdmci ohniskovych skupin zdkd, dotazni-
ky pro ucitele a rodice. Badatelé také pra-
covali s dokumentaci $koly, tj. se skolnimi
vzdéldvacimi programy, vyroénimi zprdva-
mi skol, inspekénimi zprévami, $kolnimi
Casopisy, zdpisy z4ki, Zdkovskymi vykresy

atd. Zakladn{ principy vyzkumné préce se
ziskanymi daty byly tfi: triangulace dat,
fetézové dokladovdni a validizace badatel-
skych interpretaci dat ze strany Géastniki
vyzkumu.

Smiseny pristup

Jak jsme uZ vySe naznacili, kombinuje
kvalitativni a kvantitativn{ pfistup. Autofi
se snazi, aby tim posilovali vyhody kazdé-
ho z nich a kompenzovali jejich nevyhody.

V mezindrodnim programu PISA, kte-
ry srovndvd vykony zdkd riznych zemi,
nedopadlo v urcitém obdobi dobfe N¢-
mecko. Za pravdépodobnou pfi¢inu byl
oznalen dosavadn{ systém vzdéldvani, kte-
1y nebyl naklonén reformdm, a proto zesi-
lily dlaky na jeho zménu. Hartong (2012)
zalal studovat zku$enosti skol se skolskou
reformou, které se odehrdla v Dolnim
Sasku. Agentem zmény se zde stala Ber-
telsmannova nadace, které sice vznikla
v Némecku, ale dnes piisobi v 63 zemich.
Ve spolupriéci s vlddou této spolkové zemé
prosazovala transformaci Skolstvi i pfes
nesouhlas &sti uditeltt a pfes odpor tra-
di¢nich drziteld moci — ucitelskych sva-
z0. Nadace podpotfila skolskou reformu
a iniciovala sebehodnocen{ $kol pomoci
ndstroji zaméfenych na autoevaluaci skol.
Pokud skoly chtély tyto néstroje pouzivat,
musely se zapojit do sité $kol realizujicich
zménu. Dostaly dotaznikovy komplet,
tj. specifické dotazniky pro vedeni $koly,
uditele, zdky a rodice. Dalsi metodou, kte-
rou aktéfi prosazujici zménu pouzili, byly
polostrukturované rozhovory s fadovymi
uciteli a s fediteli skol.
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Tento oddil ukdzal, jakymi postupy se
d4 mira odporu ucitelt ke zméndm dia-
gnostikovat. Z praktického pohledu je to
jisté uzitetné, nebot na zji§téné vysledky
mohou navézat cilené intervence. Do-
poruceni vhodnych postupti pfi zavidéni
zmény, jakoZ i doporuceni postupt, jimiz
lze pfedchdzet odporu pracovnikid vidi
zméné, anebo snizovani odporu, kdyz uz
se vyskytne, jsme v na$f studii ponechali
stranou. Jednak jsou dobfe rozpracoviny
v rdmci managementu, jednak by tim roz-
sah textu nedmérné vzrostl.

DISKUSE A ZAVERY

Ptehledovi studie se vénovala sice béz-
nému, ale v nasich podminkdch malo pro-
zkoumanému jevu — odporu &sti uditelt
vici zméndm ve $koldch a ve skolstvi jako
celku. Studie je postavena na Ctyfech z4-
kladnich tezich:

1. Nesouhlas az odpor &sti pracovniki
néjaké instituce k navrhovanym ¢i uz zavé-
dénym zméndm je béznou souddsti profes-
niho zivota a setkivime se s nim v mnoha
oborech lidské ¢innosti.

2. Neni snadné definovat klicovy po-
jem ,odpor vidi zméné*, protoze md mno-
ho dimenzi a jeho praktické aplikace se ob-
jevuji v mnoha védnich oborech.

3. Tato ptehledovd studie se soustfedila
na resort $kolstvi a v jeho rdmci na psycholo-
gické aspekty odporu uditeld viici zméndm.

4. Vybér praci, z nichz pfehledovi stu-
die Cerpd, stavi na vyzkumech, které pro-

béhly v zemich s obdobnymi sociokultur-

nimi podminkami.*

Prvni dvé teze vedou k duleZité otdzce.
Odpor pracovnikit ke zméndm v resor-
tu skolstvi md jisté nékeeré spoletné rysy
s odporem pracovnikl v jinych resortech,
a proto se muizZeme inspirovat pristupy,
které se pouzivaji v jinych oborech, jinych
resortech. Ale md také svd specifika. Krerd
specifika to jsou? V odborné literatufe jsme
explicitni odpovéd nenasli. Pokusili jsme se
otdzku zodpovédét vyctem urditych zvldst-
nosti fungovdni $koly. Na tfech mistech vy-
et dopliiujeme dalezitymi postiehy z Ceské
viceptipadové studie (Dvordk, Stary, Urb4-
nek etal., 2010). Zde jsou hlavn{ rozdily:

* ve $kolstvi nejde o préci s nezivymi ko-
moditami, ale o prici s lidmi;

* nejde o prici s dospélymi osobami, ale
pfevdzné s détmi a dospivajicimi;

* nejde o vybrané dospélé osoby, ale o té-
méf celou populaci détf a dospivajicich;

* price uditele se zdky a studenty piimo
ve vyucovacich hodindch neni obvykle
tymovou, ale pfevdzné individudlni z4-
lezitosti;

* ulitelé jsou sice souddsti instituce, ¢j.
$koly, ale pro svou préci potiebuji uréi-
tou miru autonomie v rozhodovéni, jak
koncipovat svoji prici a jak ji realizovat;

* ¢innost uditele nenf Gplné rutinni, jed-
noduse nacviditelnd, ale zahrnuje i zvld-
ddni obtizné predikovatelnych situaci,
jejichz feSeni md zdvazné dopady;

* soucasné viak plati, Ze se na préci s jed-
nou tifdou postupné podili nékolik vy-

# Zde je vycet stétd v abecednim potadi: Austrdlie, Itdlie, Izrael, Kanada, Némecko, Nizozem{, Novy Zéland,

Turecko, USA, Velkd Britanie.
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ucujicich, coz komplikuje uréeni podilu
zicastnénych uditelt na kone¢ném edu-
ka¢nim vysledku, a tim i miru odpovéd-
nosti;

* Dvordk et al. (2010) pfipojuje: v rdmci
ucitelského sboru nespojuji jednotli-
vé uditele jen bézné pracovni a osobnf
vztahy, ale jsou propojeni prostfednic-
tvim zivé bytosti — Zdka, tj. spolenym
vychovnym plisobenim na Zdka a také
(spole¢né) projektovanym ucivem;

* navic - na rozdil od mnohych jinych
instituci - jsou si ucitelé ve skole rov-
ni; fungujici uditelsky sbor se vyznacuje
soudrznosti, vsti{cnosti, kolegidlnosti,
vzdjemnou pomoci (Dvorék et al., 2010,
s. 189);

* kromé uciteltt a vedoucich pracovniki
$koly se na eduka¢nim vysledku podi-
li (na rozdil od jinych resorttr) do jisté
miry i rodina, tj. domdci piiprava zdka
a mira spoluprice rodiny se $kolou;

* vystupem zmény v ¢innosti ucitele nenf
(jako v jinych resortech) zlepseny pra-
covni vykon, vét${ produktivita price,
kvalitnéjsi vyrobky, lep$i vztahy v dané
organizaci; ve $kolstvi jsou primdrnim
vystupem zddouci zmény v osobnosti
déti a dospivajicich - nejen rozsifent je-
jich znalosti, dovednosti a schopnost je
spravné pouzivat v redlnych situacich,
ale také piiznivé zmény hodnotového
systému, postoju a jedndni v socidlnich
situacich;

* u edukacnich jevii se obtizné zjiStuje
efekt zavddéné zmény: vstupni a vystup-
ni hodnoty na strané zikd, rozsah zmény
nejen ve smyslu statisticky vyznamnych
rozdild, ale predevSim ve smyslu vécné

vyznamnych rozdila, trvalosti zmény,
ptinosu zmény nejen z pohledu pramér-
nych hodnot za ti{dy, postupné ro¢niky
a $koly, ale také z pohledu riiznych typt
z4ka;

* Dvortdk et al. (2010, s. 188) upozornuji:
resort $kolstvi se oproti jinym resortim
vyznacuje men$f dynamicnosti — Skola se
tolik neproménuje;

* Skolstvi funguje v hierarchicky uspo-
fddaném prostiedi, a proto bude tieba
zkoumat nejen droven ti{dy, skoly, ale
i vy$$i drovné zavddéni zmén, tj. pri-
béh zavddéni zmény a vysledky zmény
na trovni obci, kraji a celého stdtu; tim
lépe pozndme i $ir$i projevy odporu vici
zméndm a mizeme cilené reagovat.

Z uvedenych specifik skolstvi plyne, ze
pfebirat zkuSenosti, metody i zdvéry z vy-
zkumtl, které jsou providény v jinych re-
sortech, lze jen v omezené mife a s velkou
obezfetnosti.

Treti teze (polozit diraz na psycholo-
gické aspekty odporu viici zméné) a Ctvrtd
teze (inspirovat se vyzkumy v zemich s ob-
dobnymi sociokulturnimi podminkami)
byly motivoviny zjednodusenim slozité
problematiky. Ndmi zvoleny psychologic-
ky ptistup mé vSak dvé vyrazné slabiny.

Prvni slabina spo¢ivd v tom, Ze akcent
na psychologicky pfistup je pouZitelny
v ptipad¢ individudlnich zvldsmosti odpo-
ru uditeld vici zméndm ve skolstvi. Od-
por vi¢i zméndm miize mit — jak ukazuji
vyzkumy - sviij zdklad v dispozi¢nim rysu
ucitelovy osobnosti, mize mit podobu ko-
gnitivni rigidity, vysoké drovné vnimané
vlastni zdatnosti, kterd nepotfebuje zmény.
Zkladem odporu mohou byt také ucite-

193



Mares, J.

lovy obavy a strach z nezndmého, z rizik,
kterd zména pfindsi, ze ztrity autonomie,
z nezvldddn{ novych pozadavkd, ze zmény
mezilidskych vztahtl ve sboru, ze zmény
pracovniho zafazeni, ze zhor$eni své eko-
nomické situace. Odpor ucitele se miize
opirat také o jeho nesouhlas s pfedpoklady
a hodnotami, na nichz je zména postavena,
¢i o predjimdni nékterych dlouhodobych
negativnich dopadii zmény, jeZ jeji zastdnci
neberou v tvahu.

Méné uz je psychologicky pfistup po-
uzitelny v ptipadé socidlné-psychologickych
a sociologickych zvléstnosti uciteld, 4. v pii-
padé skupin uditell, uditelskych sbori
a vétSich skupin uditelstva. U nékeerych
skupin uliteld se objevuje nepfiprave-
nost ke zméné, neochota pfijmout zménu
za vlastni, akceptovat ji a podilet se na jejim
zavddéni. Podle Lunenburga (2010) existuji
skupiny uditelt, keeré si vytvofily svébytné
normy chovéni urcujic{ hranice, kam az
¢lenové skupiny mohou zajit. Pokud jedi-
nec tyto nepsané normy nedodrzi, necho-
vé se tak, jak skupina ocekdvd, je obvykle
vystaven socidlnimu tlaku skupiny a pfip.
sankcim. Pokud je takovd skupinka udite-
1t nebo dokonce vétsina ulitelského sboru
proti zméndm, jen tézko se jedinec odvdii
mit odli$ny ndzor a zménu podporovat.

Socidlni tlaky jsou velmi silnym nd-
strojem. Proto vedenf $koly podle Dvotdka
a spolupracovnika asto védzi, kdy zvolit
sebevédomé prosazovéni autonomie $koly
a kdy se takovy odpor stdv4 pro Skolu kon-
traproduktivnim. Mira tohoto zvazov4ni
se muze pohybovat od tplné autonomie az
po piimou zdvislost na Gstfednich tlacich
na $kolu a na deciznich pozadavcich zfizo-
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vateld. Jsou viak skoly, které dstfedné kon-
cipovany program zmény chdpou jenom
jako nabidku, jako moznost, kterd jim
viak nevyhovuje. Domnivaji se, Ze zlepSen{
kvality pedagogické prace své skoly dokdzi
zajistit 1 bez vnéj$ich intervenci a neustd-
lych zmén. Jde tedy o citivé vyvazovani
moznych a nutnych feeni. (Dvorék et al.,
2010, s. 139-141).

Pokud jde o vztah individudlniho a so-
cidlntho, pfipojujeme se k ndzoru Dvorika
a spolupracovniki: ,Riaznorodé indivi-
dudlni kvality kazdého ucitele se v prostte-
di $koly bezprostiedné realizuji v kontextu
ucitelského sboru jako celku. Utitelé z jed-
né strany sbor spoluvytvifeji a ovliviiuji,
a jako jednotlivci jsou zpétné v prostiedi
sboru a pusobeni pospolitosti kolegti rtiz-
nou mirou regulovdni.“ (tamtéz, s. 181)

Druhd slabina naseho pfistupu je zd-
vaznéj$i a dala by se shrnout do pojmu
rozdilny kontext odporu vici zméné v me-
zindrodnim méfitku. Mezi riznymi stdty
existuji rozdily v podobé¢ a fungovéni $kol-
skych systému, rozdily ve vstupovdni dét
do raznych typt $kol, rozdily v ptipravé
budoucich uditelt, rozdily ve zpisobech
vyuky na Skoldch, rozdily v Cetnosti refo-
rem i dil¢ich zmén ve Skolstvi riznych zemi,
v ptipravé a zplisobech zavddéni takovych
zmén. A to i v zemich s obdobnymi socio-
kulturnimi podminkami. Proto mohou
ucitelé v téchto zemich reagovat na zmény
trochu jinak nez utitelé v Ceské republice,
proto i zde musime vysledky zahrani¢nich
vyzkuml brét s urditou rezervou.

Na zdvér nasi studie zafazujeme tivahu,
kterou napsal J. D. Fife v pfedmluvé k pré-
ci vénované posldni vysokych skol. Pokud
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se odvdzime tuto Gvahu zobecnit na posl4-
ni $kol vitbec, mtizeme Fici toto: Je ironii
osudu, Ze $kola jako socidln{ systém kvuli
svému posldni musi reagovat na tlaky, aby
se sama zménila, ale soucasné musi odola-
vat snahdm ji zménit. Skola totiZ plni roli
kurdtora, kritika a tviirce nasi kuleury. Jako
kurdtor musi $kola chrénit, udrzovat a pfe-
ddvat dél nasi kulturu. Jako kritik by méla
identifikovat to, co je tfeba v nasi kultufe

zménit. Jako tviirce by méla hrdt akeivni
roli pti zavddéni potfebnych zmén. Skolu
muizeme charakterizovat jako zrcadlo nasi
spole¢nosti. Jako takovd musi odrdzet jeji
zmény, piizptsobovat se zméndm spole¢-
nosti jako celku (modifikované podle Fife,
1982, s. 6). Soucasné — ale to uz doddvime
my — nemuZe byt ve vleku udélosti, nedo-
myslenych ndpadd a rozhodnuti; musi si
zachovévat kriticky a profesiondlni pohled.
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MARES, Jiti. Resistance of Teachers to Changes in Schools and School System

This review study notes that the implementation of changes in education (from major reforms
to changes at the level of a particular school) usually results in objections of part of reachers. The
study stresses psychological view on resistance of teachers to changes in schools and school system.
The study is structured into five parts. The first part of the study approaches the different concepts
of “change” in the school context. The second part describes the difficulties associated with defining
the term “vesistance to change’. It points out that the critical attitudes of teachers to change do not

Sfully overlap with total negation of change. Not only teachers attitudes and behaviour are rather
ambivalent and tend to change over time but they may also have a positive function: they main-

tain the stability of the system; prevent superficial, ill-conceived changes and uncritically accepted
innovations. If management listens to teachers’ opinions, they can initiate a thorough debate
and can provide stimuli to improve the original form of change. Seriously conceived resistance
to change can change the change for the better. The third part gives an overview of factors that
contribute to the promotion or resistance of teachers to change. The fourth part focuses on methods
used to assessment the resistance to change and presents basic information about questionnaires,

qualitative and mixed methods used for this purpose. The final part reflects on the probable dif-

Jerences between resistance of teachers to changes in schools and school system and resistance of
employees in other institutions and sections. It suggests that there are differences of school system

and its function even between countries with similar socio-cultural conditions.

Key words: school system, school, change, resistance to change, teachers, assessment.
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