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Úvod 
 
Tento studijní text byl zpracován jako sou� ást projektu „Kurz managementu a �ízení 
lidských zdroj�  pro �ídící pracovníky na základních a st�edních školách“. 
 
Jeho cílem je pln�  zapojit leadership do práce vedoucích pracovník�  školství. Naskýtá se 
otázka: Pro�  byste tedy práv�  Vy m� l trávit sv� j � as studiem tohoto textu? Auto�i nabízejí 
n� kolik odpov� dí:  
·  Cílem kurzu je formovat Vaši osobnost a p�ístupy k �ízení tak, abyste efektivn� ji a 

ú� inn� ji ne�  doposud vyu�íval k �ízení leadership.  
·  Studijní text Vám m� �e pomoci v rozvoji komunikace s u� iteli, rodi� i a �áky. 
·  V textu naleznete n� které techniky, které Vám pomohou lépe se orientovat v �ízení, 

vedení a personální práci. 
·  Text Vám pom� �e k tomu, abyste si vybudoval takovou svoji jedine� nost, abyste byl 

pro své okolí p�ínosem a respektovaným lídrem. 
·  Naleznete zde mnohé p�ípadové situace, které ve své práci �ešil autor a další Vaši starší 

kolegové. Je jisté, �e s podobnými situacemi se setkáte i Vy. 
 
Tento grant, financovaný Zlínským krajem, m� �e významným zp� sobem  ovlivnit široké 
spektrum pedagogických pracovník�  a �ák�  st�edních a základních škol za p�edpokladu, �e 
se poda�í splnit cíle, vytvo�it z  poslucha��  kurzu lídry svých lídr� . Nau� íte-li se aplikovat 
zásady a smysl leadershipu do své práce, budete nejen úsp� šn� jší ve své práci, ale ur� it�  i 
ve svém osobním �ivot� . Nemusíte se nic u� it. Sta� í, kdy� p�i � tení tohoto textu zaktivujete 
sv� j rozum a své srdce. 
 
Ji� v úvodu je t�eba konstatovat, �e nelze ztoto�� ovat pojem management s pojmem 
leadership. Bohu�el s nejednotností terminologie se setkáváme nejen v anglické literatu�e a 
jejích p�ekladech, ale panuje i v p� vodních � eských pracích.  
 
Na po� átku 20. století šlo p�edevším o to specifikovat, kdo je mana�er a co tato osoba d� lá. 
Daný p�ístup byl vyvolán tehdejší historickou pot�ebou. Do poloviny 19. století mana�er 
jako profese neexistoval. Mana�erské � innosti vykonávali vlastníci podnik�  z titulu svého 
vlastnictví.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Toto vlastnické právo jim dávalo moc rozhodovat, p�ikazovat, atd. S rozvojem podnik�  
však bylo t�eba tuto � innost  delegovat i na nevlastníky.  Model popsal N� mec Max Weber, 
který pojal mana�era jako n� koho, kdo má právo, dané firemní legislativou, organizovat 
n� které � innosti, které ostatní zam� stnanci nemají.  
 
 
 
U takto organizovaného podniku vyhovuje definice managementu v pojetí, jak jej uvedl 
American Management Association [23]: 

Musíte být 
opatrní p� i 
pou�ívání 
terminologie 
managementu 
a leadershipu 

Vedení 

Výroba Dodavatel Zákazníci 

Majitel 

Obr. � . 1: Struktura podniku v po� átcích jeho vzniku 
Zdroj: vlastní 
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“Management znamená vykonávání úkol�  prost�ednictvím jiných. Dosahovat cíl�  
organizace rukama a hlavami druhých”. 
 
Henry Fayol definoval p� t základních, nyní klasických mana�erských � inností:  
·  mana�er p�edvídá a plánuje, 
·  navrhuje, 
·  p�ikazuje, 
·  koordinuje a 
·  kontroluje. 
 
 
Nebo definice Dale – Haysla (USA) 
“Management je vykonávání v� cí prost�ednictvím ostatních lidí.” 
 
K. H. Chang (USA) upravil p�edešlou definici managementu na: 
”Management je procesem plánování, organizování, vedení a kontroly organiza� ních 
� inností zam�� ených na dosa�ení organiza� ních cíl� .” 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Teoretici managementu si brzy uv� domili, �e v definici managementu je t�eba posílit 
význam funkce �ízení jednotlivc�  i tým�  a �e tato � innost probíhá v ur� itém prost�edí.  H. 
Koontz potom rozší�il definici na:  
”Management je proces tvorby a udr�ování prost�edí, ve kterém jednotlivci pracují 
spole� n�  ve skupinách a ú� inn�  dosahují vybraných cíl�  z pohledu p�edm� tu a ú� elu 
studia.“ 
 
Dalším vývojem managementu bylo vyu�ívání procesního �ízení dle J. A. Pearce, R. B. 
Robinsona (USA). Tito auto�i op� t inovovali definici managementu na: 
 

Outsourcing 

Výroba 

Personalistika 

Marketing 

Sít�  
dodavatel�  

Top 

Akcioná�i 

 
Zákazníci 

Public Relations 
MIS 

Výzkum 

Obchod 

Logistika 

Ne� innost 

Ekonomika Právo 

Nákup 

Odbyt 

Obor 
Region 
� R 
EU 
Globál 

Informa� ní systém 

Správní rada 

Informa� ní 
systém 

Informa� ní 
systém 

Obr. � . 2: Pojetí struktury podniku ve 20. století 
Zdroj: vlastní 
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”Management je procesem optimalizace vyu�ití lidských, materiálních a finan� ních zdroj�  
k dosa�ení organiza� ních cíl� .” 

 
V osmdesátých a devadesátých letech minulého století se postupn�  objevila ve velkých 
(amerických) podnicích pot�eba, aby mana�e�i d� lali ješt�  n� co navíc, ne� jen organizovat, 
plánovat, �ídit, kontrolovat, optimalizovat vyu�ití zdroj�  atd. Od mana�er�  se za� alo 
po�adovat, aby k dosavadním � innostem dodali to, co historicky d� lali líd�i: aby vedli své 
organizace a lidi v nich. Nastupuje leadership. 
 
Definice leadershipu Jo Owena [4] jen rozši�uje definici Dale – Haysleho, kdy� do ní 
za� lenili nový pojem „vedení“. 
„Leadership znamená vést jiné lidi k tomu, aby d� lali to, co pot�ebujeme.“ 
 
Jasné odd� lení managementu a leadershipu uvádí ve své definici ladershipu P.F. Drucker:   

 
 
 

 
V následující definici  P. F. Drucker propojuje poslání instituce s leadershipem vedoucích 
pracovník�  instituce:   
„Základ úsp� šného leadershipu tkví v práci s posláním - v jeho definici a jasné a 
pravidelné komunikaci. Lídr stanovuje cíle, volí priority, ur� uje a udr�uje standardy.“ 
 
John C. Maxwell ve své definici leadershipu zd� raz� uje význam motivace, kdy� tvrdí, �e: 
„Um� ní vést spo� ívá v tom, �e doká�eme p�im� t lidi, aby nás následovali, i kdy� to není 
jejich povinnost.“ 
 
V celém následujícím textu se budeme dr�et ponau� ení Deale Carnegieho, který ve své 
práci [39]  konstatuje, �e „na sv� t�  je jen jeden zp� sob, jak p�im� t ka�dého ke všemu. 
Toti� p �im� t � lov� ka, aby si p�ál ud� lat to, co chceme“. 

VIZE 

� ízení lidských 
zdroj �  

� ízení informa� ních 
zdroj �  

� ízení systém�  a 
struktur v podniku  

 
MANA�ERSKÉ PROCESY 

CÍLE A STRATEGIE 

Obr. � . 3: Model � ízení podniku z pohledu toku informací v podniku 
Zdroj: vlastní 

Ka�dý 
� lov� k chce  
být d� le�itý. 

John C. 
Maxwell  
zd� raz� uje 
motivaci ve 
své definici 
leadesrhsipu. 

Nástup 
leadershipu 

„Management je d� lat v� ci správn� . Leadership znamená  d� lat správné v� ci.“ 
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Profesor John Dewey  [39] tvrdí, �e nejzákladn� jším rysem � lov� ka je touha být d� le�itý. 
Ka�dý � lov� k si podle tohoto autora p�eje: 
·  být zdráv a dlouho �iv, 
·  najíst se, 
·  vyspat se, 
·  mít peníze na to, co si lze za n�  koupit, 
·  mít nad� ji v �ivot posmrtný, 
·  dosahovat pohlavního ukojení, 
·  mít jistotu, �e se povede dob�e jeho d� tem, 
·  cítit se d� le�itým. 
 
Abe Lincoln kdysi napsal v� tu: „Ka�dý má rád poklonu“ a William James  konstatoval, �e 
„nejhlubším principem lidské povahy je touha být ocen� n“. 
 
Ve své definici �ízení Jack Welch (vrcholový manager GE) propojuje �ízení 
s konkurenceschopností firmy kdy� konstatuje, �e:   
„ � ízení je dobré, pokud funguje, ale vedení je cestou k vít� zství.“ 
 
Velice úderná je definice leadershipu Stephena R. Coveye:  
„Leadership znamená hovo�it s druhými o jejich hodnot�  a potenciálu tak jasn� , a� si je 
za� nou sami uv� domovat“. 
 
V literatu�e se setkáváme s pojmy v� dce a lídr. V dalším textu budeme pojmy „v� dce“ a 
„lídr“ pova�ovat za synonyma. 
 
Abraham Zaleznik v � lánku Managers and Leaders: Are They Different? z roku 1977 šel 
dokonce a� tak daleko, �e tyto r� zné mentální p�ístupy a chování u leadershipu a 
managementu p�ipsal identit�  � lov� ka: mana�er je n� kdo jiný ne� lídr.  
 
Tím vznikl terminologický chaos, který p�etrvává dodnes. V našem kurzu budeme 
pou�ívat následující pojetí terminologie leadershipu a managementu: mana�er je 
pracovníkem, který by m� l d� lat dv�  r� zné, avšak vzájemn�  se dopl� ující � innosti: 
klasický management (co� je vícemén�  toté�, co racionální �ízení) a transforma� ní 
leadership (vedení).  
 
Podíváte-li se jakou odezvu v lidském jedinci vyvolává klasická mana�erská � innost, tj. 
plánování, navrhování, p�ikazování, koordinování a kontrolování, je z�ejmé, �e se jedná o 
racionální � innosti. Proto jde o �ízení. Naproti tomu (transforma� ní) leadership je spjat s 
pojmy jako inspirace, motivace. Je tedy spjat s � innostmi, které vyvolávají v lidech emoce. 
Mluvíme o vedení. 
 
Zavedené � eské pojmy vedoucího pracovníka a �ídícího pracovníka chápeme op� t jako 
synonyma pro mana�erskou pozici.  
 

 
Vzd� lanost populace ve 20. století byla oproti sou� asnému 21. století nízká. Tomu 
odpovídaly i p�ístupy k � ízení.  Sou� asná vzd� laná pracovní síla v � R a zvlášt�  ve školství 
dnes vy�aduje jiné zp� soby vedení.  
 

V� dce = lídr 

Vedoucí 
pracovník = 
�ídící 
pracovník. 

Jack Welch 
Zdroj: [61] 
 

Stephen.  
R. Covey 

Zdroj: [62] 
 

Základem �ízení v devatenáctém století byl nátlak a poslušnost.  
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Pot�ebuje vzbudit v lidech, které vede, osobní anga�ovanost a podporu pro své cíle. 
Potenciál a charakteristiky mana�era ur� ují jeho ambice a schopnosti, viz obr. � . 4. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
V� dcem m� �e být jen � lov� k s mimo�ádnými schopnostmi a velkými ambicemi. Za touhu 
po úsp� šné karié�e se nikdo nemusí styd� t. Pat�í k základním lidským pot�ebám. Pokud 
tedy máte odpovídající schopnosti a navíc touhu být v � ele, nepromrhejte tyto dary a dejte 
se do práce. Leadership vychází z profilu osobnosti. Stav bytí lídra se projevuje ve t�ech 
oblastech p� sobení: 
1. vedení sebe - integrace osobnosti 
2. vedení s ostatními - dosa�ení výhody kolaborativní spolupráce 
3. vedení ostatních - kultivace pracovního prost�edí, a to v� etn�  organiza� ní kultury. 
 
Rozvoj leadershipu ve firm�  stojí � as a peníze. Vrcholoví mana�e�i nejlepších firem se 
osobn�  v� nují rozvoji leadershipu v objemu okolo 50% svého � asu. � asto na tomto 
p�ístupu závisí i jejich finan� ní ohodnocení: nap�íklad u American Express je 25% odm� ny 
vázáno na úsp� šnost dosahované p�i rozvoji ostatních. P�esto, �e to stojí hodn�  pen� z, jsou 
investice do rozvoje leadershipu v�dy velmi dobrou investicí. 
 
Lze konstatovat, �e vyu�ívání leadershipu ve školství je nezbytností. Pokud Vám má náš 
kurz p�inést skute� né a udr�itelné výsledky, potom stejn�  jako v kurzech leadershipu na 
Harvardu nebo  na Cornellov�  Univerzit�  musíme nejprve ve Vás samotných dosáhnout 
inovace hodnot, kritérií, p�esv� d� ení, pocitu osobní identity a ú� elu, emo� ní a duchovní 
stránky a následn�  prost�ednictvím Vás tohoto dosáhnout i u Vašich pod�ízených 
vedoucích pracovník� , u� itel�  a �ák� . Na Cornellov�  Univerzit�  tento proces p�irovnávají 

k o� istné cest� , ze které se ú� astník vrací vnit�n�  transformován.  
V klasické škole dneška pracuje �ák sám a sleduje cíle, které mu stanovili jiní. V� dc� m 
v praxi však nikdo cíle nestanovuje. Musí si je um� t stanovit sami v úzké spolupráci 
s jinými lidmi a podmínkami, v nich�  p� sobí.  
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 

Velké 
 

Ambice 
 
 

Malé 
Malé                                                                         Velké 

Schopnosti 

Snílci 

Opozdilci Spá� i 

V� dci 

Obr. � . 4: Matrice úsp� šného v� dcovství 
Zdroj:  [3] 

Nastupujete 
o� istnou 
cestu. 

Mana�er se musí zbavit touhy �ídit silou.  

K naší lítosti se na našich školách � asto posilují u �ák�  vlastnosti, které v� dce tém��  
nepot�ebuje nebo je dokonce mít nemá. 

50% � asu 
vedeme a 
50%  � asu 
�ídíme. 
 

Nastupujete 
cestu vnit�ní 
transformace 
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P� ípadová studie – Che Guevara 

F. Castro1 p�ijal jednoho dne vysokého zpravodajského ú�edníka. „Plukovníku, pot�ebuji 
nalézt našeho spolubojovníka Che Guevaru a p�edat mu tuto obálku. Máte na to dva 
m� síce“. Castro nev� d� l, kde se  v Ji�ní Americe Che Guevara nachází. Plukovník si musel 
sehnat zdroje, zjistit kde se Che Guevara nachází, nalézt jej a p�edat vzkaz od F. Castra. 
Plukovník p�íkaz F. Castra splnil. 
 
Hlavním úkolem �editele školy je zm� nit myšlení u� itel�  i �ák� . Dosáhnout toho, aby jim 
mohl zadávat cíle, nechat na nich jak jich dosáhnou a pozd� ji usilovat o to, aby cíle sami 
navrhovali. P�edevším pot�ebujeme tvo�ivé u� itele. 
 
Mnoho v� dc�  se domnívá, �e sou� asné pojetí školy, které spole� nosti tak dob�e 
vyhovovalo ve st�edov� ku a na po� átku doby industriální, dnes nejen�e nevyhovuje, ale 
naopak u �ák�  ni� í tvo�ivé myšlení a radost z práce. Ubíjí nádherné, vrozené vlastnosti, 
které má v sob�  zakódované ka�dé malé dít� . A � ím je dít�  déle ve škole, tím více je ve 
špatné škole ztrácí (tvo�ivost, hravost, p�edstavivost, atd.). Vzpome� me si na po�adavky J. 
A. Komenského “Škola hrou“ a sna�me se tuto zásadu ve své škole uplat� ovat. 
 

P� ípadová studie – „P� išla nová u� itelka angli� tiny“ 

Kdy� jsme v roce 2002 cht� li posílit zájem �ák�  o jazyk anglický, po�ádali jsme o pomoc 
zahrani� ní lektory ve Vancouver College v Kanad� . Prvního zá�í p�ijeli dva mladí odborní 
asistenti. P�ivezli si kytary a další pom� cky. V této dob�  šlo o raritu, a proto se �áci na 
jejich vyu� ovací hodiny za� ali t� šit. Nezájem o jazyk anglický se nám poda�ilo p�ekonat. 
 
Autor se stejn�  jako mnoho jiných domnívá, �e v� dcovství se nedá zcela nau� it, proto�e na 
to jak vést lidi musí p�ijít ka�dý � lov� k sám s vyu�itím své individuality, zkušeností a 
pozorování. Podle Jima Collinse musí lidé své p�edpoklady lídra p�edevším objevit a 
rozvinout.  
 
Úkolem školy je rozpoznat v �ácích talent, rozvinout jej a pomoci �ák� m vytvo�it si reálné, 
pro n�  motivující cíle. Naše škola má mít d� le�it � jší roli ne� jen transfer, by�  nejnov� jších 
informací.  
 
V roce 1993 jsem byl na jednom seminá�i v Hradci Králové. Lektorem byl Jack Flat. P�i 
svém vystoupení jsem popsal jak chceme mít projektované curriculum, aby se naši 
absolventi za�adili rychle mezi specialisty západního sv� ta, kam jsme sm�� ovali. Jack Flat 
m�  pozorn�  poslouchal a nakonec se tiše zeptal: 
„A jak budeš ve své škole �áky vychovávat?“ 
 
Dnes ji� chápeme, �e naším cílem je vychovat ze svých spolupracovník�  lidi tvo�ivé a 
z nejlepších v� dce. 
 
 
 
                                                 
1 Fidel Alejandro Castro Ruz (nar. 1926) je bývalý kubánský prezident, revolucioná� a diktátor. Vládl od 
roku 1959, kdy byl pod jeho vedením svr�en generál Fulgencio Batista, a� do roku 2006, kdy t� �ce 
onemocn� l a jeho funkce p�evzal jeho bratr Raúl Castro. 
Castrova vláda se zapsala do d� jin zem�  výstavbou socialismu, rozvojem zem� d� lství, cenzurou tisku, 
integrací do RVHP, porušováním lidských práv, existencí velkého po� tu politických v� z��  � i chudobou 
v� tšiny obyvatelstva na p�elomu 20. a 21. století. [60] 
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Lidé mají v praxi na v� dce r� zná o� ekávání. Co o� ekává od v� dc�  jejich okolí uvádí 
následující tabulka: 
 
Vrcholní v� dci V� dci na st� ední úrovni � erství absolventi 

/Za� ínající v� dci/ 
Vize (61%) Schopnost motivovat 

ostatní  (43%) 
Pracovitost (64%) 

Schopnost motivovat 
ostatní (37%) 

Rozhodnost  (54%) Aktivita (57%) 

Rozhodnost (47%) Zkušenost v oboru (70%) Inteligence (63%) 
Schopnost �ešit krizi (56%) Schopnost vytvá�ení sít�  

(57%) 
Spolehlivost (61%) 

Up�ímnost a poctivost  
(48%) 

Delegování pravomocí  
(43%) 

Ambice (64%) 

 
 
 
Z tabulky � . 1 vidíme, �e od v� dce v pozici top managementu se o� ekává p�edevším vize, 
u st�ední úrovn�  managementu zkušenost v oboru a u liniového v� dce o� ekáváme ambice, 
inteligenci, spolehlivost a pracovitost. Domnívám se, �e se školství v tomto p�íliš neliší od 
pr� myslu. 
 
Je jisté, �e se v� dce stává úsp� šným v ur� ité situaci. Winston Churchill2 nezastával mezi 
dv� ma válkami dvacet let �ádnou v� d� í pozici. Ve druhé sv� tové válce však pln�  vyu�il 
své v� d� í vlastnosti a jako p�edseda vlády se stal  legendou. I kdy� byl v roce 1950 v dob�  
míru zvolen do funkce ministerského p�edsedy, z� stal ji� nevýraznou osobou. Dejte si 
pozor, abyste tuto situaci nep�ehlédli. 
 
V tomto kurzu se budou sou� asní i budoucí líd�i škol a dalších institucí ve školství 
(�editelé, zástupci �editel� , vedoucí sekcí, t�ídní u� itelé a další) u� it aplikovat teorie a 
postupn�  si budovat kompetence lídra pro svoji zastávanou nebo o� ekávanou pracovní 
pozici. Krása �ivotního poslání lídra ve školství spo� ívá v tom, �e máte šanci dávat svému 
okolí kus sebe. Nádhern�  tuto situaci vystihl Bruno Ferrero [4] v mottu  
 
 
 
�ádné formální vzd� lání z Vás lídra neu� iní. �ádná formální funkce z Vás neud� lá lídra. 
Uznání jako leadera si musíte tvrd�  odpracovat. 
 
Lídr má dar dávat lidem �ivotní sílu a pomáhat jim procházet cestu, kterou nazýváme 
�ivot. Vaši spolupracovníci i Vaši �áci pot�ebují vn� jší podn� ty, které jim posilují pozitivní 
p�ístupy k �ivotu. Nádhernou epizodu ze �ivota Herolda Abbotta, která mluví o �ivotní síle 
uvedl Dale Carnegie3 ve své práci „Jak se zbavit starostí a za� ít �ít [2]. Upravenou verzi 

                                                 
2 Sir Winston Leonard Spencer-Churchill (1874 - 1965) byl britský politik, premiér Spojeného království v 
letech 1940–1945 a 1951 - 1955. Také spisovatel (Nobelova cena za literaturu 1953), historik, �urnalista, 
voják a zákonodárce. Je pova�ován za jednoho z nejvýznamn� jších státník�  20. století. 
3 Dale Carnegie Breckenridge (1888 - 1955) byl americký spisovatel a p�ednášející a tv� rce slavného kurzy v 
samoobslu�ných-zlepšení, zákazníky, firemní školení, ve�ejné diskusi a mezilidských vztah�  dovednosti. 
Narodil se v chudob�  na farm�  v Missouri, byl autorem Jak získávat p�átele a p� sobit na lidi, poprvé 
zve�ejn� na v roce 1936, masivní bestsellerem, �e dnes je stále populární. Napsal také �ivotopis Abraham 
Lincoln, s názvem Lincoln neznáma, stejn�  jako n� kolik dalších knih. Jednou z hlavních myšlenek v jeho 
knihách je, �e je mo�né zm� nit chování ostatních lidí tím, �e zm� níte své reakce na n� .  

Tab. � . 1: P� t nejd� le�it � jších v� cí, které se o� ekávají od v� dc�  na všech úrovních 
Zdroj:  [3] 

Lídr a situace 

Dale Carnegie 
Zdroj: [24] 

Winston Churchill 
Zdroj:  [36] 

„Pane, u� i�  m�  lampou. Já sice sho� ím, ale daruji sv� tlo ostatním“.  
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� tu � asto �ák� m p�i výuce managementu a p�ednáším v promo� ní �e� i, kdy� se lou� ím se 
svými studenty vysoké školy. Uvádím ji pro zamyšlení a na podporu výše uvedených 
tvrzení: 
 
„Kdysi jsem si d� lal mnoho starostí. Ale jednoho dne na ja�e 1934 jsem šel po West 
Dougherty Street ve Webb City a uvid� l jsem n� co, co m�  mých starostí zbavilo. Trvalo to 
asi jenom deset vte�in, avšak b� hem t� ch deseti vte�in jsem se toho o �ivot�  dov� d� l 
mnohem víc, ne� za deset let. Celé dva roky jsem ve Webb City vedl potraviná�ský 
obchod. P�ed 8 lety jsem p�išel nejen o všechny své úspory, ale zab�edl jsem do dluh� , 
které jsem splácel sedm let. Potraviná�ský obchod jsem musel zav�ít zrovna minulou 
sobotu a zrovna jsem byl na cest�  do Merchant and Miners Bank, abych si vyp� j� il na 
cestu do Kansas City, kde bych si za� al hledat práci. Šel jsem po ulici jako zlomený 
� lov� k: ztratil jsem všechnu víru a chu�  bojovat. Najednou jsem spat�il, jak se ke mn�  blí�í 
mu�, který nemá nohy. Sed� l na malém d�ev� ném prkénku a p�imontovanými kole� ky 
z kole� kových bruslí a odrá�el se od zem�  kusy d�eva, které dr�el v ruce. Setkal jsem se s 
ním práv�  ve chvíli, kdy p�ešel ulici a za� al se zvedat o pár palc�  výš p�es obrubník na 
chodník. Kdy� to svoje prkénko nadzvedl, naše o� i se setkaly. S úsm� vem mne pozdravil. 
„Dobrý den, pane. To máme dneska krásn� , �e?“ Jak jsem tam tak stál a díval se na n� j, 
uv� domil jsem si, jak jsem vlastn�  bohatý. Mohl jsem chodit. Za� al jsem se styd� t za svou 
sebelítost. � ekl jsem si, �e kdy� on doká�e být š� astný, veselý a plný sebed� v� ry bez 
nohou, já s nohama to musím dokázat taky. To u� jsem cítil, jak se mi vypínají prsa. 
P� vodn�  jsem cht� l v Merchant and Miners Bank po�ádat jenom o sto dolar� . Nyní jsem 
však m� l odvahu �ádat dv� st� . Cht� l jsem �íci, �e jedu do Kansas City, abych se pokusil 
najít práci. Te	  jsem však sebejist�  prohlásil, �e jedu do Kansas City, abych dostal práci. 
P� j� ku mi poskytli a práci jsem našel.“ [2] 
 
� ekl jsem ji�, �e jedním z cíl�  tohoto kurzu  je také podpo�it rozvoj tým�  škol, které naši 
poslucha� i vedou. Chceme Vám pomoci vybudovat výjime� nou školu. 
 
Jim Collins4, autor bestselleru „Good to Great“ se ve svém � lánku Level 5 Leadership 
zve�ejn� ném v Harvard Business Review v lednu 2001, publikoval výsledky p� tiletého 
hledání odpov� di na otázku: „Co d� lá z dobré organizace organizaci výjime� nou?” Jim 
Collins tvrdí, �e:  

 
Co podle Jima Collinse znamená být výjime� ným vedoucím? Jim Collins rozeznává p� t 
úrovní vedení: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
4 James C. "Jim" Collins, III (nar. 1958, Boulder, Colorado) je americký obchodní konzultant, autor a 
p�ednášející na téma udr�itelnost a r� st spole� nosti,  � asto p� ispívá do Harvard Business Review, Business 
Week, Fortune a jiné � asopisy a magazíny.  

Jim Collins 
Zdroj: [25] 

Co d� lá z dobré 
organizace 
organizaci 
výjime� nou? 

„Pokud podnik nevede výjime� ný vedoucí, p�echod organizace z dobré na výjime� nou 
se nem� �e uskute� nit“. 
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Konstatuje, �e výjime� ní vedoucí, vedoucí páté úrovn�  „disponují paradoxní kombinací 
osobní pokory, v� le a odhodlání. Jsou plaší i draví. Stydliví i nebojácní.“ Upozor� uje, �e 
„vedoucí páté úrovn�  však není jedinou nutnou podmínkou pro výjime� nou organizaci. Je 
však podmínkou podstatnou.” Zjistil, �e vedoucí páté úrovn�  mají oproti vedoucím 
ostatních úrovní velkou zvláštnost: zále�í jim na tom, aby ostatní lidé v organizaci byli co 
nejúsp� šn� jší. Rutinn�  si vybírají a vedou své nástupce k tomu, aby byli ješt�  lepší, ne� 
jsou oni sami.  
 
V této souvislosti p�ipomínám jednu ze zásad dobrého lídra: kone� ným posláním lídra není 
mít jen více následovník� , nýbr� mít více následovník�  - lídr� . 
 

P� ípadová studie 

� editel jedné st�ední školy m� l vynikajícího statutárního zástupce. Mohl se na n� ho 
kdykoli spolehnout. Kdykoli p�išel na školu, našel svého statutárního zástupce v plné práci. 
� ídil, kontroloval, pomáhal. Jak ubíhaly roky, získával ve škole tém��  nepostradatelné 
postavení. Mo�ná i proto tém��  nebyl práceneschopný a nemoci p�echázel. O mnoha 
procesech, termínech a � innostech m� l na škole jako jediný informace. Potom p�išla 
pohroma. Mozková mrtvice jej úpln�  odstavila z � inné slu�by. Pan �editel si pozd�  
uv� domil, �e ud� lal chybu tím, kdy� dopustil, �e si pan statutární zástupce �editele 
sou� asn�  nevychovával svého zástupce. Pan �editel tuto situaci zvládl, ale stálo jej to 
mnoho starostí. Také proto má nyní na veškeré vedoucí pracovníky náhradníky. 
 
 
Ud� lejte si audit ve své škole a posu	 te, jak máte zajišt� nu zastupitelnost svoji a Vašich 
vedoucích pracovník� . 
 
Usilovn�  hledáme spolupracovníky – lídry. Jim Collins se dokonce domnívá, �e existují 
dv�  kategorie lidí: lidé, kte�í v sob�  nemají pot�ebné semínko být lídrem úrovn�  5 a lidé, 
kte�í toto semínko mají. 
 

Usilujeme o to, 
abyste dosáhli 
pátého stupn�  
Collinsovy 
stupnice 

Nezapom
�� te na 
zastupitel
nost Vaší 
a Vašich 
spoluprac
ovník�  

Obr. � . 5:  P� t úrovní vedení 
Zdroj: [26] 
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Bohu�el lidé z první kategorie nemohou dosáhnout úrovn�  5 nikdy.  Lidé druhé kategorie v 
sob�  pot�ebné semínko ji� mají, ale � asto však toto semínko z� stává nepovšimnuto a nikdo 
s ním nic ned� lá.  
 
Hledejte u svých spolupracovník�  ono semínko, z n� ho� vyroste lídr. F. Covey ve svém 
� lánku „Lidé nejsou v� cí, s ní� m� �ete manipulovat“ [14], uvádí svoji �ivotní zkušenost:  
� asto u� ím skupiny � ítající více ne� tisíc osob a kladu jim otázku: "Kdo z vás je 
p�esv� d� en, �e valná v� tšina pracovník�  ve vaší organizaci je vybavena daleko v� tší 
vynalézavostí, schopnostmi, talentem a kreativitou, ne� jejich sou� asná práce vy�aduje?"  
Bez výjimky poka�dé víc ne� devadesát p� t procent p�ítomných zvedne ruku. Devadesát 
p� t procent! To znamená, �e pracovníci v� tšiny organizací nemají pocit, �e by jejich 
intelekt nebo jedine� né schopnosti byly ct� ny, zapojeny nebo brány v potaz. Jaké obrovské 
mrhání lidským potenciálem!  
Není divu, �e se potýkáme s tím, jak p�ilákat a jak si udr�et pracovníky. Zesnulý Peter 
Drucker, jedna z nejv� tších kapacit v oblasti managementu, �ekl: "A� se za pár století bude 
s odstupem psát historie dnešních dn� , je podle m�  pravd� podobné, �e jako na 
nejd� le�it � jší událost nebudou historici vzpomínat na techniku, internet nebo elektronický 
obchod, ale na bezprecedentní zm� nu postavení � lov� ka. Nebo�  poprvé v historii má velké 
mno�ství lidí mo�nost volby. Poprvé budou nuceni �ídit sami sebe... a na to nejsme 
p�ipraveni."  
� lov� k je vícerozm� rnou bytostí, zahrnující t� lo, srdce, mysl a duši. Ale v� tšina teoretik� , 
organizací a celých odv� tví tento základní rys lidské p�irozenosti p�ehlí�í. Naše t� lo, srdce, 
mysl i duše musí najít své vyjád�ení, a to v ka�dé sfé�e �ivota.  
  
K tomu, aby mohlo k takové bezprecedentní zm� n�  postavení � lov� ka dojít, musíte 
ve vašich základních a st�edních školách k této zm� n�  cílen�  vytvá�et podmínky. 
Pot�ebujete zavést leadership na všech úrovních  do práce Vaší školy.  
I kdy� jsme p�i projektování tohoto kurzu vycházeli z � eské i sv� tové literatury 
leadershipu, musíte si s ohledem na specializaci a na jedine� nost Vašeho pracovišt�  a své 
instituce vybudovat kompetence lídra ka�dý sám. Po skon� ení studia tohoto textu si 
vypracujte sv� j program pro instalaci leadershipu do Vaši práce, do práce s Vašimi 
spolupracovníky a �áky. Je na Vás, zda se pro své okolí stanete legendou. A tento text 
Vám chce být z celého srdce nápomocný. 
 

Shrnutí 

V úvodu jsou � tená�i seznámeni s podstatou leadershipu, v� etn�  objasn� ní  rozdíl�  mezi 
leadershipem a managementem a s jejich vývojem. Pochopí, pro�  je leadership pokládán za 
nejmodern� jší pojetí efektivního �ízení organizace a poznají  p�ístupy  p�edních  teoretik�  
leadershipu. 

Kompeten
ce leadera 
si musíte 
vybudovat 
sám 

Sta� te se 
legendou. 
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1 Zásady leadershipu ve škole 
 

Co bude student po skon� ení studia kapitoly znát: 

Student si osvojí znalosti o  zp� sobech aplikace obecných princip�  leadershipu ve školství.  
V obecné rovin�  se seznámí s úkoly vrcholových mana�er� , mana�er�  na st�ední úrovni 
�ízení a liniových mana�er�  a s podmínkami  vyu�ívání zásad leadershipu v � innosti 
vrcholových mana�er�  škol, v budování a rozvoji a �ízení tým�  pedagog� . 
 
 
Od starov� ku nás fascinují v� dcové, kte�í v nás, � asto i po staletích, zanechali svá 
poselství. Všichni s úctou vzpomínáme na lidry jako jsou Platón, Aristoteles, Kristus, 
Karel IV, Jan Hus, Jan Amos Komenský, Jan Pavel II, matka Tereza, Jan Masaryk, 
kardinál Miloslav Vlk a další.  

 
Všechny tyto nádherné osobnosti vyhovují definici v� dcovství, kterou nám p�edlo�il Josef 
Lukas a Josef Smolík ve své práci „Psychologie v� dcovství“ [14]. Konstatují, �e  

 
V této pozici jsou všichni vedoucí pracovníci ve školství v� etn�  u� itel� . Všichni tito líd�i 
nesou pochode�  poznání a usilují o to, aby je jejich kolegové i �áci následovali.  

 
Stejn�  jako v podnikové praxi, také v rezortu školství � leníme mana�ery podle pracovní 
pozice na liniové, st�ední a top mana�ery. Ve školství pat�í mezi liniové mana�ery t�ídní 
u� itelé a u� itelé, st�ední management tvo�í vedoucí sekcí a top management tvo�í vedení 
školy – �editel a jeho zástupci. 
 
Jedním z úkol�  managementu5 školy je ur� ování jejího sm� ru vývoje. Top management 
ur� uje sm� r vývoje celé školy, st�ední management rozhoduje o sm� ru vývoje v oblasti 
odborných disciplín a liniový management (t�ídní u� itelé) stanovuje cíle a strategie práce 
s kolektivem �ák�  t�ídy a koordinuje práci u� itel� , kte�í ve t�íd�  vyu� ují. Top management 
školy projektuje vize, strategické cíle a strategické plány školy. Nezapome� te však, �e 
existence dobré vize, strategických cíl�  a strategického plánu je k ni� emu, nebude li je 
mana�er schopen úsp� šn� , cílen�  a v pravý � as realizovat. Top management musí zajistit 
zpracování a rozpracování t� chto strategických dokument�  do práce st�edního a liniového 
managementu.  
 
Úkolem vedoucích sekcí je podrobn�  rozpracovat strategické dokumenty do plán�  práce 
sekcí v�dy na p�íslušný rok. Jedním z úkol�  lidr�  – t�ídních u� itel�  je v zájmu realizace 
strategických dokument�  ve své t�íd�  koordinovat práci odborných u� itel� , kte�í ve t�íd�  
u� í, za� lenit strategické dokumenty do práce se �áky ve t�íd�  a do cíl�  práce s rodi� i. 
 

                                                 
5 vedení podniku 

Platón 

Aristoteles 

Jan Pavel II. 

Matka Tereza 

Jan Masaryk 

„v � dce je ten, kdo nese pochode�  v naprosté tm�  a ostatní jej následují – n� kdy slep� , 
n� kdy s kritickými p�ipomínkami“. 
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P�ísn�  uplat� ovat osobní odpov� dnost za jednotlivé cíle školy, � eho� dosáhneme 
p�edevším p�echodem na procesní �ízení, do n� ho� zapojíme u� itele i �áky.  
 
Globální nástup politiky odpov� dnosti v naší dob�  signalizoval ve svém inaugura� ním 
projevu p�i uvedení do funkce prezident USA Barrack Obama, kdy� �ekl [48]:  
 
To, co se te	  od nás �ádá, je nová éra zodpov� dnosti – pochopení  ze strany ka�dého 
Ameri� ana, �e máme povinnosti k sob�  samým, ke svému národu i ke sv� tu, povinnosti, 
které nep�ijímáme s nechutí, ale rádi se jich chápeme, pevní p�i v� domí, �e není nic, co by 
víc pot� šilo našeho ducha, co by lépe vystihovalo náš charakter, ne� vydat ze sebe vše ke 
spln� ní náro� ného úkolu. Práv�  to je cena a závazek ob� anství.  
 
Osobní odpov� dnost vedení, u� itel� , �ák�  i jejich rodi��  je pot�eba cílen�  zapracovat do 
vnit�ní kultury Vaší školy, do všech plán�  a dokument� . 
 
Další zásadou, která platí pro smysl školy je zásada vzájemné spolupráce všech � len�  
komunity školy. 
 
Vedení je procesem, který probíhá obousm� rn�  – mezi vedoucím i vedeným. V�dy jde o 
spolupráci lidí – o mezilidské vztahy. U� it své spolupracovníky spolupracovat je 
ka�dodenní � inností lídra. Výsledky výzkumu Lyndy Gratton a Tamary Erickson, které 
publikovaly pod názvem „Eight Ways to Build Collaborative Teams” v listopadovém � ísle 
(2007) presti�ního � asopisu Harvard Business Review, však �íkají:  

 
Toto tvrzení je hrozivé, proto�e �editel školy vede tým u� itel� , kte�í mají nejvyšší mo�né 
vzd� lání a v� tšinou jde o mimo�ádné osobnosti. 
 
Domnívám se, �e toto tvrzení platí tehdy, pokud necháte událostem volný pr� b� h a nijak je 
neovliv� ujete. Zkrátka pokud s tím Vy, jako top management, n� co neud� láte.  
 
Povídka: 
Jeden svatý mu� potkal na procházce �ebrající d� v� átko v hadrech. Obrátil své myšlenky k 
Bohu a poprosil jej: „Bo�e, jak m� �eš takovou v� c dopustit. Moc t�  prosím, ud� lej s tím 
n� co.“ 
Ve� er vid� l v televizi válku. Umírající d� ti, starce a �eny. Jejich pohasínající o� i a v nich 
bolest. Op� t prosil. „Pane, tolik nešt� stí. Ud� lej, prosím, n� co.“ 
V noci mu Pán odpov� d� l. „Já jsem ji� ud� lal vše, co bylo nutné. Stvo�il jsem tebe.“ 
Veškerá výuková � innost ve škole, nech�  to je základní nebo st�ední škola, by m� la být 
Vámi vedena na bázi týmové práce. � asto � tu svým �ák� m p�i zahájení výuky 
managementu povídku, která je má motivovat ke spolupráci: 
 

P� ípadová studie [7] 

Po dlouhém a hrdinném �ivot�  dosáhl v�� nosti jeden význa� ný samuraj. M� l se dostat do 
ráje. Jen�e to byl typ zv� davého � lov� ka, a tak po�ádal, aby se mohl podívat také do pekla. 
Byl vyslyšen a dovedli ho do pekla. 

Instalujte 
odpov� dnost 
ve své škole 
na všech 
úrovních. 
 

Škola je 
komunita, tým 
lidí vyvíjející 
synergii 
spolupráce. 

Od všech úrovní managementu je t�eba v zájmu úsp� šné realizace strategických 
dokument�  ve škole instalovat a vy�adovat odpov� dnost.  

„ � ím je vzd� lání a znalosti jednotlivých � len�  skupiny vyšší, tím menší je jejich ochota 
ke vzájemné spolupráci.“  

Výuka ve 
škole je 
týmovou 
prací. 
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Došli do prostorného sálu. Uprost�ed byl prost�ený st� l, na n� m mísy plné vybraných 
pochoutek. Ale stolovníci, kte�í sed� li kolem dokola, byli hubení, pobledlí a vychrtlí. 
„Jak je to mo�né“ ptal se samuraj. „V�dy�  mají tolik dobrého jídla p�ed sebou!“ 
Dostal odpov�	 : „To je tak – kdy� sem n� kdo p�ijde, dostane dv�  ty� inky, které musí 
pou�ít k tomu, aby se najedl. Ty ty� inky jsou delší ne� jeden metr a musí se uchopit a� na 
konci. Jenom tak je dovoleno dávat jídlo do úst.“ 
Samuraj se zachv� l. Osud t� chto ubo�ák�  byl strašný. A�  d� lali co d� lali, nemohli do úst 
dostat ani drobe� ek. 
Samuraj u� necht� l vid� t nic dalšího a prosil, aby se u� vrátil do ráje. 
Tady ho � ekalo p�ekvapení. Ráj, to byl sál úpln�  stejný, jaký vid� l v pekle. 
Uprost�ed sálu stál stejný st� l obklopený lidmi, stejná byla i nabídka skv� lých jídel. 
A nejen to, všichni stolovníci byli vybaveni t� mi samými ty� inkami dlouhými p�es metr, 
aby s nimi nabírali jídlo.  
Ale p�ece tu byl jeden rozdíl – tady byli lidé kolem stolu veselí, dob�e �ivení a radostní. 
„No, jak je to mo�né?“ ptal se samuraj. Odpov�	  zn� la: „V pekle se ka�dý sna�í nabrat 
jídlo a str� it ho do vlastních úst, proto�e tak se všichni chovali celý sv� j �ivot. Tady 
naopak ka�dý nabere jídla a pak se sna�í nakrmit svého souseda.“ 
Ráj a peklo jsou v tvých rukou. U� te	 . 
 
 
Týmová práce je také pro ú� astníky zajímav� jší. Pro �áky i u� itele. V pracovním týmu má 
šanci ka�dý si najít pozici, která odpovídá jeho ambicím. Týmové postupy u� itel�  k �ešení 
problém�  Vám vytvo�í synergii nápad�  a posílí p�ízniv�  vnit�ní kulturu školy. Týmová 
práce �ák�  ve výuce rozvíjí sociální kompetence �ák� , u� í je vzájemn�  si pomáhat. 
 
Do nekone� na opakuji, �e v�dy, kdy� si u� itelé st� �ují, �e mají potí�e se �áky, kte�í se p�i 
jejich výkladu baví, to jen znamená, �e jejich výuka �áky nemotivuje a �e �áci nemají 
z práce radost. 
 

P� ípadová studie 

Na jedné první porad�  si  u� itelka informatiky st� �ovala, �e ji studenti jedné t� ídy neustále 
vyrušují. Neposlouchají, neustále vyrušují a do školy se nep� ipravují. � editel školy na� ídil, 
aby vedoucí sekce provedl hospitaci a spolu s t� ídním u� itelem a �áky vyhodnotili situaci. 
Kdy� hovo� ili s �áky, v� tšinou jim � íkali: „Výuka je nezajímavá, to co nás paní u� itelka u� í, 
ji� známe a kdy� se pot� ebujeme vzájemn�  o � ešení úlohy poradit, bere to paní u� itelka 
jako vyrušování. Nemá ani ráda dotazy student� , proto�e na mnohé z nich neumí 
odpov� d� t.“  
� editel po zvá�ení situace na� ídil zcela zm� nit metodiku výuky. Proto�e paní u� itelka 
nesta� ila sledovat vývoj moderních ICT technologií, instaloval do výuky nového u� itele. 
Situace se rychle uklidnila a t� ída pat� ila mezi nejlepší. 
 
Výuka v týmu je zajímav� jší, i kdy� hlu� n� jší a na p�ípravu u� itele náro� n� jší. 
 
V roce 1996 jsem spolu s prof. K. Muchou vyjel na stá� na colleges ve Skotsku. Na jedné 
college jsme vešli do t�ídy, v ní� probíhala výuka francouzštiny. 
 
Ve t�íd�  sed� li v�dy dva �áci naproti sob�  v lavici, komunikovali a do práce byli zabráni 
tak, �e náš p�íchod v� bec nezaregistrovali. Pozdravil jsem vyu� ující a zeptal jsem se, co 
�áci d� lají. Paní profesorka mn�  odpov� d� la, �e �áci mají hodinu francouzštiny a �e si 
jeden �ák zamlouvá rezervaci u druhého �áka, který je práv�  recep� ním v hotelu v Lyonu. 
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Nikdo ve t�íd�  nebyl mimo aktivní práci. Mezi �áky navíc procházel �ák z Francie, který 
byl na této škole na stá�i.  
 
Zásady, které u� iní z instituce pr� m� rné instituci exkluzivní, hledali teoretici podnikového 
managementu ji� ve 20. století. Usilovali o to, aby u úsp� šných podnik�  našli ty vlastnosti 
podniku, lídra nebo proces� , které kdy� budou dodr�ovat, u� iní podnik úsp� šným. 
Pokusme se výsledky tohoto výzkumu aplikovat na naši práci. 
 
a) V minulém století hledal Thomas J. Peters a Robert H. Waterman vlastnosti ideálního 
podniku. (”Hledání dokonalosti – Pou� ení z nejlépe vedených amerických spole� ností”). 
Peters a Waterman vycházeli z hypotézy, �e pokud najdou spole� né znaky úsp� šného 
podniku, potom všechny podniky, které by takové znaky vykazovaly, musí být úsp� šné. Ve 
své práci "Hledání dokonalosti" [1] T. Peters a R. Waterman shrnuli výsledky analýzy 
“dokonalých” podnik�  do devíti doporu� ení. 

 
1. Aktivn�  jednat. 
2. Vytvo�it podmínky pro iniciativní, sm� lé a tv� r� í podnikatelské myšlení a pro jednání 

mana�er� , zam�� it se na produktivní � innosti �ízených kolektiv�  p�i uskute�� ování cíl�  
firmy. 

3. Být blízko zákazníkovi. 
4. P�im�� enou autonomností rozvíjet podnikavost. 
5. Zvyšovat produktivitu prost�ednictvím lidí. 
6. Podporovat motivující hodnotový systém firmy. 
7. Dr�et se toho, co firma zná a umí. 
8. Vyu�ívat jednoduché organiza� ní formy a nepo� etný správní i �ídící aparát. 
9. Um� t soub� �n �  pou�ívat a kombinovat �ízení “s p�ita�enou i volnou uzdou”. 
 
Obecn�  se však podniky lišily natolik, �e nebylo mo�né jednozna� n�  �íci, která pravidla 
bezpe� n�  zajistí podniku úsp� šnost. Stejn�  tak neumíme definovat jednozna� n�  pravidla, 
která, pokud je bude škola respektovat, jí bezpe� n�  zajistí exkluzivitu. 
 
b) V 80. letech minulého století se jiní teoretici zam�� ili na hledání dokonalosti mana�er� . 
Hledali popis dokonalého mana�era. Byli p�esv� d� eni, �e pokud najdou spole� né znaky 
úsp� šných mana�er� , lze z t� chto poznatk�  p�i obsazování top managementu vycházet a 
p�ivést tak podnik k prosperit� . Významná byla snaha nalézt obecný popis dokonalého 
mana�era.  
R. M. Kanterová [37] definuje jako výstup z výzkumu kompetence úsp� šného mana�era: 
1. Schopnost vytvo�it a formulovat vizi inova� ní p�íle�itosti a nadchnout pro ni 

spolupracovníky. 
2. Dokázat vzniklý inova� ní zám� r prosadit. 
3. Udr�et nezbytnou hybnost realiza� ního procesu, nenechat se odradit p�eká�kami a 

potí�emi. 
 
Ale top mana�e�i zkoumaných podnik�  se natolik odlišovali, �e obecný popis úsp� šného 
mana�era op� t nikdo nesestavil. 
 
Ani definici úsp� šného u� itele dnes ve školství nemáme. 
c) Dalším pokusem o hledání dokonalosti bylo hledání dokonalosti v mana�erských 
� innostech. P�edstavitelem  tohoto sm� ru jsou R. Levering, M. Moskowitz a M. Katze 
[38].  Levering a spol. se na kvalitu mana�erské � innosti dívají p�edevším o� ima 
zam� stnanc� , resp. m�� ítky jejich spokojenosti a sociální jistoty. 
 

Peters, 
Waterman 
„Hledání 
dokonalosti“ 
 

Hledání 
vlastností 
dokonalého 
mana�era. 
 
 
 
 
 

Hledání 
dokonalosti 
mana�erskýc
h proces� . 
 
 

Hledání 
parametr�  
dokonalos
ti podniku 
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Jejich výzkum ukázal, �e se vyplatí prosazovat následující zásady: 
1. Vytvo�it podmínky pro to, aby se zam� stnanci pova�ovali za sou� ást “podnikové 

rodiny”. 
2. Podn� covat vzájemnou otev�enou komunikaci zam� stnanc� . 
3. Personální zm� ny, p�edevším pak jmenování do vyšších funkcí uskute�� ovat v co 

nejv� tší mí�e  z �ad vlastních zam� stnanc� . 
4. Klást d� raz na kvalitu veškeré práce; vytvá�et podmínky, aby zam� stnanci spojovali 

svou profesní hrdost s jakostí jimi vyráb� ných výrobk�  a poskytovaných slu�eb. 
5. Umo�nit zam� stnanc� m ú� ast na vlastnictví � i na zisku firmy, p�edevším pak p�ímými 

podíly ze zisku  nebo zam� stnaneckými akciemi. 
6. Redukovat projevy hierarchické nad�azenosti mezi stupni �ízení (vedoucími a 

pod�ízenými); zavést neformální oslovování k�estními jmény, organizovat spole� né 
jídelny a další za�ízení pro všechny zam� stnance bez rozdílu funkcí. 

7. Vytvá�et dobré pracovní prost�edí.  
8. Podporovat organizace a spolky, v nich� zájmové � lenství zam� stnanc�  vytvá�í 

podmínky pro jejich neformální soudr�nost a dobré kooperativní vztahy. 
9. Poskytovat zam� stnanc� m mo�nosti zvýhodn� ného podnikového spo�ení. 
10. P�i nezbytnosti uvol� ování pracovník�  vyu�ít jejich kvalifika� ních p�edpoklad�  

p�edevším v rámci firmy (zvýšení sociální jistoty), a kdy� to není mo�né, pak se sna�it 
pomoci p�i jejich vhodném umíst� ní ve spolupracujících externích organizacích. 

11. V maximální mo�né mí�e zajiš� ovat zdravotní pé� i pro zam� stnance. 
12. Pe� ovat o zvyšování kvalifikace pracovník� , pop�ípad�  o pot�ebnou rekvalifikaci. 
 
Avšak ani v tomto p�ípad�  se nepoda�ilo najít podmi� ující faktory úsp� šnosti firmy. 
Oprávn� n�  lze p�edpokládat, �e tato jednotná pravidla úsp� šnosti neexistují ani pro školy. 
 
 
 
 
O to slo�it� jší je dnes najít vlastnosti, kterými by m� l disponovat lídr, aby byl úsp� šný. 
Sna�íme se  zkoumat profily t� ch nejlepších a zvá�it, jak bychom je mohli vyu�ít ve své 
práci ve prosp� ch našich spolupracovník� . Víme však, �e efektivní líd�i mají v�dy smysl a 
víru pro dosa�ení spole� ného vyššího cíle, který dopl� ují odpovídajícími znalostmi 
vlastních potenciálních v� d� ích kompetencí [5]. Uve	 me nap�íklad Moj�íše, který si za cíl 
polo�il vyvedení izraelského národa z Egypta do zem�  zaslíbené, Komenského, který si za 
cíl vytkl u� init ze školy dílnu lidskosti, Gándího, který si vytkl slovem osvobodit svoji 
zemi od kolonializmu a další. Je na Vás, abyste si takový cíl, který dá smysl a velikost 
Vašemu �ivotu, vytý� ili.  
 
Williams James kdysi �ekl:  
 
„Víra je jedna ze sil, které umo�� ují � lov� ku �ít, a její úplná absence vede k jeho 
zhroucení“. 
 
Vaše osobní odhodlání a víra v úsp� ch Vašeho týmu je rozhodujícím elementem úsp� chu 
Vašeho týmu. Kdy� nastupoval prezident B. Obama do funkce, na záv� r své inaugura� ní 
�e� i vyjád�il víru v cíle, které Americe p�edkládá:  
 
„Ameriko, tvá� í v tvá�  naším spole� ným nebezpe� ím, v této zim�  našich útrap, si tato slova 
p� ipome� me. S nad� jí a ctností se znovu postavme t� mto ledovým proud� m a nevzdávejme 
se za bou� í, které mohou nastat. Ké� d� ti našich d� tí � eknou, �e kdy� jsme my byli 
podrobeni zkoušce, nedopustili jsme, aby tato cesta skon� ila, �e jsme necouvli ani 

Ka�dý lídr 
má sv� j vyšší 
cíl. 
 
 
 
 
 

�ádná univerzální kritéria úsp� šného podniku, ani lídra, ani mana�erských � inností 
v podnikatelské sfé�e teoretici nenašli.  

V tyto vyšší 
cíle musíte  
v�� it! 
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neznejist� li a �e jsme s o� ima up� enýma k obzoru a s Bo�í milostí nesli dál vznešený dar 
svobody a p� edali jej neporušený budoucím generacím.“ [48] 

 
Ve své ka�dodenní praxi se nám vyplatí rozvíjet své kompetence mezilidských vztah�  a 
motivující kultury Vaší školy tak, jak je uvádí Garden England. 
 
Podrobn� jší analýzu zásad leadershipu a tedy i �ádoucího jednání lídra uvádí tento mu� 
následovn�  [52]: 
  
1. Vytvá�ejte pro ka�dého jedince prost�edí, v n� m� m� �e zazá�it. 
2. Ka�dý � lov� k si zasluhuje Vaši d� stojnost a respekt - nejsou lidé d� le�ití a ned� le�ití. 
3. Bu	 te ke ka�dému a za ka�dých okolností up�ímní, � estní a otev�ení. 
4. Ochra� ujte sv� j � as a � as ostatních - ztracený � as je ztracen nav�dy. 
5. Identifikujte klí� ové problémy, které si z hlediska úsp� chu organizace zasluhují �ešení. 
6. Vyjas� ujte komplexní zále�itosti tak, aby jim ka�dý porozum� l. 
7. Nikdy se nep�estávejte u� it - ší�ka a hloubka záb� ru jsou stejn�  d� le�ité. 
8. Podporujte konstruktivní kritiku. 
9. Obklopte se t� mi nejlepšími a delegujte jim práva a zodpov� dnost. 
10. Za�i	 te, aby etické standardy byly d� le�it � jší ne� právní normy. 
11. Usilujte o týmové výhry, ne o individuální. To však neznamená potla� ovat individuální 

výhry. Individuální výhry pot�ebujeme, ale musí být zárove�  výhrou týmovou. 
12. Zd� raz� ujte schopnost p�ed organizovaností. Organizovanost se toti� soust�e	 uje na 

„d� lání v� ci správn� ”, zatímco schopnost se koncentruje na dosa�ení výsledk� . 
13. Na všechno m� jte metriky a standardy. Vezm� te však v úvahu, �e záb� r leadershipu je 

širší, proto�e se týká lidské spirituality i emocí, na které takté� existují metriky pocit� , 
etiky charakteru, morálky, humanity, atd. Lídr je nastavuje zejména svým chováním, 
mén�  u� tvrdými p�edpisy. A m�� í je tak, �e pozoruje a naslouchá a poskytuje 
bezprost�ední zp� tnou vazbu svým chováním. 

14. Soust�e	 te se na klí� ové funkce, všechno ostatní outsourcujte. 
 
Promyslete si, jak plníte t� chto 14 bod�  a co byste ji� zítra m� li za� ít ve své práci inovovat. 
Auto�i by do 14 bod�  Englanda doplnili patnáctý: 

 
Jako opak uvádí England dev� t návyk� , které z lídra ur� it�  u� iní � lov� ka nekompetentního: 
1. Váhavost - skute� ní líd�i jsou proaktivní. David Ogilvy � asto upozor� oval, �e dnešní 

dobré rozhodnutí je lepší, ne� dokonalé rozhodnutí za m� síc.  
2. Tajn� stká�ství. 
3. P�ecitliv� lost – obavy, �e kdy� n� komu vytknete n� jakou drobnost a on �e bude 

reagovat nep�im�� en�  p�ecitliv� le. Pokud je ve firm�  p�ecitliv� lost, nelze �ádný 
problém po�ádn�  ani otev�ít. 

4. P�esp�ílišná láska k procedurám. 
5. Vybírání slabých nových mana�er� . 
6. Koncentrace na drobnosti. 
7. Alergie na termíny. 
8. Závislost na externích konzultantech. 

��   Vás podle 
Gordona 
Englanda 
zni� í jako 
leadera 
 
 
 
 

Co �ádá 
England od 
lídra. 
 

Vaši spolupracovníci a Vaši �áci by m� li neustále cítit, �e v jejich schopnosti a úsp� chy 
pln�  v�� íte v ka�dém okam�iku. 

15. Usilujte o to, aby se u� itelé i �áci do školy t� šili, aby byli ve škole i mimo školu 
š� astni. 
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9. Dlouhá pracovní doba. 
 
Ur� it�  se shodneme na tom, �e Englandovy zásady platí v plném rozsahu i pro školství. 
 
V první kapitole jsme se seznámili se základními paradigmaty leaderství. V�� íme, �e 
s námi budete souhlasit, kdy� záv� rem této kapitoly budeme spole� n�  konstatovat, �e: 

 
 

SHRNUTÍ: 

Leadership je koncepcí, která na po� átku 21. století nachází široké uplatn� ní v �ízení 
nejr� zn� jších odv� tví �ivota spole� nosti, sektor základních, st�edních a vysokých škol 
nevyjímaje. Jedním z jeho charakteristických rys�  je skute� nost, �e teoretici dosud nenašli 
�ádná univerzální kriteria ani pro charakteristiku mana�era, ani pro charakteristiku lídra. 
Proto ve školství dosud nemáme definici úsp� šného „v� dce“. 
Leadership za� al být aplikován ve velkých amerických podnikatelských subjektech v 80. a 
90. letech minulého století a posléze k jeho vyu�ívání p�ikro� ili top mana�e�i rovn� � 
v Evrop� , Japonsku a v dalších státech. Jedná se o pojetí, které je úzce spjato 
s managementem, nicmén�  má jistá záva�ná specifika. Jak nap�íklad konstatoval J. Welch, 
zatímco management je dobrý, pokud funguje, leadership je cestou k dosa�ení vít� zství. 
Vzhledem k jeho náro� nosti vrcholoví mana�e�i nejlepších firem rozvoji leadershipu 
osobn�  v� nují p�ibli�n �  50% svého pracovního � asu. V posledních letech za� íná být 
aplikováno v �ízení škol.  
 
 

OTÁZKY: 

1. Jak lze charakterizovat rozdíly mezi managementem a leadershipem?  
2. Jaké jsou hlavní znaky úsp� šného „v� dce“? 
3. Jaké jsou mo�nosti a meze aplikace zásad leadershipu ve školství?  
4. Jaká doporu� ení T. J. Peters a R. H.  Waterman adresují mana�er� m podnik� , které 

cht� jí pat�it mezi „dokonalé“? 
5. Na škále 1-10 (1 nejlepší, 10 nejhorší) si vyhodno� te a vypo� ítejte pr� m� r  bodu 1-10 

sebe a své spolupracovníky.  

„Lídr je � lov� k, který pe� uje o své spolupracovníky tak, aby pro�ili š� astný �ivot a 
dosáhli svých �ivotních cíl� , z nich� velká � ást rezonuje s cíli školy.“ 
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2 MTBI 
 

Co bude student po skon� ení studia kapitoly znát: 

MTBI je nástrojem typologií osobnosti. Student se seznámí s charakteristickými rysy 
extrovert� , introvert� , smyslového typu, intuitivního typu a dalších typ�  osobnosti. 
Pochopí význam metody Style Compas. 
 
Vid� li jsme, �e opravdový lídr se v�� i svému okolí projevuje tím, �e mu na n�� em 
významném zále�í - na vizi, snu, hodnotách � i ideji. Tyto atributy v�dy vycházejí 
z poznání sebe sama. Sebepoznání a sebeúcta významn�  determinují úsp� šnost lídra. Ne 
nadarmo má naše vysoká škola, na ní� nyní tento kurz studujete, ve svém logu nápis, který 
zdobil vchody do starých �eckých svaty� : 
 
 
 
 
 
 

 
NOSCE TE IPSUM 
(Poznej sám sebe) 

 
K pochopení sebe sama lze na po� átku procesu pou�ít p�ehled typologie osobnosti podle 
Myersové-Briggsové, tzv. MBTI: 

 
 
 
 
 

Typ Popis Kladné p� sobení Záporné p� sobení 
Extrovert (E) Získává energii 

z ostatních. Nejd�ív 
mluví, pak myslí. 

Ší�í energii a nadšení. Mluvka. Nebere ohled 
na ostatní. 

Introvert (I) Získává energii 
z vnit�ku. Nejd�íve 
myslí, pak teprve 
mluví. P�emýšlivý. 

Ponechává prostor 
ostatním.  

Nemá co �íci? 
Špatn�  spolupracuje 
v týmu. 

Smyslový typ (S) Pozoruje okolní sv� t. 
Více fakt� , mén�  
nápad� . 

Praktický, konkrétní, 
zam�� ený na detaily. 

Nezá�ivný, bez 
fantazie. 

Intuitivní typ (N) Soust�edí se na sebe, 
sv� j vnit�ní sv� t, 
nápady. 

Kreativní, má fantazii. Chladný a bez srdce. 

P�evaha myšlení (T) Rozhoduje se hlavou 
na základ�  logiky. 

Logický, racionální, 
intelektuální. 

Slaboch, snílek, 
soucitný. 

P�evaha cít� ní (F) Naslouchá srdci. Empatický, chápavý. Slaboch, snílek, 
Soucitný 

P�evaha usuzování (J) Organizovaný, 
po�ádkumilovný, rád 
plánuje. 

Vysoké pracovní 
nasazení, soust�ed� ný, 
spolehlivý. 

Kompulzivní pedant. 
Strohý, p�ísný, 
zam�� ený na pravidla. 

P�evaha vnímání (P) Ponechává otev�ená 
�ešení. M� ní se podle 
okolností. 

Rovnováha 
pracovního a 
soukromého �ivota. 
Má radost z práce 

Líný, nepo�ádný, 
bezcílný a 
nespolehlivý. 

Tab. � . 2: P�ehled typologie podle Myersové - Briggsové 
Zdroj:  [3] 

Isabel Briggs Myers 
Zdroj: [65] 

Jo Owen 
Zdroj: [47] 
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Teprve, kdy� poznáte sami sebe, m� �ete za� ít realizovat opat�ení, jejich� výsledkem budou 
zm� ny, které Vás u Vašeho okolí p�edstaví ve Vámi �ádoucím profilu. 
 
Nech�  se však za�adíte do kterékoli skupiny typologie Myersové-Briggsové, v�dy m� �ete 
být velmi úsp� šným v� dcem. Pot�ebujete si však dob�e uv� domit, jakými specifiky p�i 
ovládání lidí disponujete (v � em jste jedine� ní). Jo Owen [11] Vám nabízí následující 
vodítko, jak pochopit druhé: 
 

Váš typ Jejich typ Jak nás vidí Jak se m� �ete 
p� izp� sobit 

Extrovert (E) Introvert Mluvka. Nebere ohled 
na ostatní. 

Dop�ejte jiným � as na 
p�emýšlení a mluvení.   

Introvert (I) Extrovert Nemá co �íci? 
Špatn�  spolupracuje 
v týmu. 

P�edem si promyslete, 
co chcete �íci. 

Smyslový typ (S) Intuitivní typ Nezá�ivný, bez 
fantazie. 

Vezm� te si na starost 
n� které praktické 
detaily, které 
intuitivní typy nebaví. 

Intuitivní typ (N) Smyslový typ Chladný a bez srdce. Po�ádejte o pomoc 
s praktickými 
zále�itostmi: utvo�te 
s � lov� kem 
smyslového typu 
spojenectví. 

P�evaha myšlení (T) P�evaha cít� ní Slaboch, snílek, 
soucitný. 

Sna�te se získat 
p�ítele, nejen prosadit 
názor. 

P�evaha cít� ní (F) P�evaha myšlení Slaboch, snílek, 
soucitný. 

Nechte myslitele 
myslet a Vy pak 
zpracujte lidi a 
vyjednejte politickou 
podporu. 

P�evaha usuzování (J) P�evaha vnímání Kompulzivní pedant. 
Strohý, p�ísný, 
zam�� ený na pravidla. 

Ignorujte chaos, 
nenápadn�  se 
soust�e	 te na 
rozhodující bitvy. 

P�evaha vnímání (P) P�evaha usuzování Líný, nepo�ádný, 
bezcílný a 
nespolehlivý. 

Ukli 	 te nepo�ádek na 
stole a dejte si pozor, 
abyste úkoly 
odevzdávali v� as. 

 
 
 
Uv� domíte li si svoji individualitu a své p�ednosti v p� sobení na druhé, m� �ete si budovat 
sv� j tým tak, abyste do týmu p�ivedli cílové takové typy osobnosti, které doplní portfolio 
Vašich kompetencí. Je proto pro mana�era u�ite� né za�adit si své sou� asné 
spolupracovníky do systému MBTI a nov�  p�ijímané spolupracovníky posuzovat i podle 
toho, jak zapadnou do týmu z pohledu této teorie a jak rozší�í kompetence týmu. 
 
V praxi pot�ebujeme rychle analyzovat lidi, s nimi� se setkáváme. K dispozici máme tzv. 
metodu Style CompasTM (Kompas styl� ) p� sobení na ostatní. P�i této metod�  si nejprve 
vyhodnotíme, které vlastnosti jsou pro danou osobu, s ní� budeme spolupracovat, d� le�ité 
prost�ednictvím následujících otázek [5]: 
·  na co je daná osoba více orientovaná - na lidi  nebo na spln� ní úkol� ? 
·  je daná osoba více zam�� ená na postupy  nebo na výstupy? 
·  je daná osoba schopná podstupovat rizika  nebo má odstup k podstoupení rizika? 

Tab. � . 3: P�ehled typologie osobností podle Myersové – Briggsové (MBTI) 
Zdroj:  [3] 

Metoda Style 
Compas 
 

Budujte tým 
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·  je pro danou osobu typický nadhled a komplexní p�ístup nebo má v� tší smysl pro 
detail? 

·  má blí�e ke slov� m ne� k � ísl� m? 
·  který typ komunikace preferuje: ústní nebo písemný? 
·  vyu�ívá p�i �ešení problém�  více indukce nebo dedukce? 
·  je ve svém chování taktní nebo neomalená? 
·  je pro ni charakteristická citlivost nebo otrlost? 
·  preferuje pod�ízeným d� sledný dozor nebo naopak ponechává volnost? 
·  ve své práci je rychlý nebo spíše pomalý? 
·  je spíše ranní nebo odpolední typ? 
·  je více pozitivní nebo cynický? 
·  preferuje analýzu nebo akci? 
 
Odpov� zte si na výše uvedené otázky a vyhodno� te sami sebe. 
 
Ve svém týmu �editel pot�ebuje jak lidi významn�  orientované na výkon, tak i 
spolupracovníky, kte�í významn�  rozvíjí mezilidské vztahy. Pracovní tým je toti� 
spole� enstvím lidí, kte�í spolu pro�ívají významnou � ást dne. Lidská stránka pracovního 
prost�edí ve škole je d� le�itá a její zanedbávání je hrubou chybou vedoucích pracovník� . 
Lidé se musí v práci dob�e cítit. Nepsaná etická paradigmata týmu jsou pro jeho existenci 
významn� jší ne� pravidla psaná.  
 
Vyhodnotíme-li tyto skute� nosti, m� �eme je zanést do kompasu: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vypracujte si sv� j kompas stylu a dob�e si promyslete své silné a slabé stránky mana�era. 
Vypracujte také kompas stylu svých spolupracovník�  a usilujte o to, aby si i oni uv� domili 
své silné a slabé stránky. 
 
Nyní m� �ete kompasy p�ekrýt a dostanete odpov�	  nejen na odlišnosti mezi Vámi a � leny 
týmu, ale i na oblasti souladu a celkových kompetencí týmu. 
 
 
 

Tolerantní v�� i riziku 

Orientovaný  
na akci 

Detail  
Up�ednost� ující 
ústní komunikaci 

Odmítající riziko 

Analytický 

Komplexní pohled 

Up�ednost� ující 
písemnou 
komunikaci 

Obr. � . 6: Kompas stylu 
Zdroj:  [3] 

1 

1 

1 

1 

1 

1 
1 

1 

Poznej sám sebe. 
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Klí � : M� j nad�ízený (plná � ára) 
 Já (te� kovaná � ára) 
 
 
 
 
Doporu� uji vyu�ívat tuto technologii jako pom� cku nejen p�i p�ijímání nových pracovník�  
v zájmu budování optimálního pracovního týmu, ale také p�i �ízení a budování jedine� nosti 
komunity Vaší školy. Cíleným výb� rem vlastností pracovního týmu m� �ete dosáhnout 
p�íznivého slo�ení týmu s ohledem na Vaše cíle.  
 
 

SHRNUTÍ: 

Opravdový lídr se v�� i svému okolí vymezuje tím, �e mu zále�í na jeho vizi, hodnotách a 
idejích. Sebepoznání a sebeúcta významn�  determinují úsp� šnost lídra. Z pohledu tým�  
pracovník� , ve školství z pohledu tým�  pedagog� , �ák�  a student� , �ídící pracovníci si 
musí být v� domi skute� nosti, �e tito v zásad�  pat�í - z pohledu typologie osobností podle 
Myersové – Briggsové - k osmi odlišným typ� m. Daná fakta jsou významná pro úsp� šné 
�ízení uvedených kolektiv�  a významným zp� sobem spolurozhodují o kvalit�  týmu 
vedeného lídrem. K tomu, aby lídr byl schopen rychle analyzovat specifika lidí, s nimi� 
pracuje, slou�í metoda Style Compas.     
 

OTÁZKY:  

1. Které typy osobností Myersová – Briggsová identifikovala?  
2. Do jaké míry typologie osobností je významná pro úsp� šné vedení tým� ?  
3. Jaké jsou klí� ové otázky metody Style Compas?  

 

Kompas styl�  
Vám m� �e být 
nápomocný 
p�i 
rozhodování o 
p� ijetí 
pracovníka 

Obr. � . 7: Kompas styl� : srovnání mého nad�ízeného a mé osoby 
Zdroj:  [3] 

Tolerantní v�� i riziku 

Orientovaný  
na akci 

Detail  

Up�ednost� ující 
ústní komunikaci 

Odmítající riziko 

Analytický 

Komplexní pohled 

Up�ednost� ující 
písemnou 
komunikaci 
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3 Dovednosti lídra 
 

Co bude student po skon� ení studia kapitoly znát: 

Student je seznámen s charakteristikou klí� ových mana�erských dovedností a s jejich 
rozdílným � len� ním podle nejvýznamn� jších autor� . Zvláštní pozornost je v kapitole 
soust�ed� na k osvojování vlastností „úsp� šného v� dce“ formulovaných Jo Owenem.  
Výklad je dopln� n pot�ebnými p�ípadovými studiemi. 
 
 
Pokud vedoucí pracovník školy neovládá dob�e základní mana�erské dovednosti �ízení 
jeho spolupracovník� , se pro n�  brzy stane p�eká�kou pro aplikaci zásad lídra. 
 
V procesu �ízení pot�ebuje lídr dovednosti, které r� zní auto�i rozdíln�  � lení. Vid� li jsme 
ji�, �e p �edstavitel klasického managementu, Henry Fayol, � lenil pot�ebné dovednosti 
mana�era na plánování, organizování, motivování a kontrolování. Ka�dý z mana�er�  
dnes ví, �e do tohoto seznamu je t�eba doplnit personální � innosti, dovednosti aktivního 
vyu�ívání informa� ních, komunika� ních technologií a jazykových kompetencí pro svoji 
práci a dovednosti práce se zdroji informací. 
 
Henry Mintzberg a Rosemary Stearová a další toto � len� ní do jisté míry zpochyb� ují, kdy� 
oprávn� n�  tvrdí [44], �e sou� asný mana�er se svojí prací musí p�edevším neustále 
p�izp� sobovat situaci a událostem, které � asto nemá pod kontrolou, �e musí svojí � inností 
p�edevším � elit dynamickému vývoji prost�edí a proces� m v síti vztah�  s ostatními lidmi 
v instituci i mimo ni. To je ur� it�  pravda, ale k tomu, aby mohl být mana�er úsp� šný, 
pot�ebuje nejprve zvládnout „�emeslo své profese“, jeho� obsah tvo�í minimáln�  výše 
uvedené dovednosti tak, jak je kdysi definoval Henry Fayol a jeho kolegové a jak jsme je 
práv�  doplnili podle po�adavk�  sou� asnosti. Vzd� lávací prost�edí vykazuje mnohem v� tší 
stabilitu ne� tomu je u podnikatelské sféry, co� nám umo�� uje mnohem ú� inn� ji vyu�ívat 
mana�erské dovednosti v práci lídra, ne� koleg� m z podnikatelského prost�edí. 
 
Jo Owen ve své knize Úsp� šný v� dce [5] vy�aduje u sou� asného mana�era následující 
dovednosti: 

   Dovednosti pot�ebné pro budování své profesní dráhy mana�era: 

·  Pochopit sebe sama 
·  Nau� it se chápat jiné 
·  Pochopit, jak sám p� sobí na jiné 
·  Vytvo�te si vlastní pravidla úsp� chu 


   Mezilidské dovednosti: 
·  Um� ní delegování úkol�  
·  Um� ní motivování 
·  Budování vztah�  k nad�ízeným i pod�ízeným 


   Dovednosti pro zvládnutí mimo�ádných situací v mezilidských vztazích: 
·  � ízení konfliktních situací 
·  � ízení krize 
·  P�ekonávání odporu 


   Technické dovednosti: 
·  Presentace 
·  Vypráv� ní p�íb� h�  
·  � ešení problém�  
·  Rozhodování 
·  Budování sítí 

R� zní auto� i 
definují 
pot�ebné 
dovednosti 
odlišn�  

Henry Mintzberg 
Zdroj: [67] 

Henry Fayol 
Zdroj: [68] 

Vyhodno� te si  
jak zvládáte 
dovednosti 
mana�era podle 
 J. Owena 
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·  Projektování a �ízení zpracování projekt�  
·  � ízení zm� n 
·  � ízení inovací 
·  Um� ní reengineeringu 
·  Budování vizí, cíl� , strategií 


   Vybudovaná soustava hodnot a zp� sob�  chování: 
·  Pozitivní v� dcovství 
·  Profesionální v� dcovství 
·  Etika a etiketa 
·  Up�ímnost 
·  Skromnost 
·  Cti�ádost 
·  Tvrdá práce 

 
Tato „nadstavba“ profilu osobnosti vedoucího pracovníka je pro Váš úsp� ch rozhodující. 
 
I v tomto p�ípad�  si vyhodno� te na škole 0 – 5 (0 – nejhorší, 5 – spokojen) svoji situaci. 
Pravd� podobn�  si neud� líte ve všech p�ípadech hodnocení 5, ale pokud si spo� ítáte Vaše 
hodnoty podle hodnocení J. Owena pro oblast managementu a vyd� líte si tyto hodnoty 
jejich po� tem, m� �ete se umístit do Gaussovy k�ivky a ud� lat si obrázek o svých 
mana�erských dovednostech. 
 
Pokud tak u� iníte pro hodnocení hlavních rys�  lídra podle J. Owena získáte hodnocení pro 
tuto oblast. 
Pozn.: Takto si m� �ete vyhodnotit všechny pracovníky svého týmu. Uvidíte, �e to je 
pou� né. 
 

P� ípadová studie 

S laskavým svolením pana hejtmana MVDr. Mišáka uvedu ukázku toho, jak on, jako lídr 
ob� an�  Zlínského kraje, vyhovuje t� mto po�adavk� m. Na osobních www stránkách  
naleznete (www.stanislav-misak.cz): 
 
„Profesí jsem veterinární léka�, srdcem sedlák, rozumem pragmatik a �ivotními 
zkušenostmi � lov� k, který ví, �e ka�dý problém má �ešení, jen se musí hledat. Nikdy 
nejsou všechny dve�e zam� ené, proto se musí brát za kliku a zkoušet je otev�ít. 
Narodil jsem se 9. listopadu 1952, jako t�etí z jedenácti d� tí, v Popov�  na jihovýchodním 
Valašsku na moravskoslovenském pomezí. Jsem man�el, otec a d� de� ek malého 
Radomírka. Dcera Petra šla v mých šlép� jích, je také veterinární léka�kou, syn Stanislav je 
absolventem Elektrotechnické fakulty University Ostrava, kde také úsp� šn�  ukon� il 
doktorandské studium a v sou� asné dob�  pracuje na docentu�e. 
Po dokon� ení studia na Vysoké škole veterinární v roce 1978 jsem šestnáct let pracoval na 
Zlínsku jako veterinární léka� v r� zných hospodá�ských funkcích, od zootechnika na 

Hlavní rysy  
lídra podle 
 Jo Owena. 

Jo Owen [6] popisuje hlavní rysy lidr�  na vrcholové úrovni organizace následovn� : 
·  Schopnost motivovat jiné lidi. 
·  Mít vizi. 
·  � estnost, up�ímnost a poctivost. 
·  Rozhodnost. 
·  Schopnost zvládat krize. 

Na škále 1-10  
(1 nejlepší,  
10 nejhorší) 
vyhodno� te své 
rysy leadera  
podle owena. 
Takté� realizujte 
i pro své 
spolupracovníky 

Stanislav 
Mišák 
Zdroj: [70] 
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farm� , p�es obvodního veterinárního léka�e, po vedoucího veterinárního st�ediska Okresní 
správy Zlín a �editele Veterinárního asana� ního ústavu Otrokovice. 
Hned v prvních volbách po roce 1989 jsem se stal � lenem zastupitelstva v Otrokovicích, 
kde �iji od roku 1982. Ve volbách v roce 1994 jsem byl zvolen starostou Otrokovic, o � ty�i 
roky pozd� ji jsem jím byl zvolen op� t. D� v� ru od voli��  jsem dostal i v komunálních 
volbách v roce 2002 a po t�etí jsem se stal otrokovickým starostou. � SSD zvít� zila s 
velkým náskokem, ve dvaceti p� ti � lenném zastupitelstvu získala deset � len� . Sociální 
demokracie zvít� zila v Otrokovicích i ve volbách v roce 2006. V tomto volebním období 
jsem se stal neuvoln� ným místostarostou. V této funkci �ídím M� stskou polici, 
zodpovídám za oblast rozvoje a investic a zastupuji m� sto v orgánech dobrovolného 
svazku obcí mikroregion Otrokovicko. 
Od roku 2000 jsem � lenem zastupitelstva Zlínského kraje a od 1. b�ezna 2006 pracuji jako 
nám� stek hejtmana ZK pro oblast strategického rozvoje a investic. To vše mohu d� lat díky 
velké podpo�e rodiny, zvlášt�  pak man�elky Pavly.  
Kdy� se ohlí�ím za léty, ve kterých jsem vykonával funkci starosty, v�dy si vzpomenu s 
jakým úsilím a zarputilostí se lidé po povodních a záplavách z léta roku 1997 pustili do 
obnovy Otrokovic. Spole� n�  jsme dokázali nejen postavit m� sto na nohy, ale také docílit, 
�e Otrokovice jsou chrán� ny p�ed tisíciletou vodou, která u nás tehdy napáchala škody za 
více ne� 3,5 miliardy korun.  Postupn�  se Otrokovice staly m� stem regionálního významu. 
Jsem rád, kdy� slyším nejen od obyvatel, ale i od návšt� vník� , �e Otrokovice jsou 
p�íjemným místem k �ivotu. 
� lenem � SSD jsem od února 1998, jsem p� edsedou krajského klubu zastupitel�  � SSD a 
� lenem p� edstavenstva KVV � SSD.  
Dále pracuji jako  
·  p� edseda svazku mikroregionu Otrokovicko 
·  � len Regionální rady regionu soudr�nosti St� ední Morava 
·  p� edseda Dozor� í rady Regionálního podp� rného zdroje ZK, s. r. o.  
·  p� edseda Dozor� í rady Centrály cestovního ruchu Východní Moravy, o. p. s.  
·  � len Monitorovacího výboru Regionálního opera� ního programu regionu soudr�nosti 

St� ední Morava 
·  � len Výboru pro strategický rozvoj a investice 
·  � len Bezpe� nostní rady Zlínského kraje  
·  � len Bezpe� nostní rady Otrokovice 
·  � len Školské rady SOU Valašské Klobouky  
·  � len Školské rady SPŠ Otrokovice  
·  � len Školské rady Tauferova SOŠ veterinární Krom�� í�  
·  � len Komise Rady Zlínského kraje Krajská pracovní skupina pro výb� r a zajiš�ování 

implementace projekt�  Opera� ního programu �ivotní prost� edí v letech 2007 - 2013 
·  � len Monitorovacího výboru Opera� ního programu Výzkum a vývoj pro inovace za 

region soudr�nosti St� ední Morava 
·  � len Monitorovacího výboru IOP 
·  � len Koordina� ního výboru pro Strategii Zlínského kraje 
·  � len Rady hospodá� ské a sociální dohody Zlínského Kraje 
·  � len Komise Rady AK� R pro regionální rozvoj a evropské zále�itosti“ 

Zdroj: [34] 
 
K v� dcovství se musíte vypracovat. Semínko, o n� m� mluvil Jim Collins, musí dozrát. 
Význam technických a mezilidských dovedností na cest�  k v� dcovství se m� ní, jak obecn�  
ukazuje následující graf: 
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Pokud chcete vychovat mladé lídry, kte�í mají pokra� ovat ve Vaší práci, je t�eba 
respektovat v jejich výchov�  Graf � . 1. Vytipujte si mladé kolegy,  u nich� sv� j program 
jejich rozvoje budete aplikovat. V první �ad�  se zam�� te na technické dovednosti: 
plánování, organizování, kontrola, hodnocení, personalistika, komunikace. 
 
Jakmile dosáhnete  vynikajících technických dovedností, p�enesete d� raz na rozvoj 
mezilidských dovedností. 
 
Z tohoto grafu vyplývá, �e u vedoucích pracovník�  pot�ebujeme zásadn�  rozvíjet 
mezilidské dovednosti. 
Další dovedností zkušeného lídra je schopnost � íst ve svém okolí. Lídr se postupn�  nau� í 
vnímat a vyhodnocovat signály o tom co se v jeho týmu d� je. Pozná, kdy je morálka týmu 
ot�esená a kdy je t�eba rozbít sebeuspokojení. Dobrý vedoucí pracovník pozná okam�it�  
podle atmosféry v týmu, �e se d� je n� co, o � em by si m� l zjistit více informací. Pro tento 
p�ípad pot�ebuje v týmu n� kolik spolupracovník� , u nich� se m� �e spolehnout na jejich 
korektní, osobní názor. Atmosféru týmu vycítíte z toho, jak se lidé chovají. Poznáte, zda 
jde p�i setkání o spokojený úsm� v, zda o� i lidí zá�í nebo jsou unavené, smutné, zda jsou 
lidé sebev� domí a komunikativní. 

 
V praxi musíte respektovat tzv. psychickou teorii relativity (PTR). Kladné nebo záporné 
emoce � lov� ka zp� sobují zlepšení nebo zhoršení situace v�� i ur� ité základn� .   
 
Deal Carnegie ve své práci „Jak získávat p�átele a p� sobit na lidi“ uvádí: 
 
„PTR bývá bezprost�ední, � i vzdálená minulost. Poda�í-li se Vám pochopit PTR, m� �ete si 
základnu v� dom�  a aktivn�  nastavovat sami. Znalost této základny je významná pro 
jednání se svými spolupracovníky“.  
 

U vedoucího 
pracovníka 
s � asem 
nabývají na 
významu 
p�edevším 
mezilidské 
dovednosti. 

PTR 
 

Usilujte o to, 
aby Vaši 
u� itelé byli 
spokojeni. 

Vysoká 
 
 
 
Relativní 
d� le�itost 
jednotlivých 
dovedností 
 
 
 
 
Nízká 

Za� áte� ník                                                                                                            V� dce na vrcholu 
� asová osa profesní dráhy 

Graf � . 1: Dovednosti v� dce a profesní dráha 
Zdroj:  [3] 

Klí � : Technické dovednosti 
Mezilidské dovednosti 

Nikdy nezapome� te, �e o� i jsou vstupem do duše � lov� ka a nau� te se v o� ích svých 
spolupracovník�  � íst. 



Leadership 

 

Evropský polytechnický institut, s.r.o.  31 

Je na Vás, abyste poznali, jak mají Vaši spolupracovníci práv�  v tento den tuto základnu 
nastavenou. Pracovnice, která se rozvádí a ob�  její d� ti, o n� � se stará práv�  onemocn� ly, 
má svoji základnu velmi blízkou prahu totálního zhroucení osobnosti. Pokud na tuto 
pracovnici necitliv�  zamí�íte t�eba i oprávn� nou kritiku, m� �e reagovat zkratkovit�  a zcela 
neo� ekávan� . Uvedu p�íklad jedné vysokoškolské u� itelky: 
 

P� ípadová studie 

Paní docentka se ve svém osobním �ivot�  práv�  potýkala s mimo�ádnou situací, které, by�  
byla v této oblasti profesionál, neum� la � elit. Otce má nepohyblivého, na vozí� ku a matka 
práv�  prod� lala t� �kou mozkovou mrtvici. Jejím nad�ízeným byl primá�, který podrobn�  
znal zdravotní stav její matky. V� d� l, �e její organismus nebude um� t dlouho situaci 
vzdorovat. V této situaci p�išla paní docentka se �ádostí o šestim� sí� ní volno, aby mohla o 
rodi� e pe� ovat a splnit si svoji lidskou povinnost. Pan primá� reagoval na �ádost 
standardn� . Upozornil na špatný stav matky a necht� n�  paní docentce vlastn�  sd� lil, �e její 
matka brzy odejde. Kdy� jsem s ním mluvil, bylo mu to líto, ale on vycházel z toho, �e 
p�ed ním stojí profesionál, který je na takové situace denn�  zvyklý. Tady se ale zmýlil. 
Paní docentka jednala neo� ekávan�  a ze školy odešla. A sta� ilo tak málo – pomoci paní 
docentce zvýšit práh její psychické základny. 

  
N� kte�í vedoucí pracovníci se sna�í odd� lit soukromí lidí (u� itel� , �ák� , rodi�� , atd.) od 
jejich práce ve škole. To však nejde. Dobrý vedoucí se stará o spokojenost svých 
pod�ízených komplexn� . Sna�í se jim ze všech sil pomáhat. Neustále p�ipomínám, �e jen 
spokojený pracovník m� �e svoji spokojenost p�enést na své okolí – na své u� itele, �áky, 
rodi� e. Toté� platí pro Vaše u� itele. Jen spokojený u� itel m� �e svoji spokojenost p�enést 
na své �áky. 
 
Sna�te se, aby Vaši spolupracovníci i �áci pochopili, �e  hlavní je, aby byli zdraví oni a 
jejich rodiny, aby byli spolu š� astni. Proto�e stres je zdrojem mnoha nemocí. A pokud 
p�ijde nemoc, nemají peníze ani kariéra smysl. 
 

P� ípadová studie 

Jednou jsem p�ijel do našeho kampusu v Hodonín� . Na chodb�  jsem se setkal s paní 
kantýnskou. Poznal jsem, �e ji n� co tí�í. Byla tichá a zara�ená. Zeptal jsem se, co se stalo. 
I kdy� ona necht� la mluvit, její spolupracovnice mn�  �ekla, �e její malá dcera má ji� 
dlouhou dobu potí�e s klouby. Nabídl jsem paní, �e ji seznámím se špi� kovým 
odborníkem, kterého m� �e po�ádat o pomoc. Atmosféra se rychle zlepšila a po n� jakém 
� ase mn�  p�i p�íchodu do kampusu paní p�inesla jako pod� kování kávu, proto�e zdravotní 
stav dcery se významn�  po operaci zlepšil. 
 
 
Další významnou kompetencí lídra je schopnost vybudovat si vnit�ní informa� ní systém. 
Chcete-li být úsp� šný, v� nujte pot�ebný � as na sb� r informací o tom, co t� ší a co trápí Vaše 
vedoucí pracovníky a u� itele. Ve	 te své pod�ízené pracovníky k tomu, aby se i oni 
zabývali radostmi a starostmi svých pod�ízených, �ák�  a rodi�� . Pot�ebujete v� d� t, jak 
m� �ete být všem t� mto lidem nápomocni. Tato � innost bude pro celý kolektiv mnohem 
více prosp� šná tehdy, kdy� z Vaší strany nep� jde o jednorázovou zále�itost, nýbr� kdy� si 
vybudujete systémový p�ístup. Ocen� ním Vaší práce bude p�edevším radost z úsp� ch�  a 
spokojeného �ivota Vašich spolupracovník� . 
 
 

Soukromí 
pracovníka 
nelze odd� lit 
od jeho 
výkonu. 

Vyhodno� te 
si u svých 
spolupracovn
íku na škále 
1-5 (1 pln�  
spokojen – 5 
nespokojený) 
jak se 
projevuje 
jeho 
spokojenost 
v jejich práci.  

Vybudujte si 
tok informací 
o radostech a 
starostech 
Vašich 
spolupracovní
k� . 
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P� ípadová studie 

Ekonomka školy p�išla ke mn�  s informací, �e na jednoho u� itele, který shodou okolností 
p�ed nedávnem p�ekonal mozkovou p�íhodu, ale p�esto se do školy vrátil, p�išel exeku� ní 
p�íkaz. Zavolal jsem si jej a zjistil jsem, �e v dob�  kdy podnikal, se spojil s lidmi, kte�í mu 
v dob�  jeho nemoci nad� lali mnoho dluh� . Bylo jasné, �e mu je t�eba pomoci, i kdy� on si 
p�i své hrdosti o pomoc ne�ádal. Do �ešení jeho problém�  se zapojili naši právníci, 
umo�nili jsme mu, aby m� l jeden den v týdnu volný den, kdy neu� í, aby si odpo� inul a 
ekonomka mu za� ala radit v ekonomických otázkách. Situaci zvládl a �ivot se mu op� t zdá 
p�ijatelným.  
Škola v tomto p� ípad�  splnila svoji sociální povinnost. 
 
K významné kompetenci vedoucího pracovníka pat�í schopnost poznat na týmu, �e 
nezvládá p�id� lené úkoly, �e je p�etí�en, ale také poznat kdy tým „usnul na vav�ínech“. Ve 
školství to je � astý jev. I kdy� jsou platy u� itel�  nízké, p�esto však nejsou tak malé, aby 
z nich u� itelé nemohli vy�ít. A pokud ji� za� nou o své mzdy  bojovat, zacílení snah 
u� itel� , ale i jejich odbor�  v� tšinou mí�í jen na zvýšení platu, nikoliv na zvýšení výkon� , 
efektivnosti, inovací a dosa�ení �ádoucí nadhodnoty. I v této oblasti musí vedoucí 
pracovníci zahájit inova� ní procesy s cílem zm� ny stavu. Pro zahájení ofenzívy pot�ebuje 
vedoucí pracovník vyu�ít vzniklou situaci, ale � asto i cílen�  vytvo�it takovou situaci, aby 
v� tšina u� itel�  pochopila, �e p�edkládané zm� ny jsou nutné a pro n�  osobn�  nezbytné. 
                      

P� ípadová studie – „Vyu�ijte situaci“ 

Kdy� MŠMT � R signalizovalo, �e zahajuje práce na Rámcových vzd� lávacích 
programech, radilo se vedení SGaSOŠ, s.r.o. o tom, jak celou v� c podat u� itel� m, aby 
nedošlo jen k formálnímu p�episu stávajících studijních plán�  a osnov. Vedení školy si 
stanovilo cíle, které chce ve ŠVP dosáhnout. Bylo dohodnuto, �e se školskému 
vzd� lávacímu programu pln�  dokon� í elektronizace školy, pln�  se za� lení e-learningové 
technologie do vzd� lávacího procesu a propojí se výuka s konkrétními úkoly pro praxi.  
Vedení se dohodlo, �e u� itelé nejprve projdou sérií školení v rámci vnit�ního vzd� lávacího 
systému, které jim objasní cíle školy. V první fázi tedy u� itelé skute� n�  prošli 
následujícími kurzy, které jim uspo�ádala naše vysoká škola EPI s.r.o. 
·  Role školy v globalizující spole� nosti. 
·  Význam cizích jazyk�  pro uplatn� ní absolvent�  školy. 
·  Etika a etiketa. 
·  Psaní e-learningových text� . 
·  Diagnostické a „ostré“ elektronické testy. 
·  Leadership v práci u� itele. 
   
� editel školy potom svolal provozní poradu, na ní� u� itele seznámil s cíli MŠMT � R p�i 
instalaci rámcového vzd� lávacího programu. Proto�e není jiná mo�nost, ne� realizace 
školského vzd� lávacího programu, ulo�il katedrám, aby zahájily práce na projektu 
školského vzd� lávacího programu pro naše studijní obory a jeho následující realizaci. 
U� itelé byli na �ešení této úlohy dob�e p�edcházejícími kurzy p�ipraveni a úkol nebrali jako 
zbyte� né vymýšlení práce ze strany vedení.  
 

P� ípadová studie – „Tým nesmí nikdy usnout na vav� ínech.“ 

Ve školním roce 2005/06 byla na naší st�ední škole dokon� ena elektronizace, diagnostické 
i ostré testování, byly instalovány etické standardy. Sbor pova�oval školu za velice 
stabilizovanou a v kolektivu u� itel�  byla p�íjemná atmosféra. 

Nau� te se  
vyu�ít  
p�íle�itosti a 
situace ve 
prosp� ch 
všech spolu- 
pracovník� . 

Josef Slovák 
Zdroj: [70] 
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� editel školy však chápal, �e je t�eba najít nové motiva� ní faktory, aby škola pokra� ovala 
ve svém rozvoji. � editel školy pot�eboval motivovat pro inovace v první �ad�  vedení 
školy. Proto p�inesl demografickou tabulku populace a na porad�  vedení školy p�edvedl, 
jak razantní pokles �ák�  devátých t�íd nastane od roku 2007/8. P�edvedl jsem grafy a data 
z p�ednášky, kterou p�ednesl radní zlínského kraje pro školství, pan Mgr. J. Slovák 
v Krom�� í�i dne  1. 12. 2008 (viz následující).  
Pokud by stejný pokles �ák�  postihl procentuáln�  naši školu, museli bychom n� kolik 
u� itel�  propustit. Na vedení nastala bou�livá diskuse, kterou �editel ukon� il n� kolika 
návrhy inovací, které by m� ly zvýšit kvalitu školy v následujícím období a s tím i p�ivést 
další �áky. Upozornil zástupce �editele, �e ka�dý studijní obor musí být pro ve�ejnost 
jedine� ný, �e ka�dý u� itel na škole musí být pro ve�ejnost osobnost, �e technologie 
výchovn�  vzd� lávacího procesu musí být zalo�eny na e-learningových technologiích. Od 
mladých u� itel�  bude vy�adovat, aby zahájili studium MBA nebo Ph.D., aby se ve svém 
rozvoji nezastavili.  
P�ed pracovní tým však polo�il mnohem v� tší úkol. Celá škola musí být jedine� ná úrovní 
výuky cizích jazyk�  a ICT.  
Kdy� se informace o demografickém vývoji dostala mezi u� itele, zp� sobila zpo� átku 
nejistotu z budoucnosti. Kdy� ale �editel svolal v pátek provozní poradu a p�edlo�il návrhy 
na �ešení situace, bylo na lidech vid� t, �e nad návrhem vá�n�  uva�ují. Na konci porady 
vyzval �editel školy ka�dého u� itele, aby si našel v tomto systému své místo, proto�e jen 
tak m� �e být v budoucnu pro školu pot�ebný. 
V následujícím období zahájili vedoucí kateder práce na realizaci opat�ení. V� tšina úkol�  
je ji� spln� na a škola má ka�dý rok navzdory na pokles demografické k� ivky v� tší po� et 
�ák� . Zvolená strategie se ukázala správnou. U� itelé by ji však ur� it�  nep�ijali, kdyby 
nebyla podpo�ena situací, kterou museli sami pro sebe vy�ešit. Dnes studuje na škole 12 
u� itel�  doktorská studia a 2 u� itelé dokon� ili MBA.   
Vzhledem k vývoji populace v � R stojí p�ed stejnou situací tém��  všechny školy v � R. 
 
Radní pro školství Zlínského kraje pan Mgr. J. Slovák na konferenci v Krom�� í�i dne 1. 
12. 2008 p�edlo�il následující stav po� t�  �ák�  st�edních škol ve Zlínském kraji. � editel 
tyto i následující údaje sd� lil u� itel� m. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Graf. � . 2: Po� et narozený d� tí v � R v letech 1991 – 2007 (v tisících) 
Zdroj: [56] 
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Uvád� ná situace byla zcela pravdivá. Demografie Zlínského kraje, ostatn�  jako celé � R, je 
pro naši školu nep�íznivá. Op� t citujeme ze zprávy radního Zlínského kraje pana Mgr. J. 
Slováka, který popsal vývoj po� tu škol a školských za�ízení ve Zlínském kraji následovn� : 
·  Rok 2001 

�  Zlínský kraj z�izoval 158 škol a školských za�ízení (60 st�edních). 
�  P�evod z�izovatelských pravomocí na obce.  
�  Optimalizace sít�  (slu� ování škol a školských za�ízení). 
�  Ostatní z�izovatelé z�izovali 624 škol a školských za�ízení. 

Budujte 
budoucnost  
na silných 
stránkách 
 svých i svých 
spolupraco- 
vník� . 
 
 

Graf � . 4: Po� et �ák�  ve skupinách obor�  st�edního vzd� lávání a po� et osob ve v� kové 
skupin�  15 – 18 let ve Zlínském kraji 
Zdroj: [33] 
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Graf � . 3: Skute� ný a p�edpokládaný vývoj celkového po� tu �ák�  obor�  st�edního vzd� lávání s 
maturitní zkouškou ve Zlínském kraji 
Zdroj: [33] 
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·  Rok 2008 
�  Zlínský kraj z�izoval 116 škol a školských za�ízení (-27%) (51 st�edních). 
�  Ostatní z�izovatelé z�izují 606 škol a školských za�ízení (úbytek zejména 

mate�ských škol - slu� ování). 
 
V d� sledku t� chto informací u� itelé pochopili po�adavky vedení na pot�ebu 
reengeneeringu6 školy a v následujícím období škola skute� n�  úsp� šn�  p�ešla plánovan�  na 
nová paradigmata. 
 
Celkovou p�estavbu instituce na nová paradigmata nazýváme reengineeringem. Cílem 
našeho reengineeringu je �ádov�  zvýšit výkonnost celé školy prost�ednictvím aplikací 
nových paradigmat. Naše školství musí tento reengineering podstoupit, aby zachytilo 
rychlý rozvoj globalizujícího se sv� tového hospodá�ství a jeho dopad na � R.  
Je dobré si p�ipomenout, �e bychom m� li svoji práci postavit p�edevším na našich silných 
stránkách a tyto také rozvíjet u svých pod�ízených v� etn�  �ák� . Dobrý mana�er si je 
v� dom silných stránek svých spolupracovník�  a umí je vyu�ívat. Jen tak m� �e dosáhnout 
dobrých výsledk�  týmu a spokojenosti svých spolupracovník� . Sna�it se p�inutit své 
pod�ízené k � innosti v oblasti jejich slabých stránek p�ináší ob� ma stranám jen stres. 
U� itel� m p�ipomínejte, �e toto platí také pro jejich �áky. Ani �áci ve svém �ivot�  nebudou 
stav� t na t� ch v� dních disciplínách, které jim nic ne�íkají. U ka�dého pracovníka bychom 
si tedy m� li odpov� d� t na otázku – „Zastává daný pracovník takovou pracovní pozici, aby 
mohl uplatnit své silné stránky? Nemáme v portfoliu pracovních pozic pro n� j takovou, 
která by mu více vyhovovala?“. 
 

P� ípadová studie 

Na st�ední škole pracuje u� itel, který po nástupu na tuto školu postupn�  ztrácel pov� st 
kvalitního profesionála. M� l své �áky velice rád, ale m� l na n�  malé po�adavky. Rodi� e 
s obavami sledovali odborné znalosti svých d� tí v p�edm� tech, které on u� il. Nikdo však na 
tohoto u� itele nezaúto� il, proto�e jeho veliký takt, slušnost a snaha co nejvíce svým �ák� m 
pomoci byla vysoce cen� na.  
Ve svém okolí byl známý tím, �e se významn�  anga�oval a pomáhal �editel� m a 
pracovník� m ve�ejné správy, kte�í jej za to m� li rádi. 
Kdy� vedení školy na konci roku p�i hodnocení u� itel�  u tohoto u� itele op� t konstatovalo, 
�e jeho nároky nejsou dostate� né, rozhodl �editel, �e vyu�ije komunika� ní dovednosti a 
jeho vztahovou inteligenci a u� inil tohoto pracovníka odpov� dným za spolupráci s praxí. 
Od tohoto okam�iku s ním nebyly absolutn�  �ádné potí�e. Naopak brzy si ud� lal jméno 
jako šéf praxe na naší škole, kterého nám mohou jiné školy závid� t. 

 

SHRNUTÍ:  

Ovládnutí základních mana�erských dovedností je d� le�itým p�edpokladem pro úsp� šné 
�ízení tým� . V kapitole jsou charakterizovány p�ístupy Henryho Fayola, Henryho 
Mintzberga, Rosemary Stearové a Jo Owena vztahující se k úsp� šnému �ízení. Zvláštní 
význam má v této souvislosti dílo Jo Owena nazvané „Úsp� šný v� dce“. Autor v n� m 

                                                 
6 Definice s M. Hammera a J. Champyho (1993):  „Reengeneering v podstat�  znamená zásadní p�ehodnocení 
a rekonstrukci podnikových proces�  tak, aby mohlo být dosa�eno dramatického zdokonalení z hlediska 
kritických m�� ítek výkonnosti, jako jsou náklady, kvalita, slu�by a rychlost.“ 

Co to je 
reengeneering. 

V�dy, kdy� si st� �ujete na práci Vašeho pod�ízeného, se ptejte, zda byste pro n� j nenašel 
pracovní pozici, která vyhovuje lépe jeho osobnostnímu profilu. 
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po�aduje, aby si mana�er osvojil následující dovednosti: specifické pro budování profesní 
dráhy mana�era, mezilidské, technické, dovednosti pro zvládání mimo�ádných situací 
v mezilidských vztazích a dovednosti pot�ebné pro vybudování soustavy hodnot a zp� sob�  
chování. Je p�irozené, �e osvojování si uvedených dovedností p�edstavuje dlouhodobý 
proces. Jo Owen dospívá k záv� ru, �e úsp� šní líd�i musí být schopni motivovat jiné lidi, 
mít vizi být � estnými, up�ímnými a poctivými, projevovat rozhodnost a p�ipravenost 
zvládat krizové situace. Výklad je dopln� n �adou p�ípadových studií. 
 

OTÁZKY:  

1. Které dovednosti mají klí� ový význam ve školství pro vystupování mana�era v roli 
úsp� šného lídra? 

2. Za jakých p�edpoklad�  mohou líd�i ve školství dosáhnout uskute� n� ní jejich vizí? 
3. Jaké vize ve školství mají klí� ový význam? 
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4 Vedení a � ízení 
 
Co bude student po skon� ení studia kapitoly znát: 

Hlavní pozornost v této kapitole je soust�ed� na k charakteristice rozdíl�  mezi vedením a 
�ízením. Student se seznámí s vývojovými etapami lídra. 
 
� ízení lze popsat jako „d� lání v� cí správn� “. Jde o rutinní práce - nap�íklad o efektivní 
práci se zdroji, informacemi, znalostmi, atd. U �editele to je vedení porad, budování sítí, 
vypracování provozních dokument� , statistických výkaz� , profesionální �ízení, realizace a 
�ízení realizace ro� ního plánu práce školy, organizace p�ijímacího �ízení, maturit atd. U 
zástupce �editele to je kontrola t�ídní knihy, t�ídního výkazu, projektování a �ízení pln� ní 
školských vzd� lávacích program� , eviden� ních � inností, personální strategie atd. 
 
Vedení lze definovat jako „schopnost vybrat správné � innosti, které nám zabezpe� í 
prosperitu“. U �editele to je rozhodování o zam�� ení školy, o investicích, o získávání 
zdroj� , budování image školy, strategie a obsah ŠVP atd. 
U zástupce �editele jde o motivaci u� itel� , vedoucích sekcí, �ák� , rodi��  atd. 
 
Covey [27] vyslovil výsti�nou v� tu:  

 
Na p�íle�itosti okolního prost�edí, lidí, proces� . 
 
Uve	 me pohled na vztah �ízení a vedení tak, jak jej vidí Warren Bennis (eminentní 
profesor business administrace na University of Southern California a zakládající p�edseda 
Leadership Institute) ve své knize „On Becoming a Leader”. Warren Bennis pou�ívá 
pojem mana�er (manager) pro ty, kte�í provád� jí klasický management industriální doby a 
pojem lídr pro ty, kte�í jsou transforma� ními lídry. Tam, kde je tedy v následujícím textu 
napsáno slovo „mana�er”, rozum� jte tím „mana�er ve své �ídící roli” a pod sl� vkem „lídr” 
rozum� jte „mana�er v roli transforma� ního v� dce”: Warren Bennis se pokusil porovnat 
obsah práce mana�era a lídra: 
·  Mana�er v� ci spravuje, lídr je inovuje.  
·  Mana�er je kopií, lídr je originálem.  
·  Mana�er se koncentruje na systémy a struktury, lídr na lidi.  
·  Mana�er se spoléhá na kontrolování, lídr na vzbuzování d� v� ry. 
·  Mana�er má krátkodobý výhled, lídr dlouhodobou perspektivu. 
·  Mana�er se ptá „jak a kdy”, lídr „co a pro� ”. 
·  Mana�er se dívá dol� , lídr na horizont. 
·  Mana�er napodobuje, lídr hledá vlastní cestu. 
·  Mana�er akceptuje stávající stav, lídr jej zpochyb� uje. 
·  Mana�er je jako dobrý voják, lídr je sv� j. 
·  Mana�er d� lá v� ci správn� , lídr d� lá správné v� ci. 
 
Warren Bennis tvrdí, �e mana�er a lídr d� lají r� zné v� ci. D� lají je jiným stylem, mají jiné 
priority a zam�� ení.  
 

Vedení a 
�ízení nemá 
stejný obsah, 
ale nedá se 
odd� lit. 

Warren Bennis 
Zdroj: [35] 

Jak vidí vztah 
�ízení a vedení 
- Warren 
Bennis. 

Lídrem Vás 
nem� �e nikdo 
jmenovat. 
Pozici lídra si 
musíte tvrd�  
odpracovat. 

„Zatímco management se orientuje na problémy, vedení lidí se orientuje na p�íle�itosti.“ 

� ízení = d� lat 
v� ci správn� . 
 

Vedení = 
d� lat správné 
v� ci. 
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Pokud se však zamyslíte, pravd� podobn�  budete souhlasit s tím, �e podniky a organizace 
dnešní doby pot�ebují oboje. Pot�ebují takové mana�ery, kte�í �ídí i vedou. Jenom �ídit 
nebo jenom vést, znamená ztratit p�edevším u malých a st�edních podnik�  budoucnost.  
 
Líd�i procházejí v pr� b� hu � asu ur� itými vývojovými etapami. Ka�dá z t� chto etap je 
charakterizována specifickými krizemi a výzvami. Tyto vývojové etapy jsou do ur� ité míry 
nevyhnutelné a predikovatelné. Warren G. Bennis popsal vývojové etapy lídra následovn� : 
·  Nemluvn�  - hledá n� jakého mentora, n� jaký vzor jako pr� vodce.  
·  �á � ek - u� í se, jak svoji práci d� lat. 
·  Zamilovaný - hledá tu správnou míru mezi odstupem a v�elými vztahy se svými lidmi.  

U� í se odlišovat ty, na které se spolehnout m� �e a kterým m� �e d� v�� ovat od t� ch 
druhých.  

·  Voják - v této dob�  lídr zvládl svoji roli tak, �e má ze své práce dobrý pocit. Nabývá 
ve svém jednání jistotu.  

·  P�ed leaderem se ale objevují další následovníci. Mnoho leader�  neodolá pokušení a 
pou�ijí svoji pozici k vypo�ádání se s touto konkurencí.  

·  Sudí - by m� l umo�nit lidem �íkat pravdu a m� l by být schopen slyšet co �íkají.  
·  Mudrc - se stává mentorem nových leader� . 
 
Na všech úrovních však lídra provází jasn�  definované principy. Owen [4] po ukon� ení 
svých výzkum�  definoval teorii tzv. t� i a p� l principu leadershipu (t� i a p� l P), do ní� 
za� lenil základní principy platné pro leadery na všech úrovních: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Pozn.: polovina P je výkon, proto�e výkon je výstupem dobrého leadershipu. 
 
V následující tabulce uvádíme popis orientace na lidi, pozitivního p�ístupu a profesionality 
pro lídry na úrovni linie, st�edu a top: 
 
Efektivní leadership Polo�ení základ�  

leadershipu: za� ínající 
líd� i 

Praktický výcvik 
leadershipu: vedení na 
st� ední úrovni 

Ovládání leadershipu: 
vedení na vrcholové 
úrovni 

Orientace na lidi Dívá se na sebe o� ima 
jiných, � ídí sm� rem nahoru, 
podporuje ostatní, pomáhá 
jim. 

Buduje oddanost a 
anga�ovanost, dob�e 
p� sobí na lidi. Vytvá�í 
sít� . 

Formuje, integruje a 
motivuje tým 
vrcholového vedení 
(vrcholových lídr� ). 

Pozitivní p�ístup Má elán a ambice: je 
sebev� domý a adaptabilní. 
Hledá �ešení, nikoliv 
problémy. Dobrovoln�  
spolupracuje. 

Chápe nejasné situace 
jako p�íle�itosti, nikoliv 
jako rizika. Dob�e 
zvládá konflikty.  

P�edkládá jasnou vizi, 
dob�e zvládá krize; 
zam�� uje se na nutná 
vít� zství v bojích. Je 
rozhodný. 

Profesionalita U� í se znát podnik a 
podnikání, u� í se 
leadershipu. Je loajální a 
spolehlivý. 

Ovládá základní 
dovednosti, vidí širší 
souvislosti, nejen to, co 
se týká jeho práce. 

Je poctivý a � estný, je 
vzorem pro základní 
hodnoty své role. 

 
 

Obr. � . 4:  Teorie „t� i a p� l P“ 
Zdroj:  [4] 

Orientace na lidi    Profesionalita 
 

Výkon 

Pozitivní p�ístup 

Tab. � . 4: Chování charakteristické pro efektivní leadership 
Zdroj:  [4] 

Vývojové  
etapy leadera: 
 

Teorie t� i a p� l 
 P (J. Owen) 

Nemluvn�  
 �á � ek 
 
Zamilovaný 

Voják 
 

Sudí 
 Mudrc 
 

Vyhodno� te se 
podle tabulky 
� .4. které 
vlastností  
pot�ebujete 
v následujícím 
období  
rozvíjet��
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Z dosavadních poznatk�  m� �eme konstatovat, �e nesta� í, aby byl lídr jen dobrým 
mana�erem zdroj� , aby jen dob�e ovládal základy svého „�emesla“ a dosahoval 
stanovených cíl� . V�dy má vyšší sociální cíle, které musí naplnit svojí prací.  Musí být 
lídrem jejich oporou. Musí to být � lov� k, který p� ináší svojí prací významnou nadhodnotu 
škole a školství obecn� .  
 

SHRNUTÍ:  

� ízení je mo�no popsat jako „d� lání v� cí správn� “, zatímco podstatou vedení je 
„schopnost vybrat správné � innosti, které nám zabezpe� í prosperitu“. � ízení je z velké 
� ásti zalo�eno na rutinních � innostech. V p�ípad�  �editel�  škol se jedná hlavn�  o efektivní 
zp� soby vedení porad, budování sítí, vypracovávání provozních dokument�   a r� zných 
výkaz� , atd.. 
� editel školy v roli lídra v první �ad�  rozhoduje o dlouhodobém zam�� ení školy, o 
investicích, o získávání zdroj� , o budování image školy. Lze konstatovat, �e „mana�er v� ci 
spravuje, lídr je inovuje“ a p�itom sleduje dlouhodobou perspektivu, pro její� 
uskute�� ování hledá vlastní cesty.   
Problém� m vedení a �ízení zasv� til velkou � ást své profesní dráhy Warren Bennis, který 
definoval šest vývojových etap lídra.  
 
 

OTÁZKY:  

1. Jak byste stru� n�  charakterizoval (a) podstatu �ídící � innosti? 
2. V � em se liší �ízení tým�  od jejich vedení? 
3. Jaké vývojové etapy lídra znáte? 
4. Ve které vývojové etap�  lídra podle W.G.Bennise  se nacházíte? 

Lídr musí 
p� inést škole 
nadhodnotu. Za 
to je placený. 



Leadership 

 

Evropský polytechnický institut, s.r.o.  40 



Leadership 

 

Evropský polytechnický institut, s.r.o.  41 

5 Práce lídra s týmem 
 

Co bude student po skon� ení studia kapitoly znát: 

Jádrem výkladu provedeného v kapitole je osv� tlení podstaty týmu a týmové práce. 
Student si osvojí poznatky o postupech vedoucích pracovník�  sm�� ujících k budování 
úsp� šných tým�  a seznámí se i s chybami, jich� se v �ízení tým�  dopoušt� jí n� kte�í 
mana�e�i. 
 
Tým je aktivní skupinou lidí, která se zavázala, �e bude harmonicky spolupracovat, mít 
radost z práce a bude dosahovat vynikajících výkon� . Podle této definice je tedy tým 
tvo�en lidmi, kte�í mají úzký vztah mezi sebou navzájem, aby dosáhli svých cíl� . V praxi 
se vyskytují jen z�ídka týmy, které se skládají z více ne� 9 � len� . [28] O tom, jak t� �ká 
práce je práce u� itele sv� d� í, �e u� itel � asto u� í i 30 �ák� . 

 
V kurzu mana�erských dovedností [45] m� �ete získat informace o tom, jaký je obsah 
mana�erských kompetencí a dovedností, které musí mana�er ve školství ovládat, aby mohl 
splnit úkoly, které p�ed n� j postaví pln� ní ro� ního plánu, strategických a operativních cíl�  
a operativního provozu školy. Z teorie t�í kruh�  vidíme, �e spln� ní úkol�  je jen jedna ze t�í 
� ástí portfolia aktivit mana�era.  
 

Další dv�  � ásti portfolia mana�era (budování týmu 
a rozvoj jednotlivce) lze realizovat jen v p�ímé 
spolupráci mana�era a jeho spolupracovník� . 
Nejen prost�ednictvím osobních rozhovor� , ale 
p�edevším spole� ných porad a p�ímého vedení 
pracovních tým� , na nich� se v pracovním procesu 
za� le� ují jednotliví � lenové komunity do 
neformálních vztah�  v pracovním týmu. Na ka�dé 
porad�  byste m� li citliv � , ale cílen�  projednávat 
opat�ení na dlouhodobé budování týmu a vést 
ka�dého svého spolupracovníka k rozvoji své 
profesionality i osobnosti. Výchovná slo�ka práce 
lídra je významným nástrojem jeho úsp� chu. Váš 
pracovní tým musíte sou� asn�  vychovat. 

 
Tyto dv�  � ásti portfolia lídra – rozvoj týmu a rozvoj ka�dého jednotlivého � lena týmu 
vy�adují mnohem více, ne� jenom dobré zvládnutí profesních dovedností plánování, 
organizování, personalistiky, kontrolování a dalších dovedností. 
 
Výsledky výzkumu Lyndy Gratton a Tamary Erickson, které se publikovaly pod názvem 
„Eigth Ways to Build Collaborative Teams” v listopadovém � ísle (2007) presti�ního 
� asopisu Harvard Business Review nabízejí osm praktik budování tým� : 
1. Investujte do vytvá�ení silných sociálních vztah� . P�edevším top management má 

velký vliv na vztahy v týmech. � asto platí, �e pokud se "dole" tým� m moc neda�í, 
p�í� ina se nachází úpln�  naho�e. 

2. Demonstrujte kolaborativní jednání. 
3. Vytvá�ejte "dávací" firemní kulturu (na rozdíl od transak� ní kultury).  
4. Dodejte pot�ebné dovednosti (nau� it lidi JAK spolupracovat a vytvá�et vzájemn�  

prosp� šné vztahy, komunikovat, efektivn�  �ešit konflikty).  
5. Vytvá�ejte silný pocit (komunity) sounále�itosti.  

 
Stimulace 
rozvoje týmu a 
jednotlivc�  má 
být obsahem 
pracovních 
porad. 

8. praktik 
budování 
tým�  pro 
Vaše 
pracovišt� . 
 

Zajistit 
spln	 ní úkolu 

 

Stimulovat  
rozvoj 

jednotlivc�  

 
 

Stimulovat 
rozvoj týmu 

Obr. � . 8: Teorie t� í kruh�   
Zdroj:  [45] 

Výchovn�  
vzd� lávací 
proces školy 
a její rozvoj  
je o týmové 
práci. 
 

Teorie t� í kruh�  
definuje 
základní oblasti 
mana�erské 
práce vedoucích 
pracovník� . 
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6. Jmenujte za vedoucí tým�  pouze ty lidi, kte�í jsou orientováni jak na cíl, tak na vztahy. 
7. Budujte týmy se zárodkem vztah�  (p�i samém vzniku týmu do n� j zasadit. alespo�  

malé semínko ji� existujících vztah� . Autorky zjistily, �e 20 - 40% lidí, kte�í se znají, 
zp� sobují znatelný rozdíl v rychlosti a námaze, se kterou se tým vytvá�í). 

8. Usilujte o porozum� ní rolí a nejednozna� nosti úkol�  (ale také zp� sobem zp� sob� m 
dosa�ení cíle). 

 
Lídr rozhoduje a za svá rozhodnutí nese zodpov� dnost. Ve svém rozhodnutí musí 
respektovat operativu i strategii. Stále riskuje, �e jeho rozhodnutí nebude v souladu 
s o� ekáváním týmu. Pokud se tak stane, ud� lal chybu, proto�e tým na své rozhodnutí 
nep�ipravil. Jeho tým takové rozhodnutí od svého lídra neo� ekával. 
 
Avšak nejhorší, co m� �e šéf ud� lat, je p�ekvapit skupinu svým rozhodnutím. Pod�ízení by 
m� li chápat pro�  a jak se rozhoduje. Mana�er má zvolit styl, který "ladí" s charakterem 
týmu. Kdy� nap�íklad vede realiza� ní tým, osv� d� ují se spíše autokrati� t� jší metody, tedy 
p�esné zadání úkol�  a jejich kontrola. To šet�í � as a pomáhá p�ijímat jednozna� ná 
rozhodnutí. Kdy� se odd� lení podílí na n�� em, co má "politický" kontext, vyplatí se více 
diskutovat. Neexistuje jediný správný p�ístup, p�esto si mana�e�i v praxi nakonec volí 
jeden z následujích postup� :  
 
1. Konsenzus. P�i rozhodování vedoucí vezme v úvahu názor všech � len�  týmu a získá 
jejich souhlas. Výhodou je, �e názorové skupiny spolu komunikují. To však zabere spoustu 
� asu a výsledky jsou pr� m� rné, proto�e se obrousí krajní, mnohdy originální názory.  
2. Rozhodování podle vstup� . Rozhodnutí šéf p�ijme, kdy� zvá�il názory pod�ízených. 
Kdy� má dostatek informací, diskusi ukon� í a rozhodne. Dává všem pocit, �e se mohli 
vyjád�it, ale jednozna� n�  vymezí svou odpov� dnost.  
3. Autoritativní rozhodnutí. Rozhodnutí musí pod�ízení akceptovat. Tento styl vyšel z 
módy, ale neohrnujme nad ním nos. Osv� d� uje se v krizi, p�i �ešení nepopulárních opat�ení 
a nedostatku � asu.  
4. Hlasování. V� tšina vyhrává, menšina prohrává. Metoda � asov�  nenáro� ná a pr� hledná. 
Umí oslabit výhrady opozice. Vytvá�í ale nespokojenou menšinu, která m� �e chtít 
rozhodnutí tajn�  zvrátit.  
5. Vnitroskupinové rozhodování. Na pokyn šéfa malá skupinka shromá�dí informace a 
navrhne �ešení problému. Tím, �e rozhodnutí nebere v úvahu zájmy všech, n� které 
významné skute� nosti mohou z� stat nepovšimnuty. Efektivitu týmu mohou navíc narušit 
konflikty a spory.  
6. Zpr� m� rování. Ze spektra nápad�  se vybere ten, který se nachází "uprost�ed". To, co je 
ve st�edu, se automaticky pova�uje za správné. Nikdo p�itom obvykle není spokojený s 
výsledkem. Není mo�né se vlastn�  nikomu zavd�� it.  
7. Rozhodnou odborníci. Pokud se rozhodnete n� koho platit, musíte mít jistotu, �e zná více 
ne� vy sami. Jinak platíte za n� co, co víte.  
� asto pom� �e k rozhodnutí zkušenost nebo intuice. Ka�dé rozhodnutí je nakonec 
ovlivn� no zkušeností. 
  

P� ípadová studie 

Rektor školy je lídrem akademických pracovník�  i student� . P�ed rokem jsem musel jako 
rektor EPI, s.r.o. �ešit následující dilema. V uplynulých dvou létech jsme dobudovali 
kampusy v Kunovicích a v Hodonín� . Rozvoj vysoké školy se nesmí nikdy zastavit. 
Pokra� ovat tedy v rozvoji t� chto dvou kampus�  nebo uva�ovat o vybudování dalšího 
kampusu? Pokud by byla zvolena první varianta, bylo by �ešení jednodušší. Pokud by se 
m� lo jít na vybudování dalšího kampusu, je t�eba se rozhodnout mezi n� kolika lokalitami. 

Rozhodnuti 
lídra má být 
pro jeho 
tým 
o� ekávané��
 

Postupy zvolíte, 
je významné   
determinován 
situací, v ni� se 
rozhodujete 
 

Mgr. Miloš Malý 
Zdroj:  [80] 
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Vedení vysoké školy doporu� ilo variantu expanze. Proto jsem ulo�il svým prorektor� m, 
aby zjistili podmínky vstupu vysoké školy do n� kolika lokalit. Po vyhodnocení zpráv se 
vedení shodlo, �e prioritu má Krom�� í�, proto�e jednání pana starosty Mgr. Miloše 
Malého, místostarostky pí. MUDr. Jany � íhalové bylo více ne� zárukou serióznosti a také 
pomoci. Po�ádal jsem tedy pana starostu Mgr. Miloše Malého o p�ijetí, abychom mohli v� c 
spolu posoudit. Konstatuji, �e pan starosta je lídrem na svém míst� . Kdy� jsem 
zd� vod� oval vedení vysoké školy, pro�  jsem se rozhodl pro Krom�� í� a odmítl jiné 
nabídky, u� inil jsem to slovy: “V Krom�� í�i stojí v � ele m� sta velice d� v� ryhodný � lov� k, 
slušný a korektní profesionál. Bude nám ctí s m� stem pod vedením takového � lov� ka 
spolupracovat. Jsem si jist, �e spolu budeme úsp� šní.“  
Vedení vysoké školy s mým zd� vodn� ním souhlasilo a kampus v Krom�� í�i jsme za� ali  
budovat. 
 
Kdy� jsem potom u kávy p�emýšlel nad celým rozhodovacím procesem, uv� domil jsem si, 
jaké št� stí, ale i osobní odpov� dnost má lídr, který m� �e rozhodovat o budoucnosti svých 
spolupracovník�  a svého okolí. V�dy�  kolikrát v �ivot�  dostane � lov� k mo�nost umístit 
vysokou školu do regionu.  
 
 
� editel školy musí do práce s komunitou školy také za� lenit pomoc rodi�� m svých �ák� . 
 

P� ípadová studie 

Jednoho rána se u �editele st�ední školy p�ihlásil otec �a� ky prvního ro� níku. � editel v� d� l, 
�e p�ed n� kolika dny �a� ce zem�ela maminka. Otec po p�ijetí kondolence poprosil o 
pomoc. Pracuje v Praze, kam dojí�dí a doma zanechává p�es týden dv�  d� ti. Naši �a� ku a 
mladšího bratra. Naše �a� ka se tak bude muset p�es týden starat o svého bratra na místo 
maminky a otec m� l z celé situace obavu. � editel pozval k projednání t�ídního u� itele a své 
zástupce a všichni p�ítomní se dohodli, jak budou �a� ce nápomocní. �a� ka studium 
dokon� ila a odešla od nás studovat na vysokou školu. V�dy se však ráda vrací za svými 
u� iteli. 
 
Je v� cí �editele a s ním všech �ídících pracovník� , aby se princip pomoci a podpory 
komukoli kdo je v nesnázích povýšil na paradigma školy. Dosáhne li �editel toho, aby si 
navzájem u� itelé pomáhali, lze následn�  o� ekávat, �e se stejn�  za� nou chovat �áci a 
atmosféra školy se m� �e zcela zm� nit. 
 

SHRNUTÍ: 

Tým p�edstavuje aktivní skupinu lidí, která se zavázala, �e bude harmonicky spolupracovat 
a spole� n�  dosahovat vynikajících výsledk� . Jeho � leny jsou pracovníci, kte�í mají úzký 
vztah mezi sebou navzájem. Mana�e�i efektivní tým mohou vytvo�it jen v úzké  spolupráci 
se svými spolupracovníky. Rozvoj týmu a jeho jednotlivých � len�  si vy�aduje mnohem 
více ne� pouze dobré zvládání profesních dovedností. 
 
 

OTÁZKY: 

1. Jak lze charakterizovat podstatu efektivního týmu? 
2. Které nástroje lídr pou�ívá ke zkvalit� ování � innosti týmu?  
3. Za jakých podmínek se tým ztoto�� uje s vizemi lídra?   
 

Principy 
vzájemné 
pomoci zahr� te 
do kultury 
školy. 

MUDr. Jana  
� íhalová  
Zdroj:  [80] 
 

U� itel, který by 
 dával špatný 
 p�íklad v  
konzumaci 
návykových 
látek, nemá na 
škole co d� lat. 
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6 Lídr bere svoji práci jako slu�bu 
 

Co bude student po skon� ení studia kapitoly znát: 

V kapitole se student seznámí s osobními vlastnostmi lídra a s po�adavky, které jsou na 
lídra kladeny ve školství. Podrobn� ji jsou zárove�  specifikována o� ekávání �ák�  a rodi��  
od vzd� lávání v jejich škole. 
 
Rober P. Neuschel vyvinul na Kellogov�  škole v roce 1983 první kurz mana�erského 
leadershipu. V p�edmluv�  ke své knize The Servant Leader: Unleashing the Power of Your 
People v roce  1998 (vydání z roku 2005, Kogan Page, London) uvádí zlatá doporu� ení pro 
leadery, která jsou platná i pro školství [31]:  
1. Vedení má být ku prosp� chu vedených. 
2. P�i vedení jde o nalezení rovnováhy mezi hlavou - centrem analýzy a logiky - a srdcem 

- centrem pocit�  a vášní. Proto je leadership spíše um� ním ne� v� deckou disciplínou.  
3. Vedení  je dnes podmínkou  úsp� chu v turbulentním prost�edí. 
4. Lídr má ur� ité osobnostní rysy 

·  rozvá�nost 
·  sna�í se nezvyšovat hlas 
·  je zdrojem a  zásobárnou energie 
·  vykazuje mentální i emo� ní zralost 
·  vyza�uje vnit�ní mír a klid 
·  tvá� vzruchu 
·  dob�e zvládá své ego 
·  nepoddá se aroganci a náladám 
·  má dobrý instinkt pro to, co je skute� n�  d� le�ité. 

 
Lídr ve školství je vedoucím pracovníkem, který bere svoji práci jako slu�bu svým 
spolupracovník� m. Pomáhá �ák� m, rodi�� m a sociálním partner� m p�i pln� ní jejich 
povinností a je jim dobrým rádcem a oporou. I proto pro lídra neplatí osmihodinová 
pracovní doba. Lídr musí slou�it tehdy, kdy� to jeho spolupracovníci, �áci a další partne�i 
pot�ebují. Je to jeho �ivotní poslání. 
 

P� ípadová studie 

V dob�  váno� ních prázdnin v roce 2007 jsem si p�i cest�  autem kolem jednoho kampusu 
naší st�ední školy všiml, �e na parkovišti stálo n� kolik aut. Proto jsem zastavil a zašel jsem 
se podívat, co se d� je. Jeden m� j zástupce �editele zde sed� l s n� kolika u� iteli a �áky, 
kterým u� itelé pomáhali na jejich pracích pro st�edoškolskou odbornou � innost (SO� ). 
Tito u� itelé se stali neformáln�  v� dci svých �ák� . V pr� b� hu takové neformální práce se 
nejlépe budují mezilidské vztahy i vzájemná úcta �ák�  a u� itel� . Pro ka�dého lídra toti� 
platí, �e jeho nejú� inn� jší výchovnou metodou je práv�  jeho osobní p�íklad. 
V takových náhodných situacích se o pod� ízených dovíte více ne� na dlouhých poradách. 
 
Dobrý lídr usiluje o to, aby se co nejvíce sblí�ily cíle školy s osobními cíli všech 
pracovník� , �ák�  a sociálních partner�  školy. V� tšina �ídících pracovník�  v� nuje všechny 
své síly p�edevším k pln� ní konkrétních úkol�  vzd� lávacího a technologického charakteru. 
� editelé škol v záplav�  jiných povinností nemají � asto � as v klidu si promyslet jak se 
vyvíjí vztahy mezi lidmi na jejich škole, nemají � as vycítit první p�íznaky krize 
mezilidských vztah�  a kdy� tato krize propukne, mají jen málo zkušeností s �ešením takové 
situace. Výchovn�  vzd� lávací � innost je � innost týmová a jakákoliv disharmonie v týmu 

Rober P. Neuschel  
Zdroj: [31] 
 

Úrove�  
mezilidských 
vztah�  
významn�  
ovliv� uje 
� innost a 
výsledky školy   
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u� itel� , �ák� , rodi�� , nebo sociálních partner�  má negativní vliv na ú� innost celého 
pedagogického procesu, nemluv�  o image školy. 

 
Ke své škod�  vedoucí pracovníci školy v� dí v� tšinou jen málo o cílech svých pod�ízených 
a dokonce ani u� itelé se � asto o cíle svých �ák�  a jejich rodi��  p�íliš nezajímají. P�itom 
soulad individuálních cíl�  � len�  komunity školy s cíli školy rozhoduje o úsp� chu práce 
celé školy. 
 
�áci a rodi� e mají právo v� d� t, jaké cíle a jakou jedine� nost mohou od své školy o� ekávat 
ješt�  d�íve, ne� slu�by školy vyu�ijí. To proto, aby nedošlo k rozporu v o� ekávání �ák�  a 
rodi��  záhy po po� átku studia. Proto dobrý lídr pe� liv �  koordinuje tvorbu www stránek, 
Public Relations školy, budování image školy prost�ednictvím �ák�  a rodi��  a p�edevším – 
kvalitní definici vize a cíl�  školy. 
 

P� ípadová studie 

V roce 2008 nastoupila na naši st�ední školu �ákyn� , která pracovala v modelingové 
agentu�e. P�i p�ijímacím �ízení tuto skute� nost neuvedla, ale po nástupu se z výuky 
neustále omlouvala. Po dvou m� sících, na konci �íjna, pozvala �editelka školy rodi� e i 
�ákyni, aby projednala další postup. O� ekávání �ákyn�  bylo významn�  odlišné od cíl�  
školy. Vznikla slo�itá situace. Škola nebyla ochotná nést odpov� dnost za další vzd� lávání 
�ákyn� , pokud se stav nezm� ní.  
 

P� ípadová studie 

�ák Petr nastoupil na naši st�ední školu p�ed � ty�mi léty. Po nástupu ve�ejn�  prohlásil, �e 
chce ve studiu pokra� ovat na Harvardu. Proto�e cíle �áka a školy se shodovaly, dostal 
individuální p�ístup ve výuce jazyka anglického a škola umo�nila �ákovi setkání 
s pracovníky Harvardu. I kdy� bylo v� cí �áka, zda pracoval b� hem studia dostate� n�  tvrd�  
tak, aby se mohl o studium na presti�ní univerzit�  ucházet, nalezl na škole to, co o� ekával.  
�ák tak na své st� ední škole  nalezl podporu pro své cíle jak o� ekával. 
 
Má-li lídr získat co nejlepší informace pro svoji práci je u�ite� né, aby co nejvíce pobýval 
mezi svými spolupracovníky. Pokud tak ne� iní, nezachytí varovné signály z týmu a 
dokonce i n� kdy riskuje, �e mu mnozí lidé „p�erostou p�es hlavu“. 
 

P� ípadová studie 

Kdy� jsem p�ednášel v kurzu dalšího vzd� lávání pedagogických pracovník�  (DVPP) pro 
�editele škol p�edm� t � ízení školy, vypráv� la mn�  jedna paní �editelka sv� j p�íb� h. 
N� kolik let po svém nástupu do funkce �editelky vá�n�  onemocn� la a ke všemu pro�ívala 
svoji rodinnou krizi. Aby zabezpe� ila chod školy, významn�  posílila pozice svých 
zástupc� . Oba zástupci byli zkušení u� itelé, kte�í m� li rok do penze. Delegovala na n�  
nejen provozní pravomoci, ale i personalistiku a mzdové zále�itosti. Sama byla � asto mimo 
školu, a pokud byla ve škole, sna�ila se projednat vše d� le�ité se svými zástupci. T�i 
m� síce škola pracovala výborn� . Po t�ech m� sících za� ala ve sboru diskuse, kdo vlastn�  
školu jako �editel p�evezme. Všem bylo jasné, �e to nebudou stávající zástupci. Nastal � as 
pro ambiciozní u� itele, kte�í si za� ali vytvá�et své týmy koleg� , kte�í je m� li podporovat 
v boji o místo �editele nebo alespo�  zástupce. Atmosféra ve sboru se zhoršovala a co bylo 
nejhorší, p�enášela se i na �áky a rodi� e. Škola vystupovala navenek nejednotn�  a ztrácela 

Najd� te si � as 
a pobývejte 
mezi Vašimi 
u� iteli i �áky 

Ka�dý � lov� k 
má své �ivotní 
cíle. 

Ka�dý pracovník školy, ka�dý �ák a jeho rodi� e mají své konkrétní �ivotní cíle.  

Jednejte v�dy 
tak aby ve vás 
m� li vaši : 
pod�ízeni 
vedoucí 
pracovnici 
oporu p� i 
jednání 
s u� iteli.    

�áci i rodi � e 
mají právo v� d� t 
co mohou od 
školy o� ekávat, 
aby mohli 
posoudit jak jim 
škola vyhovuje z 
pohledu jejich 
�ivotních cíl�  
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image. Nakonec t� sn�  p�ed koncem roku pozvala jedna skupina u� itel�  � eskou školní 
inspekci na své kolegy – oponenty. V takové atmosfé�e odcházeli u� itelé i �áci na 
prázdniny.  
Po prázdninách se však paní �editelka vrátila s novými silami. Na srpnové pedagogické 
rad�  sd� lila sboru, �e o tom, co se d� lo ve sboru má dobré a korektní informace a �e 
s aktéry nesolidního jednání zále�itost projedná. Z�izovatel sboru jasn�  sd� lil, �e paní 
�editelka má plnou d� v� ru a paní �editelka dala následn�  plnou d� v� ru svým zástupc� m.  
Ve velice krátké dob�  byl ve škole klid a všechny procesy se stabilizovaly. 
Pou� ením pro paní �editelku i z�izovatele bylo, �e je t�eba s lidmi pravideln�  mluvit a dávat 
neustále najevo podporu všem vedoucím pracovník� m.  
 
Vaše neznalost d� le�itých provozních informací m� �e zp� sobit, �e se m� �ete dopustit 
v �ízení vá�ných chyb. 
 

P� ípadová studie 

P�ed n� kolika léty, na konci ledna,  jsem dr�el v ruce rozhodnutí o tom, �e jedné studentce 
naší vysoké školy ukon� íme studium. Neslo�ila �ádné zkoušky a ani její docházka do školy 
nebyla vzorná. V tom ke mn�  vstoupila vedoucí sekretariátu a po�ádala m�  k mému 
p�ekvapení, abych p�ijal studentku stejného jména a také z prvního ro� níku. Byla to veliká 
náhoda. Souhlasil jsem a do �editelny vešla drobná dívka. „Dobrý den, pane rektore“, 
pozdravila. Odpov� d� l jsem na pozdrav a po�ádal jsem ji, aby mn�  �ekla, v � em jí mohu 
pomoci. 
„Pane rektore, já bych pot�ebovala p�erušit studium“. Zamra� il jsem se, proto�e nemám 
rád lidi, kte�í rychle vzdávají sv� j boj. Ona však tiše pokra� ovala. „V zá�í u m�  zjistili 
rakovinu kostí v hlav�  a nikdo neví, jak to lé� it. Pot�ebuji � as, abych situaci zvládla“. Byl 
jsem ohromen a opatrn� , s pocitem hanby jsem obrátil rozhodnutí o ukon� ení studia. Po 
krátkém rozhovoru, kdy jsem studentce pop�ál hodn�  št� stí, jsme se rozešli a ji� nikdy se 
nesetkali. 
�ivot mn �  v tomto p�ípad�  ukázal, jak d� le�ité je starat se o lidi, kte�í se mnou �ijí, abych 
jim nev� domky svými � iny neblí�il. Ihned jsem vydal p�íkaz vedoucí sekretariátu, aby ke 
mn� , pokud to je jen trochu mo�né, studenty i u� itele poušt� la i bez p�edchozího nahlášení. 
I kdy� mn�  to ji� roky komplikuje �ivot, mohu jen konstatovat, �e toto rozhodnutí bylo 
jedno z nejlepších, jaké jsem ud� lal. 
 
Vybudujte si proto ve Vašem zájmu i v zájmu Vašich spolupracovník�  systém sb� r�  
d� le�itých informací. Nezapom�� te však, jak vá�ným faktorem je kvalita získaných 
informací. M� �ete tak u� init prost�ednictvím jednání školních parlament� , profesionáln�  
vedených t�ídnických hodin, komunikací s rodi� i prost�ednictvím t�ídních u� itel� , instalací 
schránek, kam mohou �áci, ale i u� itelé vkládat své návrhy na zlepšení (ale i upozor� ovat, 
jaké má škola problémy) atd. 
 
Pot�ebné informace od �ák�  a rodi��  dostanete však jen tehdy, budou-li p�esv� d� eni, �e 
tyto informace vyu�ijete v jejich prosp� ch. �e je za n�  ne� eká od u� itel�  �ádný postih a �e 
návrhy �ák� , pokud to bude ú� elné, škola realizuje. 
 
Poda�í-li se Vám získat �áky a u� itele ke spolupráci v zájmu zvýšení kvality �ízení a 
vzd� lávacích proces�  Vaší školy, brzy Vaše škola získá ve svém okolí dobrou pov� st. 
 
 
 
 

Pokud m� �ete, 
nem� jte 
p�íliš p� istup 
u� itel�  a �ák�  
k vám   

Pozor na 
nekvalitní 
informace 
 

Zapojte 
u� itele i �áky 
do rozvoje 
kvality své 
školy 
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SHRNUTÍ:  

Leadership, jeho� aplikace je v soudobém turbulentním prost�edí základní podmínkou 
úsp� chu, je prioritn�  zam�� en k tomu, aby vedoucí pracovníci z n� ho m� li prosp� ch. Má-li 
být lídr úsp� šný, m� l by být rozvá�ný, nem� l by zvyšovat hlas, m� l by dob�e zvládat své 
ego a m� l by mít instinkt pro �ešení skute� n�  d� le�itých zále�itostí. Uvedená kriteria se 
samoz�ejm�  vztahují také na lídry ve školství, kte�í jsou známí tím, �e svou práci berou 
jako slu�bu spolupracovník� m, �ák� m, student� m, rodi�� m a sociálním partner� m. Jejich 
p�ipravenost být svému okolí dobrými rádci a oporou se pova�uje vícemén�  za 
samoz�ejmost. Proto se úsp� šní  líd�i sna�í co nejvíce � asu pobývat mezi svými 
spolupracovníky. 
 
 

OTÁZKY:  

1. Které vlastnosti jsou pro úsp� šnost lídra nejvýznamn� jší? 
2. Jak je mo�no charakterizovat vztah mezi lídrem a jeho týmem?  
3. Pro�  je nezbytné, aby líd�i pobývali co nejvíce � asu mezi svými spolupracovníky? 
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7 Kultura školy 
  
Co bude student po skon� ení studia kapitoly znát: 

Jádrem výkladu v této kapitole je charakteristika kultury školy zalo�ené p�edevším na 
konkrétních tradicích té � i oné školy. Student se seznámí se skute� ností, �e  se kultura 
školy m� ní v závislosti na faktorech, které ji ovliv� ují. 
 
Významným úkolem lídra je cílen�  budovat a rozvíjet kulturu školy. Kultura školy je 
soubor charakteristik, jimi� lze popsat „duši“ školy. Tento pojem se za� al nejprve pou�ívat 
ve sv� t�  obecného managementu, kde se stal populárním ve chvíli, kdy mana�e�i 
pochopili, �e objektivn�  zm�� itelné cíle mají sice pro firmu zásadní význam, ale �e takto 
definovaných cíl�  dosahujeme s konkrétními lidmi, kte�í spolu pracují, musejí se na n�� em 
domlouvat, mají své cíle a touhy atd. A pokud existuje vhodná kultura firmy, lidé se spolu 
domlouvají snáze a jsou víc zainteresováni na dobrých spole� ných výsledcích. Poté, co se 
v šedesátých letech za� alo mluvit o klimatu a demokracii ve škole, stal se tento pojem 
d� le�itým i ve školství.  

Kultura vychází z ur� ité konkrétní tradice dané školy a její významnou sou� ástí jsou 
p�íb� hy, v tomto p�ípad�  t�eba o bývalém �editeli � i n� jakém dobrém u� iteli. Kultura školy 
se v � ase postupn�  m� ní, ale nijak dramaticky rychle. V tom lze mo�ná nalézt odpov�	  na 
otázku, pro�  se školy reformují pomalým tempem. Kdy� se kultura dané školy nebere v 
potaz, zavád� né reformy krachují. Budete-li projektovat reformu u školy, je t�eba vzít v 
úvahu, �e lidé jsou na n� co zvyklí, n� co unesou, n� co jsou ochotni p�ijmout, za n�� ím jsou 
ochotni jít a mají i ur� ité p�edstavy o tom, jakým sm� rem se má škola rozvíjet. [71] 

Chování komunity školy tedy ovládá kultura školy a paradigmata, jimi� se všichni �ídí. 
Kultura školy má vytvo�it pracovní, demokratickou a motivující atmosféru, zdravou 
sout� �ivost a  týmovou práci. 
 
Kulturu školy tvo�í: 
·  symboly (logo, podnikové barvy, jednotné oble� ení, vzájemné oslovování, ud� lování 

vyznamenání, výro� í zalo�ení firmy, estetická úrove� ) 
·  pravidla jednání (sociální normy a standardy jednání, zásady, pravidla, ideologie, atd.) 
·  základní �ivotní p�edstavy 
 
Kultura školy je n�� ím, co celou školu spojuje, charakterizuje a co všichni  respektují. 
Zm� na kultury je mo�ná tím nejt� �ším úkolem, který dnes musíme ve škole ud� lat. Zni� it 
starou kulturu není problém, ale znovu ji vybudovat tak, aby byla ct� na všemi pracovníky i 
�áky a byla respektovaná, je obtí�né. Vytvá�ení kultury školy není jednorázovým aktem, 
ale dlouhodobým procesem. 
 
Kulturu školy je t�eba systematicky budovat a inovovat. Musí posilovat transforma� ní 
prvky, paradigmata u� ící se organizace. Vyjad�uje sdílené hodnoty a respektovaná pravidla 
chování. Kultura školy vzniká a zaniká se školou. Zm� ny v kultu�e školy vy�adují cílenou 
výchovnou � innost celého týmu.  
 
Kulturu školy nelze efektivn�  budovat ani rozvíjet pouze na základ�  p�íkaz�  a norem. 
P�íkazy a normy mají vyjad�ovat v� li v� tšiny pracovního kolektivu. Vedení školy má 
mo�nost rozvíjet vnit�ní kulturu školy pouze soustavnou výchovnou � inností a p�edevším 
osobním p�íkladem. Ukazuje se jako u�ite� né, aby na škole existoval vnit�ní vzd� lávací 

Kultu�e školy 
m� �e pomoci 
vhodn�  
zam�� ený 
vnit�ní 
vzd� lávací 
systém. 

Kulturu školy 
si spole� n�  
vytvá�í u� itelé, 
�áci, vedení a 
rodi� e. 
 

Kultura školy 
se vyvíjí a 
p� izp� sobuje 
okolí školy. 
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systém, jeho� jedním z cíl�  je cílený rozvoj vnit�ní kultury. M� �ete také vyu�ít externí 
vzd� lávací instituce, konference organizované na vysokých školách a na jiných 
vzd� lávacích institucích atd. Kultura školy se modeluje p�edevším nenápadnou výchovou 
� len�  komunity.  
 
V ro� ním plánu by m� l mít takový systém p�ednášek a seminá��  pevné místo. 
Konstatovali jsme ji�, �e �editel školy a vedoucí pracovníci mají stimulovat pozitivní 
atmosféru ve škole, proto�e v pozitivní atmosfé�e lidé podávají lepší výkony. Lidé, kte�í 
mají  pozitivní p�ístup k �ivotu, jsou spokojen� jší a zdrav� jší ne� ti, kte�í jsou �ivotem 
zklamaní. Pozitivní p�ístup k �ivotu si m� �e vytvo�it ka�dý. Úkolem top managementu je 
stimulovat pozitivní atmosféru u �ídících pracovník�  a jejich prost�ednictvím p�enést 
pozitivní atmosféru mezi u� itele, �áky i rodi� e. Nezapome� te, �e pochvalou neublí�íte. 
Nezapome� te na Goetheho výrok:  

 
Nau� te se pozitivnímu myšlení i proto, �e v ka�dé nep�íznivé situaci se skrývá n� jaká 
p�íle�itost a je jen na Vás, zda ji uvidíte. Nap�íklad p�i vzniku globální ekonomické krize 
v roce 2008 m� la � eská republika dv�  mo�nosti: bu	  jen vzdorovat nep�ízni situace nebo 
nutná opat�ení zam�� it na nezbytnou restrukturizaci hospodá�ství � R. Budoucnost je v�dy 
v našich rukou. Zále�í jen na nás, jak budeme reagovat na vn� jší podn� ty. Naše myšlenky 
ur� ují náš �ivot – to bychom m� li nau� it své kolegy i své �áky. 
 
Z chyb a neúsp� ch�  se �editel, u� itelé i �áci mají p�edevším pou� it. Trestat lidi za neúsp� ch 
je málo ú� inné. Dáte-li jim najevo, �e v n�  v�� íte, dosáhnete mnohem více. 
 

P� ípadová studie 

V roce 1996 jsem byl na jedné sout� �i odborných škol. Zarazilo m� , jak zoufale bránili 
u� itelé jedné st�ední školy práce svých �ák�  p�esto, �e tyto práce nepat�ily mezi nejlepší. 
Vzal jsem si tyto kolegy stranou a zeptal se, co se d� je. Odpov�	  byla šokující: „Podle 
výsledk�  na této sout� �i budeme v dalším období hodnocení.“ Styd� l jsem se za pana 
�editele. Tato situace však pro m�  byla pou� ná. Kdy� jsem jako �editel dostal zprávu, �e se 
naši �áci neumístili dob�e v jazyce anglickém na olympiád� , zavolal jsem si je, uva�il jsem 
jim kávu, politoval je, �e se jim neda�ilo a pohovo�il s nimi co je t�eba ud� lat, abychom 
p�íští rok byli úsp� šn� jší. Dal jsem jim pln�  najevo, �e jim v�� ím. U� itelé i �áci se celý rok 
sna�ili a za rok mn�  p�išli s radostí sd� lit, �e jsme byli mnohem, mnohem úsp� šn� jší. 
 
K pozitivní atmosfé�e a motivující kultu�e školy pat�í také laskavost a � estnost. Laskavost 
v práci vedoucího pracovníka vypovídá o jeho velikosti. V�dy�  laskavé jednání zvyšuje 
sebed� v� ru i sebeúctu pod�ízených u� itel�  i �ák� . Je však t�eba, aby k laskavému p�ístupu 
byli vedeni i u� itelé, �áci a rodi� e. Jen laskavým p�ístupem lze p�esv� d� it jiné, �e vše co 
� iníme, je v jejich prosp� ch a v jejich zájmu a �e si jich vá�íme. Laskavost m� �ete projevit 
i v situacích, které legislativa a zákon �eší necitliv� . Zamyslete se nad následujícími 
povídkami: 
 

Povídka 

Starosta New Yorku po své práci � asto p�icházel do soudní sín�  a usedal na místo soudce, 
aby lépe chápal �ivot m� sta, za které nesl odpov� dnost. Jednou mu p�ivedli starého  
schouleného mu�e. 

Stimulujte 
pozitivní 
myšlení a 
pozitivní 
atmosféru. 
 

Pozitivní 
vedení 
p� ispívá ke 
zdraví lidí. 
 

Laskavost  
p�ekonává 
odpor. 
 

„Jednejte s � lov� kem podle toho, jaký je a on takovým z� stane. Jednejte s ním podle 
toho, jaký by mohl a m� l být a on se takovým stane“. 

Budete-li na své 
spolupracovníky 
a �áky laskavi 
m� �ete od nich 
o� ekávat takté�. 
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Co provedl tento mu�? zeptal se starosta.  
Kradl, odpov� d� l strá�ník, který jej p�ivedl. 
Je to pravda?  
Ano,  pane - tiše odpov� d� l onen starý mu�. 
Starosta se zamyslel a po chvíli se op� t zeptal.  
Co jste ukradl? 
Bochník chleba na stánku,  pane - odpov� d� l op� t tiše starý mu�. Mám doma d� ti a 
nemáme co jíst. Nemám práci. 
Starosta se zamyslel, pokýval hlavou, povstal a vyhlásil rozsudek. 
Stejn�  tiše a nejist� , jakoby se styd� l, stejn�  tiše jako mluvil p�edtím onen souzený starý 
mu� pronesl:  
Pane, vy jste kradl a to je v mém m� st�  zakázáno. Musím Vás odsoudit k pokut�  padesáti 
cent� . 
Druhou � ást rozsudku však pronesl jist�  a hlasit� : 
Odsuzuji nás všechny v této soudní síni k okam�ité pokut�  50 cent�  ve prosp� ch tohoto 
mu�e. Odsuzuji ka�dého z nás za to, �e v m� st�  New York � lov� k musel krást, aby m� l 
jídlo pro své d� ti.  
Kdy� poslí� ek obešel soudní sí� , p�edal více ne� 15 dolar�  � lov� ku, který je opravdu 
pot�eboval. 
 

Povídka 

Kardinála Alexandra Fernese, pozd� jšího pape�e Pavla III jednou po�ádala chudá mati� ka 
o p� t st�íbr� ák� , které ve své nouzi nutn�  pot�ebovala. 
Kardinál na�ídil svému sekretá�i, aby jí zanesl 50 st�íbr� ák� .  
To se pan kardinál asi spletl. Prosila jsem jen o 5 st�íbr� ák� .  
Sekretá� jí však ukázal lístek, na n� m� pan kardinál opravdu napsal 50. Ta dobrá mati� ka 
vzala lístek a šla k panu kardinálovi.  
Eminence, promi� te, spletl jste se o nulu.  
Skute� n� , máte pravdu, �ekl kardinál. Vzal pero a s úsm� vem opravil lístek. S dojetím na 
n� m stará �ena p�e� etla : 500 st�íbr� ák� . 
 
Vaše laskavé slovo ve správný okam�ik umí šet�it d� stojnost druhého. Deale Carnegie ve 
své práci „Jak získávat p�átele a p� sobit na lidi“ uvádí: 
 
„P � ed léty byli v General Electric Company postaveni p� ed choulostivý úkol: odvolat 
Charlese Strinmetze z vysoké administrativní funkce.  Steinmetz byl géniem první velikosti 
v elektronice, zato se ale v� bec nehodil za šéfa ve správ�  podniku. Netroufali si ho však 
urazit, nebo�  byl nepostradatelný a zárove�  velmi citlivý. I dali mu jiný titul: jmenovali ho 
poradním in�enýrem General Electric Company – nový titul pro starou � innost – a šéfem 
onoho správního útvaru ud� lali n� koho jiného. 
Steinmetz byl š�asten. A v General Electric Copany také. Uklidnili taktn�  svoji 
nejtemperamentn� jší hv� zdu tím, �e šet� ili její d� stojnost“. 
 
Ve své práci budete muset rozvazovat pracovní pom� r s lidmi, jejich� slu�eb ji� objektivn�  
nebudete moci vyu�ívat. Vaše laskavost m� �e t� mto lidem významn�  pomoci p�ekonat pro 
n�  tak t� �ké období. 
 
Prezident USA B. Obama ve svém inaugura� ním projevu konstatoval [48]: 
Nebo�  navzdory tomu, co vláda m� �e a musí vykonat, se tento národ opírá v posledku o 
víru a odhodlání amerického lidu. Nejtemn� jšími chvílemi nás provede laskavost toho, kdo 
k sob�  pozve cizího � lov� ka, kdy� se protrhnou hráze, nezištnost pracujících, kte�í si rad� ji 

Pape� Pavel III. 
Zdroj: [68] 

Šet�ete 
d� stojnost 
vašich 
spolupracov
ník�    
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zkrátí vlastní pracovní dobu, ne� aby vid� li p�ítele ztratit práci. O našem osudu nakonec 
rozhodne odvaha hasi� e vrhnout se na schodišt�  zavalené kou�em, ale také ochota rodi��  
vychovat dít� . 
 
K posílení sebeúcty a vzájemné úcty � len�  komunity školy pat�í té� vzájemné oslovování. 
Jednotlivé instituce se v této oblasti významn�  liší. Nap�íklad na SGaSOŠ, s.r.o. 
v Kunovicích, ale i dalších školách u� itelé �ák� m vykají a toté� vy�adují od �ák� . Na 
mnoha školách u� itelé �ák� m tykají. Oba p�ípady jsou mo�né, pokud komunikace 
vyjad�uje v ka�dém okam�iku vzájemnou úctu a snahu o spolupráci. Je v� cí �editele, 
vedoucích pracovník�  a u� itel�  školy, aby princip úcty nekompromisn�  za�adili do kultury 
své školy. 
 

P� ípadová studie 

P�ed n� kolika léty jsme na naši st�ední školu p�ijali absolventa naší st�ední školy, který byl 
ve druhém ro� níku bakalá�ského studia elektronických po� íta�� . Byl  výborným grafikem 
a škola jej pot�ebovala na pozici vedoucího praxe. Po dvou m� sících jsme ale zjistili, �e si 
nový kolega se �áky tyká. V d� sledku toho klesala autorita tohoto u� itele a rychle se 
zhoršovala úrove�  komunikace mezi ním a �áky, kte�í si stále více dovolovali. Kdy� jsme 
s ním hovo�ili, vysv� tlil nám, �e se mu nepoda�ilo odstranit tykání se svými mladšími 
kolegy, s nimi� ješt�  nedávno na st�ední škole studoval. � editelka jej z výuky odvolala a 
pov�� ila jej správou www stánek školy, kde nedochází do kontaktu se svými bývalými 
spolu�áky. 

 
Mnohokrát jsme se p�esv� d� ili, jak významným faktorem úsp� šného u� itele je autorita  a 
úrove�  komunikace mezi jím a �ákem. 
Neustále zd� raz� ujeme, �e veškerá komunikace mezi vedoucím pracovníkem a 
pod�ízenými musí být obousm� rná. Všichni akté�i výchovn�  vzd� lávacího procesu by se 
komunikací m� li sna�it vytvo�it co nejp�ízniv� jší pracovní atmosféru. K tomu pat�í i 
oble� ení, estetika místností, dodr�ovaná etiketa. Autor doporu� uje, aby se nedílnou 
sou� ástí výuky �ák�  staly té� p�ednášky a cvi� ení etiky a etikety a aby dodr�ování etiky a 
etikety bylo vy�adováno. 
 

P� ípadová studie: 

Na naší vysoké škole ji� léta studují pedagogiku za� ínající u� itelé, kte�í nemají plnou 
pedagogickou kvalifikaci (in�ený�i, právníci atd.). Na naší vysoké škole platí pravidlo, �e 
�ák dochází do školy v obleku, ale dodr�ování tohoto pravidla není vy�adováno 
s neúnosnou p�ísností. D�íve chceme, aby �áci sami pochopili, �e ú� ast na akademické 
p� d�  ve výuce je stejnou ctí pro n�  jako i pro jejich u� itele. Jednou jsem si povídal se 
studenty Univerzity t�etího v� ku a tito �ivotem zkušení lidé mn�  polo�ili otázku: „Pane 
rektore, pro�  chodí u� itelé do výuky tak bídn�  upravení?“ Uv� domil jsem si, �e skute� n�  
mnozí u� itelé chodí do výuky v ošoupaných riflích, neesteticky oble� ení a �e si dokonce 
v tomto roce dovolili p�ijít takto oble� ení i na imatrikulaci. Spole� n�  jsme se shodli na 
tom, �e ani d�íve u� itelé nepat�ili k nejlépe honorovaným skupinám lidí ve spole� nosti, ale 
�e si sami udr�ovali mnohem vyšší úrove�  v oble� ení a kulturu vystupování. Oni si sami 
sebe vá�ili mnohem více, ne� si sami sebe vá�í mnozí dnešní u� itelé. Nevá�í li si u� itelé 
sami sebe, nemohou o� ekávat úctu od rodi��  a následn�  ani od svých �ák�  a spole� nosti. 
 
Nezapome� te, �e Vaše komunika� ní dovednosti slou�í k tomu, abyste jako líd�i neustále 
p�esv� d� ovali a svým p�íkladem vychovávali lidi. V�dy a všude. 
 

Komunikace je 
významným  
prvkem p�i tvorb�  
vnit�ní kultury 
školy. V� nujte jí 
významnou 
pozornost. 

Také svým 
oble� ením 
u� itel 
komunikuje 
se svým 
okolím.  
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SHRNUTÍ:  

Kultura školy bývá ozna� ována za soubor charakteristik, jimi� lze „popsat duši školy“. 
V oblasti managementu se jedná o pom� rn�  novou kategorii. Ve školství kultura vychází 
z ur� ité tradice dané školy a pom� rn�  pomalu se m� ní. Tvo�í ji p�edevším logo, vzájemné 
oslovování, pravidla jednání, základní �ivotní p�edstavy � len�  tým� , i oslavy jejich 
�ivotních výro� í. Posláním kultury školy je vytvá�et pracovní, demokratickou a motivující 
atmosféru, iniciovat zdravou sout� �ivost a posilovat týmovou práci. 
 
 

OTÁZKY:  

1. Od kterého desetiletí minulého století je mo�no hovo�it o „kultu�e firmy“? 
2. Jaká je podstata „kultury školy“?  
3. � ím je kultura organizace p�edevším ur� ována?    
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8 Nastupuje interkulturální spole� nost  
 
Co bude student po skon� ení studia kapitoly znát: 

Kapitola na základ�  poznatk�  ze západoevropských stát�  i z � eské republiky pojednává o 
specifických rysech stávající interkulturální spole� nosti, která je významným fenoménem 
po� átku 21. století. Student se seznámí s dopady sílící interkulturální spole� nosti na 
vzd� lávací proces v našich školách. 
 
 
P�ed školami stojí nové výzvy, které musí u� itelé a vedení škol zvládnout. Jednou z nich je 
pot�eba p�ipravit �áky na �ivot v interkulturálním prost�edí. Globalizace spojená 
s p�íchodem cizího kapitálu do naší zem�  a nep�íznivá demografická k�ivka vy�adují 
za� len� ní imigrant�  do naší spole� nosti. Migrace v globálním m�� ítku a nástup Asie budou 
od našich �ák�  v blízké budoucnosti vy�adovat schopnost vedení firmy, spolupracovat na 
pln� ní úkol�  s lidmi z jiných civilizací. Také pracovní týmy našich škol budou mezi sebe 
stále � ast� ji za� le� ovat u� itele z jiných zemí i z jiných civilizací.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Ta� ána Kabanová 

Melanie Kijowska 

Lodní imigrace 
z Latinské Ameriky 

Lodní imigrace 
z Afriky a Ásie 

Severní a subsaharská 
Afrika 

Blízký východ, Írán, asijští 
moslimové 

Afgánci, 
Pakistanci, 
Indové, 
� e� enci, 
Gruzinci, 
� í� ané, 
Vietnamci 

Obr. � . 9: Hlavní migra� ní proudy 
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Kraje Okresy 

Celkem � R  4,56 Mladá Boleslav 15,28 Kladno 4,27 
Praha 11,16 Plze� -m� sto 10,24 Hradec Králové 4,10 
St�edo� eský 5,85 Praha-východ 9,71 Strakon. 4,07 
Plze� ský 5,69 Cheb 7,56 Rokycany 3,90 
Karlovarský 5,04 Brno-m� sto 7,27 Nymburk 3,82 
Liberecký 4,56 Tachov 7,08 Ostrava-m� sto 3,79 
Jihomoravský 4,11 Liberec 6,73 Pelh� imov 3,76 
Pardubický 3,70 Pardubice 6,42 Jihlava 3,63 
Královéhradecký 3,46 Kolín 5,64 Náchod 3,50 
Jiho� eský 2,91 Karlovy Vary 5,36 Rakovník 3,49 
Vyso� ina 2,47 Praha-západ 5,20 Ústí nad Orlicí 3,32 
Ústecký 2,47 � eský Krumlov 5,04 Semily 3,32 
Moravskoslezský 2,41 Beroun 4,84 Karviná 3,31 
Zlínský 1,98 Plze� -sever 4,47 � eské Bud� jov. 3,26 
Olomoucký 1,54 Jabl. Nad Nisou 4.45 Trutnov 3,26 
 
 
 
Interkulturální slo�ení pedagogického sboru je další výzvou pro vedení školy. Také u� itelé 
se dostávají do nových situací. Doposud jsme pracovali s rodi� i, kte�í byli p�evá�n�  
rodilými ob� any � R, ale ji� nyní nám v lavicích p�i rodi� ovských sch� zkách sedí 
Vietnamci, � í� ané, Ukrajinci, ale i muslimové. U� itelé by se m� li v rámci vnit�ního 
vzd� lávacího systému dov� d� t co nejvíce nap�íklad o nábo�enství7 jiných civilizací8.  
 

P� ípadová studie 

Kdy� jsem byl v roce 1991 na stá�i na kanadských vysokých školách, �ešila tamní 
masmedia vá�ný problém. Jako dopravní strá�ník ve Vancouveru byl p�ijat emigrant 
z Indie. Prošel úsp� šnou celou p�ípravou, m� l pot�ebné vzd� lání a k této práci všechny 
p�edpoklady. Ke zd� šení svých nad�ízených však na svoji první slu�bu p�išel ve 
stejnokroji, ale s turbanem na hlav� . Na k�i�ovatce došlo k mnoha haváriím, proto�e � idi� i 
v� novali více pozornosti zvláštnímu strá�níkovi ne� dopravnímu ruchu. Nakonec velící 
d� stojník strá�níka odvolal a �ádal, aby turban sejmul, jinak svoji práci nem� �e vykonávat. 
Strá�ník se bránil, �e mu nábo�enství nedovoluje turban sejmout. Odvolal se k soudu a ten 
mu dal za pravdu. 
 
Opomineme-li na škole tento problém, mohou se u� itelé dostat do vá�ných problém�  
s kulturními vzorci rodi��  n� kterých �ák� . 
 
Na sporech s rodi� i nikdy nic nezískáte. Nau� te se za� ínat svá  slova sloganem „Opravdu 
Vás chápu a mou snahou je Vám jen pomoci.“ 
 
Dobrá spolupráce s rodi� i je podstatou úsp� chu a dobré image školy. I proto bude jedním 
z hlavních úkol�  vedení školy a u� itel�  budovat dobré vztahy mezi rodi� i s r� znými 
sv� tovými názory. Musíme poctiv�  hledat soulad mezi zákonem, nábo�enskými pot�ebami 
lidí, etikou a etiketou r� zných civilizací. Ani� si to uv� domujeme, pomoc lidem (�ák� m, 
rodi�� m) u� it se �ít spolu z r� zných civilizací, bude významným úkolem školství. 

                                                 
7 Nábo�enství d� líme na monoteistická (k�es� anství, judaismus, Islám) a polyteistická (hinduismus) nebo na 
otev�ená (ší� í svoji víru - k�es� anství, Islám) a uzav�ená (judaismus) 
8 Sv� tová Civilizace je tvo�ena osmi civilizacemi – � ínskou, japonskou, hinduistickou, islámskou, západní, 
ortodoxní ruskou, latinskoamerickou a africkou 

Školství  
pomáhá za� lenit 
lidi z jiných 
 kultur do naší 
spole� nosti. 

Peter Roche 

Tabulka � . : Podíl cizinc�  na pracovní síle kraj�  a okres�  � R, rok 2006 (v%) 
Zdroj: [96] 

Fabrice Gaspel 

Andrew Napthine 
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Eric Moscoso 

S takovými problémy se ji� dnes potýkají u� itelé v N� mecku, kde hledají cestu k d� tem 
tureckých rodi�� . Francouzi, Angli� ané, Holan	 ané mají na svých školách mnoho d� tí 
ob� an� , kte�í pochází z jejich bývalých kolonií. Pokud budete mluvit s u� iteli z t� chto 
zemí, všichni pova�ují tuto problematiku za slo�itou. 

 
Také prezident USA B. Obama ve svém inaugura� ním projevu vyslovil p�ání po odstran� ní 
bariér mezi civilizacemi [48]:  
Víme toti�, �e naším pestrým odkazem není slabost, nýbr� síla. Jsme národ k�es� an�  a 
muslim� , �id �  a hinduist�  – a také nev�� ících. Utvá�ejí nás všechny jazyky a kultury 
pocházející ze všech kout�  Zem� , a proto�e jsme ochutnali ho�kou šlichtu ob� anské války 
a segregace a vyšli z této temné kapitoly siln� jší a sjednocen� jší, nem� �eme jinak ne� 
v�� it, �e stará nenávist jednoho dne pomine a kmenové linie se brzy rozplynou; �e se s 
dalším zmenšováním sv� ta odhalí naše spole� né lidství a �e Amerika musí p�i tomto 
nástupu nové éry hrát svou roli. Muslimský sv� te, hledáme novou cestu vp�ed, zalo�enou 
na oboustranném zájmu a vzájemném respektu. Slyšte, líd�i kdekoli na planet� , kte�í se 
sna�íte zasít svár nebo svalit vinu za bolesti svých spole� ností na Západ: Uv� domte si, �e 
váš lid vás bude posuzovat podle toho, co vybudujete, nikoli podle toho, co zni� íte. Vy, 
kdo se upínáte k moci pomocí korupce, podvod�  a uml� ování disentu, uv� domte si, �e jste 
na špatné stran�  d� jin, ale �e my vám podáme ruku, projevíte-li ochotu rozev�ít svou p� st. 
Lidé chudých národ� , zavazujeme se, �e s vámi budeme spolupracovat, aby vaše farmy 
vzkvétaly a aby tekla � istá voda; abychom nakrmili vyhladov� lá t� la a nasytili la� né mysli. 
A vy, národy nám podobné, po�ívající relativního dostatku, v� zte, �e u� si nadále 
nem� �eme dovolit lhostejnost v�� i utrpení za našimi hranicemi a �e nem� �eme 
spot�ebovávat sv� tové zdroje, ani� bychom hled� li na d� sledky. Nebo�  náš sv� t se zm� nil a 
my se musíme zm� nit s ním.  
  
V � R se v sou� astnosti setkáváme s ur� itou ned� verou � ásti � eské majority v�� i romské 
minorit�  a opa� n� . Vztah � ech�  k rom� m je ze dvou t�etin odmítavý. 
 

Zem	  Stav 
Rumunsko 2 mil. 
Bulharsko 800 tisíc 
Špan� lsko 800 tisíc 
Ma	 arsko 600 tisíc 
Slovensko 400 tisíc 
� esko 350 tisíc 
� ecko 350 tisíc 
Francie 340 tisíc 
N� mecko 130 tisíc 
Velká Británie 120 tisíc 
Itálie 110 tisíc 
Polsko 60 tisíc 
Portugalsko 50 tisíc 
Nizozemsko 40 tisíc 
Rakousko 25 tisíc 
Švédsko 20 tisíc 
Belgie 15 tisíc 
Finsko 10 tisíc 
Lotyšsko 3500 
Litva 4000 
Dánsko 2000 
Kypr 1000 
 Tabulka � . : Romové ve vybraných státech EU v roce 2006 (� ísla p�edstavují odhady Evropské 
unie, p�esné statistiky neexistují) 
Zdroj: [116] 
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Tento stav je d� sledkem snahy majoritní � ásti populace v � R o radikální zm� nu kulturních 
vzorc�  minoritní rómské populace. Majoritní � ást populace chápe mnohá  opat�ení vlády 
jako svoji diskriminaci. Východiskem pro Romy je pouze rozvoj vzd� lanosti rómské 
populace. �áci pocházející  z romských rodin mají v� tšinou mnohem t� �ší podmínky pro 
své vzd� lávání, a proto pot�ebují mnohem v� tší podporu p�i svém studiu, ne� v� tšina d� tí 
z majoritní populace. Nem� li bychom však zapomínat, �e i � ást d� tí majoritní populace má 
stejn�  slo�ité podmínky pro sv� j rozvoj a �e i tato � ást našich �ák�  pot�ebuje 
systematickou pomoc. Nutnost pomoci t� mto �ák� m je t�eba vysv� tlit �ák � m i jejich 
rodi�� m. 
Naše spole� nost si ji� velmi dob�e zvykla na pot�ebu nadstandardní pomoci d� tem 
handicapovaným fyzicky nebo i psychicky. Na ú� innou pomoc d� tem handicapovaným 
svým �ivotním prost�edím si teprve zvykáme. 
 
 

SHRNUTÍ:  

Novým fenoménem, s ním� se naše spole� nost musí vyrovnávat, je formování 
interkulturální spole� nosti, která je p�edstavována p�íslušníky r� zných národ�  s rozdílnými 
jazyky a s odlišným nábo�enským vyznáním �ijícími na území jednoho státu. V porovnání 
s d�ív� jším pojetím národních stát�  soudobá spole� nost vykazuje n� které specifické rysy, 
s nimi� je nezbytné se vyrovnávat jak na úrovni vedoucích p�edstavitel�  státu, tak i kraj� , 
obcí a m� st, firem a škol. Ve školství se � ast� ji setkáváme se �áky a studenty r� zných 
národností. P�icházejí i pedagogové z dalších zemí, kte�í se stávají � leny u� itelských 
kolektiv� . Tato situace p�edstavuje pro vedení školy d� le�itou výzvu.  
 
 

OTÁZKY:  

1. V � em tkví podstata interkulturální spole� nosti? 
2. Jaké problémy je t�eba zvládat ve t�ídách, do nich� jsou za� len� ni �áci a studenti 

r� zných národností?  
3. M� �e rozdílná nábo�enská víra �ák�  a u� itel�  ovliv� ovat vyu� ovací proces?  
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9 Hrdost na školu 
 

Co bude student po skon� ení studia kapitoly znát: 

Studentovi jsou objasn� ny d� vody toho, pro�  má být hrdý na vzd� lávání ve své škole. 
Jedním z p�edpoklad�  formování takovéhoto jeho pozitivního vztahu je kvalitní moderní 
výuka všech p�edm� t�  se zvláštním zd� razn� ním role výuky historie, ob� anské nauky, 
práva, � eského a anglického jazyka. 
 

P� ípadová studie 

Jednou z nep�íznivých vlastností � ech�  je malá loajalita. V podnikové sfé�e ke svému 
zam� stnavateli, ve školství ke své škole. Ve sv� t�  však neloajalita není trp� na: 
V roce 1995 mn�  profesor Mucha9 vypráv� l, jak p�ijel po své emigraci do USA. Ubytoval 
se ve m� st�  Winsor a spolu se svým kolegou se p�ihlásili na práci ve firm�  Chrysler. 
Pracovník personálního odd� lení provedl oba � echy po provozech a p�idal ob� ma 
pracovník� m vstupní magnetické karty. Ve� er, kdy� sed� li v místní hospod� , kamarád 
profesora Muchy po dvou pivech hlasit�  kritizoval to, co se mu na provozech  nelíbilo. 
 
Ráno p�išli oba kamarádi do práce, ale vstupní � tecí za�ízení propustilo jen profesora 
Muchu. Jeho kolega si zašel na personální odd� lení pro novou magnetickou kartu. Jaké 
bylo jeho p�ekvapení, kdy� uslyšel: „V� era jste naši firmu pomlouval, a tak o Vaše slu�by 
nemáme zájem. Nashledanou!“ 
 
Chrysler si nemohl dovolil zam� stnat � lov� ka, který by nehájil dob�e jméno firmy. V tvrdé 
konkurenci by to mohlo být ohro�ující. Podívejme se nyní na naše školy. U� itelé si � asto 
své školy nevá�í. Pomlouvají ji, zveli� ují i slabé stránky p�esto, �e je škola jejich 
zam� stnavatelem a bez sporu chlebodárcem. Kdy� byla tato situace nevhodná ji� v dob� , 
kdy byl nadbytek �ák� , v sou� asné dob� , kdy jsou školy vystaveny superkonkurenci, je 
takové chování pro školu ohro�ující. Sou� ástí vnit�ní kultury školy by m� la být loajalita 
všech � len�  školní komunity ke své škole. Jakákoliv slabá slo�ka nevhodn�  prezentovaná 
na ve�ejnosti m� �e vést ke ztrát�  v zájmu �ák�  o studium na této škole a následn�  
k propušt� ní u� itel� . Loajalita u� itel�  a �ák�  by m� la vyústit k pocitu hrdosti na svoji 
školu, u� itele, spolu�áky.  
 
Úkolem vedení školy je budovat u u� itel� , �ák�  a rodi��  hrdost na svou školu. V � eské 
spole� nosti se jen postupn�  obnovuje hrdost na své m� sto, sv� j podnik a nám nále�í 
vybudovat u svých �ák�  a absolvent�  hrdost na svou školu.  
 
K tomu, abychom mohli o� ekávat od u� itel�  a �ák�  hrdost na školu je t�eba, abychom 
z nich vybudovali dobrý tým. Za tímto ú� elem je t�eba do ro� ního plánu vlo�it mnohé 
akce, jejich� cílem je rozvoj mezilidských vztah� . Jsou to r� zné sout� �e, branná cvi� ení, 
ples, atd. Podmínkou vzniku hrdosti na p�íslušnost k týmu je, aby tento tým zakusil slastný 
pocit úsp� chu. Zprávy o úsp� ších jednotlivce nebo týmu formulujte tak, aby ka�dý � len 
obce školy m� l pocit, �e to je i jeho úsp� ch. Jestli�e dosáhne kdokoli z u� itel�  nebo �ák�  
úsp� chu, ve�ejn�  a v�ele mu blahop�ejte. Vyu�ijte svátky a narozeniny k tomu, abyste 
projevili úctu k u� itel� m i student� m. Organizujte sportovní utkání mezi t�ídami, ale i mezi 
Vaší školou a školami partnerskými. Dávejte u� itel� m i �ák� m v ka�dém okam�iku 
najevo, �e jste na n�  hrdí a po � ase zjistíte, �e všichni – u� itelé i �áci budou svoji školu 
chválit a budou hrdí na to, �e jsou � leny její komunity. 

                                                 
9 Profesor Mucha se narodil 28. 1. 1929 v kva� icích u Uherského Ostrohu. 

Budujte 
systematicky  
hrdost  Vašich  
�ák�  na svoji 
školu. Za� n� te  
však od 
 vedoucích 
 pracovník�  a 
 u� itel�  
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Neváhejte propagovat úsp� ch Vašich u� itel�  a �ák�  také v místním tisku. Pozitivní mín� ní 
ve�ejnosti o škole je t�eba cílen�  budovat. 
 
Významný dopad na budování p�íznivých vztah�  
mezi �áky má také rozlou� ení s absolventy na výše 
uvedené záv� re� né valné hromad� . Poda�í-li se 
Vám vybudovat leaderi, p�i ní� se absolventi 
kultivovan�  rozlou� í se svojí školou, u� iteli a 
spolu�áky, m� �ete v nich zanechat p�íznivý dojem 
a vzpomínku na celý �ivot. Na adrese školy 
www.stredni.cz/videa m� �ete jednu takovou valnou 
hromadu shlédnout na videozáznamu.    
 
Absolventi, kte�í odchází, budou hrdí na to, �e byli 
� leny komunity Vaší školy  a budou nejlepším Public relations Vaší školy. 
 
Nikdy se vám však nepoda�í dosáhnout hrdosti na svoji školu u �ák�  a rodi�� , pokud 
nebudou na svoji školu hrdí samotní u� itelé a vedení školy. Jsou-li u� itelé p�esv� d� eni, �e 
jejich škola (tj. oni samotní a �áci) je skv� lá, nebudou o tom pochybovat ani jejich �áci, ani 
jejich rodi� e. Pot�ebujete cílený program loajality, propagace a budování hrdosti na svoji 
školu, který bude celý pedagogický sbor realizovat ve svém zájmu. 
 
 

SHRNUTÍ:  

Budování pocitu hrdosti na svou školu u pedagog� , �ák� , student�  a rodi��  je jedním 
z klí� ových úkol�  vedení školy. D� le�itou podmínkou úsp� chu je efektivní �ízení týmu 
u� itel�  a jeho dobré vztahy s rodi� i. Pocit hrdosti na p�íslušnost ke škole zvyšují zprávy o 
úsp� ších u� itel�  a student� . K posilování sounále�itosti se školou pomáhají rovn� � r � zné 
sout� �e organizované v rámci školy, plesy, branná cvi� ení a další aktivity. 
 
 

OTÁZKY:  

1. Pro�  je t�eba budování pocitu hrdosti na svou školu v� novat zvýšenou pozornost? 
2. Jak mohou pedagogové p�ispívat k posilování image školy? 
3. Jaké aktivity mají p�íznivý vliv na zvyšování hrdosti na p�íslušnost ke škole?   
 
 

JAK? 
 

Obr. � .: Akademie st�ední školy 2009. 
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10 Vedoucí pracovníci odpovídají za udr�ení spolupráce v 
týmu 

 

Co bude student po skon� ení studia kapitoly znát: 

Studenti jsou seznámeni se slo�itým procesem budování efektivních tým�  a s negativními 
vlivy lidí p�isvojujících si výsledky práce ostatních � len�  na soudr�nost a na kvalitu 
výsledk�  týmem dosahovaným. 
 
V ka�dém pracovním kolektivu jsou lidé, kte�í nejsou schopni se zapojit do spole� né práce. 
� asto se dokonce vysmívají t� m, kte�í se sna�í dosáhnout n�� eho více, ne� je obvyklé. 
Ješt�  v� tší tragedií je, kdy� velice ambiciozní � lov� k není schopný spolupracovat. 
Poznáme to tak, �e není ochotný se radit a d� lit se o výsledky své práce. V obou takových 
p�ípadech je t�eba s pracovníkem promluvit a pokusit se mu vysv� tlit, pro� , pokud se 
nezm� ní, brzy nebude pro sv� j tým p�ínosem. 
 

P� ípadová studie 

Na školu nastoupil mladý, velice schopný informatik. Programoval software informa� ního 
systému, který byl na vysoké odborné úrovni z pohledu programátora, ale nic nebral ohled 
na u� itele, kte�í byli u�ivatelé této technologie. U� itelé s tímto softwarem na testování 
�ák� , p�esto�e jim m� l šet�it � as a zvyšovat efektivitu práce, necht� li pracovat. Mladý 
kolega se diskusí s u� iteli vyhýbal a postupn�  si rozvíjel „své království“. Po n� jaké dob�  
byl mladý kolega p�esv� d� en, �e jeho kolegové o moderní aplikace nestojí a projekt se 
tém��  zastavil.  
 
V této situaci svolal �editel poradu a na ní po�ádali u� itele sboru, aby spole� n�  doladili 
software tak, aby se s ním dalo pracovat. Jmenoval �ešitelský tým, kterému ur� il termíny 
díl� ích �ešení, systém kontroly a nakonec za úsp� ch, ale i neúsp� ch projektu k údivu všech, 
jmenoval odpov� dným onoho mladého u� itele. Na první dv�  porady týmu p�išel �editel 
osobn� . Pomáhal mladému kolegovi moderovat diskusi tak dlouho, a� ob�  strany poznaly, 
jak mají v budoucnu spolupracovat. Dnes je systém v provozu, snadno se ovládá a vyu�ívá 
se nejen k „ostrému testování“,  ale i k samodiagnostice �ák� .  
 
Nau� it u� itele týmov�  pracovat je jedním z nejd� le�it � jších úkol�  �ídících pracovník�  na 
všech úrovních. Jenom efektivn�  spolupracující tým u� itel�  m� �e dosahovat efektivních 
výsledk�  vzd� lávací i výchovné � innosti. Zkušenosti ukazují, �e nejlepším zp� sobem, jak 
rozvíjet týmovou práci u� itel�  je najít pro n�  problémy, které mohou vy�ešit jen spole� n� , a 
které jsou pro n�  navíc motivující. 
 

P� ípadová studie  

Na jedné jarní porad�  informoval �editel školy celý pedagogický sbor, �e je reálná šance 
podat grant, jeho� cílem by bylo nové pojetí výuky konkrétních p�edm� t� . � editel navrhl 
následující zadání: 
 
Bylo jasné, �e vy�ešit tuto úlohu bude mo�né jen neju�ší spoluprací u� itel�  historie, 
� eského jazyka, ob� anské nauky, práva a jazyka anglického. U� itele tato p�íle�itost 
zaujala. Zvolili si svého vedoucího týmu a dali se do zpracování grantu. Proto�e m� li na 
svoji práci málo � asu, pracovali i o sobotách. Kdy� práci na projektu ukon� ili, 
konstatovali: „ I kdy� grant nebude p�ijatý, budeme jeho obsah na své škole realizovat“. 

Jeden 
nespokojený 
pracovník  
m� �e rozbít  
celý tým. 
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Dali si cíl, který význam�  p�evyšoval vše, na � em doposud pracovali. Cíl, který 
nedosáhnou bez ú� inné spolupráce. 
  
Naopak negativní vliv na pracovní atmosféru mají � asto lidé, kte�í narušují pozitivní 
vztahy v týmu, nebo si p�isvojují výsledky práce jiných a nad�ízeným je p�edkládají jako 
sv� j p�ínos. I v tomto p�ípad�  platí p�edešlé – vedoucí pracovníci musí tyto nešvary co 
nejd�íve vymítit. V krátkém � ase se tito lidé v týmu stanou brzdou a jejich chování má 
v�dy velice negativní vliv na celý kolektiv. Je v� cí mana�er� , aby, pokud nedojde ke 
zm� n� , se s takovýmito lidmi rozešli. Je to i v zájmu t� chto pracovník� , proto�e tito 
pracovníci se mohou mo�ná v jiné instituci s jinou kulturou a profilem lépe seberealizovat. 
Všechna vaše zd� vodn� ní i opat�ení však musí být zcela ve�ejná, aby doty� ní pochopili, co 
vedoucí pracovník sleduje a �e jeho opat�ení odpovídají jeho vizi, cíl� m a strategii 
formování týmu.  
 

P� ípadová studie 

Kdy� jsem jako �editel p�evzal svoji st�ední školu, varovali m�  n� kte�í u� itelé, abych si dal 
pozor na jednoho jejich kolegu, proto�e on ka�dému ublí�il. Na škole nepanovala klidná 
atmosféra, proto�e po škole se � asto ší� ily fámy. Na Krajský ú�ad docházely anonymní 
dopisy, které škodily lidem i škole. Rychle jsme si zajistili � ty�i takové e-maily, nechali 
jsme si ud� lat u specialisty grafický rozbor a srovnání s písemnýmy materiály v� tšiny 
našich u� itel� . Nebylo p�ekvapením, �e jsme zjistili, �e vše ukazuje na u� itele, kterého se 
všichni báli. Proto jsem si tohoto u� itele pozval, všechno mu p�edlo�il a upozornil jsem ho, 
�e pokud se jeho p�ístup ke sboru nezlepší p�ijmu pot�ebná opat�ení, abychom se s ním 
rozešli. O celé situaci jsem informoval pedagogický sbor, ovšem s tím, �e jsem tohoto 
u� itele nejmenoval a z ni� eho neobvinil. Od té doby se �ádný anonym neobjevil a náš 
kolega se postupn�  za� lenil do kolektivu. Domnívám se, �e za vším stála  ješitnost pana 
u� itele. 
 
Záv� rem této kapitoly chci zd� raznit, �e ka�dý vedoucí pracovník nese plnou odpov� dnost 
za udr�ení bezproblémové spolupráce v týmu. Bez synergie spolupráce všech � len�  
komunity Vaší školy nedosáhne Vaše škola exkluzivity. 
 
 

SHRNUTÍ:  

Má-li být organizace úsp� šná, mana�e�i musí systematicky v� novat pozornost rozvoji 
svých tým� . Tento obecný p�ístup platí jak v podnikatelských subjektech, tak ve školství. 
Pokud mají líd�i úsp� šn�  plnit své úkoly, je t�eba, aby ke ka�dému z � len�  týmu 
p�istupovali individuáln� . V této souvislosti se musí zejména sna�it eliminovat negativní 
dopady aktivit takových � len� , kte�í se pokoušejí p�isvojovat si výsledky práce celého 
týmu, p�ípadn�  jeho � ásti. Povinností lídr�  je co nejd�íve takovéto nešvary vymýtit. 
 
 

OTÁZKY:  

1. Jaké jsou nejosv� d� en� jší metody posilování tým� ? 
2. V � em spo� ívá význam individuálního p�ístupu �editel�  škol k jednotlivým 

pedagog� m? 
3. Jakým zp� sobem je mo�no eliminovat negativní vlivy p� sobení nep�izp� sobivých 

� len�  týmu?   
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11 Lídr pomáhá spolupracovník� m, �ák � m i rodi �� m 
p� ekonat nástrahy návykových látek 

 

Co bude student po skon� ení studia kapitoly znát 

Ve výkladu kapitoly se zvýšená pozornost soust�e	 uje k poslání lídra ve škole jako 
mana�era, který svou práci bere jako poslání. Takovýto lídr pomáhá spolupracovník� m, 
�ák� m i rodi�� m � elit negativním tlak� m, p�edevším  vlivu návykových látek, hlavn�  drog. 
 
Pokud svou práci berete jako poslání, jako slu�bu jiným lidem, pokud máte své 
spolupracovníky, své �áky, jejich rodi� e a lidi obecn�  rádi, m� �ete být dobrým leaderem. 
Z jednání vedoucích pracovník�  školy však musí být v ka�dém okam�iku z�ejmé, �e mají 
zájem o budoucnost svých pod�ízených a �ák� , o dosa�ení jejich osobních cíl� .  
 
Lídr ve školství musí svým spolupracovník� m, �ák� m i rodi�� m pomáhat � elit takovým 
negativním jev� m, jako jsou návykové látky a šikana. Mezi návykové látky, u nich� se 
vedoucí pracovníci škol sna�í o vypuzení ze svých škol, pat�í alkohol, drogy a kou�ení. 
Bohu�el jak u �ák� , tak � asto i u u� itel� . Všechny tyto návykové látky významn�  ovliv� ují 
výkon u� itele a vzd� lávací proces. �áci jen velmi t� �ce nesou, kdy� z u� itele cítí alkohol 
nebo nikotin. A je t�eba otev�en�  �íci, �e nejsou povinni toto svým u� itel� m trp� t. Pokud se 
stane takový p�ípad, nemá �editel jinou cestu, ne� se s takovým pracovníkem rozejít p�esto, 
�e jde � asto o lidi (pokud nejsou pod vlivem drogy) milé, inteligentní a vysoké 
profesionály. 
 

P� ípadová studie 

V roce 2002 mn�  volali �áci jedné t�ídy naší st�ední školy, kte�í byli na vycházce, �e se jim 
ztratila vyu� ující. Okam�it�  jsem zajistil náhradní dozor a za� al hledat, co se s vyu� ujícím 
stalo. M� li jsme všichni obavu, �e pot�ebuje pomoc. Poslal jsem také zástupce do jejího 
bydlišt� , abych informoval její rodinu. Jaké bylo p�ekvapení mého zástupce, kdy� paní 
u� itelka p�išla sama otev�ít ve zjevn�  podnapilém stavu. Následující den mn�  man�el paní 
u� itelky p�inesl omluvenku od léka�e s diagnózou - ch�ipka. Volal jsem tomu léka�i, ale on 
mn�  skute� n�  potvrdil, �e jde o ch�ipku. Paní u� itelka k nám nastoupila první rok a proto�e 
byl �íjen, zavolal jsem p�edešlému panu �editeli, abych se zeptal na jeho hodnocení. Byl 
jsem velice p�ekvapený, kdy� jsem zjistil, �e ošet�ující léka� je známý paní u� itelky, �e ji 
kryje a �e jeho školu paní u� itelka opustila pro opilství, ale za velice nep�íjemných 
okolností. Bylo jasné, �e paní u� itelka ji� nem� �e nést odpov� dnost za �áky. 
Školu jak u �ák� , tak i u rodi��   tato epizoda velice poškodila I kdy� to nebyla pravda, 
ve�ejnost m� la dojem, �e se ve škole pije.  
 

P� ípadová studie 

Na naší st�ední škole p� sobil u� itel, kterého m� li �áci i kolegové rádi. Byl milý, ale � as od 
� asu si �áci šuškali, �e p� išel do školy podnapilý. Jednou jsem stál p�ed školou a pan u� itel 
p�ijel do školy autem. Netrefil se však do brány na parkovišti a od�el si pravý bok auta. 
Kdy� m�  uvid� l, za�adil zpáte� ku a od�el si levý bok svého auta, s ním� ujel. Uv� domil 
jsem si hr� znost situace. V�dy�  u� itel mohl p�i své cest�  zabít lidi. 
Druhý den jsem si jej pozval, abych mu dal výpov�	 . Kdy� ke mn�  p�išel, bylo jasné, �e 
op� t pil. Dal jsem mu výpov�	  v souladu se zákoníkem práce a nabídl jsem mu, �e pokud 
se podrobí úsp� šnému lé� ení, p�ijmu jej zp� t. Pan u� itel tuto nabídku s radostí p�ijal a 

Nešet�ete silami, 
máte-li pomoci 
svým 
spolupracovník� m 
�ešit jejich 
problém. 
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lé� ení se podrobil. Po návratu však vydr�el bez alkoholu jen m� síc a nakonec musel 
nezvratn�  odejít.  
 
Proto�e jsem m� l ješt�  n� kolik podobných zkušeností, nedoporu� uji �editel� m, aby 
alkoholiky jako u� itele na své škole trp� li. Škody, které tito lidé napáchají na výchov�  �ák�  
i image školy a jejich u� itel�  jsou veliké. 
 
Rozši�ují se také p�ípady konzumace drog u �ák� . Kdy� jsem jednou diskutoval se �áky 
pro�  na diskotékách holdují alkoholu, odpov� d� li mi, �e se jim tak uvol� uje vzájemná 
komunikace. Zdá se, �e ani rodi� e, ani škola nenašli zp� sob, jak d� ti od alkoholu odvést. U 
drogy lze ve škole pou�ít, po dohod�  s rodi� i, testovací systém, který odhalí po�ití drogy a� 
t� i m� síce zp� tn� . „Na naší škole vybírá po� íta�  náhodn�  ke kontrole t� i �áky jednou za 
týden“, popisuje svou školu jeden zkušený �editel. U �ák� , kte�í m� li s drogou problém, to 
v po� átku vyvolalo odpor. Proto jsme p�ed spušt� ním systému stanovili t�ím� sí� ní 
moratorium, po n� m� jsme s kontrolami za� ali. Kdy� jsme tyto kontroly na naší st�ední 
škole zavedli naostro, odešlo n� kolik �ák � , kte�í drogy brali nebo je distribuovali. Velmi 
brzy se však atmosféra vy� istila a rodi� e toto opat�ení v drtivé v� tšin�  podpo�ili. 
Ov�� ili jsme si tak, �e preventivní protidrogový a protialkoholní program školy m� �e 
mnoha �ák� m pomoci. 
 

P� ípadová studie – „Ochrana �a� ky“ 

Vzpomínám si na to ráno, kdy sekretá�ka p�inesla výsledky týdenní kontroly �áky�  na 
drogy. Jedna za� ka byla pozitivní. Zavolal jsem t� ídní paní u� itelku a ta se velice podivila, 
proto�e �ákyn�  m� la tu nejlepší pov� st. Nezbývalo mi, ne� abych do školy pozval rodi� e. 
P�išli ješt�  ten den odpoledne. Oba velice skromní lidé. Otec pracoval jako �idi�  a 
maminka na pošt� . Kdy� jsem jim �ekl, pro�  jsem je zavolal, byli ohromeni a otec se 
rozplakal. Zavolali jsme �ákyni a ta nám �ekla, �e jí drogu podali na oslav�  narozenin 
jejího kamaráda. Celé situace jí bylo líto. Hledali jsme potom spole� né �ešení. Dohodli 
jsme se, �e �ákyn�  bude v�dy první týden v m� síci chodit na mimo�ádnou kontrolu a� do 
konce studia, a pokud se u ní objeví opakovan�  drogy, bude muset školu opustit. I kdy� to 
školu stálo mnoho pen� z, informace o �ešení se roznesla mezi �áky a m� la na n�  dobrý 
vliv. �ákyn �  dostudovala a bez problém�  p�ešla na naši vysokou školu, kterou ji� také 
úsp� šn�  absolvovala.   
 

 
Graf. � . 5: Vývoj zkušenosti s nelegálními drogami v letech 1996 a 2006 III. (podle v� ku) 
Zdroj: [21] 

Realizujte 
protidrogový a  
protialkoholní 
program školy. 
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Ve Výro� ní zpráv�  za rok 2008 nazvané „Stav drogové problematiky v Evrop� " [22], 
kterou vypracovalo Evropské monitorovací centrum pro drogy a drogovou závislost 
(EMCDDA), jsou uvedeny n� které zajímavé skute� nosti o � R:  
·  � eská republika pat�í ve v� kové kategorii 15-24 let mezi zem�  EU s nejvyšší 

spot�ebou konopných drog. 
·  � eská republika pat�í ve v� kové kategorii 15-34 let mezi zem�  EU s nejvyšší 

spot�ebou extáze.  
·  � eská republika má z uvedených zemí nejvyšší procentuální zastoupení mladých 

u�ivatel�  drog (tj. mají mén�  ne� 25 let) - více jak 60% ze všech injek� ních u�ivatel� ! 
·  � eská republika má z uvedených zemí druhé nejvyšší procentuální zastoupení nových 

injek� ních u�ivatel�  drog (tj. u�ívají mén�  jak dva roky) - p�es 30% ze všech 
injek� ních u�ivatel�  (více uvádí pouze Litva - cca 50%). 

·  Ze všech zemí, které poskytly údaje, vydává � eská republika nejmén�  ve�ejných 
výdaj�  souvisejících s drogami (a to i po p�epo� tení v pom� ru k celkovým ve�ejným 
výdaj� m (� eská republika 0,04%, Polsko 0,08%, Portugalsko 0,11%, Irsko 0,39%). 

 
V ku�áckém pr� zkumu OECD se � esko v kategorii patnáctiletých dívek umístilo za 
Rakouskem na druhém míst� , následované N� meckem (22%), Finskem a Francií (21). 
Mezi chlapci znovu vede Rakousko (24) p�ed Finskem (23), Ma	 arskem (22) a � eskem 
(20). OECD zkoumala i vztah d� tí k alkoholu. Tam si � esko vede lépe. Na dotaz, zda se u� 
n� kolikrát opili, odpov� d� la v � esku ano p� tina dívek a � tvrtina chlapc� . Zemi to �adí do 
st�edu tabulky. Nejvíce d� tí se zkušenostmi s alkoholem se objevuje ve Velké Británii a v 
Dánsku, kde n� kolikanásobné opití p�iznává p�es 30% d� tí. [72] 
 
� eští teenage�i pat�í v kou�ení ke „sv� tové špi� ce“ Po� et dívek, které ve v� ku patnácti let 
pravideln�  kou�í 1. Rakousko 30% 2. � esko 23% 3. N� mecko 22% 4. Finsko 21% 34. 
Švédsko 9% 35. USA 9% Po� et chlapc� , kte�í ve v� ku patnácti let pravideln�  kou�í 1. 
Rakousko 24% 2. Finsko 23% 3. Ma	 arsko 22% 4. � esko 20% 34. Kanada 7% 35. USA 
7% Zdroj: OECD (hodnoceno bylo 35 vysp� lých zemí). [72] 
 
S ohledem na námi provedené výzkumy doporu� uji nemilosrdn�  vykázat také kou�ení 
u� itel�  ze své školy. Proto�e kou�ící u� itel je mimo�ádn�  špatným p�íkladem pro �áky, 
z nich� významná � ást kou�í ji� na základní škole. 
 

P� ípadová studie – „U� itelé - ku� áci škodí“ 

P�ed n� kolika léty si starosta m� sta st� �oval, �e v jedné uli� ce pravideln�  �áci naší st�ední 
školy kou�í a �e na míst�  kde kou�í je nepo�ádek. Zástupce �editele proto na toto místo o 
p�estávce zajel a zjistil, �e to je pravda. �áci tam kou�ili. Pozval je do �editelny a pan 
�editel jim kou�ení vy� ítal. K jeho p�ekvapení �áci oponovali, �e dva naši u� itelé kou�í 
p�ímo u vchodu do školy ka�dou p�estávku. � editel potom projednal s t� mito u� iteli celou 
situaci. Jejich p�íklad škodil �ák� m.  
 
 
U� itelé ku�áci jsou známým problémem na více školách. Jednou jsem jel autem kolem 
jednoho bloku naší školy. V aut�  jsem m� l t� i �áky. Zmínil jsem se, �e bych pot�eboval 
mluvit s jedním u� itelem. P�ekvapilo m�  konstatování �ák� . „Podívejte se, ve které t�íd�  
jsou otev�ená okna a tam ten u� itel ur� it�  bude“. Pan u� itel byl toti� náru�ivý ku�ák a jeho 
šaty páchly kou�em. 
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SHRNUTÍ:  

Obecn�  platí, �e lídr je úsp� šný tehdy, kdy� bere svou práci jako poslání. Toto pojetí má 
mimo�ádný význam ve vedení školských kolektiv� . Z jednání vedoucích pracovník�  školy 
musí být v ka�dém okam�iku z�ejmé, �e soustavn�  projevují zájem o budoucnost svých 
�ák� , student�  a pedagog� . V sou� asné dob�  jedním z velmi významných úkol�  lídra je 
pomoc spolupracovník� m, rodi�� m a �ák� m v úsilí o potla� ování ší�ení návykových látek. 
Dalším jejich aktuálním úkolem je boj proti šikan� .  
 
 

OTÁZKY:  

1. Jaké osv� d� ené p�ístupy volí lídr p�i vedení svého týmu?  
2. Které kroky je nezbytné uskute�� ovat v boji proti drogové závislosti � ásti �ák�  a 

student� ?  
3.  Pro�  je t�eba ve školách systematicky bojovat proti projev� m šikany?  
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12 U� i
 te svou školu pro své �áky bezpe� nou 
 

Co bude student po skon� ení studia kapitoly znát 

Hlavní pozornost ve výkladu kapitoly je zam�� ena k dopad� m šikany v kolektivu �ák�  a 
student� . Poslucha� i se seznámí s p� ti stupni šikany, s jejich charakteristickými projevy a 
se zp� soby prevence v�� i šikan� . 
  
Mimo�ádn�  slo�itý úkol lidr�  je zajistit svou školu bezpe� nou. Hovo�ím o šikan�  a násilí – 
jak �ák�  navzájem, tak i v�� i u� itel� m ze strany �ák� , násilí ze strany u� itel�  – pedofilie.  
 
O šikanu se jedná, jestli�e je n� komu opakovan�  ubli�ováno a on se nedoká�e ubránit. 
Ubli�ování m� �e mít r� znou formu, od posm� šk� , pomluv a ignorování, p�es ni� ení, 
schovávání v� cí a� po vydírání, bití a poni�ování. Šikanovat m� �e nap�íklad spolu�ák, 
skupina spolu�ák� , �ák � i �áci z jiné t�ídy nebo školy a v n� kterých p�ípadech i u� itel. Se 
šikanou se m� �eme setkat nejen ve škole, na h�išti, v zájmových krou�cích, ale mohou ji 
za�ít i rodi� e v zam� stnání. Šikanující chce získat moc a p�evahu nad ostatními a zárove�  
skrýt své vlastní obavy a nejistoty. [73] 
 
Šikana m� �e mít fyzickou i psychickou podobu a projevuje se ve všech skupinách 
v� kových i sociálních. Za ur� itých okolností m� �e šikanování p�er� st a� do forem 
skupinové trestné � innosti a v n� kterých opravdu záva�ných p�ípadech nabýt i rysy 
organizovaného zlo� inu. Asi nejkomplexn� ji šikanu p�edstavuje ve svých knihách PhDr. 
Michal Kolá�, který pracuje s tzv. „trojrozm� rným praktickým pohledem na šikanování“. 
Tímto pohledem zkoumá vn� jší znaky, kterými se šikana vykazuje, charakter vztahu 
agresora a ob� ti a vývojové stádium, v n� m� se konkrétní p�ípad nachází. [75] 
 
Definice šikany jako „opakovaného týrání, zotro� ování, poni�ování nebo omezování 
jedince nebo skupiny jiným jedincem nebo skupinou prost�ednictvím agrese � i 
manipulace“ se opírá práv�  o vn� jší znaky šikanování. [75] 
 
Charakteristické vn� jší rysy šikany jsou dále [75]: 
·  zám� rnost jednání; 
·  nepom� r sil mezi agresorem a ob� tí (zpravidla vlastní fyzická síla, po� etní p�evaha 

agresor� ; psychická p�evaha nad mén�  odolným jedincem); 
·  samoú� elnost agrese, šikanujícímu nejde primárn�  o dosa�ení konkrétního cíle, zisku 

(sama agrese je p� vodním a hlavním cílem šikany, proto�e je nejmarkantn� jším 
stvrzením p�evahy úto� níka, proto mu poskytuje nezastupitelné uspokojení); 

·  její opakování (jednorázovou agresi je mo�né pova�ovat za šikanu v p�ípad� , �e se 
agresor a ob��  ji� znovu nesetkali). 

 
Šikanu je mo�né � lenit dle následujících kritérií [75]: 
·  „viditelnost“ šikany – šikanování zjevné (fyzické útoky, psychické poni�ování, 

vydírání) a skryté (vylou� ení ze skupiny), Kolá� mluví o šikan�  p� ímé a nep� ímé,[9] 
obsahov�  je však oboje d� lení velmi blízké; 

·  míra nutné aktivity ob� ti – pasivní snášení útok�  a nedobrovolné vykonávání p� íkaz�  
agresora; 

·  forma útoku – fyzické nebo verbální šikanování, dále i ni� ení a odcizování osobních 
v� cí. 

 

Šikana a násilí  
m� �e významn�  
paralyzovat 
 výchovn�   
vzd� lávací 
 � innost u� itel�  
 ve t� íd� . 

Definice 
šikany 
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Kritéria d� lení umo�� ují klasifikovat r� zné typy šikany. Znalost variant a typologie  vám 
usnadní „lé� ení“ i odhalení signál� , které šikanovaný dává svému okolí. [75] 
 
Ji� první negativní  signály by ve vás m� ly vzbudit ur� ité podez�ení, �e by mohlo jít o 
šikanování dít� te. Ideální stav nastane, kdy� se dít�  sv�� í u� itel� m nebo rodi�� m. Pokud se 
tak stane, pochvalte ho, povzbu	 te, rozptylte jeho obavy o tom, �e �aluje. Vyzvedn� te 
naopak jeho sílu a odvahu sd� lit tyto záva�né skute� nosti. P�esv� d� te ho, �e mu chcete 
pomoci a to potom musíte dodr�et. Jste jeho jedinou nad� jí, a proto ho nesmíte zklamat. 
Dít�  vyslechn� te, dejte najevo, �e jeho informace berete vá�n�  (i kdy� se vám mohou zdát 
malicherné � i nepodstatné). Odlo�te veškerou práci, není nic d� le�it � jšího, ne� situace 
tohoto dít� te. Poskytn� te dít� ti veškerou podporu. Pochopiteln� , �e odlišíte nap�. b� �nou 
klukovskou šarvátku od skute� né šikany.  
 
Zajist� te právní ochranu dít� te. Škola je povinna zabezpe� it základní práva dít� te. V 
p�ípad� , �e škola tuto povinnost neplní, mají zákonní zástupci �áka právo podat stí�nost u 
� eské školní inspekce, Ministerstva školství mláde�e a t� lovýchovy, ve velice vá�ných 
p�ípadech mohou podat �alobu u soudu. M� jte na mysli, �e se jedná,    o zdravý duševní a 
t� lesný vývoj �ák� . Dochází-li k šikanování �ák�  v pr� b� hu vyu� ování, p�ed ním i po n� m 
a to ve škole, v jejím blízkém okolí, p�i � innostech organizovaných vaší školou, nese škola 
plnou odpov� dnost se všemi d� sledky. Situace �ešte ve spolupráce s rodi� i �áka. Jednejte 
klidn� , v� cn� , bez emocí, bu	 te však d� slední a nedopus� te neodbornost a polovi� até 
�ešení. Jednejte v�dy v zájmu �ák� . P�i vyšet�ování šikany dochází nej� ast� ji k t� mto 
chybám [77]:  
·  spole� n�  je vyšet�ován agresor i ob��   
·  vyšet�ování je provád� no ve skupin� , ve t�íd�   
·  vyšet�ování nemá promyšlenou taktiku a strategii, postupuje nahodile  
·  pedagogové nev� domky chrání agresora, nep�ipouští, �e on by mohl šikanovat  
·  výpov� di ob� ti jsou bezd� vodn�  zleh� ovány ve snaze šikanu zakrýt  
·  pedagog se sna�í „objektivn� " rozd� lit vinu mezi agresora a ob��   
·  výpov� di zmanipulovaných sv� dk�  nejsou konfrontovány  
·  agreso�i jsou v� as informováni, mají dost � asu na p�ípravu své výpov� di i ovlivn� ní 

sv� dk�  a � asto i ob� ti  
·  postup vyšet�ujícího je natolik nevhodný, �e ob��  odmítne vypovídat  
·  vyšet�ování je vedeno tak neobratn� , �e ostatní �áci odmítnou vypovídat, � i v� dom�  

l�ou ze strachu, aby se nestali i oni ob� tí.  
 
I bez p�edešlé �ádosti podrobn�  informujte rodi� e �áka o všem, co škola v tomto sm� ru 
podniká. [77] 
P� t stup��  šikany [78] 
Dr. Michal Kolá� � lení vývoj šikany ve skupin�  � i ve t�íd�  do mo�ných p� ti stup�� . Pro 
praxi u� itel�  i rodi��  je dobré tyto stupn�  um� t rozlišit, proto�e to pom� �e v rozhodování, 
jak p�i �ešení  postupovat. Obecn�  respektujte ve škole následující fakta:  
Odmítejte názor, �e v té � i oné t�íd�  se šikana nem� �e objevit. Šikana se m� �e objevit v 
ka�dé t�íd� , v ka�dé škole.  
V�� te, �e �ádný �ák, tedy ani vaše dít� , není p�ed šikanou automaticky ochrán� no nap�. 
tím, �e je fyzicky vysp� lé, �e je inteligentní a umí si poradit.  
Nepodce� ujte nebezpe� í šikany, nebagatelizujte tento problém, nenamlouvejte si, �e to 
bylo v�dycky, �e �ák musí n� co vydr�et. To je nesprávný a velice škodlivý p�ístup.  
A nyní poj	 me k uvedeným stup�� m šikany.  
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a) První stupe�  
Jedná se o etapu vzniku po� átk�  šikany. Sta� í, aby se ve t�íd�  objevily mén�  oblíbené d� ti, 
„ob� tní beránci", „� erné ovce", outside�i. Sta� í, aby u� itel � ast� ji vytýkal �áku n� které jeho 
slabiny, neschopnost, sni�oval jeho autoritu, dotýkal se slovn�  nevhodn�  jeho osoby. 
Takové d� ti se okam�it�  dostanou na chvost skupiny a za� nou zakoušet první, sice mírné, 
p�evá�n�  psychické formy násilí. Jsou to r� zné legrácky, intriky, pomluvy. Ostatní se s ním 
nebaví, odstrkují jej, povyšují se nad ním, baví se na jeho ú� et. Takové dít�  za� íná p�ijímat 
roli utla� ovaného, odstrkovaného, nedoká�e se ú� inn�  bránit. Tento první stupe�  je velice 
t� �ko pozorovatelný. U� itel by m� l mít pro tyto projevy vyt�íbený cit a m� l by um� t 
rozlišit skute� ný vtip od zlého úmyslu. Rodi� e se v� tšinou o t� chto projevech nedozví, 
mohou však vypozorovat, �e se m� ní chování dít� te.  
 
b) Druhý stupe�  
Je charakteristický tím, �e psychický nátlak p�er� stá ve fyzickou agresi, p�itvrzuje se 
manipulace s ob� tí. Agresor v této etap�  vst�ebává zá�itek jak chutná moc, jaké uspokojení 
mu p�ináší to, kdy� bije, týrá, poni�uje. Nereaguje-li v tomto stádiu pozitivní jádro 
skupiny, t�ídy, neexistují-li kamarádské vztahy, záporný vztah k násilí, pozitivní morální 
vlastnosti, pak dochází k prolomení posledních morálních zábran a šikana se rozjí�dí ve 
v� tším rozsahu.  
 
c) T�etí stupe�  
Je prakticky rozhodující. Existuje stále mo�nost vzniku silné pozitivní skupiny, která by 
oslabila vliv tvo�ícího se „úderného jádra". Pokud tato silná pozitivní skupina nezasáhne, 
pak ta�ení tyran�  p�echází do dalších fází. K agresor� m se p�idají další jednotlivci. Cílem 
tohoto „úderného jádra" budou stále ti nejslabší, ti nejní�e postavení.  
 
d) � tvrtý stupe�  
Šikana se rozjí�dí v plném rozsahu. P� sobení agresor�  je tak silné, �e jejich normy p�ejímá 
celá skupina. Klást odpor v této fázi se ji� nedá. I mírní a ukázn� ní �áci se za� ínají chovat 
krut� , aktivn�  se zú� ast� ují týrání spolu�áka. I oni pro�ívají pocit uspokojení z poní�ení, 
bolesti a útrap toho druhého, slabšího. D� lají to proto, aby oni sami se nestali tím týraným. 
Vliv pedagog�  na chování takové skupiny – t�ídy je minimální, p�ípadn�  zprost�edkovaný 
p�es „v� dce", „kinga".  
 
e) Pátý stupe�  
Jeho charakteristickým znakem je to, �e agreso�i jsou chápáni a uznáváni jako „v� dci", 
„kingové", „nadlidi", „otroká�i", „velkokní�ata", „minist� i" apod. Ob� ti jsou vnímány jako 
„podlidi", „poddaní", „nevolníci", „otroci". V� dce tyran�  zaujímá vedoucí místo, 
rozhoduje o všem, co se ve skupin�  d� je. Nejhorší je – jestli�e je tímto v� dcem �ák s 
výborným prosp� chem, ochotn�  pomáhající pedagogovi, �ák mající podporu t�ídního 
u� itele, proto�e „on p�ece všechno spolehliv�  za�ídí". Ob��  v tomto stadiu utíká do nemoci, 
má mnoho absencí, � asto i neomluvených, vyhýbá se škole a v nejhorším p�ípad�  kon� í 
psychickým zhroucením nebo pokusem o sebevra�du.  
 

Šikana a paragrafy [79] – rozhodující je úmysl. 

Podle JUDr. PhDr. Old�icha Chod� ry je pojem šikana v právní praxi pou�íván jako 
synonymum pro „úmyslné jednání, které je namí�eno proti jinému subjektu a které úto� í na 
jeho d� stojnost". Není d� le�ité, zda k n� mu dochází slovními útoky, fyzickou formou nebo 
hrozbou násilí. Rozhodující je, kdy se tak d� je úmysln� . Dále musí být spln� ny tyto 
podmínky:  
·  pachatel se dopustil jednání, které spl� uje znaky konkrétního trestného � inu  

K šikan�  
m� �e dát 
podn� t i 
neumyšlené  
chování 
u� itele v�� i 
�ák� m.  

Definujici 
šikany podle 
JvDr. PhDr. 
Old� icha 
Chad� ry  
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·  musí být prokázán úmysl pachatele dopustit se takového jednání a míra spole� enské 
nebezpe� nosti  

·  jeho jednání dosahuje intenzity uvedené v zákon� .  
 
U trestných � in� , jejich� podstatou byla šikana, lze proto p�edpokládat, �e práv�  s ohledem 
na rozši�ující se p�ípady podobných jednání bude skutek jako trestný � in pova�ován. 
Šikana bývá nej� ast� ji postihována podle ustanovení trestního zákona a to jako:  
·  trestný � in omezování osobní svobody (podle § 231)   Kontrola trestního �ádu 
·  trestný � in vydírání (podle § 235)  
·  trestný � in útisku (podle § 237)                                   
·  trestný � in loupe�e (podle § 234)  
·  trestný � in ublí�ení na zdraví (podle § 221)  
·  trestný � in poškozování cizí v� ci (podle § 257)      Kontrola trestního �ádu 
·  trestný � in znásiln� ní (podle § 241), � i pohlavního zneu�ívání (podle § 242).  
 
K tomu, aby byl pachatel posti�en, musí být starší 15 let (15-18 let mladiství). D� ti mladší 
15 let trestn�  odpov� dné nejsou, jsou však p�edány do pé� e orgánu sociáln�  - právní 
ochrany, p�ípadn�  mohou být posti�eni jejich rodi� e. 
 
 Nezletilému pachateli je mo�né na�ídit ústavní výchovu, m� �e nad ním být stanovený 
dohled. Pokud jde o trestní sazby, je v p�ípad�  šikany mo�ný i jedno� inný skutek, tzn. �e 
jedno jednání m� �e být kvalifikováno jako více trestných � in� . Pokud k šikanování došlo v 
pr� b� hu vyu� ování, nese plnou odpov� dnost škola. Proká�e-li se zanedbání �editele školy 
nebo n� kterého pedagoga, m� �e být právn�  nebo pracovn� právn�  potrestán. Na školském 
za�ízení lze v oprávn� ných p�ípadech po�adovat i náhradu škody vzniklé v d� sledku 
šikany. A to jak náhradu na v� cech, tak na zdraví, v� etn�  zp� sobené psychické újmy. 
Pokud dít�  v d� sledku šikany nemohlo nap�. docházet do školy (vyšší stupe�  šikany), nese 
školské za�ízení odpov� dnost i škody vzniklé rodi�� m dít� te v d� sledku nap�. uvoln� ní ze 
zam� stnání, zajišt� ní hlídání dít� te, zajišt� ní doprovodu do a ze školy apod.  
 
Doporu� uji, aby si ka�dá škola jmenovala  svého metodika prevence a vytvo�ila mu 
p�íznivé podmínky pro jeho práci.  
Desatero školního metodika prevence [76]: 
 

1. Odpov	 dný výb	 r garanta programu  

garantem programu je pedagogický pracovník - u� itel nebo vychovatel, dle velikosti školy 
a podmínek na ní, který má zájem o tuto práci a osobní a odborné p�edpoklady pro její 
vykonávání:  
·  vnit�ní: d� v� ra d� tí, p�irozená autorita také u koleg�   
·  vn� jší: � as, vzd� lání, práce na sob� , finan� ní ohodnocení aj.  
 

2. Získat podporu � ídících pracovník�  

·  je nezbytné seznámit �editele školy s programem a získat ho pro jeho realizaci  
·  dlouhodobost, komplexnost, koordinovanost, východiskem výchova ke zdravému 

�ivotnímu stylu, cílem zm� ny postoj�  a chování "zdravá škola"  
·  vybudovat si pozici "já jsem odborník na prevenci" a dále se v tomto sm� ru vzd� lávat  
·  zajistit si základní finan� ní a materiální zabezpe� ení programu (místnost, dostate� ná 

hodinová dotace aj.)  
·  dohodnout základní pravidla realizace programu ve škole  

 

Právní 
d� sledky 
školy na 
škole mohou 
významn�  
ovlivnit 
ekonomiku 
školy.  
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3. Vybudovat tým spolupracovník�  

·  seznámit kolegy s filozofií programu a zaanga�ovat je do jeho realizace (nejlépe na 
pedagogické rad� )  

·  zajistit pr� b� �nou spolupráci s vedením školy, výchovným poradcem a 
mezip�edm� tovou spolupráci  

·  spolupráce úplných ZŠ se spádovými malot�ídkami a MŠ  
·  otev�ít prostor pro sdílení vzájemných o� ekávání a diskusi  
·  na porad�  technického personálu školy informovat ostatní zam� stnance školy o 

programu a sd� lit jim svá o� ekávání  
 

4. P� ipravit aktivity pro �áky 

prostor v jednotlivých vyu� ovacích p�edm� tech i v celkovém p� sobení školy  
·  tématické bloky s d� tmi:  
·  znalost cílových skupin (jejich jazyk, hodnoty, vzory)  

�  zásobník her  
�  vhodné místo pro realizaci aktivit - dle mo�ností ne v klasické t�íd�   
�  vlastní odborná p�ipravenost  
�  vá�it slova (riziko návodu)  
�  materiálové zajišt� ní  
�  navodit atmosféru d� v� ry  

·  stanovení konzulta� ních hodin pro setkání d� tí s preventistou  
·  školní poradenské pracovišt�   
·  volno� asové aktivity, víkendové a prázdninové akce dle mo�ností  
·  vyu�ití mo�nosti peer programu, ev. klubová � innost  
 

5. Zajistit metodické pom� cky, informace, kontakty 

vytvo�ení knihovny, videotéky, fonotéky pro pot�eby preventisty a ostatních pedagog�   
·  shromá�d� ní všech dostupných informací o institucích, organizacích a odbornících, 

kte�í v oblasti prevence p� sobí v okrese (nap�. PPP, OHES, nízkoprahová za�ízení)  
·  za�ízení stálého informa� ního panelu, kde budou d� le�ité informace zp�ístupn� ny 

�ák� m a rodi�� m v odpovídající a p�ita�livé form�   
 

6. Uspo� ádat aktivity pro rodi � e 

informovat školskou radu a SRPŠ a získat jejich podporu a pomoc (p�ípadn�  i finan� ní)  
·  informovat rodi� e o zám� rech a zp� sobech realizace programu, nejlépe na t�ídních 

sch� zkách, p�ípadn�  prost�ednictvím místního tisku, TV apod. a získat je pro ú� ast na 
realizaci  

 

7. Spolupracovat s ostatními odborníky 

SVP, PPP  
·  nízkoprahová za�ízení  
·  léka�i  
·  OHES  
·  odd� lení pé� e o dít�  a rodinu, sociální kuráto�i, odd. � lenu sociální prevence, proba� ní 

pracovníci soudu, policie a další  
·  Policie � R, m� stská  
·  okresní protidrogový koordinátor a okresní protidrogová komise  
·  ! NUTNÝ OSOBNÍ KONTAKT  



Leadership 

 

Evropský polytechnický institut, s.r.o.  72 

8. Volný � as, státní správa, místní samospráva 

spolupráce s dalšími orgány státní správy a místní samosprávy: obecní ú�ady všech úrovní, 
ú�ady, práce atd.  
·  DDM, sportovní a zájmové organizace, nadace, instituce a zabývající se vyu�itím 

volného � asu d� tí a mláde�e  
·  ! NUTNÝ OSOBNÍ KONTAKT  
 

9. Propagace 

místní a regionální tisk, TV, Internet  
·  školní � asopis, školní rozhlas  
 

10. Evidence a efektivita 

vedení vlastních záznam�  o p�ehledu realizovaných krok�  a aktivit v pr� b� hu školního 
roku  
·  p�i hodnocení efektivity lze vyu�ít dotazník� , slohových prací, zp� tné informace 

(schránka d� v� ry). M�� ítkem efektivity m� �e být ohlas u preventist� , vedení škol, 
�ák�  (v� etn�  jejich informovanosti o preventivním programu školy) a rodi��   

 
Ur� it�  se Vám vyplatí podporovat další vzd� láváni Vašeho metodika. V�dy�  s ohledem na 
vývoj spole� nosti a vstup cizích  kultur do našich škol lze o� ekávat, �e šikana se stane 
skute� nou hrozbou �áku i u� itel� .   
 
Jedny z posledních výzkum�  (Michal Kolá�) nám ukazují, jak rozší�ená je šikana na našich 
školách ji� dnes. Tak�ka ka�dý druhý �ák � eské základní školy se s šikanováním setkal. 
Výzkum v 66 školách, jeho� se zú� astnilo na 6000 d� tí ukazuje �e ka�dý pátý �ák za�il i 
další formy násilí, nap�íklad psychické deptání aj. Podle p�edb� �ných výsledk�  
nejnov� jšího výzkumu se s fyzickým nebo psychickým týráním setkalo více ne� dvakrát 
tolik d� tí. Šikana se vyskytuje tém��  bez výjimky na ka�dé škole. P�esto v� domí pedagog�  
a jejich postoje k tomuto jevu jsou � asto op�edeny nejr� zn� jšími mýty o šikan� .  [74] 
 
P�í� iny nár� stu  šikany je mo�né vid� t v rychle se m� nících �ivotních podmínkách, 
v absenci po�adavku na neagresivní chování i v obecné krizi autority. V takovém prost�edí 
pak skupinová dynamika m� �e vést k agresi projevované šikanou. Nejsiln� jším faktorem, 
který ovliv� uje vznik šikany, jsou osobnostní charakteristiky � len�  skupiny. Podstatná je 
také osobnost autority, pod kterou skupina spadá, nap�. nad�ízený, u� itel, rodi� . Nevhodné 
chování autority m� �e být dokonce impulzem ke vzniku šikany nebo jejím podp� rným 
faktorem. P�íliš liberální  styl �ízení t�ídního kolektivu, ne�ešení prvního p�íznaku šikany, 
nedostate� ná kontrola agresivních �ák� , sni�ování autority slabých jedinc�  v týmu t�ídy, 
slabá podpora, vzájemné úcty a vzájemné pomoci za strany u� iteli a �áky šikanu 
podporuje.  
Kultura školy má jasn�  signalizovat: „Šikana je trestn�  postihována “. 
Ve strukturách, v nich� je šikana tradicí jako je armáda, v� zení, ale i školská za�ízení, 
v nich� není šikana dlouhodob�  �ešena, ustupuje dokonce profil osobnosti do pozadí. 
Šikana se stává sou� ástí kultury školy. [75] 
 
Šikana ve škole je zcela jist�  stejn�  stará jako škola sama. V� decká diskuse o šikan�  ve 
škole však zapo� ala a� v roce 1969 ve Skandinávii a a� na konci osmdesátých let 20. 
století byly publikovány výzkumy i jinde ve sv� t�  (Velká Británie, USA, Austrálie, 
Japonsko, Nizozemsko, Kanada). Impulzem byly alarmující znaky, které vykazuje 
šikanování dnešní doby. Dochází k nár� stu po� tu �ák�  - p�ípad�  šikany, nár� stu brutality a 

Definice 
šikany  
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rafinovanosti a naopak klesá v� k aktér�  šikanování. Nov�  se objevuje fenomén 
„šikanovaného u� itele“.  
Ministerstvo školství šikanu definuje následovn� : 
 
Šikanování je jakékoliv chování, jeho� zám� rem je ublí�it jedinci, ohrozit nebo zastrašovat 
jiného �áka, p� ípadn�  skupinu �ák� . Je to cílené a obvykle opakované u�ití násilí jedincem 
nebo skupinou v�� i jedinci � i skupin�  �ák� , kte� í se neumí nebo z nejr� zn� jších d� vod�  
nemohou bránit. Zahrnuje jak fyzické útoky v podob�  bití, vydírání, loupe�í, poškozování 
v� cí druhé osob� , tak i útoky slovní v podob�  nadávek, pomluv, vyhro�ování � i poni�ování. 
M� �e mít i formu sexuálního obt� �ování a� zneu�ívání. Šikana se projevuje i v nep� ímé 
podob�  jako nápadné p� ehlí�ení a ignorování �áka � i �ák�  t� ídní nebo jinou skupinou 
spolu�ák� .[75]  
 
Šikan�   m� �eme p�edcházet p�edevším zajímavou výukou s atraktivním programem. 
Prevenci ší�ení šikany pak dále p�edstavuje:  
praktikování dozor� ; 
·  snaha odhalit šikanu cíleným pozorováním a dotazováním (i formou dotazník�  a 

sociometrických šet�ení); 
·  práce s (potenciální) ob� tí za ú� elem zvýšení sebed� v� ry i odolnosti proti projev� m 

šikany, Pavel � í� an dokonce mluví o „výchov�  k násilí“;  
·  práce s (potenciálními) agresory, p� stování empatie, pomoc p�i budování jejich osobní 

perspektivy i s programy na odplavení stresu a agresivity; 
·  práce se všemi �áky, která sestává z osv� ty, mravní výchovy, p� stování spolupráce. 

[75]  
 
Šikana vrhne chování �ák� , ale i u� itel�  na prahovou úrove�  Maslowovy pyramidy. 
S takovými �áky se ji� nedá ni� eho dosáhnout.  
 
Toté� však platí o u� itelích, pokud jsou šikanováni. D�íve jsme slýchávali, �e se u� itel� m 
do n� kterých t�íd necht� lo. Dnes � asto slyším, �e se u� itelé a zvlášt�  paní u� itelky do 
n� kterých t�íd bojí chodit. Ani od takových u� itel�  nem� �eme o� ekávat mimo�ádný výkon. 
Z takové školy mladí u� itelé odejdou a starší rezignují. Dobrý �editel nesmí opomenout ani 
ten nejmenší p�íznak toho, �e se na škole objevila šikana, nebo �e �áci nebo jejich rodi� e 
terorizují své u� itele. Musí proti takovému jednání nekompromisn�  vystupovat. Pokud to 
neud� lá, po � ase se situace obrátí proti n� mu. 
 

P� ípadová studie 

Jednou jsem p�išel na základní školu n� co projednat. V aule stála paní �editelka a 
dohadovala se s n� jakým mu�em. Kolem ní �áci, kte�í m� li z divadla viditeln�  nevázanou 
radost. Chvíli jsem poslouchal a najednou jsem zjistil, �e onoho mu�e dob�e znám. Vyrostl 
blízko mého rodišt� , do školy jsme za� ali chodit spolu, ale on ji ukon� il v 7. t�íd� . Dnes je 
významným prodejcem koberc� , da�í se mu a je � lenem zastupitelstva m� sta, v ní� škola 
stojí. 
P�istoupil jsem k tomu pánovi a zeptal jsem se: „Tondo, co se tu d� je?“. Mu� moji 
p�ítomnost p�ivítal a odpov� d� l mi: „P�edstav si, �e m� j syn je na této škole šikanován a 
oni jej cht� jí nechat propadnout“. Paní u� itelka jen hlesla „my se, pane rektore, nejsme 
schopni se synem, ale ani s tatínkem domluvit“. Paní �editelku jsem chápal, a tak jsem se 
toho mu�e zeptal: „Tondo, jak ty m� �eš hodnotit oprávn� nost neprosp� chu svého syna. 
U� itelé jsou vysokoškoláci a ty jsi dosáhl jakého vzd� lání?“ mu� bleskov�  opustil aulu 
školy a divadlo skon� ilo. Kdy� se �áci rozešli, vy� ítal jsem paní �editelce, pro�  takový stav 

Jak šikan�  
� elit  
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dopustila. Tiše mi odpov� d� la, �e onen mu� jí na m� st�  m� �e významn�  zkomplikovat 
�ivot. A nejen jí.  
Op� t platí, �e pokud se nepostaví  � editel proti takovým lidem, m� �e si být jistý, �e stejn�  
brzy odejde  z funkce. 
 
V �ivot �  mnohých škol a dnes i v naší legislativ�  se objevuje kyberšikana. Jde o útoky 
pomocí e-mail� , o zám� rné vyprovokování u� itele za strany �ák�  a následné filmování 
mobilními telefony, zesm� š� ování u� itel�  na www stránkách atd. U� itelé jsou takto 
poni�ováni a ztrácejí autoritu u �ák�  a u rodi�� . Situace dnes p�ekro� ila p�ijatelné meze. 
Parlamentu i ministerstvu školství p�erostla p�es hlavu. Ministerstvo školství si uv� domilo, 
�e tato forma šikany vyhání u� itele ze škol a �e i u� itele je t�eba p�ed šikanou ze strany 
�ák�  chránit. � editelé škol i pedagogické kolektivy musí reagovat na ka�dý takový p�ípad 
p�ísn�  a v sou� asné dob�  i koordinovan� . Je sice t�eba �ák� m nep�ípustnost jejich chování 
vysv� tlit a zd� vodnit, ale sou� asná generace teenager�  je v této oblasti ji� dob�e pou� ená a 
kyberšikana je tém��  v�dy promyšlená a cílená. Spoléhat se jen na legislativu ji� nesta� í. 
Pokud ale škola vytvo�í vnit�ní kulturu, která šikanu vylou� í, brzy získá dobrou image, 
nové �áky a schopné u� itele. 
 

P� ípadová studie 

Na naši st�ední  školu jsme p�ijali �áka, který se jevil jako velice aktivní a slušný. Po týdnu 
jsme však zjistili, �e jde o �áka, který neustále vyrušuje u� itele i spolu�áky, je si v� dom 
podpory ze strany rodi�� , z nich� jeden byl právník. Po n� kolika dnech ji� m� l za sebou 
rozhovor s t�ídním u� itelem, napomenutí t�ídního u� itele a nakonec i d� tku �editele školy. 
Na � tvrtletní pedagogické rad�  u� itelé tuto situaci �ešili a upozornili na to, �e �ák za� íná 
ovliv� ovat i další spolu�áky. Proto�e v prosp� chu chování to byl jen pr� m� rný �ák, 
dohodli se u� itelé, �e budou velice p�ísn�  sledovat pln� ní všech povinností, a v p�ípad� , �e  
�ák poruší jakoukoli povinnost, nebo bude rušit, bude vedení školy zvát rodi� e do školy 
k projednání, a jestli�e se situace nezm� ní, p�ikro� íme k vylou� ení ze školy. Po n� kolika 
následujících týdnech se �ák úpln�  zm� nil. Rodi� e toti� pochopili, �e varování škola a 
u� itelé myslí vá�n�  a rychle zasáhli.  
 
Záv� rem bych rád upozornil, �e se v odborné diskusi jen málo mluví o problémech šikany 
�ák�  ze strany u� itele. V situaci, kdy u� itel šikanuje �áka je �ák ve velice t� �ké situaci.  
Nej� ast� jší d� vody šikany �ák�  ze strany u� itele: 
1. Malé sympatie u� itele a �áka 
2. Vztahy rodi��  a u� itele 
3. Šikana na bázi sexuálního vztahu � asto kon� í a� vydíráním 
4. Negativní reakce u� itele na zdravotní handicap �áka 
 
Pokud dostane �editel o takovém stavu informaci, musí ji v�dy velice pe� liv �  ov�� it. Ji� od 
vyšších ro� ník�  základní školy jsou �áci schopni vyu�ívat nepravdiv�   nebo zkreslené 
informace ve sv� j prosp� ch. 
 
Pokud má však �ák  nebo �ákyn�  všeobecn�  dobrý prosp� ch, a pokud v jednom p�edm� tu 
výrazn�  vybo� uje slabým hodnocením, je u�ite� né se p�ed pedagogickou radou p�eptat 
u� itele i �áka na p�í� iny, pro�  práv�  v tomto p�edm� tu neprospívá. 
 

SHRNUTÍ:  

Vá�ným problémem škol – a to zdaleka nejen v � eské republice – je eliminování projev�  
šikany a násilí. Šikana, k ní� dochází v r� zných v� kových a sociálních skupinách, m� �e 

Likvidujte i 
náznaky 
kyberšikany 
v zájmu svých 
u� itel� . 
 
 
U� itelé musí 
své principy 
chránit 
kolektivn� . 
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mít fyzickou i psychickou podobu. Bývá obvykle definována jako opakované týrání, 
zotro� ování, poni�ování nebo omezování jedince nebo skupiny jiným jedincem nebo 
skupinou prost�ednictvím agrese a manipulace. P�edstavuje zám� rné jednání v� tšinou 
fyzicky silného jedince v�� i podstatn�  slabšímu jedinci � i jedinc� m. Jejími hlavními 
kriterii jsou „viditelnost“ šikany a forma útoku. Šikany, které lze právn�  postihnout, je 
mo�no roz� lenit do p� ti stup�� . Ve školách se osv� d� uje pov�� ení jednoho z pedagog�  
funkcí garanta programu boje proti šikan� , který p�edpokládá uskute�� ování ú� inných 
preventivních aktivit. Škola musí také chránit  p�ed šikanou ze strany neprofesionálního 
chování u� itel� .   
 

OTÁZKY:  

1. V � em spo� ívá hlavní nebezpe� í šikany? 
2. Pro�  je t�eba proti šikan�  ve škole systematicky bojovat? 
3. Jaké preventivní postupy v boji proti šikan�  pokládáte za nejú� inn� jší?  
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13 Pot� ebujete být d� v	 ryhodnou osobou 
 

Co bude student po skon� ení studia kapitoly znát: 

V této kapitole se student seznámí s charakteristikami d� v� ryhodné osoby, v první �ad�  
d� v� ryhodného u� itele. Pozornost je soust�ed� na k osv� tlení charakteristiky 
d� v� ryhodného lídra na základ�  spisu „The Leadership Challenge“ autor�  J. Kouzese a B. 
Posnera. 
 
Pokud chcete úsp� šn�  �ídit své spolupracovníky, �áky a rodi� e, je t�eba, abyste pro n�  byli 
osobou d� v� ryhodnou, u ní� všichni znají cíle a priority. Pot�ebujete, aby vaši 
spolupracovníci i �áci v�� ili, �e nic ned� láte jen pro efekt a pro rozvoj své kariéry. Usilujte 
o to, abyste pro své okolí byli d� v� ryhodní a nikdy neporušte svou integritu. 
D� v� ryhodnost toti� znamená, �e lidé umí p�edvídat, jak ve  které situaci reagovat budete a 
mohou se podle toho za�ídit. Nejmén�  si lidé vá�í t� ch, kte�í pro svou kariéru jsou schopní 
m� nit názor podle toho, co je pro n�  práv�  výhodné. 
 
Chcete-li být lídrem, musíte být v�dy sami sebou, proto�e lidé cht� jí být vedeni 
autentickou, skute� nou osobností. P�etva�ování a hraní divadla vedoucího pracovníka na 
lidi dlouho neplatí. Pokud lidé intuitivn�  vycítí v chování vedoucího pracovníka 
neup�ímnost, nem� �e vedoucí pracovník po� ítat s jejich podporou pro jeho cíle. Vedoucí 
pracovník m� �e odkrýt své slabé stránky, ale musí z� stat sám sebou, v�dy a za ka�dých 
okolností. 
 
Petr Hutl ve svém � lánku „Pot�ebujeme autentické lídry“ konstatuje [48]:  
 
Skute� ní líd�i jsou d� v� ryhodní. Strhují svým p�íkladem - vysoká profesionalita, odbornost 
a tvo�ivost se u nich pod�izuje vášnivému zaujetí silnou v� d� í ideou, která dává nadosobní 
smysl jejich slov� m a � in� m. Své vizi jsou ochotni slou�it a ob� tovat jí osobní výhody a 
pohodlí. Tato integrita osobnosti, napl� ování a aktivní prosazování hodnot hodných 
následování je pilí�em autentického v� dcovství. Autenti� tí líd�i nepot�ebují potlesk tribun 
ani obdiv rubrik spole� enských � asopis� . Respektují své spolupracovníky a partnery, 
vnímají jejich pot�eby, rozpoznávají a pln�  vyu�ívají jejich schopnosti, vytvá�ejí prostor 
pro  jejich tv� r� í invenci a d� lnost, napomáhají jejich úsp� chu. V� dcovství "slou�ící" - jak 
výsti�ný predikát! Nebojí se ovšem vstoupit do arény a vést sv� j zápas s nezdolnou v� lí 
všem na o� ích. 
 
Bu	 te sami sebou. � i	 te se moudrou radou, kterou dal zesnulému známému americkému 
hudebníkovi Georgi Gershwinovi Irving Berlin. Kdy� se Berlin s Gershwinem poprvé 
setkal, byl Berlin slavný, zatímco Gershwin byl mladý skladatel bojující o svou existenci, 
který pracoval za p� tat� icet dolar�  týdn�  v Tin Pan Alley. Berlin, na n� ho�  Gershwinovy 
schopnosti zap� sobily, mu nabídl místo svého hudebního tajemníka s platem skoro t� ikrát 
vyšším, ne� jaký tehdy dostával. „Ale to místo neberte,“ radil mu Berlin. „Kdy� to ud� láte, 
m� �e se z Vás stát druho�adý Berlin. Kdy� však budete trvat na tom, �e z� stanete sám 
sebou, jednou se z Vás stane prvot�ídní  Gershwin.“ Gershwin toto varování uposlechl a 
pomalu se vypracoval v jednoho z významných amerických skladatel� . [2] 

 
Slavný William James hovo�il o lidech, kte�í nikdy nenašli sami sebe, kdy� prohlásil, �e 
pr� m� rný � lov� k rozvine jenom deset procent svých duševních schopností. „Ve srovnání 
s tím, � ím bychom m� li být,“ napsal, „ se pohybujeme v polospánku. Vyu�íváme jen 
malou � ást svých t� lesných a duševních zdroj� . Obecn�  �e� eno tak lidští jedinci nejen�e 
nep�ekra� ují, ale ani nedosahují hranic svých mo�ností. Disponují mocnými silami, které 

Bu	 te sami sebou 
 

Vyu�íváme jen 
malou � ást 
svých t� lesných 
a duševních 
zdroj� . 

Irving Berlin 
Zdroj: [63] 

George Gershwin 
Zdroj: [64] 

William James 
Zdroj: [64] 
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V daném okam�iku 
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obvykle nevyu�ívají.“ Vy a já  takové schopnosti máme, tak�e neztrácejme ani vte�inu tím, 
�e bychom si d� lali starosti proto, �e nejsme jako druzí. V tomto sv� t�  p�edstavujete n� co 
nového. Od stvo�ení sv� ta se nikdy p�edtím neobjevil nikdo, kdo by byl p�esn�  stejný jako 
Vy – a za celá budoucí staletí se nikdo takový neobjeví. Genetická v� da nám �íká, �e to, co 
jste, je do zna� né míry výsledkem kombinace dvaceti � ty�  chromozom�  dodaných Vašim 
otcem a dvaceti � ty�  chromozom�  dodaných Vaší matkou. T� chto � ty�icet osm 
chromozom�  obsahuje všechno to,  co jste zd� dili. V ka�dém chromozomu m� �e podle 
Amrama Scheinfelda být „ od desítek do stovek gen�  – p�i� em� jediný gen m� �e 
v n� kterých p�ípadech zm� nit celý �ivot jedince.“ Skute� n�  jsme „strašn�  báje� n� “ 
vytvo�eni. [2] 
 
Jedine� nost osobnosti je základní charakteristikou lídra. Lidé si v�dy podv� dom�  kladou 
otázku „Pro�  by m� l práv�  on být mým leaderem? V � em je jedine� ný a výjime� ný?“. 
Proto si efektní lídr musí ujasnit a být v� dom svých individuálních vlastností své osobnosti 
a silných stránek. Musí si p�edevším dob�e uv� domit ty svoje individuální vlastnosti, které 
mají význam pro ty, které vede, nebo má vést. Musí najít ty odlišnosti své osoby, které 
jeho spolupracovníky zaujmou, fascinují a motivují natolik, �e jej dobrovoln�  následují za 
dosa�ením jeho cíl� . 

 
Opakuji, �e pozitivní myšlení je významnou sou� ástí profilu lídra. Z teorie Carnegieho [2] 
dedukujeme, �e �editel školy, jeho vedoucí pracovníci i jeho �áci se pot�ebují systematicky 
u� it pozitivn�  si ovliv� ovat své myšlení. Konstatuje, �e nej� ast� jší problém je volba 
správných myšlenek. 
 
Známý �ímský císa� Marcus Aurelius vyjád�il tuto myšlenku v� tou: „Náš �ivot je takový, 
jakým si ho u� iní naše myšlenky“. Pot�ebujeme vést sebe i lidi ve svém okolí 
k pozitivnímu p�ístupu k �ivotu.  
 
B. Obama p�ednášel sv� j inaugura� ní projev v roce 2009. V dob� , kdy USA vedly válku na 
dvou frontách a kdy ekonomiku USA ni� ila krize. P�esto nový prezident USA �ekl [48]:   
 
V tento den vám �íkám, �e výzvy, které p�ed námi stojí, jsou reálné. Jsou záva�né a je jich 
mnoho. Nebudou se �ešit snadno a nevy�eší se za krátkou dobu. V� z však, Ameriko, �e se 
vy�eší.  
 
P�eji Vám, abyste vyhlédli ze svého v� zení, které jste si vytvo�ili sami a vedli k tomu i své 
spolupracovníky a �áky. 
 
Lídr nenese jen odpov� dnost za své pod�ízené a za svou školu. Nese také odpov� dnost za 
rozvoj demokracie ve spole� nosti, za �ivot komunity. Mluvíme o spole� enské 
anga�ovanosti a o odpov� dnosti mana�er� . Lídr se pot�ebuje za� lenit do �ivota komunity. 
Jen spole� enskou aktivitou vedoucích pracovník�  a u� itel�  dosáhnete toho, aby škola m� la 
dobré postavení v regionu. Spole� ensky aktivní vedoucí pracovníci a u� itelé do své práce 
zapojují i �áky, a tak je p�ipravují na aktivní roli ob� ana. Z �ad takto aktivních u� itel�  jsou 
následn�  obsazována volená místa vedení školských odbor�  ve m� stech a krajích, poslanc�  
a senátor� . 
 
Jim Kouzes a Barry  Posner na základ�  svých výzkum�  p�edstavili tzv. kompeten� ní model 
leadershipu („The Leadership Challenge“). Ov�� te si sami na sob� , zda a jak d� láte to, co 
podle Jima Kouzese a Barryho Posnera d� lají d� v� ryhodní líd�i.  
 
 

Barrack Obama 
Zdroj: [53] 

 
„ Hled� li dva 
v� zni z cely 
oknem ven: 
Jeden vid� l 
hv� zdy, druhý 
bláto jen.“ 
[2] 
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Jdu p�íkladem? 
·  Ukazuji ostatním lidem osobním p�íkladem to, co od nich o� ekávám? 
·  Ubezpe� uji se o tom, �e jsou ka�dému  mé cíle jasné? 
·  Hlídám si a plním své sliby a závazky v�� i ostatním? 
·  Ptám se ostatních na jejich názor, jak se mi da�í jim pomáhat dosahovat lepších 

výsledk� ? 
·  V� nuji porozum� ní organiza� ním hodnotám a zaujetí pro jejich napl� ování? 
·  Je mi jasná filozofie leadershipu a za� lenil ji do své práce. 
 
Inspiruji? 
·  Hovo�ím s ostatními o budoucích trendech, které ovlivní naši spole� nou práci? 
·  Musíme charakteristiky popsat, jak to bude v budoucnu vypadat ? 
·  Zapojuji ostatní do tohoto snu? 
·  Ukazuji ostatním jak to, co cht� jí, se jim poda�í dosáhnout kdy� dovedeme na svém 

snu  pracovat? 
·  Maluji „velké obrázky” našich spole� ných aspirací? 
·  Da�í se mn�  ukazovat smysl naší práce?  
 
Vyzývám? 
·  Hledám p�íle�itosti k otestování si dovedností p�i p�ekonávání p�eká�ek a dosahování 

nových v� cí? 
·  Povzbuzuji lidi, aby vyzkoušeli nové p�ístupy? 
·  Dívám se i mimo naši organizaci a vyhledávám tam podn� ty k našemu vlastnímu 

zlepšení? 
·  Ptám se pravideln�  „ � emu jsme se nau� ili? � emu dalšímu se ješt�  m� �eme nau� it?” 
·  Kontroluji pravidelné, �e plány, cíle, milníky jsou správn�  nastaveny a �e jsou 

ka�dému jasné? 
·  Experimentuji a beru na sebe i rizika? 
 
Umo�� uji? 
·  Vytvá�ím a podporuji kooperativní vztahy? 
·  Naslouchám aktivn�  r� zným názor� m? 
·  Respektuji lidi a jejich lidskou d� stojnost? 
·  Podporuji a prosazuji i ta rozhodnutí, která u� inili ostatní lidé? 
·  Umo�� uji lidem  zvolit si vlastní cestu výkonu jejich práce? 
·  Umo�� uji svým spolupracovník� m, aby se p�i práci rozvíjeli? 
 
Povzbuzuji? 
·  Oce� uji lidi za dob�e odvedenou práci? 
·  Dávám najevo svoji hlubokou d� v� ru v jejich schopnosti? 
·  Odm�� uji lidi za jejich p�ísp� vek s vynalézavostí mn�  vlastní? 
·  Uznávám  anga�ovanost spolupracovník�  p�i ochran�  � i dosahování sdílených hodnot? 
·  Nacházím cesty, jak oslavit spole� né i individuální úsp� chy? 
·  Poskytuji � len� m týmu podporu? 
·  Umím za�ídit, �e se ka�dý � lov� k v mém týmu cítí jako hrdina? 
 
Má vaše povzbuzování výsledky? 
·  Kolik lidí jste tento týden osobn�  ocenil(a) za dob�e odvedenou práci? Ka�dý z Vašeho 

týmu?  
·  Kolika lidem jste tento týden osobn�  dal(a) najevo svoji hlubokou d� v� ru? Jak jste 

poznal(a), �e to lidé tak cítili?  
·  Vezm� te si posledních p� t odm� n a ocen� ní, které jste lidem ud� lil(a). Byly jenom 

Jde 
p�íkladem�   

Inspiruje?  

Vyzývá�   

Umo�� uje�   

Povzbuzuje? 
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finan� ní? Nebo byly i jiné? Jaké p�esn� ? Kolik r� zných typ�  jich bylo?  
·  Vezm� te si n� jakou významnou organiza� ní hodnotu. Kolik lidí se Vám v posledním 

týmu poda�ilo p�istihnout p�i její ochran�  nebo prosazovaní? Jak jste jim dal(a) najevo, 
�e jste si toho všiml? 

·  Kolik lidí z vašeho týmu dosáhlo v uplynulém roce n� jakých úsp� ch� ?  
 

Jak d� v� ryhodnost rozdávat? Nikdo by asi nepopsal toto um� ní lépe, ne� S. R. Covery ve 
svém � lánku „Kdy� n� komu v�� íte, dáváte mu šance r� st“  [51]: 
 
Kdy� p �ednáším, � asto se poslucha��  ptám: "Kdy n� kdo cizí ve vás v�� il, kdy� jste si sami 
nev�� ili? Kdo z vás si vzpomíná na takový významný okam�ik ve svém �ivot� ?"  
Obvykle p�ibli�n �  polovina z p�ítomných zvedne ruku. Kdy� je po�ádám, aby se o sv� j 
p�íb� h pod� lili, skoro v�dy jej vypráv� jí se slzami v o� ích. Vím pro� . Kdy� jsem byl 
mladý, setkal jsem se s � lov� kem, který zásadn�  ovlivnil m� j další �ivot.  
Rozhodl jsem se tehdy p�erušit studium a p�ihlásil se k dobrovolnické � innosti. Pouhé � ty�i 
a p� l m� síce po mém nástupu za mnou p�išel prezident organizace, ve které jsem pracoval. 
Sd� lil mi, �e má pro mn�  novou práci. Cht� l, abych jezdil po zemi a školil vedoucí v 
místních pobo� kách.  
Byl jsem v šoku. Kdo jsem, abych školil vedoucí dvakrát nebo t� ikrát starší ne� já?  
"Mám ve vás naprostou d� v� ru," �ekl a díval se mi do o� í. "To zvládnete. Dám vám 
materiály, abyste se mohl p�ipravit."  
Jeho d� v� ra ve m� , skute� nost, �e ve mn�  vid� l víc, ne� jsem spat�oval já sám, to vše ve 
mn�  n� co probudilo. P�ijal jsem úkol a vydal ze sebe to nejlepší.  
Nastartovalo m�  to fyzicky, duševn� , emocionáln�  i duchovn� . Rozvíjel jsem se a vid� l, �e 
i ostatní rostou. Objevil jsem pro sebe zákonitosti a základní principy pro vedení lidí. Ješt�  
p�ed návratem dom�  mi za� alo docházet, � emu chci v� novat sv� j �ivot: uvol � ování 
lidského potenciálu.  
Ve snaze zlepšit spolupráci s n� kým druhým se zcela správn�  zam�� ujeme na to, co 
m� �eme v� dom�  d� lat, abychom k sob�  získali v� tší d� v� ru. V tomto smyslu slovo 
"d� v� ra" znamená ur� itý stav. Ale d� v� ra je i hybnou silou - od ní je odvozené sloveso 
d� v�� ovat, a to vyjad�uje aktivní � innost.  
Na za� átku mé �ivotní dráhy ve mn�  n� kdo vid� l potenciál. Dokázal se dívat pod povrch a 
vid� t víc ne� to, co bylo evidentní. Spat�il skryté nedot� ené a nerozvinuté zárodky 
výjime� nosti, které d�ímají v ka�dém.  
Proto mi sv�� il úkol, který neodpovídal mým zkušenostem. Dal mi d� v� ru bez ov�� ení, �e 
jsem jí hoden. Prost�  mi d� v�� oval. P�edpokládal, �e se náro� ného úkolu doká�u zhostit. 
Byl to akt hlubokého p�esv� d� ení a víry.  
A práv�  d� v� ra p� sobila jako sebenapl� ující proroctví - dostalo se mi tak silného ujišt� ní o 
mé hodnot� , �e jsem v sob�  za� al spat�ovat to, co vid� l on. Jeho víra ve mn�  posílila 
sebed� v� ru. Vedla m�  k úsilí rozvíjet v sob�  ty nejlepší sklony. Zdaleka jsem nebyl 
dokonalý, ale rostl jsem.  
D� v� ra není jen plodem d� v� ryhodnosti, je i pramenem motivace. P� sobí jako hybná síla, 
kdy� druhým sd� líte, jakou hodnotu a potenciál v nich vidíte - kdy� to vyjád�íte tak jasn� , 
�e jsou schopni spat�it to i sami. Je to n� co, co aktivn�  d� láte. D� v�� ujete druhým, vidíte v 
nich potenciál, poskytujete jim p�íle�itost a povzbuzení.  
D� v� ra by se nem� la zam�� ovat za slepou víru. Druzí si musí být v� domi odpov� dnosti 
spojené s d� v� rou, kterou jim dáváte. Pokud vaší ví�e nedostojí, d� v� ra klesne a jejich 
p�íle�itost se zmenší.  
Ten, kdo d� v� ru poh�bívá, nedoká�e ani sám d� v�� ovat. Pro ned� v� ryhodného � lov� ka je 
toti� velmi obtí�né, aby v� bec n� komu trvale v�� il.  
Nezapomínejte, jakou moc v sob�  máte: moc dávat d� v� ru druhým. Kdy� tak � iníte, 
vystavujete se riziku zklamání. Musíte moud�e vá�it, jak s touto silou nakládat.  
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Na druhou stranu, jak �íká jedno p�ísloví, "nejv� tší ze všech rizik je riziko bezrizikového 
�ití."  
 
 

SHRNUTÍ:  

Chce-li lídr úsp� šn�  �ídit své spolupracovníky a ú� inn�  pomáhat rodi�� m, �ák� m a 
student� m, je nezbytné, aby byl jimi vnímán jako d� v� ryhodná osoba. Jen tehdy m� �e 
svým p�íkladem strhávat ostatní. Musí je mimo jiné p�esv� d� it o tom, �e nic nepodniká 
pouze pro efekt a pro posílení své kariéry. P�etva�ování se nikomu dlouho nevyplatí. 
Pokud � lenové týmu intuitivn�  v chování lídra vycítí neup�ímnost, vedoucí pracovník 
nem� �e p�edpokládat, �e by vyjad�ovali podporu jeho cíl� m. K vlastnostem skute� ných 
lídr�  pat�í jejich vysoká profesionalita a kreativita. 
 
 

OTÁZKY:   

1. Jak se má lídr chovat, aby byl pokládán za d� v� ryhodného? 
2. Za jakých p�edpoklad�  � lenové týmu vnímají lídra jako maximáln�  d� v� ryhodnou 

osobnost? 
3. Za jakých p�edpoklad�  vysoká profesionalita a kreativita lídra p�ispívá k r� stu jeho  

d� v� ryhodnosti?  
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14 Inova� ní strategie školy 
 

Co bude student po skon� ení studia kapitoly znát: 

Student se seznámí se základními prvky inova� ní strategie školy jako�to limitujícím 
faktorem její úsp� šnosti. Získá základní znalosti o Národní inova� ní strategii � eské 
republiky. D� raz ve výkladu je rovn� � polo�en na objasn� ní významu efektivní práce 
s informacemi pro vybudování inova� ní strategie školy. 
 
Vzd� lávací systém moderní spole� nosti má podporovat její inova� ní potenciál. P�ed 
školstvím a školami stoji významné úkoly.   
 
Inovacemi podnik i školy reagují na vznik nových podnikatelských p�íle�itostí vyvolaných 
zm� nami v jejich okolí. Inovace se stávají organiza� ní sou� ástí podnikatelských aktivit a 
podnikatelské strategie instituce, která se stává inova� ní strategií (Pitra). 
 
V nových podmínkách se schopnost inova� ního rozvoje školy stává limitujícím faktorem 
úsp� šnosti školy. Evropská komise definuje inovaci jako: 
„Inovace je obnovou a rozší�ením škály výrobk�  a slu�eb a s nimi spojených trh� , 
vytvo�ených nových metod výroby, dodávek a distribuce, zavedení zm� n �ízení, 
organizace práce, pracovních podmínek a kvalifikace pracovní síly“. 
 
Pro školství to tedy znamená rozvoj vzd� lávací nabídky školy, instalace nových metod 
výuky, inovace �ízení školy, t�ídy, výchovn�  vzd� lávacího procesu, zm� nu organizace 
práce, rozvoj celo�ivotního vzd� lávání, atd. 
 
Pitra [40] uvádí následující  definici inovace: 
„Inovace p�edstavuje nový zp� sob vyu�ití existujících zdroj�  organizace k získání nových 
podnikatelských p�íle�itostí – k nalezení nových mo�ností ke zvýšení výnos�  z jejích 
podnikatelských aktivit“. 
 
Pro školství to znamená zajišt� ní,  vyu�ití a získání nových lidských, finan� ních i 
materiálních zdroj�  školy. 
 
Z NIS uvádíme základní pojmy, které m� �ete vyu�ít p�i vypracovávání r� zných projekt�  a 
grant� [41]: 
 
Inova� ní firma – je zpravidla malá a st�ední firma, její� hlavním p�edm� tem podnikání je 
realizovat projekt nového produktu do komer� ní zralosti a uvést jej na trh. 
Inova� ní podnikání – je souborem podnikatelských aktivit specializujících se na 
soustavnou realizaci inovací. 
 
Offsetové programy – jsou ekonomické kompenzace nákupu techniky, materiálu a slu�eb, 
financované ze státního rozpo� tu a vyhlašované v rámci obchodních ve�ejných sout� �í. 
Zahrnují zejména projekty na podporu exportu, transfer technologií a know-how, nové 
investice a zakládání spole� ných podnik� . Zvyšují konkurenceschopnost pr� myslu a  jeho 
exportní výkonnost, p�ispívají k  p�ílivu zahrani� ních investic a podporují rozvoj region� .  
 
Pr� myslový svazek, shluk – tzv. „cluster“. Jedná se o sí�  nezávislých firem, znalostních 
institucí (univerzity, st�ediska výzkumu a vývoje, technologické firmy), která propojuje 
výzkumná pracovišt�  a zákazníky do produk� ního �et� zce, jen� vytvá�í p�idanou hodnotu. 

Definice 
inovace ze 
strany EK 

Definice 
inovace 
prof. Pitry. 
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P� edstartovní financování – tzv. „seed capital”: zárode� ná oblast financování nových 
projekt� . Kapitál k ov�� ování koncept�  (nap�íklad pr� zkumem trhu), zejména však 
k po� áte� nímu rozvoji produktu a k zalo�ení nové firmy.  
 
Spin-off – firma, vzniklá tím zp� sobem, �e jeden � i více zam� stnanc�  opouští organizaci za 
ú� elem vytvo�ení nové, sekundární firmy, nicmén�  významným zp� sobem vycházející 
z prvk�  � innosti primární organizace, kterou opoušt� jí. Ta má v� tšinou i dominantní vliv 
v nové firm� . 
 
Transfer technologií – je procesem cílev� domého � asov�  ohrani� eného p�evád� ní poznatk�  
umo�� ujících inovovat výrobky, výrobní, pracovní a zkušební metody a slu�by. 
 
V� deckotechnický park – je fyzickým, ale té� kybernetickým (virtuální) prostorem, �ízený 
specializovaným týmem, který poskytuje nadstandardní slu�by a jeho� hlavním cílem je 
zvýšit konkurenceschopnost daného regionu. Instituce orientovaná do oblasti výzkumu, 
technologie a inova� ního podnikání. Slou�í k vytvá�ení podmínek pro dynamický rozvoj 
inovací, transferu technologií a vznik nových spin-off firem. Definice v� deckotechnického 
parku taková, jak ji doposud pou�ívá Spole� nost v� deckotechnických park�  � R (Science 
and Technology Parks Association of the Czech Republic, zahájení � innosti 27. 7. 1990): 
„V � deckotechnický park (v� decký park nebo centrum, technologický park nebo centrum, 
podnikatelské a inova� ní centrum) je instituce orientovaná do oblasti v� dy, technologie a 
inova� ního podnikání. Své know-how vyu�ívá k vytvá�ení podmínek pro dynamický 
rozvoj � innosti inova� ních firem, pro zabezpe� ování transferu technologií a výchovu k 
inova� nímu podnikání. Plní dv�  základní funkce - inova� ní a inkuba� ní.” 
� asto hovo�íme o tzv. 4P inovaci [42]: 
a) inovace produktu – zm� na v produktu nebo slu�b�  
b) inovace procesu – zm� na v procesu, jakým jsou produkty nebo slu�by vytvá�eny a  

dodávány 
c) inovace pozice – zm� na kontextu, ve kterém jsou produkty nebo slu�by uvád� ny na 

trh 
d) inovace paradigmatu – zm� na v základovém mentálním modelu, který tvo�í rámec 

toho, co organizace d� lá. 
 
4P� Inovace ve školství znamená:  
a) inovace projektu – produktem školy je absolvent. 
 
Pokud se v dané zemi mají splnit cíle Lisabonské dohody, je t�eba k zajišt� ní NIS také 
p�izp� sobit cíle a  strategie  vzd� lávacího systému,  i profil absolvent�  tohoto systému . 
Vzd� lávací systém má významné rozvíjet: 
·  Schopnost práce s informacemi a znalostmi. 
·  Schopnost populace vyu�ívat moderní HIT a ICT. 
·  U populace tvo�ivé a inova� ní kompetence. 
·  Schopnost absolvent�  �it a pracovat v globalizující se spole� nosti.  
·  Schopnost absolvent�  podílet se na organizaci spole� nosti a rozvoj demokracie.  
·  Schopnost absolvent�  realizovat principy udr�itelného rozvoje.   
 
Všechny tyto kompetence pot�ebují získat nejen absolventi základních, st�edních a 
vysokých škol, ale také lidé st�ední a starší generace, kte�í pro�ívají p�echod od 
kompetencí, které pot�ebovali v industriální dob�  ke znalostem ve znalostní dob� . 
 
Lze tedy o� ekávat na našich školách významný rozvoj celo�ivotního vzd� lávání. 

4P inovace 
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Schopnost práce s informacemi a znalostmi znamená schopnost sledovat informace ze 
zdroj�  v � eské republice a v zahrani� í. Tuto dovednost je t�eba u� it �áky a studenty na 
všech našich školách. Pam� tné u� ení ji� jen málo vyhovuje. Znamená to také, �e musíme 
ve škole v� novat zna� nou pozornost rozvoji výuky cizích jazyk� . Na konferenci konané 
Mosty v roce 2002 konstatoval generální �editel Rolls royce pro st�ední Evropu sm� rem 
k akademickým pracovník� m, kte�í byli p�ítomní: „ ..my nepot�ebujeme, aby k nám 
nastupující vysokoškolák jen mluvil anglicky – pot�ebujeme, aby jeho jazyk anglický byl 
jeho druhým rodným jazykem“. Jen hovorová znalost cizího jazyka nesta� í. � ím vyšší je 
stupe�  vzd� lávání, tím více se musí ve výuce prosazovat výuka odborných p�edm� t�  
s podporou cizího jazyka nebo dokonce výuka v cizím jazyce. 
 
Strategie �editele školy by m� la respektovat skute� nost, �e prioritní cizí jazyk, který budou 
jeho absolventi pot�ebovat, je bezesporu jazyk anglický. Lze však p�edpokládat, �e do 
dvaceti let bude druhým sv� tovým jazykem � ínština. 
 
Pot�eba schopnosti populace vyu�ívat moderní HIT a ICT je dána rychlým rozvojem 
technologií jak v pr� myslu, tak v ob� anském �ivot� . D�ív� jší klasické manuální d� lnické 
profese se s vyu�itím nových poznatk�  a po� íta� ových technologií stávají mnohem 
náro� n� jšími na intelektuální a odborné znalosti obsluhy. Kdy� jsem byl v roce 1999 na 
stá�i na vysokých školách v Kanad� , udivilo m� , �e bakalá�ské vzd� lání získávají i zedníci. 
Na m� j dotaz, zda toto vzd� lání není zbyte� n�  vysoké, jsem dostal odpov�	 , �e v této 
oblasti jsou tak náro� né technologie (výškové stavby, montované stavby atd.), �e toto 
vzd� lání u kvalifikované pracovní síly je nutné. V následujícím období tedy musíme 
po� ítat s tím, �e práce „hlavou“ se bude stále více propojovat s prací „rukama“.  
 
b) Inovace vzd� lávacích proces�  školy 
Schopnosti populace plošn�  a pr� b� �n �  rozvíjet kompetence tvo�ivého a inova� ního 
p�ístupu k práci rozhodne o tom, zda se naše zem�  úsp� šn�  za� lení do globalizujícího se 
hospodá�ského prost�edí.  Schopnost inova� ního p�ístupu rozhodne o naší budoucnosti. 
Naše školství však má velký handicap, proto�e v minulosti svými technologiemi 
nevychovávalo populaci pro tvo�ivý p�ístup v práci. Plánovaný systém vy�adoval 
vynikající odborné kompetence ke spln� ní plánu stanoveného Státní plánovací komisí. 
Sou� asnost však od podnik�  a lidí vy�aduje schopnost nalézt p�íle�itost a následn�  ji 
vyu�ít a získat zisk. Školy by tedy m� ly vést studenty jiným zp� sobem. Pam� tné u� ení 
kon� í a motivace a tvo�ivost a inovace se stává sou� ástí vzd� lávacího procesu. 
 
Vzd� lávací proces školy se rychle m� ní také v d� sledku bou�livého rozvoje ICT. Škola�
stále více vyu�ívá  e-learningové technologie a nové metody výuky. Týmová práce v rámci 
výuky zvýší efektivitu práce u� itel�  a �ák� . Nové technologie nutí, aby si �áci vybudovali 
své domácí ú� ely, napojí se na informa� ní zdroje na celém sv� t� . 
 
c) inovace práce – škola se stává významnou spole� enskou institucí. Vzd� lávání 

rozhoduje o karié�e absolvent�  škol. 
 
 
 
 
 
 
 
 

U� te �áky 
pracovat 
s informace
mi. 
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d) Inovace paradigmat 
 
Zásadním zp� sobem se m� ní paradigmata školy: 
Paradigmata industriální vzd� lávací 
instituce 

Paradigmata vzd� lávací instituce v dob�  
znalostí 

1. Škola má p�ipravit absolventy pro práci 
v plánovaném hospodá�ství. 

1. Škola má p�ipravit absolventy pro práci 
v globalizujícím se tr�ním hospodá�ství. 

2. Absolvent školy p� sobil v � eských 
podnicích. 

2. Absolvent školy bude pracovat jak 
v � eských, tak v nadnárodních podnicích. 

3. Absolvent školy má být schopen 
realizovat centráln�  �ízené plány.   

3. Absolvent školy má být schopen tvo�ivé 
práce a vyhledávat p�íle�itost. 

4. Cizí jazyky nebyly limitující pro 
uplatn� ní absolventa. 

4. Úsp� šná kariéra absolventa je podmín� na 
kvalitním vybavením cizími jazyky. 

5. Školy pot�ebují kvalitní mana�ery. 5. Školy pot�ebují kvalitní lídry. 
6. Škola odpovídá za výsledky práce 
studenta. 

 

 
Inovace m� �eme � lenit na podstatné a pr� b� �né. Pitra [40] oba typy charakterizuje 
v následující tabulce: 
 
Podstatná inovace 
(skoková zm� na) 

Pr� b� �ná inovace 
(postupné zvyšování kvality) 

Koncep� n�  zcela nový produkt (nové 
technologie, jiný princip). 
Nová �ada výrobk�  (zm� na funk� ních 
schopností). 
Rozší�ení existující �ady produkt� . 

Vylepšení (zm� na) n� kterých vlastností 
produktu. 
Nové mo�nosti uplatn� ní pro stávající 
produkt. 
Sní�ení ceny (díky úsporn� jší technologii 
nebo levn� jším materiál� m). 

 
Tabulka � . 5: Typy inovací 
Zdroj: [40] 
 
Také ve školství m� �e �editel školy i jeho pod�ízení volit jednu z t� chto dvou koncepcí. 
� editel školy m� �e významn�  p�izp� sobit zam�� ení školy do priorit, která si spole� nost 
�ádá. Nap�íklad významn�  posílit výuku cizích jazyk�  nebo matematiky nebo informatiky 
atd. a tak si vybudovat jedine� nost a kvalitní image. M� �e ale také jít cestou pr� b� �né 
inovace a usilovalo významné zlepšení kvality výuky stávajících disciplín cestou za� len� ní 
moderních výukových metod, odborného vzd� lávání pedagogického sboru, za� len� ní ICT 
a e-learningových technologií atd. 
Zavád� ní obou typ�  inovací sebou nese rizika. 
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Pika�40�� popisuje rizika inovací pro oba inova� ní typy v podnikatelské sfé�e �
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Oba typy inovací pot�ebuje ka�dá škola i celé školství. 
 
P�i jejich aplikaci musí �editel školy pln�  uvá�it všechna rizika inova� ní strategie. Obr. � . 9 
Vám m� �e pomoci p�i ut�íd� ní myšlenkových  proces�  a realizovaných analýzách. 
 
Sou� asná hyperkonkurence ve školství nutí vedení škol ú� eln�  vyhledávat podnikatelské 
p�íle�itosti na vzd� lávacím trhu � R a zahrani� í. Domnívám se, �e nejen vedoucí 
pracovníci, ale i �ák�  ostatní pracovníci školy musí disponovat strategickým inova� ním 
myšlením. 
 
Jedine� nost obsahu studia a absolvent�  se v situaci, kdy ve školství � R vládne 
superkonkurence, kdy si �áci mohou vybírat z mnoha škol, stává významnou prom� nnou 
úsp� šnosti školy. Také ve školství si ji� nemohou školy dovolit vychovat absolventy, o 
které by nebyl zájem. Nedostatek �ák� , stejn�  jako jejich neuplatnitelnost, zp� sob� brzy 
p�irozený zánik školy. Úsp� šná m� �e být jen taková škola, v ní� se sjednotí všichni u� itelé 
i provozní pracovníci k projektování i realizaci inovací. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Obr. � . 9: Rizika inovací 
Zdroj: [40] 
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Pro školství je také pou� ný jeho sjednocující koncept podnikání organizace: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
P�i své práci by m� li sou� asní líd�i ve školství vycházet z paradigmatu, �e ka�dá zm� na ve 
vn� jším prost�edí je pro jejich organizaci nejen hrozbou, ale i p�íle�itostí. Vyu�ití zm� ny 
vn� jšího podnikatelského prost�edí lze avšak  dosáhnout jen realizací ú� elných zm� n 
vnit�ního prost�edí školy. 
 
Vnit�ní prost�edí školy se musí pru�n�   p�izp� sobovat zm� nám vzd� lávacího prost�edí 
v jejím okolí. I kdy� to v minulosti nebylo pot�eba, lze o� ekávat, �e školy  zahájí výzkum 
zm� n a vývojových tendencí vzd� lávacího prost�edí, v n� m� škola p� sobí a následn�  na 
tento výzkum bude projektovat své inova� ní aktivity. 
 
P�i stanovení inova� ních aktivit budete vyu�ívat nejen marketingový výzkum (ten však 
zkoumá to, co bylo), ale p�edevším znalosti, budoucí pot�eby klient�  školy. Musíme se 
nau� it myslet za našeho klienta (tím jsou naši �áci, komunita, podniky atd.). 
 
Sou� ástí transformace školy na sou� asnou realitu je také cílená inovace vnit�ní kultury. 
Zcela zm� nit kulturu školy nelze a nem� lo by to ani smysl, proto�e v� tšina základních 
parametr�   kultury školy je správná a pro nové cíle vyhovující. Je ale reálné postupn�  
m� nit n� které parametry, které je t�eba zm� nit z pohledu realizace nové strategie.  Zm� na 
kultury školy je realizována prost�ednictvím rozvoje lidí a jejich osvojením nového 
jednání. Nov�  o� ekávané chování je t�eba lidem nejen vysv� tlit, ale také písemn�  popsat  a 
definovat m�� itelnost jeho dosa�ení. Pracovníky je t�eba k inovaci p�ipravit tak, aby a� 
�editel se zm� nou vystoupí, lidé zm� ny p�ijali jako pro sebe pot�ebné.  
 
 

SHRNUTÍ:  

Inovace hrají zásadní roli v transformacích nejen ekonomiky, nýbr� i celé spole� nosti. 
Inovacemi se reaguje na vznik nových p�íle�itostí vyvolaných zm� nami v okolí organizace. 
Takovýto význam je jim p�ikládán jak v podnikatelských subjektech, tak ve školství. 
V podmínkách � eské republiky je obecnou základnou pro vypracovávání a uskute�� ování 
inova� ních strategií dokument nazvaný „Národní inova� ní strategie � R (NIS)“, v n� m� je 
kladen mimo�ádný d� raz zkvalit� ování vzd� lávací � innosti, rozvoj výzkumu a vývoje a na 
jejich propojení s rozvojem institucí. Z pohledu školství další jeho d� le�itou prioritu tvo�í 

Co budou všichni ve 
škole d� lat s láskou a 
pot� šením? 

Sjednocující 
koncept 

podnikání 

 V � em m� �e být naše 
škola nejlepší? 
Co doká�eme lépe ne� 
ostatní? 

 Podle � eho hodnotí škola 
výsledky své práce? Co je 
motorem jejího rozvoje? 

Obr.� . 10:  Pojetí sjednocujícího konceptu podnikání organizace 
Zdroj: [40] 
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rozvoj informa� ních technologií. V soudobých podmínkách se schopnost inova� ního 
rozvoje školy stává jedním z limitujících faktor�  její úsp� šnosti. K tomu slou�í i vytvo�ení 
takové vnit�ní legislativy v rámci školy, která rozvoj inova� ní kultury podporuje. 
 
 

OTÁZKY:  

1. Jakou roli hrají inovace v dnešní naší spole� nosti?  
2. Jaká je podstata inova� ních strategií? 
3. Pro�  jsou inova� ní strategie významné také pro oblast školství?  
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15 � ízení � asu, zm	 n a  krizové � ízení 
 

Co bude student po skon� ení studia kapitoly znát: 

Poslucha�  se v kapitole seznámí se zp� soby efektivního vyu�ívání � asu pro studium a s rolí 
� asu v �ízení tým� . Osvojí si tzv. ABC analýzu a seznámí se zp� soby �ízení zm� n, 
s podstatou reingineeringu  a se zásadami krizového �ízení.  
 
 

� ízení � asu 

Chybí-li nám n� co, potom to je � as. Nau� te se �ídit � as a významn�  se Vám zvýší 
výkonnost. Nau� te Vaše spolupracovníky �ídit si efektivn�  jejich � as a významn�  se  zvýší 
výkonnost celé školy. Základním úkolem je zvládnout stanovování cíl�  podle priority. Cíle 
si v�dy napište a p�eve	 te je do soustavy úkol�  a menších plán� . V naší práci nalezneme 
mnoho nesmyslných prací, které nikomu nic nep�inesou. Cíle tedy posuzujme p�edevším  
podle jejich p�ínosu. 
   
P�i stanovování cíl�  respektujte jejich prioritu a Paretovo pravidlo. To �íká, �e 20% 
� inností p�inese 80% efektu. 
Stojí tedy za to nalézt on� ch 20% nejvýznamn� jších � inností. To nakonec odpovídá i 
formulaci P. Druckera "Výsledky jsou zp� sobeny d� láním správné v� ci, nikoliv d� láním 
v� cí správn� ". 
 
Cíle je t�eba plánovat a tento plán d� sledn�  dodr�ovat. 
 
B� lohlávek [46] uvádí Eisenhower� v princip rozhodování o prioritách.  
 
� lení priority na: 
a) Úkoly A - vysoce naléhavé i d� le�ité. 
b) Úkoly B - d� le�ité, ale mén�  naléhavé. 
c) Úkoly C - velice naléhavé, ale mén�  d� le�ité. 
d) Úkoly O - málo d� le�ité a málo naléhavé. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obecn�  lze �íci, �e je u�ite� né si plánovat úkoly asi na 60% � asu a ne více ne� 10 úkol�  
denn� . Ka�dý ve� er si sestavte seznam a po�adí úkol� , které budete následující den �ešit. 
 

B A 

O C 

Naléhavost 

D
�l

e�
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Obr. � . 11: Eisenhower� v princip rozhodování o prioritách 
Zdroj: Zdroj: [45] 
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P�i plánování je t�eba také respektovat interní hodiny výkonnosti � lov� ka:  

 
 
 
Bez p�estávky byste nem� li pracovat déle ne� 1 hodinu. 
 
Nau� te se odstra� ovat ze svého �ivota a ze své práce rušivé momenty (neplánované 
návšt� vy, telefony, neplánované porady atd.). 
Abyste se vyhnuli ztrát�  � asu rušivými vlivy, musíte se nau� it �íkat "ne".   
 

� ízení zm	 n 

 
 
 "Má-li se lid smí� it s prom� nami zab� hnutého � ádu �ivota, z� stat pokojný a cítit se 
spokojený, nevyhne se vlada�  p� edstírání, �e se vlastn�  nic ned� je, i kdy� novinky ve správ�  
zem�  budou t� eba p� evratné a obyvatelstvu zcela  cizí."   

Nicolo Machiavelli. Vlada� . 
 
 
Veškeré �ízení probíhá v turbulentním prost�edí, v n� m� je  jedinou jistotou zm� na. V 
sou� asné dob�  však není mo�né dosáhnout p�echodu na novou kvalitu postupným 
vylepšováním sou� asného stavu (zm� na - postupné zlepšování).  Školy stojí velmi blízko  
p�ed pot�ebou transformace (diskontinuální zm� na). 
 
Zm� ny vyvolávají vnit�ní a vn� jší síly. Platí pravidlo: Vnit�ní kultura zam�� ená na zm� ny 
má ve škole nad� ji na úsp� ch jen tehdy, je-li jí oddáno nejvyšší vedení školy. 
 
Richard Daft definuje základní kroky procesu zm� ny: 
·  pot�eba zm� ny 
·  nápad 
·  návrh 
·  rozhodnutí 
·  implementace 
·  zdroje 
 

-50%

50%

100%

6 8 10 12 14 16 20 22 24 2 4 618

Ka�dá 
zm� na bolí 
 

Graf � . 7: Interní hodiny, výkonnosti � lov� ka 
Zdroj: [45] 
 

"Nejv� tší personální dovedností pot� ebnou v tomto desetiletí bude schopnost � ídit 
zásadní zm� ny." 
                           Stuart Crainer 
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John Kotter z Harward Business School vidí v procesu vedení zm� ny následujících osm 
d� le�itých faktor� [56]: 
1. V � ele zm� ny stojí zkušený v� dce. 
2. V� dce je p�ístupný novým myšlenkám. 
3. Je vytvo�en pocit nezbytnosti zm� ny u pracovního týmu. 
4. V� dce vytvo�í a ší�í novou vizi a strategie. 
5. V� dce je vzorem realizace nových myšlenek. 
6. Svým postojem získává další mana�ery a pracovníky. 
7. Jeho spolupracovníci ší�í dále myšlenku zm� ny. 
8. Hmatatelné výsledky musí být v dob�  dvou let. 

 
Nezapome� te však, �e ka�dá zm� na vyvolává odpor.  V pr� b� hu zm� ny lze u lidí 
pozorovat následující fáze p�ístupu ke zm� n� :  
·  tiché odmítání 
·  otev�ený odpor 
·  zkoumání 
·  ztoto�n� ní 
 
Strategie úsp� šné realizace zm� ny podle J. Kottera a L. Schlessingera vy�aduje: 
·  osv� tu a komunikaci 
·  participaci a zapojení 
·  výchovu a výcvik 
·  vyjednávání a dohodu 
·  manipulaci a kooptaci 
·  explicitní a implicitní donucení 
 

                    
Ano, slova proroka zm� n, jak jej nazval Crainer, P. Druckera platí pro veškerou � innost 
mana�er�  v podnikové a ješt�  více v akademické oblasti. Je t�eba zásadních zm� n, nikoliv 
kosmetických úprav stávajících systém� . Pot�ebujeme reengineering jaké zkušenosti v této 
oblasti podnikatelské instituce�  
 
D� sledky reengineeringu pro procesy ve škole: 
·  N� kolik prací je spojeno do jedné. 
·  O realizaci procesu rozhodují pracovníci procesu. 
·  Kroky procesu jsou vykonávány v p�irozeném sledu. 
·  Procesy mají variantní provedení. 
·  Práce se koná tam, kde to je nejrozumn� jší. 
·  Kontrola se posunuje dovnit� procesu. 
 
Procesní �ízení znamená, �e se roz� lení celá instituce na jednotlivé procesy a za procesy 
odpovídají jednotliví lidé v té organizaci. Je to jediný zp� sob jak se dá �ídit tým 
specialist� . Ur� ený � lov� k je pak �editelem procesu a v plné mí�e za n� j zodpovídá. Zdá se 
tedy, �e v� bec nejsou pot�eba klasi� tí �ídící pracovníci, �e bychom mohli nasadit volný 
liberální styl �ízení, kdy by ka�dý splnil to co má. Není to pravda. Po � ase by se tato 
organizace rozpadla. � istý liberální p�ístup �ízení je nepou�itelný. 
 

Procesní 
� ízení 
 

"Tou nejv� tší výzvou stojící p� ed mana�ery v rozvinutých zemích je zvýšení produktivity 
lidí pracujících se znalostmi a zajiš�ujících slu�by." 

P. Drucker 



Leadership 

 

Evropský polytechnický institut, s.r.o.  94 

Procesní �ízení se zam�� uje na  p�í� iny, motivuje pracovníky a lépe uspokojuje zákazníky, 
má dovolit rychle se p�izp� sobit turbulenci okolí podniku. 
 
Je t�eba vid� t, �e reengineering se nevztahuje jen na školní procesy. Zasahuje veškerou 
vnit�ní kulturu. Pokud se tak nestane, bude v podniku neúsp� šný. Reengineeringu se 
nevyhnou ani mana�e�i. K tomu je t�eba cílená výchovná a vzd� lávací politika v škole. 
Neprojdou-li reengineeringem mana�e�i a následn�  všichni pracovníci, bude stále platit, �e 
úsp� šnost reengineeringu � iní jen 65 - 70%. Škola pot�ebuje výchovn�  vzd� lávací 
program, který u� itele na zm� ny p�ipraví. 
 
Krize10 školy je sou� ástí jejího vývoje a je výsledkem jak vnit�ních, tak i vn� jších 
disproporcí podniku. Lednický [58] ozna� uje krizi jako "cokoli, co ohro�uje stávající 
stabilitu". Krize ve škole � asto vypukne bez zjevných indika� ních p�íznak� . Krize školy 
� leníme podle významnosti na:  
·  záva�né (ohro�ují existenci školy) 
·  mén�  záva�né (ohro�ují dlouhodobé cíle školy) 
 
Podle rychlosti vývoje krize je � leníme na: 
·  pomalu se vyvíjející krize 
·  náhlé krize bez p�edchozího signálu 
 
Pro oba typy krizí musí mít škola samostatné strategie.  
 
U krize m� �eme vysledovat následující fáze: 
·  potenciální 
·  latentní (p�íznaky se ji� projevují) 
·  akutní (krátkodobé propuknutí krize) 
·  chronická (delší existence) 
·  výsledná (bu	  p�ekonání krize nebo zánik podniku) 

 
 
 

Postup krizového �ízení: 
·  analýza ohro�ení školy 
·  stanovení krizové strategie 
·  realizace krizové strategie 
·  vyhodnocení zkušeností 
                                                 
10 Pojem „Krizové �ízení“ pou�il J. F. Kennedy, president USA poprvé v roce 1962 v období Kubánské 
krize. 
 

MEZ
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FÁZE
CHRONICKÁ

FÁZE
VÝSLEDNÁ (VY� EŠENÍ)

Krizové �ízení 

Graf � . 8: Fáze krize 
Zdroj: [58] 
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Analýza ohro�ení školy: 
·  potenciální zdroje krize 
·  p�íznaky krizových jev�  
·  � asový horizont 
·  stupe�  pravd� podobnosti vzniku 
·  stanovení ú� ink�  a intenzity 
 
Stanovení krizové strategie: 
·  zvládnutí krizových situací 
·  omezení celkového ohro�ení 
·  odstran� ní ohnisek potenciálních krizí 
 
Realizace krizové strategie: 
·  odstran� ní ohnisek krize 
·  omezení celkového ohro�ení 
·  zvládnutí krizové situace 
 
Je d� le�ité, aby škola m� la pro p�ípad krize p�ipraven krizový plán. Krizový plán obsahuje: 
·  popis druhu krize 
·  analýza nep�íznivých efekt�  
·  vnit�ní opat�ení v podniku 
·  externí opat�ení, v� etn�  komunikace s ve�ejností 
·  p�id� lení odpov� dností za �ešení 
 
V oblasti krizové politiky je d� le�itá prevence krizí. Škola by m� la trvale realizovat tzv. 
p�edkrizové preventivní aktivity. 
 
 

SHRNUTÍ:  

Efektivní vyu�ívání � asu, které pat�í k d� le�itým mana�erským dovednostem, významným 
zp� sobem p�ispívá ke zvýšení lídrovy výkonnosti. Proto si tuto dovednost ka�dý vedoucí 
pracovník musí osvojit a sou� asn�  k tomu vést i � leny svého týmu. Základním jeho úkolem 
je zvládání stanovených cíl�  v pot�ebné � asové lh� t�  s p�ihlédnutím k prioritám ka�dého 
z nich. P�i stanovování cíl�  se respektují jak priority, tak Porterovo pravidlo. Nemén�  
významný je tzv. Eisenhower� v princip rozhodování o prioritách akcentující význam tzv. 
ABC analýzy. Dalším záva�ným úkolem lídr�  je �ízení zm� n vyvolaných p� sobením 
vnit�ních a vn� jších sil. Základní kroky procesu zm� ny definovali R. Daft aj Kotter. Cílem 
tohoto reengineeringu je „zvýšit produktivitu lidí pracujících se znalostmi a zajiš� ujících 
slu�by“ (P. Drucker). Ve stávající ekonomické situaci, nejen � eské republiky, se 
mimo�ádný význam p�ikládá aplikaci zásad krizového �ízení. 
 
 

OTÁZKY:  

1. V � em spo� ívá význam efektivního vyu�ívání � asu mana�era a lídra? 
2. Jak je mo�no si osvojit tuto d� le�itou dovednost? 
3. Jaký je hlavní p�ínos reengineeringu obecn�  a zejména ve školství?    
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16 Principy rozvoje leadershipu a prosperity Vaší školy 
 

Co bude student po skon� ení studia kapitoly znát: 

Kapitola je zam�� ena k objasn� ní podstaty strategií rozvoje leadershipu a inova� ních 
strategií. Student se seznámí s p� ti základními principy inovací. 
 
 
John Adaira, první profesor leadershipu na sv� t� , který napsal p�ed � ty�iceti lety knihu o 
leadershipu v ní vyjmenoval sedm princip�  rozvoje leadershipu v organizacích. Provedení 
transformací t� chto 7 princip�  na podmínky našeho školství: 
1. Ud� lejte si strategii rozvoje leadershipu pro všechny hierarchické úrovn�  Vaší školy. 

John Adair p�ipomíná, �e „Strategie rozvoje leadershipu musí zahrnovat všechny 
hierarchické úrovn�  organizace.” 

2. Vybírejte na mana�erské pozice ty pracovníky, kte�í mají k leadershipu  p�edpoklady. 
P�i výb� ru se p�edevším soust�e	 te na emocionální pro�ívání kandidát� .  

3. Zajist� te mana�er� m výcvik v leadershipu. Jejich jmenování by m� lo v�dy  p�edcházet 
kvalitní  p�íprava. 

4. Vypracujte pro své leadery  plány kariérního rozvoje. 
5. Na výchov�  nových leader�  se musí podílet i linioví mana�e�i ve svých týmech ve 

škole. John Adair upozor� uje, �e „Ka�dý lídr je osobn�  odpov� dný za rozvoj 
potenciálu lidí, které vede“. Líd�i se p�i výchov�  nových leader�  sami m� ní a stávají se 
lepšími i oni. 

6. Warren Bennis má ur� it�  pravdu kdy� konstatuje, �e „Vynikající týmy produkují 
vynikající leadery, vynikající líd�i produkují vynikající týmy.”.  

7. � editel by m� l hledat leadery mezi svými vedoucími pracovníky, vedoucí sekcí mezi 
u� iteli a u� itelé mezi �áky. 

8. Neustále rozvíjejte firemní kulturu leadershipu.  
7.  Osobního zapojení �editele školy  je pro rozvoj leadershipu nezbytné. 
 
Pokud odpov� dn�  zapracujete výše uvedených 7 princip�  rozvoje leaderschipu Johna 
Adaira do proces�  �ízení Vaší školy, získáte brzy významnou konkuren� ní výhodu. T� chto 
7 princip�  si musí do svých plán�  práce zapracovat všichni �ídící pracovníci školy. Znovu 
a znovu musíme konstatovat, �e jde o významné zm� ny vnit�ní kultury školy a �e úsp� šní 
budete jen tehdy, kdy� p�echod na paradigmata leadershipu zajistíte ú� inným výchovným 
systémem. 
 
Školský vzd� lávací systém p�ipravuje lidské zdroje pro ve�ejnou sféru a hospodá�skou 
sféru. Vid� li jsme, �e sv� tem globálního hospodá�ství vládnou inovace. Zvlášt�  sou� asná 
mladá generace p�ijala zm� ny jak základní paradigmata svého �ivota. Vzd� lávací systém 
má vychovávat absolventy, kte�í budou schopni v takovém prost�edí �ít, ale i dosáhnout 
úsp� šné kariéry. 
 
Základem prosperity ka�dé školy je tedy vedení lidí k inovacím. 
 
Doporu� ujeme Vám zapracovat následujících 5 princip�  inovace realizace leadershipu do 
práce  zástupce �editele a od nich �ádat zapracování do práce vedoucích sekcí, t�ídních 
u� itel�  a jednotlivých u� itel� .  

Bob Rosenfeld 
Zdroj: [19] 

John Adair 
Zdroj: [36] 
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P� t princip�  inovací: 
1. Inovace za� íná, kdy� lidé zm� ní problém na ideu. Nové nápady se rodí díky otázkám, 

problém� m a p�eká�kám. Proto, aby inovace mohly vzkvétat, je nutné vytvo�it 
prost�edí, které podpo�í otázky a upozor� ování na problémy. 

2. Inovace pot�ebují systém. Inova� ní systém mají všechny organizace. N� které systémy 
jsou formální - zalo�ené managementem, n� které neformální - fungují mimo standardní 
podnikové procesy. Neformální jsou neuspo�ádané, neefektivní, ale inovace p�inášejí. 

3. Vášnivé zaujetí je palivo, bolest je nedílná p�ísada. Nápady nevznikají jen tak samy od 
sebe; vznikají ze silné anga�ovanosti, vášnivého zaujetí. Zaujetí lidí, v� etn�  jejich 
talentu a dovedností, je d� le�itým aktivem školy. 

4. Fyzická blízkost mezi lidmi je klí� em k budování d� v� ry, která je pro inovace 
podstatná. Zárove�  fyzická blízkost umo�� uje lepší vým� nu informací, t� íbení nápad�  
a stimulaci kreativity.  

5. Vyu�ití pákového efektu rozdílnosti. Rozdíly, které normáln�  lidi rozd� lují - jako je 
jazyk, kultura, pohlaví, styly myšlení a zp� soby �ešení problém�  - mohou být pro 
inovace u�ite� né.  

 
Bob Rosenfeld, který je expertem na podnikové inovace tvrdí, �e existuje p� t p�eká�ek, 
které inovacím brání: 
1. Absence komunikace. Organizace neumí efektivn�  komunikovat o inovacích. 
2. Omezený rozsah. Podnikový proces podporuje pouze malé díl� í zm� ny ne� pr� lomové 

a neoby� ejné koncepty. 
3. Izolace. Divize a odd� lení jsou izolovány a vytvá�ejí subkultury odlišné od zbytku 

firmy, co� zp� sobuje omezenou vým� nu nápad�  a informací. 
4. Spokojenost se stávajícím stavem. Lidé mají rádi pohodlí a nejsou p�íliš tolerantní pro 

ty lidi, kte�í mají p�íliš odlišné nápady a chování. 
5. Absence d� v� ry. Inovace vy�adují struktury, které jsou podpo�eny vztahy vzájemné 

d� v� ry, spoléhání se jeden na druhého a vzájemného respektu všech zú� astn� ných. 
 
Lze reáln�  p�edpokládat, �e výše uvedené p�eká�ky toho, abychom instituce p�evedli na 
inova� ní instituce, platí i pro naši práci. 
 
 

SHRNUTÍ:  

Strategii rozvoje leadershipu se doporu� uje rozpracovat pro všechny hierarchické úrovn�  
školy. Na mana�erské pozice se doporu� uje vybírat pracovníky, kte�í mají k leadershipu 
p�edpoklady, p�i� em� je nezbytné zvyšovat jejich znalosti a dovednosti formou profesního 
vzd� lávání. Platí stanovisko W. Bennise, �e „vynikající týmy produkují vynikající lídry“. 
Jednou z povinností �editel�  škol je vést své spolupracovníky k inovacím. V této 
souvislosti se osv� d� uje znalost p� ti princip�  inovací.  
 
 

OTÁZKY:  

1. Jakým zp� sobem je mo�no ve školství vybírat budoucí lídry? 
2. V kterých disciplínách by se m� li líd�i ve školství p�edevším dále vzd� lávat? 
3. Jak byste doporu� oval (a) uplat� ovat principy reengineeringu ve vaší škole?  
 

P� t principu 
inovace  
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17 Rozdíly v pojetí leadershipu v Evrop	  a v USA 
 

Co bude student po skon� ení studia kapitoly znát: 

Student se seznámí se specifickými rysy uplat� ování princip�  leadershipu na evropském 
kontinentu a v Severní Americe zejména v oblastech rozhodování, stanovení a dosahování 
cíl� , �ízení a vedení zm� n, m�� ení výkon�  a spole� enské odpov� dnosti. 
 
 
U leadershipu je jednou z d� le�itých a pom� rn�  stabilních prom� nných spole� enské 
sociální prost�edí. 
Britští výzkumníci odhalili (Phil Hodgson: In search of European leadership), �e se 
evropský leadership liší od t� ch ostatních, nap�íklad od leadershipu amerického. Pod 
leadershipem je zde chápána vrcholová mana�erská pozice. 
V � em se to konkrétn�  projevuje: 
 
Rozhodování  
V Evrop� , na rozdíl od ostatních kontinent� , je rozhodování více konsensuální. Lídr se 
p�ed d� le�itým rozhodnutím se svými kolegy obvykle radí. V Americe jsou líd�i zvyklí 
rozhodovat samostatn� . Ono se to od nich i o� ekává. 
 
Stanovení a dosahování cíl�  
Exekutiva je v Evrop�  pomalá. Evropané si rádi st� �ují, místo aby se zabývali p�í� inami. 
Ameri� ané jsou p�esv� d� ení, �e v�dycky je mo�né se situací n� co ud� lat a zkoumají, které 
jsou ty v� ci, které  je t�eba zm� nit.  
Ameri� ané se více  starají o svého vedoucího týmu ne� o ostatní � leny týmu,  evropané � iní 
práv�  naopak. 
 
� ízení a vedení zm� n 
Evropané se p�i rozhodování o zm� n�  více ohlí�í do minulosti a sna�í se na ni navázat, 
ameri� ané realizují  transforma� ní, revolu� ní zm� ny a d� lají je dob�e. 
 
M�� ení výkonu 
Ameri� ané jsou velmi normativní a soust�e	 ují se zejména na m�� ení negativních 
odchylek. Evropané si více dávají výsledky do celého kontextu. 
 
Spole� enská odpov� dnost 
V Evrop�  nejsou tak tvrdé tr�ní vztahy jako v Americe. V Evrop�  v�� í na spole� enské 
hodnoty a v�� í, �e spole� nost se má o své p�íslušníky starat. Evropané se tedy více starají o 
blaho lidí a o to, aby byli lidé motivováni a inspirováni. 
 
Leader se musí p�izp� sobit prost�edí. Vidíme však, �e prost�edí je v r� zných globálních 
regionech odlišné. Existuje n� co, co chování mana�er�  propojuje? 
 
Pokud by to neexistovalo, byli by mana�e�i p�i zm� n�  prost�edí ztraceni. Nemusí to tak 
být. Schopnosti a výsledné chování je ovlivn� no hodnotami. A i kdy� jsou americké 
hodnoty, jak jsme vid� li, � áste� n�  odlišné od hodnot evropských, mají ur� itou hierarchii. 
Existují hodnoty, které jsou spole� né všem lidem na sv� t� . Ty v� d� í osobnosti, které sv� j 
�ivot vedou v souladu s t� mito hodnotami, nemají problémy p� sobit jako v� d� í osobnost 
kdekoliv se octnou.  
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U� me tedy své spolupracovníky a �áky, aby sv� j �ivot, sv� j zp� sob bytí, postavili na 
univerzálních lidských hodnotách a principech. 
 
 
Dovolte, abych Vám na záv� r tohoto studijního textu citoval ješt�  jednu povídku z [81]: 
Povídka: 
Na jednom známém obraze je Je�íš v setm� lé zahrad� . Levou rukou dr�í lampu, která celý 
výraz osv� tluje a pravou tlu� e na mohutné a pevné dve�e. 
Kdy� byl tento obraz poprvé p�edstaven ve�ejnosti, jeden návšt� vník m� l k autorovi 
p�ipomínku.  
„Na Vašem obraze je chyba. Ty dve�e nemají kliku“. 
„To není chyba“, odpov� d� l malí�. „To jsou dve�e do lidského srdce a ty se dají otev�ít jen 
zevnit�“. 
 
Bylo by pro m� , jako u� itele, který Vás po krátkou dobu uvád� l do sv� ta paradigmat 
leadershipu ctí, pokud budete souhlasit, �e pro úsp� šnou aplikaci leadershipu se Vám musí 
nejprve poda�it u svých koleg� , �ák�  a rodi��  otev�ít ony dve�e, které nemají kliku. 
K tomu Vám p�eji hodn�  št� stí. 
 
 

SHRNUTÍ:  

Evropské pojetí leadershipu se � áste� n�  odlišuje od zp� sob�  jeho realizace ve Spojených 
státech amerických. V Evrop�  se pod pojmem „leadership“ chápe vrcholová mana�erská 
pozice. Rozhodování na našem kontinentu je více konsensuální. Zatímco v Evrop�  se p�ed 
d� le�itým rozhodnutím lídr se svými kolegy obvykle radí, v USA v� tšinou rozhoduje 
samostatn� . V porovnání s evropským kontinentem se Ameri� ané více starají o svého 
vedoucího týmu ne� o ostatní � leny týmu. P�i rozhodování o zm� n�  se Evropané více 
ohlí�ejí do minulosti. V Evrop�  se v�� í na spole� enské hodnoty a p�etrvává p�esv� d� ení, �e 
spole� nost se má o své p�íslušníky starat. 
 
 

OTÁZKY:  

1. Pro�  existují ur� ité rozdíly mezi pojetím leadershipu na evropském a na americkém 
kontinentu? 

2. V � em uvedené rozdíly p�edevším spo� ívají? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Pomyslné  
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