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Vážené učitelky a učitelé,

touto příručkou Vám chceme poskytnout podporu při zavádění a aplikaci metody 
projektového řízení ve výuce. Jednotlivé kroky příručky se vztahují na skriptum „Pro-
jektové řízení na školách“. Předložená příručka představuje návrh, který můžete dále 
rozvíjet a rovněž by bylo dobré jej paralelně doplňovat na základě vašich zkušeností 
při výuce.  Při postupné aplikace je dobré maximálně zohledňovat všechny vaše prů-
běžné otázky a podněty. Proto počítáme přirozeně s tím, že čas od času budeme tuto 
příručku znovu a znovu aktualizovat. 

Přejeme vám mnoho úspěchů při zavádění metody projektového řízení do výuky 
na vašich školách! 

Prof. Dr. Michael Gessler (mgessler@uni-bremen.de)

Jürgen Uhlig-Schoenian (juergen@uhlig-schoenian.de)

Dr. Andreas Sebe-Opfermann (andreas-so@uni-bremen.de)

Překlad byl pořízen ve spolupráci s Fakultou podnikohospodářskou, Vysoké školy 
 ekonomické v Praze, nám. Winstona Churhilla, 4, 130 67 Praha 3, www.fph.vse.cz
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1  ÚVOD

Na základě konceptu „Projektové řízení ve školách“ mají vaši žáci příležitost během 
kurzu o 30 vyučovacích hodin získat pomoci předložené metody základní kompetence 
samostatné projektové práce. Vedle zprostředkování základních vědomostí o projekto-
vém řízení, získají vaší žáci rovněž nové schopnosti a dovednosti pro zvládání projektové 
činnost.  Co  je  ovšem  zvlášť  důležité,  účastníci  kurzu  si  osvojí  také  hodnotové  posto-
je, které budou moci během zpracování svých projektů využívat a rozvíjet. Žáci budou 
v takto koncipované projektové výuce konfrontováni s volným prostorem, který budou 
moci zaplnit svým svobodným rozhodnutím a samostatným jednáním. Zároveň budou 
vybaveni novými poznatky, metodami a zkušenostmi, kterými budou moci ve svých tý-
mech smysluplně využít svůj poskytnutý volný prostor k vlastní tvorbě projektových 
kroků.

1.1  Nová role výuky 

Předložený postup známého skripta dává důraz na praktickou orientaci výuky a má 
přirozeně své důsledky pro její přípravu: jádro výuky tvoří problémy vycházející přímo 
z praxe, které není možné vyřešit pouze díky teoretického vědění, jež je předem ohra-
ničeno  přesnou  strukturou  a  odbornou  systematizací.  Zpracování  problémů  probíhá 
způsobem, který se již v mnoha projektech osvědčil s pomocí obecných manažerských 
zásad projektového řízení. Tento přístup předpokládá  jak u učitelů, tak u žáků ochotu 
změnit tradiční roli výuky:

Žáci (studenti) se chopí iniciativy a pracují aktivně na postupu projektu sami ve svých 
týmech. Přebírají tak vlastně konkrétní úkol, který musí řešit, ať už je to od fiktivního 
nebo reálného zákazníka. Jako příjemci zakázky hledají řešení pro problém zákazníka. 
V průběhu svého plánování a organizační přípravy na řešení zadaného úkolu si osvojují 
nové vědomosti a zároveň získávají nové sociální i personální kompetence, zvláště pak 
schopnost posuzovat varianty řešení, vyhodnocovat komplexní situace a podle svých 
rozhodnutí nakonec jednat.  Jsou nuceni reflektovat svou práci a učební proces — a na-
konec mohou svůj individuální výkon sami celkově ohodnotit.

Učitelé musí v tomto procesu převzít dvě nové (nezvyklé) role: na jedné straně se 
očekává, že budete plnit svou tradiční roli pedagogů, při které ovšem poskytnete svým 
studentům (žákům) určitý volný prostor k samostatnému jednání, a že je budete pod-
porovat v tom, aby nabídnutý volný prostor smysluplně využili. Na druhé straně máte 
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jako učitelé zde v rámci projektového řízení zpravidla novou roli zadavatele1. Kdy bude 
účinné se té či oné role ujmout, si rozhodnete vy jako učitelé sami podle situace.  Určitou 
pomocí je časově ohraničená výměna rolí mezi učitelem a žáky, která ovšem musí být 
transparentní, např. že proběhne v předem dohodnuté konzultační době a pro předem 
dohodnutý účel. 

Jako pedagogové nebudete v tomto projektu postaveni před úkol plnit tradiční roli 
učitele, který předává svým žákům nové vědomosti, protože získání vědomostí a jejich 
praktická aplikace jsou v projektovém řízení již integrovány. Váš vyučovací proces probí-
há během řešení konkrétních problémů. Samozřejmě, že narazíte na některé scházející 
informace, ale ty můžete pokud možno doplňovat a vyhodnocovat samostatně. Pokud 
máte na škole dostatečně vybavené studijní prostory  (přístup ke knihám, časopisům 
internetu, dobře vybaveným učebnám nebo dílně atd.), můžete své svěřence jen navést, 
aby si potřebné vědomosti sami doplnili. Tím budete více uvolněni pro váš hlavní úkol, 
a to je splnit svou roli pedagogického doprovodu a kouče. Vaší úlohou je, abyste mimo 
jiné poskytli svému týmu žáků po celou dobu projektu dohodnuté předpoklady a školní 
rámcové podmínky. Jako „koučové“ své žáky v týmech jistě stále pozorujete při jejich 
práci a vhodně zasahujete v jednotlivých momentech a bodech s ochotou pomoci při 
jejich obsahových nebo metodických problémech, aniž byste museli do jejich přemýšle-
ní a práci zasahovat příliš razantně.  Pečujete o příjemné pracovní a studijní klima a při 
vzniklých konfliktech nabídnete svou pomoc. Důležité je, abyste dali žákům na vědomí, 
v čem spočívá vaše hodnotící měřítko, aby transparentně viděli, podle jakých výsledků 
je nakonec budete hodnotit.

 
1.2  Nadoborová práce

Projektové řízení představuje metodu pro překonávání komplexních problémů. Co 
to znamená ve vztahu ke škole a výuku? Projekty lze většinou zvládat pouze s pomocí 
několika  oborů  najednou  —  vyžadují  neoborový  přístup,  který  přesahuje  perspektivu 
jednoho  speciálního  oboru.  Hlavní  funkci  při  výuce  musí  převzít  celková  oblast  pro-
jektu  a  projektově  orientované  výuky.  Známé  skriptum  projektového  řízení  je  posta-
veno na fiktivním zadání, proto je důležité nejprve co nejlépe pochopit metodu2 práce 

1 I když se v reálném zadání jedná o externího partnera projektu, měl by si učitel pro svou výuku udělat vlastní ná-
zor na zadání a zadavatele. Dostává se tak do učité „role“, která mu umožňuje na jedné straně vyjednání nejasností 
ve výuce, a na druhé straně možnost žáků, aby se mohla rozvíjet jejich vlastní orientace na zákazníka. 

2 Projektové řízení je vlastně jakousi makro-metodou, tzn., že jeho nadoborový metodický koncept spojuje několik 
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a tu správně aplikovat v naší „chráněné oblasti“ školního projektu. K vašim učitelským 
 úkolům patří dojednat a zajistit pro daný projekt definovanou spolupráci se svými ko-
legy a kolegyněmi, protože to je „předpoklad“ dobrého postupu. Ona spolupráce více 
oborů na projektu se může vztahovat  jak na  jeho obsah,  tak na získání metodických 
kompetencí pro řízení projektu. 

Pro  zavedení  metody  projektového  řízení  doporučujeme  30  vyučovacích  hodin. 
K tomu musíme ovšem připočítat časové úseky nutné pro zpracování odborných as-
pektů projektu, které mají rozdílnou velikost — podle komplexity projektu a výchozí zna-
lostní pozice žáků. 

Na konci celého tréninku s pomocí skripta „Projektové řízení na školách“ získají vaši 
žáci nejen znalosti v oblasti projektového řízení, nýbrž budou rovněž schopni přenést 
jednotlivé naučené kroky a fáze do reálného projektu. Budou znát klíčové dokumenty 
projektové práce a budou vědět, jak je používat. 

Skriptum je uspořádáno tak, že průběh projektového zpracování a řízení je se všemi 
dostupnými dokumenty přenosný bez větších změn také do běžných zvláště malých 
reálných projektových zadání. Výsledky tréninku v projektovém řízení mohou nakonec 
sloužit i jako vzorový postup a řešení skutečného projektu z reálné praxe. 

1.3  Kompetenční orientace:  
samostatně organizované studium  v projektu

Projektové řízení nepředstavuje jen metodu. Projektové řízení představuje v profesní 
praxi etablovaný a mezinárodně odsouhlasený přístup k práci a  její způsob, který vy-
žaduje samostatnost, odpovědnost, spolehlivost, týmovou spolupráci, myšlení předjí-
mající budoucí vývoj, myšlení v souvislostech a samozřejmě i kreativní jednání. Studium 
projektového řízení tedy není myslitelné bez zásady „learning by doing“. Učit se projek-
tovému řízení vyžaduje plánování projektových kroků v týmu, týmovou realizaci, spo-
lečné zajištění kvality projektu a vzájemnou reflexi vlastního studijního vývoje a postupu 
práce. Schopnost pracovat v projektech, řešit problémy a zajišťovat kvalitu projektové 
práce (projektového řízení), která je spojena s řešením mnoha nejrůznějších problémů, 
patří k centrální a významné profesní kompetenci. Tím také může práce na projektech 

metod najednou (např.: týmovou práci, moderaci, analýzu, prezentaci, komunikaci).
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očekávat od žáků a studentů takové studijní zkušenosti, které v klasické výuce běžně 
nepotkáme — jako např. zkušenost v samostatném a týmovém řešení různých praktic-
kých problémů.

Abychom mohli realizovat všechny požadavky samostatně organizovaného studia 
žáků, potřebujeme celkové a prakticky orientované vyučovací  koncepty,  které budou 
právě v oné formě nadoborových projektů. Kombinace zpracování  reálného projektu 
v týmu a projektová výuka představuje velmi důležitý přínos, který se projeví v žádoucí 
schopnosti se učit tím, že žáci budou průběžně řešit komplexní profesní nebo dokonce 
vědecko-propedeutické uchopení problému pomocí osobní zodpovědnosti a praktické-
ho jednání, které bude vycházet z odborných znalostí. Abychom mohli dosáhnout tyto 
náročné cíle, je nutné mít zajištěnou intenzivní spolupráci mezi samotnými učiteli na zá-
kladě  didaktického  ročního  plánování,  které  zahrnuje  pravidelnou  výměnu  informací 
a zkušeností s učebními metodami, obsahy, nástroji i společnými hodnotícími kritérii.

Po absolvování výukové práce s metodickou předlohou „Projektové řízení pro školy“ 
získají žáci tři podstatné bonusy: 

a.  obohatí se o základní zkušenost projektové práce se specifickými obsahy jejich 
profesního sektoru (pokud projdou v týmu třídy řešením reálného projektu 
nebo adekvátního projektu, který je blízký skutečné situaci) jakož i schopnost je 
smysluplně rozdělit do vhodných pracovních kroků; 

b.  naučili se pracovat v týmu, zvládat pracovní procesy na mezilidské rovině, ana-
lyzovat a popřípadě také rozvíjet různé možnosti řešení; 

c.  a v neposlední řadě se žáci naučí konkrétním metodám, pomocí kterých budou 
už vždy v budoucnu moci strukturovat komplexní pracovní procesy, plánovat, 
rozdělovat a delegovat úlohy — tedy stručně řečeno řídit projekty, procesy, 
a organizovat.
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1.4  Vůdčí idea komplexního jednání 
Přístup skripta „Projektové řízení pro školy“ je založeno na vůdčí ideji o komplexním 

jednání. V zásadě tím myslíme to, že žáci ve škole, stejně tak jejich učitelé sami organi-
začně připravují, provádějí, dokončují a vyhodnocují situace, které jsou prakticky reálné 
anebo jsou podnikovým situacím velmi blízké. Cílem našeho snažení je, aby se žáci co 
nejvíce dostali do situací, které jim ukážou problémy v jejich skutečné šíři a hloubce a oni 
budou schopni vyhodnotit své vlastní postupy a zlepšovat je tak, aby svými kroky zvýšili 
pravděpodobnost úspěchu a hladkého průběhu své práce.

Abb. 1: Model komplexního řízení3

3 Gessler/Uhlig-Schoenian (2011): Projektmanagement macht Schule, 4. überarb. Aufl.
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2  PROJEKTOVÉ ŘÍZENÍ PRO ŠKOLY —  
NÁSTUP KONCEPČNÍ PRÁCE

2.1  Pojem „projekt“
Samotný  pojem  „projekt“ je na školách často interpretován různě, a tím se také 

odcizuje svému vlastnímu smyslu a významu. Zřídka kdy je pojem používán v souvis-
lostech, které se týkají profesionálního oboru projektového řízení (managementu). Pří-
kladem pro naše volání po opatrnosti s používáním pojmu jsou např. v Německu tzv. 
„Projektové  týdny“, ve kterých se snaží  žáci  zpracovávat volně volená  témata podle 
vlastních představ, aniž by používali nějaké systematické a strukturované metody, které 
by jim pomáhaly zvýšit pravděpodobnost úspěchu jejich týdenního úsilí. 

2.2 Projektové řízení ve výuce 

Používání metod projektového řízení v pedagogickém prostředí a výukových projek-
tech, představuje samostatnou didaktickou koncepci, která se soustřeďuje na výuku, jak 
řešit problémy a jak se učit samostatně zvládat problémy projektového řízení. Takto po-
jata a pochopena „projektová výuka“ navazuje na Johna Deweyho, který měří hodnotu 
poznání podle jejího potenciálu využití v praxi, protože v sobě obsahuje právě bohatství 
využitelné pro lidské jednání a svou životní či profesní praxi. Samotný výukový a učební 
proces však přesto nemůžeme redukovat na nějakou „dietu složenou z přežvýkaných 
látek“ či „lehce stravitelných látek“, nýbrž by měla zprostředkovávat zkušenosti, které 
umožňují získávání dalších nových a ještě komplexnějších zkušeností.

 
2.3  Zadání a identifikace problému jako jádro projektů 

Před začátkem každé projektové výuky, by měly být mezi žáky ujasněny následující 
definiční rozdíly v pochopení projektové práce, abychom se později při samotných pro-
jektech vyhnuli nepříjemným nedorozuměním:

 » Projektové  řízení  neznamená  nějakou  novou výukovou metodu,  nýbrž  soubor 
vzájemně propojených pracovních metod, které se standardním způsobem pou-
žívají v praktickém hospodářství a ve vědeckém bádání.
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 » Východisko  projektu  není  tématem  výuky. Tématem výuky je  vždy  relevantní 
problém, pro který účastníci výuky nebo externí zadavatel hledají správné řešení.

 » Metodu projektového řízení nasazujeme tehdy, když daný problém je tak kom-
pletní, že ho není možné vyřešit v krátké době jedním člověkem a vyžaduje od-
bornou kompetenci různých disciplin. 

V tréninku projektového řízení pracují žáci v týmech a pracují paralelně na stejných 
úkolech. To má tu výhodu, že si vzájemně nakonec mohou srovnávat výsledky své prá-
ce a dodatečně se z nich učit. Je však možné i to, že týmy dostanou jeden úkol, který je 
tak obsáhlý, že si jej mezi své týmy rozdělí a společně zpracují. 

O akvizici zakázky  se může postarat  jak vyučující,  tak někdo z  žáků. Každopádně 
však  musí  být  před  začátkem  vlastního  projektu  řádně  vysvětleny  školské  rámcové 
podmínky  a  dojednány  první  kroky  pro  uchopení  projektu  v  rámci  hodinového  plánu 
výuky. Velkou pomocí pro řešení projektu je, když je možné ho řešit mimo pevný rámec 
regulérních výukových hodin podle  toho, kolik hodin projekt skutečně pro své řešení 
potřebuje. Uvědomujeme si ovšem, že to není vždy možné.   

2.4  Rámcové podmínky ve výuce

K vysvětlení rámcových podmínek školy patří dohody o dokumentaci vlastní projek-
tové práci a finální vyhodnocení projektu. Projektová dokumentace v zásadě obsahuje 
dvě základní části: 

 » Projektový deník:  Slouží k tomu, aby v něm byly protokolovány pracovní a vý-
ukové  procesy  projektového  týmu.  Záznamy  ulehčují  možnost  se  k  některým 
bodům a plánu projektu vracet v  jednotlivých  intervalech a  zároveň usnadňují 
vlastní či cizí zpětné posouzení jednotlivých pracovních kroku projektové práce. 

 » Dokumentace projektového řízení:  je  zaznamenávána  v  průběhu  projektového 
zpracování. Její struktura je v zásadě předem stanovena (např. analýza prostře-
dí, cíl projektu). Přesto se dokumentace liší podle způsobu projektového řešení 
a podle konkrétní podoby projektu. 

Dodejme, že někdy bývá užitečné a potřebné, aby byla vyhotovena speciální produk-
tová dokumentace, která se vztahuje speciálně na odborné obsahové řešení projektu. 
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2.5  Projektové řízení se vždy týká týmové práce 
K sestavení týmu dojde přirozenou — náhodnou cestou anebo vědomě řízeným způ-

sobem. Během tréninku projektového řízení přitom nezáleží primárně vždy na tom, zda 
docílíme optimálního cíle nebo výsledku projektu, nýbrž zda se během práce naučíme zá-
kladní projektové metody. Proto také doporučujeme, aby byly pracovní týmy sestaveny 
spíše náhodně — podle toho, kdo se chce do projektu zapojit. Týmy by však neměli mít více 
než 6 osob. V první pracovní fázi přirozeně bude probíhat diskuse o jednotlivých týmových 
kompetencích, jakož i docílení vzájemné dohody o základních týmových pravidlech. 

Komunikaci uvnitř  týmu podpoří některé  tipy pro moderaci skupinové práce. Role 
moderátora nebo moderátorky může rotovat mezi jednotlivými členy týmu, anebo je 
možné se dohodnout, že moderátorem bude jeden člen týmu po celou dobu projektové 
práce. Podobně je dobré se dohodnout na tom, kdo povede deník projektu. 

2.6  Projektové fáze

2.6.1  VYJASNĚNÍ ZAKÁZKY

V hospodářském prostředí jsou určité problémy formulovány v rámci zakázky, kte-
rou je pověřen jednotlivec nebo tým (firma, zde to je skupina žáků nebo studentů). Zvo-
lený řešitel nejprve analyzuje zadání a jeho kontext, ve kterém je zadání formulováno. 
Možné nejasnosti řešíme cílenými otázkami na zadavatele. Na základě zpětných otázek 
je úkolem zadavatele, aby své zadání a popis problému upřesnil pomocí jednoznačných 
pojmů a popisu (zde je to externí osoba nebo učitel). Každé takové upřesnění musí být 
znovu vyjasněno mezi zadavatelem a řešitelem problému. Vyjasňování musí trvat tak 
dlouho, až bude nakonec oběma stranám vše jasné.

Je přirozené, že tomuto procesu vzájemného vyjasňování potřebujeme vyčlenit do-
statek času, proto to má základní význam nejen pro samotné projektové řízení, nýbrž 
obecně pro kvalitu  a  celkové  splnění  přání  zákazníka  (zadavatele).  Intenzivní  a dobře 
strukturovaná komunikace mezi zadavatelem a řešitelem je klíčem k úspěchu, zvláště 
pokud si přejeme, aby byl potenciální zákazník s výsledkem projektu spokojen, anebo 
aby jeho očekávání byla dokonce překonána.

Abychom co nejlépe ozřejmili rozdíly mezi prvotní informací a následnou komunika-
cí, můžeme použít ve skriptu navržená cvičení jako přílohy týkající se „Informace“ a „Ko-
munikace“. Ve srovnání s výsledky ukazují,  že optimální porozumění je možné pouze 
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s pomocí vhodné komunikace. Přitom je hraje rozhodující roli to, zda umíme formulovat 
a položit ty „správné“ otázky. 

„Vyjasnění zadání“ probíhá na samém začátku naší projektové práce a fáze prvního 
hrubého plánování, končí pak v upřesněném zadání projektu. Musíme si ovšem uvědo-
mit, že upřesněné zadání projektu samozřejmě nepopisuje zcela podrobně, co máme 
dál dělat. Abychom byli schopni poskytnout zákazníkovi fundovanou nabídku, musíme si 
opatřit pravděpodobně další dodatečné informace, strukturovat je a vyhodnotit (říkáme 
tomu analýza prostředí, cíl projektu a plánování fází). Zmíněné části  tvoří  základ pro 
uzavření projektové smlouvy (zadávací listina projektu). v zásadě slouží celkové pláno-
vání právě našemu vyjasnění zakázky: problém zákazníka sledujeme z různých perspek-
tiv a pomocí různých nástrojů co nejprecizněji tak dlouho, až nakonec obě strany plně 
souhlasí se zadávací dokumentací a se všemi jejími přílohami a popisy. 

2.6.2  DETAILNÍ PLÁNOVÁNÍ 

Po všech minulých krocích můžeme začít detailní plánování, které má za cíl stanovit 
jednotlivé zodpovědnosti časové průběhy, jakož i kvantifikaci potřebných zdrojů. Teprve 
na konci této fáze, která končí analýzou rizika, se může padnout konečné rozhodnutí, 
zda bude projekt realizován a jakým způsobem.

2.6.3 REALIZACE PROJEKTU 

Cílem našeho dosavadního analyzování  i plánování  je samotná realizace a detailní 
provedení projektu. Přesto, v hospodářském prostředí slouží  tento postup často  ješ-
tě k vymezení projektů, které jsou ziskové, které jsou ještě realizovatelné a nákladově 
únosné, a které jsou už neekonomické. Z tohoto pohledu smíme říci, že někdy má i plá-
nování projektu bez jeho realizace svou vlastní hodnotu. 

Během výuky slouží výhled realizaci projektu vždy jako silný motiv práce žáků. Nic-
méně, zadavatel (zde je to popř. učitel) by si měl podržet až do konce plánovací fáze 
projektu konečné právo rozhodnout, zda projekt nakonec bude nebo nebude realizován. 
Analýza rizika totiž i ve školním prostředí může vést k výsledku, že projekt není možné 
realizovat vůbec anebo jen za předpokladů příliš vysokých nákladů. 

Pokud jste jako učitelé získali dostatečnou jistotu, že žáci si již osvojili metody projek-
tového řízení, můžete v průběhu svého tréninku začít se svými žáky realizovat vypra-
covaný plán projektu — popřípadě připravenou akci. Vždy je však dobré se stále znovu 
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ujišťovat, že všichni vaši žáci rovněž dostatečně ovládají probrané metody, takže jsou 
připraveni  samostatně  začít  plánovat,  provádět  a  dokumentovat  odborně  zaměřený 
projekt. 
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