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ABSTRAKT

Tato bakaldfskd prace se zabyva styly vedeni lidi a motivaci k praci se zaméfenim na
zakladni umeélecké skoly. Cilem prace je zjistit, jaké jsou nejcastéji pouzivané styly vedeni
a metody motivace k praci pouzivané fediteli a feditelkami zakladnich uméleckych skol a
jaky vliv to ma na jejich pedagogické pracovniky. Prvni ¢ast prace uvadi obecny teoreticky
zaklad k oblastem vedeni lidi, styly vedeni lidi, motivace, delegovani jako nastroj
motivace a komunikace. V této ¢asti je také vymezen pojem zakladni umélecka Skola,
jeji tfeditel a pedagog. Ve druhé Casti prace je popsana piiprava a prubéh empirického
vyzkumu prostiednictvim dotazniku, ktery byl rozeslan do vSech 504 zéakladnich
uméleckych $kol v Ceské republice. Graficky jsou zde znazornény odpovédi z dotazniki a
interpretovana ziskana data. Uvedené vysledky vyzkumu potvrzuji ptredpoklady o
nejcastéji uzivanych stylech vedeni lidi a motivace k praci v zdkladnich uméleckych
Skolach. Lze shrnout, ze se feditel¢ zédkladnich uméleckych Skol oblastmi vedeni lidi a
motivace k praci na svych Skolach zabyvaji. Voli nejcastéji demokratické styly vedeni lidi,
predevsim konzultativni, participativni a delegativni s upozadénim stylu autoritativniho. Ze
specifickych metod motivace pedagogli-umélcti jsou pouzivany piedevSim podpora a
moznost mimoskolni umélecké cinnosti, dal$i vzd€lavani, Gprava uvazku dle potieb
pedagoga, delegovani ukolii a individudlni piistup. Prevazna &ast pedagogii ZUS je
s témito styly vedeni a nastroji motivace spokojena a maji pozitivni vliv na jejich praci. V
zaveéru prace je strucné shrnuta zkoumana problematika, vysledky vyzkumu a vyuZitelnost

této prace pro feditele a feditelky ZUS.
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ABSTRACT

This bachelor thesis deals with styles of leadership and motivation to work with a focus on
Schools of Arts. The main aim of the thesis is to clarify what the most frequently used
styles of leadership and methods of motivation to work used by Schools of Arts” directors
are and what effect they have on their teachers. The first part of the thesis presents a
general theoretical basis for the topics of leadership, styles of leadership, motivation,
delegation and communication. This part also defines the concept of Schools of Arts, its
Director and Teachers. The second part describes the preparation and process of empirical
research through a questionnaire which was sent to all of 504 Schools of Arts in the Czech
Republic. Furthermore, the answers from the questionnaires are presented in graphs in this
part and the collected data are interpreted. The above research results confirm the
assumptions about the most commonly used styles of leadership and motivation to work in
Schools of Arts. In summary, the most frequently used styles are the democratic ones:
consultative, participatory and delegative, with no authoritarian style. The support and
possibility of extracurricular artistic activities, further education, adjustment of work
according to the teacher’s needs, delegation of tasks and individual approach are used as
specific tools of motivation of the so called “teacher-artists”. The majority of teachers at
the Schools of Arts are satisfied with these styles of leadership and motivation tools. It also
has a positive effect on their work. The end of the thesis consists of the researched
problematics and research results briefly summarized. Moreover, there is also presented

how the directors of School of Arts may benefit from the research presented by this thesis.
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Uvod

Téma této bakalatrské prace vzniklo spojenim dvou oblasti. A to zdkladni umélecké Skoly
(dale ZUS), ktera tak, jak je nastavena v systému naSeho vzdélavani, je stale
charakteristickou instituci pro Ceskou republiku (ve svété takovouto sit’ statnich
uméleckych Skol nenajdeme) a vedeni lidi, které je dnes jiz nedilnou soucasti

managementu kazdé organizace k zajisténi jejiho spravniho fungovani i rozvoje.

Cilem prace je zjistit, jaké jsou nejCastéji pouzivané styly vedeni a metody motivace k
praci tediteli a feditelkami zakladnich uméleckych Skol a jaky vliv to mé& na praci

pedagogickych pracovnik.

Vyuka uméleckych oborti potiebuje své specifické podminky i pedagogické zajiSténi.
Uciteli na zékladnich uméleckych skolach byvaji z velké casti obvykle vystudovani
umélci, ktefi se paralelné pifi své umélecké kariéfe, piipadné az po ni, zaroven stavaji
pedagogy a vyucuji mladé talentované zajemce svému oboru. Vedeni téchto lidi a jejich
motivace k praci ma urcitd specifika, kterd jsou v této praci zkoumana. Za dobu svého
pusobeni v umélecko-pedagogickém prostiedi jsem se setkala s riznymi typy vedeni a
motivace, rozlicnymi osobnostmi feditelli a feditelek, a vzhledem k jejich znaéné odliSnym
piistupiim shledavam potiebu tuto oblast blize prozkoumat a zjistit, jaké styly vedeni jsou
nejCastéji uzivany a jaké metody motivace k praci jsou voleny pro pedagogy zakladnich

uméleckych Skol.

Teoretické ¢ast prace se zabyva v obecné rovin€ vedenim lidi (leaderhipem), styly vedeni a
jejich pouzitim, motivaci, delegovanim a komunikaci. Dale pak konkrétnéji situaci
v zékladnich uméleckych skolach. Empiricka ¢ast hleda prostfednictvim dotaznikového
Setieni odpovédi predeviim na to, jaké styly vedeni feditelé a feditelky ZUS nejdastdji
pouzivaji, jaké pouzivaji ndstroje finan¢ni a nefinanni motivace, zda existuje né&jaky
specificky nastroj motivace pro ZUS, ktery feditelé pouzivaji a jaky vliv toto vie ma na

pedagogické pracovniky.

Obecné lze ptredpokladat, ze se feditel¢ vedenim lidi ve svych Skolach zabyvaji, nebot’
podle znamého vyroku, Ze ,, lidé jsou nejvétsim bohatstvim kazdé organizace * je nutné o né
pecovat, vést je a k praci motivovat. Vzhledem k pedagogicko-uméleckému prostiedi

téchto Skol je predpoklad nejcasteji volené¢ho stylu vedeni demokratického s upozadénim



nebo vylouCenim autoritativniho vedeni v béznych kazdodennich situacich. Typickou
nefinanéni motivaci zaméstnanci v zdkladni umélecké Skole je moznost a podpora vlastni
umélecké Cinnosti, piipadné pfizpisobeni tvazku a rozvrzeni piimé pedagogické ¢innosti
dle potieb pedagoga. Za dopad spravné motivace na uditele ZUS lze povazovat jeho
celkovou spokojenost s pracovnim zivotem a tim podporovat chut’ a nadSeni pfedavat své
zkusSenosti a lasku k uméni mladé generaci, a to samostatné¢ a aktivné. Zavér prace
potvrzuje ptedpoklady o nejpouzivangjsich stylech vedeni a nastrojich motivace cilenych

na pedagogy zakladnich uméleckych Skol.



1 Vedeni lidi

Pojem ,,vedeni lidi* (anglicky leadership) se vyskytuje od druhé poloviny 20. stoleti, diive
se samostatné neuzival, nebot’ byl soucasti managementu. Od této doby se leadership
dostava do poptedi a diraz je kladen pfedevsim na spolupraci vedouciho pracovnika s jeho
pracovniky. ,, Podstatou leadershipu je tedy také zména ve zpusobech prace s lidmi. Uz to
nejsou podrizeni, ale spolupracovnici, aktivni, motivovani a schopni (kompetentni)
spolutviirci cilu...” (Tureckiova, 2004, s. 74 In: Trojanova, 2017, s. 13). Jiz Drucker
(2002, s. 76) popisuje, ze ,,zaméstnance je stale vice treba Fidit jako partnery” a ze
samotné podstaty partnerstvi vyplyva, Ze partnefi jsou si rovni a ze ,, partnerum nelze nic
narizovat, ale je treba je presvedcit®. Leadership jako vedeni se svym zpiisobem prace
s lidmi vyrazné odliSuje od managementu, tedy fizeni, kde je kladen diraz na ptikazy a
klasickou hierarchii nadfizenosti manazera a podfizenosti pracovnika. ,,Leadership je
srdecni zaleZitost spojend s osobnosti a vizi. Leadership je umeéni. (Adair, Reed, 2009, s.
64). Toto je odliSnost od managementu, ktery je védou a je spojen s pfesnymi statistickymi
vypocty a metodickymi pokyny (Adair, Reed, 2009, s. 64). Drucker (2002, s. 76) také pise,
ze , lidé se neridi, ale ukolem je lidi vést”. Manazeti jsou dle Adaira a Reeda dileziti,
avSak lidfi jsou nepostradatelni. ,, Leadership je aktivni, zZivy proces. Jeho zaklady jsou v
charakteru, do popredi se dostava diky zkusenosti a je sdélovan prikladem * (Baldoni, In:
Tureckiova, 2007, s. 22). ,, Podstatou systéemu leadershipu je ziskat lidi pro zménu, ukdazat
Jjim smér, ucinné je ovliviiovat (motivovat je a oteviené s nimi komunikovat) a spolecné s
nimi prekonavat pripadné prekazky a slavit dosazena vitézstvi (projevovat emoce)

(Tureckiova, 2007, s. 19).

Pro vedouciho pracovnika, ktery vede, je pouzivan vyraz leader, ¢esky téz lidr (Trojanova,
2017, s. 13). ,,Muzete byt jmenovan manazerem, ale nestanete se lidrem, dokud vase
osobnost, charakter, znalosti a dovednosti pri plnéni ukolu nejsou uznany ostatnimi...
(Adair, Reed, 2009, s.73 In: Trojanova, 2017, s. 13). Autofi Kouzes a Posner (2014, s. 41
In: Trojanova, 2017, s. 13) také zdUraziuji, ze ,, leadership je vztah mezi temi, kteri chtéeji
vést a mezi témi, kteri si vybrali tyto osoby ndsledovat®”. Déle tito autoii uvadéji, ze
,leadeship je o budovani vztahu, o ditveryhodnosti a o vSem co délate.” Vstupem do
vztahu s vedoucim pracovnikem lidé sleduji jeho Cinnosti a pro n&které se muliZze stat i
vzorem. ,Jako lidr byva zpravidla oznacovan clovek, ktery svym jednanim a svymi

znalostmi a dovednostmi vzbuzuje respekt a duveru a zaroven dokadze ovlivnit jednani
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Jinych lidi a nedirektivnim zpiisobem napomoci jejich rozvoji“ (Tureckiova, 2007, s. 24).
., Skutecné vudci osobnosti vyznacuji ochotou vést, vysokou mordlkou a viili, projevovanou

take v ochoté se dale ucit a menit* (Tureckiova, 2007, s. 26).

K tomu, aby ¢lovék mohl byt lidrem, je zapotiebi byt vybaven uréitymi charakteristickymi
vlastnostmi a povahovymi rysy, které z n¢j mohou ucinit vid¢i osobnost. ,,Viidcovstvi
v sobé skryva pozitivni ndaboj aktivity a zmény, smysluplného vykonu prinasejiciho kvalitni
vysledek, svobodného rozvoje osobnosti a aktivniho odstranovani prekazek (tzv. ,, bourani
bariér*). Osobnost lidra se miize rozpoznat pro jeho ,,pozitivni charakter, moralku, respekt
k ostatnim lidem i ksobé, znalost sebe sama s pozitivnim sebehodnocenim uprimnou
ochotu a schopnost vest lidi. Zdkladni charakteristické viastnosti osobniho vidcovstvi si je
mozné predstavit jako skladanku (viz obrazek €. 1) charakteru a specifické viidci osobnosti
smerujici k dalsSimu rozvoji schopnosti a dovednosti nutnych pro proces vedeni lidi*

(Tureckiova, 2007, s. 25).

Obrazek ¢. 1 Charakteristika osobniho vadcovstvi

aS AUTONOMIE
‘?A?HER
PRIPRAVENOST ODPOVEDNOST

®

V oblasti Skolstvi mé feditel Skoly zpodstaty své funkce roli manaZzera, lidra a

Zdroj: (Tureckiova, 2007, s. 25)

vykonavatele. V ramci lidrovské role urcuje ve spolupraci s ostatnimi pracovniky vizi
organizace a motivuje své podiizené k naplnéni této vize. Komunikaci s nimi dostdva
zpétnou vazbu na svou Cinnost a v piipad¢ potieby zajiStuje pro své pracovniky jejich
rozvoj. Soucasti této role lidra je rovnéz feSeni nastalych konfliktl. Béhem vSech svych
innosti musi zvolit styl vedeni, ktery odpovida konkrétni nastalé situace. Cinnostmi
vedouciho pracovnika jako lidra jsou nejcastéji vhodny styl vedeni, motivace,

komunikace, feSeni konfliktl, rozvoj pracovnikil (Trojanova, 2017, s. 14).

9



1.1 Styly vedeni lidi

Styl vedeni “predstavuje celkovy zpiisob jednani s lidmi a jejich ovliviiovani.” (Pisoniova,
2008, s. 103 In: Trojanova, 2017, s. 87). Styly vedeni jsou dle Tureckiové (2007, s. 99)
,obvyklé zpusoby jednani manazera/lidra ve vztahu ke skupiné, kterou vede, a k jejim
Jjednotlivym cleniim ““. Vztah ke ¢lentim ve skupiné se projevuje predevsim v mife, s jakou
se Clenové skupiny podileji na rozhodovani (direktivnost chovani manazera/lidra versus
podpora spolupracovnikim) a dale i v mife pfipravenosti spolupracovnikl piijmout

odpovédnost s rozhodovaci pravomoci spojenou.

Jedno z nejznaméjSich klasifikovani styli manazerského vedeni tzv. ,,Model 4S*
vypracoval americky psycholog Rensis Likert (1903—1981). Jedna se o cCtyii styly, a to
exploativné autoritativni styl, ve kterém probih4d komunikace shora dold, neni zde zadna
zpétna vazba, vyuziva predevSim strachu z trestu a diiraz je davan na metodu ,,bie®,
vtomto stylu rozhoduje jen manaZer; benevolentni autoritativni styl, kde probiha
komunikace také shora dold, je jen mala zpétna vazba, vyuziva se hodné¢ odmén, opét je
zde pievaha metody ,,cukru“ a rozhoduje sim manazer; dalSim je styl konzultativni, kde
Jiz probihd obousmérna komunikace a také intenzivni zpétnd vazba, rozhodnuti déla
manazer po konzultaci s dal§imi osobami; poslednim ze Ctyi stylil je participativni styl,
kde probiha volnd obousmérna komunikace, je velkd otevienost ve zpétné vazbé a

rozhodnuti jsou délana skupinové (Styl fizeni/styl vedeni...,online, 2021).
1.1.1 Styly vedeni na zakladé stanoveni vize

Jednotlivé styly vedeni je také mozné vymezit na zékladé¢ stanoveni vize. V
autoritativnim stylu vedeni je feditelem jasné stanovena vize a je vyZzadovano jeji striktni
dodrzovéani bez ohledu na néazor ostatnich. Pfi uzivani tohoto stylu vedeni rozhoduje
manazer sam, dava ptikazy, kontroluje jejich plnéni a préaci svych podiizenych oceiuje
podle vysledka. Je to styl, ktery je efektivni pro obdobi krizi a situaci, které vyzaduji
okamzité rozhodnuti bez moznosti informovat ostatni a dosahnout komunikaci s nimi
shody o dalsim postupu (Tureckiovd, 2007, s.99-100). Kdyz autoritativni styl zacne
smétfovat k bossingu a Sikané ze strany feditele nebo vedouciho pracovnika, fik4 se mu styl
autoritarsky, ,,;zv. ,, vykoristovatelsky “ styl, kdy manazer nejen sam rozhoduje, ale také
zneuziva své pravomoci. Je to styl zasadné neefektivni, ktery odporuje nejen principiim

organizacniho leadershipu, ale také efektivniho managementu* (Tureckiova, 2007, s. 99-
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100). Styl konzultativni ,je variantou stylu oznacovaného také jako demokraticky.
Manazer rozhoduje sam na zaklade konzultaci (vymény informaci a zkuSenosti) s
vybranymi ¢leny skupiny. Tento styl je efektivni v obdobi stability a v dobé dilcich zmén. Je
v§ak velmi narocny na komunikacni dovednosti lidra, ktery mimo jiné musi také
podporovat ostatni cleny skupiny a vysvétlit jim, proc¢ s nimi tentokrat nekonzultuje, aby v
nich nevyvolal negativni pocity“ (Tureckiova, 2007, s. 99-100). Styl participativni je
pokrocilej§i variantou stylu demokratického, kdy lidr rozhodovaci proces moderuje,
usmérituje a usnadiuje jeho prubéh. Pfijato je rozhodnuti povazované za nejlepsi, bez
ohledu na to, kdo je jeho autorem. Styl je UCinny pfi praci se soudrznou a vykonnou
skupinou lidi. Je vhodny pro zmény a narocné nerutinni ukoly, ve kterych plni kazdy Clen
skupiny kompetentné své role. Mezi ¢innostmi ¢lent skupiny jsou vazby a pro piijeti
rozhodnuti je vyznamny nazor kazdého zacastnéného pracovnika. Podporuje rozvoj a pocit
sounalezitosti s organizaci® (Tureckiova, 2007, s. 99-100). Pomérn¢ motivujici vedeni je
delegativnim stylem, kdy se tvorba vize pfeda nékomu jinému. “...¢im vice se lidé podili
na rozhodovani, které se jich primo dotyka, tim vice jsou motivovani...” (Adair, 2004, s. 89
In: Trojanova, 2017, s. 88). Tento styl ,je efektivni variantou stylu tzv. volnd uzda, kde
panuje mezi lidrem a spolupracovnikem vysokd mira duvery. Lidr na pracovniky prenadsi
cast svych vyznamnych, nerutinnich ukolii, které vedou k dalsimu rozvoji jejich schopnosti
a motivuji je. Lidrova mira primého (direktivniho) viivu je miziva. Mezi lidrem a
spolupracovniky panuje kolegialni vztah, rozvijeny za soucasného pozZadavku vysoké
samostatnosti a rozvinutych kompetenci spolupracovniki, predpoklady efektivniho
vyuzivani tohoto stylu jsou ochota lidra delegovat a u spolupracovnikii schopnost a ochota
plnit sverené ukoly a cile samostatne. Podpora pracovnikii je stabilni, nikoli vSak nezbytne

vysoka *“ (Tureckiova, 2007, s. 99-100).
1.1.2  Styl vedeni podle ucasti podrizenych

Vedouci své pracovniky do vedeni bud’ nezapojuje, zapojuje je jen Castecné€, nebo na
pracovniky deleguje urcité ¢innosti (Trojanova, 2017, s. 90). Styl vedeni je pak volen dle
ucasti podfizenych, viz obrazek €. 2, kde jsou styly znadzornény podle miry direktivnosti a
participace. U autoritafského a autoritativniho stylu je vysoka mira direktivnosti s nizkou
participaci, zatimco nejvy$$i miru participace najdeme u stylu delegativniho a

participativniho s nizkou mirou direktivnosti. Konzultativni styl se pohybuje nékde na
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pomyslném stiedu direktivy a participace. Je tedy na kazdém vedoucim, pro jakou miru
direktivnosti (pfikazovani) a participace (spoluprace) se rozhodne.
Obrazek €. 2 Styly vedeni podle ucasti podfizenych

Zmochovani

+@

Delegativni styl

Participativni styl/
tymové vedeni

Konzultativni

%
styl
=2 g
o
g
= Autoritativni
styl
Autoritarsky
styl
= Direktivnost -

Zdroj: (Tureckiova, 2007, s. 99)

1.1.3 Styly vedeni dle manaZerské mrizky

rr 4

Dulezité hledisko styli vedeni je zaméfeni fidici prace vedoucim pracovnikem. Styl vedeni
je bud’ zaméren na lidi nebo na ukoly. Zamétfeni vedouciho mizeme vidét na tzv.
manaZzerské miiZce (viz obrazek €. 3), kde vodorovna osa znaci zdjem vedouciho o ukoly,
tj. dosazeni co nejlepsich vysledk, a svisla osa znaci zajem o lidi, tj. snaha o uspokojovani
potfeb pracovnikd. Typické styly vedeni podle manazerské miizky jsou 1.1 ,,volny
pribéh“ kde je minimalni vedeni a minimalni pozadavky na splnéni ukolu. Manazer
neprojevuje piili§ velkou snahu o dosazeni tkold ani o navozeni pfijemného pracovniho
prostiedi. 1.9 styl je oznaCovan jako ,,venkovsky klub* nebo také ,,vedouci spolku
zahradkaria“, je zde vysoka orientace na lidi a mezilidské vztahy, avSak minimalni diiraz
na splnéni ukolu. Ve Skolském prostiedi muize tento styl vedeni plsobit dojmem
ptijemného klimatu a vzajemné spolupréce, ale Groven klesd. ManaZer, ktery uziva tento
styl vedeni, se vénuje pfevazn¢ potfebam lidi a jeho hlavnim zijmem je vytvofeni
pfijemné, pratelské atmosféry na pracovisti s poklidnym pracovnim tempem. Pozornost
vénuje vytvareni dobrych mezilidskych vztaht, avSak ¢asto na ukor pracovnich vysledkd.
U stylu 5.5 ,kompromisni vedeni je stfedni zaméfeni na vztahy a stejné tak na
uspokojivé plnéni ukolti. Manazeti, ve Skolnim prostiedi feditelé, se snazi byt k lidem
laskavi, ale ve skute¢nosti nemaji az tak velky zajem o hlubsi poznani jejich problému a

cili. Nechtéji vyboCovat z normalu, ale zaroven se nechtéji nadmérné¢ namdahat.
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Ptiméfené¢ho vykonu se dosahuje bud’ cestou ustupkli a vyjedndvani nebo cestou opory o
normy a nafizeni. Styl 9.1 ,,autoritativni vedeni* se vyznacuje svym typickym zaméefenim
na ukol. Reditel bere minimélni ohled na lidi a ma vysoké pozadavky na splnéni tkolu.
Predpoklada, ze vSichni podfizeni jsou dostatecné motivovani a zaméfuje se predevsim na
jejich kontrolu. Se svymi podfizenymi komunikuje pouze o pracovnich tématech, ostatni
mimopracovni tématika ho zdrzuje a obtézuje. ManazZer usiluje pouze o vysledky prace bez
ohledu na pocity a problémy podfizenych. VyuZiva moc a autoritu, vyzaduje poslusné
vykonavani ptikazt, provadi pfisnou kontrolu a trestd malé vysledky prace. Ve stylu 9.9
»tymové vedeni® je nejvySsi zaméteni na lidi a vztahy a zaroven i na splnéni ukolu.
Reditel dokaze usp&né propojit zdjem o vztahy mezi pracovniky s efektivni tymovou
spolupraci. Podfizené umi vést tak, ze cile organizace se stavaji jejich vlastnimi cili.
Podminkou tohoto stylu je vhodna motivace a komunikace, znalost osobnich i pracovnich
problémii podfizenych a efektivni organizacni fizeni. Plvodné byl za nejlepSi styl
povazovan pravé 9.9 styl ,tymové vedeni, ale pozd&ji zaal pfevazovat nazor, ze pro
rizné typy organizaci a typy ukoll jsou vhodné riizné varianty. Napiiklad v krizovém
fizeni klesa vyznam orientace na lidi a prudce roste vyznam orientace na ukol (Sulef,

2008).

Obrazek ¢. 3 Manazerska miizka

9,9

| 5,5

R L ad e
Nizké Zaméfeni na vyslecky  Vysokeé

Lamareni na lidi

Zdroj: (Mladkova, 2009, s. 67)

Styl vedeni podle tcasti pracovnikii a manaZzerskd miizka maji ovSem jednu zdkladni
nevyhodu. Nezohlediuji konkrétni situaci jak z hlediska podtizenych pracovniki, jejich
zkuSenosti, dovednosti, znalosti, tak ani z hlediska konkrétniho daného ukolu. Dalsi

dilezitou dimenzi je tedy situace. “Styl vedeni zavisi na trech proménnych: vedoucim
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pracovnikovi, podrizenych a konkrétni situaci” (Trojanova, 2017, s. 93). Podle Adaira a
Reeda (2009, s. 51 In: Trojanova: 2017, s. 93) “neexistuje Zadny styl vedeni, ktery by byl
vzdy nejlepsi. Styl zavisi castecné na situaci, na jedincich, se kterymi pracujeme, a na vasi
osobnosti.” ,,Kazdy vedouci pracovnik je jiny, jini jsou i podrizeni a ani situace neni zcela

stejna““ (Trojanova: 2017, s. 93).
1.1.4 Situacni styl vedeni

Podle teorie situa¢niho vedeni (n¢kdy také situacni leadership) vytvofené Paulem
Herseyem a Kenem Blanchardem je zakladem uspéSnosti vedeni spravny vybér stylu.
Podstatou je, Zze leader vede rizné lidi v tymu riznymi zpisoby dle jejich
pripravenosti. Efektivnost tohoto stylu nezalezi tolik na tom, co déla leader, ale na tom,
co délaji ti, které vede. Pripravenost podiizenych tkvi dle Herseye a Blancharda pfedev§im
ve schopnostech a ochoté lidi plnit urcité tkoly. Trojanova (2017, s. 94) situac¢ni vedeni
popisuje jako styly vedeni podle zralosti podtizenych. ,,Pokud vedouci pracovnik voli styl
vedeni dle znalosti, dovednosti a schopnosti podrizenych, miize si dovolit jednat s riznym
stupnem direktivity a podpory.” Na obrazcich ¢. 4 (a,b) miZeme vidét jednotlivé
definované styly situa¢niho vedeni. S1 direktivni styl je zalozeny piedev§im na
pfikazovani a je charakteristicky vysokou mirou direktivniho chovéni vii¢i podfizenym, a
naopak nizkou mirou chovani podplirného. Vedouci poskytuje zadani konkrétnich ukoll a
nasledné kontroluje vykon a praci vedeného. UZiva se pfi nizké zralosti podtizenych. Styl
S2 koudujici styl je typicky vysokou mirou jak direktivniho, tak podptirného chovani
vedouciho. U S3 podpiirného stylu je nizka mira direktivniho chovani, a naopak vysoka
podptrného. Je zde vedoucim podporované sdileni myslenek, napadli a nazort. Dlraz je
kladen i1 na dalsi rozvoj pracovnikd. Posledni S4 delegujici styl je typicky jak nizkou
mirou direktivniho, tak i podpirného chovani. Dochazi zde k pfesunu pravomoci a
odpovédnosti za rozhodovani na vedeného. Aktivita je na podfizenych pracovnicich. U
situacniho vedeni je potfeba zminit, Ze ,, by bylo chybou domnivat se, Ze vsichni pracovnici
‘dozraji’ az k participativnimu ¢i delegativnimu stylu (Fizeni) vedeni* (Tureckiova, 2004, s.

87 In: Trojanova: 2017, s. 95).

Kazdy vedouci tedy ,,...musi pro efektivni vedeni lidi vyuzivat celou Skalu stylu vedeni.

Zalezi ovsem na jejich spravné volbe... “ (Trojanova, 2017, s. 98).
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Obrazek ¢. 4 Situacni styly vedeni (a)
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Obrazek ¢. 4 Situacni styly vedeni (b)
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2 Motivace, delegovani, komunikace

2.1 Motivace

I kdybychom nechtéli, ve snaze ovlivnit druhé vidy vychazime z toho, co motivuje nas.
Pochopime-li, v cem se jini lidé od nas lisi, zjistime, kde ubrat a co pridat. Pokud k tomu
nabidneme jesté uprimné presveédceni, ze druhy ma pravo se od ndas lisit, nase pusobeni
bude nejen spravné v obsahu, ale i verohodné formou *“ (Plaminek, 2015, s. 15).

Lidé ned¢€laji véci bezdivodng, uvniti kazdého je jistd potfeba byt uziteCny. Dle
individudlnich schopnosti a hodnot kazdého, dostava tato potieba jasné€jsi cil a motiv
konani. Obecna motivace lidi je potfeba néco vytvaret, tim se seberealizovat a najit jakysi

smysl svého konani (Daigeler, 2008, s. 63).

Armstrong a Taylor (2015, s. 217) uvadéji, ze ,, motivace je sila, kterd aktivuje, smeéruje a
udrzuje chovani. Dale uvadeji (2015, s. 231), ze ,, motivace je cilové orientované chovani.
Lidi jsou motivovani, kdyz ocekavaji, Ze urcité jednani pravdépodobné povede k dosazeni
nejakého cile a ziskani hodnotné odmeény — takové, kterd uspokoji jejich potreby a naplni
Jejich prani. *

Motiv ,,je jakykoliv vnitini cinitel, ktery clovéka vede k aktivité“ (Ri¢an, 2013, s. 177).
Armstrong a Taylor (2015, s. 217) definuji motiv jako ,,diivod néco udélat*. Motiv jako
pfi¢ina a smysl naSeho chovani ma rtzné typy. ,,77i zdkladni typy motivi, které davaji
lidskému chovani smer, silu a spoluurcuji dobu jeho trvani, jsou podle Tureckiové (2007,
s. 38) potreby, zajmy a hodnoty.* ,,Hlavni proménné urcujici silu motivace vyjadrenou v
ochote vynalozit usili potrebné k dosazeni cile a jeji viiv na faktické jednani cloveka, jsou
motivy, situace, predchozi zkuSenosti i budouci ocekavani, hodnota cile a moznost jeho

dosazeni“ (Tureckiova, 2007, s. 41).

2.1.1 Pracovni motivace

V prubéhu pracovniho procesu se uziva tzv. pracovni motivace. ,, Motivace zaméstnancii
vyjadiuje jejich ochotu vykondvat sjednanou praci, dosahovat pozadovaného vykonu a
realizovat strategické cile organizace* (Sikyft, 2014, s. 131). Podle Armstronga a Taylora
(2015, s. 2017) je ,,vysokého vykonu dosahovano prostiednictvim dobre motivovanych lidi,
kteri jsou pripraveni vynaloZit dobrovolné usili, to znamena dobrovolne udeélat vice, nez se

od nich ocekava.
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Pfi této motivaci jsou pouzivany primé motivy, kdy je prace samotna pro pracovnika
uspokojenim, a neprimé meotivy, kterymi jsou predevS§im plat. Motivace je tedy jakousi
vnitini psychickou silou, kterd zavisi na kazdém jedinci (Trojanova, 2017, s. 48). Motivace
zaméstnancu je diilezitou ¢innosti vedouciho pracovnika, aby mohlo dojit k naplnéni vize.
Existuje Sirokd Skala motivacnich strategii a je jen na vedoucim, kterou z nich pfi svém
vedeni pouzije. Motivace samotna je ,, vnitrnim procesem, ktery vyjadruje touhu a vuli
(ochotu) cloveka vyvinout urcité usili vedouci k dosazeni subjektivné vyznamného cile nebo
vysledku (Bedrnova, Novy, 2007, s. 16 In: Trojanova, 2017, s. 47). ,,Tento proces je

I3

charakterizovan tremi dimenzemi®: smér, stalost a intenzita (Bedrnova, Novy, 2007 In:
Trojanova, 2017, s. 47). Pro dosazeni vSech tfi dimenzi je tedy potieba, aby usili
zamé&stnance bylo sméfovano pozadovanym smérem, se stale stejnou intenzitou a aby

oboje bylo udrzovano i v ptipadé urcitych nezdari (Trojanova, 2017, s. 47).

RozliSujeme dva typy motivace — vnitini a vnéjSi. Aby mohli vedouci pracovnici zjistit
osobni motivy jednotlivych zaméstnanct a tim zvysit jejich motivaci, musi oba tyto druhy
motivace rozlisit (Daigeler, 2008, s. 64). Vnitini motivace se projevuje, kdyz lidé maji
pocit, ze je jejich prace zajimava, dalezitd, podnétna, ze jim poskytuje urcitou volnost
v jednani a rozhodovani (pfiméfenou miru autonomie), ze jim dava piilezitost vyuzivat a
dale rozvijet své znalosti a dovednosti a také jako moznost dosahnout Gspéchu a kariéry.
Vnitini motivaci nepodnécuji vnéjSi pobidky a lze ji charakterizovat tak, ze vyplyva
z prace samotné¢ (Armstrong a Taylor, 2015, s. 218). Vnitini motivace také souvisi
s angazovanosti. Macey a kol (2009, s. 67 a 127 In: Armstrong a Taylor, 2015, s. 243)
uvadéji: ., Rika se, Ze kdyz je prace smysluplna, tak je také motivujici. To znamend, Ze to
neni mzda nebo uznani, co vyvolava pozitivni pocity, které se poji s angazovanosti, ale Ze
je to prace sama“. ,, Angazovani zaméstnanci maji pocit, ze je jejich prdce diileZitou
soucasti toho, ¢im jsou“. Motiv vnitini motivace vyvolavajici jednani je uvnitt osoby a
vztahuje se pfimo k obsahu a cili tkolu. Jeden z velmi dilezitych pfedpokladi motivace je
tedy zjisSténi, co dany pracovnik chce a co sdm povazuje za dulezité. Pokud existuje mezi
vnitinimi  podnéty pracovnika a cili zaméstnavatele souvislost, vnikne dlouhodoba
motivace. Mezi vnitini motivacni faktory patii kromé& dalSich pfedevS§im pro pracovnika
Latraktivni cinnosti, odpovédnost, rozsirovani schopnosti, rozsirovani kvalifikace, uznani,

vykon “ (Daigeler, 2008, s. 64).
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Pokud pracovnik jedna na zdklad¢ podnétti zvenku, hovofime o motivaci vnéjsi. Tyka se
opatteni, ktera vedouci pracovnik podnika, aby své zaméstnance motivoval. Jsou to
predevsim odmény (zvySeni mzdy, ud€leni pochvaly, povyseni apod.) a tresty (odebrani
nendrokové slozky platu, vyjadieni kritiky apod.) ,, Vnéjsi motivatory mohou mit
bezprostredni a vyrazny ucinek, ale nemuseji nutné piisobit dlouhodobé (Armstrong a
Taylor, 2015, s. 219). Stejné tak Daigeler (2008, s. 64) uvadi, ze vné&jSi motivace
,,nepiisobi trvale, ale jen pokud jsou stale dodavany podnéty zvenku®. Takovymito podnéty

jsou ,,penize, postaveni, titul, privilegia, jistota, pracovni podminky .

Pti vedeni lidi ma vedouci pracovnik umét tzv. nadchnout pro praci. ,, Motivovat znamena
vest k vnitini motivaci“ (Daigeler, 2008, s. 64). Motivace totiZ spociva v souladu osobnich
cili pracovnika s cili tkolu, coz ale miiZze v podstaté zhodnotit a provést pouze pracovnik
sam. Pro vedouciho pracovnika je tedy velmi ndro¢né, ne-li nemozné vytvorit motivaci
zvenci. Je pak tedy potieba vytvofit takové pracovni podminky, aby méli zaméstnanci

moznost se motivovat sami.
2.1.2 Teorie motivace

Zakladnim vychodiskem pro usmérniovani a podnécovani zaméstnanci k vykonavani
sjednané prace a dosahovani pozadovan¢ho vykonu je znalost individualnich motivl
jednéni zaméstnancl a jejich chovani. , Mezi obvyklé motivy jedndni a chovani
zaméstnancii a zdroven podstatné determinanty motivace zaméstnancii patii pracovni
napln (ukoly, povinnosti, pravomoci, odpovédnost), pracovni podminky (pracovni doba,
prostredi, bezpecnost prace, odména...) nebo pracovni vztahy (pracovnépravni i
spolecenské na pracovisti)“ (Sikyt, 2014, s. 132). Pomoci teorii motivace je vysvétlovano
jednani a chovani zaméstnancii v pracovnim procesu, které umoznuji pochopit, jakymi
nastroji stimulovat zaméstnance k dosahovani pozadovanych vykoniti a vykonavani
sjednané prace. Tedy jak dosahovat souladu mezi vnitinimi motivy zaméstnancti a

vnéjsimi stimuly organizace (Sikyt, 2014, s. 132).

Urban (2017, s. 13) uvadi, ze jeden z nejcastéji uzivanych modelli pracovni motivace je
Maslowova pyramida potieb (viz obrazek ¢. 6). Tato teorie vychazi z toho, ze potieby,
které prace uspokojuje, maji hierarchickou povahu a jsou tedy uspokojovany postupné. Pro
uspokojeni potieb hierarchicky vyssich, je potieba nejprve uspokojit potieby nizsi. Tato

pyramida je zaloZena na péti skupindch motivacnich faktort: potireby fyziologické, jejich

18



uspokojeni je podminkou preziti (jidlo, piti, teplo, spanek, v zaméstnani jsou to mzda, plat,
pracovni podminky), potfeba jistoty, (zdravi, bezpeci, jistota zaméstnani, penze apod.),
socialni potreby (sdruzovani, pratelstvi, neformélni pracovni skupiny, soundleZitost,
spoleCenské pftijeti,), k jejich uspokojeni slouzi pfijemnd atmosféra na pracovisti ¢i socialni
kontakty, které prace umoziuje, potieba uznani (ocenéni druhymi, prestiz, divéra ve
vlastni znalosti, respekt a pozornost druhych), jsou-li tyto potieby uspokojeny, zvySuje se
sebevédomi, potreba seberealizace (zivotni Uspéch, rozvoj a uplatnéni vlastnich
schopnosti, postup). Z této teorie tedy vyplyva, Ze pracovni motivaci ovliviiuji predev§im
potieby neuspokojené. Sikyi (2014, s. 133) piSe, Ze pocit nespokojenosti plynouci
z neuspokojeni potieb niZsi trovné pak vyrazné ovlivituje a omezuje uspokojeni potieb na
vyssich Urovnich, coz muize vést k celkové Zivotni nespokojenosti ¢loveéka. Z pohledu
zaméstnavatele to tedy znamend, ze musi nejprve usilovat o uspokojeni potieb
zaméstnancll na nizSich urovnich (perspektivni zaméstnani, dobré pracovni prostiedi a
podminky, spravedlivy vydélek atd.), aby pak mohl uspokojovat potfeby na vysSich
urovnich (uznani, profesni rozvoj a postup) a tim zvySoval motivaci svych zaméstnancii

k vykonavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu.

Obrazek ¢. 6 Maslowova pyramida potieb

Zdroj: (Veber, 2000, s. 65)
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Herzbergerova teorie dvou faktori nebo také motiva¢né-hygienicka teorie je postavena
na rozliSeni faktori nespokojenosti (hygienické faktory) a faktori spokojenosti (motivacni
faktory). Hygienické faktory (pracovni doba, pracovni prostfedi, styl fizeni, jistota
zaméstnani, pracovni vztahy atd.) jsou vnéjSimi faktory. Jejich neptizniva povaha vyvolava
nespokojenost a na motivaci pusobi negativné. Jejich pifizniva povaha ale spokojenost
nevyvolava. Zpusobuje pouze to, ze lidi nejsou nespokojeni a na jejich motivaci plisobi
neutrdlné. Motivacni faktory (obsah a vyznamnost prace, odborny rozvoj, funkéni postup
atd.) predstavuji vnitini faktory a jejich ptizniva povaha vyvolavd spokojenost. Na
motivaci plsobi pozitivné. Jejich nepfizniva povaha nevyvolavd nespokojenost, pouze
zpusobuje, Ze lidi nejsou ani spokojeni ani nespokojeni, a tudiz na jejich motivaci piisobi
neutralné. Zaméstnavatel tedy musi nejprve usilovat o dosaZeni ptiznivych pracovnich
podminek, aby zaméstnanci nebyli nespokojeni, a poté muze zacit usilovat o zvySovani
jejich motivace k vykondvani sjednané prace a dosahovani pracovniho vykonu pomoci
posilovani pravomoci, odborného rozvoje, funkéniho postupu atd. (Sikyt, 2014, s. 133-
134). Mezi obéma typy faktorii se pohybuje slozka plat, kdy ndrokové slozky patii
k hygienickym faktorim, zatimco ty nenarokové jsou fazeny k motivaénim (Trojanova,

2017, 5. 51).

Odlisné pristupy k vedeni zaméstnancti podle dvou odlisnych profili zaméstnancti nabizi
McGregorova teorie X a Y. Tato teorie podporuje myslenku, ze optimalni pfistup
k ovliviiovani chovéani a jedndni zaméstnancli v pracovnim procesu zavisi na jejich
individualnim pfistupu k praci. Podle teorie X ma zaméstnanec pfirozené negativni vztah
praci a bere ji jako povinnost, vyhyba se odpovédnosti, potfebuje kontrolu, nema
iniciativu, Spatn€¢ zvlada zmény, sleduje jen své vlastni z&jmy. Tito zaméstnanci tedy
pracuji jen z divodu nutné obzivy, nepracuji radi, musi byt k praci nuceni pftislibem
odmény i hrozbou postihu. Rizeni takovychto zaméstnanc vyzaduje uZzivani spise
direktivniho stylu fizeni na zéklad¢ piikazli a zdkaz(. Stimulace téchto zaméstnancii
probihé predevsim formou penézni formy odmény vazané na kratkodobé cile. Zatimco dle
teorie Y ma zaméstnanec piirozen¢ pozitivni vztah k préci, bere praci jako vyzvu, piijima
odpovédnost, vyZzaduje samostatnost, je iniciativni, snadno piijima zmeény, usiluje o
dosazeni svych individualnich ale 1 kolektivnich cili. Takovyto zaméstnanec nemusi byt
do prace nucen, potiebuje vSak dostat piileZitost k vyuziti svych schopnosti, aby uspokojil

své potieby. Rizeni téchto zaméstnancti vyZaduje spise demokraticky styl fizeni na zakladé
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spoluprace a vzdjemné dohody. Pro stimulaci je mozné uzit pfevazné nepenézni formy
odmény (posilovani pravomoci, rozvoj, postup) vazané na dosahovani dlouhodobéjsich
cilt (Sikyt, 2014, s. 133-134). U této teorii je Easto diskutované téma pedagogickych a
nepedagogickych pracovnikd, do které ze skupin se fadi. Pievazujici ndzor je ten, Ze
pedagogicti pracovnici maji byt zatfazeni do skupiny ,,Y* a u téch nepedagogickych je to
odhadovana polovina. V této oblasti neexistuje zatim zaddny vyzkum. Je vSak mozné
vhodnym motivaénim vedenim posunout zaméstnance ze skupiny ,.X* do skupiny ,,Y*
(Trojanova, 2017, s. 51). Podle Plaminkovy (2015, s. 22) ,,motivaéni kotvy* ,, musi lidé byt

spokojeni alespon s nécim “, alespont z néceho na své praci musi mit zaméstnanec radost.

U McCleelandovy teorie tFi typi motivaénich potieb jsou identifikovany tfi potieby
zalozené¢ predevSim na studiu manaZerii. Je to potfeba Uspéchu — potieba uspét
v konkurenci, potfeba sounalezitosti — potieba vielych a pratelskych vztahd s ostatnimi a
potfeba moci — definovana jako potieba fidit a ovlivilovat ostatni lidi (Armstrong a Taylor,

2015, s. 221).

Teorie ocekavani Victora Vrooma je zamécfena na pracovni proces. Popisuje nutné
podminky pro to, aby se pracovnici chovali pozadovanym zpiisobem. Motivacéni sila se
skryva ve tfech presvédCenich. PresvédCeni o atraktivnosti cile (valence), presvédceni o
splnitelnosti a dosazitelnosti cile (instrumentalista), presvédCeni o ziskani odmény
(expectancy). Pracovnik tedy musi byt pfesvédcen, ze jeho zadany cil nebo ukol je
smysluplny a atraktivni, Ze je splnitelny a Ze za jeho splnéni pfijde slibovand odména
(Trojanova, 2017, s. 51). Teorie tedy vychazi z toho, ,, Ze vysokou motivaci zajisti, kdyz lidé
budou vedet, co maji udélat, aby si zaslouzili odmeénu, kdyz ocekavaji, Ze budou mit
moznost odménu ziskat a kdyz ocekavaji, Ze odmeéna bude stit za vynaloZené usili*

(Armstrong a Taylor, 2015, s. 223)

Skinnerova teorie pozitivhiho mySleni vyuziva pozitivni nebo negativni motivace,
utlumeni a potrestani. Zajimavé je, Ze pozitivni motivace byva casto vedoucim pracovniky
upozad’ovéna ¢i opomijena uplné, pfitom vsak spolehlivé vede k podavani velmi dobrych
vykont. Pokud chce vedouci pracovnik uzivat negativni motivace, musi ji vzdy dotdhnout
do konce. Je uZzivdna Casto pouze verbalné a nema poZadované dopady. Negativni
motivace pusobi spiSe u pracovnikl s nizSim vzdélanim, utlumeni aktivity spiSe u téch

s vy$8im vzdélanim. Tim, Ze vedouci ignoruje jejich ¢innost, dava jim tim najevo, Ze jejich
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jednani neni v souladu s cili organizace. Potrestani je nejzaz$im stupném této teorie a patii
pfedem a spolehlivé mit nastudované legislativni kroky. Obvykle se jednd o dopis

upozornujici na poruseni pracovni kazné (Trojanova, 2017, s. 53).

Latham a Locke zformulovali teorii cile, ktera vychazi z presvéd€eni, ze motivace 1 vykon
se zlepSuji, pokud jsou jednotliveim stanovovany konkrétni cile, kdyz jsou tyto cile
akceptovany, jsou-li dosazitelné, i kdyz mohou byt narocné a bude-li jednotliveim

poskytovana zpétnd vazba ohledné jejich vykonu (Armstrong, Taylor, 2015, s. 225).

Adamsova teorie spravedlivé odmény je rovnéZ zaméfena na pracovni proces a spociva
v myslence, Ze kazdy pracovnik srovnava své pracovni usili s Gsilim ostatnich. Z tohoto
pohledu také posuzuje svou odménu za praci, kterd maze byt bud’ spravedliva, kdy za
stejné Usili dostavaji vSichni stejnou odménu, nebo nespravedliva, pracovnik obdrzi za své
usili mens$i odménu neZ ostatni, nebo vice nez spravedliva, to je pfipad, kdy pracovnik
dostane za své Usili vy$§i odménu nez ostatni. Zajimavé je, ze odména nespravedliva, ale 1
vice nez spravedliva jsou ob&é demotivacni. Jasné stanovend a predem dana kritéria, podle
kterych je vysledek prace posuzovan, jsou zakladnim faktorem pro spravedlivou odménu

(Trojanova, 2017, s. 51).

Z Ceskych autori je tfeba uvést Jiftho Plaminka a jeho teorii vitality, kterda pomoci
pyramidy vitality (viz Obrazek ¢. 7) vysvétluje, zZe ,,strategicky zdajem spolecnosti je
budovat svou vitalitu v posloupnosti od uzitecnosti (co budeme délat, pro koho a proc) pres
efektivitu (jak to budeme délat) a stabilitu (jak budeme reagovat na zmény podminek)
k dynamice (jak budeme zmeny sami vyvolavat a ridit)*“ (Plaminek, 2015, s. 42). Tuto
posloupnost je nutné dodrzovat, nebot’ jisté nemd smysl na ptiklad zvySovat efektivitu
procesti, které nejsou uzitetné, nebo vyvolavat zmény, kdyz na né organizace neumi
zareagovat (Plaminek, 2015, s. 42). Plaminek vytvofil Ctyfi motivacni typy podle toho,
v jakych patrech pyramidy se pracovnici citi dobfe: sladovatele, zpiesiovatele,
objevovatele a usmérnovatele. (Plaminek, 2015, s. 46-52). Tyto motivacni typy jsou
znazornény i se svymi hlavnimi rysy, reakcemi na pochvalu, reakcemi na zaté¢z a motivaci

na obrazku ¢. 8.
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Obrazek ¢. 7 Pyramida vitality

Zdroj: (Plaminek, 2015, s. 43)

Obrazek ¢. 8 Motivacni typy podle pyramidy vitality

HwoZAm—A—NC

¢

Zdroj: (Trojanova, 2014, s. 99)
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2.1.3 Finanéni a nefinanéni motivace

Kritéria finanéni motivace v prostfedi Skol jsou déna vnitinim platovym pfedpisem a
zahrnuji jak celorocn€ vykonavané ¢innosti (napf. za vedeni knihovny ¢i sbirky, notového
archivu v ptipadé ZUS, nebo za uvadéni nového uditele), tak jednordzové akce (napf.
piiprava a realizace Skolnich akci, vedeni kratkodobych projektt, vyjezdy se zaky).
Financni odména za tyto zminéné Cinnosti se muze promitnout do osobniho piiplatku
zamé&stnance, piipadn€ do jednorazové udélovanych odmén. VSechna financéni ocenéni

musi byt spravedliva, tedy v souladu s Adamsovou teorii spravedlivé odmény (viz str. 23).

V mnoha ptipadech byva nefinanéni motivace u¢inné¢jsi nez ta finan¢ni. Pro tuto motivaci
je vSak zdkladnim ptedpokladem pracovnikovo ztotoznéni se se svou profesi a pfijeti
profese jako soucést Zivota. Je vSak na fediteli Skoly, aby svému zaméstnanci vytvoril
takovou pracovni atmosféru a podminky, aby toto pfijeti své profese za soucast zivota
mohlo probéhnout. Musi zaméstnanci piidélovat, pokud mozno samostatnou praci, ukoly,
pii kterych je nucen tvofivé myslet, vjeho praci jej povzbuzovat a podporovat a
v neposledni fadé vytvaret podminky k jeho dalSimu rozvoji. Do nefinan¢ni motivace patii
napi. rozvrzeni pracovni doby (naplanovani piimé pedagogické Cinnosti ulitele dle jeho
potieb a pfani), podpora a moznost dal§iho vzdélavani, poskytnuti vhodnych pomtcek atd.
Dalo by se fici, Ze nejvyssi mozna nefinanni motivace je vetfejnd pochvala a uznani
pracovnikovy prace a nabidka pracovniho postupu na vys§i pozici (napf. z ulitele na
vedouciho oddé€leni, nebo z ucitele na zastupce teditele) (Trojanova, 2017, s. 57). Ulrich et
al. (2014, s. 183-184) doporucuji pii finanénim odménovani a nefinanénim uznavani
uspéchu dodrzovat n€kolik nasledujicich principi. Prvnim znich je ,.spravedinost —
zameéstnanci, kteri organizaci prinaseji nejvetsi hodnotu, by méli také dostavat nejvyssi
odmenu*, dale , transparentnost — vsem cleniim organizace by mélo byt jasné, jakym
zpusobem jsou odmeény urcovany. Vnimana spravedinost systéemu je podkopana, pokud lidé
vidi opravdu vyznamné rozdily v urcovani odmeény pro riuzné typy zameéstnancii a
. smysluplnost — odmeny by méely byt pro jednotlivce smysluplné. Nekteri zaméstnanci
mohou byt napriklad motivovani dodatecnou dovolenou, jini zase financni odménou a dalsi
novymi prileZitostmi nebo vyzvami. Zakladem je tedy pochopeni toho, ceho si jednotlivi

¢

zamestnanci nejvice cent.
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Nékteré organizace maji pro ucely motivace zaméstnancll vytvofeny motivac¢ni program.
Ten ,, predstavuje konkretizaci systému prace s lidmi v organizaci s relativné vyhranénym
zameérenim na pozitivai ovlivitovani pracovni motivace zaméstnancu“ (Bedrnova, Novy,
2007, s. 411 In: Trojanova, 2017, s. 56). Byva obvykle rozd€len na ¢ast finanéni motivace
a nefinanéni motivace. Aby tento program mohl plnit sviij ucel, musi byt pfedem

prodiskutovan s podiizenymi.
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2.2 Delegovani jako nastroj motivace

Pojem delegovani je odvozen z latinského slova ,,delegatio a jeho vyznam je ,, odkazovat *
nebo také ,,vysilat s poselstvim®. Zéklad slova je odvozen z latinskych vyrazd ,,lex‘
(zakon), ,legat“ (zplnomocnény vyslanec papeze) a ,legatus® (vyslanec, posel).
Delegovani ma rovnéz blizko k vyrazu ,kolega®“ z latinského slova ,,collega® (druh v

ufadé, spolutiednik) odvozeného od slovesa ,,legare* (vysilat, povéfit) (Cipro, 2009, s. 9).

., Delegovani je preneseni ukolu ¢i presné vymezeného rozsahu pravomoci a odpovédnosti
manazera na jinou osobu, organizacni jednotku nebo nizsi stupen Fizeni. Je to
predani pravomoci spolecné s odpovednosti“ (Delegovani..., online, 2021). Ta se pfenasi
na osobu, na kterou jsou ukoly nebo pravomoc delegovany. Delegovani vSak neni pouze o
preneseni ukolll na podfizené. Je to zplnomocnéni néco udélat soucasné s prenesenim
davery. Povéfeny pracovnik mize delegované ¢innosti ovliviiovat a spolupracovat na nich
s ostatnimi. Spolecnym z4jmem vedouciho a pracovnika, na kterého jsou ukoly
delegovany, by mélo byt splnéni ukolu. Nikoliv snaha vedouciho dokézat neschopnost
povefeného pracovnika. Jednim cili delegovani je , rust efektivnosti prace pomoci
rozdeéleni ukolii na dalsi pracovniky. Je to proces predavani ukoli na podrizené pracovniky
nebo kolegy. Je to také jeden 7 ndstrojit pro rozvijeni motivace pracovnikii. Dobie
delegovany uikol miiZe vést ke zvySeni motivace a pocitu diivéry v pracovnika, na néjz je

g

tikol delegovany*. Dal$im z cill je efektivni vyuziti pracovnich kapacit. ,, Pri delegovaini
dochazi k uvolneni kapacity jednoho pracovnika diky preneseni ukolu na jiného. Ten by
mel mit dostatecné kompetence a kapacitu* (Delegovani..., online, 2021). Aby tkol byl
pro zaméstnance spravné motivacni, je podle Plaminkova (2015, s. 19) ,,zlaté¢ho pravidla

motivace* potieba ,, neprizpiisobovat lidi ukoliim, ale vikoly lidem .

Cipro (2009, s. 9) uvadi, Ze delegovani obsahuje tii hlavni vyznamy — zplnomocnéni,
poselstvi a spolupraci. ,, Prvnim krokem pii delegovani je preneseni casti pravomoci za
sverené odpovédnosti z manazera na podrizeného pracovnika — manazer udéluje ,, plnou
moc ", se kterou md podrizeny ,,pravo‘ mocensky disponovat. Druhym krokem delegovani
Jje poselstvi, na zakladeé nehoz, mizZe povéreny pracovnik ovliviiovat predané cinnosti, ridit
a informovat své kolegy. Tretim krokem delegovani je spoluprace s manazerem i s kolegy
na stejné ridici urovni tak, aby delegované povinnosti a pravomoci dospély do

ocekavaného cile. Na delegovani tedy miizeme nahlizet ze dvou uhlii pohledu. Delegovani
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jako paradigma spoluprdce manazera s podrizenymi zaloZené na spoluodpovédnosti,
spoluprdci, tymové souhie a jednote cilii a delegovani jako planovand manaZerska

technika, navody, metoda a zasady zmocnovani podrizenych jejich manazerem *.

Stejny autor (2009, s. 12) pokracuje, ze delegovani neni jen nastrojem fizeni a vedeni lidi,
ale 1 podstatou managementu v duchu obecné zndmého tvrzeni, Ze ,, manazer dosahuje
svych cilii prostrednictvim druhych lidi“. Delegovani se mize pouzivat piedevSim tam,
kde je vedenim preferovand tymova prace a dostateCny potencial kvalitnich pracovnikd,
ktefi jsou vedoucim ,,vychovavani®. Usp&$ného delegovani miize byt dosazeno, kdyZ je
tym slozeny z pracovnikli mnohdy schopnéjSich nez jejich vedouci. Jeho tkolem tedy
hlavné definovani cili, motivovani pracovnikii a pritbézné kontrolovani plnéni dil¢ich cila.
Manazeti vSak Casto definuji podfizenym miru jejich odpovédnosti, ale uz je nevybavuji
patficnymi pravomocemi. Opaénym problémem je delegovani nepfiméfené miry

odpovédnosti a kompetenci bez ohledu na schopnosti ¢i potencial pracovnika.

Delegovani je nutné chépat jako dlouhodoby proces. Vedouci postupné dava divéru
podiizenym, kterym zvySuje naroc¢nost svéienych ukolti a odpovédnosti. Zaroven jim dava
stile vét§i pravomoci. Pojem posilovani pravomoci definuji Lhotkova, Snydrova,
Tureckiova (2012, s. 53) jako ,,vybaveni konkrétnimi pravomocemi potiebnymi k reseni
daného ukolu . Delegovani je také nutné chépat jako investici do pracovnika, ktera se vSak
muze projevit az po delsi dobé€. ,, V sirsim pojeti chdapeme delegovdani nikoliv pouze jako
predavani pravomoci, ale také jako ndstroj motivovdni a rozvijeni pracovnikit“ (Cipro,
2009, s. 13). ,,Hlavnim cilem delegovani je vidy rust efektivity prdace, zisk, stabilita,

konkurenceschopnost a trvale udrzitelny rozvoj firmy!* (Cipro, 2009, s. 14).

Cesta k hlavnimu cili vede vzdy pfes napliovani dil¢ich cilti. Delegovanim manaZer uSetfi
Cas pro feSeni vyznamngjsich ukolt (kontrolu, definovani cild, vize a strategie), protoze se
nemusi zabyvat ¢innostmi, pro néz je ve své pozici jiz prili§ kvalifikovany. Delegovani
tedy pomdha manazerovi s time managementem priorit a podporuje ho v efektivnim
vyuzivani ¢asu. KdyZ si manazer uvolni ¢as pro nové a narocngjsi tkoly, ziska také
moznost rozvijet své schopnosti, ucit se a ziskavat nové zkusenosti. Tim zaroven posiluje
svou vnitfni motivaci, predchéazi riziku stagnace, vénuje se svému kariérovému ristu a
posiluje pocit smysluplnosti své prace. ,,Delegovanim jsou kladeny nové a vys$si ndaroky

na podriizené, kteii se mohou rozvijet podobné jako manaZer. Pokud nové ukoly dobre
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zvladaji, posiluje se jejich pocit kompetentnosti, zlepSuji se jejich schopnosti, zvySuje
sebevédomi, a tim roste jejich vnitini motivace* (Cipro, 2009, s. 15). Pracovnici mohou
pak mit pocit spoluodpovédnosti za chod spolecnosti. ,, Podrizeni chdpou delegovani
manazera v jejich schopnosti . Upeviiuje se tak jejich dobry vztah k vedoucimu 1 loajalita
k organizaci. Celkovym dusledkem je pak stabilizace pracovniho tymu. Prostfednictvim
delegovani mize manazer dobie poznat schopnosti svych podfizenych, které ma mozZnost
Iépe zhodnotit podle jejich piistupu k novym delegovanym cinnostem. Je proto dilezité,
aby odpovédnost a dané pravomoci byly jasn¢ delegované konkrétnimu pracovnikovi.
Vedouci pak mtize objektivnéji hodnotit i kontrolovat. Vedouci ma také prilezitost poznat,
se kterymi pracovniky muize do budoucna pocitat a na které ukoly maji schopnosti.
Soucasné s tim si mize mezi svymi podfizenymi vybrat a otestovat svého zastupce a
vyhledové 1 nastupce. Pokud se podafi vedoucimu vhodnym zpiisobem delegovat, mize si
tim také pripravovat pfipadné personalni nahrady. Napiiklad mladé talentované
pracovniky, ktefi se mohou projevit pii vedeni né&jakého projektu, kde jsou jasné

definované hranice jejich odpovédnosti i pravomoci pti rozhodovani (Cipro, 2009, s. 15).

., Delegovani Ize chapat i jako jednu z odmén za odpovédny vykon pracovnich ukolu, které
by se zaméstnanci mélo dostat. Prospéch vsak prinasi i vedoucimu: dava mu mozZnost
soustredit se na ukoly, které mize vykonat jen on sam, a ziskat casovou rezervu pro ukoly
neocekavané. Manazer navic nemusi vidy nejlepsi reseni znat. Mél by tedy delegovat i
proto, aby dal zaméstnanciim mozZnost rozvijet nové napady ci objevit nové postupy

(Motivacni nastroje vedouciho...online, 2016).
2.3 Komunikace

K vedeni a motivovani lidi je dle mého nézoru tieba pouzivat i vhodnou komunikaci.
Pracovnikim musi byt srozumitelné sdélovano, co se od nich ocekava, poskytovat jim
zpétnou vazbu na jejich préci, poskytnout jim prostor pro vyjadieni jejich ndzoru, vcéas a
jasné je informovat a instruovat napt. na poradach. Styl komunikace by mél byt volen tak,

aby pro zaméstnance byl jakousi pobidkou ¢i motivaci k dalsi praci.

Pti komunikaci vedouci pracovnik vysila jako mluv¢i (komunikator) informaci, kterd ma
byt sdélena podiizenym, kteti ji pfijimaji (komunikanti). Zda byla informace spravné

pochopena lIze ovéfit zpétnou vazbou. (Trojanova, 2017, s. 39) Cil komunikace je
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., ovliviiovani chovani jinych lidi prostrednictvim predaného sdéleni (Trojanova, 2017, s.
105). Komunikaci rozdélujeme na verbalni, kterd pouzivd slov a miize byt Ustni ¢i
pisemna a na neverbalni, kterd je sice beze slov, ale Casto fika télesnym projevem (Usmév,

udiv v obli¢eji, gesta) na zaklad¢ emoci vice (Trojanova, 2017, s. 39).

V komunikaci hraje také dualezitou roli zpétna vazba. Ta slouzi v prvni fad¢ k ovéteni, zda
byla informace spravné pochopena, ale miize se také stat podnétem pro rozsireni sdélované
skute¢nosti (Trojanova, 2017, s. 39).

v

Vedeni Skoly pii sdélovani informaci pouziva komunikaci vnitini a vné&j$i. Vnitini
komunikace probiha uvnitt Skoly a je vedena s pracovniky a Z&ky Skoly. Typickym
ptikladem jsou porady a rozhovory feditele se zaméstnanci. Porady mohou byt
informativni, rozhodovaci nebo kombinované. Pii kombinovanych probiha jednak
sdélovani potiebnych informaci od vedouciho podiizenym, ale ocekava se i aktivni
zapojeni podfizenych s vlastnimi navrhy a napady. Obvykle individualni rozhovory
feditele se zaméstnancem mohou byt formalni ¢i neformalni. Formélni rozhovor musi byt
pfedem pfipraveny a mit zajiSténé misto a klid. Tykd se nejcastéji rozvojovych cilt
zaméstnance (Trojanova, 2017, s. 41-44). Pod pojmem rozhovor s pracovnikem se rozumi
komunikacni nastroj vedeni. Jde piedevSim o , dialog mezi vedoucim a jednotlivym
pracovnikem, tyka se chovani nebo vykonu pracovnika, konda se z konkrétniho podnétu, je
planovany a zameérné vedeny (Laufer, 2008, s. 134-135). Osobni subjektivni hodnoty a
potfeby zaméstnance mize vedouci pracovnik zjistit pouze pokud se na n¢ bude ptat prave
pii takovémto individudlnim rozhovoru. ,, Pozorné vedeny motivacni rozhovor je
nepochybné spravnou cestou, jak zjistit motivy a vnitiné motivovat pracovnika*“ (Daigeler,
2008, s. 63). Oba typy rozhovori mohou byt dle mého ndzoru pro zaméstnance pomérné
motivacni, nebot” si feditel vymezil ¢as jen pro dan¢ho jedince a vyslechne si jeho nézor,
napad, plan. Téma neformalniho rozhovoru byvé Casto néjaka aktualita, kterou je v danou
chvili tieba sd¢lit a probrat. Téma pro formalni rozhovor je jist¢ promyslené;jsi a tyka se
dlouhodobéjsich zdmérii a cili daného zaméstnance. Laufer (2008, s. 134) shrnuje, ze
,,rozhovor je nejucinnéjsim ndstrojem vedeni lidi* a ze vedouci by mél ,,vyuzit kazdou
prileZitost k rozhovoru s pracovniky*. Dodava také, ze , cas musi byt prinejmensim na

oficialni rozhovory s pracovniky “.
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Dobra komunikace se zamé&stnanci je dilezita z nékolika divodi. Pokud se chysta néjaka
zmeéna, at’ jiZz podminek nebo v pracovnim procesu, je nutné, aby zaméstnanci védéli, ceho
se tyka a jak to ovlivni jejich praci a podminky. Nevole a odmitdni zmén Casto byva
zpuisobena neinformovanosti zaméstnancii a jejich nejistoty, co pro n¢ zména bude
znamenat a jak je ovlivni. Dale je komunikace prostfedkem ke zvySovani angaZovanosti
zaméstnancl, pokud védi, ¢eho organizace dosahla nebo o co se snazi a co jim to mize
pfinést. Vytvaii rovnéZ v zaméstnancich divéru v organizaci, kdyz se vedeni snazi
zaméstnancim vysvétlit, co a pro¢ dela. Je vSak tfeba zdaraznit, ze takto bude dobra
komunikace fungovat pouze tehdy, pokud budou mit zaméstnanci jakysi ,hlas®, tj.
moznost se vyjadfit, vyslovit svilj ndzor a reagovat na informace, které od vedeni dostavaji
(Armstrong a Taylor, 2015, s. 500-501). ,,Zameéstnanci totiz potiebuji mit moznost
komunikovat zdola nahoru své pripominky a reakce na to, co se navrhuje nebo uskutecnuje
v zalezZitostech, které se jich tykaji*, napt. pracovni podminky, odménovani, bezpecnost
prace, vzdélavani a rozvoj atd. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 501). Aby byla komunikace
se zaméstnanci efektivni, tak musi byt, jak uvadi Armstrong a Taylor (2015, s. 501)
pfedevsim jasnd, pochopitelna a stru¢na. Aktudlni informace by se mély zaméstnanctim
piedavat vzdy vcas, pravidelné, systematicky, relevantné a adresné. Vedeni by také mélo
ocekavat reakce zaméstnancl na navrhované zmény. Dale stejni autoii popisuji riizné
potiebné prostfedky komunikace se zaméstnanci, napf. intranet, pokud ho organizace ma,
komunikaci jednotlived i skupin ,tvafi v tvar, coz je rychlé a je mozny okamzity odhad
reakci lidi. Komunikace by ale jist€¢ méla obsahovat 1 pisemné materidly a elektronickou
podobu. Pisemné vyjadieni je nejefektivnéjsi, pokud se jedna o dulezité ¢i komplexnéjsi
informace, pokud tématika vyzaduje detailni vysvétleni a popis, kdyz je potieba stejnou
informaci ptredat mnoha lidem a rovnéz je toto vyjadieni dobré pouzit, pokud je nutné
informace zaznamenat a uchovat. Armstrong a Taylor hovoii také o rozumném pftistupu ke
komunikaci, pokud se pouziva kombinace komunikaci ,,tvari v tvai* a pisemné s vyuzitim i
dalich prostfedkli jako naptiklad tymové brifinky, konzultace, nasténky, zpravodaje,
bulletiny, Casopisy vydavani organizaci, tzv. ,speak-up programy* pfi kterych maji
jednotlivi zaméstnanci moznost komunikovat s vy$§imi manaZery na témata plana
organizace apod. Dle stejnych autori by také vedeni mélo zvolit vhodnou strategii
komunikace se zaméstnanci, jak a jaké informace zaméstnancim poskytovat. A zabyvat se

také otazkou komunikace zdola nahoru.
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Vnéjsi komunikace je naopak smeéfovana mimo Skolu piedevsim k ziizovateli, sou¢asnym
1 budoucim zdkim a jejich zdkonnym zéastupciim (Trojanova, 2017, s. 45), dale k ufadim a
vetejnosti. Dle mého nézoru vSe, co se komunikuje mimo zdi instituce, musi byt dobie
promysleno, aby neutrpéla tvar Skoly. Komunikace se zdkonnymi zastupci byva nékdy
naro¢nd. Nicméné tfeditel musi byt schopen na Grovni a bez emoci 1 v téchto narocnych
situacich komunikovat. Se zfizovatelem je jist¢ nutné udrzovat komunikaci na dobré
urovni, nebot’ pokud se dostane feditel do sporu se svym ziizovatelem, nastavd mu situace
velmi nelehkd a mize koncit i odvolanim feditele, ¢i rezignovanim na vlastni zadost.
Dilezitou soucasti komunikace vnéjsi je rovn€z propagace Skoly (napi. webové stranky,
hlavickovy papir, mistni zpravodaje atd.) (Trojanova, 2017, s. 45). Diky této komunikaci
ven vznika jakdsi image Skoly pro vetejnost. V dnesni dobé je dle mého nazoru timto
zpuisobem nutné prezentovat predevsim Uspéchy skoly, aktuality, co se udalo, co se bude
dit, zvetejiiovani akci, dalSich aktivit Skoly apod. Pokud se né€kdo néco o Skole chce
dozvédet, zamifi obvykle nejprve na webové stranky, a proto je nutné tento komunikacni

kanal mit opravdu reprezentativné a promyslené vytvoteny a aktualizovany.
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3 Zakladni umélecké §koly (ZUS)

,,Umélecké vzdelavani ma v ceskych zemich dlouholetou tradici. Pocatky hudebniho
vzdelavani sahaji az do 17. stoleti. Piisobenim vynikajicich kantorii v 18. stoleti a vznikem
meéstskych hudebnich Skol v 19. stoleti byla zaloZena tradice organizovaného hudebniho
vzdelavani v Ceskych zemich. Pocet hudebnich skol se v dobé prvni republiky dale
rozsiroval a tehdy byl nad temito skolami stanoven i odborny dohled skolni inspekce. Po
druhé svetove valce byl zaveden jednotny typ hudebnich Skol. V Sedesatych letech 20.
stoleti se tyto Skoly transformovaly na lidové Skoly uméni, ve kterych postupné vznikaly
dalsi obory: tanecni, vytvarné a literarné-dramatické. V dobé tzv. normalizace vyznam
techto skol poklesl zarazenim mezi Skolskd zarizeni. Teprve novelizace Skolského zdkona
po roce 1989 vratila lidovym Skolam umeni jejich puvodni statut skoly a dala jim i dnesni
nazev — zakladni umélecka skola. V soucasné dobé jsou zakladni umélecké skoly soucasti
systemu na sebe navazujicitho uméleckého vzdélavani. Zakladni umélecké skoly umozZnuji
podchytit a vzdelavat vetsinu mimordadné nadanych jedincii a odborné je pripravit na
neprofesionalni uméleckou cinnost, popripadé na studium ve strednich a vysokych skolach
uméleckého nebo pedagogického zaméreni a na studium na konzervatorich. Umélecka
tvorba je jednim z nejznaméjsich produktu nasi zemé a vétsina nasich svétové uzndavanych
umeélcii a dalsich kvalitnich profesiondlu ziskala zaklady svého uméleckého vzdélani prave
v zakladnich uméleckych skoldach. Jejich struktura, Siroka sit' a provdazanost v systému
uméleckého vzdeélavani nema dnes v evropském ani svétovéem meritku obdobu* (Preambule,

RVP ZUV, 2010, s. 8).

,, Zakladni umélecké vzdelavani poskytuje zaklady vzdeélani v jednotlivych uméleckych
oborech — hudebnim, tanecnim, vytvarném a literarné-dramatickém. Je soucdsti systému
uméleckého vzdélavani v CR. Zdkladni umélecké vzdélavani md podobu dlouhodobého,
systematického a komplexniho studia, jehoz kvalita je zajistovana prostrednictvim
viastniho hodnoceni skoly a externi evaluace. Zdkladni umélecké vzdeélavani rozviji a
kultivuje umélecké nadani sirokého okruhu zdajemcu, kteri prokazou potrebné predpoklady
ke studiu, a soucasné je rozsahlou platformou pro vyhledavani umélecky mimorddné
nadanych jedinciu. Zakladni umélecké vzdélavani neposkytuje stupen vzdelani, ale zaklady
vzdélani v uméleckych oborech. V systému navazujiciho uméleckého vzdélavani predstavuji
dulezité vychodisko pro vzdélavani ve strednich, vyssich odbornych Skolach umeéleckého
nebo pedagogického zaméreni a na konzervatorich, popripade pro studium na vysokych
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Skolach s uméleckym nebo pedagogickym zamérenim. V souladu se zakonem ¢. 561/2004
Sb. je pro realizaci zdkladniho uméleckého vzdélavani vydan Ramcovy vzdélavaci program

pro zakladni umélecké vzdelavani“ (RVP ZUV, 2010, s. 11).

Vzdélavani v zékladni umélecké $kole (dale ZUS) se #idi Zakonem &. 561/2004 Sb.
o pfedskolnim, zdkladnim, stfednim, vy$§im odborném a jiném vzdélavani (Skolsky zakon)
§ 109 - § 112 a Vyhlaskou o zakladnim uméleckém vzdélavani, ¢. 71/2005 Sb. ze dne
9. unora 2005, vydané Ministerstvem 8kolstvi, mladeze a télovychovy CR. Dle této
vyhlasky je ZUS druh 8koly poskytujici vzd&lavani v uméleckych oborech hudebnich, dale
v oboru vytvarném, tane¢nim a literarné-dramatickém. Organizace vzdélavani je rozdéleno
na piipravné studium pro zaky od 5 let, zdkladni studium I. stupné (7 rokt) a II. stupné (4
roky) a studium pro dospélé (4 roky). Vyuka probihd individudlng, skupinové nebo
kolektivn¢ dle oboru. Ke studiu jsou Zaci pfijimani na zéklad¢ ptijimaciho fizeni, na konci
roku jsou organizované postupové zkousky a studium je zakonceno absolventskou
zkouSkou nebo koncertem. Zakladni umélecké Skoly jsou zapsané v Rejstiiku Skol a
Skolskych zafizeni vydaného Ministerstvem gkolstvi, mladeze a t&lovychovy CR.
V rejstiiku lze dohledat, e ZUS byvaji nejéastéji jako pravnické osoby piispévkovymi
organizacemi mésta nebo kraje, pfipadné jako soukromé Skoly mohou byt spolecnosti
s ru¢enim omezenym, vefejnou obchodni spolecnosti atd. Reditel(ka) je zaroveii

statutdrnim orgdnem pravnické osoby.
3.1 Pedagogicky pracovnik zikladni umélecké skoly

Pedagogickym pracovnikem je podle §2 Zakona ¢. 563/2004 Sb. o pedagogickych
pracovnicich ten, kdo , kona primou vyucovaci, primou vychovnou, piimou specialne-
pedagogickou nebo primou pedagogicko-psychologickou cinnost primym piisobenim na
vzdeélavaného, kterym uskutecniuje vychovu a vzdélavani na zdkladé zvlastniho pravniho
predpisu (dale jen "prima pedagogicka cinnost"); je zaméstnancem pravnické osoby, ktera
vykonava cinnost Skoly, nebo zaméstnancem statu, nebo feditelem skoly, neni-li k
pravnické osobé vykonavajici cinnost Skoly v pracovnéprdavnim vztahu nebo neni-li
zamestnancem statu. Pedagogickym pracovnikem je téz zaméstnanec, ktery vykonava
primou pedagogickou cinnost v zarizenich socialnich sluzeb“ a splnuje dle §3 nasledujici

ptedpoklady: je plné zplsobily k pravnim tkoniim, ma odbornou kvalifikaci pro ptimou
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pedagogickou c¢innost, kterou vykonava, je beztthonny, je zdravotné zpusobily a prokézal

znalost ¢eského jazyka, neni-li dale stanoveno jinak.

Ucitel umeleckych odbornych predméti v zakladni umélecké Skole dle §10 ziskava
odbornou kvalifikaci nésledujicimi zpasoby: ,,a) vysokoskolskym vzdeélanim ziskanym
studiem v akreditovaném studijnim programu studijniho oboru, ktery odpovida charakteru
vyucovaneho umeéleckého predmétu, a 1. vysokoskolskym vzdeélanim ziskanym studiem v
akreditovaném  bakalarském  studijnim programu v oblasti pedagogickych veéd,
2. vzdélanim v programu celoZivotniho vzdélavani uskuteciiovaném vysokou Skolou a
zamereném na pedagogiku, nebo 3. studiem pedagogiky, b) vysokoskolskym vzdeélanim
ziskanym studiem v akreditovaném magisterském studijnim programu v oblasti
pedagogickych véd zamérené na pripravu ucitelii zakladni umélecké skoly jen pro vyuku v
zakladni umélecké skole, c) vysokoskolskym vzdélanim ziskanym studiem v akreditovaném
magisterském studijnim programu v oblasti pedagogickych véd zamérené na pripravu
ucitelii vieobecne-vzdélavacich predmeétu studijniho oboru zameéreného na hru na hudebni
nastroj nebo na solovy zpeév jen pro vyuku téchto predmeétii v zakladni umélecké Skole,
d) vysokoskolskym vzdélanim ziskanym studiem v akreditovaném magisterském studijnim
programu v oblasti pedagogickych véd zamérené na pripravu ucitelii vseobecne-
vzdeélavacich predmetii studijniho oboru zaméreného na vytvarnou vychovu jen pro vyuku
vytvarného oboru v zdkladni umélecké skole, e) vysokoskolskym vzdeélanim ziskanym
studiem v akreditovaném magisterském studijnim programu v oblasti umeéni studijniho
oboru umélecko- pedagogického zaméreni, f) vyssim odbornym vzdélanim ziskanym
ukoncenim osmiletého nebo Sestiletého vzdélavaciho programu oboru vzdeldani
konzervatore, ktery odpovida charakteru vyucovaného uméleckého predmeétu, g) vyssim
odbornym vzdélanim ziskanym ukoncenim akreditovaného vzdeélavaciho programu vyssi
odborné Skoly v oboru vzdélani, ktery odpovida charakteru vyucovaného uméleckého
predmeétu, a 1. vysokoSkolskym vzdeélanim ziskanym studiem v akreditovaném bakaldrském
studijnim programu v oblasti pedagogickych ved, 2. vzdelanim v programu celoZivotniho
vzdeélavani uskutecniovaném vysokou skolou a zamereném na pedagogiku, nebo 3. studiem
pedagogiky, h) strednim vzdélanim s maturitni zkouskou ziskanym ukoncenim odpovidajici
casti vzdelavaciho programu konzervatore a 1. vysokoSkolskym vzdeélanim ziskanym
studiem v akreditovaném bakalarskéem studijnim programu v oblasti pedagogickych véd,

2. vzdélanim v programu celoZivotniho vzdélavani uskuteciiovaném vysokou Skolou a
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zamerenem na pedagogiku, nebo 3. studiem pedagogiky, nebo i) strednim vzdeélanim s
maturitni zkouSkou ziskanym ukoncenim vzdeéldvaciho programu stiedniho vzdeéldavani v
oboru vzdelani, ktery odpovida charakteru vyucovaného uméleckého predmétu, a
1. vysokoSkolskym vzdelanim ziskanym studiem v akreditovaném bakalarském studijnim
programu v oblasti pedagogickych ved, 2. vzdélanim v programu celoZivotniho vzdélavani

uskutecniovaném vysokou Skolou a zaméreném na pedagogiku, nebo 3. studiem
pedagogiky .

, U toho, kdo je nebo byl vykonnym umélcem nebo vytvarnym umélcem, miize reditel
zakladni umélecké Skoly v oduvodnénych pripadech pisemné uznat predpoklad odborné

kvalifikace ucitele predmetu odpovidajiciho umeéleckéemu zaméereni zaméstnance pro ucely

tohoto zakona na dané skole za splnény “.

Z vyse uvedeného citovani Zakona o pedagogickych pracovnicich vyplyva, ze pro to, aby
se Clovék mohl stat ucitelem umeéleckého oboru na zakladni umeélecké Skole, musi
vystudovat svilj obor na konzervatofi nebo vysoké umélecké Skole, piipadné navstévovat
pedagogickou fakultu nékteré¢ z vysokych skol. Jen v nékterych odiivodnénych ptipadech
je mozné nemit odbornou kvalifikaci pro vyuku uméleckych oborti, pak je vSak nutné, aby

dané osoba v soucasnosti nebo minulosti byla vykonnym nebo vytvarnym umélcem.

Na zakladnich uméleckych Skolach tedy pracuji z velké vétSiny pedagogové, kteti jsou po
dobu svého studia umeleckych oborti vedeni k tomu, aby byli pfedev§im vykonnymi pfip.
vytvarnymi umélci. Pedagogicka kariéra je vSak také mozna a Casto je s aktivni uméleckou
kombinovana. Naptiklad Prazska konzervatof uvadi na svych webovych strankach
nasledujici profil absolventa konzervatote: ,,Studium (6 let) je ukonceno absolventskou
zkouSkou, jejiz soucdsti je zpravidla verejné vystoupeni — absolventsky koncert, pro ty
nejlepsi i s doprovodem orchestru. Absolvent Prazské konzervatore obdrzi po uspésné
vwkonané zkousce diplom, uzndvany po celéem svété jako doklad dovrseného
profesionadlniho uméleckého vzdelani a titul diplomovany specialista (DiS.). Po ukonceni
studia mohou absolventi Prazské konzervatore zahdjit bud’ profesiondlni uméleckou ci
pedagogickou kariéru, nebo pokracovat ve studiu na nékteré tuzemské c¢i zahranicni
vysoké skole” (Pro uchazeCe...online, 2021). Dal§im piikladem profilu absolventa jako
mozného budouciho uéitele ZUS je uveden na webovych strankach Hudebni a tane¢ni

fakulty Akademie muzickych uméni v Praze: ,, Absolvent (3-5let studia) nachazi profesni
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uplatneni jako samostatny umélec ve svobodném povolani nebo clen komornich a
orchestrdlnich téles. Po vykonani Stdtni zkousSky z pedagogické zpiisobilosti ziskdva
opravnéni vykondvat profesi ucitele hudby na zdkladnich uméleckych Skolach a
konzervatorich. Podminkou k prihlaseni k této statni zkousSce je kdykoli béehem studia
absolvovani volitelnych predmeétu Psychologie, Pedagogika a Didaktika a Vyucovatelska

praxe‘“ (Profil absolventa...online, 2021).
3.2 Reditel zakladni umélecké $koly

Reditel zakladni umélecké $koly je stejné jako feditelé jinych druhti $kol do funkce
jmenovan na zakladé vybérového fizeni. UchazeC€ o tuto pozici musi spliovat pozadavky,
které jsou dany zakonem ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a o zméné
nékterych zakont, ve znéni pozdéjsich predpist (dale zakon o PP). Podle §5 tohoto zdkona
musi feditel Skoly splnovat pfedpoklady pro vykon ¢innosti pedagogického pracovnika
uvedené v §3 a ,ziskat praxi spocivajici ve vykonu primé pedagogické cinnosti nebo v
cinnosti, pro kterou jsou potrebné znalosti stejného nebo obdobného zameéreni, nebo v
Fidict ¢innosti nebo v cinnosti ve vyzkumu a vyvoji v délce* 3-5 let v zavislosti na druhu
Skoly. Pro vykonavani funkce feditele zakladni umélecké Skoly jsou potieba 4 roky. Dle
odst. 3) §5 ma fteditel také , povinnost absolvovat studium pro veditele Skoly zrizované
ministerstvem, krajem, obci a svazkem obci se nevztahuje na reditele, ktery znalosti v
oblasti 7izeni Skolstvi ziskal vysokoSkolskym vzdelanim v akreditovaném studijnim
programu Skolsky management, nebo vzdelanim v programu celoZivotniho vzdélavani
uskutecinovaném vysokou skolou zameéreném na organizaci a rizeni Skolstvi“. V §164-166
Zakona ¢. 561/2004 Sb., o ptedskolnim, zdkladnim, stifednim, vy$Sim odborném a jiném
vzdélavani, ve znéni pozdéjSich predpist (Skolsky zakon) jsou uvedeny vsSechny
povinnosti, prava a odpovédnosti feditele Skoly za veSkeré Cinnosti a procesy ve Skole.
Naptiklad: ,,rozhoduje ve vsech zaleZitostech tykajicich se poskytovani vzdélavani a
Skolskych sluzeb, pokud zdkon nestanovi jinak*“, ,,odpovidd za odbornou a pedagogickou
uroven vzdelavani a Skolskych sluzeb* ,,stanovuje organizaci a podminky provozu Skoly a

«

Skolského zarizeni, * ,, odpovida za pouziti financnich prostredki statniho rozpoctu *.

Vzhledem k tomu, Ze na zdkladnich uméleckych Skolach muaze byt do funkce feditele
jmenovana pouze osoba, jak jiz bylo uvedeno vyse, ktera spliuje podminky zdkona véetné

Ctyt let praxe ptimé pedagogické ¢innosti na tomto druhu Skoly, je jasné, ze se bude jednat
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o0 osobu, ktera je vystudovanym umélcem, stejné tak jako naprostd vétSina pedagogi téchto
skol (viz 3.1 Pedagogicky pracovnik na zakladni umélecké skole). Ma timto uméleckym
zamé&fenim ke svym pedagogiim lidsky blizko a na zdklad¢é svych zkuSenosti ma moznost
dobfe vyhodnotit jejich individudlni potfeby a pfani a pak vhodné zvolit styl pro jejich

vedeni a motivaci k praci.
3.3 Specifika vedeni a motivace pedagogi ZUS

Kazdy uzivany styl vedeni ma sva pozitiva i negativa. Dtlezité vsak je, aby si feditel jako
vedouci, dobfe promyslel a zvolil pro svou $kolu a své zaméstnance styl nejvhodnéjsi'. Jak
jiz bylo uvedeno, kazdy vedouci, v pripadé skoly teditel ,, ...musi pro efektivni vedeni lidi
vyuzivat celou Skalu stylii vedeni. Zalezi ovSem na jejich spravné volbé...". (Trojanova,

2017, s.98).

Pani Lvova (rozhovor, 22.1.2021) uvedla, e pro vedeni pedagogii ZUS je dle jejiho
nazoru nejlepsi kombinace demokratickych styll participativniho a delegativniho volenych
dle nastalé situace. ,, Diilezité je s pedagogy ZUS jednat pratelsky, vyslechnout jejich néazor
a dat jim prostor pro viastni kreativitu “. Ohledné uzivani autoritativniho stylu v béznych
situacich se pani Lvova vyjadtila: ,, nedéla to dobrou atmosféru na pracovisti, nebot dat
prikaz, ocekavat splnéni a nasledné kontrolovat neni pro tento umélecky zalozeny typ lidi

vhodné volit “.

Pro teditele zakladni umélecké Skoly je pro volbu vhodného stylu i motivace dilezité
védét, kdo a pro¢ v jeho $kole pracuje. V piipadé pedagogickych pracovnikii ZUS se ¢asto
jedna o stale aktivni umélce, kteti propojuji svou uméleckou kariéru spolu s pedagogickou.
Reditel by zcela jisté mél znat rozdilné situace svych zaméstnanci a volit vzdy vhodné

vedeni, motivaci k praci a komunikaci s jednotlivci.

Néktery z pedagogti ZUS miiZze mit potiebu a touhu predavat své zkusenosti nové generaci
talentovanych déti a vychovavat tak mladé lidi k tomu, Ze budou mit zdjem o kulturu a
budou chtit nav§tévovat koncerty, divadla, galerie apod. Jiny naopak mtiZe v praci na ZUS
vidét ekonomickou jistotu kazdomeési¢niho vydélku. V piipadé umélct na ,,volné noze®,

kde nejsou vydelky jisté nikdy, mize pravidelny pfijem za vyuku vnaset jistotu do zivota a

1 Informace ohledné prace s pedagogy ZUS, jejich vedeni, motivace, komunikace a dal$iho v této kapitole
z prostiedi zakladnich uméleckych $kol, jsem Cerpala z rozhovorl viz Seznam pouzitych informacnich zdroja
Rozhovory.
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tim naplnit urcitou podminku pro klid na uméleckou tvorbu 1 vyuku zarovenl. Jsou také
ucitelé, ktefi pro svou bohatou uméleckou kariéru maji vyuku v ZUS jako vedlejsi
¢astecnou praci, a naopak jsou ucitelé, ktefi jiz nemaji nebo nikdy aktivni umeéleckou
kariéru neméli a vénuji se ve svém pracovnim zivoté vyuce mladych lidi. Zacit svou
pedagogickou kariéru na ZUS jiz za doby studia konzervatofe nebo vysoké $koly neni nic
neobvyklého. Mnozi z pedagogli jsou tedy stdle jeSté studenti a rovnéZ mivaji pouze
Castecné uvazky. Pro kazdého znich je nutné zvolit vhodnou formu motivace a
komunikace, nebot’ jejich potfeby a pfani jsou individudlné odlisnd. O urcité mite
individuality pfi motivaci pracovniklt Urban (2017, s. 41) piSe, ze ,, individudlni motivace
spolu s osobnostnimi vlastnostmi ovliviiuje i pracovni postoje zaméstnanci, promitaji se
v jejich rozdilném pristupu k praci ¢i odlisné reakci na urcité pracovni situace”. ,, Rozdily
v osobni motivaci, souvisejici s osobnimi vlastnostmi, podminuji reakci zaméstnance na

rizné pracovni situace i to, jakymi motivacnimi nastroji lze jeho vykon zvysit.

Vedeni, komunikace a motivace pedagogii-umélct je pro feditele nelehky ukol. Jedna se
totiZ o praci s citlivymi, €asto az precitlivélymi lidmi, emocionalné zaloZenymi, velmi uzce
profilovanymi a zamé&fenymi na sviij umélecky obor od velmi raného mladi. Reditel by
tedy mél byt maximalné vnimavy k emocim svych zaméstnancti. Mél by se umét do nich
vZit a tim na né 1 pfiméfené reagovat a pfistupovat k nim. Pro jeho pozici je tedy dilezita
schopnost umét svym zaméstnanclim projevovat pfiméienou diveéru a pochopeni (Laufer,

2008, s. 24).

Typickou nefinanéni motivaci pro pedagogy ZUS je tolerance a podpora jejich mimogkolni
umélecké cCinnosti. To, Ze ucitel mad prostor pro vlastni umélecké ,,vyziti“ piinasi
nepochybné pozitivni vliv na vyuku, nebot’ mize byt pro zdky motivacni vidét nebo slyset
svého ucitele, co vSe jako umélec umi a dokaze. Muze své zaky naptiklad pozvat na svij
koncert, predstaveni, vernisdz apod. a touto cCinnosti si zajistit urcitou rovnovahu
v pracovnim Zivoté a byt spokojeny. Tyto aktivity vSak musi probihat vzdy v souladu se
zakonikem prace a provozem Skoly (ndhrady za nepfitomnost, suplovani atd.). Umélecka
¢innost nesmi celkové narusovat nepfiméiené vyuku, avSak byt ve vyrovnané motivujici
mife. Pokud feditel Skoly tuto ¢innost svym pedagoglim nepovoluje nebo uplné zakazuje,
je mozné, Ze nebudou v pracovnim Zivoté¢ spokojeni. MiiZze to vést 1 k odchodu

zameéstnance.
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Podpora této ¢innosti probiha formou moznosti uvolnéni pedagoga z vyuky za ptedpokladu
fadné ndhrady nebo zajisténi suplovéni. V praxi to znamena, Ze pokud ma ucitel
mimoskolni koncertni nebo jinou uméleckou ¢innost a véas ji fediteli oznami, byva mu
umoznéna (jest¢ po domluvé s zdkem a rodi¢em) jednordzovd zména rozvrhu. Ucitel
odchazi z vyuky dfive a tuto vyuku nahradi v jiny den. K tomuto ucelu slouzi formulaf
»zadost o jednordzovou zménu vyuky®, kde se uvede rozsah hodin, které¢ zada presunout,
doba jeho nepiitomnosti a ditvod. Reditel schvali &i neschvali tuto zménu. Dale je mozné
nahradu vyuky zajistit po domluvé s kolegou ¢i kolegyni. Pfi této podpote umélecké
¢innosti vSak musi byt zachovédna kvalita vyuky. Neni mozné, aby ucitel takto vyuku
nahrazoval nékolikrat do mésice a tim narusil kontinuitu a pravidelnost vyuky. Je to na
zdravém uvazeni obou stran, jak ¢asto muze byt uciteli povoleno Zadat o zménu rozvrhu

z diivodu jeho umélecké ¢innosti (rozhovory a vlastni zkusenost).

Dal$im velmi ¢astym nastrojem nefinanéni motivace na ZUS byvd moZnost rozvrzeni
pracovni doby, tedy rozvrh piimé pedagogické Cinnosti v souladu s potfebami a pfanim
zaméstnance. O tomto ucelném nastroji nefinanni motivace hovofi i Sik}'/f, Borovec,
Lhotkova (2012, s. 181). Uvadégji, Zze je vhodny napiiklad pro rodi¢e malych déti, u
studujicich a u zaméstnancii s pracovnim pomérem u dalSiho zaméstnavatele. Uvedené
ptiklady jsou v piipadé ZUS velmi &astym jevem. V praméru ma vice jak polovina
pedagogt Castecné uvazky (viz vlastni vyzkum str. 45 této prace a rozhovory), z ¢ehoz Ize
vydedukovat, ze maji kromé této Castecné prace jesté jinou, jest¢ studuji nebo maji malé
déti. Siky¥, Borovec, Lhotkova (2012, s. 181) vak zdUraziwji, Ze “nelze samoziejmé

vyhovet vzdy a vSem, a je proto nutné klast duraz na motivacni ucinek... “.

Trojanova na piikladech z praxe uvadi (2017, s. 26), Ze ,,sprdvad motivace lidi, davat
zaméstnancum smysl a divod prijit do prace, navodit radost z provedené prace, pocit
duleZitosti a potrebnost, diivera v sebe a lidi, naucit se mit rad sebe, svoje zaméstnance,
organizaci, verit v ne, vytvorit vztah, navzdajem se chdpat, respektovat se, sledovat zajmy a

sny “ mohou byt tou spravné zvolenou cestou k vedeni svych zaméstnanci.
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4 Metodologie

4.1 Stanoveni vyzkumného problému

Tato prace si klade za cil zjistit, jaké jsou nej€astéji pouzivané styly vedeni a metody
motivace k praci fediteli a feditelkami zédkladnich uméleckych skol a jaky vliv to ma na

praci pedagogickych pracovnik.
4.2 Vyzkumné otazky a predpoklady

1) Jaké styly vedeni feditelé ZUS nejéastdji pouZivaji?
2) Jaké nastroje finanéni a nefinanéni motivace feditelé ZUS pouzivaji?

3) Existuje n&jaky specificky nastroj motivace pro ZUS, ktery feditelé pouzivaji?

Vzhledem k tomu, ze jak feditelé samotni, tak pedagogové, jsou generovani z umeéleckého
prostiedi a pracuje se s byvalymi nebo aktivnimi umélci, je potieba, jak jiz bylo uvedeno,
je vést a jednat s nimi velmi citlive. Je spravné i taktické, vyjadrit dulezitost jejich nazoru a
ujistit je, Ze se feditel bude s nalezitou vadznosti zabyvat jejich nazory, argumenty,
potiebami. Proto je predpoklad, Ze feditelé ZUS musi uZivat ndkteré z demokratickych
styld a vyhybat se stylu autoritativnimu. Jsou jisté situace, kdy 1 takové vedeni je tieba, ale
cilem prace je zjistit, jaké styly vyuZzivaji nejCastéji, tedy pribézné a dlouhodobé.
Domnivam se, Ze v ZUS je velmi podstatnou souéasti prace pedagogi jakoZto zaroven
umgélcli, mit moznost své vlastni uméni predavat dalSi generaci, dostat moZznost toto
prezentovat (koncerty, soutéZze apod.) a mit k tomu dobré zdzemi a podminky at jiz
materialni ¢i vztahové (dobra atmosféra na pracovisti). Velkou motivaci jist¢ mize byt i
prostor a podpora jejich vlastni umélecké ¢innosti, moznost jejich dalSiho vzdélavani, pftip.
umoznéni rozvrzeni piimé pedagogické ¢innosti dle potfeb zaméstnance (¢astecné uvazky).
Pokud maji pedagogové ZUS vhodné motivaéni prostiedi a spravné vedeni, je $ance, Ze
budou se svym pracovnim zivotem spokojeni, a mohou tak ze sebe i svych zaki dostat
maximum, a tim spoluvytvaret tvar a prestiz Skoly vcetné ptijemného prostiedi pro

uméleckou ¢innost.
4.3 Pribéh vyzkumného Setieni

Kvantitativni empiricky vyzkum probéhl na pielomu ledna a inora 2021 pomoci online
dotazniku vytvofeného prostfednictvim Google Forms s nazvem Styly vedeni a motivace

v ZUS. Dotaznik byl rozeslan do 504 zakladnich uméleckych $kol v Ceské republice.
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Jako respondenti vyzkumu byli zvoleni feditelé a feditelky zakladnich uméleckych skol,

piipadné jejich zastupci a zastupkyné.

Ptrestoze navratnost nebyla pfedpokladana velikd, navratilo se z 504 rozeslanych dotazniki

116 vyplnénych, coz je 23 %.

Dotaznik obsahoval 15 otazek (viz ptiloha €. 1), které byly cileny pouze na pedagogické
pracovniky. Pouzity byly tyto druhy dotaznikovych otdzek: uzaviené, nabizejici odpovédi

(ano — ne) nebo vybér z jiz stanovenych odpovédi kdy respondenti zaskrtavali

vvvvvv

stanovené skale (napft. ne, spiSe ne, nevim, ano, spise ano, urcit¢ ano).

Pfed hromadnym rozeslanim do Skol, probéhl predvyzkum. Dotaznik vyplnili tfi osoby,
které poskytli zpétnou vazbu ohledné srozumitelnosti otazek a moznosti odpovédi. Po
drobnych tpravach byl dotaznik finalizovan a rozeslan. Vedlejsi technikou byl

polostrukturovany rozhovor.
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5 Vysledky vyzkumu

Nasledujici kapitola znazorfiuje pomoci vlastniho zpracovani grafi vysledky

dotaznikového Setfeni a uvadi interpretaci zjisténych dat.

Pro piehlednost je od otazky ¢. 2 uzivano pouze slovo ,feditel misto feditel/feditelka a

zastupce/zastupkyné feditele Skoly.

Prvni tfi otazky dotazniku slouzily ke zjiSténi, kdo se dotaznikového Setfeni zucastnil, tedy
kdo jsou a odkud pochazi respondenti Setfeni. Cisla uvadéna v zavorkach piedstavuji poéty

odpovedi.

1) Jakou funkci na Skole zastavate?

88,8 % (103)

11,2 % (13)

m feditel/feditelka W zastupce feditele/zastupkyné reditele

Vyplnéni dotazniku bylo urceno feditelim/feditelkdm zakladnich uméleckych kol nebo
jejich zastupcim a zastupkynim. Ze 116 vyplnénych a navracenych dotaznikli odpovidali
reditelé a teditelky ve 103 (88,8 %) ptipadech a zastupci/zastupkyné ve 13 (11,2 %).

Povazuji za uspéch, Ze se zapojili prevazné treditelé a feditelky.
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2) Zfizovatelem Vasi ZUS je:

56% (65)

37 % (44)
5,2 % (6)
0,9% (1)

B Obec B Kraj
m Soukromy zfizovatel M Jiné: MHMP

Dotazniku se zucastnilo 110 fediteld tzv. statnich skol, tedy Skol se zfizovatelem obci,
krajem nebo hlavnim méstem Prahou. Reditelti §kol soukromych se zapojilo 6, coZ je jisté
obohacujici, nebot’ feditelé téchto Skol mohou mit odlisné piistupy k vedeni lidi i motivaci

k praci.

3) Ve kterém kraji se nachazi vase skola

22
13
11
9
8
7 7 7 6 6 6 s s
N IITTTTTE

W Jihomoravsky kraj W Jihocesky kraj I Stredocesky kraj

M Kralovéhradecky kraj m Karlovarsky kraj m Hlavni mésto Praha
M Kraj Vysocina B Moravskoslezsky kraj B Ustecky kraj

M Liberecky kraj W Olomoucky kraj W Pardubicky kraj

M Zlinsky kraj M Plzenisky kraj

U této otazky predstavuji Ciselné udaje pocet vyplnénych dotaznikid, které dorazily
z jednotlivych krajii. Pro vyzkum v této praci je jisté opzitivni, Ze se zapojily Skoly ze
viech 14ti kraji a je tim dosaZzeno rovnomérné zastoupeni z celé Ceské republiky. Nejvice

odpovédi pfislo z Jihomoravského kraje, nejméné pak z kraje Plzeniského.
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4) Kolik ma Vase skola pedagogickych
pracovnikl?/ Kolik z nich ma ¢éastecny
uvazek?

3048

1696

1352

M pedagogicti pracovnici celkem M ¢astecny Uvazek
plny dvazek
Reditelé uvadéli poéty svych pedagogickych pracovniki a &islo, kolik z nich ma na jejich
Skole pouze Castecny tvazek. Kdyz seCteme vSechny uvedené pedagogické pracovniky,
vyjde ndm, Ze v priméru na vSech zac¢astnénych Skolach ma vzdy vice nez 50% pedagogl
uvazek ¢asteny. Toto zjiSténi mize mit rizné divody. Pedagog na ¢astecny tivazek miva
obvykle jesté dalsi zaméstnani kromé ZUS. Mize byt umélcem na volné noze, v piipadé
hudebnikii zaméstnancem orchestru, v ptipad¢ pedagogli z dramatického oddé€leni hercem
v divadle nebo miZe mit dalsi praci i mimo umélecky obor. Diivodem pro ¢asteny tivazek
muze byt také péce o dité (nékteré ucitelky jest€¢ na rodiCovské dovolené maji maly
uvazek), probihajici studium nebo dichodovy vék. DalSim z divodi mize rovnéz byt
nedostatek zaka pro dany obor, ktery pedagog vyucuje (napt. harfa a nastroje, o které neni
takovy z4jem, mohou zpiisobit ¢aste¢ny uvazek pedagoga). Caste¢né tivazky jsou v ZUS
velmi Castym jevem z rozmanitych divodi. I tento fakt mize mit vliv na to, jaky styl
vedeni a motivaci k praci feditel zvoli. (pozn. Ciselné¢ udaje v grafu uvadéji pocty
pedagogickych pracovniki celkem ze vSech §kol, ze kterych dorazily vyplnéné dotazniky.
Tento primér ma poukédzat na fakt, Ze v ZUS obecné byva velka &ast pedagogickych

pracovnikll zamé&stnana na ¢aste¢né uvazky).
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5) Zabyvate se cilené a systematicky ve své
Skole vedenim lidi a jejich motivaci k praci?

44,8 % (52)

37,7 % (46)

15,5 % (18)

0 0 0

B ano M spiSeano W spiSene M ne MW nevim M Jiné:

Z grafu vyplyva, e se feditelé ZUS systematicky oblasti vedeni lidi a jejich motivace
k praci zabyvaji. 37,7 % uvedlo, Ze se zabyvaji, 44,8 %, Ze se spiSe ano zabyvaji a pouze
15,5, % fteditelll uvedlo, ze se vedenim lidi cilené a systematicky nezabyvaji. Ze 116
feditelll to byl pocet 18. Domnivdm se, Ze to neznamend, Ze by se touto tématikou
nezabyvali, ale spiSe, ze nemaji zavedenou systematicnost a nevidi zfejmé v této oblasti

svij zajem a efektivitu.

6) Ktery z nize uvedenych styll vedeni pou-
zivate v béznych situacich?
42,6 % (49)

38,3 % (44)

26,1% (30) 27 % (31)

W Autoritativni Konzultativni M Participativni
M Delegativni  m Kombinace vice stylG  m Jiné:

21 % (25)

Graf vyse ukazuje, e Feditelé ZUS v béZnych situacich pouZivaji demokratické styly

4,3 % (5)

konzultativni 42,6%, participativni 38,3% a delegativni 26,1%. 27% tediteli uvedlo, Ze
uzivaji kombinaci stylii a opét jsou to jiz uvedené 3 styly dle nastalé situace. Pouze 4,3 %

tediteld uvedlo, ze pouziva nejcastéji v béznych situacich styl autoritativni. V kolonce Jiné
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uvadeli teditelé rozmanité kombinace styld, které pouZzivaji v rlznych situacich. Zde
nekolik ptikladt: ,,Snazim se kolegy podporovat ve vSem, o co projevi zdjem, at je to
DVPP nebo skoleni tykajici se vyuky, pripadne organizace tradicnich akci ¢i realizace
zcela novych napadii. Hlavni vizi skoly je, aby byla funkcni instituci ve vsech oblastech
jejtho  fungovani®. , Konzultativni s participativnim, v mimoradnych pripadech
autoritativni . ,, Konzultativni (v oblasti dlouhodobého rozvoje skoly - napr. koncepce
rozvoje Skoly, rozvoj SVP), participativni - spolecné projekty (Skolni akce, skolni projekty),
delegativni (vedeni predmétovych tymu, dilci cile v rozvoji skoly) “. ,, Podle situace: v krizi
autoritativni, ve specifickych oblastech konzultativni, v obecnych zaleZitostech
participativni, tam, kde je vhodné vyuzit specifické schopnosti ucitelii, delegativni*.
., Vsechny kombinace styli, zdlezi na situaci®. ,, Kombinace stylu konzultativniho (zasadni
otazky vedeni skoly) a participativni (na urovni jednotlivych oddéleni) “. ,,Styl volim podle

situace a uplatnuji emocni inteligenci .

Z uvedenych procentualnich zastoupeni jednotlivych stylli je mozné potvrdit predpoklad,
ze feditelé ZUS nejéast&ji pouzivaji styly demokratické a to participativni, delegativni a
konzultativni v riznych situacich rtizné kombinace. Méné¢ casto a spiSe v krizovych

situacich uzivaji vedeni autoritativni.
(pozn. Respondenti mohli oznacit v dotazniku 1 vice stylli nebo jejich kombinace. V mnoha
ptipadech kombinaci stylli oznacovali, a jesté do kolonky Jiné vysvétlili, kdy a v jakych

situacich jaky styl pouzivaji).

7) Uvedte prosim sviij styl vedeni dle
manazerské mrizky

56 % (65)
32,8 % (38)
13,8 % (16)
10 % (12)
4,3 % (5)

0,9% (1 1,7 % (2) -
09% () oy S
W 1.1 ,volny pribéh” W 1.9 -, venkovsky klub“ 5.5, kompromisni vedeni“
W 9.1 ,autoritativni vedeni” 9.9 ,tymové vedeni“ Kombinace vice styl

W Jiné:
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Nejcastéjsi variantou stylu vedeni dle manaZerské miizky feditelé uvadéli 9.9 tymové
vedeni (56%), kde je nejvyssi zaméteni na lidi a vztahy a zaroven i na splnéni tkolu.
Reditelé usp&iné propojuji zdjem o vztahy mezi pracovniky s efektivni tymovou
spolupraci. Podtizené vedou tak, ze cile organizace se stavaji jejich vlastnimi cili. Voli
vhodnou motivaci a komunikaci, znaji osobni i pracovni problémy svych podtizenych.
38% uvedlo jako svij styl 5.5 ,,kompromisni vedeni®, kde je stfedni zaméteni na vztahy
a stejn¢ tak na uspokojivé plnéni ukold. 13,8 % ftediteltl uvedlo, ze styly kombinuji.
Objevovaly se kombinace kompromisni a tymové vedeni, ,, prevazné kompromisni, diky
principum leadershipu se postupné dari zapojovat a rozvijet tymové vedeni“, ,, snazim se
0 9.9 tymové vedeni, v nékterych situacich je vsak nutné pouzit autoritativni vedeni
3.5 a 9.9, ale nedari se u vsech z duvodu malych uvazki“. 10% tediteld uvadélo
v kolonce Jiné: ,,vedeni 8.7, ,,9.9 je to spise ideadl, snaha, tendence”, , Lidé a vztahy
Jjsou velmi dulezité, ale ukoly se plnit musi“, , Snazim se o 9.9 tymové vedeni,
v nekterych situacich je vsak potreba pouZit autoritativni vedeni*, ,, kompromisni vedeni
s cilem dosahnout tymového vedeni. 1.9 vedeni oznaCované jako ,,venkovsky klub®,
kdy je vysoka orientace na lidi a mezilidské vztahy, avS§ak minimalni diiraz na splnéni
ukolu uvedlo, Ze pouziva 4,3% tediteld. Pouze 2 feditelé (1,7%) uvedlo své vedeni jako
9.1 autoritativni, kde je zamé&feni pfedeviim na tkol. Reditel bere minimalni ohled na
lidi a ma vysoké pozadavky na splnéni ukoll. Jeden z fediteld oznacil své vedeni jako
1.1 ,volny pribéh“, kde jsou minimalni pozadavky na splnéni ukolu. Reditel
neprojevuje ptili§ velkou snahu o dosazeni ukolil ani o navozeni pfijemného pracovniho

prostredi.

Lze tedy shrnout, Ze feditelé ZUS se snazi uplatiiovat predev§im tymové vedeni 9.9, dale
5.5 kompromisni vedeni a casto styly pro ruzné situace kombinuji. Extrémni styly

vedeni 1.1 a 9.1 jsou naprosto upozadény.
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8) Jakou maji podle vas vasi zaméstnanci hlavni motivaci
k praci?

87,9 % (102)

76,7 % (89)
638% (7 61,2 % (71)
2 0,
6 2% (73) 56,9 % (66)
47,4 % (55)
38,8 % (45)
16,4 % (19)
4,3 % (5)
]

pracovni moznost Uprava finanéni mozZnost moznost mate- prestiz za- Jiné:
prostredi a prostor Uvazku ohodno realizace dalSiho  ridlni Skoly meéstnan
a kolek- pro dle po- ceni  vlastnich vzdé- vyba- ecké vy-
tiv vlastni treb projektd  lavani veni hody
ume- za-
leckou meéstnan
¢innost ce

Dle znalosti svych zaméstnanci uvadéli feditelé, co si mysli, Ze je pro jejich zaméstnance
hlavni motivaci k praci. 87, 9% uvedlo, Ze nejvétsi motivaci k praci je pracovni prostiedi a
kolektiv. Dal$imi nejvice zastoupenymi motivacemi jsou dle ptfedpokladu ,,moZnost a
prostor pro vlastni uméleckou tvorbu® 76,7%, uprava uvazku dle potieb zaméstnance
63,8%. Zajimavé je, Ze 62,9% fediteli se domniva, Ze hlavni motivaci pro jejich
zaméstnance je financni ohodnoceni. Je to zfejmé tim, Ze tito feditelé pouzivaji jako
finan¢ni motivaci odmény. Zameéstnanci pak s vidinou vyssiho vydélku vice usiluji o lepsi
vysledky prace a zvySuji svou aktivitu. Nadpolovi¢ni vétSina fediteld uvadi také ,,moznost
a realizaci vlastnich projekti a ,,moznost dal$iho vzdélavani“. Tyto informace uvadéli
feditelé na zakladé svych domnének a na zdkladné znalosti svych zaméstnancii. (pozn.

Reditelé¢ mohli v dotazniku oznagit i nékolik variant najednou).
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9) Jaké metody financni motivace pouzivate?

95,7 % (111)

50,9 % (59)

2,6 % (3) 3,4% (4)
|

B odmény M osobni ohodnoceni M zadné M Jiné

Reditelé ZUS voli z naprosté vétsiny (95,7 %, 111 respondentil) jako finanéni motivaci
odmény. Osobni ohodnoceni voli jen polovina (50,9%, 59 respondentd). A pouze 3
respondenti (2,6 %) uvedli, Ze Zadnou finanéni motivaci nepouZzivaji. Tito 3 feditelé by
tedy mé&li mit velmi dobfe zvolenou nefinanéni motivaci. V kolonce Jiné uvadéli feditelé:
., FKSP, navysovani uvazku, pokud je to mozné, temporalni ukoly jako DPP*, , Funkcni
priplatky v ramci Sirsiho stFedniho managementu (vedouci predmétovych tymii,
koordinator hudebnich a nehudebnich oborii)*, , cilové odmeény, zruSeni osobniho

ohodnoceni za Spatné plnéni pracovnich povinnosti “.
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10) Jaké metody nefinancni motivace pouzivate?

87,1 % (101)
79,3 % (92)
76,7 % (89)

52,6 % (61)

66,4.%(77)
52,6 % (61) 41,4 % (48)
54,3 % (63)
44,8 % (52)
I 3,4% (4)
[

vefejnd moznosta pochvala moznost a participa- materidlni moznost moZznost delegovani  Jiné:
pochvala podpora zapraci podpora cenaza- zajisténi vyuzivani profesniho projektd k

za praci  dalsiho vlastni  jimavych (napt.slu- prostor rdstu  vlastni se-
(napf. na vzdélavani umélecké projektech Zebnina- Skoly pro berealizaci
poradach) ¢innosti stroje) vlastni

umeéleckou

¢innost

Pro nefinanéni motivaci zaméstnanci voli feditelé ZUS nejéastéji (87,1%, 101
respondentll) vefejnou pochvalu (napf. na poradach). Jako dalsi uvadi moZznost a podporu
dalsiho vzdélavani (79,3%, 92 respondentl) a pochvalu za praci ptimo zaméstnanci (76,7
%, 89 respondentil). Za specifickou nefinanéni motivaci pro ZUS lze povaZovat
moznost a podporu vlastni umélecké ¢innosti zaméstnancii, kterou pouziva 66,4 %
Feditelii. Nadpolovi¢ni vétSina feditelll (52,6%) uvadi dalsi celkem typickou motivaci pro
ZUS, a to moZnost pouZivani prostor $koly pro svou vlastni uméleckou ¢&innost.
Pomérné dosti fediteltl (44,8 %, 52 respondentil) uvadi, Ze pouziva jako motivaci moznost
profesniho rastu. To je pomérné zajimavé, nebot’ ve Skolnim prostiedi je pomé&rné narocné
nékam vySe v hierarchii postoupit. Nicméné, jisté moznosti jsou. Z ucitele 1ze povysit napf.
na vedouciho oddéleni, vedouciho néjakého Skolniho télesa, zastupce teditele, vedouciho

Skolniho projektu apod.

50



11) Myslite si, Ze jsou zaméstnanci ve vasi
Skole spokojeni s vedenim a s motivaci k praci?

73 % (84)

11,2 % (13)

7 % (8) 7 % (8)
— 2 o

M vétSina ano MW Jiné: vsichni ano
M urcitd ¢ast ne M nevim vétsina ne

Celkové se feditelé ZUS domnivaji, ze vétsina jejich zaméstnanci ve $kole (73%, 84
respondentll) jsou ve vétsin¢ s vedenim a motivaci k praci spokojeni. 7% jsou si jisti a
uvadi, ze jejich zamé&stnanci jsou vSichni urcité spokojeni, stejny pocet se domniva, Ze ast
zaméstnancll spokojena neni. Dva respondenti nevi. Sva tvrzeni mohou mit feditelé
podloZzena bud vlastnim prizkumem mezi pedagogy ve Skole nebo pravidelnymi
rozhovory s nimi, na kterych je mozné se pfimo od zaméstnancli mnohé dozveédét (viz

otazka ¢. 14).

12) Pouzivate néjaké metody motivace, které se domnivate, Ze jsou
ojedinélé nebo specifické pro vasi Skolu pripadné specifické pro Skolu
typu ZUS? Uved'te prosim jaké:

U této otazky byla moznost pouze individudlni odpovédi a nelze tedy zpracovat do grafu.
Dale nasleduje vybér nékolika odpovédi, u nékterych z nich uvadim vlastni komentar:

,, Ucitelé vykonavaji zaroven i koncertni sluzbu na akcich Skoly, coz mizZe znamenat
vikendy, vecerni hodiny. Délaji to "zdarma" ve volném case, ale ja je zase na oplatku
nenutim sedet ve Skole ve chvili, kdy maji nemocného zZdaka a jsem velice tolerantni v
oblasti nahrad a presunii hodin vyuky (pokud vim, Ze s tim souhlasi i rodice,

samozrejmeé) ““.
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Komentat: V této odpovedi spatiuji delegovani ukolu, tj. zajisténi a odpovédnost za hladky
prabéh koncertu a velmi motivaéné projevend divéra v pedagoga. Zminéna tolerance
v oblasti pfesunt hodin a nahrad (a tedy asi podpora a moZznost) se jist¢ tyka mimosSkolni
umeélecké Cinnosti pedagogi, coz je pro zakladni uméleckou Skolu jeden ze specifickych

motivacnich nastroja.

., Plat se odviji od poctu Zakii a naplnéni tiid. Jsem presvédcena, Ze k dobrému uciteli se
Zaci jen hrnou, Spatnému ubyvaji. Je to nejspolehlivejsi ukazatel kvality prace, Plati tedy,

Ze ucitel, ktery dela dobre svoji praci ma neustaly naruist platu®.
Komentat: Zde se bude jednat o finan¢ni motivaci za dobie odvedenou praci.
, Individualni pristup ke kazdému zaméstnanci“.

Komentaf: Reditel zné individudlni potfeby zaméstnancli a ma moznost spravného zacileni
na jejich motivaci.

,,Pokud je ucitel odbornikem na specifickou cinnost (napr. jazz, socharstvi atp.) vyuzZivam

‘

toho - prace je pak vic bavi. *

Komentat: Reditel vi o schopnostech a specializacich svych zaméstnancli a vyuziva je
k individualni motivaci. Pokud da feditel najevo, ze o odbornosti pedagoga vi, vazi si ji a
ma zajem ji vyuZzit 1 pro akce v ZUS, je to jist¢ ,hnacim motorem* pro praci dané¢ho
ucitele.

,,Osvédcilo se preneseni odpovédnosti za projekty na ucitele a nasledna verejna

pochvala®. Komentai: Zde jde o kombinaci motivace pomoci delegovani ukoli spolu

s odpovédnosti za né a nefinan¢ni motivace v podobé vetejné pochvaly.

,,Nic mé momentalné nenapada. Snad jen to, Ze do jejich napadu vkladam mou ditveru®.

Komentaf: Projevend motivacni divéra v zaméstnance.
., Liberalni rizeni, Feditel jako zahradnik. *

Komentat: Tento styl se ve Skolstvi nepouziva ptilis Casto. ,, V literature je také uvaden styl
liberalni, tzv. volnad ruka pro podrizeného, avsak bez predani konkrétni odpovednosti. Ve
Skolach se tento styl prilis nevyskytuje a nepouziva prave z diuvodu konecné a celkové

odpovédnosti reditele Skoly “ (Trojanova, 2017, s. 88-89).
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,,MozZnost navyseni malého uvazku, konzultace nové metodiky, motivace k rozsirujicimu

studiu “.

Komentat: Motivace pomoci Upravy uvazku dle potfeb a pfani pedagoga, moznost a

podpora dalsiho vzdélavani.

,, Pravidelné setkavani vsech kolegii, napr. travime spolu dovolenou, vikendy, kde je cas na
neformalni diskuze o metodice, vizich apod. Pravidelné jednou rocné se setkavame i na
Skoleni, témata jsou vybirana tak, aby motivovala kolegy k novym postupum vyuky,

pristupum k novinkam apod.

., Medaile MSMT, medaile J. A. Komenského reditelky skoly i plakety za vynikajici praci na

navrh veditelky z rukou starosty *“.

,Snazim se Skolu spolecne s kolegy dobre propagovat, coz mnoha Skolam chybi, pro
kolegy je motivace videt, ze délam néco navic, néco, co jim pomaha v jejich praci.

., Programoveé-personalni presah mezi ZUS-ZS-MS; podékovani v tydennim planu, cilené
76

budovani pospolitosti mezi zaméstnanci, jakoz i mezi Zaky-zaméstnanci-rodici-verejnosti

‘

., Respektovani individualnich potieb zaméstnancii. *
,,Ano, neuvedu, nebot nejsou koser se zakony *.

., Zcela individualni spravedlivy pristup k hodnoceni pracovniki “.
., Sdileni, vzajemnd spoluprdce, tandem “.

,, Pravidelné vyjezdni porady .

. Empaticky vhled do momentdlnich uddalosti v osobnich Zivotech kolegii, projevovani
radosti nad skvelym vysledkem ci viditelnym snaZenim kolegii o kvalitni uceni a praci, mam
vSechny kolegy i pres obcas projevenou prisnost rada a oni to vi, jsem pro stmelovani tymu

bez projevii nadrazenosti “.

Vyse uvedené odpovédi bych shrnula tak, Ze ze strany feditelt ZUS je snaha o individuélni
piistup ke svym zaméstnanctim, je zajem o jejich potieby, napady, snahy. Reditelé¢ dale
podporuji mimoskolni uméleckou ¢innost a dalsi vzdélavani. Maji pfehled o schopnostech
a specializacich svych pedagogl a vyuzivaji je ve prospéch skoly i1 ve prospéch motivace
dan¢ho zaméstnance. Projevuji divéru svym zaméstnancim. Deleguji tkoly. Uzivaji

pochvalu za praci.
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13) Mate nasvé skole vytvoreny motivacni
program?

78,4% (91)

14,7 % (17)

o
|

HEne Wano MWlJiné:

Vytvoteny a sepsany oficidlni motivacni program ma pro své zaméstnance 14,7% tediteld
(17). 78,4% (91) uvedlo, ze motivaéni program na své Skole nemaji. V kolonce Jiné se
objevily nasledujici odpovédi: ,, Motivacni systém ano, ale motivacni program, jestli je tim
mysleno shrnuti moznosti do dokumentu skoly tak ne, ale rikam si, pro¢ ho nemdame?...
Takze dékuji za dobrou otazku. Myslim, Ze je dobré ho vytvorit a mit“, ,,na papire ne",
,,motivacni pohovor se stanovenim rocnich cilu a zpracovanim poZadavkii pedagogii na
zlepseni materialnich podminek k praci“. Na zakladnich Skoldch tedy 21,5% feditelt

motivacni program vytvofeny ma.
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14) Délate pravidelné rozhovory se svymi
podrizenymi?

20,6 % (24)

11,3% (13)

31,3 % (36) 30,4 % (35)
6,1% (7)

M ano vice jak 2x rotné M ano 1x roné M Jiné:
H ne M ano 2x rocné

Dle vysledki grafu vyse vyplyva, e feditelé ZUS v 67,8% (78) pouzivaji pravidelné
rozhovory se svymi zaméstnanci jako motivaéni néstroj. Reditelé tak mohou diky nim své
zamé&stnance lépe poznat, zjistit od nich jejich potieby, touhy, sny, cile atd. a zvolit
vhodnou formu jejich dalsi motivace k praci. 31,3% uskute¢niuje pravidelné rozhovory vice
jak dvakrat ro¢n¢, 6,1% dvakrat ro¢né a 30,4% jedenkrat rocné. V kolonce Jiné nejcastéji
teditelé odpovidali, Ze rozhovory uskutecnuji, avSak ne pravidelné, ale pouze dle potieby a
situace nebo v jiné neZ nabizené frekvenci: , dle potreby a dané konkrétni situace a také
clovek od cloveka®, , pravidelné Ix rocné se vSemi, dle potreby s nékterymi i vicekrat
rocné”, ,, rozhovory nejsou striktné rizené, kdyz je potreba, tak si promluvime*, , cileny
rozhovor se vSemi pracovniky Ix za rok po hospitacich a jinak maji pedagogové moznost
se ucastnit pravidelnych porad vedoucich predmétovych komisi®, , nedélam formalni
rozhovory v urcitéem terminu, komunikujeme prubezne cely rok*, ,,v soucasnosti po dvou
meésicich kolecko, distancni vyuka je narocnd, potrebujeme se sdilet”, , podle potieby,

nepravidelné, 2x i vicekrat a rok*, ,,v priiméru Ix mésicnée (jsme maly kolektiv) “.
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15) Pouzivate delegovani ukolu jako nastroj
motivace zaméstnancu?

68,1% (79)

23,3% (27)

8,6 % (10)
1,7

M ano obCas M ano pravidelné m ne M Jiné:

Delegovani ukolil jako néstroj motivace pouziva v ob¢asnych pripadech 68.1% a 23,3%
pravidelné. Reditelé ZUS tedy pomoci tohoto nastroje davaji svym zaméstnanctim davéru,
pfendseji na né¢ odpovédnost za splnéni tkolu, zlepsuji efektivitu prace v organizaci, své

zamé&stnance posouvaji a motivuji k dalsi praci. V kolonce Jiné se objevovaly odpovédi:

,,ano obcas, kdykoli je to mozné a citim vnitini motivaci a pozitivni odezvu*, ,,ano, dle
potieby a prilezitosti, pravidelné u dlouhodobé svérenych iikolii”. V piipadé ZUS by
mohla byt typickym delegovanym tkolem napft. ptiprava a realizace koncertu, ptfedstaveni,

vystavy, soutéze apod.
5.1 Odpovédi na vyzkumné otazky

Na zakladé vyzkumu miizeme fici, Ze se feditelé a feditelky ZUS vedenim lidi jako jednou
z ¢asti managementu zabyvaji, vénuji ji pozornost a také ji povazuji za oblast diilezitou pro
uspésny chod jejich skoly. Jednak sami z 83% uvedli, Ze se vedenim bud’ zabyvaji nebo
spiSe zabyvaji a také na zéklad¢ vyhodnoceni vSech ziskanych dat z dotazniku Ize takto
zhodnotit. Védomé pouzivaji a zvazuji své styly vedeni pro riizné situace, zabyvaji se a
pouzivaji rozmanité motivacni nastroje (financni, nefinancni, delegovani ukoll) vcetné
pravidelnych rozhovorti, pii kterych maji moznost blize poznat potfeby a cile svych

zaméstnanci, a na zaklad¢ toho zvolit vhodnou motivaci k préci.
Jaké styly vedeni Feditelé ZUS nejéastéji pouzivaji?

Vyzkum potvrdil predpoklad, ze feditelé ZUS nejéastéji pouzivaji styly demokratické a to
participativni, delegativni a konzultativni. Nej€astéji jsou uzivany rtizné kombinace téchto
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styli pro momentalni nastalé situace. Méné Casto uZzivaji vedeni autoritativni, a pokud

pouzivaji, je to pro aktudlni situaci, kterd vyzaduje rychlé feseni ,,shora®.
Jaké nastroje finan¢ni a nefinan¢ni motivace reditelé ZUS pouzivaji?

Reditelé, kteii se z(castnili tohoto vyzkumu, se domnivaji, Ze pro jejich zaméstnance jsou
nejvetsi motivaci pracovni prostiedi a kolektiv, moZznost a podpora vlastni umeélecké
¢innosti a moznost dalSiho vzdélavani. Jako financni motivaci pouZzivaji z 95,7% odmény a
na zaklad¢ znalosti svych podfizenych a zkuSenosti pouzivaji nejvice jako nefinancni
motivaci pochvalu nebo vetejnou pochvalu za praci, moznost dalsiho vzdélavani, a hlavné
také moznost a podporu vlastni umélecké Cinnosti pedagogti-umélct. 67,8 % dotazovanych
feditelti uvedlo, ze d€la se svymi pracovniky pravidelné rozhovory (jednou rocné, dvakrat i
vicekrat rocné a pravidelné). Dalsich 20,6 % ftediteli déld rozhovory nepravidelné.
Z tdchto &isel vyplyva, ze se feditelé ZUS zabyvaji otazkou spravné cileného motivovani
svych zaméstnancti prostiednictvim nastroje rozhovor. Reditelé ZUS (91,4 %) své
pedagogy-umélce rovnéz motivuji pomoci delegovani ukoll, coz mize vést ke zlepSovani
efektivity prace a k lepSim osobnim vysledklim a dal$i motivaci k praci daného jedince, na

néjz je ukol delegovan.
Existuje néjaky specificky nastroj motivace pro ZUS, ktery Feditelé pouZivaji?

Z vyzkumu vyplynulo, Ze feditelé ZUS pouzivaji jako specifické nastroje motivace svych
pedagogli predevsim podporu a moznost jejich mimoskolni umélecké Cinnosti, dalsiho
vzdélavani, tipravy tvazku dle potteb pedagoga, delegovani ukoll a individudlni pfistup.
Pokud je tedy motivace pedagogl-umélct spravné zvolena, je predpoklad jejich

spokojenosti a tim 1 docileni lepSich pracovnich vykond.

Podle odpovédi feditelii na zaklad¢ jejich zkuSenosti a znalosti svych zaméstnancii se 73%
z nich domniva, Ze jsou ve vétsing jejich zaméstnanci se stylem vedeni a motivaci k praci
spokojeni. 7% udava, ze jejich zaméstnanci jsou spokojeni vSichni a 7% se domniva, ze
cast zaméstnancli spokojena neni. Jsou to samoziejm¢ odpovédi fediteli a ne
zaméstnancl. Pokud by se feditelé chtéli detailnéji dozvédét, zda jsou jejich metody a
nastroje efektivni a UspéSné, museli by si v ramci své Skoly udélat dotaznikové Setieni
spokojenosti. V né€kolika odpovédich se objevilo, ze sva tvrzeni o spokojenosti s vedenim

maji fteditel¢ podlozené¢ vlastnim vyzkumem ve Skole. Lze tedy fici, ze uvadéné
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nejpouzivanéjsi styly vedeni a motivace k praci maji obecné pozitivni dopad na praci

pedagogii ZUS.
5.2 Shrnuti empirické ¢asti a diskuse

Ptiprava (volba formy dotazniku, volba vhodnych otdzek a odpovédi, predvyzkum atd.) 1
samotny prub¢h vyzkumu (ziskavani dat zrozeslanych dotaznikli, vyhodnoceni a
interpretace) probehly bez vétSich problémil. Otazky byly formulovany na zéklad¢ teorie a
zvoleného cile prace. Uskutecnén byl i maly ptredvyzkum, diky kterému probéhlo
pireformulovani nékterych otazek a moznosti odpovédi pro lepsi piehlednost dotazniku a

nasledné vyhodnocovani.

Vyzkum v této praci osobné hodnotim jako usp&$ny. V prvni fadé doslo k vétsi navratnosti
fadné vyplnénych dotaznikli, nez jsem ptedpokladala (116 vyplnénych a navracenych
dotaznikil). 1 tento samotny fakt miiZze byt projevem toho, Ze se feditelé ZUS o oblasti
vedeni lidi a motivace zajimaji. K mému velkému piekvapeni dorazily i emaily s bliz§im
zijmem o vysledky vyzkumu. Pozitivnim jevem také bylo nejen samotné precizni

vypliovani, ale i velké mnozstvi odpovédi uvadénych v kolonce Jiné, coz je vzdy Casove

v

Vyhodna pro vyzkum se rovnéz jevila ucast zakladnich uméleckych Skol ze vSech 14ti

okresti. Odpovédi tak byly sesbirané z celé republiky.

Potvrzen byl hlavni predpoklad, Ze feditelé a feditelky ZUS pouZivaji pti svém vedeni lidi
predev§im demokratické styly: participativni, konzultativni, delegativni a jejich
kombinace. Podle manaZerské miizky hodnotili nejéastéji feditelé a feditelky ZUS své
vedeni jako 9.9 tymové vedeni, kde je vysoké zaméfeni na lidi a vztahy a zaroven i na
splnéni tkolu. Nejcastéjsi odpoveéd’ v kolonce Jiné byla, ze styly vedeni kombinuji dle

konkrétni situace a okolnosti.

Jako finan¢ni motivaci pouzivaji feditelé nejCastéji standartné odmény, méné Casto pak
osobni ohodnoceni. Nefinan¢ni motivaci voli dle znalosti svych zaméstnancii. V nejvice
ptipadech se feditelé domnivaji, Ze hlavni motivaci jejich zaméstnanct k praci, je pracovni
prostiedi a kolektiv, moznost a prostor pro vlastni uméleckou tvorbu, Uprava tivazku dle
potieb zaméstnance. Podle toho pak pouzivaji vhodné motivacni nastroje: vefejnou

pochvalu (napf. na poradéach), pochvalu za praci pfimo zaméstnanci, moznost a podporu

58



dalSiho vzdélavani. Dale pak specifickou nefinan¢ni motivaci pro ZUS, a to moznost a
podporu vlastni umeélecké ¢innosti zaméstnancti a také moznost pouzivani prostorti Skoly
pro svou vlastni uméleckou c¢innost. Jako motivace zaméstnancli je rovnéZ uzivano

delegovani ukoll a pravidelné rozhovory se zaméstnanci.

Z vyse uvedeného a rovnéz dle odpovédi otazky z dotazniku lze konstatovat, Ze jsou
v celkové vétsing zaméstnanci ZUS s témito styly vedeni a nastroji motivace spokojeni. Je
tedy mozné, ze diky tomu maji vyrovnany a spokojeny pracovni zivot, vhodné prostiedi a
podminky k vykonavani prace pedagoga na umélecké Skole a sami mohou dale motivovat
své zaky ke studiu zvoleného uméleckého oboru. Vliv na zaméstnance téchto Skol ma,
pouzivani kombinace demokratickych styli vedeni a vhodnych motivac¢nich nastroj,

pozitivni.

Bez pochyby neni mozné uspokojit vzdy a vSechny zaméstnance za vSech situaci. Nicméné
dle vyzkumu je jasné, Ze se o nastoleni této spokojenosti svych zaméstnancii feditelé a

feditelky ZUS snazi prosttednictvim vhodné volenych stylii vedeni lidi a motivace k préci.

Vliv vedeni a motivace na zaméstnance mame k dispozici pouze z pohledu feditelti a
feditelek Skol ptipadné jejich zastupct. To, jak oni své zaméstnance znaji a jak maji
moznost je vice poznat prostiednictvim motivacnich rozhovorii. Pokud bychom chtéli
ziskat pohled a nazor piimo od takto vedenych a motivovanych zaméstnancti, musel bych
se usporadat jesté dotaznik urceny pro pedagogy. Vyzkum by vSak musel dle mého nézoru
probéhnout na jednotlivych Skolach, aby bylo mozné zjistit, ktery dany styl ma pfip. nema
konkrétni vliv na pedagogy. V nckolika odpovédich se vSak objevilo, Ze feditel ma své
tvrzeni ohledné spokojenosti zaméstnancli s vedenim a motivaci podlozeno vlastnim
dotaznikovym Setfenim spokojenosti na své Skole, pfipadné maji osobni odpovédi

dotazovanych zaméstnanct pti rozhovorech.

Ptiprava, prubéh, zpracovani a vysledky vyzkumu v této praci mé osobné obohatily,
castecné prekvapily a v prevazné vétsing potvrdily moje predpoklady.

Vyuzit tento vyzkum mohou predevsim feditelé a feditelky zakladnich uméleckych skol a
jejich zastupci pro porovnani svého vlastniho pfistupu a uzivani styld vedeni lidi a

motivace k praci.
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Zavér
Zavérem lze konstatovat, Ze prace splnila svij cil zjistit, jaké jsou nejcastéji pouzivané

styly vedeni a metody motivace k praci fediteli a feditelkami zakladnich uméleckych skol a

jaky vliv to mé na préci zamé&stnanca.

Prvni ¢ast prace uvedla pomoci odborné literatury teoretické poznatky v oblastech vedeni
lidi, stylt vedeni lidi, motivace k praci, delegovani jako nastroj motivace, komunikace a

vysvétlila pojem a problematiku zékladnich uméleckych skol.

Druhd ¢ast prace znézornila pomoci grafi vysledky vyzkumu uskute¢néného
prostiednictvim metody dotazniku, za jehoz respondenty byli zvoleni feditelé a feditelky
zakladnich uméleckych Skol ptipadné jejich zastupci a zastupkyné. Vysledky vyzkumu
potvrdily piedpoklady o nejcastéji uzivanych stylech vedeni lidi a motivace k praci v

zékladnich uméleckych skoléach.

Miizeme tedy shrnout, Ze feditelé ZUS se oblastmi vedeni lidi a jejich motivaci zabyvaji.
Voli nejcastéji demokratické styly vedeni lidi, pfedev§im konzultativni, participativni a
delegativni s upozadénim stylu autoritativniho. Ze specifickych metod motivace pedagogii-
umélcii pouzivaji feditelé ZUS podporu a moznost mimoskolni umélecké ¢&innosti,
moznost dalsitho vzd€lavani, upravu uvazku dle potieb pedagoga, delegovani ukoli a
individudlni pfistup. Volba demokratickych styll vedeni v kombinaci s vhodnymi
motivaénimu néstroji maji na praci pedagogickych pracovnikii ZUS pozitivni vliv.
Ptevazna Cast jich je s vedenim a motivaci spokojena. Tim je zajiSténa rovnovaha v jejich

pracovnim zivoté spokojena a maji tedy prostor a podminky pro vyuku uméleckych obort.

Tato prace a jeji vyzkum mohou slouzit feditelim a feditelkam ZUS jako inspirace a vést
je k zamysleni nad jejich stylem vedeni a motivace k praci zaméstnancti. Mohou porovnat
své motivadni néstroje s témi, které uZivaji feditelé ZUS jinde a tim si sami pro sebe
odpovédet, zda je v tomto sméru na jejich Skole potieba urcité véci zmenit, upravit, zlepsit,

nebo naopak nechat vse tak, jak je a pokracovat ve stejném sméru vedeni lidi.
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Seznam priloh

Piiloha 1 — Dotaznik Styly vedeni a motivace v ZUS
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