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RESUMÉ: 

P�edkládaná bakalá�ská práce nese název: Vedení tým� v podmínkách velké školy p�i tvorb� 

školního vzd�lávacího plánu základní um�lecké školy. 

Podn�tem k výb�ru tématu je historická zm�na v organizaci výuky v základních um�leckých 

školách, kdy MŠMT �R vydává Rámcov� vzd�lávací plány pro základní um�lecké 

vzd�lávání, na jejichž základ� si každá ZUŠ vytvá�í sv�j vlastní osobitý školní vzd�lávací 

plán.  

V práci jsem vycházela z odborné literatury a dalších b�žn� dostupných pramen�, které mi 

poskytly pot�ebné informace ke zpracování tématu. 

 V praktické �ásti jsem využila kvantitativního výzkumu – metodu dotazníku. Byla také 

zpracována SWOT analýza ZUŠ Liberec, ve které jsem mimo jiné vycházela i ze svých 

vlastních zkušeností, které jsem získala b�hem n�kolikaletého pracovního pom�ru zde.  

Práce analyzuje a srovnává problémy p�i tvorb� a �ízení tým� pro tvorbu ŠVP, �eší je, hledá 

východiska, ze kterých volí metody, jež realizuje a p�ivádí k záv�re�ným výsledk�m. 

Obsahuje instrukce ke koordinaci tvorby a vedení tým�.  Práce si klade za cíl být podkladem 

pro manuál, který by posléze sloužil jako vzor pro tvorbu školních vzd�lávacích plán� 

velkých základních um�leckých škol.  

Tyto plány by mohly být mimo jiné využity i pro samotnou image školy. 

SUMAMARY: 
This Bachelor’s thesis is called : Leadership of a Team in a Setting  of a Large School During 

the Formation of an  Educational Plan of Basic Art School. Basic Art School.  

The purpose of picking this topic is the historical change in organization of teaching at Basic 

Art Schools. MŠMT �R writes Rough Educational Plans for an education in the arts. Each 

school then forms its own distinctive educational plan (ŠVP). As sources for writing  

this thesis I used scholarly articles and literature, and other generally accessible resources 

about the chosen topic. In a practical part I utilized the quantitative research – the method 

 of questionnaire. The SWOT analysis of ZUŠ Liberec was also applied. In this analysis  

I used my own experience obtained during my employment here for several years. My thesis 

analyzes and compares problems observed during formation and leadership  

of VP- creative teams. The thesis seeks the solution of these, and chooses and realizes 

methods to reach the final results. 
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It also contains the instructions for the coordination of formation and leadership of the teams. 

The goal of this thesis is to be the manual, and eventually become the pattern 

for the formation of SVPs for large Basic Art Schools. These plans could be also used  

for the purposes of image making for certain schools.  
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Úvodní �ást  

 

Úvod 

                                            Motto:    „Vytvá�et sv�t, do kterého lidé cht�jí pat�it“ (R. Dilts) 

RVP ZUV uvádí ( s. 1) 
Ministerstvo školství mládeže a t�lovýchovy vydává v souladu s §4 odst. 3 zákona �. 561/2004 Sb., 

o p�edškolním, základním, st�edním, vyšším odborném a jiném vzd�lávání (školský zákon), 

Rámcov� vzd�lávací program pro základní um�lecké vzd�lávání. 

Na stran� 8 se pak píše, že: „Um�lecká tvorba je jedním z nejznám�jších produkt� naší zem�  

a v�tšina našich sv�tov� uznávaných um�lc� a dalších kvalitních profesionál� získala základy 

svého um�leckého vzd�lání práv� v základních um�leckých školách. Jejich struktura, široká sí�  

a provázanost v systému um�leckého vzd�lávání nemá dnes v evropském ani sv�tovém m��ítku 

obdobu.“ A dále na str. 9: „Pro základní um�lecké vzd�lávání se vydává Rámcový vzd�lávací 

program pro základní um�lecké vzd�lávání (dále jen RVP ZUV), na jehož základ� si každá škola 

vytvá�í sv�j Školní vzd�lávací plán (dále již ŠVP). Národní program vzd�lávání, rámcové 

vzd�lávací programy i školní vzd�lávací programy jsou ve�ejné dokumenty, p�ístupné  

pro pedagogickou i nepedagogickou ve�ejnost.“ 

 

Výše zmín�ná fakta uvedená v RVP ZUV m� vedla k zamyšlení nad problematikou tvorby ŠVP 

na ZUŠ. Na jejich základ� jsem si položila otázky, jak tuto tvorbu motivovat, koordinovat  

a vyhodnocovat. Vycházela jsem z myšlenky, že práv� vlastní tvorba ŠVP je historicky první 

možností každé ZUŠ pro vytvo�ení vlastního vzd�lávacího programu, k n�muž by jim 

napomáhaly vlastní letité zkušenosti a individuální podmínky, p�edstavy a vize. 

Um�leckým školám již neur�uje nápl� jejich výuky stát, ale dochází k „liberalizaci vzd�lávacího 

procesu a k podpo�e vzd�lávací autonomie ve školách.“ 

Profesní zodpov�dnost za to, co se bude na konkrétní škole u�it nyní p�echází na školy samé,  

na u�itele, kte�í sami nejlépe posoudí, co je vhodné a pot�ebné pro jejich žáky a ve�ejnost (rodi�e, 

z�izovatele, inspekci) seznámí se svou p�edstavou práv� vlastním školním vzd�lávacím plánem. 

P�íprava vlastního ŠVP by se m�la stát p�íležitostí ke zve�ejn�ní osv�d�ených pedagogických  

a um�leckých zkušeností, m�la by �erpat z udržování kulturních tradic a jejích rozvíjení, ale m�la 

by zobrazovat i možnosti moderního vzd�lávání. 

Podmínkou vytvo�ení kvalitního ŠVP na míru každé školy je však úsp�šná spole�ná týmová 

práce.  
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A zde vyvstávají pro �adu u�itel�, ale i �editel� ZUŠ zásadní otázky: 

Co je to tým? Jaký je rozdíl mezi skupinou a týmem? Co je týmová spolupráce? Jak budovat 

rozvíjet tým?  

Jak motivovat týmovou práci. Jak motivovat u�itelé k týmové práci? Jak motivovat  

ke zm�nám? Jak �ešit konflikty tým�?  

Jak v�bec za�ít? 

Odpov�di na tyto otázky by m�la poskytnout tato bakalá�ská práce. 

V práci jsem použila kvantitativní výzkum, p�i�emž jsem zvolila metodu dotazník� a dále  

analýzu ZUŠ Liberec. 

Práce ve svém cíli se m�že stát p�ípadným manuálem k vedení tým� p�i tvorb� ŠVP ZUV. 
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I. TEORETICKÁ �ÁST 

1.  Tým 

Hartl, Hartlová (s. 631) Tým je definován jako „neformální skupina spojená úsilím 

dosáhnout stanoveného cíle. P�i�emž je považován za �áste�n� autonomní skupinu.“ 

1. 1 Tým a práce obecn� 

�lov�k jako tvor spole�enský, má již od raného v�ku  pot�ebu se sdružovat, navazovat 

kontakty, orientovat se mezi svými vrstevníky i mezi ostatními lidmi. A každý si postupem 

�asu vytvá�í zájmy, koní�ky a zjiš�uje, co ho baví nebo nebaví. Zkouší, která práce mu jde, 

zjiš�uje, �ím by se mohl a cht�l živit. V ideálním p�ípad� se živí tím, co jej baví. Zam�stnání 

má pro �lov�ka velký význam a velký p�ínos, m�že se však stát �lov�ku i p�edm�tem potíží, 

t�eba v mezilidských vztazích, neuspokojením, p�ípadn� zklamáním sebe sama, pocitem 

vlastní neschopnosti a poukázáním na vlastní nedostatky.  

Armstrong (s. 185) charakterizuje práci jako „ú�elové vynakládání úsilí a aplikace znalostí 

a dovedností.“ Pro Prokešovou (s. 26) je práce „zám�rné, cílev�domé, plánovité p�sobení, 

ur�ované p�edstavou výsledku, vyžadující v�li a soust�ed�nou pozornost.“  

      Druh práce si �lov�k vybírá podle nejr�zn�jších kritérií. Armstrong (s. 185) tvrdí,  

že „v�tšina lidí pracuje, aby si vyd�lávala na živobytí – aby získala peníze. Ale lidé pracují 

také kv�li uspokojení dalších pot�eb, které práce p�ináší, nap�íklad kv�li uspokojení, že d�lají 

n�co užite�ného, kv�li pocitu úsp�chu, prestiže, uznání, p�íležitosti využívat a rozvíjet své 

schopnosti, kv�li pocitu moci a za�azení do spole�nosti.“ To, pro� a jaký typ zam�stnání si 

jedinec vybere, se následn� odvíjí i ve vztahu, jaký k práci má. Vztah k práci m�že být 

pozitivní i negativní, pevný i k�ehký.  

 

Dle Kohoutka (s. 29) je vztah k práci ur�ován: 

• „pracovní jistotou, že pracovník má stálé povolání, že ve své práci ur�it� bude moci 

pokra�ovat, bu� u téhož podniku nebo v jiném, tak dlouho jak bude chtít;  

• p�íležitosti k pracovnímu postupu, povýšení podnikem;  
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• vedením;  

• mzdou;  

• vnit�ním charakterem práce, tvo�ivostí, pestrostí, odpov�dností, jednoduchostí atd.;  

• bezprost�edním nad�ízeným;  

• spole�enskými aspekty pracovní �innosti (úrove� spolupráce, porozum�ní, p�átelství, 

hrdost na �lenství ve skupin� apod).;  

• komunikací (informace o smyslu plán� i úkol�), 

•  pracovními podmínkami (fyzikálními, pracovní dobou),  

• požitky (dovolená, d�chodové a nemocenské zabezpe�ení aj.);  

• možností odborného r�stu.“  

Je jisté, že �lov�ku práce dává mnohé a následn� �lov�k dává mnoho nového práci. Každý 

je jedine�ný a proto i jeho p�ínos je jedine�ný. Tak jako každý u�itel dá stejnému žáku sice 

stejné informace, p�edá mu tyto informace zcela originálním zp�sobem. Na takového studenta 

však nep�sobí jen jeden u�itel z celého u�itelského sboru, ale postupn� jej ovliv�ují jednotliví 

pedagogové, se kterými se v pr�b�hu života setká, tak i každý pracovník ovlivní chod  

a zp�sob fungování organizace. 

1. 2 Tým versus skupina 

Hájek (s. 119) „Pokud v práci vedete n�jaké lidi, je dobré, když budete v�d�t, zda je to 

tým, skupina, nebo komunita. To proto, že jak cíle, tak i zp�soby budování a vedení skupin, 

tým� a komunit se liší. Nebudete-li tyto odlišnosti v�d�t a respektovat, a zárove�  

se uv�dom�le snažit o žádoucí výsledek, m�že se stát, že na konci vašeho úsilí dostanete to, 

co jste ani necht�li: nap�íklad skupinu, nebo komunitu místo týmu, nebo tým místo skupiny. 

Ve skupin� lidí má každý �len p�id�lenu svoji pracovní roli. Za zastávání této role 

odpovídá vedoucímu skupiny. 

Tým je skupina lidí, kte�í mají vzájemn� se dopl�ující schopnosti, a kte�í si vzájemn� 

zodpovídají za spole�né úsilí p�i dosahování spole�ného cíle.“ 
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 Identita a sounáležitost týmu a skupiny 

Hájek(s. 118) „Skupiny nemají identitu a soudržnost (pocit sounáležitosti): nev�dí, pro� 

jsou, k �emu jsou, a pro� jsou ve skupin� práv� ti druzí. Pochopiteln�, že toto platí  

v extrémním p�ípad�; skupiny, které mají v sob� zárodek týmu, si mohou být uvedených 

prvk� alespo� trochu v�domy.  

Týmy naproti tomu mají velmi silný pocit identity a sounáležitosti. Týmový duch, ur�itý 

druh organiza�ní kultury, je hodn� znát. Modelovým p�íkladem je reakce týmu je-li slovn� 

napadena jeho identita. �lenové týmu toto napadení identity týmu vnímají velmi osobn�, 

zatímco �leny skupiny to nechává pom�rn� chladné. Pro�? Protože tento pocit absentuje. 

Podobn� je tomu tak i v p�ípad�, že je napadena osobnost �lena týmu, nebo skupiny.  

Týmový duch, pocit sounáležitosti a identity se velmi siln� projevuje a v kone�ném 

d�sledku významn� ovliv�uje chování celého týmu i každého jednotlivce.  

Schopnosti, dovednosti, znalosti týmu a skupiny 

Ve skupin� je d�ležité zastávat p�id�lenou roli (za to je také daný �lov�k oce�ován  

a odm��ován). V rámci této role si pak �lov�k rozvíjí, nebo by alespo� m�l rozvíjet, své 

schopnosti, dovednosti a znalosti.  

V týmu, je d�ležitý spole�ný cíl a jeho spole�né dosažení. Je d�ležitý každý jedinec, jeho 

individuální cíle, hodnoty, kritéria a p�esv�d�ení. To nejen umož�uje, ale hlavn� významn� 

podporuje si vzájemn� své schopnosti dopl�ovat a sdílen� rozvíjet ve prosp�ch celého týmu 

 i jeho jednotlivých �len�.  

Hodnoty, kritéria a p�esv�d�ení týmu a skupiny 

Ohledn� hodnot, kritérií a p�esv�d�ení ve skupin� platí: „každý pes, jiná ves”. D�ležité 

jsou totiž skupinové role. A ty jsou individuální a tedy rozdílné.  

V týmu jsou sdílené p�edstavy o tom, co je d�ležité a co ne (sdílené hodnoty). Každý �len 

týmu ví, pro� je to také d�ležité (sdílená p�esv�d�ení). Ví také, co je správné, a co ne (sdílená 

kritéria).  

U týmu je jednou ze sdílených hodnot spole�ný cíl. Ve skupin�, a� m�že mít také 

deklarovaný spole�ný cíl, jde jednotlivc�m v d�sledku spíše o dosažení individuálních cíl�, 
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než o spole�ný prosp�ch a dosažení spole�ného cíle. Individuální cíl se m�že krýt  

s p�id�lenou skupinovou rolí, což je �ešení p�ijatelné, nebo leží mimo tento rámec a tím 

spole�nou práci brzdí. 

�lenové týmu mezi sebou poci�ují hlubokou sounáležitost, uznávají a oce�ují individualitu 

druhého. A cíle, hodnoty druhého jsou pro n� d�ležité, protože je pro jedinec sám o sob� 

d�ležitý. A tudíž se každý �len týmu zárove� i snaží, aby druzí svých osobních cíl� dosáhli 

 a aby jejich hodnoty došly napln�ní.  

To je velký rozdíl od skupinového p�ístupu. Ve skupin� lidi maximáln� zajímá, jakým 

zp�sobem a jak moc napl�uje �lov�k svoji skupinovou roli.  

Chování týmu a skupiny 

Každý �len skupiny má stanoveno, co má d�lat a jak se má chovat (popis práce). Zastává 

tedy ve skupin� ur�itou roli. Tyto skupinové role nastavují ur�itá o�ekávání, která �ídí vztahy 

mezi �leny skupiny. Stanovení správné role (popisu práce) je �astým zdrojem zmatení, 

problém� a konflikt�.  

Týmy mají spole�nou p�edstavu toho, jak se jednotliví �lenové týmu podílí na úsilí p�i 

dosahování cíle. Týmové role jsou sekundární, primární je spole�ný cíl a spole�ný postup.  

Ve skupin� je primární individuální role.  

Zatímco tedy ve skupin� jsou rozdílné pohledy na to, co a jak by m�l kdo d�lat, v týmu je 

pochopení t�chto jednotlivých rolí jednotné.  

Ve skupin� si lidé �asto p�i práci p�ekáží, v týmu se harmonicky dopl�ují.  

Díky své orientaci na role jsou skupiny v�tšinou výrazn� rigidní, p�i�emž tuto rigiditu 

�asto podporuje i nevhodný zp�sob odm��ování: lidé jsou placení za svoji roli: za to,  

aby d�lali to, co mají d�lat, a aby to d�lali tak, jak to d�lat mají, bez ohledu na dosažení 

spole�ného cíle a výkonnosti celé skupiny. 

V týmu, má každý p�íležitost maximalizovat sv�j potenciál p�i dosahování cíle. Ve skupin� 

má každý p�íležitost maximalizovat sv�j potenciál v rámci dané role.  

Týmy jsou pom�rn� flexibilní. Je d�ležité v�ci uskute�nit, ale kdo je de facto uskute��uje, 

je podružné. Je, samoz�ejm� nejlepší, když danou v�c ud�lá ten, kdo je k ní nejvíce 
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kompetentní, ale ve chvílích nouze se využije zastupitelnost rolí a týmový duch. Uvedené 

však neznamená, že tým je z principu neorganizovaný ve smyslu, že „každý d�lá všechno”. 

Nikoliv. Spíše je zde princip, že každý d�lá hlavn� to, co je z hlediska týmu d�ležité. A ve 

chvílích nouze, kdy je d�ležité tu danou v�c uskute�nit, ji prost� n�kdo z týmu ud�lá.  

Rozdíly mezi skupinou a týmem jsou také v komunikaci. Nap�íklad ve skupin� 

komunikuje její vedoucí problém s tím �lov�kem, který má danou v�c na starosti. V týmu 

vedoucí využívá spole�ných znalostí i rozdílných názor� a zajímá jej pohled každého.  

Vedení tým� - �ízení skupin 

 U tým� jsou d�ležité všechny logické úrovn� týmu a všechny neurologické úrovn� 

jednotlivce. U skupin jsou p�edm�tem zájmu pouze dv� nejnižší úrovn�: úrove� chování  

a úrove� schopností.  

To p�esn� odpovídá tomu, jak jsme si rozd�lili �ízení a vedení. Znamená to tedy,  

že skupiny sta�í �ídit, týmy je t�eba vést." 

1. 3  Typy tým� 

Týmy m�žeme rozlišovat z hlediska p�edm�tu �innosti (sportovní týmy, léka�ské týmy, 

týmy sociálních pracovník�, vládní, filmové štáby aj.); doby existence týmu (trvalé, do�asné); 

zp�sobu vykonávání práce (spolupracující, tv�r�í, otev�ené, aj.); po�tu �len� v tým� (velké, 

malé); možností zm�ny �len� týmu (propustné, nepropustné; m�nitelné, trvalé); vztahu 

k okolní spole�nosti (otev�ené, uzav�ené); �i z hlediska místa p�sobnosti a propojenosti 

(celorepublikové, regionální, v rámci jedné organizace, mezinárodní) 

 

Vytla�il a Mašín (s. 173-175) rozlišují �ty�i typy podnikových tým� z hlediska postavení týmu 

 v organizaci: 

• týmy top managementu 

� slouží jako hlavní spojení mezi organizací a ve�ejností 

• týmy st�edního managementu bývají stálého složení  

� �ídí a koordinují práci po celé organizaci, obstarávají každodenní vedení 

• projektové týmy 
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� jsou do�asné skupiny užívané po omezenou dobu k vy�ešení specifického 

problému nebo k vývoji nových výrobk� 

• provozní týmy (pracovní skupiny) 

� jsou formou základní týmové jednotky 

� tyto týmy mají autoritu a autonomii k dotažení úkolu až do konce. 

 

D�dina a Odcházel (s. 99-101) poukazují na typy tým� z hlediska p�edm�tu �innosti: 

• Poradenské týmy  

� jsou primárn� vytvá�eny pro poskytování informací managementu, aby tento 

management byl schopen provád�t efektivní rozhodnutí. 

• Ak�ní týmy  

� jsou takové týmy, které provád�jí specifickou �innosti, jež je opakována, ovšem  

za zm�n�ných podmínek okolního prost�edí. 

• Projektové týmy  

� tvo�í je n�kolik lidí z r�zných odd�lení, kte�í na úkolu (projektu) spole�n� pracují 

ve vymezeném �ase. 

• Výrobní týmy  

� se vyzna�ují relativn� stálým po�tem jednotlivc�, kte�í se snaží dosáhnout 

stanovených pom�rn� jednoduchých cíl�. Jejich úkoly bývají �asto rutinní  

a opakované. 

Každý odborník a autor �lení a rozlišuje týmy z jiného hlediska. Je t�eba si uv�domit, 

 že každý tým je svým zp�sobem jedine�ný a proto i jeho �innost je jedine�ná. Je d�ležité, 

 aby tým tvo�ili lidé, kte�í budou nejlépe odpovídat požadavk�m vedoucího týmu  

a budou schopni zvládat �innost nejlépe, jak to p�jde, a to p�edevším ke spokojenosti 

zákazníka (v neziskovém sektoru klienta). Stejn� tak jako každý zákazník bude mít specifické 

požadavky, tak i každý tým by m�li tvo�it specifi�tí a co možná nejv�tší odborníci, aby t�mto 

specifickým požadavk�m obstáli. 
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1. 4  Budování a rozvoj týmu 

Tým jako každá jiná skupina prochází vývojem, m�ní se v souvislosti s �asem, novými 

znalostmi, zkušenostmi, novými informacemi. Každý tým prochází ur�itým vývojem 

a jednotlivé fáze vývoje se u r�zných tým� v ur�itých prvcích shodují. Budování i možný 

do�asný konflikt v týmu m�že vést k pot�ebné stabilizaci týmu, k vytvo�ení a p�ijetí pravidel 

chování k rozmíst�ní a p�ijetí jednotlivých týmových rolí. 

Bedrnová a Nový (s. 106) upozor�ují na to, že pro „stabilizaci týmu, efektivní týmovou 

práci i seberealizaci jeho jednotlivých �len�, je nezbytné vytvo�ení funk�ní sít� neformálních 

sociálních a pracovních vztah�, v�etn� p�ijetí zna�n� diferencovaných sociálních rolí.“  

Miller a Friesen, podle D�diny a Odcházela (s. 288-289), poukazují na rozvoj organizace 

na modelu životního cyklu: 

1. „Zrod (birth, embryonická) – malé, za�ínající spole�nosti (do 10let), s neformální 

strukturou, vlastník je ve v�tšin� p�ípad� také (nejvyšším) manažerem, firma  

se pokouší proniknout a udržet se na trhu prost�ednictvím výrobkových inovací. 

2. R�st (growth) – v�tší, rychle rostoucí podniky (nap�íklad prodej roste o více než 15% 

BBro�n�), s již v�tší formální organiza�ní strukturou, obvykle funkcionální. 

3. Zralost (maturity, dosp�lost, dozrávání) – stabilní, výkonné firmy, užívající 

byrokrati�t�jší strukturu, mén� inovující. 

4. Upadávání (decline, pokles, úpadek) – stagnace spole�nosti, klesání podílu na trhu, 

zastarávající produkty, snižující se výnosy. 

5. Obroda (revival, oživení) – rostoucí podíl inovací, v�tšinou tržn� orientovaná 

divizionální struktura podniku, r�st prodeje se vrací na hodnoty 2. fáze.“  

Zahrádková (s. 52-66) rozlišuje jednotlivé etapy vývoje a budování týmu z hlediska 

jednotlivých na sebe navazujících fází skupinové dynamiky: 

6. Fáze: vznik (starting) 

hlavními procesy v této fázi jsou výb�r vedoucího a �len� týmu, p�íchod �len�  

do skupiny, definice formálních rolí, stanovení formálních pravidel a zasazení týmu 

do kontextu ve firm� 

7. Fáze: Orientace (forming) 
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hlavními procesy této fáze jsou seznamování se jednotlivých �len� týmu, vyjas�ování 

neformálních rolí a pozic, za�átek práce 

8. Fáze: Krize (storming) 

hlavními procesy této fáze jsou vyjad�ování rozdílných názor�, st�ety r�zných 

názor�, pracovních styl� a úhl� pohledu 

9. Fáze: Stabilizace (norming) 

v této fázi jsou hlavními procesy stanovování pravidel procesu, uplat�ování dobrých 

�ešení, stanovení a dodržování neformálních rolí; stabilizace kultury skupiny, 

stanovení základních pravidel a omezení, uklidn�ní situace (r�zné názory jsou po�ád, 

ale v�dí a mají vyzkoušené, co s nimi a jak �ešit náro�né situace); zam��ení  

na efektivitu 

10. Fáze: Produktivní fáze (performing) 

hlavními procesy této fáze jsou práce na projektu, maximální zam��ení na cíl, 

maximální využití silných stránek jednotlivc� pro práci týmu a dosažení cíle, 

využívání r�zných úhl� pohledu a r�zných názor� v týmu 

11. Fáze: uzavírání (closing) 

hlavními procesy této fáze jsou dokon�ení projektu, hodnocení, záv�ry, odm�ny, 

oslava, lou�ení �len� týmu, zakon�ení spolupráce, ukon�ování proces�, orientace 

mimo tento tým 

12. Fáze: oživení (refresh)  

hlavními procesy fáze jsou udržení produktivity skupiny, obm�ny skupiny, zlepšování, 

inovace i prohloubení stereotyp�, �ešení pracovních problém�, vyla�ování vztah�, 

zm�ny v procesech 

 

Bedrnová a Nový (s. 107) formulují etapy rozvoje pracovního týmu  se zam��ením 

na typ p�evažujících sociálních vztah� a �innosti: 

1. Orientace (Forming) 

• typ sociálních vztah�: nejistota, závislost na vedoucím, testování p�im��enosti sociálního 

chování 
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• cíl etapy: formulace pracovních cíl�, volba metod práce, stanovení zásad  

a pravidel práce v týmu 

2.  Konfrontace (Storming) 

• typ sociálních vztah�: obsazování sociálních rolí, konflikt mezi jednotlivci i mezi díl�ími 

skupinami, �ešení otázek moci, kontroly a disciplíny 

• cíl etapy: polarizace názor� a stanovisek, odmítnutí sociální kontroly individuálních 

výsledk� 

3.  Utvá�ení pravidel (Norming) 

• typ sociálních vztah�: vzniká týmová soudržnost, uplatn�ní a respektování sociálních 

norem, vzniká spontánní v�domí – MY 

• cíl etapy: vzniká kooperace, v�cné �ešení úkol�. dosažení prvních cíl� 

4. Výkonnost (Performing) 

• typ sociálních vztah�: spole�né �ešení interpersonálních problém�, flexibilní zvládnutí 

pracovních rolí, spole�ná odpov�dnost, p�irozenost jednání 

• cíl etapy: plná orientace na dosažení pracovních cíl�, pozitivní výsledky, orientace  

na budoucí práci 

5.  Udržení (Adjourning) 

• typ sociálních vztah�: posilování všech pozitivních rys� týmové práce 

• cíl etapy: snaha p�ekonat v další práci týmu po�áte�ní chyby cíleným týmovým tréninkem 

 

Budováním a rozvojem tým� se zabývá také nová technika teambuilding. 

1. 5  Formy teambuildingu 

Teambuilding je technika a zp�sob budování týmu. Zahrádková (s. 21) „Teambuilding  

se ve svém p�vodním významu zabýval budováním týmu. Zam��oval se na rozvoj spolupráce, 

zvládání náro�ných situací, efektivní práci a komunikaci v p�ímém spojení s rozborem  

a uv�dom�ním si fungování skupiny a v�domým plánováním zm�n s cílem zvýšit efektivitu 

týmu.“ Dnes je cíl teambuildingu spat�ován v celkovém zp�sobu rozvoje týmu. 

Bláha, Mateicicuc a Ka�áková (s. 102) vyty�ují jednotlivé teambuildingové cíle 

následujícím zp�sobem: 

• „podpora dynamiky p�i vzniku nového týmu 

• napravit neuspokojivé mezilidské vztahy  
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� špatná spolupráce vedoucího s �leny týmu 

� špatná spolupráce �len� týmu mezi sebou 

• integrace nového �lena, �len�, �ásti odd�lení 

• prevence vyho�ení 

• vy�ešit sout�živost dvou odd�lení, která by m�la spolupracovat“ 1 

 

Zahrádková (s. 132) upozor�uje na formy teambuildingu z hlediska zp�sobu práce 

s jedincem (�lenem týmu): 

• „Kou�ování – provázení jednotlivce nebo skupiny procesem zm�ny nebo rozvoje 

v konkrétní situaci za podpory kou�e. Kou�ování se zam��uje na p�ístup klienta nebo 

skupiny k problematické situaci, hledání optimálního �ešení a ur�ení konkrétních 

krok� zm�ny v pr�b�hu delší spolupráce. 

• U�ení zážitkem – stmelení skupiny s využitím zážitkových aktivit a u�ením  

se ze zkušenosti. Zážitkové kurzy pracují s r�znými modelovými situacemi, 

p�evád�ním získaných poznatk� do praxe s p�ímou zp�tnou vazbou o úsp�šnosti. 

• Vzd�lávání, školení – rozší�ení znalostí a používání technik, které jsou pot�ebné 

 pro efektivní vykonávání práce.“  

• Štork (s. 23) rozlišuje metody teambuildingu z hlediska p�ínosu teambuildingového 

programu pro jednotlivce (�lena týmu): 

• „Interpersonální p�ístup se zam��uje na dosažení sociální a osobní vnímavosti mezi 

jednotlivými �leny. U�í jednotlivé �leny týmu naslouchat druhým, nebo si lépe 

uv�domovat jejich dosavadní dosažené zkušenosti. 

• Definování rolí je druhou metodou budování týmu. Cílem je vyjasnit si, jaké role se  

od jednotlivc� o�ekávají, co jsou normy skupiny jako celku, a jak se mezi jednotlivé 

�leny d�lí odpov�dnost. 

• Hodnotový systém se zam��uje na rozvoj sdílení mezi �leny týmu. D�raz je kladen 

 na postoj �len� týmu, co d�lají a jaké mají hodnoty. Ne tedy na jednotlivé postavy, 

jejich jednání a role.  
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• �tvrtá metoda klade d�raz na týmový úkol. Jedine�nost každého �lena je v tom, 

 jak p�isp�t k pln�ní celkového cíle. Tady není kladen d�raz na to jací jsou 

jednotlivci, ale spíše na to co umí, jaké mají dovednosti a jak jimi p�istupují k celku.“  

 

P�i teambuildingu se využívá rozlišných forem. V�tšina technik využívá zážitkové 

pedagogiky, jakožto u�ení se zkušeností, zážitkem. Osobn� jsem si formy teambuildingu 

rozd�lila následujícím zp�sobem: 

• Outdoor  

Jedná se o venkovní program mimo pracovišt�, v�tšinou v p�írod�, p�i�emž se od 

ú�astník� vyžaduje aktivní p�ístup. V�tšinou se požaduje nejen aktivita jednotlivc� 

ale spolupráce celé skupiny. Mívá povahu Štork (s. 25-26)„nejr�zn�jších 

skupinových cvi�ení, pohybových aktivit a didaktických her“ 

• Indoor 

Podobný outdoorovému tréninku, jen se odehrává v místnostech, v�tšinou op�t mimo 

pracovišt�. 

• Spole�né akce 

Spole�né akce mohou pomoci utužit vztahy, vybudovat nepracovní zážitky a vytvo�it 

p�átelství mezi �leny týmu. Pat�í mezi n� bowling, kuželky, posezení v hospod�, 

volejbalové turnaje, apod. 

• Vzd�lávání 

Vzd�lávání m�že pomoci nahlédnout na �ešenou problematiku z jiných stran. M�že 

poukázat na nedostatky p�i práci a zlepšit p�ístup k práci. 

1. 6 Typologie �len� týmu 

 Pro život a fungování týmu je pot�eba, aby se �lenové týmu navzájem tolerovali a dokázali 

spolu vycházet a spolupracovat. Všichni �lenové jsou pot�ební a d�ležití, protože každý dává 

svému týmu kus sebe, kus ze své jedine�nosti. 

V týmu plní každý svoji p�id�lenou, nebo z �ásti sebeur�enou roli. Zahrádková (s. 124) 

„Týmová role je charakteristika spontánního chování jedince ve skupin�“. Všichni zastáváme 

pr�b�hu života r�zné role, které se více �i mén� prolínají nebo jsou v kontrastu. Bedrnová, 
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Nový (s. 97-98) „R�zní �lenové týmu definují, sledují, hodnotí a tedy i �eší stejný problém 

prost�ednictvím rozdílného subjektivního filtru jejich osobnosti, jenž p�edstavuje jejich 

individuální paradigma. Tento subjektivní filtr – specifický �i interpreta�ní klí� – vzniká díky 

odlišné dosavadní pracovní i životní zkušenosti, jakož i díky individuálním rozdíl�m mezi 

lidmi, vzniklým v pr�b�hu jejich vývoje.“ 

 

Nejspíše nejznám�jší teorii týkající se rolí v týmu je teorie Mereditha Belbina, který ur�il 

osm rolí v týmu a zárove� vytvo�il jejich hlavní charakteristiky. Jedinec má podle této teorie 

svoji dominantní roli, podle které se ve v�tšin� situací chová a jednu roli záložní, podle které 

jedná v p�ípad� neobvyklých nebo zát�žových situací. 

Belbinova typologie týmových rolí a jejich charakteristika, podle Zahrádkové (s. 124): 

• „Kou� - orientace na lidi, motivátor, buduje osobní vztahy, p�íjemný, mezilidské 

dovednosti, pe�uje o ostatní 

• Bojovník - orientovaný na hodnoty, zam��ený na d�ležitá témata, zapálený 

 pro v�c, hledá a ur�uje priority 

• Objevitel - zkouší nové v�ci, vytvá�í prototypy, miluje zm�nu a hledá neo�ekávané 

�ešení, vytvá�í nové p�íležitosti, experimentuje, praktik 

• Zlepšovatel - vytvá�í dlouhodobé vize, má radikální názory a pohledy, d�lá 

p�edpov�di, hledá teorie a principy, teoretik 

• Socha� - má rád akci, pot�ebuje konkrétní výsledky, pot�ebuje p�íklady, ud�lá, co je 

pot�eba, v�dce první linie 

• Správce - pozoruje, poslouchá, ujas�uje cíle, stanovuje realistická o�ekávání 

• Dirigent - organizuje, d�lá plány, stanovuje m��itelné cíle, koordinuje práci, �ídí 

zdroje 

• V�dec - analyzuje, používá modely, vysv�tluje, srovnává, d�lá statistiky, má rád 

intelektuální debaty“  

 S touto Belbinovou typologií rolí se ztotož�uji. Ne v každém týmu se musí vyskytovat 

všechny tyto role jednotliv�, jeden �lov�k se m�že projevovat ve více rolích. Tak jako 
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v pr�b�hu života každý �lov�k zastává zárove� více rolí, tak i v pracovním prost�edí m�že 

jeden jedinec být zárove� vedoucím i nejkreativn�jším �lenem týmu. 

 

1. 7 Vedení týmu  

Vedení týmu má zásadní vliv na tým, na jeho fungování, na jeho rozvoj, na jeho �leny, 

 na jeho klima. Styl vedení a také vedoucí pracovník m�že svojí prací tým motivovat, 

m�že skrz své postavení tým stmelit, ale také rozd�lit. Vedení také m�že napomoci 

jednotlivým �len�m p�i jejich seberealizaci. Koubek (s. 28) „Vedoucí pracovníci mají 

dominantní roli p�i vytvá�ení zdravých pracovních vztah�, a� už jde o zam�stnanecké, 

meziskupinové �i mezilidské vztahy �i o vztahy k ve�ejnosti, s ní se pracovníci dostávají 

v souvislosti se svou prací do styku. Mimo�ádnou roli hrají vedoucí pracovníci v prevenci a 

�ešení konflikt� i v komunikaci s pracovníky.“  

Podle Liviana a Pražské (s. 21-23) má manažer p�i �ízení spolupracovník� „vybírat své 

spolupracovníky; podílet se na rozvoji jednotlivc�, pracovních tým� a svém vlastním rozvoji; 

hodnotit výsledky; vytvá�et, udržovat a zvyšovat tv�r�í pracovní vztahy v týmu; sbírat, 

zpracovávat a rozši�ovat informace.“  

Vedoucí pracovník bude dobrým vedoucím pracovníkem, až jakmile pozná sebe sama. 

K tomu musí mít znalosti a schopnosti pro vedení lidí a mít takové Bláha (s. 99-105) 

„chování, které by odpovídalo situaci (chování orientované na úkoly nebo chování 

orientované 

 na mezilidské vztahy.“ Vedoucí pracovník, jeho styl vedení a �ízení, jeho osobnostní profil  

a schopnosti zásadn� ovliv�ují fungování týmu. 

Vedoucí pracovníky Armstrong (s. 261) klasifikuje následujícím zp�sobem: 

• „charismati�tí / necharismati�tí.  

Charismati�tí líd�i spoléhají na svou osobnost, své schopnosti inspirovat a svou 

„auru“. Jsou to vizioná�ští líd�i, kte�í jsou orientováni na úsp�ch, podstupují 

vykalkulovaná rizika a jsou dob�í komunikáto�i. Necharismati�tí líd�i spoléhají  

na své know-how (autoritu má osoba, která zná), svou sebed�v�ru a sv�j chladný, 

analytický p�ístup k zacházení s problémy. 
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• autokrati�tí / demokrati�tí.  

Autokrati�tí líd�i vnucují svá rozhodnutí, využívají svého postavení, aby nutili lidi 

d�lat, co se jim �ekne. Demokrati�tí líd�i povzbuzují lidi k participaci a zapojování 

do rozhodování. 

• Umož�ovatelé / kontrolo�i. 

 Umož�ovatelé inspirují lidi svou vizí budoucnosti, povzbuzují je a poskytují jim 

ur�itý prostor k pln�ní týmových cíl�. Kontrolo�i manipulují lidmi, aby získali jejich 

ochotu vyhov�t. 

• Transak�ní / transforma�ní.  

Transak�ní líd�i poskytují peníze, práci a bezpe�í za ochotu vyhov�t. Transforma�ní 

líd�i motivují lidi, aby usilovali o cíle vyšší úrovn�.“ 

 

• Vedoucí pracovníky lze rozd�lit také z hlediska toho, na co jsou orientovaní 

vedoucí orientovaný na �innost; 

vedoucí orientovaný na lidi (pracovníky) 

 

Zp�sob práce vedoucího pracovníka se zna�n� projevuje na motivaci i stylu práce 

pracovník�. Existují teorie popisující styly a zp�soby vedení lidí. Z hlediska rozd�lení práce 

se jedná o styly Bláha (s. 105-108) „p�ímé (direktivní vedení); kou�ování; participace; 

delegování“. 

�ezá� (s. 177-178) rozlišuje následující styly �ízení z hlediska povahy interakcí: 

� „integrující styl �ízení (opakem je dezintegrující styl �ízení) 

• vede k integraci skupinového života a v d�sledku toho se také integrují vztahy, 

 tzn. že skupina má povahu vzájemn� propojených vazeb 

• preferuje obvykle kooperativní postupy 

• v�dce se snaží, aby spole�né aktivity a vzájemné vztahy tvo�ily strukturovaný systém, 

v n�mž má každý �len svými individuálními cíli a pot�ebami, vkladem do spole�ných 

�inností své místo 
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� nedirektivní styl �ízení (opakem je direktivní styl �ízení) 

• je p�ízna�ný iniciováním a inspirací spole�ných aktivit p�edevším p�íkladem, p�ímou 

akcí 

• v�dce se snaží vytvá�et podmínky pro (sebe)realizaci �len� 

� p�ímý (otev�ený, konstruktivní) styl �ízení (opakem je manipulativní styl 

�ízení) 

• je p�ízna�ný tím, že p�i ovliv�ování lidí postupuje v�dce �iteln�, otev�en� bez 

manipulativních tendencí - p�i�emž jde o otev�enost typu „ven i dovnit�“ 

• cíle skupiny jsou definovány ve�ejn� a stejn� jako navrhované zp�soby jejich 

dosahování jsou podrobovány skupinové diskusi 

� tvo�ivý styl �ízení (opakem je rigidní, stereotypní, tradi�ní styl �ízení 

• je p�ízna�né p�edevším iniciováním skupinové atmosféry, která p�eje hledání, 

objevování nových možností (variant) �innosti 

• podporuje originalitu v �innosti �len� skupiny 

• p�i hodnocení �innosti �len� skupiny se zam��uje p�edevším na výsledky jejich 

aktivity  

Vedoucí pracovník svým stylem �ízení zásadn� ovliv�uje fungování skupiny. Lze rozlišit 

velké množství styl� �ízení. Na styl �ízení se lze dívat z hlediska zapojení �len� týmu  

do práce, z hlediska povahy interakcí mezi �leny týmu, z hlediska v�le o spolupráci �len� 

týmu, z hlediska možnosti volby �len� týmu. 

Vedoucí pracovníky m�žeme rozlišit z hlediska oblíbenosti (na oblíbené a neoblíbené); 

z hlediska p�ímosti (na p�ímé, nep�ímé, pokrytecké). Styl vedení vedoucího pracovníka m�že 

být subjektivn� i objektivn� vnímaný jako kvalitní, mén� kvalitní, ale i nekvalitní, což se pak 

m�že projevovat v klimatu týmu i ve výsledcích práce týmu.  

1. 8 Spolupráce v týmu 

Tam, kde si spolupracovníci rozumí, kde mají chu� spolu trávit �as, vzájemn�  

se respektují, jsou ochotni a schopni požádat o pomoc a také pomoc poskytnout, tam spolu 

budou také dob�e spolupracovat.  
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Základním stavebním kamenem týmu je spolupráce.Hermochová (s. 27) „Vzájemný 

vztah, d�v�ra, otev�enost, �estnost, vzájemný respekt a ur�itá stálost, prediktabilita reakcí 

jsou znaky toho, co bývá ozna�ováno jako klima dobré spolupráce.“ Problémem m�že být 

narušení d�v�ry mezi �leny. Pokud bude jednou d�v�ra narušena, nebude již nikdy tak velká  

a intenzivní. Pokud bude narušena vícekrát, m�že být zni�ena celá. 

Klima se projevuje v respektu, ochot�, d�v��e i vzájemných vztazích mezi �leny týmu. 

Z toho vyplývá, že klima ovliv�uje také spolupráci v týmu. 

Soudržnost týmu 

Tam, kde je �lov�k spokojený, tam chce v�tšinou z�stat. Mezi faktory, zp�sobující 

spokojenost a kohezitu (soudržnost) pracovní skupiny pat�í dle Kohoutka (s. 21) „spokojenost 

s materiální odm�nou za práci; spokojenost s vlastní pracovní �inností; spokojenost  

se skupinou jakožto organizací i s jednotlivými �leny skupiny; spokojenost se schopnostmi 

vedoucích.“  

Pokud tedy vycházíme z p�edpokladu, že klima dává týmu dobré rozpoložení, bude tedy 

pozitivn� p�sobit i na soudržnost v týmu. 

1. 9  Konfliktní situace na pracovišti 

V každém týmu nastanou d�ív nebo pozd�ji problémové situace, konflikty, potíže. Avšak 

tam, kde doposud vládlo dobré klima, se �lenové budou snažit najít pro tuto problematickou 

situaci �ešení. Nevy�ešené problémy (v pracovní oblasti i soukromém život�) totiž mohou vést 

i k vážn�jšímu poškození zdraví jedince, n�kdy dokonce ke smrti. Koubek (s. 317) „Je 

vhodné vytvo�it atmosféru otev�enosti a d�v�ry mezi vedoucími a �adovými pracovníky. 

Možnost sd�lit své názory, p�ipomínky, obavy, nespokojenost n�komu, koho považujeme  

za kompetentního k odstran�ní �i zmírn�ní problém�, a v�d�t, že budeme pozorn� 

vyslechnutí, to pat�í k velmi efektivním nástroj�m eliminace konflikt�.“ P�i �ešení 

problémové situace je dobré zjistit, pro� p�ed vznikem konfliktu spolupráce fungovala a co se 

nyní zm�nilo. Je t�eba dojít až na pomyslný ko�en konfliktu. Je pot�eba nau�it se kvalitn� 

komunikovat, což m�že pomoci p�i �ešení problém�. 

Pokud bude klima zdravé, m�žeme p�edpokládat, že konfliktních situací bude na pracovišti 

mén�.  
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Klima na pracovišti 

Na to, že na práci p�sobí krom fyziologických podmínek i podmínky sociální upozornil 

Elton Mayo, zakladatel školy lidských vztah�. Ten poukázal na to, že ony sociální podmínky 

ovliv�ují pracovní spokojenost i motivaci pracovník� k vyšším (nižším) výkon�m. 

Výrost a Slam�ník (s. 281) upozor�ují, že „klima ve školní t�íd� vzniká jako výsledek 

vzájemného p�sobení u�itel� a žák� v ur�itém prost�edí, jeho podstatou jsou vzájemné vztahy, 

je trvalejší sociální a emo�ní charakteristikou školní t�ídy. Klima školní t�ídy se projevuje 

 nap�. v soudržnosti t�ídy, ve vzájemné toleranci a snášenlivosti žák�, v p�izp�sobivosti t�ídy 

zát�ži nebo novým podmínkám, ve vztahu k u�itel�m i u�ení.“  

 Pokud bychom se zam��ili na to, jak souvisí klima školní t�ídy a pracovišt�, m�žeme dojít 

k záv�ru, že školní t�ída, se nám m�že stát oním pomyslným pracovišt�m. Z žák� se nám 

stanou zákazníci (v p�ípad� nestátní neziskové organizace klienti a uživatelé služeb)  

a z u�itel� zam�stnanci. Co se tý�e u�itelského sboru, jde vlastn� o vztahy v pracovní skupin� 

(p�ípadn� v týmu pracovník�). I v pracovním prost�edí se klima projevuje soudržností, 

vzájemnou tolerancí a snášenlivostí, p�izp�sobivostí, stejn� jako v p�ípad� klimatu ve školní 

t�íd�. 

Klima na pracovišti je jisté nalad�ní pracovník� a celé organizace. Jako klima m�žeme 

nazvat jakousi pomyslnou pohodu na pracovišti, n�kte�í vidí klima na pracovišti jako 

synonymum k atmosfé�e, kultu�e �i prost�edí.  

Osobn� vidím klima jako tzv. rozpoložení pracovník� a organizace; to, jak fungují  

�i nefungují vztahy v organizaci, jak se v ní pracovníci cítí, co vyza�uje organizace navenek  

do okolního sv�ta, jaké hodnoty a normy jsou obecn� v organizaci p�ijímány. 

1. 10  Týmová komunikace 

Pro kvalitní práci týmu je nezbytná otev�ená komunikace všemi sm�ry, d�v�ra a respekt. 

Jen tak má tým p�íležitost, aby p�i �ešení úkol�, problém� a rozhodování efektivn� využíval 

svoje zdroje a dosahoval tak vysoké produktivity. 

Co je komunikace  

Haltuf (1) Komunikace „je vyjad�ování a sd�lování myšlenek, pocit�, názor� a nápad� 

ostatním osobám. Komunikace v týmu významn� ovliv�uje kvalitu týmové práce. Pokud má 
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tým pracovat ú�inn�, pot�ebuje dostate�ný prostor a zdroje k vzájemnému sd�lování 

myšlenek.“ 

Komunikace a její formy 

Tureckiová (s. 71-76) „Za základní formy sociální komunikace se považují verbální, 

neverbální a komunikace �iny. Spole�n� se dv�ma základními formami komunikace (verbální 

a historicky starší neverbální komunikací) tvo�í „osu“ procesu leadershipu také vizuální 

komunikace a „komunikace �iny“. Ú�elné a smysluplné využívání kombinace všech forem 

komunikace proces leadershipu nejprve umož�uje a následn� usnad�uje jeho pr�b�h. 

Významnou podporou komunikace lídra se skupinou jsou také jeho dovednosti aktivn� 

naslouchat partner�m v komunikaci, získávat od nich zp�tnou vazbu a také jim ji smyslupln� 

poskytovat.“ 

Podle Haltufa (1) d�líme komunikaci na: 

• verbální 

• neverbální 

• psanou 

Verbální komunikace je mluvené slovo a� už p�i p�ímém kontaktu nebo p�enášené. 

Neverbální komunikace neboli „�e� t�la“ m�že podporovat sd�lované myšlenky a podtrhnout 

d�ležité pasáže. M�že ale také p�sobit zcela opa�n�. Je tedy t�eba dávat si pozor jak na 

verbální komunikaci tak na neverbální. Psaná komunikace je využívaná hlavn� k oficiálním 

sd�lením pro více lidí. Je velice permanentní. - nezávislá na pam�ti jednotlivce. P�i špatné 

formulaci ale m�že být zavád�jící. Zmín�né t�i typy komunikací lze v dnešní dob� velmi 

snadno všemožn� kombinovat pomocí r�zných technologií a rozši�ovat je dle vlastních 

požadavk�. �asto je m�žeme rozd�lit do dvou kategorií, na hromadnou komunikaci (H)  

a individuální (I) komunikaci. 

Pro� je d�ležitá týmová komunikace : 

Týmová komunikace je d�ležitá pro: 

• sd�lování informací vztahujících se k projektu 

• každý �len týmu musí být seznámen s cílem projektu a vlastní úlohou v n�m 
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• každý �len týmu má rozdílné vlastnosti a zkušenosti, které je pot�eba maximáln� 

využít 

 v sou�innosti s ostatními �leny 

• všechny otázky �i problémy musí být položeny, aby mohli být �ešeny, na druhé stran� 

špatná týmová komunikace m�že naprosto potopit dobrý projekt 

• �lenové týmu nemusí pochopit co se po nich chce a budou plýtvat �asem a prost�edky 

 na d�lání nepot�ebných v�cí 

• �lenové týmu se mohou vzájemn� špatn� pochopit, což vede k rozvinu vzájemných 

antipatií, to ovliv�uje jejich spokojenost v práci a snižuje chu� pracovat 

 

Myslím si, že každou komunika�ní situaci je t�eba posuzovat v širších souvislostech 

organizace a volbu forem, typ� a prost�edk� komunikace uzp�sobit cíl�m komunikace  

a faktor�m, které mají vliv na výsledný efekt komunikace (ú�astníci, požadavky, �as, 

rychlost).  

2.  Motivace zam�stnanc� k �innosti ve tv�r�ích týmech 

2. 1   Obecné pojednání o motivaci pracovník�  

Motivace (5) je psychický proces vedoucí k energetizaci organismu. Motivace usm�r�uje 

naše chování a jednání pro dosažení ur�itého cíle. Vyjad�uje souhrn všech skute�ností – 

radost, zvídavost, pozitivní pocity, radostné o�ekávání, které podporují nebo tlumí jedince, 

aby n�co konal nebo nekonal. 

Motivy jsou osobní p�í�iny ur�itého chování – jsou to pohnutky, psychologické p�í�iny 

reakcí, �inností a jednání �lov�ka zam��ené na uspokojování ur�itých pot�eb. Za základní 

formu motiv� jsou pokládány pot�eby, ostatní formy se vyvíjejí z pot�eb. Pot�eba je stav 

nedostatku nebo nadbytku n��eho, co nás vede k �innostem, jimiž tuto pot�ebu uspokojujeme. 

Pot�eby d�líme na: 

• biologické (primární, vrozené) - pot�eba dýchaní, potravy, bezpe�í, spánku apod. 

• sociální (získané) - kulturní (vzd�lání, kulturní život apod.) a psychické (radost, 

št�stí, láska apod.) 
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Americký psycholog Abraham Maslow je autorem stup�ovitého �azení pot�eb, 

 které v hierarchickém systému organizoval podle jejich naléhavosti pro �lov�ka. 

Obr. �. 1: Maslowova hierarchie pot�eb  

 

                                    

                              

  

                             seberealizace 

                pot�eby uznání 

      pot�eby sounáležitosti, lásky 

                pot�eby bezpe�í 

                t�lesné pot�eby 

 

Pramen: Blažek, L. Úvod do teorie �ízení podniku. 1. vydání. 1999. str. 76 

 

 Pot�eby vyšší se objevuje až po uspokojení pot�eb nižších. �lov�k má obvykle pot�ebu 

seberealizace, pokud není hladový, je v bezpe�í, milován a uznáván. Nap�. �lov�k netouží  

po nových záv�sech do pokoje nebo obraze (5. stupe�), když je ohrožován n�jakou 

katastrofou nebo je hladový (nenapln�ný 1. a 2. stupe�). 

Podle Bedrnové, E. a Nového, I. (s. 183) „motivací �lov�ka rozumíme soubor �initel� 

p�edstavujících vnit�ní hnací síly jeho �innosti, které usm�r�ují jeho jednání a prožívání. Jsou 

to dynamické tendence osobnosti �lov�ka. Termín motivace lidského jednání odpovídá  

na otázky, �ím bylo jednání ur�itého �lov�ka vyvoláno nebo pro� se zm�nilo, pro� bylo 

zam��eno na dosažení ur�itého cíle (co cht�l �lov�k dosáhnout), pro� se u ur�itého �lov�ka 

projevily práv� ty �i ony podn�ty, které jeho jednání vyvolaly, co ho na cíli uspokojilo“. 

2. 2 Motivy k práci 

P�irozenou �inností v�tšiny lidí je práce. M�žeme se ptát, pro� je �lov�k ochoten 

dobrovoln� pracovat. Jakým zp�sobem jsou lidé k práci motivováni? Odpov�di hledejme 

v motivech práce. 

Nakone�ný (s. 258) rozlišuje dva typy motiv� práce: 
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• motivy, které jsou uspokojovány d�sledky práce, které leží mimo oblast vlastní práce 

(extrinsická motivace) 

• motivy, které jsou uspokojovány prací samou (intrinsická motivace) 

Mezi nejd�ležit�jší extrinsické motivy práce pat�í pot�eba pen�z, snaha po jistot�, snaha  

po uplatn�ní, pot�eba kontaktu aj. Za nejd�ležit�jší intrinsické motivy lze považovat pot�ebu 

�innosti, pot�ebu kontaktu, motiv výkonu (uspokojení z úsp�šného výkonu), snahu mít moc, 

p�ání seberealizace. 

Nakone�ný (5 ) p�edkládá výsledky výzkumu autor� Centerse a Bugentala, kte�í objevili 

 u p�íslušník� „vyšších“ povolání zd�razn�ní vývojov� vyšších pot�eb a zájm�, tj. intrinsickou 

motivaci. U p�íslušník� „nižších“ povolání zjistili zd�razn�ní pot�eby pen�z a jistoty. �lov�k 

je intrinsicky motivován, jestliže je pro n�j odm�nou úsp�šn� zakon�ené jednání nebo 

samotné jednání je pro n�j p�íjemné. Extrinsicky motivovaný �lov�k siln� reaguje na externí 

odm�ny, materiální (peníze) i nemateriální (chvála, uznání). 

Plamínek ( s. 14) Smyslem motivace je nenásilné vytvo�ení pozitivního p�ístupu k n��emu 

– �asto k n�jakému výkonu �i typu chování. Slovem motivace se obvykle ozna�uje jak proces, 

tak jeho výsledek – tedy skute�nost, že se n�co d�je(n�kdo na n�koho n�jak p�sobí), stejn� 

jako fakt, že n�co existuje. 

V manažerské praxi je zvykem s pojmy stimulace a motivace nakládat velmi voln� a není 

d�vod proti tomu protestovat. Spíše je d�ležité si uv�domit, že kladný vztah k n�jaké úloze 

obvykle vzniká z n�které ze dvou p�í�in: bu	 proto, že je její spln�ní spojeno se ziskem 

n�jakých zven�í p�icházejících hodnot (nap�íklad finan�ní odm�ny), nebo proto, že její 

spln�ní je v souladu s vnit�ním vylad�ním �lov�ka, který má úlohu vykonávat. 

     Úloha je tedy pln�na bu	 pod vlivem vnit�ních pohnutek (motiv�) nebo pod vlivem 

vn�jších podn�t� (stimul�), p�i�emž obojí m�že p�sobit spole�n� (a vzájemn� se posilovat). 

2. 3 Stimula�ní prost�edky 

Hmotná odm�na 

Hmotná odm�na m�že mít n�kolik forem, nejvýznamn�jší je pen�žní v podob� mzdy, 

platu, prémie, odm�ny za vyšší výkon apod. Lauermann ( popisuje možnosti finan�ního 

odm��ování v sou�asném školství. Metodu využívání finan�ních nástroj� ve form� osobního 

ohodnocení �i speciálních prémií spat�uje pouze jako z�ásti využitelnou, jelikož „školství je 
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sešn�rováno tabulkovými tarify a stálým tlakem odbor� na r�st t�chto tarif� na úkor 

nadtarifních složek“. Nadále také z�stává pravidlem, že osobní ohodnocení je „samoz�ejmou“ 

sou�ástí platu.  

Jiné formy hmotné odm�ny mají specifi�t�jší charakter, který m�že zaru�ovat ú�inn�jší 

stimulaci pracovníka. Jedná se tzv. benefity. T�mto výhodám p�ipisují pracovníci subjektivní 

hodnotu, která vyplývá z jejich adresnosti. Do této kategorie bychom mohli za�adit nap�. 

p�ísp�vky z Fondu kulturních a sociálních pot�eb. (V ZUŠ Liberec také slevu na školném  

pro d�ti zam�stnanc�.) 

Obsah práce 

• Každý pracovník m�že na stejné práci oce�ovat n�co jiného. Proto by bylo vhodné, 

abychom si uv�domili, jaké aspekty práce mohou oslovit pracovníka, v našem 

p�ípad� u�itele. 

• tvo�ivá práce – tu bychom mohli považovat za základní charakteristiku u�itelské 

profese, práce s d�tmi je nevyzpytatelná, u�itel si nevysta�í s navyklými stereotypy 

jednání, reaguje na m�nící se podmínky, má možnost realizovat vlastní nápady 

• samostatnost, autonomie – u�itel je relativn� nezávislý na spolupracovnících, 

mnohdy i na �editeli, který nechává volnost pedagog�m vybírat postupy a styly 

vyu�ování, samoz�ejm� by m�ly být v souladu s cíli a vizemi, které vyznává škola 

• koncep�ní myšlení – od u�itele se o�ekává, že bude schopen vymyslet, naplánovat  

i zrealizovat své vize 

• systematické myšlení – p�i plánování vyu�ování je nutné dodržet �asovou a logickou 

návaznost  

• hrdost na práci – u�itel si má být v�dom, že jeho práce má smysl 

• hrdost na vlastní schopnosti -  u�itel musí mít vlastnosti a schopnosti p�sobit  

ve výchovném a vzd�lávacím procesu, White v teorii kompetence �íká, že �lov�k má 

pot�ebu dokazovat své schopnosti, svou profesionální zp�sobilost 

• prestiž – povolání u�itele se �adí v žeb�í�ku prestižních povolání na p�ední místa, 

 i když paradoxn�, jak uvádí Pr�cha (s. 154), u�itelé sami sebe podhodnocují  

a nep�isuzují svému povolání takovou prestiž jako ostatní lidé 
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2. 4  Pracovní podmínky a režim práce 

Podmínky práce se �adí podle Herzbergerovy dvoufaktorové teorie mezi tzv. hygienické 

faktory, které se vyzna�ují tím, že jejich nep�ítomnost vyvolává nespokojenost a snižují 

motivaci k práci a jejich p�ítomnost je podmínkou spokojenosti, která však nemusí být 

následována zvýšenou motivací pracovníka. P�i snaze zam�stnavatele zlepšovat podmínky 

práce pracovníci ocení zájem, a tím se zlepšuje jejich vztah k organizaci. Ve školství  

pod pojem pracovní podmínky spadají  i materiální vybavení u�eben, dostatek kvalitních 

pom�cek pro vyu�ování aj.  

Povzbuzování pracovník� – neformální hodnocení 

Neformální hodnocení probíhá v rovin� racionální a emocionální. Hodnocením se vytvá�í 

zp�tná vazba, která poskytuje pracovníkovi informace o tom, zda jeho výkon spl�uje 

požadavky na n�ho kladené.  V rovin� emocionální lze hovo�it o uspokojování pot�eby uznání 

projevením zájmu  ze strany vedoucího pracovníka. Reakce, a� pozitivní, tak negativní, 

povzbuzuje k lepším výsledk�m. Hagemannová (s. 66) �íká, že „uznání za dob�e vykonanou 

práci vede k v�tšímu úsilí a konstruktivní kritika m�že inspirovat lidi k tomu, aby se sami 

ujímali úkol� a rozvíjeli sv�j potenciál“. 

2. 5 Motivace k práci v týmu 

V manažerském kontextu je ú�elem motivace vybudit v ostatních touhu a p�ání d�lat  

nebo ud�lat n�co, co je v souladu se zájmy organizace. 

Hartl, Hartlová (s. 114) Motivace �len� týmu pat�í k jedné ze základních povinností 

týmového vedoucího. Motivace je definována jako „proces �ídící síly odpov�dné  

za zahájení,usm�r�ování,udržování a energetizaci zacíleného chování“. Hartl, Hartlová (s. 

328) „V psychologii je tento pojem chápán jako intrapsychologický proces zvýšení nebo 

poklesu aktivity, mobilizace sil. V zam��ení motivace se uplat�uje osobnost jedince, jeho 

hierarchie hodnoty dosavadní zkušenosti, schopnosti a nau�ené dovednosti“ Adair (s. 72)  

„Pro vznik akce jsou nezbytné motivy - samotné však nesta�í. Pro realizaci p�ijatého 

rozhodnutí je nezbytná v�le. Díky ní p�ejdou rozhodnutí v �iny. Za sou�ást motivace je 

považována také schopnost p�im�t �lov�ka chovat se nebo jednat ur�itým zp�sobem. 

Poskytujeme mu motiv a stimulujeme tak jeho zájem a p�evádíme ho do �innosti.“ 



 34 

 Hartl, Hartlová (s. 327). Aby mohlo dojít k procesu motivace, je nutná existence motiv�. 

Motiv je definován jako „pohnutka, p�í�ina �innosti, jednání �lov�ka zam��ené na uspokojení 

ur�ité pot�eby“  

Každý �lov�k má jiné pot�eby a hodnoty a každého motivuje n�co jiného. Proto v roce 

1989 J. Adair vytvo�il tzv. „model t�í kruh�“, který zohled�uje individuální pot�eby, hodnoty 

a motivy lidí.   

    ÚKOL 

  

  TÝM    JEDNOTLIVEC 

 

Obr.  - Model t�í kruh� Adair ( s. 72)  

 

Kruh „úkol“ ozna�uje J. Adair také jako kruh „zám�r a cíle“. Kruh „tým“ je jím ozna�ován 

také jako „organiza�ní struktura v týmech“ a kruh „jednotlivec“ jako kruh s názvem 

jednotlivci na všech úrovních“.  

Podle J. Adaira existují v organizacích, pracovních skupinách a týmech t�i oblasti pot�eb, 

které se vzájemn� p�ekrývají. Pole úkol zahrnuje pot�ebu splnit spole�ný úkol. Pole 

jednotlivec zahrnuje pot�eby, které jsou d�ležité pro daného konkrétního  �lov�ka a pole tým 

p�edstavuje pot�ebu sounáležitosti týmu nebo skupiny.  

Každá z t�chto oblastí disponuje vlastními zp�soby motivace a tyto t�i oblasti pot�eb se 

mohou navzájem pozitivn� nebo negativn� ovliv�ovat. Vzájemné ovliv�ování t�chto t�í 

oblastí nastane v p�ípad�, pokud dojde k jakékoliv pozitivní zm�n� v jednom ze t�í kruh� 
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pot�eb. Nap�. Pokud v týmu dob�e funguje interní komunikace a �lenové týmu spolu úsp�šn� 

spolupracují, je pravd�podobné, že se této skupin� povede v oblasti její �innosti dob�e. Na 

základ� toho také vznikne uspokojiv�jší atmosféra pro jednotlivce. 

K tomu, aby byl tým produktivní, je pot�eba pokusit se o optimální obsazení týmu podle 

osobnostních charakteristik (viz typologie �len� týmu a dostate�ná vnit�ní motivace.) Tato „vrstva 

motiva�ního založení“ je velice stabilní a práci týmu m�že brzdit nebo akcelerovat. 

2. 5. 1 Specifika motivace pedagogických pracovník� 

Jednou z nej�ast�ji diskutovaných otázek v souvislosti s tvorbou ŠVP je zp�sob motivace 

pedagogických pracovník� k práci navíc, k provedení zm�n, ke spolupráci. K p�irozeným 

zm�nám dochází pouze tehdy, pokud je �lov�k vnit�n� motivován vidinou zlepšení osobní 

situace prost�ednictvím provedené zm�ny. Toho je možné dosáhnout t�emi zp�soby: (Manuál 

pro tvorbu ŠVP ZUV, s. 9)  

1. Vysv�tlením významu reformy pro um�lecké vzd�lávání – ZUŠ jsou nedílnou sou�ástí 

um�leckého vzd�lávání v �R, a proto je nezbytná jejich ú�ast na reformních 

procesech, které v �R a EU již probíhají. 

2. Argumentací o pot�ebnosti a p�ínosu zm�ny – v tomto p�ípad� zd�vodn�ním reálného 

p�ínosu ŠVP (pomoci  pedagog�m, aby si uv�domili nesoulad mezi sou�asnou praxí  

a svými pot�ebami, tj. mezi tím, co pokládají za pot�ebné d�lat, co by d�lat cht�li 

 a nemohou, nebo to d�lají v rozporu se sou�asn� platnými u�ebními dokumenty). 

U�itelé by m�li sami p�ijít na argumenty pro zm�nu. 

3.  Odm�nou – finan�ním nebo jiným ohodnocením provedené práce (ú�elov� 

p�erozd�lujeme nenárokové složky platu s ohledem na aktivní ú�ast p�i tvorb� ŠVP). 

Jak uvádí Manuál pro tvorbu ŠVP, podmínkou skute�ného provedení zm�ny je sebed�v�ra 

t�ch, kte�í mají zm�nu provést. Je t�eba u�itel�m vyjad�ovat d�v�ru, respektovat díl�í 

nedokonalosti a oce�ovat jejich úsilí. U�itelé musí být p�esv�d�eni, že úkol zvládnou  

a že ŠVP za n� nem�že vytvo�it n�kdo jiný. Základní podmínkou úsp�chu je pochopení  

a p�ijetí RVP ZUV, tedy uv�dom�ní si, že každý z u�itel� má jedine�nou p�íležitost být 

sou�ástí historické prom�ny základního um�leckého vzd�lávání. 

V p�ípad� odmítání zm�ny u�iteli je t�eba probírat jejich pocity, aniž by byli kritizováni. 

Nejde o souhlas, nýbrž o postoj pozorného poslucha�e, který se snaží vid�t situaci jejich 

o�ima. Násilné p�emlouvání a hrozby mohou jejich odmítavé stanovisko ješt� upevnit. 
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Námitek naopak lze využít, a to tak, že jsou uznány argumenty, ale jsou dopln�ny tak,  

aby si všichni uv�domili jejich logický d�sledek.  Podstatou týmové práce je spole�né sdílení 

cíle (v tomto p�ípad� vytvo�ení ŠVP a úsp�šného provedení reformy) jednotlivými �leny 

pedagogického sboru. Tvorba ŠVP tedy nem�že být sout�ží, �í text bude nejpoveden�jší, ani 

sérií individuálních úkol� bez vzájemných vazeb. Nejv�tším p�ínosem spole�né tvorby ŠVP 

je vzájemné obohacování u�itel�. Primárním úkolem �editele školy nebo pracovníka 

pov��eného koordinací tvorby ŠVP je tedy vytvo�it v pedagogickém sboru atmosféru 

spole�né odpov�dnosti za spole�ný dokument („ŠVP jako vizitka všech u�itel�“) a oce�ovat 

ochotu k vzájemnému odkrývání vlastních poznatk�, zkušeností, nápad� a postup�. 

3.  Historie um�leckého vzd�lávání v �echách 

RVP ZUV uvádí (s. 8): 

Um�lecké vzd�lávání má v �eských zemích dlouholetou tradici. Po�átky hudebního 

vzd�lávání sahají až do 17. století. P�sobením vynikajících kantor� v 18. století a vznikem 

m�stských hudebních škol v 19. století byla založena tradice organizovaného hudebního 

vzd�lávání v �eských zemích. Po�et hudebních škol se v dob� první republiky dále rozši�oval 

a tehdy byl nad t�mito školami stanoven i odborný dohled školní inspekce. Po druhé sv�tové 

válce byl zaveden jednotný typ hudebních škol. V šedesátých letech 20. století se tyto školy 

transformovaly na lidové školy um�ní, ve kterých postupn� vznikaly další obory: tane�ní, 

výtvarné a literárn�-dramatické.V dob� tzv. normalizace význam t�chto škol poklesl 

za�azením mezi školská za�ízení. Teprve novelizace školského zákona po roce 1989 vrátila 

lidovým školám um�ní jejich p�vodní statut školy a dala jim i dnešní název – základní 

um�lecká škola. V sou�asné dob� jsou základní um�lecké školy sou�ástí systému na sebe 

navazujícího um�leckého vzd�lávání. Základní um�lecké školy umož�ují podchytit a vzd�lávat 

v�tšinu mimo�ádn� nadaných jedinc� a odborn� je p�ipravit na neprofesionální um�leckou 

�innost, pop�ípad� na studium ve st�edních a vysokých školách um�leckého  

nebo pedagogického zam��ení a na studium na konzervato�ích. Um�lecká tvorba je jedním  

z nejznám�jších produkt� naší zem� a v�tšina našich sv�tov� uznávaných um�lc� a dalších 

kvalitních profesionál� získala základy svého um�leckého vzd�lání práv� v základních 

um�leckých školách. Jejich struktura, široká sí� a provázanost  v systému um�leckého 

vzd�lávání nemá dnes v evropském ani sv�tovém m��ítku obdobu. 
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A k zachování této tradice a kvality um�leckého vzd�lávání vydává v roce 2010 Ministerstvo 

školství, mládeže a t�lovýchovy �eské republiky Opat�ení ministryn� školství, mládeže  

a t�lovýchovy, kterým se vydává Rámcový vzd�lávací program pro základní um�lecké 

vzd�lávání. Toto opat�ení nabývá ú�innosti dnem 1. zá�í 2010 

3. 1 Vymezení Rámcového vzd�lávacího programu pro základní um�lecké 
vzd�lávání 

RVP pro ZUV uvádí (s. 9), že pro základní um�lecké vzd�lávání se vydává Rámcový 

vzd�lávací program pro základní um�lecké vzd�lávání (dále jen RVP ZUV), na jehož 

základ� si každá škola vytvá�í sv�j ŠVP. 

Národní program vzd�lávání, rámcové vzd�lávací programy i školní vzd�lávací 

programy jsou ve�ejné dokumenty, p�ístupné pro pedagogickou i nepedagogickou 

ve�ejnost. 

3. 1. 1 Principy, na nichž je Rámcový vzd�lávací program pro základní um�lecké 
vzd�lávání založen 

Rámcový vzd�lávací program pro základní um�lecké vzd�lávání vychází z nové strategie 

vzd�lávání a rozvoje vzd�lávací soustavy �R, je koncep�ním východiskem pro tvorbu 

rámcových vzd�lávacích program� pro st�ední a vyšší odborné školy s um�leckým 

zam��ením a konzervato�e. Je založen na principech: 

• liberalizace vzd�lávacího procesu, podpory vzd�lávací autonomie ve školách 

• profesní odpov�dnosti u�itel� a zavád�ní nových forem a metod do výuky 

• zd�razn�ní sm��ování žáka k osvojování si klí�ových kompetencí 

• rovného p�ístupu k um�leckému vzd�lávání v základních um�leckých školách 

• udržování a rozvíjení kulturních tradic 

Vzd�lávání podle RVP ZUV umož�uje uspo�ádat výuku podle pot�eb žák� i školy. Tím 

podtrhuje autonomii jednotlivých škol, umož�uje jejich profilaci a poskytuje možnosti 

variabiln�jší organizace vzd�lávání. Smyslem základního um�leckého vzd�lávání je nejen 

poskytnutí základ� um�leckého vzd�lání v jednotlivých um�leckých oborech, ale p�edevším 

p�stování pot�ebných vlastností a žádoucích životních postoj� žák� prost�ednictvím vlastní 

tvorby a setkávání se s um�ním. 

RVP ZUV je otev�ený dokument, který bude v ur�itých �asových etapách revidován podle 

m�nících se pot�eb žák�, zkušeností u�itel� s ŠVP a m�nících se pot�eb spole�nosti. 
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3. 1. 2 Cíle základního um�leckého vzd�lávání 

 

Pro základní um�lecké vzd�lávání se stanovují tyto cíle: 

• utvá�et a rozvíjet klí�ové kompetence žák�, kultivovat tím jejich osobnost po stránce 

um�lecké a motivovat je k celoživotnímu u�ení 

• poskytnout žák�m základy vzd�lání ve zvoleném um�leckém oboru s ohledem  

na jejich pot�eby a možnosti 

• p�ipravit žáky po odborné stránce pro vzd�lávání ve st�edních a vyšších odborných 

školách um�leckého nebo pedagogického zam��ení a na konzervato�ích, p�ípadn� 

pro studium na vysokých školách s um�leckým nebo pedagogickým zam��ením 

• motivovat žáky k u�ení a spolupráci vytvo�ením p�íznivého sociálního, 

emocionálního a pracovního klimatu 

3. 1. 3 Klí�ové kompetence v základním um�leckém vzd�lávání 

Klí�ové kompetence definované pro základní um�lecké vzd�lávání jsou kompetence 

specifické a p�edstavují souhrn v�domostí, dovedností a postoj� d�ležitých pro rozvoj žáka po 

stránce um�lecké a pro jeho budoucí uplatn�ní v praktickém i profesním život�. Utvá�ení 

t�chto specifických klí�ových kompetencí je zam��eno p�edevším na rozvoj schopností žák� 

tvo�it, vnímat a interpretovat um�lecké dílo. Osvojení t�chto kompetencí umožní žákovi 

vytvo�it si pozitivní vztah k um�ní a kultu�e, k ostatním lidem i k sob� samému. P�i utvá�ení 

klí�ových kompetencí v základním um�leckém vzd�lávání jsou využívány kompetence, které 

žáci získali �i postupn� získávají v p�edškolním, základním, st�edním, vyšším odborném  

i jiném vzd�lávání. Utvá�ení a rozvíjení klí�ových kompetencí je celoživotním procesem. 

Podstatou základního um�leckého vzd�lávání je vybavit žáky kompetencemi na takové 

úrovni, která je pro n� vzhledem k jejich osobnímu maximu v dané etap� dosažitelná. 

Smyslem tedy není definitivní dosažení klí�ových kompetencí, ale neustálé sm��ování k nim.  

Klí�ové kompetence jsou formulovány jako spole�né pro všechny um�lecké obory 

základního um�leckého vzd�lávání. 

3. 1. 4 Um�lecké obory v ZUV 

Základní um�lecké vzd�lávání poskytuje základy vzd�lání v oboru hudebním, výtvarném, 

literárn� dramatickém a tane�ním. 
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Každý obor je v dokumentu uveden charakteristikou um�leckého oboru, v níž je stru�n� 

popsán jeho význam a p�ínos pro vzd�lávání žáka a nazna�eno obsahové a organiza�ní 

vymezení. 

Následuje vzd�lávací obsah um�leckého oboru, který je vyjád�en formou o�ekávaných 

výstup� roz�len�ných do dvou vzd�lávacích oblastí. Vzd�lávací oblasti v ZUV zahrnují  

ve své vzájemné provázanosti produktivní a receptivní složku um�leckého procesu, které jsou 

ve své specifické podob� vlastní každému druhu um�ní.  

V p�ípad� hudebního oboru je vzd�lávací obsah produktivní složky dále rozpracován  

do tzv. vzd�lávacích zam��ení, p�i�emž u vzd�lávacího zam��ení Elektronické zpracování 

hudby a zvuková tvorba jsou o�ekávané výstupy roz�len�ny do tzv. modul�.  

Další strukturální �ástí oboru je rámcový u�ební plán stanovující závaznou minimální 

hodinovou dotaci pro daný um�lecký obor. Sou�ástí rámcového u�ebního plánu jsou závazné 

pokyny k rámcovému u�ebnímu plánu a organizaci výuky, které blíže popisují  

a vysv�tlují zp�sob zacházení s u�ebním plánem p�i jeho rozpracování a následné realizaci  

ve školním kurikulu (ŠVP). 

Záv�r každé kapitoly tvo�í podmínky vzd�lávání. Tyto podmínky jsou vymezeny v oblasti 

materiáln�-technické, bezpe�nostní a hygienické, personální, psychosociální a organiza�ní. 

Samostatný segment p�edstavuje Multimediální tvorba, která je v prost�edí základního 

um�leckého vzd�lávání chápána jednak jako prost�edek (nástroj) um�lecké tvorby,  

jednak jako výsledek um�leckého procesu – hotový tvar um�leckého vyjád�ení. V 

charakteristice je princip a význam multimediální tvorby v základním um�leckém 

vzd�lávání blíže popsán. Obsahové, �asové a organiza�ní vymezení pak p�ináší další d�ležité 

informace pro realizaci Multimediální tvorby ve školním kurikulu.  

3. 1. 5 Pilotní a partnerské školy za�azené do projektu Pilot ZUŠ 

 

PRAHA 

Praha Základní um�lecká škola, Praha 10, Bajkalská 11 

Praha Základní um�lecká škola, Praha 8, Taussigova 1150 

Praha Základní um�lecká škola Jižní M�sto, Praha 4, K�tinská 673 
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ST�EDO�ESKÝ 

Nymburk Základní um�lecká škola B. M. �ernohorského, Nymburk, Palackého t�ída 574 

Lib�ice nad Vltavou Základní um�lecká škola Lib�ice nad Vltavou 

Klecany Základní um�lecká škola Klecany, okres Praha-východ 

JIHO�ESKÝ 

Písek Základní um�lecká škola Otakara Šev�íka, Písek, Šrámkova 131 

Volary Základní um�lecká škola Volary, okres Prachatice 

Vimperk Základní um�lecká škola, Vimperk, Nerudova 267 

PLZE	SKÝ 

Starý Plzenec Základní um�lecká škola Starý Plzenec 

Tachov Základní um�lecká škola, Tachov, Rokycanova 1 

Plze� Základní um�lecká škola, Plze�, Terezie Brzkové 33 

KARLOVARSKÝ 

Chodov Základní um�lecká škola Chodov, okres Sokolov 

Karlovy Vary Základní škola a Základní um�lecká škola Karlovy Vary, Šmeralova 336/15, 

p�ísp�vková organizace 

Františkovy Lázn� Základní um�lecká škola Františkovy Lázn�, Školní 3 

ÚSTECKÝ 

Ústí nad Labem Základní um�lecká škola Evy Randové, Ústí nad Labem, W. Churchilla 4, 

p�ísp�vková organizace 

Louny Základní um�lecká škola Louny, Pod�bradova 610, p�ísp�vková organizace 

Kada� Základní um�lecká škola Klementa Slavického, Kada� 
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LIBERECKÝ 

Doksy Základní um�lecká škola Doksy – p�ísp�vková organizace 

Mimo� Základní um�lecká škola Václava Snítila, Mimo�, p�ísp�vková organizace 

Turnov Základní um�lecká škola Turnov, nám�stí �eského ráje 5 

Železný Brod Základní um�lecká škola, Železný Brod, Koberovská 589, p�ísp�vková 

organizace 

Liberec Základní um�lecká škola, Liberec, Frýdlantská 1359/19, p�ísp�vková organizace 

KRÁLOVÉHRADECKÝ 

Ji�ín Základní um�lecká škola J. B. Foerstera, Ji�ín, Valdštejnovo nám�stí 1 

Police nad Metují Základní um�lecká škola Police nad Metují, okres Náchod 

Hradec Králové Základní um�lecká škola, Hradec Králové, Na St�ezin� 1042 

PARDUBICKÝ 

Žamberk Základní um�lecká škola Petra Ebena, Žamberk, Masarykovo nám�stí 145 

Pardubice Základní um�lecká škola, Pardubice, Lonkova 510 

VYSO�INA 

Jihlava Základní um�lecká škola Jihlava, p�ísp�vková organizace 

Chot�bo� Základní um�lecká škola, Chot�bo�, nám�stí TGM 322 

Havlí�k�v Brod Soukromá základní um�lecká škola spol. s r. o. 

JIHOMORAVSKÝ 

Brno Základní um�lecká škola Františka Jílka, Brno, Víde�ská 52 

Adamov Základní um�lecká škola, Adamov, okres Blansko 

Veselí nad Moravou Základní um�lecká škola, Veselí nad Moravou, okres Hodonín 



 42 

ZLÍNSKÝ 

Uherské Hradišt� Základní um�lecká škola Uherské Hradišt� 

Zlín Základní um�lecká škola HARMONIE Zlín, s. r. o. 

Hulín Základní um�lecká škola Hulín 

OLOMOUCKÝ 

Olomouc Základní um�lecká škola Iši Krej�ího Olomouc, Na Vozovce 32 

Hranice Základní um�lecká škola, Hranice, Školní nám�stí 35 

Záb�eh Základní um�lecká škola, Záb�eh, Farní 9 

MORAVSKOSLEZSKÝ 

Ostrava Základní um�lecká škola Eduarda Marhuly, Ostrava-Mariánské Hory, Hudební 6, 

p�ísp�vková organizace 

Rýma�ov Základní um�lecká škola, Rýma�ov, �apkova 6, p�ísp�vková organizace 

Opava Základní um�lecká škola, Opava, Solná 8, p�ísp�vková organizace 

V �eské republice je 485 ZU
, které se postupn� zapojí do tvorby vlastního ŠVP, z toho 

jedna t�etina jsou školy s po�tem žák� p�esahující �íslo 1000. 

3. 2 Historie ZUŠ Liberec 

Liberec jako jedno z nejv�tších m�st �eské republiky, nacházející se v krásné p�írodní 

scenérii má ZUŠ s bohatou a významnou historií. 

Po�átkem 20. let se mimo jiné za�íná m�sto Liberec významn� projevovat i jako 

st�edisko um�lecké �innosti. Do této doby spadá i vznik �eské hudební školy, která byla 

v Liberci založena v roce 1925. 

Prošla dlouhým a složitým vývojem, sídlila v n�kolika budovách a z malé m�stské 

školy se rozvinula v jednu z nejv�tších um�leckých škol tohoto typu v �eské republice. 

V Po�átcích v ní studovalo 120 žák�, b�hem desítek let jejího p�sobení se prom�nila 

v Lidovou školu um�ní (1961), pozd�ji v Základní um�leckou školu (1991). Absolvovaly ji 

tisíce žák� a stovky z nich se dále v�novaly um�ní profesionáln�, nap�íklad klavírista 
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Zden�k Hnát, Arnošt St�ížek, violoncellisté Marek Jerie, Jan Zvolánek, houslista Ji�í Klika, 

herci Dagmar Bláhová, Old�ich Kaiser, Stanislava Bartošová, zp�vák Lud�k Vele, 

výtvarník Roman Karpat, dirigent Martin Doubravský a další. 

Sou�asná ZUŠ sídlí v nové budov� ve Frýdlantské ulici, byla postavena v roce 1995  

a ve stejném roce byla vyhlášena stavbou roku �eské republiky.  

Škola s kapacitou 1847 žák� je samostatným právním subjektem a jejím z�izovatelem je 

Statutární m�sto Liberec. Poskytuje vzd�lání v hudebním, literárn�-dramatickém, tane�ním 

a výtvarném oboru, vyu�uje v ní na 76 u�itel�. P�ipravuje své žáky k profesionálnímu 

studiu i pro amatérskou �innost. 

Má �adu soubor� a orchestr�, nap�íklad Severá�ek – d�tský p�vecký sbor, Symfonický 

orchestr, Dechový orchestr, Jazzovou p�ípravku, Jazz Girls, Jazz Challenge, Žákovský Big 

Band, Dudá�ek – soubor lidových nástroj�, Kytarový soubor La Folia a Sanbinha, 

p�ípravné smy�cové soubory Bambini a Juniori a soubory Divadla Vydýcháno a soubory 

tane�ního oboru. 

Na dobrém jménu školy se podílí i výtvarná pobo�ka v Chrastav�. 

Škola p�sobí jako metodické centrum, po�ádá a organizuje koncerty, výstavy, sout�že. 

Zú�ast�uje se velmi úsp�šn� interpreta�ních sout�ží, je ú�astníkem mezinárodních 

hudebních, divadelních, výtvarných i tane�ních projekt� a sou�ástí kulturního života m�sta 

Liberce i celého kraje.  

Po�tem žák� se ZUŠ Liberec �adí k nejv�tším základním um�leckým školám v �eské 

republice. Vysoký po�et žák�, jejich rodi�� a u�itel� je tak ideálním p�edpokladem  

ke spolupráci mezi obory uvnit� školy a projekty mezi um�leckými školami v �echách  

i zahrani�í. Dalším východiskem je možnost provázané souborové a ansámblové tvorby  

ve všech oborech. 

3. 3  Analýza výchozího postavení ZUŠ Liberec 

Školu navšt�vuje 1847 žák�, a to nejen ze spádových oblastí, ale do výuky dojížd�jí také 

d�ti z okolních m�stských �ástí a �asto i ze vzdálen�jších obcí. Složení žák� a student� 

zahrnuje široké v�kové spektrum, od p�edškolních d�tí až po dosp�lé. 

Vyu�uje zde 76 u�itel�, což je souhrnné �íslo, které v sob� zahrnuje ty, kte�í jsou 

zam�stnáni v pracovním pom�ru založeném pracovní smlouvou, a ty, kte�í zde pracují  

na základ� dohody o pracovní �innosti.  
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Co se tý�e vzd�lání u�itel�, odb�rn� a pedagogicky zp�sobilých jich na ZUŠ pracuje 57, 

odb�rn� zp�sobilých 4, bez zp�sobilosti 1 a bez pedagogické zp�sobilosti žádný s tím,  

že tento vý�et je uveden bez u�itel� pracujících na dohodu o pracovní �innosti.  

Vyu�uje zde 13 pedagog� ve v�kové kategorii do 30 let, 18 pedagog� od 31 let do 40 let, 

21 pedagog� od 41 let do 50 let, 14 pedagog� od 51 let do d�chodového v�ku a 12 pedagog�, 

kte�í d�chodovou hranici v�ku již p�ekro�ili. 

Hlavními kritérii kladenými p�i výb�ru uchaze�� - u�itel� - je jejich odborná 

a pedagogická zp�sobilost, rovnom�rné v�kové rozložení, ochota spolupracovat nad rámec 

pracovních povinností a rovn�ž možnost a vst�ícnost k dalšímu vzd�lávání u�itel�.  

Co se týká organiza�ní struktury školy, na nejvyšším stupni je �editel školy, dále zástupce 

�editele, když na ZUŠ Liberec jsou t�i zástupci �editele. Jeden pro odd�lení p�vecké  

a klávesových nástroj�, kterému podléhají vedoucí p�veckého odd�lení, vedoucí odd�lení 

klávesových nástroj� a jednotliví "oboroví" u�itelé. Druhým je zástupce �editele pro odd�lení 

strunných, dechových, bicích a lidových nástroj�, kterému podléhají vedoucí odd�lení 

strunných a lidových nástroj�, vedoucí odd�lení dechových a bicích nástroj� a jednotliví 

"oboroví" u�itelé. A t�etím je zástupce �editele pro nehudební obory, kterému podléhají 

vedoucí výtvarného oboru, vedoucí tane�ního oboru, vedoucí literárn�-dramatického oboru  

a jednotliví"oboroví" u�itelé v�etn� u�itele na detašovaném pracovišti v Chrastav�. 

A nakonec celou strukturu školy uzavírají správce budovy, uklíze�ky, vrátní, hospodá�ka 

školy a samostatná odborná referentka.  

Budova ZUŠ Liberec byla postavena v roce 1995 za ú�elem um�leckého vzd�lávání a stala  

se stavbou roku �eské republiky. Za�ízena je bezbariérov�, což umož�uje snadnou dostupnost 

hendikepovaným. U�ebny �ítají celkem 66 místností a roz�len�ny jsou podle obor�, jednotli 

východ d�lení a podmínek.  

ZUŠ Liberec zárove� poskytuje službu pronájmu, takže pronajímá smy�cové, dechové 

nástroje a dále stejnokroje. 

Škola je �len�na na n�kolik obor� s jejich jednotlivými studijními zam��eními a p�edm�ty: 

1. Obor hudební se studijním zam��ením:   
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Hra na klavír     

 Hra na keyboard     

 Hra na varhany 

 Hra na cemballo     

 Hra na akordeon    

 Hra na housle     

 Hra na violu     

 Hra na violoncello    

 Hra na kontrabas    

 Hra na kytaru 

 Hra na elektrickou kytaru 

 Hra na basovou kytaru 

 Hra na kytaru v populární hudb�     

 Hra na dudy     

 Hra na zobcovou flétnu   

 Hra na p�í�nou flétnu (pikolu)  

 Hra na hoboj     

 Hra na klarinet     

 Hra na saxofon    

 Hra na fagot     

 Hra lesní roh     

 Hra na trubku  

 Hra na pozoun (bask�ídlovku)  

 Hra na tubu     

 Hra na bicí nástroje    

 Hra na harfu     

 Sborový zp�v   

 Sólový zp�v      

 Populární zp�v 

 

2. Obor výtvarný se studijním zam��ením:  

 Základní výtvarné techniky 

 Po�íta�ová grafika 
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3. Obor tane�ní se studijním zam��ením: 

Scénický tanec 

 Klasický tanec 

 

4. Obor literárn�-dramatický se studijním zam��ením: 

Dramatické a slovesné 

 

ZUŠ Liberec se svou �inností a zam��ením nev�nuje pouze krátkodobým projekt�m,  

ale zajímá se také o ty dlouhodobé. A� se to týká trvalého a otev�eného systému DVPP, 

pravidelné ú�asti žák� v um�leckých sout�žích, na festivalech a p�ehlídkách �i každoro�ní 

prezentace všech žák� na vícedenních a všeoborových prezentacích (nap�. Týden um�ní, �as 

um�ní), koncertech, interních ve�erech, vernisážích, vystoupeních a p�edstaveních nebo 

zájezdové �innosti. 

Svou �innost rovn�ž obohacuje o zkušenosti v rámci regionálního rozsahu a také 

navazující mezinárodní spolupráce se školami a seskupeními ze zahrani�í, nap�íklad:   

Bayerische Philharmonie München e.V., N�mecko 

Musikschule Hoyerswerda, N�mecko 

Muziekschool Amersfoort, Holandsko 

Europera Jugendorchester, Euroregion Nisa, Polsko, N�mecko 

Normandsko-�esko-slovenská asociace Caen, Francie 

ZUŠ Liberec nabízí žák�m, jejich rodi��m, p�átel�m školy a ve�ejnosti školu jako jednu 

 ze sou�ástí kulturního života m�sta a regionu a zárove� rozši�uje možnosti žák� v uplatn�ní 

na trhu práce. 
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II.  PRAKTICKÁ �ÁST 

Úvod 

Jednou z podmínek kvalitního ŠVP na míru každé školy je však úsp�šná spole�ná týmová práce. 

A zde vyvstávají pro management ZUŠ zásadní otázky: Co je to tým? Vytvo�it nový tým  

nebo pracovat ve stávajících profesních skupinách? Co je týmová spolupráce? Jak tým vytvo�it?  

Jak tým �ídit? Jak motivovat týmovou práci. Jak motivovat u�itelé k týmové práci? Jak motivovat  

ke zm�nám? Jak �ešit konflikty tým�?  

Z historického hlediska je tvorba ŠVP ZUV jedine�ný úkol a klade na budování a vedení 

tým� specifické nároky.  

Jak se s ním vypo�ádaly n�které pilotní a partnerské ZUŠ v�etn� ZUŠ Liberec se zabývá tato 

kapitola. 

4.  Cíl výzkumu, zvolené výzkumné problémy 

Cílem práce je na základ� dotazníkového šet�ení a interwia na n�kterých velkých pilotních  

a partnerských ZUŠ a prost�ednictvím analýzy ZUŠ Liberec analyzovat zp�sob vedení tým� 

p�i tvorb� ŠVP ZUV. 

Zkoumána byla motivace zam�stnanc� ZUŠ pro práci v týmu, zp�soby tvo�ení tým�, 

využívání externí odborné pomoci p�i tvorb� tým�, využívání analytických prost�edk� 

k zhodnocení aktuálního stavu školy p�ed tvorbou projektových tým� a porovnání výsledk� 

dotazování s analýzou zp�sobu vedení tým� v ZUŠ Liberec p�i tvorb� ŠVP. 

V práci jsem si stanovila n�kolik výzkumných problém�: 

• Jaké jsou nejú�inn�jší motiva�ní faktory pro práci v projektovém týmu z pohledu 

managementu ZUŠ?  

• Zabývají se �ídící pracovníci ZUŠ vytvá�ením systém� motiva�ních faktor� ve škole? 

• Využívají vedoucí pracovníci ZUŠ stávajícího systému pracovních skupin? 

• Vytvá�ejí vedoucí pracovníci ZUŠ p�íležitosti k vytvá�ení nových projektových tým�? 

• Podle �eho si vedoucí pracovníci ZUŠ vybírají �leny projektových tým�? Využívají 

typologie týmových rolí? 
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• Vzd�lávají vedoucí pracovníci ZUŠ �leny tým� a týmy samotné teambuildingovou 

technikou?  

• Analyzují vedoucí pracovníci ZUŠ stávající stav školy pomocí moderních 

analytických prost�edk� a vycházejí z t�chto analýz p�i tvorb� a vedení projektových 

tým�? 

4. 2 Dotazník 

Ke spln�ní výzkumných cíl� byl zpracován uzav�ený dotazník.  Dotazník se skládal  

z 11 uzav�ených i polouzav�ených otázek, a z tabulky se 26 nej�ast�jšími  motiva�ními 

faktory. K otázkám byly nabídnuty varianty odpov�dí k zaškrtnutí, ale i možnost vlastního 

vyjád�ení se. V tabulce motiva�ních faktor� volili na škále 1-10 nej�ast�jší motiva�ní faktor, 

se kterým se setkávají v praxi a který užívají. Hodnota 1 zna�í minimáln� použitý motiva�ní 

faktor a hodnota 10 znamená nej�ast�jší motiva�ní faktor. Dotazník byl anonymní. 

Respondenti uvád�li funkci, po�et žák� školy, po�et pedagog� a zda se jedná o školu pilotní 

�i partnerskou. Vzor dotazníku je v p�íloze �. 1 

Dotazník byl zaslán �editel�m ZUŠ internetovou poštou. V úvodu dotazníku je vysv�tlen 

d�vod šet�ení a je zde rovn�ž žádost  o vypln�ní a vrácení dotazníku. �ást dotazník� byla 

p�edána osobn�. Byly rozeslány celkem do 26 ZUŠ ze 40 pilotních  

a partnerských ZUŠ , to je asi 9% ze 485  ZUŠ v �R.  Ze 40 pilotních �i partnerských škol 

jsem vybrala k dotazování pouze 26 ZUŠ, nebo� zbylých 14 ZUŠ jsou školy s po�tem 

 do 500 žák� a po�tem pedagog� do 10 a tudíž leží mimo zájem této práce. Návratnost 

dotazník� byla 96 % .  

4. 3 Interview 

Interview je metodicky vedený rozhovor s cílem získat pot�ebné informace. 

Pro p�esn�jší zmapování dané problematiky bylo provedeno dopl�ující osobní i telefonické 

interview s �editeli n�kterých velkých pilotních škol, se kterými jsem se setkávala  

na jednáních projektu Pilot ZUŠ. 

4. 4 Charakteristika zkoumaných soubor�: 

Celý  základní výzkumný soubor tvo�í 26 ZUŠ. Z toho je 21 škol úplných �ty�oborových,  

2 školy bez tane�ního oboru, 3 školy bez literárn� dramatického oboru. Všechny školy mají 

obor výtvarný a hudební. 
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4. 5 Zpracování odpov�dí dotazníkového šet�ení : 

Ve škole zastáváte funkci:            �editele/ky       zástupce �editele/ky    

�etnost odpov�dí 7 18 

Z tabulky je patrné, že v ZUŠ pracují �editelé škol s delegováním pravomocí a pov��ili 

k vypln�ní dotazník� v�tšinou své zástupce. To vypovídá o zp�sobu �ízení a vytvá�í 

p�edpoklady pro týmovou práci. 

Po�et žák� 
školy 

do 500 
 

do 1000 nad 1000 nad 1500 

�etnost 
odpov�dí 

0 5 6 14 

 

Tabulka zobrazuje množství velkých ZUŠ zapojených v projektu Pilot ZUŠ a rozložením 

podle po�tu žák� odráží specifické postavení ZUŠ v rámci školské soustavy, kdy ZUŠ 

pokrývá rozsáhlé spádové oblasti. 

 
Po�et 

pedagogických 
pracovník� 

Vaší školy je 

do 10 do 25 do 40 40 a více 
 

�etnost 
odpov�dí 

0 0 11 14 

     

Tabulka po�t� zam�stnanc� koresponduje s p�edchozí tabulkou. 

 V Pilotu ZUŠ jste školou pilotní partnerskou 
 

�etnost odpov�dí 19 6 
 

V�tšina dotazovaných škol je ZUŠ pilotní, tzn., že jejich ŠVP je již ov��ován v praxi. 

Partnerské školy se podílely na tvorb� RVP ZUV, ale v tvorb� vlastního ŠVP nepostoupily 

z n�kterých d�vod�( �asová nedostate�nost, personální zm�ny, vlastní rozhodnutí…)  

ve výsledku pilotáži svého ŠVP. 

Otázka �. 1 
 
Jak funguje 

na Vaší 
 jen ve 
vedení 

jen 
v oficiáln� 

jen 
v jednotlivých 

zcela 
p�irozen� 

nefunguje jiná 
možnost 
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škole 
týmová 

spolupráce? 

školy 
 

jmenovaných 
týmech 

p�edm�tech 
/oborech 

mezi 
obory p�i 

tvorb� 
projekt� a 

pln�ní 
úkol� 

�etnost 
odpov�dí 

2 4 5 11 1 1 

 

Jen na mén� než polovin� škol funguje týmová spolupráce v rámci mezioborových 

projekt� a p�i  pln�ní úkol�. 

Jiné: Spolupráce s externími partnery 

Otázka �. 2 

P�ed tvorbou 
ŠVP 

pracovaly ve 
škole 

v pravidelném 
režimu tyto 

týmy (skupiny 

vedení 
školy 

p�edm�tové 
komise 

školní 
um�lecká 

rada 

pedagogická 
rada 

sdružení 
rodi�� a 
p�átel 
školy 

školská 
rada 

jiné 

�etnost 
odpov�dí 

25 25 14 25 21 17 4 

 

 Výsledky uvedené v tabulce vypovídají o organizaci ZUŠ v rámci vyhlášky o ZUŠ 

Jiné: odborová organizace, kluby p�átel škol, kluby p�átel obor�, ob�anské sdružení 

Otázka �. 3 

Na tvorb� 
ŠVP 

pracuje 

vedení 
školy 

p�edm�tové 
komise 

 

školní 
um�lecká 

rada 

pedagogická 
rada 

projektový 
tým 

utvo�ený 
pro tvorbu 

ŠVP 

jiný tým 

�etnost 
odpov�dí 

12 8 2 2 14 5 

 

V�tšina škol vytvo�ila pro tvorbu ŠVP projektový tým.  

V �ad� p�ípad� se tvorby ú�astní vedení školy, což je logické z d�vod� formální 

zodpov�dnosti za obsah výuky. 
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P�edm�tové komise byly �asto první volbou, protože pracují v ZUŠ ze zákona. Až pozd�ji 

se tyto komise podílely na vzniku projektových tým�. (viz interview) 

Jiné: rada ŠVP, komise ŠVP, sdružení ŠVP, klub p�átel ŠVP, koordina�ní tým ŠV 

Otázka �. 4 

 Tým 
pro 

tvorbu 
ŠVP 
tvo�í 

zástupci 
vedení 
školy 

zástupci 
p�edm�tové 

komise 

zástupci 
školní 

um�lecké 
rady 

zástupci 
žák� 

 

zástupci 
rodi�� 

zástupci 
z�izovatele 

zástupci 
školské 

rady 

jiní 
zástupci 

�etnost 
odpov�dí 

25 25 14 2 2 0 0 5 

  

Tabulka vypovídá o faktu, že týmy pro tvorbu ŠVP byly p�evážn� tvo�eny ze stávajících 

provozních struktur. 

Jiné: u�itelé bez zapojení ve struktu�e ZUŠ 

Otázka �. 5 

Tým pro 
tvorbu ŠVP 

vede 

�editel/ka 
školy 

zástupce 
�editele 

koordinátor 
z �ad u�itel� 

 

koordinátor 
z vedení 

školy 
 

jiný 
koordinátor 

�etnost 
odpov�dí 

3 2 6 11 3 

 

Tato tabulka vypovídá o stavu vedení prací na ŠVP v dob� pilotáže program�.  

Tabulka nezachycuje po�áte�ní stav tvorby ŠVP ZUV, kdy práce �ídili �editelé škol. (viz 

interview) 

Otázka �. 6 

Využili jste p�i budování 
vlastního týmu ke tvorb� 
ŠVP externího odborného 

poradenství? 
 

Ano Ne 
 

�etnost odpov�dí 5 20 
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ZUŠ v�tšinou nevyužili externích odborník�, což je pravd�podobn� dáno i specifickou 

problematikou struktury ZUŠ. 

Otázka �. 7 

Máte možnost jako �editel 
pln� ovlivnit složení Vašeho 
projektového týmu (vybrat 
si jednotlivé �leny týmu)? 

Ano Ne 
 

�etnost odpov�dí 22 3 
 

�editelé ZUŠ pln� ovliv�ují výb�r tým� ke tvorb� ŠVP. 

Otázka �. 8 

Pokud máte 
možnost vybrat 

si konkrétní 
�leny týmu, 

podle �eho je 
vybíráte 

podle odborných 
znalostí 

podle schopnosti 
komunikace 

snažím se 
sestavit tým 

podle týmových 
rolí (nap�.dle 

Belbinovy 
teorie), které 
pot�ebuji v 

týmu obsadit 
 

jiné 

�etnost 
odpov�dí 

11 10 5 4 

 

Odpov�di respondent� demonstrují srovnatelnou d�ležitost odborných a komunika�ních 

dovedností pro práci v týmu. 

Z výsledku je patrné, že p�tina vedoucích pracovník� využívá moderní techniky vedení 

lidí. 

Jiné: vzd�lání, délka praxe 

Otázka �. 9 

Využili jste 
p�i 

budování 
týmu ke 

tvorb� ŠVP 

odborné 
seminá�e 

týmové 
tréninky 

výjezdová 
zasedání 

 

jednorázové 
p�ednášky 

jiné akce 

�etnost 
odpov�dí 

24 7 11 25 5 
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V menšin� p�ípad� se vedení školy v�novalo budování samotného týmu (týmové tréninky), 

do ur�ité míry je možné do této kategorie zapo�ítat i výjezdová zasedání, která mohou mít 

pozitivní dopad na tvorbu a formování týmu. 

V�tšinou využili odborné seminá�e a jednorázové p�ednášky k �ešení konkrétního úkolu, 

 tj. tvorby ŠVP. 

Otázka �. 10 

Jaké 
analytické 
prost�edky 
jste použili 

k zhodnocení 
aktuálního 
stavu školy 

p�ed 
tvorbou ŠVP 
 

SWOT 
analýzu 

(respondenti 
u�itelé) 

 

podklady z 
autoevaluace 

výro�ní 
zprávy 

inspek�ní 
zprávy 

vlastní 
materiály, 

jaké 

Dotazníky 
(respondenti 
žáci, rodi�e) 

jiné 
 
 

�etnost 
odpov�dí 

18 11 2 0 16 14 

 

V�tšina škol využila k zhodnocení aktuálního stavu školy SWOT analýzu, kde respondenti 

byli u�itelé a využila také vlastní materiály. 

Zajímavé je zjišt�ní, že inspek�ní zprávy nebyly ani v jednom p�ípad� využity k analýze 

školy. P�edpokládám, že d�vodem je neaktuálnost zpráv. 

Vlastní materiály: hospita�ní zprávy vedení, almanachy, osobní pohovory, autoevaluace, 

vlastní koncepce vize, personální, ekonomické, plány práce, projekty, spolupráce s klubem 

p�átel ZUŠ 

Otázka �. 11 

Nejú�inn�jší motiva�ní faktory 
 pro práci v projektovém týmu 

ke tvorb� ŠVP byly 
 

Po�adí 
faktoru 

Hmotné ocen�ní 4 
Morální ocen�ní 2 
P�íjemné prost�edí 6 
Možnost r�stu 2 
Možnost postupu 7 
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Pružná pracovní doba 10 
Srozumitelné cíle 7 
Zam�stnanecké výhody 11 
Atraktivnost práce 8 
Profesionální rozvoj 3 
P�ístup k moderním technologiím 9 
Osobnost nad�ízeného 11 
Jistota v zam�stnání 3 
Seberealizace 7 
Samostatnost 3 
Kvalitní pom�cky 9 
Týmová práce 8 
Uznání kvalitní práce 5 
Prezentace úsp�ch� 8 
Vzájemné pochopení 5 
P�átelské vazby 10 
Kritéria odm�n 5 
Spravedlivé ocen�ní 4 
Realizovatelnost cíl� 7 
Pochvala 1 
Delegování pravomocí 10 
Jiné a jaké? 10 

Ú�inné motiva�ní faktory jsou analyzovány v tomto po�adí: 

Pochvala je cen�na nejvíce. Jedná se o nejvhodn�jší motiva�ní faktor. Je patrná vysoká 

�etnost pozitivních odpov�dí na výskyt „pochvaly“ jako motiva�ního faktoru. Hned za tímto 

faktorem se umístily faktory „možnost odborného r�stu“ a „morální ocen�ní“. Nejmén� 

ú�inný faktor  je „osobnost nad�ízeného“  a „zam�stnanecké výhody“. 

Zajímavé je umíst�ní týmové práce tém�� na konci žeb�í�ku, což m�že vypovídat 

o specifikách ZUŠ a to je p�evážn� individuální výuka, tím pádem i silné soust�ed�ní 

na vlastní individualitu. 

V dotazníku byly jako jiné faktory uvedeny tyto  faktory motivace: 

Spokojenost d�tí 

Spokojenost rodi��  

Spokojenost zam�stnavatele  

Nepot�ebují motivaci, mají to v sob�  a práce je baví  

Práce si váží a cht�j ji d�lat zodpov�dn�, bez ohledu na vedení školy  
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Vedu si evidenci pochval na pracovišti a dodržuji co nejvyšší frekvenci a tím pozitivn� 

posouvám sv�j tým k vrcholným výkon�m. Vždy je za co pochválit, je nutné hodn� evidovat 

a individualizovat pochvaly 

Užívám jako motivaci stres. Moji pracovníci jsou ve stresu vysoce výkonní a kreativní.  

4. 6 Zpracování interviea 

Otázky: Jak motivujete u�itele ke zm�nám a k týmové práci? Máte vytvo�en vlastní 

systém motiva�ních faktor�? Kdo �ídil po�áte�ní práce na ŠVP? 

Zkušenosti z n�kterých velkých pilotních škol:  

„Osv�d�ilo se mi za�ít s kolegy mluvit o zm�nách mnohem d�íve, než za�ne samotná práce 

na ŠVP. Stále a stále vysv�tlovat, co to vše p�inese za pozitivum pro školu a pro n� samotné.“  

„Zvolil jsem cestu argumentací o výhodnosti zm�ny. Již n�kolik let nemají zam�stnanci 

osobní ohodnocení vzhledem ke stále se snižujícím finan�ním dotacím. P�i tvorb� ŠVP je 

proto ani nenapadlo pídit se po n�jakém finan�ním vyrovnání.“ 

 „Je však t�eba dodat, že p�íliš dlouhá (by� sebelépe mín�ná) diskuse je nebezpe�ím jistého 

„vyho�ení‘ �i postupné ztráty po�áte�ního nadšení.“  

„H��e se pracovalo s u�iteli, kte�í vyu�ují ve škole na �áste�ný úvazek. V d�sledku jiných 

pracovních povinností nebyli v �astém kontaktu s ostatními u�iteli na škole a nepochopili pln� 

RVP.“  

„Snažili jsme se zd�raznit skute�nost, že p�i dob�e napsaném ŠVP bude možné vyu�ovat 

tak, jak to dosud d�láme, a sou�asn� bude možné zavést (p�ípadn� legalizovat) nové postupy, 

metody práce, zohlednit nové trendy apod.“  

„Cíl reformy vnímáme jako zm�nu myšlení. �astý výklad, se kterým se setkáváme – sepsat 

to, co d�láme dob�e – zavání zakonzervováním statusu quo, tím pádem formáln� sepsaným 

vzd�lávacím programem. Argument, že mají pedagogové popsat vlastní dobrou praxi, 

bohužel brzdil vývoj myšlení.“  

„V prvním kole vznikly hádky v kolektivu a názorová nejednotnost. Bylo nutné a velice 

p�ínosné proškolení o týmové spolupráci, komunikaci…“  
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„Velký význam klademe na prolínání starší–zkušené generace a mladších koleg�, kte�í 

chápou nutnost zm�ny a možnost uplatn�ní svých p�edstav p�i realizaci nových, moderních 

postup� ve vzd�lávání na našem typu škol.“  

„U�itelé byli nejvíce motivováni tím, že mohou ovlivnit vlastní vzd�lávací obsah školy, 

tedy že se p�ímo mohou vyjád�it (v mezích daných ‚státními‘ o�ekávanými výstupy) k náplni 

studijních zam��ení.“  

„U nás je to te	 tak, že se u�itelé po t�ch spole�ných (a n�kdy dramatických) poradách 

scházejí v úzkém odborném kruhu svého oboru �i odd�lení a zabývají se intenzivn� svou 

problematikou.“  

„Zpo�átku zabírala motivace o nutnosti tvorby ŠVP pro samu existenci ZUŠ mezi školami. 

Po vtažení u�itel� do jádra d�ní byla již motivací tvorba sama. Motivaci finan�ní  

a ekonomickou jsem použila až p�ed záv�rem tvorby – pro výdrž.“ 

„Kdo by asi �ídil po�átky práce na ŠVP než �editel? Nikdo jiný nem�l informace.  

A je p�eci jenom zodpov�dný za obsah celého materiálu, tak je v  podstat� musí �ídit pomalu 

až do konce“ 

4. 7 Zkušenosti pilotních ZUŠ – výsledky dotazníkového šet�ení a interview 

 Na základ� dotazníkového šet�ení a interview na velkých pilotních a partnerských ZUŠ 

jsem došla k záv�ru, že: 

Vedoucí pracovníci ZUŠ v�tšinou sami nevytvá�ejí své vlastní systémy motiva�ních 

faktor� pro týmovou spolupráci, ale v�tšinou preference motiva�ních faktor� svých pedagog� 

znají. 

Vedoucí pracovníci se v�tšinou drží stávajícího systému pracovních skupin, které jsou 

v ZUŠ povinné z vyhlášky o ZUŠ. 

 Vedoucí pracovníci ZUŠ p�íležitosti k vytvá�ení nových projektových tým� na základ� 

teoretických poznatk� o budování a vedení tým� nevyužívají, týmy pro tvorbu ŠVP byly 

p�evážn� tvo�eny ze stávajících provozních struktur. 
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�leny projektových tým� si vedoucí pracovníci ZUŠ vybírají v�tšinou na základ� 

odborných a komunika�ních dovedností a pouze p�tina vedoucích pracovník� využívá 

moderní techniky vedení lidí, nap�. sestavuje tým podle týmových rolí dle Belbinovy teorie. 

Vedoucí pracovníci ZUŠ své �leny tým� a týmy samotné vzd�lávají v menšin� p�ípad�. 

Týmové tréninky k budování samotného týmu využilo jen 7 škol. Do ur�ité míry je možné  

do této kategorie zapo�ítat i výjezdová zasedání, která mohou mít pozitivní dopad na tvorbu 

a formování týmu, pokud budou využita k budování a rozvoji týmu dle teambuildingu.  

V�tšinou využili odborné seminá�e a jednorázové p�ednášky frontálního charakteru 

k �ešení konkrétního úkolu, tj. tvorby ŠVP. 

V�tšina škol využila k zhodnocení aktuálního stavu školy SWOT analýzu, kde respondenti 

byli u�itelé a využila také vlastní materiály.  

Zajímavé je zjišt�ní, že inspek�ní zprávy nebyly ani v jednom p�ípad� využity k analýze 

školy. P�edpokládám, že d�vodem je neaktuálnost zpráv. 

V�tšina dotazovaných škol je svým charakterem odpov�dí podobná ZUŠ Liberec, která by 

se mohla stát pr�m�rnou modelovou ZUŠ pro otázky vedení tým� v podmínkách velké školy 

p�i tvorb� ŠVP ZUV. 

V další �ásti této práce se proto zam��uji na analýzu a proces tvorby tým� na konkrétní 

škole. 

4. 8 Analyzování koordinace týmové spolupráce a  tvorby školního 
vzd�lávacího plánu v ZUŠ Liberec 

4. 8. 1 Analýza školy p�ed tvorbou ŠVP 

K tvorb� školního vzd�lávacího programu nelze p�istupovat bez podrobné analýzy 

podmínek školy, bez zjišt�ní sou�asného stavu vzd�lávání, atmosféry, materiálního  

i personálního zabezpe�ení atd., ale také bez znalosti p�edstav a plán� u�itel�, žák� i rodi��. 

Zmapování stávající situace, definování slabých i silných stránek, p�íležitostí a také rizik je 

pro školu d�ležitým výchozím bodem p�i tvorb� kvalitního a perspektivního školního 

vzd�lávacího programu; nezbytným p�edpokladem p�i stanovování vzd�lávacích priorit  

a výchovných a vzd�lávacích strategií. Proto také byla analýza aktuálního stavu na ZUŠ 

Liberec jedním z prvních krok� p�ípravy ŠVP. Ke zjišt�ní pot�ebných údaj� jsme využili 

studia vlastních materiál�, dotazníky, SWOT analýzu, setkání a diskuse (viz níže) 
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Vše za�alo mimo�ádnou pedagogickou radou, kterou svolal �editel školy na velký sál školy 

a pomocí prezentace seznámil všechny u�itele s reformou ve školství v �R a EU a zvlášt�  

se zam��il na význam reformy pro um�lecké školství v �R. Oznámil u�itel�m, že ZUŠ 

Liberec byla vybrána, aby se podílela jako jedna z nejv�tších ZUŠ v �R na po�átcích reformy 

ZUV, a to v roli školy pilotní a on tuto roli p�ijal. 

Seznámil p�ítomné s tím, co tato nová role školy bude znamenat pro u�itele (�ast�jší 

pravidelné  setkávání celého sboru, setkávání v odborných komisích, seminá�e k RVP, 

vytvo�ení týmu pro tvorbu ŠVP, ale také možnost podílet se na zm�nách v u�ebních plánech 

tak, aby došlo  k souladu s tím, co a jak u�í a co jim umož�ují sou�asné osnovy a jaká je 

jejich p�edstava o budoucnosti jejich obor� a výuky. P�ipomn�l, že se bude samoz�ejm� snažit 

ú�elov� p�erozd�lovat nenárokové složky platu s ohledem na aktivity p�i ú�asti tvorby ŠVP. 

Rozdal dotazníky (autoevalua�ní dotazník, SWOT analýzu, dotazník pro žáky, dotazník 

pro rodi�e) a vysv�tlil jejich ú�el, význam a p�ipomn�l termíny k odevzdání. (P�íloha �. 1) 

Pozval na první sch�zku k problematice RVP ZUV do �editelny vedoucí odd�lení a �leny 

školní um�lecké rady a vedoucí p�edm�tových komisí a vyzval k diskusi k projednávanému 

tématu a k hlasování o souhlasu s ú�astí školy v pilotáži  ZUV ( 0 u�itel� nesouhlasilo,  

5 u�itel� se zdrželo hlasování a 63 zú�astn�ných souhlasilo, 8 u�itel� bylo omluveno) 

4. 8. 2 Analytické prost�edky k zhodnocení aktuálního stavu ZUŠ Liberec 

4. 8. 2. 1.  Vlastní materiály 

 Získávali jsme informace z vlastních výro�ních �i inspek�ních zpráv, d�ív�jších sd�lení 

rodi��, z údaj� starších dotazník� zadaných u�itel�m, žák�m, rodi��m a z dalších zdroj�. 

Zjišt�ná data vypovídala nap�íklad o d�ív�jších cílech školy a o jejich napln�ní, o problémech, 

se kterými se škola potýkala, a o zp�sobech jejich �ešení, o spolupráci s rodi�i, názorech 

rodi�� na školu, o úsp�šnosti absolvent�. Inspek�ní zprávy zase p�inesly krom� jiného 

pot�ebný vn�jší pohled na d�ní uvnit� školy. 

4. 8. 2. 2.  Setkání a diskuse 

K analýze podmínek sloužily celoškolní diskuse, mimo�ádné pedagogické rady, neformální 

setkání pedagog�, setkání s rodi�i. Vedení školy dalo u�itel�m p�edem teze a otázky,  

které každý nejprve promýšlel sám, pak se o názorech diskutovalo v odborných 

p�edm�tových komisích. 
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4. 8. 2. 3.  Dotazníky 

Dotazníky p�ipravilo vedení školy pro u�itele, žáky i rodi�e a také dotazníky 

vyhodnocovalo. 

Sestavování dotazník� i jejich následné vyhodnocování bylo pom�rn� �asov� náro�né. 

Výsledky vyhodnocení, p�esn�ji kvalita získaných informací, závisely na vhodn� volených 

otázkách, na propracovanosti dotazník�. Dotazníky byly v�tšinou vypl�ovány anonymn�. 

M�ly bu	 formu otev�ených otázek, kdy dotazovaný odpovídal vlastními slovy,  

nebo �áste�n� otev�ených otázek, kdy si odpov�	 vybíral z nabídky a doplnil vlastním 

zd�vodn�ním, �i uzav�ených otázek, kdy volil n�kterou variantu z nabídnutých odpov�dí. 

Otev�ené otázky mají výhodu v tom, že dotazovaný má prostor formulovat sv�j názor  

nebo zd�vodnit výb�r odpov�di, uzav�ené otázky se zase lépe vyhodnocují. (P�íloha �. 3 a 4) 

Dotazníky nej�ast�ji zjiš
ovaly: 

• Psychosociální podmínky - klima školy, vzájemné vztahy mezi všemi 

ú�astníky vzd�lávání, motivující prost�edí, hodnocení žák�, komunikace, sociální 

klima 

• Materiální a prostorové podmínky - poloha školy, p�ístupnost školy, 

vybavení u�eben, pom�cky a další technika, šatny, relaxa�ní zóny 

• Personální podmínky - kvalifikovanost a aprobovanost vyu�ujících, v�kové 

zastoupení ve sboru, zastoupení muž� a žen, týmová spolupráce, pracovní vztahy, 

motivace k práci, aktivita vedení a pedagogického sboru, zapojení do projekt�, 

inovace školy, spokojenost v pedagogickém sboru, vzd�lávání pedagog�. 

• Spolupráci s rodi�i, s obcí a ve�ejností - informovanost rodi��; 

spolupráce s rodi�i, komunikace; podmínky spolupráce školy a rodi��, školy  

a z�izovatele, školy a ve�ejnosti, školy a žák�; spolupráce s ostatními školami. 

• Podmínky pro hygienické a bezpe�né vzd�lávání - vzd�lávací 

požadavky rodi��/žák�, za�ízení a vybavení chodeb, záchodk�, umýváren, propojení 

vzd�lávání s praktickým životem. 



 60 

• Systém a organizace školy - organiza�ní schéma, financování, koncepce 

školy - v�etn� plán� do budoucna, objektivní srovnání škol v regionu, plánované 

zm�ny ve vzd�lávání, zlepšení komunikace školy a ve�ejnosti, spolupráce se zástupci 

obce, KÚ, DVPP,  

VYHODNOCENÍ DOTAZNÍK� PRO ŽÁKY 

Ú�ast – statistika: 

Celkový po�et žák� v ZUŠ Liberec 1847 
Po�et rozdaných dotazník� 1847 
Po�et odevzdaných dotazník�   478 
Po�et odevzdaných dotazník� žák� do 8 let   154 
Po�et odevzdaných dotazník� žák� do 12 let   231 
Po�et odevzdaných dotazník� žák� do 15 let     65 
Po�et odevzdaných dotazník� žák� do 18 let     32 
Po�et odevzdaných dotazník� žák� od 18 let       6 
Po�et odevzdaných dotazník� žák� bez ur�ení 
v�ku 

    11 

 

VYHODNOCENÍ OTEV�ENÝCH OTÁZEK DOTAZNÍKU PRO ŽÁKY 

Co bys p�kného sd�lil ZUŠ Liberec na záv�r?  Existuje n�co, co Ti v ZUŠ Liberec vadí, co 

T� trápí, co je Ti nep�íjemné? 

Všechny texty od žák� byly sepsány (pro zve�ejn�ní byla vymazána konkrétní jména 

u�itel� i ostatního personálu školy, objevující se v dotazníku) a rozd�leny dle v�kové 

kategorie (viz statistika) a s tímto souhrnem byli seznámení všichni zam�stnanci školy i 

rodi�ovská ve�ejnost na sch�zce sdružení rodi�� a p�átel školy. 

Vedení školy pracovalo s tímto matriálem velmi do hloubky a vycházelo z n�j i k p�íprav� 

tvorby ŠVP. Nap�íklad p�i hodnocení klima školy, tvorb� vizí školy, ale i p�i hodnocení 

zam�stnanc� a tvorb� odm�n a plánování ve všech oblastech. 

P�esto, že vypln�ný dotazník odevzdala pouze t�etina dotazovaných, což je v sou�asné 

dob� „dobrovolnosti“ v oblasti výzkumu na velkých školách (konzultováno s �editelem ZUŠ 

Uherské Hradišt�)  �íslo uspokojivé, m�l tento dotazník pro vnit�ní pot�eby ZUŠ Liberec 

velký význam a posunul �innost školy k lepšímu. 
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O tento formulá� dotazníku projevili zájem i �editelé n�kterých škol v libereckém regionu  

i jedna velká škola našeho charakteru mimo region. Nebo� na jednáních krajské um�lecké 

rady ZUŠ Liberecka se o tvorb� ŠVP aktivn� hovo�í a ZUŠ Liberec je pro �adu škol 

metodickým vzorem. 

VYHODNOCENÍ DOTAZNÍK� PRO RODI�E 

Ú�ast – statistika: 

Celkový po�et rodin v ZUŠ Liberec 1847 
Po�et rozdaných dotazník� 1847 
Po�et odevzdaných dotazník�   291 
 

VYHODNOCENÍ OTEV�ENÝCH OTÁZEK DOTAZNÍKU PRO RODI�E 

Co se Vám vybaví, když se �ekne Základní um�lecká škola Liberec? (p�íklad:“ Cenný 

unikát v rámci evropské unie“.)  

Vítáme Vaše názory a vyjád�ení k silným i slabým stránkám ZUŠ Liberec. (p�íklad: 

“Moc se mi líbí, že berete i mladší d�ti na zájezdy do ciziny - díky za váš �as i starost! Nelíbí 

se mi p�ezouvání - používání návlek�.“) 

P�i zpracovávání odevzdaných dotazník� jsme op�t upravili �ásti, které zmi�ovaly 

konkrétní jména zam�stnanc� školy, aby souhrn odpov�dí mohl být použit ve�ejn� a nebyl 

porušen zákon o ochran� osobnosti, a� byla jména uvedena v kladném �i záporném významu. 

Tým, který dotazníky zpracovával (vedení školy, sekretariát, n�kte�í vedoucí obor�  

a odd�lení), byli upozorn�ni na d�ležitost, nevynášet informace týkající se konkrétních osob 

ze zpracovávaných materiál�. 

Vedoucí p�edm�tových komisí si z obou dotazník� vybrali matriály, které p�ímo i nep�ímo 

souvisely s oblastí jejich výuky a použili je p�i jednáních komisí, kdy se nad materiály 

diskutovalo, hledala se východiska ke zlepšení podmínek výuky, srozumitelnosti obsahu 

u�iva pro d�ti i rodi�e nebo se naopak posilovaly v�ci dobré, srozumitelné, školu, obor  

i u�itele reprezentující.  

Z t�chto jednání p�inášeli vedoucí jednotlivých p�edm�tových komisí zprávy, návrhy, 

post�ehy a názory zp�t na jednání rady ŠVP. 
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Zpracovávání dotazník� bylo náro�né, ale pro práci školy na vlastních zm�nách velmi 

užite�né. V�tšina u�itel� byla z výsledk� dotazování žák� i rodi�� mile p�ekvapena, p�esto,  

že p�ed rozdáváním dotazník� m�li pocit, že je tento zp�sob získávání informací zbyte�ný, 

administrativn� náro�ný, že stejn� nebude informovat objektivn� a nebude žádným p�ínosem 

ke zm�nám ve škole. U n�kterých t�ídních u�itel� (2) došlo dokonce k tomu, že dotazníky 

nerozdávali, ale d�ti se zeptaly v jiném p�edm�tu, jiného u�itele a takto se informace dostala 

ven a byla sjednána náprava. Pedagog byl individuáln� pou�en o d�ležitosti pr�zkumu jeho 

významu pro tvorbu ŠVP. Tito u�itelé se nezú�astnili mimo�ádné pedagogické rady, kde bylo 

vše projednáváno a tudíž jim informace chyb�ly. Proto je nutné, sledovat úrove� 

informovanosti pedagog� a rozvíjet ji. D�slednost  je v tuto chvílí na míst� a vlídné 

d�slednosti je t�eba po celé období zm�n a aktivit k nim náležícím.  

Dotazníky také „nastavují zrcadlo“tomu, jak d�ti a rodi�e vnímají u�itelé jako 

reprezentanty školy, a� z hlediska negativního nebo pozitivního. A tato informace m�že být  

i pozd�jším zajímavým zdrojem p�i budování nového projektového týmu. 

Informace a zkušenosti získané zpracováváním obou dotazník� se staly i p�edm�tem 

jednání pilotních škol libereckého kraje a pro �adu škol kraje i zajímavým odrazovým 

m�stkem 

 pro tvorbu vlastního ŠVP. 

4. 8. 2. 4.  SWOT analýza 

SWOT analýza je velmi používaná a ú�inná metoda pro zjišt�ní sou�asného stavu - silných  

a slabých stránek, pot�ebných zm�n, rizik a nutných krok�, které jsou pro zm�nu (k lepšímu) 

nezbytné. Dává p�íležitost k p�ehlednému formulování strategických vizí rozvojem silných 

stránek, odstran�ním slabých stránek, využitím budoucích p�íležitostí a vyhnutím se rizik�m. 

SWOT analýza se používá ke zmapování jak vnit�ního, tak i vn�jšího prost�edí školy  

(v souvislosti s analýzou vn�jšího prost�edí se také hovo�í o tzv.STEP analýze tj. analýze 

sociálních, technických, ekonomických a politických podmínek). SWOT analýza by se 

nem�la zam��ovat pouze na materiální podmínky školy, ale m�la by obsáhnout celý výchovn� 

vzd�lávací proces. Na ZUŠ Liberec provád�l analýzu celý kolektiv školy. SWOT analýza je 

�asov� náro�ná na p�ípravu i vyhodnocení.  
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SWOT analýzu jsme zam��ili na: (P�íloha �. 2) 

• pedagogický proces - inova�ní a alternativní formy výuky 

• demografický vývoj (po�ty d�tí, trendy) 

• lidský potenciál (složení pedagogického sboru, týmová spolupráce) 

• sou�asný stav sboru  

• materiální podmínky 

• funk�nost školních dokument� a administrativy 

• klima ve škole (spokojenost pedagog� a žák� a úrove� vzájemné komunikace) 

• spolupráci školy s rodi�i a s institucemi, které ovliv�ují chod školy 

• objektivní srovnání škol v regionu. 

 Kvalitní analýza se ur�it� vyplatí. Výsledky, daly odpov�di nejen na otázku, jaký je 

sou�asný stav, v �em jsou naše silné a slabé stránky, ale zejména ukázaly cestu jak dál, jak 

zmírnit zjišt�né nedostatky a na �em stav�t. 

VYHODNOCENÍ SWOT ANALÝZY 

Ú�ast – statistika: 

Celkový po�et u�itel� v naší ZUŠ 76 
Po�et odevzdaných SWOT 47 
Po�et SWOT podepsaných u�iteli 22 
Po�et SWOT anonymn� vypln�ných  25 
Po�et neodevzdaných SWOT  29 

R�zné poznámky napsané na lístcích pod tabulkou odpov�dí: 

Se zájmem budu sledovat, zda se to objeví ve statistice 
Je dob�e, že jsme mohli napsat dobré i špatné v�ci 

Na základ� vyhodnocení SWOT analýzy školy jsme si ujasnili: 

Základní vize: 

• zam��it se na rozvoj žákovy individuality a zárove� uplatn�ní v ansámblech 

(projektech) 

• systematicky p�ipravovat a um�lecky vzd�lávat budoucí studenty um�leckých škol,  
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• ale i amatéry, kte�í se v budoucnu budou v�novat um�ní aktivn� nebo jej budou 

schopni 

• ze svého pohledu posoudit �i ohodnotit 

• vycházet z tradic školy a um�leckého školství v �eských zemích 

• nabídnout žák�m, jejich rodi��m, p�átel�m školy a ve�ejnosti školu jako jednu ze 

sou�ástí kulturního života m�sta a regionu a zárove� rozší�it možnosti žák� 

v uplatn�ní na trhu práce 

• udržet vysokou profesionalitu u�itel� a vychovávat si nástupce z �ad žák� 

• stále rozvíjet zahrani�ní spolupráci a mezinárodní kontakty s podobnými školami 

 a um�leckými t�lesy 

Všechny tyto body jsou sou�ástí ŠVP. 

4. 8. 2. 1.  Na základ� vyhodnocení SWOT analýzy školy jsme navrhli a uskute�nili zm�ny: 

• za�ali pracovat na tvorb� ŠVP (pod vedením �editele školy) 

• zm�nili interiér sborovny na �ást pracovní a odpo�inkovou (u�itelé byli vyzváni 

k návrh�m a m�síc m�li na zpracování vlastních p�edstav, z nich �editel školy �erpal, 

 p�i vlastní tvorb� prost�edí) 

• vytvo�ili hernu pro d�ti zam�stnanc� (zadáno správci školy �editelem, k dispozici je  

i po�íta�, �asopisy, knihy) 

• vybavili dv� �ekárny pro rodi�e a doprovod d�tí (nápojové a potravinové automaty, 

stoly, židle, informa�ní nást�nka)  

• omezili �etnost porad a slou�ili n�která jednání (provozní a pedagogická rada 

probíhá  

ve stejném termínu)  

• zlepšili informa�ní systém mezi pedagogy i vedením ( emailovou školní adresu má 

každý zam�stnanec školy, v�tší po�et PC ve sborovn�, nást�nky) 

• vylepšili webové stránky školy (www.zusliberec.cz) 

• up�esnili podmínky DVPP (nová sm�rnice školy) 
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• zam��ili se na lepší vybavení tzv. nehudebních obor� (sv�telná a zvuková 

aparatura…)  

• zdokonalili systém p�ijímání nových žák� a zápis žák�  

• zavedli elektronickou školní matriku 

Na základ� vyhodnocení SWOT analýzy školy máme otev�eny ješt� tyto problémy: 

• nevyhovující prostory pro práci literárn�-dramatického oboru 

• nedostatek koncertních prostor� v budov� školy pro všechna t�lesa školy 

• �astý soub�h akcí školy  

• vysoká mimopracovní vytíženost hudebních pedagog�, kolidující s akcemi školy 

• p�evažuje osobní ctižádost, konkurence, �evnivost nad kolektivním cít�ním 

• objevují se mezigenera�ní problémy  

Využití t�chto analytických prost�edk� ke zjišt�ní stávajícího stavu školy, jejich v�asné 

za�azení p�ed tvorbu ŠVP a ponechání si dostate�ného �asu na vyhodnocení, rozbor a 

prodiskutování ve v�tších i menších skupinách zam�stnanc� školy, považuji za základní a 

p�ínosnou skute�nost ke tvorb� každého ŠVP  a myslím si, že na základ� t�chto analýz by se m�l i 

utvá�et tým pro tvorbu ŠVP. 

O tom jak se utvá�el a pracoval tým pro tvorbu ŠVP Liberec, pojednává další kapitola. 

4. 9 Budování a vedení  „týmu“ ke tvorb� ŠVP v ZUŠ Liberec 

Zp�sob organizace tým� záleží na velikosti pedagogického sboru i na po�tu schopných 

u�itel�, kte�í budou pov��eni vedením jednotlivých skupin. Na ZUŠ Liberec jsme využili již 

utvo�ené a fungující profesní skupiny, které zde pravideln� pracují v p�edm�tových komisích. 

Vedoucí t�chto p�edm�tových komisí se potom stali automaticky �leny užšího týmu, �ili u nás 

tzv. rady ŠVP.   

Z hlediska teorie budování tým� a teorie o týmových rolích nap�. M. Belbina se s tímto 

modelem  osobn� neztotož�uji a nedoporu�uji jej, pokud jsou vedoucími p�edm�tových 

komisí u�itelé pouze „služebn� zkušen�jší“. Délka pracovních zkušeností není zárukou 

tvo�ivosti, oblíbenosti a chuti d�lat n�co navíc. D�ležité je, aby tito pedagogové byli 
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kreativní, v kolektivu ostatních u�itel� respektovaní a oblíbení a m�li chu� na sob� pracovat, 

vzd�lávat se a v�novat nemalou �ást svého osobního �asu pro kolektivní práci.  

Ve vyhodnocení SWOT analýzy je zmínka o po�tu podepsaných a nepodepsaných 

odevzdaných materiál�. Myslím si, že by tento údaj nem�l být p�ehlédnut. M�že sv�d�it o d�v��e 

ve smysluplnost zm�n a ochot� spolupracovat. 

Vypovídá o vztahu u�itele ke škole, k výuce, o tvo�ivosti i vizích, o vnímání nedostatk� 

 i o schopnosti vid�t stávající skute�nost. Takového u�itele bychom na svém pracovišti nem�li 

p�ehlížet. A pokud se jeho jméno objeví se zajímavým hodnocením i v odevzdaných dotaznících 

žák� i rodi��, máme p�ed sebou asi �lov�ka hodného zastávat n�kterou z rolí tv�r�ího týmu pro 

ŠVP, p�estože t�eba zatím nepracuje v žádné z odborných u�itelských skupin. 

Základní týmovou rolí je „kou�“, pro tvorbu ŠVP byl vybrán oficiální pojem„koordinátor“.        

Koordinátor, který povede tým a bude vedení školy odpovídat za zdárnou realizaci celého 

projektu.  

Koordinátor tvorby ŠVP 

Práci u�itel� a pracovních tým� nebo skupin zapojených do tvorby ŠVP musí n�kdo �ídit 

nebo vést. V našem p�ípad� to byl v prvopo�átcích pouze �editel školy. Je to logické  

nebo� �editel školy zodpovídá za p�ípravu ŠVP.  

Koordinátorem je p�ímo �editel školy 

Výhodou této volby je, že �editel je v p�ímém d�ní tvorby ŠVP. Nevýhodou je jeho �asové 

a pracovní vytížení. V n�kterých p�ípadech by mohlo docházelo k tomu, že diskuze 

pedagogického sboru o podob� ŠVP by byly mén� spontánní, protože �editel ve funkci 

koordinátora by byl pro u�itele p�íliš velkou autoritou.  

V ZUŠ Liberec byl v po�átcích práce na ŠVP hlavním koordinátorem �editel školy, ale tato 

zvolená strategie se nejevila jako konstruktivní. Jeho �asová vytíženost brzdila tvo�ivost tým� 

 a docházelo ke zbyte�nému administrativnímu zatížení pedagog�, kdy vyžadoval všechno  

„na papí�e“ a p�itom n�která jednání vyžadovala spíš formu efektivního verbálního jednání  

a ujas�ování si názor�. 

Dva koordináto�i (�editel a další pedagogický pracovník, nap�. zástupce �editele, u�itel) 

V tomto p�ípad� dochází k d�lb� práce; �editel se ú�astní všech sch�zek, díky své 
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rozhodovací pravomoci m�že vést diskuze, druhý koordinátor má za úkol sledovat dodržování 

harmonogramu tvorby ŠVP a vede práci užších tým�.  

Tento model a je praktikován v ZUŠ Liberec v sou�asné dob�, ale práci rady ŠVP �ídí 

 a koordinuje zástupce �editele jako koordinátor ŠVP, vede diskuse, motivuje kolegy, dochází  

do p�edm�tových komisí a dola	uje s kolegy obsahy u�iva, pomáhá s jazykovou úpravou, hlídá 

harmonogram prací a informuje �editele školy. 

Koordinátorem je �len pedagogického sboru 

Výhodou této volby je, že na rozdíl od �editele má u�itel mén� formální vztahy se svými 

kolegy. Jako nevýhoda by se mohla jevit skute�nost, že by se �editel na tvorb� ŠVP 

dostate�n� nepodílel, což by m�lo na u�itele demotivující vliv. Navíc by v diskuzích nezazn�l 

jeho názor a svou rozhodovací pravomocí by nemohl diskuse usm�r�ovat. 

Myslím si, že tento model je podobný modelu p�edchozímu a pokud koordinátor ŠVP bude 

mít ty správné kvality, je jedno, jestli je pracovním za�azením pouze �len pedagogického 

sboru nebo zástupce �editele. Záleží pouze na zp�sobu komunikace mezi koordinátorem  

a vedením školy. 

 

Získané informace ze ZUŠ Liberec jsem porovnávala s dotazníkovým šet�ením  

a z vyhodnocených dotazník� a analyzování ZUŠ Liberec jsem vyvodila tyto záv�ry  

a  doporu�ení. 

5.  Zkušenosti z budování a vedení tým� pro ŠVP ZUV na základ� 

dotazníkového šet�ení a analýzy ZUŠ Liberec a doporu�ení pro 

ostatní tv�rce ŠVP ZUV 

• domluvit se ve vedení školy na zp�sobu koordinace tvorby ŠVP a organiza�ních 

 a kontrolních kompetencích 

• seznámit kolektiv pedagog� s materiály, které spustily kurikulární reformu v našem 

školském systému, vysv�tlit všechna hlediska zm�n, diskutovat o nich a nabídnout 

informace na internetu a v literatu�e a informovat je o všem, co se tvorby ŠVP dané 

školy týká (nást�nka ve sborovn�) 
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• analyzovat pomocí SWOT analýzy a dotazník� rodi��m, žák�m a t�eba i ve�ejnosti 

stav školy a analýzy pe�liv� vyhodnotit a vycházet z nich i z dalších materiál� 

v dalším organizování prací vedoucích ke tvorb� ŠVP  

• p�ipomenout pedagogickému kolektivu strategii školy a srovnat ji s dlouhodobými 

zám�ry vzd�lávání v regionu a zám�ry státu a EU ke vzd�lávání, seznámit  

s vyhodnocenými dotazníky 

• sestavit tv�r�í pracovní tým dle nových poznatk� o budování, rozvoji a vedení týmu 

( viz str. 16, 17) a zajistit podrobné prostudování získaných analýz školy a RVP pro 

ZUV 

• prov��it v diskusích formou brainstormingu nebo dotazníkem názory na vzd�lávání 

týmu (viz str. 21), zajímat se o pot�eby, p�edstavy a motiva�ní faktory (viz str. 57) 

jednotlivc�  

• delegovat jednotlivé �leny týmu pro ŠVP do p�edm�tových skupin u�itel� a ud�lat 

totéž k vytvo�ení zp�tné vazby 

•  dohodnout pevné termíny sch�zek a jednotlivé role �len� týmu (viz str. 22) a zvolit 

nebo p�edstavit koordinátora ŠVP a týmu, promyslet komunika�ní nástroj  

(nejlépe se nám osv�d�ila e-mailová komunikace), zamyslet se nad materiálem 

pot�ebným ke tvorb� (kancelá�ské pot�eby, dataprojektor…), zvážit finan�ní zdroje 

 ( na školení, materiál…) a vytvo�it harmonogram prací (Ganttovo schéma) 

• vytvo�it šablonu pro tvorbu ŠVP tak, aby obsahovala všechny pot�ebné kolonky  

pro tvorbu jednotlivých kapitol (struktura a název jednotlivých kapitol ŠVP jsou 

dány strukturou ŠVP v RVP ZUV ) 

• dohodnout hodinové dotace a disponibilní hodiny (s �editelem školy) a názvy 

jednotlivých p�edm�t� u�ebního plánu podle RVP pro daný obor (na jednáních 

p�edm�tových komisí)   

• vytvo�it plán vzd�lávání pedagog� a týmu ŠVP ( DVPP) v oblastech, které budou 

pot�ebné pro uvád�ní ŠVP do praxe 

• zve�ejnit harmonogram prací na p�ístupném míst� pro kontrolu a dodržování termín�, 

uvést v n�m zodpov�dné osoby týmu 
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• koordinátor zajistí nebo kompletuje dodané �ásti ŠVP, nechá provést grafickou  

a jazykovou korekturu, pokud sou�ástí týmu není odborník na tyto dovednosti, nebo� 

dokument je ve�ejný a ve�ejnost si celkové úpravy všímá a na základ� tohoto prvního 

setkání se školou, pomocí dokumentu ŠVP i školu hodnotí 

• po ukon�ení prací na ŠVP zajistí koordinátor p�ipomínkování a nechá doplnit 

p�ípadné p�ipomínky do ŠVP a zajistí záv�re�nou jazykovou a grafickou úpravu  

6.  Záv�r 

Hlavním cílem mé bakalá�ské práce bylo rozkrýt zp�sob organizování, budování, motivování 

a vedení projektových tým� na velkých základních um�leckých školách v dob� kurikulárních 

zm�n ve školství a budování nových školních vzd�lávacích program�. Dále jsem se snažila 

porovnat výsledky dotazníkového šet�ení v oblasti budování týmu na p�evážn� velkých 

anonymních ZUŠ s analýzou budování týmu ZUŠ Liberec. Ze zkušeností budování a vedení tým� 

pro tvorbu ŠVP ZUV na základ� dotazníkového šet�ení a analýzy ZUŠ Liberec jsem vytvo�ila 

doporu�ení pro ostatní tv�rce ŠVP ZUV. Protože výzkumná data mapovala pouze výsledky z 26 

ZUŠ a to ze 14 personálním i žákovským obsazením velkých ZUŠ a 12 st�edních ZUŠ 

z celkového po�tu 485 ZUŠ V �R, dovolím si na základ� informace z intervia s p�edsedou AZUŠ 

tvrdit, že ve zbývajícím vzorku nepilotních ZUŠ, kterých je asi 445 a budou teprve �ešit budování 

tým� ke tvorb� svého ŠVP, je op�t minimáln� jedna p�tina personálním i žákovským obsazením 

velkých ZUŠ, pro které mohou být záv�ry a doporu�ení této práce p�ínosem. 

Školní vzd�lávací program je výsledek kolektivní tv�r�í práce, která by m�la zavést nové 

vzd�lávací metody a p�ístupy do vzd�lávání každé školy. P�es po�áte�ní �asovou náro�nost 

by m�la v budoucnu usnadnit práci pedagog�m, p�inést žák�m nové kompetence,  

které podpo�í jejich adaptibilitu na trhu práce a v oblasti kultury a p�ipraví je na cestu 

k dalšímu celoživotnímu vzd�lávání.  

Proces tvorby ŠVP vyžaduje velké nasazení pracovního týmu ve volném �ase, jeho další 

vzd�lávání, aby mohli �lenové týmu uplatnit nové p�ístupy ve vzd�lávání. K tomu je nutno 

prostudovat odbornou literaturu (viz seznam doporu�ené literatury), absolvovat 

specializované kurzy (viz formy teambuildingu str. 20), mít v�li ke zm�n� a odpoutat se 

ze stereotyp� své profese a svých zájm� ( viz výsledky dotazníkového šet�ení str. 56 -  57). 

Domnívám se, že se mi poda�ilo touto prací naplnit stanovený cíl. Upozornila jsem  

na d�ležitost analýzy prost�edí, ve kterém dojde ke tvorb� ŠVP a zárove� poukázala  
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na konkrétní kroky, jak analytické zkoumání rozvíjet a jak jej využít p�i sestavování 

kvalitního, funk�ního, konstruktivního projektového týmu. Neopomenutelný je poukaz na 

využití dotazníku motiva�ních faktor�, typologii týmových rolí a charakter� a docílení 

kohezity  

a funk�nosti kolektivu.  

Výsledky své práce považuji za podn�tné pro �editele škol, koordinátory i týmové lídry. 

Práce jim m�že napomoci k uv�dom�ní si, na co všechno je t�eba p�i budování týmu  

ke tvorb� ŠVP a p�i vlastní tvorb� ŠVP brát ohled, �ím za�ít, jak postupovat, na co si dát 

pozor a jak vytvo�it pro sebe, zam�stnance, ve�ejnost, rodi�e, ale hlavn� pro d�ti sv�j vlastní 

specifický školní vzd�lávací plán, který se stane na ur�itou dobu vizitkou školy a zárove� 

posílí image a charakter školy a stává se jednou ze sou�ástí public relations školy. 
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P�ÍLOHY 

P�íloha �. 1 

DOTAZNÍK 

Vážená kolegyn�, vážený kolego, dámy a páni �editelé, 
na záv�r svého bakalá�ského studia píši záv�re�nou práci, jejíž samoz�ejmou sou�ástí  

je dotazníkové šet�ení.  

Téma mé práce je: „Vedení tým� v podmínkách velké školy p�i tvorb� školního 
vzd�lávacího plánu základní um�lecké školy.“ 

Obracím se na Vás s tímto dotazníkem a prosím o jeho vypln�ní. 
Dotazník slouží výhradn� pro ú�ely mé bakalá�ské práce a zpracování dat bude anonymní. 
Pokud by Vás zajímaly výsledky mého šet�ení, ráda Vám je po zpracování poskytnu. 
Vypln�ný dotazník pošlete, prosím, na adresu hajkova@zusliberec.cz 
 
 
D�kuji za ochotu a za Váš �as, který dotazníku v�nujete. 
 
S p�áním hezkého dne  Libuše Hájková, zástupkyn� �editele ZUŠ Liberec 
 
 
Odpov�di, prosím, podtrhn�te, nebo zvýrazn�te, v n�kterých otázkách m�žete ozna�it více 
odpov�dí. 
 
Ve škole zastáváte funkci: 
 
• �editele/ky               • zástupce �editele/ky                  
 
Po�et žák� školy: 
 
•do 500                                    •  do 1000                               • nad 1000                     • nad 1500                  
 
 
Po�et pedagogických pracovník� Vaší školy je: 
 
• do 10                    • do 25                • do 40                  • 40 a více 
 
V Pilotu ZUŠ jste školou: 
 
• pilotní                • partnerskou 
 
 
 
1) Jak funguje na Vaší škole týmová spolupráce? 
• jen ve vedení školy 
• jen v oficiáln� jmenovaných týmech 
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• jen v jednotlivých p�edm�tech /oborech 
• zcela p�irozen� mezi obory p�i tvorb� projekt� a pln�ní úkol� 
• nefunguje 
• jiná možnost……………………………………………………………………. 
 
 
 
 
 
2) P�ed tvorbou ŠVP pracovaly ve škole v pravidelném režimu tyto týmy (skupiny): 
• vedení školy 
• p�edm�tové komise 
• školní um�lecká rada 
• pedagogická rada 
• sdružení rodi�� a p�átel školy 
• školská rada 
• jiné………………………………………………………………….. 
 
 
 
3) Na tvorb� ŠVP pracuje: 
• vedení školy 
• p�edm�tové komise 
• školní um�lecká rada 
• pedagogická rada 
• projektový tým utvo�ený pro tvorbu ŠVP 
• jiný tým…………………………………………………………….. 
 
 
 
4) Tým pro tvorbu ŠVP tvo�í: 
• zástupci vedení školy 
• zástupci p�edm�tové komise 
• zástupci školní um�lecké rady 
• zástupci žák� 
• zástupci rodi�� 
• zástupci z�izovatele 
• zástupci školské rady 
• jiní zástupci…………………………………………………………. 
 
 
 
5) Tým pro tvorbu ŠVP vede: 
• �editel/ka školy 
• zástupce �editele 
• koordinátor z �ad u�itel� 
• koordinátor z vedení školy  
• jiný koordinátor…………………………………………………… 
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6) Využili jste p�i budování vlastního týmu ke tvorb� ŠVP externího odborného 
     poradenství? 
• ano 
• ne 
 
 
 
7) Máte možnost jako �editel pln� ovlivnit složení Vašeho projektového týmu (vybrat si 
jednotlivé �leny týmu)? 
• ano 
• ne 
 
 
 
8) Pokud máte možnost vybrat si konkrétní �leny týmu, podle �eho je vybíráte?  
• podle odborných znalostí 
• podle schopnosti komunikace 
• snažím se sestavit tým podle týmových rolí (nap�.dle Belbinovy teorie), které pot�ebuji v    
   týmu obsadit 
• jiné …………………………………………………………………… 
 
 
 
9) Využili jste p�i budování týmu ke tvorb� ŠVP: 
• odborné seminá�e 
• týmové tréninky 
• výjezdová zasedání 
• jednorázové p�ednášky 
• jiné akce………………………………………………………………… 
 
 
 
10) Jaké analytické prost�edky jste použili k zhodnocení aktuálního stavu školy p�ed 
     tvorbou ŠVP: 
• SWOT analýzu (respondenti u�itelé) 
• podklady z autoevaluace   
• výro�ní zprávy 
• inspek�ní zprávy 
• vlastní materiály, jaké…………………………………………………………………. 
• dotazníky (respondenti žáci, rodi�e) jiné……………………………………………….. 
 
 
 
11) Nejú�inn�jší motiva�ní faktory pro práci v projektovém týmu  
     ke tvorb� ŠVP byly: ( obodujte) 
                                  
                                                                 1     2     3     4     5     6     7     8     9     10 
Hmotné ocen�ní 
Morální ocen�ní 
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P�íjemné prost�edí 
Možnost r�stu 
Možnost postupu 
Pružná pracovní doba 
Srozumitelné cíle 
Zam�stnanecké výhody 
Atraktivnost práce 
Profesionální rozvoj 
P�ístup k moderním technologiím 
Image nad�ízeného 
Jistota v zam�stnání 
Seberealizace 
Samostatnost 
Kvalitní pom�cky 
Týmová práce 
Uznání kvalitní práce 
Prezentace úsp�ch� 
Vzájemné pochopení 
P�átelské vazby 
Kritéria odm�n 
Spravedlivé ocen�ní 
Realizovatelnost cíl� 
Pochvala 
Delegování pravomocí 
Jiné a jaké? 
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P�íloha �. 3 
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