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Resumé: 

Závěrečná bakalářská práce se zabývá rozdíly ve vedení školy z genderového hlediska. 

Postihuje také názory na genderové otázky vedoucích zaměstnanců škol. Výsledky dotazníku, 

předložený respondentkám a respondetům určil shody a rozdíly v názorech na způsob řízení 

školy, určil rozdílné pohledy na genderovou problematiku a umožnil vytvořit portrét 

současného ředitele a ředitelky školy. 

Cílem práce nebylo podat vyčerpávajícím způsobem informace o teorii řízení školy 

z genderového hlediska, ale zmapovat rozdíly v názorech na vybrané otázky u obou pohlaví a 

přinést podněty pro další studium genderové problematiky ve školství.

Klíčová slova: gender, gender mainstreaming, genderové role, gender ve školství, 

manažerská mřížka GRID, styly řízení (indeferentní styl, vstřícný styl, dominantní styl, 

týmový styl, kompromisní styl, paternalistický styl, oportunistický styl), ženský styl řízení
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Summary:

The base of my final bachelor work is to find differences in school management from 

the gender aspect. Opinions from school managements to the gender role are included in this 

work too. The results of questionaire sent to informants reflect harmony or disharmony in 

opinion for school management from gender point of view, illustrate gender problems and 

generated portrait of modern school director (man or woman). 

The target of my work wasn’t to present complete information about theory of school 

management from gender point of view but to find differences in selected problems from 

gender point of view and to bring new impulse for next study of gender problems at schools. 

Key words : gender, gender mainstreaming, gender roles, manager grid, managerial styles 

(indifferent style, obliging style, dominant style, team style, compromise style, paternal style, 

opportunistic style), woman managerial style
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ÚVOD:

Ve své práci jsem se zaměřila  na různé styly vedení podle manažerské mřížky GRID, 

které ve své praxi používají manažéři a manažerky škol. Moje pozornost byla zaměřena  

pouze na ředitele a ředitelky škol,  kteří se liší od jiných organizací a podniků  vysokou účastí 

žen ve vedení. Ženy zde mají na rozdíl od jiných resortů možnost zaujmout vedoucí pozici 

snáze než u některých firem, kde se podle výzkumů dává přednost mužům. V žádném případě 

nechci, aby moje práce vyzněla jako sada argumentů kritizujících diskriminaci žen a 

zvýhodňování mužů ve vedoucích pozicích. Snažila jsem se zodpovědět otázku, které 

vlastnosti a způsoby spolupráce v týmu a vedení lidí jsou typičtější u mužů (tj.manažerů) a 

naopak jiné spíše typické pro manažerky ženy. Vycházela jsem  také z faktu, že manažer - ať 

muž či žena, je vždy jedinečnou osobností s konkrétními vlastnostmi, schopnostmi i 

ambicemi, není „bezpohlavní bytost“. Zaměřila jsem se také na životní strategii manažerek, 

která je silně ovlivňována jejich úlohou v rodině a s tím související otázky skloubení práce 

s životem rodiny žen i mužů. Zajímala mne také otázka, jestli styl vedení žen ve vedoucích 

pozicích ve školství je možné označit přívlastkem „ženský“. Naopak jsem se nezabývala 

mzdovou otázkou, jelikož  tarifní mzda pracovníků ve školství je dána zákonem a  výše 

osobního příplatku je závislá na subjektivním posouzením zřizovatele. Mé výzkumné šetření 

se dotýkalo i názorů ředitelů a ředitelek na otázky genderových rolí, jelikož i tyto názory se 

promítají do způsobu vedení učitelského sboru.
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I/ GENDER

1.1 Pojem gender

V úvodu mé práce se musím zmínit o pojmu gender mainstreaning, který přímo souvisí 

s tématem mé práce. 

Pojem gender je označován českým slovem rod. Jde o jakýsi koncept, který odkazuje 

na sociální rozdíly a role mezi muži a ženami, koncept který vyjadřuje, že vlastnosti a chování 

spojované s obrazem muže a ženy jsou formovány kulturou společností, a to v rámci jedné 

kultury nebo v různých kulturách.   To značí, že genderové postavení je naučené a může se 

časem měnit. 

Další pohled na pojem gender je podle odborné literatury ze dvou úhlů: Pohled 

sociobiologický a již zmíněný Gender jako sociální konstrukce.

Pohled sociobiologický- pojmy feminita a maskulinita jsou charakteristiky dané 

biologií nebo jsou od ní přímo odvozené. Feminita ženy se vztahuje jednak k pohlavním 

znakům, a jednak k péči o potomky, jejíž samozřejmost bývá argumentována instinktivním 

charakterem této péče. V souvislosti s maskulinitou bývá kromě pohlavních znaků uváděna 

podmíněná pohotovost k agresivitě. Sociobilogie se snaží dokázat, že mnoho stránek našeho 

sociálního života má svůj základ v genetice. Argumentuje tím, že sociální odlišnosti muže a 

ženy je zakódováno do našeho biologického vybavení a má svůj genetický základ 

v prehistorii a její síla působí dodnes. Ze základních biologických, fyziologických a 

psychologických rozdílů se odvozuje přirozenost dělby práce, rozdělení na práce mužské a 

ženské. Role ženy je spojována převážně s rodinou. Mužům jsou automaticky připisovány 

vlastnosti, odvozené od jejich „přirozené“ povahy bojovníka a lovce (aktivní, dominantní, 

silný, racionální a rozhodný) a ženám rysy spojované s mateřstvím a laskavou péčí (pasivní, 

podřízená, emotivní, empatická). 

Pohled jako sociální konstrukce – tato teorie uvádí, že myšlenky, praktiky a 

přesvědčení získáváme v procesu sociálních výměn. Maskulinita se v různých dobách a 

společnostech mění a naplňuje odlišnými obsahy. Pohled sociálního konstruktivismu klade 

důraz na sociální podmíněnost našich hodnocení, názorů a našich pozorování. Naše 

pozorování a hodnocení nemají univerzální význam, protože to, co považujeme za pravdivé a 

dobré je ovlivněno zkušeností člověka v určité kultuře. Nejde tedy o pevné a neměnné normy. 

Ukazuje se, že být mužem či ženou se člověk učí prostřednictvím osvojování si specifických 

vzorců chování, které se v rozmanitých společnostech a jejich kulturách mohou výrazně lišit.
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Studium genderové problematiky je historicky spojeno s feminismem. Nelze však 

spojovat studium genderových otázek a feminismu. Feminismus se obecně vztahuje 

k ženskému hnutí a v nejobecnější rovině představuje ženské hnutí kampaň za práva žen, jejíž 

počátky se dají vysledovat v Evropě cca. od 17. století. Tehdy šlo o prosazování obecného 

práva žen na vlastnictví majetku a o zpřístupňování vyššího vzdělání ženám. Později, 

především v 19.století, se ženské hnutí začalo orientovat na zisk volebního práva. Po zisku 

volebního práva se ve 20. století ženské hnutí zaměřilo na prosazování rovných sociálních a 

ekonomických příležitostí mužů a žen. Sám pojem „gender“ se jako nový úhel pohledu na 

vztahy žen a mužů začal systematicky používat na přelomu 60. a 70. let dvacátého století 

v souvislosti s nástupem tzv.druhé vlny feminismu.

1.2 Gender mainstreaming

„Pojem gender mainstreaming“ - znamená „prostoupení“ hlediska vyrovnání příležitostí pro 

muže a ženy všemi koncepčními a rozhodovacími procesy ve všech fázích, včetně plánování, 

provádění a vyhodnocování. Před přijetím jakékohokoliv rozhodnutí je nutné vyhodnotit 

dopad tohoto rozhodnutí na muže a ženy (tzn.genderová analýza). Metoda genderového 

mainstreamingu představuje jeden z  nejúčinnějších nástrojů k odstraňování nerovností mezi 

pohlavími. Není tedy cílem sama o sobě, ale cestou k dosažení tzv. genderové rovnosti neboli 

rovnosti mužů a žen. V češtině pro tento výraz neexistuje dosud odpovídající český 

ekvivalent.

Poprvé se o mainstreamingu jednalo na světové konferenci Spojených národů 

v Nairobi v roce 1985. V roce 1986 bylo Spojenými národy formálně schváleno, že genderová 

perspektiva má být začleněna do každého rozvojového plánování. Česká vláda tuto metodu 

rovněž uznala jako legitimní nástroj pro výkon politiky rovných příležitostí mužů a žen v ČR 

a zařadila její aplikaci mezi prioritní úkoly v této oblasti ( vládní usnesení z května 2001).

1.3. Gender ve škole

Specificky se problematice mužů a žen věnuje v resortu školství pouze metodický pokyn, 

který byl přijat v roce 20001). Jeho cílem je prosazování rovnosti mužů a žen ve výchovně 

vzdělávacím procesu ve školách a školských zařízeních. Ačkoliv byl tento pokyn v dané době 

důležitým počinem, za stávajícího stavu by jej bylo vhodné přepracovat směrem k větší 

rovnosti žen a mužů a zpracovat oblasti, které dosud řešeny nebyly (např. klasifikace či oblast 

vědy a výzkumu). Na webových stránkách MŠMT je uveřejněn soubor opatření, podle 
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kterého MŠMT postupuje v současnosti. Jedná se o „Aktualizované opatření Priorit a postupů 

při prosazování rovnosti mužů a žen v resortu MŠMT na rok 2005“. Hlavním cílem tohoto 

dokumentu je aplikace metody tzv. gender mainstreamingu.

MŠMT nepublikuje žádné statistické informace o zastoupení žen a mužů v řídících pozicích 

na jednotlivých typech škol. Statistická ročenka uvádí pouze složení učitelů podle pohlaví na 

jednotlivých typech škol.

Složení učitelů podle pohlaví

Typ školy Celkem Muži Ženy Podíl žen

Základní školy 65 615 10 922 54 693 83%

Gymnázia 12 175 3 994 8 181 67%

Střední odborné školy 20 791 7 881 12 910 62%

Střední odborná učiliště 11 083 4 634 6 449 58%

Vyšší odborné školy 3 237 1 248 1 989 61%

Celkem 112 901 28 678 84 222 75%

Pramen: Školní statistická ročenka, ČSÚ, říjen 2005

Problematikou gender ve školství se zabývá Otevřená společnost, o.p.s., která v prosinci 2002 

zahájila projekt zaměřený na zavádění konceptu gender do pedagogické praxe, zkráceně 

Gender ve škole, který má za cíl vytvořit podmínky a nástroje pro zvyšování genderové 

citlivosti v české společnosti. Školský systém je komplexní, mnohovrstevnatá instituce, proto 

je projekt rozdělen do tří samostatných modulů. Každý modul se zaměřuje na jinou oblast 

školského systému: 

1. Zavádění konceptu gender do pedagogické praxe 

2. Zavádění konceptu gender do výuky studentů a studentek pedagogických fakult

3. Zavádění konceptu gender do rozhodování Ministerstva školství, mládeže a tělovýchovy 

(gender mainsterming by se měl prosadit rovněž ve všech přímo řízených orgnizacích 

MŠMT, jako je Česká školní inspekce, Výzkumný ústav pedagogický, Národní ústav 

odborného vzdělávání, Institut pedagogicko-psychologického poradenství apod.)
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1.4  Genderové vztahy a management

1.4.1  Genderové aspekty na manažerských pozicích 

- Pouze 4,8% ze všech zaměstnaných žen je ve vedoucích pozicích. ( Kolik procent žen je 

na vedoucích pozicích ve školství  uvést nemohu, protože se tato statistika nesleduje. 

Podle Školní statistické ročenky pracuje ve školství 75% žen a 25% mužů. Z této 

skutečnosti můžeme usoudit, že podíl žen na vedoucích pozicích je poměrně velký ).

- Muži se stávají manažery po 6-10 letech, ženy po 11-20 letech 

- Ženy na stejných pozicích jako muži dostávají podle statistiky v průměru o 30% nižší 

mzdy

- Dostatek času je při obsazování do manažerské pozice důležitější než profesní kvalifikace 

a vzdělání

- Díky vysoké feminizaci ve školství mají ženy větší šanci pracovat ve vedoucí pozici

1.4.2  Mechanismy diskriminace

- Genderově zakotvený vzorec ( jedním z projevů je pokládání diskriminačních otázek již 

při přijímání do zaměstnání – otázky, které se týkají budoucího mateřství)

- Pravidlo konfliktu jednotlivých rolí ženy ( tento mechanismus způsobuje pomalejší 

kariérní postup ženy, muži se nemusí ohlížet na zájmy jako je rodina )

- Vzájemná podpora mužů ve vedoucích pozicích

- Zakotvené přesvědčení, že žena je předurčena k péči o děti

- Tzv. skleněný strop (jinými slovy jde o bariéru postupu žen na vyšší pozice. Je tak 

nazývána, protože zespodu je neviditelná. Žena ji pozná až ve chvíli, kdy chce na nějakou 

vyšší příčku postoupit – a to zejména v oborech, které jsou velmi dobře ohodnocené).

1.4.3  Právní zakotvení

- Rovné zacházení je zaručeno Listinou základních práv a svobod

- V souvislostí s harmonizací právních předpisů s EU byla zakotvena v Zákoníku práce 

zásada rovnosti, která zaručuje rovnost příležitostí také v zaměstnání

- Zákon o zaměstnanosti (zákon č.1/1991 Sb., novelizován v 2001)

- Zákoník práce (zákon č.65 / 1965 Sb., ve znění pozdějších změn a doplňků)
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1.4.4  Uváděné schopnosti žen ve vedoucích pozicích v literatuře

Ženský styl:

- zaměřen na budování týmů nebo hledání konsensu

- ženy více usilují o dosažení kompromisu a získávání názorů dalších lidí

- podporují otevřenou komunikaci na pracovišti

- jsou přístupnější jiným názorům

- více tolerují odlišnosti

- rychleji a přesněji odhalují pracovní problémy

- zajišťují efektivní zpětné vazby
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II.VÝZKUMNÉ ŠETŘENÍ – 1.ČÁST

Stanovené hypotézy: 

1/  Názory mužů a žen na genderové role se v podstatě liší

2/  Existuje „ženský styl řízení“, který je odlišný od mužského

3/  Ženy ve vedoucích pozicích využívají styly řízení zaměřené na lidi a muži ve

    vedoucích pozicích využívají styly řízení zaměřené na výkony

           

2.1 Cíl výzkumného šetření

Cílem mého výzkumného šetření bylo určit styly vedení u ředitelek a ředitelů škol podle 

manažerské mřížky GRID, provést srovnání obou stylů a dále jsem chtěla zjistit,  jak muži a 

ženy vnímají  některé otázky týkající se gender problematiky. V závěru dotazníku jsem také 

nechala prostor respondentům zodpovědět volně na otázku, která provází celou mou 

bakalářskou práci a tou je: „V čem se podle Vás odlišují ženy-ředitelky od mužů – ředitelů“.

Celý dotazník jsem sestavovala úpravou testu Manažerské stylu (GRID) podle Blake, R.J., 

Mouton, J.S.: Managerial Grid III, Gulf, 1987.

Dotazník jsem zaslala elektronickou poštou celkem 250 respondentům a 

respondentkám. Využila jsem adresář manažerské univerzity. Návratnost byla 121 dotazníků

( 68 žen a 53 mužů).

Tabulka uvádí počet vrácených dotazníků z různých typů škol.

Typ školy a ČŠI Počet vrácených dotazníků -

ženy

Počet vrácených dotazníků -

muži

Mateřská škola 9 0

Základní škola 22 17

Gymnázium 9 10

Střední odborná škola (SOU) 8 10

Střední průmyslová škola 2 3

Základní umělecká škola 17 13

Česká školní inspekce 1 0

Celkem 68 53
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Otázka A1

Muži 20,7% 32,0% 45,5% 1,8%

Ženy 8,8% 32,5% 52,9% 5,8%

1 2 3 4

2.2 Hypotéza č.1 - Názory mužů a žen na genderové role se v podstatě liší

K zodpovězení této hypotézy jsem vybírala otázky na základě nejčastěji uváděných 

okruhů gender problematiky v odborných publikacích a článcích. Zajímaly mne nejen rozdíly 

ve způsobu vedení školy, ale také postoj manažerů ve školství ke gender otázkám. Na každou 

otázku mohli ředitelé a ředitelky odpovědět stupnicí od 1 do 4:

1 2 3 4

Rozhodně ano Spíše ano Spíše ne Rozhodně ne

(V tabulce pod grafem je uvedeno, jaké procento respondentů si vybralo stupeň odpovědi na 

uvedenou otázku. Procenta jsem zaokrouhlila na jedno desetinné místo.)

2.2.1 Otázka A1 Míra souhlasu s výrokem: „Máte po práci čas na koníčky“ 

V uvedeném grafu je znatelné, že větší procento ředitelů škol nemá ve volném

čase možnost se věnovat svým koníčkům. Z provedených longitudinálních 

profesiografických výzkumů 

(týdenní časový autosnímek 

pracovní doby ředitelů a zástupců 

škol doplněný dotazníkovým 

šetřením) vyplynulo, že skutečná 

pracovní doba vedoucích 

pracovníků škol se s postupem let 

stále prodlužuje (např. ve šk.roce 

1997/1998 činila zjištěná 

pracovní doba ředitelů základních 

škol 45,18 hodin, ve školním roce 2000/2001 již 48,11 hodin). Mezi zátěžovými 

faktory uváděli respondenti v šetření provedeném v roce 2002 na prvním místě nárůst 

administrativy. Ředitelé uváděli, že nestíhají a nedokážou plnit své právní povinnosti 

tak kvalitně, jak by si představovali a navíc jim nezbývá čas na plnění úkolů dalších, 

což je pro ně frustrující 2). Podle grafu jsou na tom hůře ženy, jelikož je po zaměstnání 

čeká tzv.druhá směna, tj.doma (second shift)
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Otázka A2

Muži 77,3% 5,6% 3,7% 13,4%

Ženy 22,0% 30,8% 38,4% 8,8%

1 2 3 4

Otázka A3

Muži 7,5% 66,2% 11,3% 15,0%

Ženy 4,4% 44,2% 33,8% 17,6%

1 2 3 4

2.2.2. Otázka A2: Míra souhlasu s výrokem: „Pomáhá Vám Váš partner 

v domácnosti?“ 

Výzkum jasně stanovil, že ženy jsou 

na tom hůře, co se týká zvládání 

rodiny. Domácí práce bývají v naší 

kultuře žádány od žen. Touha mužů 

po ženě, která vychovává děti, uklízí, 

vaří je posilována působením filmů a 

pohádek. Práci a rodinu ovšem nelze 

v lidské společnosti od sebe oddělit. 

Muži mají k rodině vztah mnohem 

volnější, ambivalentní vztah, klidně dají přednost své práci či kariéře. A tak zůstává 

skutečností, že žena ve vedoucím postavení je zatěžována nejen svojí prací, nýbrž i „druhou 

směnou“, tj.doma. Ze statistik členských zemí Evropského společenství lze vyčíst, jak různá 

je ochota manželů (podle hodnocení jejich žen) podílet se alespoň na jedné práci souvisící 

s chodem domácnosti. Nejvíce se domácích prací účastní muži v Irsku (68% všech ženatých 

mužů) a nejméně mužů sdílí domácí práce ve Španělsku (20%)3).

2.2.3 Otázka číslo 3. Míra souhlasu s výrokem: „Jsou muži lepší manažeři než 

ženy?“

Výsledek jak u mužů tak i u žen jasně 

ukázal, jak vnímají obě pohlaví 

manažerské schopnosti z gender pohledu. 

Muži se preferovali v 66% . Touto 

otázkou se budu dále zabývat v závěru své 

práce.
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Otázka A4

Muži 9,5% 33,9% 28,3% 28,3%

Ženy 19,3% 48,5% 26,4% 5,8%

1 2 3 4

Otázka A5

Muži 13,4% 58,4% 18,8% 9,4%

Ženy 23,5% 44,2% 23,5% 8,8%

1 2 3 4

2.2.4 Otázka číslo 4.Míra souhlasu s výrokem:“ Souhlasíte s tím, že mužský úspěch 

v práci předpokládá služby závislé manželky?“

Větší procento žen uvádí, že úspěch 

muže je závislý na manželce, která 

přebírá odpovědnost za chod domácnosti 

v případě, že muž zaujímá vedoucí 

postavení. Pokud se podíváme na 

uvedené procentuelní hodnoty odpovědí, 

tak se odpovědi mužů blíží již k bodu 3 

(spíše ne), z čehož by se dalo usoudit, že 

si muži dostatečně neuvědomují časovou náročnost tzv.domácích prácí a výchovy dětí. 

Tato otázka také úzce souvisí s několika základními ukazateli diskriminačních 

mechanismů (na řídících pozicích je pouze 4,8% ze všech zaměstnaných žen, 

v některých oborech dostávají ženy na vyšších pozicích v průměru o 30% nižší mzdu 

než muži na stejné pozici). Z těchto údajů vyplývá, že větší šanci na budování kariéry 

se nabízí mužům a ženy zajišťují organizaci a chod domácnosti s naprostou většinou 

domácích prací a tím vytváří podmínky a napomáhají plné pracovní aktivitě muže-

partnera. Tento domácí servis, který představuje „druhou pracovní směnu žen“, je 

doposud podmínkou intenzivní profesní nebo kariérní dráhy mnohých mužů. Podle 

sociologických výzkumů většina mužů na manažerských místech má rodinu a jejich 

partnerka, pokud pracuje, nemá výrazné kariérové ambice. 

2.2.5 Otázka č.5 Míra souhlasu s výrokem: „Souhlasíte s názorem, že ženy vstupují 

na trh práce s pracovní silou zmenšenou o práci v domácnosti?“

Podle odpovědí jasně vyplývá, že 

ženy a ve větším procentu i muži se 

přiklání k tomu, že hlavní sociální 

překážku uplatnění žen v práci a v kariéře 

lze jednoznačně označit  jako problém 

kombinace pracovních a rodinných 

povinností. Podle současného nastavení 

genderových stereotypů je práce a rodina 
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Otázka A6

Muži 3,7% 28,4% 41,5% 26,4%

Ženy 2,9% 27,9% 36,7% 32,5%

1 2 3 4

v životě ženy v konfliktu a žena je neustále stavěna před nutnost volby „budˇ-anebo“. 

Podle výzkumu Rodina (ISSP, 2002) věnují ženy domácí práci týdně v průměru 23 

hodin, naproti tomu muži 13 hodin. S výrokem „Muž má vydělávat peníze a žena se 

má starat o domácnost a rodinu“ souhlasilo ve stejném šetření 47% žen a 55% mužů.

2.2.6 Otázka č.6: Míra souhlasu s výrokem: „ Souhlasíte s názorem, že ženy netouží 

tolik po kariéře jako muži?“

S názorem spíše nesouhlasí 41% 

mužů a 36% žen. Z odpovědí jasně 

vyplývá, že muži i ženy si 

uvědomují, že kariéra je důležitá

pro obě pohlaví. Podle výzkumů 

mají ženy jiné stupnice hodnot než 

muži. U mnohých z nich se na 

první místo dostává rodina, ne 

jejich kariéra, přesto stejně jako 

muži chtějí založit rodinu, touží po kariéře. Sociologické výzkumy mužů a žen 

v manažerských pozicích dokládají rozdíly v rodinném modelu, který je typický pro 

manažery a manažerky. Většina mužů na manažerských místech má rodinu a jejich 

partnerka nemá výrazné kariérové ambice. Naproti tomu většina žen manažerek je 

rozvedená, svobodná a bezdětná. Často věnují práci v domácnosti zhruba stejný čas 

jako ženy jinak zaměstnané. A právě zde vzniká rozpor, který souvisí s další otázkou. 
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Otázka A7

Muži 15,1% 32,1% 49,1% 3,7%

Ženy 13,3% 23,5% 33,8% 29,4%

1 2 3 4

Otázka A8

Muži 0,0% 5,6% 26,5% 67,9%

Ženy 4,4% 10,4% 51,4% 33,8%

1 2 3 4

2.2.7 Otázka č.7: Míra souhlasu s výrokem: „ Souhlasíte s tím, že z hlediska šancí 

na úspěch jsou pozice mužů a žen vyrovnané?“

Poměrně větší procento mužů uvádí 

odpověď spíše ne. Také ženy si 

uvědomují, že jejich šance na úspěch jsou 

menší. Statistická data o zaměstnanosti 

ukazují, že ženy nedosahují na poli 

zaměstnanosti takových úspěchů jako 

muži. Projevuje se to nižšími mzdami, 

nižším postavením v řízení a vyšší 

nezaměstnaností. Podle výzkumů české 

ženy většinou dokážou skloubit svou 

práci i rodinu bez větších problémů, ať už se jedná o vysokoškolačky nebo ženy 

s nižším vzděláním. 

2.2.8 Otázka č.8: Míra souhlasu s výrokem: „Zabere Vám péče o domácnost denně 

víc než 3 hodiny času?“

Výsledek této otázky jasně ukazuje, že 

muži domácnosti nevěnují tolik času a 

energie. Jak ukazuje i velké procento žen 

u odpovědi „spíše ne“, domácí práce jim 

nezabírají víc než 3 hodiny času denně. 

Podle výsledku mohu usuzovat, že 

rodina při řídící práci není pro ředitele 

takovou překážkou a zvláště ženy dokáží 

využít svých manažerských schopností 

v organizaci domácích pracích např.delegováním povinností na ostatní členy rodiny.



18

Otázka A9

Muži 58,4% 32,3% 7,5% 1,8%

Ženy 64,7% 29,5% 5,8% 0,0%

1 2 3 4

Otázka A10

Muži 3,7% 18,8% 64,3% 13,2%

Ženy 0,0% 19,2% 48,5% 32,3%

1 2 3 4

2.2.9 Otázka  č.9: Míra souhlasu s výrokem: „Myslíte, že ženy mají osobní 

předpoklady k tomu, aby zastávaly vedoucí místa?“

Jednoznačné souhlasné odpovědi ukazují, 

že ve školství pracují na vedoucích 

místech lidé, kteří nemají předsudky 

v otázkách genderové problematiky. 

Možná je to tím, že jsou zvyklí pracovat 

více s ženskou populací a dokážou 

díky této zkušenosti ocenit schopnosti a 

pracovní vlastnosti žen.

2.2.10 Otázka č.10: Míra souhlasu s výrokem: “Vytvořila společnost podmínky 

k tomu, aby ženy získaly vedoucí místa a aby při tom zvládly svoji rodinu?“

Velké procento odpovědí se přiklání 

k odpovědi „spíše ne“, je zajímavé, že 

tento nedostatek si více uvědomují muži 

než ženy. Snahou, která rámuje život 

většiny žen, je skloubit práci a rodinu 

dohromady. Možnosti kombinovat práci 

a rodinu mohou podle A.Křížkové a 

K.Pavlicy4) za určitých předpokladů 

napomáhat následující formy 

zaměstnání: práce na částečný úvazek, sdílení pracovního místa (job sharing), kdy 

jedno pracovní místo je rozděleno mezi dva pracovníky, pružná pracovní doba a práce 

doma a práce doma s PC. Ve školství přichází v úvahu pouze první forma.
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Otázka A11

Muži 67,9% 28,4% 0,0% 3,7%

Ženy 86,7% 11,7% 0,0% 1,6%

1 2 3 4

Otázka A12

Muži 35,8% 41,5% 13,3% 9,4%

Ženy 36,7% 47,2% 14,7% 1,4%

1 2 3 4

2.2.11 Otázka č.11: Míra souhlasu s výrokem: „Souhlasíte s tím, že ženy jsou stejně 

schopné a hodnotné pracovnice jako muži?“

Výsledky jasně ukázaly, že pro 

odpověď 1 (rozhodně ano) se 

vyjádřilo velké procento žen i mužů, 

což neodpovídá obecnému názoru na 

ženy pracovnice na trhu práce - jde 

většinou o různé podoby 

zpochybňování kompetencí ženské 

pracovní síly: předpoklad nižší 

stability a výpadků v práci kvůli péči 

o děti, očekávání nedostatečných 

schopností, horší kvalifikace, přisuzování neschopnosti prosadit se, mít autoritu, řešit 

problémy nebo řídit tým pracovníků. 

2.2.12 Otázka č.12:Míra souhlasu s výrokem: „Vadí Vám feminizace ve školství?“

Problém feminizace ve školství 

vadí velkému procentu 

dotazovaných. Současný problém 

školství na celém světě jsou 

ženy. Podle Mladé fronty  Dnes5)

v učitelských sborech základních 

škol suverénně kralují. Ve Velké 

Británii, v Česku, na Slovensku 

či v Kanadě obsadí muži 

maximálně dvě místa z deseti. Situace není o mnoho lepší ani na středních školách, 

kde jsou jen čtyři z deseti vyučujících muži. Zde se nabízí otázka jestli by se zvýšila 

úroveň školství, kdyby v resortu pracoval dostatečný počet mužů.(?)
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2.3 Závěr výzkumného šetření – genderové role: potvrzení či vyvrácení hypotézy.

Hypotéza č.1, kterou jsem stanovila na začátku první části výzkumu ( Názory mužů a 

žen na genderové role se v podstatě liší ) se nepotvrdila , i když k určitým rozdílům 

v názorech došlo u těchto otázek:

U otázky A2 (Pomáhá vám Váš partner v domácnosti?) dochází k velkému rozdílu ve 

volbě odpovědi. Odpověď „rozhodně ano“ volí 73% mužů a pouze 22% žen (ženy daly 

přednost odpovědi „spíše ne“ 38,4%).

U otázky A8 (Zabere Vám péče o domácnost denně víc než 3 hodiny času?) 67,9% 

mužů preferovalo odpověď „rozhodně ne“. 51,4% žen volilo odpověď „spíše ne“.

Do tabulky jsem vybrala nejvyšší procento volených odpovědí (stupně 1-4) u žen a u 

mužů. U deseti otázek přidělili shodně muži i ženy nejvyšší procento  určité odpovědi 

vyjádřené číselným stupněm. Tabulka tedy obsahuje shodu - nejvyšší procento volených 

odpovědí u žen a mužů ( i v těchto nejvyšších hodnotách dochází k rozdílům).

 Číslo otázky Odpovědi žen 

v procentech

Odpovědi mužů 

v procentech

Rozdíl ve shodných 

odpovědích (v %)

A1 

(Máte po práci čas na koníčky?)

52,9

(spíše ne)

45,5

(spíše ne)

7,4

A2 

(Pomáhá Vám partner v domácnosti?)

 38,4 % žen volilo 

odpověď „spíše ne“

77,3% mužů volilo 

odpověď „rozhodně 

ano“

Nedošlo ke shodě

A3

(Jsou muži lepší manažeři než ženy?)

44,2

(spíše ano)

66,2

(spíše ano)

22,00

A4 

(Souhlasíte s tím, že mužský úspěch v práci 

předpokládá služby závislé manželky?)

48,5

(spíše ano)

33,9

(spíše ano)

14,6

A5

(Souhlasíte s názorem, že ženy vstupují na 

trh práce s pracovní silou zmenšenou o 

práci v domácnosti?)

44,2

(spíše ano)

58,4

(spíše ano)

14,2

A6

(Souhlasíte s názorem, že ženy netouží 

tolik po kariéře jako muži?)

36,7

(spíše ne)

41,5

(spíše ne)

4,8
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A7 

(Souhlasíte s tím, že z hlediska šancí na 

úspěch jsou pozice mužů a žen vyrovnané?)

33,8

(spíše ne)

49,1

(spíše ne)

15,3

A8 

(Zabere Vám péče o domácnost denně víc 

než 3 hodiny času?)

51,4 % žen volilo 

odpověď „spíše ne“

67,9 % mužů volilo 

odpověď „rozhodně 

ne"

Nedošlo ke shodě

A9 

(Myslíte, že ženy mají osobní předpoklady 

k tomu, aby zastávaly vedoucí místa?) 

64,7

(rozhodně ano)

58,4

(rozhodně ano)

6,3

A10

(Vytvořila společnost podmínky k tomu, 

aby ženy získaly vedoucí místa a aby při 

tom zvládly svoji rodinu? 

48,5

(spíše ne)

64,3

(spíše ne)

15,8

A11 

(Souhlasíte s tím, že ženy jsou stejně 

schopné a hodnotné pracovnice jako muži?)

86,7

(rozhodně ano)

67,9

(rozhodně ano)

18,8

A12 

(Vadí Vám feminizace ve školství?)

47,2

(spíše ano)

41,5

(spíše ano)

5,7

 Nejvyšší rozdíl v procentech je u otázky A3 (Jsou muži lepší manažeři než ženy?), 

kdy muži v 66% odpověděli „spíše ano“ (ženy v 44,2%), ale velké procento žen volilo také 

variantu „spíše ne“ – 33,8% (muži této odpovědi přisoudili pouze 11,3%). 

Větší rozdíl zaznamenala také otázka A11 (Souhlasíte s tím, že ženy jsou stejně 

schopné a hodnotné pracovnice jako muži?). Ženy v naprosté většině 86,7% volily odpověď 

„rozhodně ano“, přičemž mužů bylo 67,9% (zbylá procenta u mužů připadly odpovědím: 

„spíše ano“-28,4% a dokonce 3,7% respondentů volilo variantu „rozhodně ne“).

Pokud se budu opírat o shodu při výběru stejných možností odpovědí, tak u deseti 

otázek z dvanácti došlo ke shodě. Shody byly ale procentuelně různé a největší rozdíl činil 

22%. Hypotéza  potvrzena  nebyla, i když  pravdivost tohoto tvrzení není jednoznačná. 
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2.4 Hypotéza č.2 – „Existuje ženský styl řízení, který je odlišný od mužského“

V závěru dotazníku jsem nechala volný odstavec, ve kterém se mohli ředitelé a ředitelky škol 

vyjadřovat přímo k otázce: „V čem se podle Vás ženy-ředitelky odlišují od mužů ředitelů v 

manažerské práci.“ Touto otázkou jsem chtěla získat odpověď na hypotézu č.2 - Existuje 

„ženský styl řízení“, který je odlišný od mužského. 

Mnoho odborných publikací a článků uvádějí ženský styl vedení takový, kdy ženy ve 

vedení vidí svět jinýma očima, jsou intuitivnější, mají silnější empatii než muži, mají 

vlastnosti, které podporují tvořivost a inovace. Kladou velký důraz na roli člověka, týmovou 

práci a potencionál dalšího rozvoje pracovníka. Ženy ve vedoucích pozicích jsou 

přesvědčivější, mají větší smysl pro humor a vyznačují se participativnějším stylem řízení ve 

smyslu komunikace s podřízenými. (Ovšem na základě těchto charakteristik je také uváděno  

varování, že existuje nebezpečí, že ženy v důsledku těchto charakteristik spadnou do 

kategorie tzv. soft managementu a muži naopak upevní svou pozici označením jejich stylu 

jako managementu strategického). 

Na základě těchto informací jsem podobnou otázku týkající se řízení žen položila i 

svým respondentům, abych si ověřila pravdivost tohoto tvrzení i v oblasti školství.

Obecně se dá shrnout, že ženy i muži se v naprosté většině shodli v tom, že 

prokazatelně ženskými vlastnostmi je citlivost, vnímavost, empatie, schopnost vytvářet 

pozitivní klima včetně sociálních vztahů, pečlivost a důslednost (muži např. uvádí, že ženy 

dřou až do zhroucení). Muži také poukazovali na výhodu žen využívat jejich ženskosti při 

různých jednáních na druhé straně poukazují na žensky zmenšený nadhled nad problémy, 

úzkostlivost a neschopnost uvažovat racionálně. 

Tabulka obsahuje nejčastěji uváděné vlastnosti u žen

Odpovědi ženy Odpovědi muži

Povinnost k rodině Povinnosti k rodině

Citlivost, vnímavost, empatie Citlivost, vnímavost, emoce

Systematičnost Smysl pro detail

Sociální cítění (lidský přístup) Sociální cítění

Pečlivost a důslednost Využití ženskosti

Diplomacie Pracovitost

Pracovitost Spolehlivost
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Méně riskují Osobní účast při řešení problémů

Smysl pro estetické prostředí Menší nadhled

Spravedlnost Důsledná nenávist (ženy neodpouštějí)

Část respondentů uvádí, že neumí rozdíly posoudit nebo uvádí, že se vedení žen a 

mužů se v podstatě neodlišuje (tuto odpověď uvedlo 10 žen - tj.6,8% a naprosto shodně i 10 

mužů - tj.5,3%)

 2.4.1 Ukázky odpovědí rozdělené podle jejich obsahu:

Emotivní přístup žen při vedení podle odpovědí

„Žena je více citlivá, hůř snáší rozbroje, neshody na pracovišti, ale může být i 

vnímavějším k podřízeným zaměstnancům.“ (odpověď ženy)

„Rozdíly jsou ve stylu jednání. Většina žen klade značný důraz na dobré vztahy a 

dobré klima na pracovišti. Většina mužů jedná přímočaře, ženám tohle dělá občas 

problémy, protože mají obavu, aby se náhodou někoho nedotkly.“ (odpověď ženy)

„Větší orientace na vztahy než na výkon, někdy mají tendenci cítit příliš velkou 

zodpovědnost i za problémy a úkoly, které mohou delegovat na podřízené.“ 

(odpověď ženy)

„Neexistuje rozdíl v manažerské práci, který by šel přiřknout všem mužů a všem 

ženám. Obvykle bývají ženy emotivnější a psychicky labilnější, se smyslem pro detail a 

pečlivější než muži. Muži obvykle pracují s větším nadhledem (méně pečlivě a méně 

důkladněji). Při řešení sporů bývají objektivnější, dokáží si lépe udržet odstup, jsou 

méně citově zaangažovaní, lépe dokážou zapomenout na staré neshody.“ 

(odpověď muže)

„Ženy jsou příliš úzkostlivé a odpovědné, což může negativně působit na jejich 

psychiku a zájem o další manažerskou práci. To neznamená nižší výkonnost nebo 

racionálnost v rozhodování. Ženy-ředitelky ve školách si často nevytvoří dostatečně 

stmelený a přátelský kolektiv s podřízenými učiteli i učitelkami. Roli hraje vyšší 
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emocionalita v posuzování rozporů, konfliktů na pracovišti. V dnešní době uvolněné 

kázně na školách může být toto pro ženy-manažerky obzvlášť stresující. 

(odpověď muže)

Řešení problémů podle uváděných odpovědí

„Ženy přistupují k problémům více osobně, více si připouštějí osobní záležitosti, mají 

menší nadhled a odstup od problémů, muži některé záležitosti týkající se klima na 

pracovišti přecházejí a neřeší, nepovažují je za tolik podstatné“. (odpověď ženy)

„Ženy manažerky při řešení závažných problémů berou značný zřetel na důsledky 

svého rozhodnutí v blízké době. Muži se snaží řešit problém v delším časovém 

horizontu bez ohledu na dopady a důsledky svého konání“. (odpověď ženy)

„Ženy jdou hlouběji do problémů-muž se snaží řešit někdy rychle, aby byly co 

nejrychleji odstraněny. Ženy pracují koncepčněji, mají více vyvinutější cit pro 

spravedlivé srovnání a odměňování. Bojí se jít do střetu, jednají víc diplomaticky“. 

(odpověď ženy)

„ Některé ředitelky neumí zapomínat, problém zbytečně zdlouhavě analyzují, nejsou 

schopné učinit okamžitá rozhodnutí, často řeší problémy pocitově a citově. Stejné ale 

platí i pro špatné ředitele s výjimkou posledního“. (odpověď muže)

Konflikt rodiny a manažerské práce podle uváděných odpovědí

„Myslím si, že žena ředitelka má větší povinnosti k rodině než muž, proto musí svůj 

čas více hlídat a organizovar“. (odpověď ženy)

„Ženy nejsou schopné se někdy odpoutat od rodinných záležitostí“. (odpověď ženy)

„Vzhledem k tomu, že se žena věnuje po příchodu z práce mnohem víc než muž rodině 

a domácím pracem, je znevýhodněna při výběru do manažerských pozic, kde se 

očekává, že manažer bude věnovat firmě i volný čas“. (odpověď muže)

„Ženám-ředitelkám schází určitá velkorysost, nadhled a schopnost být nad věcí, jsou  

citlivější než muži, snadněji zranitelní (i ty otrlé povahy). Pokud je žena navíc matkou 
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malých dětí a leží na ni tíha zodpovědnosti za chod domácnosti, výchovy dětí apod., 

musí se to nutně odrazit v její práci“. (odpověď muže)

2.5 Závěr a zhodnocení názorů ředitelů a ředitelek

 Při zpracování dotazníků jsem byla překvapena tím, že vždy na prvním místě byly i u žen 

místě jmenovány emotivní založení psychiky a  pečovatelský pud (v souvislosti s péčí o 

zaměstnance). Emotivně jsou založení i muži, tato stránka jejich psychiky je však (na rozdíl 

od žen) výchovou do značné míry potlačována. Během procesu socializace jsou muži vedeni 

k tomu, aby v sobě i vůči okolí potlačovali jakékoli projevy křehkosti a zranitelnosti. (Ne 

všichni psychologové ale s tímto tvrzením souhlasí. Podle psychologa Marka Kiselici 

nemůžeme o mužích automaticky mluvit jako o jedincích, kteří byli díky své výchově emočně 

„zmrzačeni“, protože podobná výchovná „traumata“ rozhodně nejsou normou v případě 

každého chlapce). 

Jedním z nejrozšířenějších mýtů, týkající se rozdílů v postavení mužů a žen je to, že 

mužům bývají přisuzovány automaticky vlastnosti, odvozované od jejich „přirozené“ povahy 

bojovníka a lovce (aktivní, dominantní, silný, racionální a rozhodný) a ženám rysy spojované 

s mateřstvím a laskavou péčí (pasivní, podřízená, emotivní, empatická). Otázkou však je, zda 

je tomu tak proto, že vystihují skutečnou podstatu věci, nebo spíše proto, že odpovídají jejich 

(kulturně podmíněným) zkušenostem a zažitému vnímání světa. S tímto názorem úzce souvisí 

odpovědi mužů a žen, které se jednoznačně soustředily nejdříve na tyto kulturně podmíněné 

zkušenosti (emoce, empatie, sociální cítění u žen) a pouze u některých se poté odpovědi 

rozšířily o jiné kompetence důležité pro ředitele škol. Z uvedených odpovědí jsem sestavila 

jakýsi „portrét“ ředitelek a ředitelů škol.

Typická žena-ředitelka podle uvedených odpovědí je podle žen citlivá, empatická, 

schopná vytvořit dokonalé klima na pracovišti a dokáže porozumět rodinným problémům 

svých pracovníků. Je velmi pracovitá, důsledná, pečlivá a dbá na estetické prostředí. Při 

jednání využívá diplomacie, na druhé straně se vyhýbá střetům a méně riskuje. Svůj čas si 

dokáže dokonale zorganizovat mezi rodinu a školu a z tohoto důvodu dokáže zvládnout  

daleko více práce během kratší doby.

Typická žena-ředitelka podle odpovědi mužů jedná emotivně, je úzkostlivá, hůře snáší 

neúspěch a neumí se povznést nad problém. Ředitelky jsou nekompromisní, tvrdé, 

intrikánské, důsledné jsou nejen v plnění pracovních úkolů, ale také v nenávisti. Chybí jim 

nadhled a často neodpouštějí chyby ostatních. Mají smysl pro detail, jsou pečlivé, cílevědomé 
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a svědomité, ale méně racionální. Při jednání mohou využívat své ženskosti. Tíha 

odpovědnosti za rodinu se promítá do jejich práce. Většina ředitelek je ambiciózní a mají 

sklon k autoritativnímu vedení (!). (Velmi mne překvapilo, jak často muži uváděli, 

autoritativní styl řízení u žen. V této souvislosti bych uvedla názor A.Křížkové a K.Pavlici6), že 

ženy s manažerskými ambicemi si musí osvojit řadu maskulinních postupů a projevů, jelikož 

jsou o svá místa nuceny usilovat mnohem intenzivněji než muži. Tato skutečnost se 

v některých případech může obrátit v neprospěch mužů. Adrian Furnham a Paul Stringfield 

(2001) ve svém výzkumu zjistili, že některé manažerky vykazují výraznou tendenci hodnotit 

podřízené muže hůře než podřízené ženy. Tento názor uvádím také z toho důvodu, že při čtení 

odpovědí mužů na řízení žen jsem vnímala, že muži jsou k ženám-ředitelkám hodně kritičtí, 

více uváděli záporné vlastnosti. Myslím, že tyto postoje souvisí s vlastními zkušenostmi 

s ženami ve vedení, kdy ještě sami byli podřízenými pracovníky a do vztahů se promítaly již 

výše uváděné skutečnosti).

I když nebyla formulována otázka, aby respondenti charakterizovali mužské rysy 

vedení, přesto je některé respondentky a respondenti uvádějí. 

Typický muž-ředitel podle odpovědí žen je dynamický, s převahou matematicko-

logického myšlení, je více zaměřen na výkon. Je dobrý taktik a stratég, dává větší prostor 

koncepční práci. Více riskuje a problémy řeší s nadhledem.

Typický muž-ředitel podle odpovědí mužů jedné bez přehnaných emocí, umí získat 

nadhled nad problémy. Má smysl pro humor a je objektivní, dokáže si lépe udržet odstup a při 

řešení sporů je méně citově angažován  Na druhé straně umí skrývat své eventuelní 

neznalosti, neschopnosti a omyly. 

Hypotézu, kterou jsem si stanovila na začátku této části výzkumu (Existuje ženský styl 

řízení, který je odlišný od ženského) mohu potvrdit. Dokladem toho jsou mé portréty ředitelů 

a ředitelek, které jsem sestavila podle uvedených odpovědí a svým obsahem jsou rozdílné. 

Zde ale musím uvést, že 20 respondentů (24%) žádný rozdíl neuvedlo, odpovědi spíše 

formulovali tak, že dobrý manažer může být žena i muž. Z jejich úsudků tedy vyplývá, že 

nevnímají management jako ženský a mužský.  
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III. Hypotéza č.3 – „Ženy ve vedoucích pozicích využívají styly řízení zaměřené na lidi a 

muži ve vedoucích pozicích využívají styly řízení zaměřené na výkony“

Podkladem pro výzkumné šetření byl dotazník, při jehož sestavení jsem použila upravený 

Test manažerského stylu-GRID (test sestaven podle Blake, R.J.,Mouton, J.S.:Managerial Grid 

III, Gulf,1987) uveřejněný v knize Oldřicha Šulera: Zvládáte manažerské role) 7). V původní 

verzi je dotazník velmi dlouhý, proto jsem jej zkrátila a vybrala jsem otázky, které mi 

připadaly vzhledem k resortu školství nejvhodnější. Každá otázka obsahuje čtyři možné 

odpovědi (rozdílné manažerské hodnoty) a dotazovaní měli vyjádřit, které z alternativ dávají 

přednost. U každého tvrzení mohli respondenti rozdělit 8 bodů v kombinacích. Výsledný 

součet musel odpovídat součtu 8.

3.1 Manažerská mřížka a styly řízení

Jelikož výsledky dotazníků vychází z Manažerské mřížky GRID, uvádím nejdříve údaje 

týkající se hodnocení tohoto stylu řízení. 

Robert Blake a Jane S.Moutonová vyslovili tezi, že chování manažerů je funkcí dvou 

proměnných:

- sociálního aspektu (zájem o lidi) – vytváření dobrých pracovních podmínek, udržování 

dobrých mezilidských vztahů, ztotožnění s potřebou dosahování cílů. 

- výrobního aspekt (starost o produkci) – zahrnuje postoje manažera k řadě záležitostí, 

jako je úroveň rozhodování, efektivnost práce, výrobní postupy a procesy, zahrnuje také 

úsilí manažera splnit uložené úkoly a dosáhnout co nejvyššího pracovního výkonu.

Tyto dvě proměnné vyjádřili v grafu, kde na vertikální ose je nanesena péče o lidi a na 

horizontální ose starost o produkci. Každá osa má stupnici 1 do 9, označující vzestupně 

rostoucí váhu každého faktoru.

Mřížka má tedy dvě dimenze znázorňující chování manažera: buď se orientuje na uložený 

úkol (do popředí staví výkon), nebo na pracovníka (do jaké míry je nadřízený schopen 

přizpůsobit se potřebám člověka). 
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MANAŽERSKÁ MŘÍŽKA  (mřížka chování manažera)

SILNÁ 1.9 9.9

ORIENTACE NA 
LIDI

5.5

SLABÁ 1.1 9.1

SLABÁ
ORIENTACE NA 

ÚKOLY
SILNÁ

Vzájemně se měnící poměr parametrů od nuly do maxima vytváří podmínky pro specifikaci

různých manažerských stylů. V mřížce můžeme tedy identifikovat celkem 81 stylů řízení, 

praxe však využívá pouze pěti hlavních stylů: 

Aplikace na školství – minimální zaměření na lidi-minimální zaměření na výsledky školy

- typy ředitelů, které obtěžuje jakákoliv komunikace s podřízenými

- nebaví je ani výkon vlastní funkce

- hledají úniky mimo školu nebo uzavřeni ve své kanceláři

- vyhýbají se rozhodování nebo střetu s pracovními problémy

1.1 Ochuzený management, Indiferentní styl

„Vyhnout se a uniknout“

- manažer se neorientuje na lidi

- manažer se neorientuje ani na výsledky práce

- manažer vyvíjí minimální úsilí k tomu, aby lidé odevzdávali 

požadovanou práci

- těžištěm zájmu manažera je hlavně on sám

- řízení typu nezájem (ochuzující podnik)
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- u ostatních učitelů se projevuje demotivace (pokud není schopný zástupce)

- školu nečeká úspěch, ale postupný rozklad

Aplikace na školství: Maximální zaměření na lidi – minimální na výsledky školy

- starost ředitele se soustřeďuje o podmínky učitelů a učitelek

- vysoká tolerance při neplnění základních povinností (nepřepínejme se, vycházejme si ve 

všem vstříc, zdraví a spokojenost na prvním místě)

- ředitel tráví dlouhé hodiny diskusemi s pracovníky o rodinných problémech

- úkoly, které má škola plnit, jsou až druhotné

- nemá minimální přehled o výsledcích vzdělávací činnosti

- vyhýbá se řešení ekonomických a technických problémů

Aplikace na školství: minimální zaměření na lidi-maximální zaměření na výsledky školy

- ředitel je maximálně zaměřen na efektivitu práce školy, na její organizační systém školy

1.9 Management venkovského klubu, Vstřícný styl

„Ustoupit a vyhovět“

- silná orientace na lidi

- malý zájem o produkci

- manažer dbá na vytváření mezilidských vztahů

- snaží se vytvořit přátelskou atmosféru a snesitelné pracovní 

tempo

9.1 Dominantní styl, Autorita-poslušnost

„Řídit a ovládat“

- silná orientace na produkci 

- málo se zajímá o lidi

- opírá se o moc a autoritu

- provádí přísnou kontrolu

- diktuje lidem, co mají dělat a jak

- trestá neuspokojivé výsledky

- jakýkoliv odpor tvrdě potlačuje
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- zaměstnanci jsou motivováni k přesnému plnění úkolů

- rozhodování spočívá výhradně na řediteli

- ve většině případů pracují učitelé s nižší motivací, což se odráží v jejich nižším výkonu

- vzájemné rozhovory s pracovníky považuje za zbytečné zdržování

Aplikace na školství: maximální zaměření na lidi-maximální zaměření na výsledky školy

- ředitel dokáže zmobilizovat všechny zaměstnance

- cíle rozvoje školy se stávají vlastními cíli všech zaměstnanců

- cíle a úkoly jsou diskutovány, rozhodnutí ředitele zdůvodněna

- ředitel se snaží lidi strhnout svým příkladem a svým charisma

- motivuje pracovníky k týmovému přístupu při řešení úkolů

- respektuje individualitu jednotlivých členů pedagogického sboru

- prosazují vzájemnou důvěru a komunikaci

- znalost problémů lidí i pracovních

- víra v možnost společného úspěchu i vzájemné pomoci při neúspěchu

- kvalita a efektivita školy roste

9.9 Týmový manažer, Zdravý styl

„Přispívat a angažovat se“

- nejžádanější kombinace

- zájem o lidi i o produkci

- efektivní týmová spolupráce = optimální výkon

- schopnost přesvědčit a získat lidi pro společný úkol

- vzájemné sdílení „společného krajíce“vede ke vztahům 

důvěry a spolupráce

5.5 Organizační člověk (kompromisník)

„Vybalancovat a urovnat“

- vyrovnané zaměření jak na lidi, tak na úkoly, tak na výrobu

- bez velkého nadšení

- balancuje mezi potřebou přijatelně splnit úkoly na jedné 

straně a udržet únosnou morálku na straně druhé

- výkonu dosahuje buď cestou ústupků a vyjednávání nebo 

cestou opory o normy a nařízení
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Aplikace na školství: průměrné zaměření na lidi-průměrné zaměření na výsledky školy

- ředitelé nemají velké ambice, ale nechtějí zanedbat základní věci

- cíle si staví opatrně, aby bylo možno na základě průměrné námahy dosáhnout 

přiměřených výsledků

- vůči lidem jsou laskaví bez výrazného zájmu jejich problémů, ani o větší podporu jejich 

osobních či pracovních cíl

- ke zdůvodnění splnění stanovených úkolů se často odvolává na příslušné rozhodnutí a 

pokyny nadřízených, vyhlášky, normy, směrnice atd.

- při tomto stylu řízení se mnoho nepokazí, ale ani nic nového nevytvoří

Ukázka ostatních stylů:

9+9 Paternalistický styl

„Nařizovat a usměrňovat“

- manažer střídající zájem o lidi a orientaci na úkol

- k podřízeným přistupuje z pozice “Patříš mi a já pomohu tvé 

kariéře“

- očekává loajalitu a poslušnost

- jestliže se pracovníci nepodřídí jeho autoritě, tvrdě je 

postihuje

Oportunistický styl

„Využít a manipulovat“

- manažer používající všechny styly

- sleduje jen svůj prospěch

- ve snaze dosáhnout výhod (lepšího platu nebo povýšení), 

napodobuje takový styl, který je zrovna v organizaci žádaný
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3.2 Optimální řídící styl z pohledu vedení lidí

Tento problém postihuje výstižně tato citace: „Řídících stylů je právě tolik jako lídrů 

samých, každý styl je osobitý a vyplývá především z osobních charakteristik lídra. Navíc se u 

každého lídra může měnit jeho řídící styl v závislosti na: řízené skupině (týmu), jejím složení, 

náročnosti úkolů, časovému tlaku, ale i zkušenostech lídra samotného. Optimální řídící styl 

potom může být jen takový, který vyhovuje momentálním podmínkám a při jejich změně se 

dokáže také přeorientovat .“ 8) 

Podle Svobody9) se styly opírají o vybrané osobnostní rysy řídícího pracovníka neboli 

pokud mám určité vlastnosti osobnosti, pravděpodobně se budou promítat do stylu vedení. 

Abychom mohli tedy odhalit příčiny stylu vedení daného manažera, je nutné zkoumat nejen 

jeho osobní vlastnosti a schopnosti, ale také vlastnosti a schopnosti jeho spolupracovníků a 

podřízených, prostředí organizace a řadu dalších faktorů.

Podle autorů GRIDu používá každý manažer jeden hlavní styl, dále záložní styl a případně 

ještě další styly. Za ideální byl považován styl týmový, za nejméně vhodný styl volný průběh. 

Záleží však na situaci – každý styl může být vhodný v určité situaci:

- půjde-li o potřebu rychlého vyřešení krizové situace s nedostatkem času, bude 

nejvhodnější styl autorita-poslušnost

- v situaci, kdy skupina pracovníků dlouhodobě za cenu mimořádného vyčerpávajícího úsilí 

bez ohledu na své osobní volno zajišťuje potřebný chod důležitých organizačních činností, 

bude vhodnější styl vedoucího venkovského klubu

- při potřebě prosadit nepopulární opatření principálně těžko slučitelné se zájmy 

pracovníka, může být efektivní styl kompromisní

- v situaci, kdy si skupina zkušených pracovníků bez nejmenších problémů a s výbornými 

výsledky poradí se svou prací, může být nejvhodnější styl volný průběh

-  praxe ovšem ukazuje, že nejlepší předpoklady pro efektivní vedení lidí vytváří styl řízení, 

který se nachází v pravém horním rohu mřížky-týmový styl vedení
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 3.3 Výsledky dotazníku – vedení lidí

B:Otázky - Styly řízení (respondenti měli rozdělit 8 bodů mezi jednotlivé odpovědi s tím, že 

některým nemuseli udělit ani jeden bod a naopak pokud byla pro ně jedna odpověď jediná 

možná, mohli ji dát 8 bodů - výsledný součet musel být však vždy 8 bodů)

(pozn.ve druhém sloupci uvádím hodnoty-výsledky podle manažerské mřížky, tyto údaje 

respondenti  k dispozici neměli, rozhodovali se na základě uvedených otázek).

Dotazníkem jsem chtěla potvrdit nebo vyvrátit hypotézu: Ženy ve vedoucích pozicích 

využívají styly řízení zaměřené na lidi a muži ve vedoucích pozicích využívají styly řízení 

zaměřené na výkony. Podle již výše uvedené charakteristiky „ženského stylu vedení“ jsem 

předpokládala, že ženy při vedení budou preferovat možnosti, které jim umožní klást důraz na 

mezilidské vztahy, vytvoření přátelské atmosféry na pracovišti a popř.týmovou práci (s touto 

variantou jsem však při stanovení hypotézy nepočítala). Muži naopak budou více prosazovat 

dominantní styl zaměřený na maximální efektivitu práce školy. Srovnáním odpovědí u obou 

pohlaví jsem chtěla potvrdit nebo vyvrátit tyto hypotézy.

Poznámka k rozdělování bodů při vyhodnocení: vzhledem k tomu, že mnozí respondenti při 

rozdělování osmi bodů často nedodrželi výsledný součet 8, tak došlo k tomu, že u některých 

otázek vyšel součet například 10 apod. Nechtěla jsem s dotazníky manipulovat, proto jsem 

tyto nepřesnosti v dotaznících nechala. Pokud dojde tedy ke sčítání průměrných hodnot u 4 

otázek, není výsledný součet osm. Při stanovování procentuelní části, jsem vždy sečetla zvlášť 

průměry u jednotlivých otázek u mužů a žen a po té stanovila procentuelní část ze skutečného 

součtu (jak jsem již uvedla jako základ jsem nemohla brát součet 8, jelikož při vyplňování 

dotazníku respondenti nedodrželi daný součet). Z vyplňování dotazníku jsem měla pocit, že 

respondenti vždy přidělili body nejprve odpovědi, kterou preferovali.  Z tohoto důvodu 

myslím, že  nedošlo k velkému zkreslení výsledků, jelikož vždy jako první se soustředili na 

odpověď, která byla pro ně nejvíce vyhovující. 

Za nejdůležitější ve vyhodnocení dotazníku považuji srovnávání odpovědí mužů a žen na 

jednotlivé otázky.
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3.3.1 Výsledky otázky 1B

1/ Při plánování by ředitel měl: Průměr ženy Průměr muži

a) Jasně stanovit každému jeho úkol a říct jak 

přesně práci udělat 

9,1 4,5 4,63

b) Setkat se s každým jednotlivě a práci 

naplánovat způsobem, jakým ji podřízení 

chtějí vykonávat 

9,9 2,93 2,55

c) Pochopit, že se lidem nechce tvrdě 

pracovat, a proto jim dávat jen takové 

úkoly, které zajistí jejich jisté splnění

1,1 0,79 1,48

d) Stanovit každému takové úkoly, které 

vytvoří v učitelích pocit, že pokud úkol 

nezvládnou, bude ředitel k případnému 

neúspěchu tolerantní

5,5 1,42 1,46

Z výsledků lze vyčíst, že při 

plánování ředitelé i ředitelky 

dávají jednoznačně přednost 

možnosti, která jasně stanoví 

úkoly pracovníkům a dají 

přesný popis, jak práci 

vykonávat. Myslím, že při 

stanovování úkolů je tento 

postup žádoucí i z hlediska 

méně kreativních a aktivních 

zaměstnanců. Po stanovení 

úkolů je potom možné 

s každým individuálně práci probrat a přizpůsobit jeho dalším úpravám. 

Otázka 1B

Ženy 46,6% 30,4% 8,3% 14,7%

Muži 45,8% 25,2% 14,6% 14,4%

9,1 9,9 1,1 5,5
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3.3.2 Výsledky otázky 2B

2/ Vedoucí, který rozumí lidem, bude práci 

plánovat tak, že:

Průměr ženy Průměr muži

a) Podřízeným předloží celková obraz úkolu 

a pobídne je, aby úkol provedli způsobem, 

který jim bude vyhovovat

1,9 3,25 2,74

b) S každým podřízeným individuálně 

probere úkol, získá od nich návrhy a na 

jejich základě vytvoří plán

5,5 2,55 2,48

c) Stanoví individuálně zodpovědnost a 

každému jednotlivě řekne, jak by svou 

práci měl dělat

9,1 1,24 1,73

d) Společně s podřízeným individuálně 

probere úkoly, stanoví cíle, postupy práce 

a rozhodnutí, jak bude práce vykonávána

9,9 2,85 3,85

U této otázky byl větší rozdíl 

v průměru o žen a mužů. 

Více žen volilo variantu, 

která je podle hodnocena 

stupnicí 1,9 – což odpovídá 

vstřícnému stylu, tedy stylu 

prioritně orientovanému na 

budování mezilidských 

vztahů. Zajímavé je, že 

odpověď nekoresponduje 

s předchozí otázkou, která 

byla také zaměřena na 

plánování a v odpovědích žen jasně dominovala varianta 9,1 (dominantní styl). Odpovědi 

mužů byly také v rozporu s první otázkou o plánování, ale muži se v této otázce přikláněli 

k odpovědi „d“, která je podle výsledků hodnocena 9,9 – týmový styl vedení. 

Otázka 2B

Ženy 32,9% 25,8% 12,5% 28,8%

Muži 25,4% 23,9% 16,0% 35,7%

1,9 5,5 9,1 9,9
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3.3.3 Výsledky otázky  3B

3/ Když učitel nesouhlasí 

s přiděleným úkolem, měl by ředitel:

Průměr ženy Průměr muži

a) Změnit podmínky úkolu, aby si 

udržel dobrý vztah s učitelem

1,9 0,68 1,22

b) Dohlédnout na to, aby učitel i přes 

nesouhlas úkol splnil

9,1 1,18 1,48

c) Vysvětlit mu individuálně svůj 

záměr a snažit se ho získat pro 

svůj plán

9,9 4,54 4,82

d) Vysvětlit mu důvody stanovení 

úkoly a potom mu oznámit, že, ač 

je mu to líto, úkol musí být splněn

5,5 2,7 2,51

U této otázky došlo ke 

shodě u mužů a žen při 

výběru možných odpovědí. 

Odpovědi „c“ je přisouzena 

hodnota 9.9, která odráží 

týmové vedení. Ředitelé 

obou pohlaví jednoznačně 

volili tuto variantu důvěry 

a spolupráce. Odpověď „d“ 

získala podle respondentů a 

respondentek druhou 

příčku v průměrném hodnocení. Tato odpověď je hodnocena 5,5 - kompromisní styl.

Otázka 3B

Ženy 7,4% 13,0% 49,9% 29,7%

Muži 12,2% 14,8% 48,0% 25,0%

1,9 9,1 9,9 5,5
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3.3.4 Výsledky otázky 4B

4/ Jestliže dojde ke sporu mezi 

vedoucím a podřízeným, vedoucí by 

měl:

Průměr ženy Průměr muži

a) Společně s podřízeným otevřeně 

určit příčiny sporu a vyřešit

9,9 6,64 6,25

b) Mít  poslední slovo 9,1 0,7 1,21

c) Nechat spor uležet s tím, že se 

časem situace nějak vyvine

1,1 0,89 1,07

d) Přesvědčit podřízeného o tom, že 

názor vedoucího je správný

5,5 1,05 1,34

U  této otázky 

jednoznačně muži a 

ženy preferovali první 

odpověď, která je 

hodnocena stupněm 

9.9, tedy řešení, kdy 

zájem ředitelů je 

zaměřen nejen na 

výkony, ale také na 

lidi. Z odpovědí na 

uvedenou otázku jasně 

vyplývá, že si ředitelé 

a ředitelky škol respektují individualitu jednotlivých členů učitelského sboru. Tato otázka 

získala největší průměrnou hodnotu odpovědí ze všech ostatních, výrazně menší průměrné 

hodnoty u ostatních bodů této otázky ukazují, že zájem vedoucích zaměstnanců se upírá 

shodně na problémy pracovní, ale také lidské.

Otázka 4B

Ženy 71,6% 7,5% 9,6% 11,3%

Muži 63,3% 12,3% 10,8% 13,6%

9,9 9,1 1,1 5,5
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3.3.5 Výsledky otázky 5B

5/ Učitelé budou lépe pracovat: Průměr ženy Průměr muži

a) Jestliže se ředitel postará o dobré 

klima na pracovišti

1,9 3,63 3,44

b) Jestliže jejich  úsilí bude založeno 

na úplném pochopení toho,co je 

v sázce

9,9 2,17 2,63

c) Jestliže jim bude ředitel dávat 

jasné příkazy a návody, jak 

zvládat úkoly

9,1 1,98 2,02

d) Jestliže jim ředitel poskytne 

naprostou svobodu při plnění 

úkolů 

1,1 1,31 1,28

U této otázky dochází 

opět ke shodě nejvíce 

bodované otázky u žen i u 

mužů (ženy sice mají 

průměr o 0,19 vyšší, ale 

přesto toto odpověď 

preferovali jasně muži i 

ženy. Odpověď „a“ je 

hodnocena 1,9 - vstřícný 

styl. Muži podobně jako 

ženy upřednostnili dobré 

klima na pracovišti a 

hned po té volili variantu „b“-9,9 (týmové řízení). Tuto variantu více volili muži (o 46 setin 

více než ženy). 

Otázka 5B

Ženy 39,9% 23,9% 21,8% 14,4%

Muži 36,7% 28,0% 21,6% 13,7%

1,9 9,9 9,1 1,1
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3.3.6 Výsledky otázky 6B

6/ Vedoucí může zmírnit odpor ke 

změně:

Průměr ženy Průměr muži

a) Zdůrazněním pozitivních důsledků 

změny

1,9 3,38 3,18

b) Tím, že ji provede jen tehdy, 

pokud je to možné bez narušení 

rutinního provozu

1,1 0,56 1,04

c) Vytvoří-li systém nařízení a 

postupů nových podmínek, 

kterými se podřízení budou řídit

9,1 1,51 1,89

d) Tím, že zajímá se o problémy 

podřízených v nově vzniklé situaci 

a snaží se o společné řešení nově 

vzniklých problémů 

9,9 3,44 3,35

Opět došlo ke shodě, muži i 

ženy nejvíce obodovali variantu 

„d“. Tato odpověď má hodnotu 

9,9 (týmový styl). Z odpovědí 

je patrné, že ředitelé škol změnu 

nechápou pouze jako nutnost, 

které se musí ostatní podřídit, 

ale jako cíl, který by se měl stát 

vlastním cílem i u ostatních 

pracovníků. U žen se těsně 

umístila i varianta „a“ –

hodnocena 1,9 (vstřícný styl), 

muži ji volili také jako druhou variantu, kdy vedoucí pracovník dbá na vytváření dobrých 

mezilidských vztahů.

Otázka 6B

Ženy 38,0% 6,3% 17,0% 38,7%

Muži 33,7% 10,9% 19,9% 35,5%

1,9 1,1 9,1 9,9
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3.3.7 Výsledky otázky 7B

7/ Při hodnocení výkonnosti by 

ředitel měl:

Průměr ženy Průměr muži

a) Zvážit přednosti a nedostatky 5,5 2,61 2,63

b) Ujistit se, že podřízený chápe, že 

hodnocení je uděláno na základě 

faktů a že ukazuje příčiny jeho 

úspěchů a neúspěchů, a pak se s 

ním dohodnout, co bude cílem 

zlepšení

9,9 4,00 3,92

c) Chválit podřízené za dobré 

výsledky a zdržet se kritiky

1,9 1,16 1,45

d) Pochopit, že učitelé jsou jenom 

lidé a člověk může chybovat

1,1 1,36 1,33

Nejvíce hodnocená odpověď 

„b“ je hodnocena 9,9 (týmové 

řízení). Muži a ženy této 

variantě přidělili nejvíce bodů 

a opět potvrdili, že týmové 

vedení znamená nejen 

možnost společného úspěchu, 

ale také vzájemnou pomoc při 

neúspěchu. Variantu „a“ volili 

téměř ve shodném poměru 

muži i ženy. 

Otázka 7B

Ženy 28,6% 43,8% 12,7% 14,0%

Muži 28,2% 42,0% 15,5% 14,3%

5,5 9,9 1,9 1,1
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3.3.8 Výsledky otázky 8B

8/ Při disciplinárním řízení by ředitel 

měl:

Průměr ženy Průměr muži

a) Být diplomatický a povzbudit 

podřízeného poukázáním na jeho 

silné stránky

5,5 1,89 2,24

b) Sdělit své výhrady, aby se 

podřízený opět snažil

9+9 0,88 0,89

c) Jasně stanovit chyby a stanovit 

termín, do kterého nedostatky 

odstraní 

9,1 2,11 2,53

d) Upozornit ho na vzniklé chyby, 

společně rozebrat jejich příčiny a 

společně navrhnout prostředky, 

jakými budou chyby odstraněny

9,9 4,27 4,28

Opět shodné průměrné 

hodnoty jak u mužů, tak u 

žen. A opět preferována 

varianta 9,9 (týmový styl). I 

když druhý možný způsob 

řešení pracovních chyb se 

zaměstnancem je odpověď 

„c“-hodnocena stupněm 9,1 

(autoritativní styl), ukazuje 

na nutnost i tohoto přístupu 

u některých typů 

zaměstnanců, kteří vyžadují důslednější kontrolu a určení termínů, do kdy budou chyby 

odstraněny.

Otázka 8B

Ženy 20,7% 9,6% 23,0% 46,7%

Muži 22,5% 9,0% 25,4% 43,1%

5,5 9+9 9,1 9,9
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3.4 Tabulka shodných odpovědí mužů a žen

Číslo otázky Průměr: ženy Průměr: muži Rozdíl

1. 4,5 4,63 0,13

2. x x Nedošlo ke shodě

3. 4,54 4,82 0,28

4. 6,64 6,25 0,39

5. 3,63 3,44 0,19

6. 3,44 3,35 0,09

7. 4,00 3,92 0,08

8 4,27 4,28 0,01

Pouze u otázky číslo 2 nedošlo při odpovědích ke shodě. Ve všech ostatních případech se 

průměrné hodnoty u odpovědí shodovaly, v jednom případě dokonce došlo k rozdílů pouze 

jednou setinou.

Tabulka výsledků pro určení dominantního stylu vedení u mužů a žen:

Průměr ženy Průměr muži

9,9 3,85 3,856

9,1 1,888 2,21

5,5 2,036 2,11

1,9 2,418 2,406

1,1 0,982 1,24

Z výsledků tabulky jasně vyplývá, že dominantní styl u mužů i u žen je STYL TÝMOVÝ

(rozdíl mezi výsledky mužů a žen je naprosto zanedbatelný a můžeme označit za shodný). 

Druhý tzv. záložní styl je u ředitelů a ředitelek, opět ve velmi podobném průměru, je STYL 

VENKOVSKÉHO KLUBU neboli styl vstřícný.
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3.5  Vyvrácení hypotézy č.3

Výzkumné šetření, kterým jsem chtěla dokázat odlišnost v řízení žen a mužů 

nepotvrdilo mou hypotézu, že ženy jsou při vedení zaměřeny více na lidi a  muži jsou více 

zaměřeni na úkoly než na lidi. Při vyhodnocování dotazníku jsem byla velmi překvapena 

někdy až přesnou shodou průměrných hodnot u mužů a žen. A shody byly většinou u 

varianty, která nabízela řešení z pohledu týmového stylu. Dotazník ukázal, že ředitelé i 

ředitelky škol vnímají týmový přístup jako moderní a efektivní princip spolupráce, při kterém 

se zvyšuje motivace všech učitelů a přitom je maximálně využíván jejich potencionál. Muži 

stejně jako ženy usiluji o efektivní komunikaci,  vzniklé spory se snaží včas a konstruktivně 

řešit, mají ohled na jedince, na jeho rozvoj a prostor. 

Vzhledem k tomu, že jsem dotazník zasílala pouze ředitelům a ředitelkám školského 

managementu, kteří studují či studovali tuto specializaci, může výsledek preferující týmový 

styl řízení ukazovat na studijní znalosti a zkušenosti z manažerských praxí. Tím, že se 

potvrdila naprostá shoda stylu vedení u žen i u mužů (týmový styl), lze usoudit, že výborný 

manažer může být jak žena, tak i muž. Stanovené hypotézy (Ženy ve vedoucích pozicích 

využívají styly řízení zaměřené na lidi a muži ve vedoucích pozicích využívají styly řízení 

zaměřené na výkony) potvrdit tedy podle výsledků výzkumů nemohu, ženy i muži preferovali 

jednoznačně styl, který se zaměřuje jak na lidi tak i na úkoly.  Muži dosáhli ovšem naprosto 

stejných výsledků jako ženy, test neukázal, že by jejich řízení bylo jednoznačně zaměřeno na 

výkony. 
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IV.Závěr: 

I když genderovým vztahům ve školství se žádné studie zatím nevěnovaly, zdálo se mi  

téma zajímavé nejen z hlediska řízení škol, ale také z hlediska názorů na genderové otázky 

mužů a žen, pracujících na manažerských postech ve školství. Na manažerských praxích 

během studia jsem měla možnost setkat se s nejrůznějšími typy ředitelů a ředitelek a moje 

pozornost byla často zaměřena na chování a názory mužů-ředitelů. Působili na mne vždy 

sebevědomě, dominantně a autoritativně. Z jejich chování jsem měla pocit, že všechny 

problémy řeší s nadhledem a vzniklé spory řeší důrazně a nekompromisně. Jako žena na 

vedoucí pozici mám často pocit, že mužům-ředitelům se mnohé promíjí v porovnání s ženami 

ředitelkami. Sama jsem se setkala s diskriminací, kdy na mém prvním konkurzu  byla dána 

přednost muži na ředitelské místo. Vedoucí konkurzní komise se mi poté sama svěřila, že je 

školství „přefeminizováno“, proto byl vybrán muž. Ani slovo o tom, že měl kvalitnější 

koncepci školy, znalosti apod. Za rok tato „mužská“ posila ve školství sama abdikovala pro 

neschopnost zvládnout některé povinnosti. Tuto zkušenost uvádím hlavně proto, že si myslím, 

že s problematikou genderových vztahů by měli být seznamováni také zřizovatelé škol, kteří 

hledají na konkurzech nejlepšího manažera školy. Otázka pohlaví (i feminizace škol) by 

neměla být při konkurzech vůbec otvírána, jelikož nikterak nevypovídá o kvalitě uchazečky či 

uchazeče, pouze odkrývá naše zažité genderové stereotypy. 

Celým výzkumem jsem si chtěla také zodpovědět otázku, jestli jsou ženy stejně dobré 

manažerky jako muži. Podle odborné literatury, současný ředitel či ředitelka školy by měli 

umět získat především pedagogické pracovníky pro myšlenku, že škola – to jsme „my“ 

všichni, co v ní pracujeme. Z uvedeného dotazníku jasně vyplynulo, že ženy podobně jako 

muži tuto tezi naplňují a úspěšně se dokážou zhostit rolí leadera, kouče, koordinátora, 

usměrňovač konfliktů apod., s cílem řídit a podpořit změny na své škole.  Myslím, že 

odpověď na otázku, jestli jsou ženy stejně dobré manažerky jako muži je podle výsledků 

výzkumu jednoznačně kladná. 

Podobnou otázku jsem kladla i svým respondentům, ale jinak zformulovanou (Jsou 

muži lepší manažeři než ženy?). Odpověď spíše ano volilo 66% mužů a 44% žen. I když 

odpověď nevyzněla jako jednoznačně souhlasná, přesto ženy i muži připustili muže-manažera 

jako vhodnějšího k řídící práci. Překvapily mne odpovědi žen korespondujících 

s psychologickými průzkumy, které se zabývaly tím, že ženy ve srovnání s muži projevují 

mnohem častěji tendenci k sebepodceňování a nižšímu sebehodnocení. S tímto jevem souvisí 

také typický portrét ředitele a ředitelky, který jsem vytvořila na základě odpovědí 

respondentů. Myslím, že se nijak nevymezuje od obecných schémat při vnímání žen a mužů. 
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Co mne ale překvapilo u mužských odpovědí, bylo uvádění autoritativního způsobu řízení u 

žen a velká kritičnost  žen – manažerek. Že by se muži cítili v „přefeminizovaném“ školství 

ohroženi na svých vedoucích pozicích? 

Jak již jsem uvedla v kapitole 3.2 (Optimální řídící styl z pohledu vedení lidí) 

osobnostní rysy, vlastnosti, schopnosti se promítají do stylu vedení. Každý vedoucí 

zaměstnanec, je tak dobrý, jak umí využít svých manažerských kompetencí v dané situaci a za 

daných podmínek a  tento jev je naprosto nezávislý na tom, jsem-li žena nebo muž. Ženám já 

osobně bych ale věnovala více obdivu, jelikož vedle manažerských povinností zvládají ještě 

povinnosti tzv.druhé směny, tedy práce v domácnosti. Z tohoto důvodu stojí práce a úspěch 

ženu (manažerku) mnohem větší úsilí než muže. 

 Pokud mám zhodnotit problematiku gender ve školství, tak zatím neexistují statistické 

údaje o počtech ředitelů a ředitelek, chybí relevantní údajů pro genderovou analýzu 

finančního odměňování pracovníků a pracovnic ve školství, přesto v prosinci 2002 zahájila 

Otevřená společnost projekt zaměřený na zavádění gender do pedagogické praxe (Gender ve 

škole), který má za cíl vytvořit podmínky a nástroje pro zvyšování genderové citlivosti 

v české společnosti.Vychází z faktu, že změna postojů k rovnosti mužů a žen lze efektivně 

prosazovat prostřednictvím výchovy a vzdělávání nejmladší generace. Proto by znalosti 

genderové problematiky měly patřit k základním kompetencím všech ředitelů a ředitelek škol, 

kteří by měli být garanty toho, aby se stali hlavními nositeli správného vnímání   genderové 

problematiky v oblasti školství. 
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V. PŘÍLOHY:

D O T A Z N Í K (zpracovala Dana Snížková)

bude součástí mé bakalářské práce, která se bude zabývat řízením školy z genderového 
hlediska – prosím nejdříve vyberte z menu (klikněte na šipku), jaké jste pohlaví: 

A: OTÁZKY - PROBLEMATIKA GENDEROVÝCH VZTAHŮ:
(vyberte jednu variantu odpovědi a napište její číselné vyjádření)

Rozhodně ANO Spíše ANO Spíše NE Rozhodně NE
1 2 3 4

a) Máte po práci čas na koníčky?
b) Pomáhá Vám Váš partner (ka) v domácnosti?
c) Jsou podle Vás muži lepší manažeři než ženy?
d) Souhlasíte s tím, že mužský úspěch v práci, předpokládá služby závislé 

manželky?
e) Souhlasíte s názorem, že ženy vstupují na trh práce s pracovní silou zmenšenou o 

práci v domácnosti?
f) Souhlasíte s názorem, že ženy netouží po kariéře tolik jako muži?

g) Souhlasíte s tím, že z hlediska šancí na úspěch jsou pozice mužů a žen 
vyrovnané?

h) Zabere Vám péče o domácnost denně víc než 3 hodiny času?
i) Myslíte, že ženy mají osobní předpoklady k tomu, aby zastávaly vedoucí místa?
j) Vytvořila společnost podmínky k tomu, aby ženy zastávaly vedoucí místa a aby 

při tom zvládly svoji rodinu?
k) Souhlasíte s tím, že ženy jsou stejně schopné a hodnotné pracovnice jako muži?
l) Vadí Vám feminizace ve školství?

B:OTÁZKY - STYLY ŘÍZENÍ (rozdělte 8 bodů mezi jednotlivé odpovědi s tím, že některým 
nemusíte udělit ani jeden bod a naopak pokud bude pro Vás jedna odpověď jediná možná, 
dejte ji 8 bodů - výsledný součet musí být však vždy 8 bodů)
1/ Při plánování by ředitel měl:
a) Jasně stanovit každému jeho úkol a říct jak přesně práci udělat 

b) Setkat se s každým jednotlivě a práci naplánovat způsobem, jakým ji podřízení 
chtějí vykonávat 

c) Pochopit, že se lidem nechce tvrdě pracovat, a proto jim dávat jen takové úkoly, 
které zajistí jejich jisté splnění

d) Stanovit každému takové úkoly, které vytvoří v učitelích pocit, že pokud úkol 
nezvládnou, bude ředitel k případnému neúspěchu tolerantní

2/ Vedoucí, který rozumí lidem, bude práci plánovat tak, že:
a) Podřízeným předloží celková obraz úkolu a pobídne je, aby úkol provedli 
způsobem, který jim bude vyhovovat
b) S každým podřízeným individuálně probere úkol, získá od nich návrhy a na jejich 

základě vytvoří plán
c) Stanoví individuálně zodpovědnost a každému jednotlivě řekne, jak by svou práci 

měl dělat
d) Společně s podřízeným individuálně probere úkoly, stanoví cíle, postupy práce a 

rozhodnutí, jak bude práce vykonávána



47

3/ Když učitel nesouhlasí s přiděleným úkolem, měl by ředitel:
a) Změnit podmínky úkolu, aby si udržel dobrý vztah s učitelem

b) Dohlédnout na to, aby učitel i přes nesouhlas úkol splnil
c) Vysvětlit mu individuálně svůj záměr a snažit se ho získat pro svůj plán
d) Vysvětlit mu důvody stanovení úkoly a potom mu oznámit, že, ač je mu to líto, 

úkol musí být splněn

4/ Jestliže dojde ke sporu mezi vedoucím a podřízeným, vedoucí by měl:
a) Společně s podřízeným otevřeně určit příčiny sporu a vyřešit
b) Mít  poslední slovo

c) Nechat spor uležet s tím, že se časem situace nějak vyvine
d) Přesvědčit podřízeného o tom, že názor vedoucího je správný

5/ Učitelé budou lépe pracovat:
a) Jestliže se ředitel postará o dobré klima na pracovišti
b) Jestliže jejich  úsilí bude založeno na úplném pochopení toho,co je v sázce
c) Jestliže jim bude ředitel dávat jasné příkazy a návody, jak zvládat úkoly
d) Jestliže jim ředitel poskytne naprostou svobodu při plnění úkolů 

6/ Vedoucí může zmírnit odpor ke změně:
a) Zdůrazněním pozitivních důsledků změny
b) Tím, že ji provede jen tehdy, pokud je to možné bez narušení rutinního provozu
c) Vytvoří-li systém nařízení a postupů nových podmínek, kterými se podřízení 

budou řídit
d) Tím, že zajímá se o problémy podřízených v nově vzniklé situaci a snaží se o 

společné řešení nově vzniklých problémů 

7/ Při hodnocení výkonnosti by ředitel měl:
a) Zvážit přednosti a nedostatky

b) Ujistit se, že podřízený chápe, že hodnocení je uděláno na základě faktů a že 
ukazuje příčiny jeho úspěchů a neúspěchů, a pak se s ním dohodnout, co bude 
cílem zlepšení

c) Chválit podřízené za dobré výsledky a zdržet se kritiky
d) Pochopit, že učitelé jsou jenom lidé a člověk může chybovat

8/ Při disciplinárním řízení by ředitel měl:
a) Být diplomatický a povzbudit podřízeného poukázáním na jeho silné stránky
b) Sdělit své výhrady, aby se podřízený opět snažil
c) Jasně stanovit chyby a stanovit termín, do kterého nedostatky odstraní 
d) Upozornit ho na vzniklé chyby, společně rozebrat jejich příčiny a společně 

navrhnout prostředky, jakými budou chyby odstraněny

Závěr dotazníku:
V čem se podle Vás ženy-ředitelky odlišují od mužů-ředitelů v manažerské práci?
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VI. Poznámky

1) Pokyn ministra školství, mládeže a tělovýchovy k prosazování rovnosti mužů a žen ve 

výchově vzdělávacím procesu ve školách a školských zařízení. Praha [cit.2005-30-10] 

Dostupné na WWW: < http://msmt.cz/files/htm/metodickypokyngender.htm >

2) PRÁŠILOVÁ MICHAELA: Ředitel školy – autonomní manažer [online]. 

Praha [cit.2005-9-9] Dostupné na WWW: < http://modernirizeni.ihned.cz/ >  

3) DVOŘÁK JOSEF, ŠOLCOVÁ IVA: Moderní manažerky. Praha: Management Press, 

1998, s.27. ISBN 80-85943-62-X

4) KŘÍŽKOVÁ ALENA, PAVLICA KAREL: Management genderových vztahů. Praha: 

Management Press, 2004, s.77. ISBN 80-7261-117-8

5) „Jak se jmenuje současný problém ve školství na celém světě?“ [online] Praha 

[cit.2005- 30-10] Dostupné na WWW: <http://www.radio.cz/cz/clanek/4691>

6) KŘÍŽKOVÁ ALENA, PAVLICA KAREL: Management genderových vztahů. Praha: 

Management Press, 2004, s.37. ISBN 80-7261-117-8

7)  ŠULEŘ OLDŘICH: Zvládáte své manažerské role? Praha: Computer Press, 2002, str.66.

     ISBN-80-7226-702-7

8) Řízení školy 10, odborný měsíčník pro ředitele škol. 2005, str.21. ASPI, a.s., ISSN 1214 -   

8679

9) SVOBODA JIŘÍ: Leadership – manažerské styly vedení lidí. Praha: Centrum školského     

managementu, studijní texty, 2005, str.5. studijní texty

http://msmt.cz/files/htm/metodickypokyngender.htm
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