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Resumé

Prace obsahuje struény souhrn zakladnich motivacnich principl s akcentem
na systematické zkvalithovani manazerskych dovednosti v oblasti vedeni lidi. Zabyva
se problematikou rozvoje lidskych kompetenci, tzn. péci o to, aby kazdy ¢lovék nejen
védél, co od ného ,jeho firma" oCekava a procC, ale aby byl také ochoten a schopen ji

to v dané kvalité poskytovat.

Summary

The work contains a brief summary of basic principles of motivation, with
emphasis on systematic improval of managerial skills in leading people. It deals
with problems of development of human competences. That means care of
every human - that he not only knew what the company expects from him and

why, but also was willing and able to provide it in given quality.
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1. Uvod - cile prace, predmét studie

Cile prace

+ Identifikace nejsilngjSich faktord ovliviujicich pracovni vykon pedagoga

v materské Skole

* Analyza souasného motivacniho plsobeni managementu matefskych Skol
na ucitelské sbory v€etné nasledné percepce motivaéniho klimatu ucitelskym

sborem (spokojenost s Fidici praci managementu v oblasti motivace)

* Analyza zajmu pfedSkolnich pedagogu o celozivotni vzdélavani v ramci jejich

profese
* Analyza soucasné vékoveé struktury pfedskolnich pedagogickych sbort

* Vytvofeni dostateCného poznatkového aparatu pro nasledné zpracovani

motivaéniho programu pro predskolni pedagogy vlastni matefské Skoly

Jsem rada mezi lidmi, rada s nimi pracuji, rada s nimi néco nového vytvafrim.
Vzdycky jsem se zajimala o druhé lidi, snaZila jsem se s nimi dobfe vychazet, pfala
jsem si, abych se s nimi citila dobfe a aby i oni byli v mé pfitomnosti spokojeni. Stala
jsem se vedouci pracovnici a zacalo mi dochazet, Ze pouhé zajimani se o druhé
nestaci, Ze je potfeba i chapat. Chapat zajmy druhych lidi, rozumét jim. Kdyz néco od
lidi potfebujete ziskat bez nasili, musite je motivovat. Motivovat znamena nejen brat,
ale i davat. Nabizite ¢lovéku, od kterého néco potiebujete, uspokojeni jeho zajml a
pochopeni zajmua lidi je podminka pro motivaci. To, ze se o lidi zajimam, je mj
postoj. Ale pochopeni lidi je néco jiného. Ma blize znalostem a dovednostem.
Nacerpame-li teoretické informace a spojime-li je se svymi praktickymi zkuSenosti i

se zkuSenostmi jinych lidi, mize nam to byt velice uzite€¢né.

Pracovni motivace se jiz stala interdisciplinarnim vyzkumnym oborem. Touto
kompletni oblasti se podobné zabyvaji psychologie stejné jako socialni a ekonomickeé

védy. ,Motivovat" se stdva modnim slovem dneSni doby, motivovani svych
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spolupracovniki se fadi mezi vyznamné manazerské dovednosti ve vSech podnicich
a organizacich v soudasném svété. Uspé&Sny manaZer se dnes jiz neobejde bez
spravného motivovani svého pracovniho tymu. Tomuto celosvétovému trendu se
neubrani ani Skolstvi. Mnohé vyzkumy dokazuji, Ze vedouci pracovnici se vyznacuji
nejen ,vysokym vykonovym usilim", ale také vysokou mirou ,sebemotivace". To je
velikd vyhoda, ale samo o sobé& to nestaCi. Pokud manaZer chce vést své lidi
spravnym smérem ke zvySeni jejich pracovniho usili a tim i k uspéSné organizaci,
musi umét aplikovat motivaci i na své spolupracovniky Kdo je zodpovédny za
motivaci pracovniki? Pracovnik, vedouci pracovnik, organizace? Nebo je to souhrn
mnoha faktord? Zfejmé neexistuje zadna kniha na téma vedeni lidi, ktera by se
nezabyvala otazkou motivace. Ale také neexistuje témeér zadné jiné téma v literatuie

zabyvajici se vedenim lidi, o kterém by se vedli tak kontroverzni diskuse.

.~opoleCenska véda, jako management, se zabyva chovanim lidi a lidskych
instituci. Socialni realita je vystavena neustalym zménam a to znamena, Ze vychozi
prfedpoklady, které jeSté vCera platily, se béhem okamziku mohou stat neplatnymi a

dokonce zcela zavadéjicimi." (P. Drucker)
Predmét studie

* Vysledky prace by mély pfinést doporuceni, jakym zpusobem by méla

feditelka matefské Skoly vhodné motivovat své spolupracovniky.

Prace s nazvem ,Uginnd motivace jako nastroj pro zvy$ovani pracovniho
vykonu pfedSkolniho pedagoga" se zabyva vedenim lidi v resortu Skolstvi, teoriemi
motivace, metodami fizeni a rozvoje lidskych zdroji, nastinénim realnych moznosti
zavadénim principl a metod do praxe v prostfedi matefské Skoly. Soucasti prace je
provedeni dotaznikového Setfeni na desitkach nahodné vybranych matefskych Skol v
nasi republice. Dotaznik uréeny pfedskolnim pedagogim ma mapovat jejich realnou i
oCekavanou miru motivovani. Z teoretickych poznatkl, praktickych zkuSenosti a
z rozboru vysledkl Setfeni byl sestaven nastin planu motivaéniho rozvoje Skoly,
jehoz soucasti je navrzeny ,motivacni dotaznik 2 x 20" urCeny k analyze

motivovanosti pedagogickych pracovniku.



2. Teoreticka vychodiska prace

2.1.Charakteristika zakladnich pojmu motivace

2.1.1. Vymezeni pojmu motivace, teorie motivace

vvvvvv

vvvvvv

xn

chovaji tak, jak se chovaji. Toto ,pro¢" ma vSak dva zakladni aspekty: jeden se
vztahuje ke zplsobu chovani, tj. ,jak"se c¢lovék chova, vyplyva ztoho, jak
interpretuje situaci, v niz toto chovani vykazuje, a to je obvykle uréovano jeho
zkuSenostmi- chova se tak, jak se naucil. Druhy aspekt se vztahuje k cily chovani,
co bylo cilem jeho chovani €i jaky mélo jeho chovani smysl (Nakonecny). Odpovéd
na druhy problém, tedy pro¢ jedna ¢lovék ve smyslu motivu, dava psychologie

motivace ¢i motivace chovani.

Jakakoli psychologicka prace s ¢lovékem musi vychazet i z poznatkid o
motivaci lidského chovani, coz predpoklada poznani zpusobl chovani &lovéka, ale
pfedevSim poznani jeho motivd. Motivy davaji chovani ¢lovéka psychologicky smysl,
tj. urcitou hodnotu. Podstata motivace nebo jejim vychodiskem je tedy urCity vnitfni
stav osobnosti (vychozi motivaéni napéti), sméfujici k urcité situaci prostfednictvim
urCitého chovani k dalSimu vnitfnimu stavu. Obecné tedy plati, Zze motivace je
intrapsychicky, tedy vnitfné probihajici proces, vyustujici ve vysledny vnitini stav,
motiv. Je tu nutno rozliSovat konecny cil, jimz je opét néjaky druh vnitfniho stavu,
obecné nazyvany uspokojeni (tj. uspokojeni potfeby je jednani, které zpusobuje
uvolnéni napéti, vyvolané potfebou), a prostifedky, jimiZ se toto uspokojeni dosahuje.
Ale pojmy motivace a motiv vyjadruji vzdy vnitini procesy a stavy. VnéjSi objekty
nejsou nikdy motivy, nybrz pouze prostiedky jejich realizace (napf. motivem
.Jedeni" je nasyceni, jidlo je jen prostfedek k dosazeni). Motivy se tedy proto
neodvozuji od toho, k ¢emu chovani sméfuje, ale ztzv. ,dovrSujicich reakci".

Pochopeni téchto pojmu je velmi dllezité pro proniknuti do problematiky motivace.



POTREBY, MOTIVY A ZAJMY

Chovani Clovéka je ur€ovano motivy. Motivy se zakladaji na potrebach a ty
se neutvareji pouze rozumem, ale také pocity (bude mi to pfijemné, nepfijemné
apod.). Zajmy clovéka maji néco spole¢ného s motivy. KdyZz pojmeme zajmy jako
.lendence chovani a jednani", tak se od motiva liSi jen mlhavé. Urcité znaky je od
motivh odliSuji, napf. v souvislosti s postoji (pfetrvavajici postoj, selektivni pozornost
vuci né€emu, utvari se od desatého roku véku a upevnuje se kolem Sestnactého roku

véku).

Rizni odbornici rozdeéluji potfeby rdznymi zplsoby: z hlediska biologického
smyslu/z hlediska psychologie, z hlediska primarni/sekundarni potfeby a z hlediska
profesniho zivota se muzou délit i na potfeby jednotlived/skupiny/organizace.
V pracovni motivaci se zabyvame sekundarnimi tzv. vys8imi, specifickymi potfebami.
Tyto potfeby jsou jiz ,naucené”, jsou védomé. V nasSi dnesSni spoleCnosti budeme
pfedpokladat, Zze zakladni potfeby (jidlo, teplo, atd.) jsou zabezpecCeny. Podle Kellera
podat vyCerpavajici definici ,motivace" je obtizné (Deiblova). Motivace muize byt
chapana i jako popud (tedy ,pudové motivy") nebo jako pobidka (primarni a
sekundarni zesilovaCe jako napf. uznani, zvySeni platu atd.), ale také uceni dle
vzoru. V problematice pracovni motivace budeme zde pro tento ucel pouzivat
pojmenovani ,pobidka". Vytvafenim odpovidajicich pobidek (stimull) se manazer
dostava k ovliviiovani motivii svych spolupracovnikd a tim také ke zvySovani

pracovniho vykonu a k pracovni spokojenosti pracovniku.

Napfiklad podle R. B. Catella existuji dvé vychozi roviny motivace, dva druhy potieb
a) biologické potreby Clovéka (biologicka podstata lidského byti)

b) socialni potreby Clovéka (potfeby osobnosti jako socialni podstata lidského byti)

Catella rozliSuje dale jesté dvé pojeti zakladnich tendenci lidské psychiky.
Prostfednictvim &innosti realizuje Clovék svou zakladni tendenci k psychickému rastu
Ci aktualizaci svého psychického potencialu, tj. seberealizace. Druhé pojeti rozliSuje
tendenci Clovéka k udrZzeni a obnovovani psychické rovnovahy. Zakladni tendenci

Clovéka je vlle ke smysluplné existenci. Obé vychozi pojeti zakladnich tendenci



Clovéka, tendence k vnitini psychické rovnovaze a tendence k seberealizaci, nejsou

k sobé v rozporu, ale spiSe se vzajemné dopliiujici (Deiblova).

Motivace je jednou ze slozek psychické regulace Cinnosti Clovéka: zajiStuje
fungovani uceni, aktivizuje kognitivni a motorické systémy k dosahovani urcitych cilu.
Pfesnéji motivace podnécuje k chovani, které udrzuje dynamicky ruist
osobnosti a jeji vnitfni rovhovahu. Timto pojetim motivace se zabyval i dosud
nejvyznamnéjsi predstavitel humanistické psychologie A. H. Maslow. Objevny je jeho
novy nahled na lidské potfeby podle toho do ¢eho a vjakém pofadi investujeme svou

pozornost a energii. VétSina potfeb ma podle néj tedy hierarchickou strukturu.

MASLOWOVA pyramida potieb (upravena podie J. Plaminka)

5. Smysl seberealizace, uzite€ny sobé i ostatnim, hnaci sila podniku

4. Vyluénost uznani, uzite€Cna prace i ocenéni, nékam patfit, ale i vyniknout
3. Prfislusnost rodina, firma, kazdy nékam chce patfit

2. Bezpedi jistota, vlastni bezpecénost, preZiti v budoucnosti

1. Preziti fyziologické potfeby

Clovék $plha v Zivoté pomysinou pyramidou potieb a kazdy se zastavi na
svém urcitém stupni, ktery mu konkrétné vyhovuje i s ohledem pro dany Cas a
podminky. Clovék postupuje od nizSich potfeb k vy$8im. Pravé tuto posloupnost
pozdéji kritizoval P. Drucker, kdy poukazal na demotivaci Clovéka pfi sestupu
z hierarchického ZebfiCku potfeb (napf. pfi ztraté zaméstnani). Pfesto je Maslowova
teorie manaZery vnimana za jednu z nejuznavangjSich a je stale velice hojné

aplikovana v praxi.
HERZBERGOVA teorie dvou faktort

Urcita uroven potieb tzv. socialni norma, ,hygienické vlivy" (F. Herzberk) jsou
zakladnim pFfedpokladem pro spokojenost ¢i nespokojenost pracovnikd. Hygienické
vlivy, tedy podminky, v nichz lidé pracuji, oznacuje jedna z dosud nejpopularnéjSich
teorii za ,faktory nespokojenosti”. Jsou na stejné urovni jako Maslowova druha a treti

pficka pyramidy. Druhym faktorem jsou ,motivatory”, tedy prostfedky jejich satisfakce
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(uspokojeni) jako jsou jiz zminéné pracovni ,pobidky". Pobidky k praci aktivuji zajem
0 praci, zvySuji vykon, podnécuji aktivitu. Motivatory se kryji se Ctvrtym a patym
stupném Maslowovy pyramidy. Pravé Herzberg pfidal zjiSténi, ze penize motivuji

pouze kratkodobé a stavaji se Casem vlastné ,hygienickym faktorem".

ADAMSOVA ,teorie spravedlivé odmény" (také c¢asto nazyvana teorii
nespravedlivé odmény) vychazi z toho, ze kazdy z nas vzdy posuzuje subjektivné,
jestli v porovnani s vykony ostatnich pracovnikl dostava odménu Umérnou svému
usili. A pokud vi, kolik dostanou spolupracovnici, skoro vzdy plati, Ze svoji odménu
vnima jako nespravedlivou. V kazdé organizaci se mize stat finanéni odménovani
ozehavym problémek. Abychom mu predesli, je dulezité mit vytvofena prihledna a
jasna kritéria odmeénovani pracovniki, s kterymi jsou vSichni seznameni.
.Nespravedlivda odména" je jako vSude i v organizaci matefské Skoly aktualnim
problémem, jak bude jeSté patrno dale v textu. V pracovni motivaci mizeme dobfe
uplatnit i McCLEELANDOVU teorii, zaméfenou pravé na vedouci pracovniky. Teorie
jeho ,tfi typu motivacnich potfeb" také koresponduje s Maslovovou hierarchii.
Potfeba sounalezitosti (tzv. afiliace, prace v kolektivu, kooperace) je v navaznosti
s tieti pfiCkou pfislusnosti. Potfeba moci (prosazeni se) a potfeba uspéchu (iniciativa,
tvarCi prace, odpovédnost) je navazana na cCtvrtou pficku vyluénosti a na patou
pficku potfeby smyslu, seberealizace. AvSak podle V. VROOMA je fungovani motivi
pro ruzné pracovniky jinou odliSnost, ale Ze lidé jsou vSeobecné ochotni udélat
hodné pro to, aby dosahly ofekavaného vysledku. Samoziejmé za predpokladu, ze
maji pfed sebou hodnotny cil a existuje u néj pravdépodobnost ho dosahnout. Tato
teorie se stale dnes dobfe uplatfiuje pfi stanovovani spole¢nych cilu pro organizaci.
Manazerskym uménim je pfesvédcit své lidi, ze spolecny cil je i jejich cilem. Naproti
tomu profesor McCGREGOR sice také jednotlivé chovani lidi charakterizuje, ale ostie
rozdélil pracovni chovani lidi na dva protichGdné modely. Jeho ,teorie X" vychazi
zjednodusené z toho, Ze Clovék povazuje praci za nutné zlo a ,teorie Y" fika, Ze
Clovék praci vnima jako moznost své seberealizace. Americky psycholog B.
SKINNER kladl pro zménu ve své ,teorii posileni" diraz na objektivhi metody, na
motivaci pozitivnimi a negativnimi zkuSenostmi (pfesnéji motivace pozitivni a
negativni, utlumeni aktivity a potrestani). Odmital tak vnitini podminky, ovliviujici

motivaci ¢lovéka.
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Sekundarni potreby, kterymi se v pracovni motivaci zabyvame (ne tedy
vrozené, ale ziskané - v pracovni motivaci povazované za ,naucené", jsou zavislé na
socialnich podminkach, jsou tzv. kulturné podminény), maji vzdy souvislost
s kognitivnimi akty, jsou to: oCekavani, hodnoceni, postoje, potfeba spravedlnosti,

Cinnosti, uspéchu, potfeba pfislusnosti, uznani, moci a statutu, Usili o seberealizaci.

2.1.2. Motivace na pracovisti, pracovni vykon

2.1.2.1. Motivace a motivovani

Nejlepsi rozliSeni mezi obéma témito pojmy provadi Wiswede, kdyz fika: ,O
motivaci bychom méli mluvit vzdy tehdy, kdyz jde o otazky typu pro¢ (napf. pro€ lidé
vubec pracuji) . Naproti tomu bychom méli o motivovani mluvit, kdyz se jedna o
pragmaticky aspekt problému, jak Ize ¢lovéka podnitit k tomu, aby vice (nebo lépe)
pracoval." Mysleme stale na to, ze potieby , motivy a zajmy lidi jsou ,,hybné sily"
v pracovni motivaci. Se zfetelem na chovani na pracovisti jsou nejdulezitéjsi
hybnou silou motivy. Motivy, které jsou chapany jako hybny zaklad naseho jednani,
maji pro lidi rGznou vahu (existuji motivy hlavni, vedlejSi a spolumotivy). Motivy se
také mohou ménit nebo nahrazovat jinymi. My vSichni ovliviiujeme ostatni, chceme je
motivovat k vykonim v8eho druhu a zaroven jsme ovliviiovani. ,Vliv na ostatni" si

muzeme rozdélit:
* vngjsi tlak (sankce nebo také stimulace)

* manipulace, oteviena nebo skryta (myslime pouze na zajem okoli, zajmy

Clovéka obchazime)
+ motivace (davame do souladu zajmy ¢lovéka a zajmy jeho okoli)

Kdyz vyjdeme z toho, ze lidé vétsi ¢ast svého ,Casu v bdélém stavu" stravi na
pracovisti, pak pracovni spokojenost Ci nespokojenost ma velky vyznam, Clovék je
totiz spokojeny jen tehdy, kdyz své vlastni pohnutky, potfeby, zajmy a motivy miaze

uspokojovat i v pracovni oblasti.

Zakladni otazka v pracovni motivaci je: jak dojit k poznani pracovnich motivl «
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* vlastni motivy odhalime sebepozorovanim

* vneéjSi pracovni motivy odhalujeme diskusi, dotazem, vyhledavanim

pfiznakl nedostate¢né motivace, pozorovanim apod.

Zvlastni zkuSenosti vime, Ze existuji rozmanité potfeby, které si nejsou
zdaleka rovnocenné. Psychologové hovofi o jiz feCené ,hierarchii potfeb"
(MASLOW). Motivy a potfeby se kromé toho mohou ménit (podle véku, situace,
prostiedi atd.). Uspokojeni sekundarnich potfeb nemusi nasledovat bezprostfedné,
nybrz muze byt dle okolnosti odloZzeno. Hovofime o tzv. ,odkladu odmény" (napf. léta
studii umozni clovéku vyS8si vzdélani s vy8Simi pfijmy a moznostmi profesniho
vzestupu za cenu odkladu okamzitého vydélku). Ne vSe, co si Clovék preje, také
objektivné potfebuje. To nenazyvame jiz potfebami, ale tuzbou (podléhani reklamé,
luxusnim potfebam apod.). Tuzba je to, co subjektivné chceme, muzeme zde také
mluvit o manipulaci. Naproti tomu pfi motivaci vyuzivame skute¢nych potieb a zajmu

lidi, nikoli jejich subjektivnich tuzeb.

Pracovni motivace ovliviiuje pracovni vykon lidi. Celkovy pracovni vykon jsou
dosahované vysledky prace pfi plnéni svéfenych uloh v pfedem ur¢eném Casovém
obdobi. Soucasti vykonu je jeho hodnoceni (operaéni a dlouhodobé hodnoceni, vzdy

formou dialogu).

2.1.2.2. Vnitfni a vnéjsi motivace

V zakladu potieb jsou (védomé &i nevédomé) nase motivy, a urCuji tak nase

pracovni vykonové chovani. K dosazeni tohoto stavu existuji dvé moznosti:
1) vnitini motivace

tzv. sebemotivace, napf. pouze motivovany nadfizeny muze slouzit jako vzor a je tak

schopen motivovat ostatni.
2) vnéjsi motivace

napf. lidé, ktefi jsou motivovani pouze zevné, jsou zavisli na zvySovani platu, na
chvale svého nadfizeného, na uznani spolupracovnikt, kdyz vnéjSi motivace nebo
podle Plaminka ,stimulace" (tj. vné&jSi podméty) pfestanou puUsobit, prestava

pracovnik podavat vysSi vykon. Rozdéleni motivace na vnitini a vnéjSi ma velky
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vyznam pro popis a vysvétleni pracovniho chovani. Kladny vztah k néjaké uloze

tedy u Clovéka vznika ze dvou pfi€in (Plaminek):

* jeji splnéni je spojeno se ziskem néjakych zvenci pfichazejicich hodnot (pfr.

finanéni odména) nebo
* jeji spIlnéni je v souladu s vnitfnim vyladénim Clovéka, ktery ma ulohu vykonat

Lidé tak pIni své ulohy pod vlivem vnéjSich podmétd, tj stimuld nebo pod
vlivem svych vnitfnich pohnutek, tj. svych motivi. Chceme-ii ovliviiovat pracovniky
pomoci stimulll, oznaCujeme to za stimulaci. Velikou vyhodou je jeji jednoduchost,
avSak nevyhodou je, Ze prace trva jen po tu dobu, po kterou pusobi stimuly.
V druhém pfipadé lidé plni svoje ulohy pod vlivem svych vnitfnich motivi a to
oznacCujeme za motivaci. Motivace ma obrovskou vyhodu, pokud se dobfe trefime
do vnitfnich motivi Clovéka, mize prace dobfe pokraCovat i bez dalSich vnéjSich
vlivi. Clovék pracuje, protoZe jej to bavi nebo povazuje svoji praci za dulezitou a
vyznamnou. Motivace ma ale i velkou nevyhodu, je to naroCnéjsSi a slozitéjSi cesta,
je tfeba hodné védét o Clovéku, kterého chceme motivovat a je tfeba hodné védét o

procesu motivace samotné.

Vnitiné motivovani pracovnici jsou nezavisli na ménicich se okolnich
podminkach (napf. zmé&na mista, zména vedouciho atd.). Vnitiné motivovanym jde
tedy o praci samu. Sebemotivace se netyka fidiciho stylu nadfizeného, ale tyka se
kazdého z nas. Samoziejmé je snadnéjsi, rozvinout motivaci sebe sama, kdyz ¢lovék
dosahl vySsSi urovné vzdélani a s tim spojené ukoly jsou zajimaveé - odpovidaji tedy
vlastnim potfebam a motivim. Ale i pfi rutinnich pracich (a t¢ém se nevyhne nékdy ani
vzdélanéjSi pracovnik) lze vytézit ,radostny pocit. D. GARNEGIE propaguje ruzné
priklady ,receptd"” jak na to, aby se rutinni prace stala zajimavéjsi. Treba také tim, ze
si potvrdime své ja a narlUst sebehodnoceni, kdyZ se nam prace podafi. Z vlastni
zkuSenosti vime, Zze nezalezi jen na tom, co Clovék déla, nybrz také, jak kvéci

pfistupuje, jaky postoj ¢lovék k praci ma.

Rekli jsme si, Ze vedouci pracovnici se vyznaduji ,vysokym vykonovym usilim" a
vysokou mirou sebemotivace. A jak aplikovat motivaci i na své spolupracovniky? Pro
manazera je dulezité pochopit, Ze v souvislosti k pracovni motivaci je vnitfni motivace

cenéna bezesporu vysSe nez vnéjsi, je to ucinnéjsi a stabilnéjsi forma motivace.
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2.1.3. Clovék jako nositel lidskych zdroju

2.1.3.1. Rizeni a rozvoj lidskych zdroju

HRM (Human Rource Management), fizeni a rozvoj znalostnich a lidskych zdroja

V organizaci zalozené na informacich je nejdulezitéjSi Fizeni lidskych zdroju.
Mezi zdroji se vyznamné liSi ty, jejichZ nositeli jsou konkrétni lidé tj. ,lidské zdroje" a
ty, které takovou vazbu nemaiji ,tvrdé zdroje"(material, energie, apod.). Specifickym
zdrojem je ,systém firemnich mysSlenek". V organizaci fizenych zmén muzeme
usuzovat na zmeény pozadavkl a lidské zdroje na né vlas pfipravit, tfeba

vzdélavanim a motivaci jejich nositelu.

Standardizace postupl pfi vybéru pracovnikl, jejich zafazeni i pé€e o né ma
v personalnim managementu svUj vyznam. Jednak vymezuje jasna a srozumitelna
pravidla, ktera jsou vSem pracovnikim volné pfistupna, a tedy pomaha vytvaret
dobré klima mezi pracovniky uvnitf organizace. Zaroven tato transparentnost pusobi

divéryhodnym dojmem smérem k vefejnosti.

Naroky (co bude C¢lovék muset zvladnout) a pozZadavky (jeho vlastnosti,
postoje a schopnosti) na Clovéka nam definuji po kvalitativni a kvantitativni strance
lidské zdroje, tzn. konkrétni schopnosti, postoje a vlastnosti osobnosti. Clovék je
tedy nositel lidskych zdroji. Z téchto zdroju pfichazi rozhodujici vstup - lidska prace,
tedy redalna aktivita, kterou Clovék ve své roli vytvafi nové hodnoty. V organizaci
vedené . firemnimi" mysSlenkami a cily (ne vedené nadfizenym, ale cile firmy jsou
totozné s cily lidi) se muzeme ptat, jak lidé chtéji a umi tyto firemni mySlenky

napliiovat.
Co poskytuji lidské zdroje své organizaci:

» schopnosti (co ¢lovék zna - ,znalosti" a co Clovék umi - ,dovednosti"), rozvijeni
schopnosti vhodnymi vzdélavacimi programy, schopnosti samy o sobé

nestaci, je dulezité je pouzivat ve prospéch firmy, to ovliviiuji postoje
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postoje (¢emu Clovék veéfi-,nazory" a co chce- ,motivy"), vyjadfuji celkovou
miru snahy, ochoty a loajality ¢lovéka, uzce souvisi s motivaci Clovéka, se

schopnostmi a postoji Ize pracovat a ménit je,napf. motivanimi programy

vlastnosti (jaky Clovék je), tuto skupinu nelze ménit, jsou to rysy, temperament

Clovéka

2.1.3.2. Jednoducha diagnéza lidi

PFi poznavani spolupracovnikl si mizeme pomoci jednoduchou diagnézou lidi

z hlediska jejich schopnosti a postoji. Rozdélime pracovniky na C&tyfi typy podle

toho, zda umi a chtéji délat to, co se od nich oCekava (dle Plaminka):

,umi, ale nechce" (schopni lidé, ale neochotni, ,nebezpectni", neloajalita)
,chce a umi" (schopni a ochotni)
,chce, ale neumi" (neschopni, ale ochotni)

,nheumi a nechce" (neschopni a neochotni, ,neprospésni")

Zadoucim cilem na$eho puUsobeni na lidi je dostat postupn& vSechny

pracovniky do skupiny , schopni a ochotni". Rozfazenim zaméstnancl zjistime

pohled na stav ,,lidskych zdroja"™ a zaroven ziskame zakladni informace k vytvoreni

strategie vedeni a podpory kazdého jednotlivce, pisobenim na lidi a lidské zdroje

(vzdélavanim apod.).

2.1.4. Motivace v kontextu hlavnich funkci manazera

2.1.4.1. Motivovani v kontextu hodnoceni a konstruktivni kritiky

Pouzivame dva zakladni druhy hodnoceni lidi

operacni hodnoceni jednotlivych vysledku lidi (formou rozhovoru)

dlouhodobé, pravidelné hodnoceni lidi (formou rozhovoru)
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Hodnoceni lidi by méli manazefi vénovat pravidelnou, systematickou
pozornost. Hodnoti se kompetentnost pracovnika, jaké dosahuje vysledky a jakymi
disponuje lidskymi zdroji. Pravidelné hodnoceni lidi je i pfirozenym pfedpokladem
pro jejich spravedlivé odménovani. ,Se znalostnim pracovnikem je vSak tfeba si
sednout a spolu s nim pfemyslet, co by se dalo délat a pro¢. Teprve potom pozname,

zda pracuje Ci nepracuje uspokojivé. To vSak potfebuje €as. , (Drucker)

Podle Spilkové maiji byt vytvofena transparentni kritéria hodnoceni ucitell -
motivujici a ocenujici profesni rist ucitell, sebevzdélavaci aktivity, tvofivost a

inovacni aktivity v praci s détmi a angazovanost v rozvoji skoly.
Co se hodnoti pfi fizeném rozhovoru

* P¥i fizeném rozhovoru mezi manazerem a pracovnikem se hodnoti celkovy
pracovni vykon (vSechny jeho Uuspésné nebo i neuspésné vysledky). Nastava
zde zpétna vazba, pfi neuspéchu by méla nastat zména, pfi Uspéchu

potvrzeni (v tomto bodé je vhodné pouzit pohyblivou slozku odmén).

* Celkova kompetence ¢lovéka souvisi s dosahovanym pracovnim vykonem, ale
i s lidskymi zdroji. Clovék je hodnocen také podle toho, jaké piinasi do
organizace lidské zdroje (napf. vysokoSkolské vzdélani) a jak své zdroje
rozviji vzhledem k cilim své organizace (tady se uplatriuje spiSe vliv na stalou

slozku odmény).

+ Existuje jesté tfeti téma pravidelného hodnoceni a tim jsou vztahy. Diskuse
na toto téma ma byt obzvlasté citlivé vedena. Manazer projevuje lidsky zajem
o pracovnika a jeho pracovni vztahy. Tento zajem musi byt upfimny, manazer

tim projevuje davéru ve své spolupracovniky.

V organizaci maiji byt vSichni pracovnici soucasti dobfe fungujiciho systému
vymeény informacni, ktera funguje jako zpétna vazba. Zpétna vazba je vyménou
informaci, ktera dava lidem védét, zdali délaji svoji praci dobfe nebo jestli je tieba
néco zdokonalit, doladit, pfipadné docela zménit. Bez zpétné vazby lidé nemaji
tuseni, jak si stoji u svého $éfa, u svych spolupracovnikl ani co se od nich oCekava.

Jakékoliv existujici problémy se pak s ¢asem mohou jediné vyhrotit (Goleman).
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Hodnoceni lidi je jednou z hlavnich funkci manazera, soucdasné vSem
poskytuje pravidelnou zpétnou vazbu a zaroven se stava dllezitym motivaénim
faktorem. Lidé dostavaji povzbuzeni nezbytné pro vydrz ve svém snazeni. PFi tom
velice zalezi na schopnosti ventilovat nepfijemné udalosti v podobé konstruktivni
kritiky. Kritika je povaZovana za jeden z nejdllezitéjSich Ukold manaZera. Efektivita,
spokojenost a produktivita pracovnikl zavisi na tom, jakym zplsobem jsou jim
sdélovany problémy a chyby. To, jak je kritika podavana a jak je pfijimana, do
znacné miry urCuje, jak jsou lidé spokojeni se svoji praci, se svymi kolegy a
nadfizenymi. Pouzivejme pozitivni kritiku. Pozitivni kritika se soustfeduje na to, co
Clovék udélal a co jeSté muze udélat. Nevztahuje tedy Spatné udélanou praci na
charakter Clovéka. Jsou-li lidé pfresvédcCeni, Ze jejich neuspéchy jsou zpulsobeny
néjakym nezménitelnym nedostatkem v jejich schopnostech, ztrati motivaci a
pfestanou se snazit. Psychoanalytik H. Levinson (Goleman) nam nabizi pro
zdokonaleni uméni kritiky , jeZ je nerozluCné spjata s uménim ocenit a pochvalit,
radu: budte konkrétni, nabidnéte feSeni, kritizujte z oi do o€i (stejné jako pochvala

pusobi nejlépe tvafi v tvaf a soukromé) a budte citlivi (empaticti).

2.1.4.2. Motivovani v kontextu komunikace a vztahu

Motivovani v kontextu efektivni komunikace a dobrych mezilidskych vztahi

.,Komunikace vzdy klade néjaké pozadavky. Vzdy vyzaduje, aby se pfijemce

nékym stal, néco udélal, v néco véfil. Vzdy apeluje na motivaci." (Drucker)

V dnesni znalostni spoleCnosti jiz davno prfestalo platit, Ze lidé pracuji ve
skupinach, ale plati, ze lidé pracuji v tymech. To je divod, pro€ by méla byt emocni
inteligence, ktera umoziuje lidem harmonicky spolupracovat, v dnesni dobé stale
vice ocenéna jako predpoklad pro tymovou cinnost. Harmonie ve vztazich ¢lenu
tymu rozhoduje o tom, zda bude organizace uspésna a produktivni. Ve skupiné bez
funkénich dobrych vztahu se nebudou dafit ukoly, prestoze talent i vzdélani ¢lenu

budou dobré. Pracovnici, ktefi ve vztazich pouzivaji emocni inteligenci, jsou na

vvvvvv

vvvvvv
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je obratnost vjednani s lidmi. Vynikajici manazefi jsou schopni efektivné
spolupracovat, nebot vénuji ¢&as vytvareni dobrych mezilidskych vztahl se

spolupracovniky, jejichz sluzby budou potfebovat pfi sestavovani tyma.

Fungujici informaéni sit’ je zvldsté dulezitd pro zvladani neolekavanych
obtizi. Jen proto, Ze den co den vedle sebe pracuji, si lidé jesté nemusi davéfovat a
komunikovat spolu na osobni urovni €i pozZadat druhého o pomoc. Mezilidské
informacni sité si muzeme rozdélit podle D. Golemana na ,komunikaéni sit" (kdo
mluvi s kym), ,sit odbornikd" (k t€ém se lidé obraceji, kdyz potfebuji radu) a ,sit
davéry" (komu se lidé svéfi se svymi pochybami). Clovék, ktery ma rozsahla spojeni
na vSech tfech urovnich informaéni sité, at uz jde o komunikaci, odbornost ¢i davéru,

se stava uspéSnym pracovnikem nebo uspéSnym manazerem.

2.1.4.3. Motivovani v kontextu zdélavani a kariérniho ristu

,V souCasné ,spoleCnosti znalosti" nemohou jiz lidé vychazet z pfedpokladu,
Ze to, Cemu se naucily v détstvi a mladi, jim bude slouzit jako ,zaklad" pro cely zbytek
Zivota. Jednotlivci na sebe budou muset stale vice brat odpovédnost za vlastni
nepfetrzité u€eni a obnovovani svych védomosti, za svuj vlastni osobni rozvoj a za

svou kariéru." (Drucker)
DalSi vzdélavani

DalSi vzdélavani (podle zakona ¢&. 563/2004 Sb. o pedagogickych
pracovnicich a zméné nékterych zakonu) je pro pedagogické pracovniky po dobu
vykonu své pedagogické cinnosti povinnosti. UCitelé si obnovuji, upeviuji a
dopliuji kvalifikaci. Reditel ma organizovat dal$i vzdélavani pedagogli podle planu
dalSiho vzdélavani a pfi stanoveni planu pfihlizet ke studijnim zamdm

pedagogického pracovnika, potfebam a rozpoctu Skoly.
DalSi vzdélavani predsSkolnich pedagogti se uskutec¢nuje
* na vysokych Skolach

* v zafizenich dalSiho vzdélavani pedagogickych pracovniki a v jinych
zafizenich s akreditaci

19



+ samostudiem (na které pfislusi pedagogum studijni volno),

V ramcové vzdélavacim programu pro pfedsSkolni vzdélavani jsou v navaznosti na

pravni normy podrobnéji popsany personalni a pedagogické podminky vzdélavani

« vztahujici se ke vzdélavani pedagogu: ,Pedagogové se sebevzdélavaji, ke

svému dalSimu vzdélavani pfistupuji aktivné."

« vztahujici se k podpofe vzdélavani spolupracovnikll ze strany vedouciho
pracovnika: ,Reditelka podporuje profesionalizaci pracovniho tymu, sleduje
udrZzeni a dalSi rust profesnich kompetenci vSech pedagogl (v€etné svoji
osoby), vytvafi podminky pro jejich dalSi systematické vzdélavani." (v rozsahu

moznosti matefské Skoly)
Kariérni systém

Kariérni systém ve Skolstvi stanovuje zafazeni pedagogickych pracovniki do
kariérnich stupni, které jsou ureny zejména vykonem c¢innosti pracovnika (tj.
specializované, metodické a dalSi ¢innosti nebo fidici ¢innosti) a splnénim odborné
kvalifikace pracovnika, popf. dalSich kvalifikanich pfedpokladu pracovnika (zakon €.
563/2004 Sb.). Po spInéni téchto predpokladu ziskava pedagog narok na specialni
pfiplatek, nebo na pfiplatek za vedeni nebo postup do vysSi platové tfidy. V

porovnani se ziskovym sektorem je vSak kariérni rist ve Skole velice omezen.

Néktefi Cesti ucitelé maji zajem o sebevzdélavani, néktefi ne. UrcCité bych
negeneralizovala. Troufam si ale tvrdit, Ze pravé ucitelky matefskych Skol patfi mezi
nejCastéjsi aktivni posluchace seminafl a kurzu. Jednak je to moje vlastni zkuSenost
z poslednich deseti let a také se opiram o dlouhodoby nazor pracovniku
vzdélavacich center v naSem regionu. Pfisuzuji tuto aktivitu ucitelek jejich vyrazné
kreativité, ktera jim je vlastni pfi kazdodenni praci s détmi. Druhy duvod spatfuji
dostacCujicim ,pouze" stfedoSkolskym vzdélanim pro ucitelstvi na matefskych

Skolach.

Z hlediska Ceské republiky si nestojime v porovnani s ostatnimi evropskymi

staty na dobré pozici se svym nizkym procentem DPH, jeZz investujeme do
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vzdélavani a i vzdélavaci systém dalSiho vzdélavani v zapadni Evropé je diky delSi
historii tohoto procesu rozvinutéjsi. V tomto sméru vnimaji v ,zapadnich" zemich
dalSi vzdélavani i sami pracovnici jako standardni soucast jejich povolani. U nas to
jesté vzdy takhle vnimané neni. ObcCas se setkavam s tim, Ze lidé povazuji dalSi
vzdélani za zbyte¢né. Je dulezité, aby byly vidét pfiklady uspésnych lidi, kterym na

jejich cesté kariérového rastu pomohlo, ze se soustavné vzdélavali.

Podporu v Evropské unii mame, celozivotni vzdélavani predstavuje ,zakladni
pristup k rozvoji politiky vzdélavani" a pInéni lisabonskych cild v oblasti vzdélavani.
Celozivotni vzdélavani na jedné strané podporuje socialni zaclenovani a osobni
naplnéni, na druhé strané predstavuje kliCovy prvek strategie pro rust a
zaméstnanost. | ve Skolstvi Cerpame na své vzdélavani pedagogui finanéni
prostfedky z fondi EU pro Ceskou republiku. Evropska unie se chce stat
investovat do vyzkumu (zdroje novych znalosti) a do vzdélavani a odborné pfipravy,
které lidem tyto nové znalosti zpfistupfiuji. Pokud mame mit reformy v oblasti
vzdélavani uspésné, jsem presvédCena, Ze musime zajistit, aby nasSe Skolstvi mélo

vysoce kvalitni pedagogy.

2.1.5. Tri slozky motivace ¢élovéka a styly fizeni

2.1.5.1. Tri slozky motivace c¢lovéka

Motivace je naroCna a slozita cesta, je tfeba hodné védét o Clovéku, kterého
chceme motivovat a je tfeba hodné védét o procesu motivace samotné. Smyslem
motivace je nenasilné vytvoreni pozitivnhiho pfistupu k néjakému vykonu ¢i typu

chovani.

.| kdybychom nechtéli, ve snaze ovlivnit druhé vzdy vychazime z toho, co
motivuje nas. Pochopime-li, v ¢em se jini lidé od nas lisi, zjistime, kde ubrat a co
pfidat. Pokud k tomu nabidneme jesté upfimné pfesvédCeni, Ze druhy ma pravo se
od nas liSit, naSe pusobeni bude nejen spravné v obsahu, ale i vérohodné formou."
(J. Plaminek)

21



Aktualni motivy Clovéka jsou podle Plaminka souhrou tfi vyznamnych slozek,

které se neustale méni a vzajemné ovliviuji. Je to vliv osobnosti, prostfedi a situace.
1. Vliv osobnosti

 ,motivacni zalozeni" odrazi osobnost ¢lovéka, popisuje vnitfni motivaci
Clovéka, jde o osobni vlastnost, ktera je pravdépodobné zdédéna a v pribéhu
Zivota se méni jen velmi pomalu v dlouhych ¢asovych intervalech a pfedevsim
nevratné, motivacni zalozeni dominuje zejména v zatéZzovych, stresujicich

situacich

* Ctyfi motivaéni typy lidi: objevovatelé, usmérniovatelé, sladovatelé a
zpfesfiovatelé (objevovatelé - pfijimani vyzev, kreativni prace, vyrazna fec
téla, argumentace pfi sporu je zaméfena na véc, usmérriovatelé - vliv na jiné
lidi, citlivost na hierarchické uspofadani spoleénosti, radi stfedem pozornosti,
vnimavi k tomu, co je a co neni vhodné, dovedou pfesvédcit, vadci velkych
skupin lidi, dobfe soutézi, sladovatelé - vSe se u nich to€i kolem lidi, ve
vztazich je dulezité kdo s kym, pro€ a jak, vstficnost a empatie, vytvareji
vztahové sité, zklamani pfi oCekavani ,citovych kont" u jinych typu osobnosti,

zpresriovatelé - peclivy racionalni, respektuji nadfizené)

* poznani motivacnich typu: testovani reakci lidi na situaci (reakce na pochvalu,

kritiku, zatéz a nespravedinost)

* motivaCni zalozeni a preference tymovych roli (Clovék naléza v pribéhu
zivota sva preferenéni mista ve skupinach lidi, jedna z nejznaméjSich
typologii je od Mereditha Belbina, nékdo vymysli, jiny oponuje, dalSi urcuje, co
se ma stat, k tomu jsou zajiStovany zdroje, zabezpeCovana pohoda pro praci,
kterou nékdo tahne jako motor a jiny kontroluje a doplfiuje detaily - reziséfi,
tahouni, strazci pohody atd., role maji souvislost s motivaénim zalozenim,
dal$i typologie lidi je napf. dle G. Evrta - iniciatofi, vidci, brzka a pozdni

vétSina, odpurci)
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2. Vliv prostredi

* ,motivaéni poloha"” souvisi s zivotnimi a pracovnimi podminkami, je
odrazem urcité trvajici situace, zmény mohou byt velmi rychlé a lze dobfe

vypatrat jejich vnéjSi pfi¢inu, navic mizeme zménit podminky

+ zacit dominovat mize motivacni poloha nad motivacnim zaloZenim nejCastéji
pokud nejsou uspokojeny nékteré dulezité potieby, lezici ve spodnich

patrech pyramidy potfeb, hygienické vlivy (Maslow, Herzberg)

« pro manazera je klicové ur€it, ve kterém patie pyramidy potieb se
pracovnik nachazi, €lovék je citlivy na pobidky, motivaci, které odpovidaji
potfebam na pfisluSném stupni pyramidy potfeb (druha az pata pficka- lidé

usilujici o bezpeci, pfislusnost, uznani a seberealizujici se lidé)
3. Vliv situace

* ,motivaéni naladéni" je okamzity stav vnitfnich pohnutek, emocni stav,

emoce a intuice, je to prvek proménlivy a pomijivy

* pracujeme se zvladanim emoci, prozivanim, hodnocenim sebe a okoli, atd.

2.1.5.2. Manazerské styly rizeni
Ridicimi funkcemi manaieranjie('ednak kn]? (iavr%\)/at spolupracovniky a veést je.

Jaké existuji manazerské styly rize ristup
» direktivni (autoritativni vedouci nepfijima nazory ostatnich, tento pfistup byva
obvykle velmi efektivni, nastava zde v3ak problém s motivaci podfizenych,
utvafi jim jakysi stereotyp a svym zpusobem také ignoruje jejich nazory a
pfipominky, je vS8ak vhodny pfi krizovych situacich, C¢asové tisni, pfi

konfliktnich situacich s nize vzdélanymi pracovniky- napf. provoznimi)

* demokraticky (kooperativni styl vedeni, pfipousti nazory podfizenych a ty s

nimi konzultuje, posledni slovo ma vSak vedouci pracovnik, pochopeni pro
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lidské zajmy a vztahy, vénuje zvySenou pozornost jak ukolim tak lidem, tento

pFistup je velmi efektivni)

* liberalni (pratelsky styl, avSak pasivni styl vedeni, kdy manazer spiSe piebira

ulohu konzultanta a nechava prostor svym podfizenym)

Optimalni manazersky styl je zavisly i na konkrétni fazi vyvoje v organizaci. V
pocatcich utvareni organizace se uplathuji spiSe pevna pravidla, pevné fizeni, tedy
direktivni fizeni. V pozdéjsi fazi uspésSné fungujici organizace je efektivni

demokraticky nebo také tzv. tymovy styl vedeni.

Nesmime zapomenout na jiz klasickou , manazerskou mfizku", kterou
zkonstruovali R. Blake J. Moulton. ,MFfizka" urCuje miru zaméfeni manazera na ukoly
(na vykon) a na lidi. K motivaCnim zpusobim vedeni muzeme pfipoCitat tzv.
.kouCovani". Mezi velkymi firmami se dnes zacina hojné pouzivat, nejCastéji jsou
najimany profesionalni firmy s kouci. Kou¢ muaze byt ale i samotny manazer, ktery
pomaha svym lidem zlepSit jejich vykonnost v tom, co pravé délaji. Pomaha jim pfi
tom zlepSovat jejich dovednosti a posilovat sebevédomi. Manazer jako kou€ musi byt
odbornik a dobry vidce, lidé v né musi mit divéru a on si je dokaze ziskat.
Kouc€ovani vytvafi otevienou a vstficnou organizaci, ktera dokaze ocenit své lidi
(jejich dovednosti, napady a pfispévky) a zaroven se upfimné snazi podporovat

jednotlivce. Existuji dvé pravidla koucovani ¢

* musite byt pfesvédCeni, ze lidé dosahnou ¢ehokoli, o ¢em si budou myslet, ze

je pro né dosazitelné (,Pygmalionsky efekt" - pozitivni oCekavani)
+ prace pod tlakem (trvale zvySovat ,latku", byt stale ,mirné pod tlakem")

* musite o tom neustale své spolupracovniky presvédcovat
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2.1.6. Manazer v efektivni organizaci a motivaéni faktory (pobidky)

2.1.6.1. Zakladni pravidla pro motivovani pracovniki

Velmi sugestivni metaforu pro vedouci pracovniky na osvétleni rozdilu mezi
fizenim a vedenim je definice P. Druckera: ,Dobfe fidit znamena délat véci spravne,
ale dobfe vést znamena délat spravné véci." Definici miZzeme pfenést na motivovani
spolupracovniku: ,Je potieba zvolit spravny zplsob jednani s podfizenymi,

nikoli spravné je organizovat".

Manazer musi vyuzivat obojiho - fizeni lidi i vedeni lidi. Rizeni je neustalé
dosahovani takovych vysledku, které jsou v souladu se stanovenymi cili. Soucasti
vedeni je stanoveni sméru, ovliviiovani lidi, jejich motivovani a inspirovani.
NejnovéjSi védecké teorie, zabyvajici se pracovni motivaci, nam pomahaji k lepSimu
pochopeni vlastnich potfeb, motivi a zajmu. ZvySena vnimavost k vécem vlastniho
Zivota by nam mohla napomoci ke schopnosti naladit se na potfeby a zajmy
ostatnich. Zopakujme si znovu zakladni principy motivace - i kdybychom nechtéli, ve
snaze ovlivnit druhé vzdy vychazime z toho, co motivuje nas. Pochopime-li, v ¢em se
jini lidé od nas lisi, zjistime, kde ubrat a co pfidat. Pokud k tomu nabidneme jesté
upfimné presvédcCeni, Zze druhy ma pravo se od nas liSit, nase pusobeni bude nejen

spravné v obsahu, ale i vérohodné formou.

Zakladni pravidla pro motivovani pracovniki shrnul J. Plaminek do ,sedmi

pravidel motivace":

e ,zlaté pravidlo”- neprizpisobujte lidi ukolim, ale ukoly lidem (manazer
pracuje s pozadovanym vysledkem a lidskou spokojenosti, spokojenost se
tyka tfech vrstev, napf. pfi soutézi ,vécna spokojenostse tyka vysledku -
kolikaty jsem, procesni spokojenost" se tyka procesu - spravedinost pfi
soutézi, ,osobni spokojenost” souvisi s roli, kterou jsem hral, manaZzer by tedy
meél pracovat se znalosti vSech vrstev - kdyZ nema co nabidnout vjedné

oblasti, kompenzuje to ve zbylych vrstvach)
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lidé musi byt spokojeni alespon s nééim (néktera prace konkrétné lidi bavi,
jind ne - podobnost s teoriemi McGregora, prace by méla pfinaset néjakou

radost)

e jini lidé mohou byt citlivi na jiné podnéty nez vy (vSichni lidé nejsou stejni,
lidé jsou rlzni a mohou byt citlivi na odliSné podnéty, najit podnéty, které jsou

pro Clovéka dulezité anebo pFijemné)

* obava z nepfijemného muize motivovat stejné jako touha po prijemném
(apetence - vyhledavani pfijemného, averze - vyhybani se nepfijemnému,
systtm odmén a trestu, Herzbergovy hygienické faktory - nespokojenost,

spokojenost)

* mnohdy staci praci dobre definovat a vysvétlit (nepochopeni cilt, ukolu,

pofadné vysvétlit ukoly nebo upravit definice cilu tak, aby byli motivacni)

e pii motivaci myslete na druhého, ne na sebe (pozor na rozdil mezi motivaci

a manipulaci, je potfeba akceptace druhého, lidsky pfistup a vérohodnost)

e aktualni motivy jsou souhrou vlivu osobnosti, prostiedi a situace

(motivacni pole ¢lovéka ma tfi slozky, viz kapitola tfi slozky motivace)

2.1.6.2. Motivovani pracovniki pobidkami

Jak muze manazer zvySit vykon pracovnika i jeho pracovni spokojenost
(radost z prace)? Vytvarenim pobidek (stimul() a uspokojovanim potfeb pracovniku.
Podle Deiblové mizeme pobidky rozdélit na materialni versus nematerialni. Pobidka
je tedy v8echno, co pfispiva k uspokojovani potfeb, popf. co vychazi vstfic lidskym

motivim.
1. Materialni vykonové pobidky

a) uspokojiva platova politika (spravedlivda odména, diferenciace

nenarokovych slozek platu, atd.)

b) zaméstnanecké vyhody, pracovni odév, smluvni |ékaF, atd.
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2. Nematerialni vykonové pobidky

a) socialni pobidky (dobré mezilidské vztahy, prednost stylu Fizeni
orientovaného na spolupracovniky, lidské jednani, chvala a uznani, zpétna
informace o pracovnim uspéchu, zajem o osobni zalezZitosti, podéleni se o
frustrace se Séfem, integrace $éfa do ,neformalni skupiny" na pracovisti,

vytvoreni davéry ve vedeni)

b) b) pobidky plynouci z prace samé (naplnéni vnitfnich motivl,, umoznit
vice samostatnosti, zajimavéjsi Cinnost- vétsi vyzva, SirSi odpovédnost a
seberozvoj, spoluu€ast na planovani a rozhodovani, pfevzeti vétsi

odpovédnosti, podpora osobni iniciativy)

c) c¢) moznost vzdélavani a vzestupu (vzdélavaci kurzy, seminafe, studium
atd.)

Vzdy myslete i na to, Ze plati: ,KdyZ nemotivujete, alespori nedemotivujte!"

2.2.Charakteristika prostredi Skoly, pedagogickych a vedoucich

pracovniku

2.21. Struktura organizace Skoly a manazerské funkce

2.2.1.1. Organizace skoly

,Podnikova organizace - jakoz i instituce vefejnych sluzeb - jsou organy
spoleCnosti. Jejich existence neni samoucelna; existuji proto, aby splnily néjaké
konkrétni spoleCenské poslani a uspokojily néjakou konkrétni potfebu spolecnosti,

okoli komunity nebo jednotlived." (Drucker)

Cesta k jakékoli uspésné organizaci vede postupné od prvniho stupinku, {j.
jaky je smysl vzniklé organizace, komu poskytuje uZitek. V druhé fazi musi mit
organizace pofadek v procesech, které vedou ke vzniku produktl, tj. organizacni
struktura a zdroje (tzv. tvrdé a lidské). V dal$i tfeti fazi se v organizaci soustfedime
na vybudovani funkénich zpétnych vazeb, na zapojovani spolupracovniki do
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monitoringu a do fizeni déju organizace. Az dojdeme po ¢tvrtou fazi, ve které jiz
organizace nejenze zvlada zmény, ale sama je pfedvida , jsou zde jiZ kontrolované
zmény (nebo také tzv. fizené zmény) a spontanni aktivita lidi, tato faze se jiz

neobejde bez ovliviiovani lidskych vztahl ve své organizaci.

V uspésné firmé po splnéni zakladnich podminek v fizeni lidi pfichazi na Fadu

zasadni otazka ,,mékkych podminek", vytvafri se zde nové vzory lidského chovani
1. pracovnici jiZ pochopili a akceptovali myslenky organizace
2. organizace vyZaduje od lidi spontanni aktivitu

Uspésna organizace vyzaduje spontanni aktivitu lidi, tvaréi praci a dobré
napady. O praci nepfemysSli pouze vedouci pracovnici, ale vSichni ostatni
zameéstnanci. Pomérné pfimou cestou k dosazeni uspésSného fungovani organizace
je postupné zapojovani lidi do FeSeni problémU organizace a do rozhodovani
organizace. Ddulezitym predpokladem uspéchu postupného vtahovani lidi do

rozhodovani je peclivé vymezeni sfér
+ sféra, ve které se uplatriuje spoleéné rozhodovani

+ sféra, kde vzhledem k povaze situace a osobni odpovédnosti manazera za

vysledek neni participacni ani delegaéni rozhodovani uzite¢né Ci efektni

| v pokroCilém, tzv. synergickém fizeni manazer pouziva rizné styly fizeni
podle povahy problému a vlastnosti lidi, ktefi jej maji feSit. Stale totiz plati, Zze za

rozhodovani je vzdy odpovédny sam manazer.

2.2.1.2. Hlavni manazerské funkce

Pfipomeneme si, jaké zastava manaZzer funkce ve své organizaci, ktera ma
utvofenou funkéni organizaéni strukturu. Jaké jsou typické cinnosti vedouciho
pracovnika. Ve svétové manazerskeé literatufe existuji rizna pojeti a rizné klasifikace

funkci. Jedna z rozS8ifenéjSich klasifikaci je podle klasika svétového managementu P.

Druckera.
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Hlavni manazerské funkce
* planovani (stanoveni cili a postupl jejich dosazeni)
* organizovani (zajisténi planovanych ukol()
» vedeni lidi a volba spolupracovniki (motivace a komunikace)
» kontrola, méfeni a vyhodnocovani vysledku

+ profesni a kvalifikacni rozvoj kolektivu i sebe

Hlavnimi funkcemi prostupuji jeSté prubézné manazerské funkce
* analyzovani, rozhodovani a implementace (realizace)

Jak jiz je patrno z pfedchazejiciho kontextu, pfi vSech manazerskych funkcich
ma vedouci pracovnik moznost vice ¢ méné pouzivat motivovani spolupracovniku,

ovliviiovani lidi spravnym smérem.

2.2.1.3. Klicové znaky kvalitni Skoly dle Spilkové

Za klicové znaky charakterizujici model kvalitni Skoly povazuje Spilkova
» jasnou filosofii Skoly (sdileni spole¢nych hodnot a cil()
+ kvalitni systém fizeni (dlouhodoby plan rozvoje Skoly, zlepSovani kvality)

» tvorbu Skolniho kurikula (profilace Skoly, sebeevaluace Skoly, participaCni styl
fizeni, tym, delegovani, duvéra, kvalitni ucitelsky sbor, cilené vzdélavaci
aktivity pro ucitele, spoluprace ucitelského sboru, otevienost Skoly, kvalita

kultury a klimatu Skoly)

« kvalitni ucitelsky sbor (viz. kapitola- profil pedagoga)
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» pfevazujici progresivni didaktickou koncepci vzdélavani v ramci Skoly (cile
vzdélavani- rozvoj osobnosti ditéte, pozitivni pfistup k ditéti, dlvéra, jasna
pravidla, klima tfidy, konstruktivistické pojeti vzdélavani, kooperace,
samostatnost, vnitfni motivace ke vzdélavani, individualizace, sebehodnoceni

ditéte, vyuzivani portfolia k hodnoceni ditéte, spoluprace s rodici atd.)

* autenticitu Skoly (dotazniky, rozhovory, pozorovani, vysoka mira shody

vypoveédi)

2.2.2. Osobnostni a profesni profil pedagoga

Pfesné podminky, které musi pfedSkolni pedagog, tj. uCitelka matefské Skoly
splhovat jsou dané zakonem ¢&. 563/2004 Sb. o pedagogickych pracovnicich a
zméné hékterych zakonl. Zakladni predpoklady pro vykon funkce pedagoga tak
jsou: plna zpuUsobilost k pravnim ukonim, odborna kvalifikace, bezuhonnost,
zdravotni zpuUsobilost a prokazani znalosti Ceského jazyka. Obecné lze fFici, ze
odbornou kvalifikaci predSkolni pedagog =ziskava vysokoSkolskym vzdélanim
ziskanym studiem se zaméfenim na pedagogiku predsSkolniho véku, vySSim
odbornym vzdélanim ziskanym ukoncCenim vzdélavaciho programu a nebo stfednim
vzdélanim s maturitni zkouSkou v oboru vzdélavani zaméfeného na pfipravu uditeld
predskolniho vzdélavani, popf. vysokoskolskym vzdélanim ziskanym studiem se

zaméfenim na specialni pedagogiku.

Pfipomefime si, Z2e v ramcové vzdélavacim programu pro predskolni
vzdélavani (zdvazném pro matefské Skoly podle ,Skolského zakona", zakon C¢.
563/2004 Sb. o pred3kolnim, zakladnim, stfednim, vy8Sim odborném a jiném
vzdélavani) jsou specifikovany povinnosti predskolniho pedagoga jako: za co
pfedsSkolni pedagog zodpovida, jaké by mél vykonavat odborné Cinnosti, jak ma vést

vzdélavani a o co ma usilovat ve vztahu k rodi¢im.
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Podle Spilkové do kvality ucitelského sboru patfi

+ profesionalita (kompetence, zejm. dovednost sebereflexe, ochota ucit se nové

véci) a osobni kvality ucitele

+ otevienost, flexibilita (rad zkouSi nové metody, formy atd., pravidelné se

vzdélava)
* vysoka angazovanost, zaujeti pro praci s détmi
» vstficnost, pozitivni pfistup k détem
» spoluprace mezi uciteli, dobré mezilidské vztahy
* spoluprace s rodi€i a dalSimi partnery Skoly

« identifikace ucitele se Skolou

2.2.3. Osobnostni a profesni profil manazera

Pfesné podminky, které musi pfedSkolni pedagog, tj. ulitelka, vedouci a
feditelka matefské Skoly, spliovat jsou dané zakonem ¢&. 563/2004 Sb. o
pedagogickych pracovnicich a zméné nékterych zakonl. Zakladni predpoklady pro
vykon funkce feditell u vefejnych Skol tak jsou: plna zpusobilost k pravnim ukonim,
odborna kvalifikace, bezuhonnost, zdravotni zpusobilost a prokazani znalosti
Ceského jazyka (podrobnéji v pfedchozi kapitole), splnéni tfi let praxe v oboru a
ziskat znalosti v oblasti Ffizeni Skolstvi absolvovanim studia pro feditele S$kol
v ramci dalSiho vzdélavani pedagogickych pracovniki (tj. absolvovanim tzv.
»funkéniho studia") nebo absolvovanim nékterého z vyjmenovanych akreditovanych
studijnich programu vysokych Skol zaméfenych na Skolsky management, organizaci
a Fizeni Skolstvi (neplati pouze pro feditele ve funkci deset let a vice ke dni nabyti

ucinnosti zakona).

V ramcové vzdélavacim programu pro pfedskolni vzdélavani jsou v navaznosti

na pravni normy podrobnéji popsany a doplnény zakladni podminky pro vzdélavani
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déti, v€etné podminek, tykajicich se Ffizeni matefské Skoly. Uvédomme si, Ze na

vedeni mateiské Skoly jsou pozadovany mimo jiné i tyto podminky:

vytvofit funkéni informaéni systém

mit pedagogicky sbor, pracujici jako tym

vyhodnocovat praci vdech zaméstnancl

mit jasné vymezeni povinnosti, pravomoci a ukolt v8ech pracovniku

pozitivné zaméstnance motivovat

podporovat vzajemnou spolupraci zaméstnancu

vyvozovat z vysledkl kontrolni a evaluaénich Cinnosti zavéry pro dal$i praci

vypracovavat S$kolni vzdélavaci program ve spolupraci s ostatnimi ¢&leny

pedagogického tymu

pfi vedeni zaméstnancu vytvaret ovzdus$i vzajemné diveéry a tolerance

zapojit spolupracovniky do fizeni matefské Skoly

ponechavat spolupracovnikim dostatek pravomoci a respektovat jejich nazor

podporovat a motivovat spoluucast vSech ¢&lend tymu na rozhodovani o

zasadnich otazkach Skolniho programu atd.

RVP PV nam timto dava struénou odpovéd na otazku, jak vést své

spolupracovniky k vy8Sim pracovnim vykonum.

Obecnych soubori manazerskych kompetenci najdeme v literatufe pomérné

velké mnozstvi. Vybér uziteCnych lidskych zdrojd si mizeme rozdélit napfiklad podle

W. Krugera do oblasti:

socialni kompetence (schopnost rozpoznavat potieby, motivy a zajmy lidi,
rozpoznani napéti v kolektivu, ohleduplnost, schopnost ocenéni druhych)
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» kontaktni schopnost (oteviena komunikace, rada, divéra)
» schopnost komunikace (v€as predavat dalezité informace, umét naslouchat)
+ komunikac¢ni techniky (umét pfesvédCovat, vyjednavat, prezentovat)

» schopnost spoluprace (chopit se myslenek a napadd druhych, pomoc pfi

obtizich, sdilet radosti z uspé&chl druhych)

» schopnost integrace (spoleC¢né cile a pravidla, feSeni konflikta, akceptovat

nazory druhych, nevzdavat se pfi tom svych ideji)
+ sebekontrola (udrZzovat dobré klima v kolektivu, sebeovladani, zvladani stresu)

Mysleme stale na to, Ze vzor, osobni prfiklad manazera je zvlasté silny
motivadni nastroj. Reditel Skoly mGze t&Zko odekavat od spolupracovnikl iniciativu a
vysoky vykon, pokud pfistupuje ke své praci benevolentné. Jeho vytrvalost, iniciativni

pristup k problémum a dislednost se naopak stavaji vzorem pro ostatni pracovniky.
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3. Vlastni vyzkum
3.1.Stanoveni vyzkumnych problému a hypotéz

Vyzkumné problémy

+ Jaké motivacni faktory strategicky ovliviiuji pracovni vykon pFedSkolniho

pedagoga?

* Do jaké miry mize motivaéni proces ovliviiovat management Skoly a jak je

souCasna motivace ze strany managementu vnimana jednotlivymi uciteli?

 Jaké jsou aspirace souCasnych pedagogl pfedSkolniho vzdélavani na

soustavné zvySovani jejich kvalifikaéniho a osobnostniho potencialu?

* Maji mladi absolventi zajem o ucitelské povolani v sektoru predskolniho
vzdélavani nebo voli radéji jina lukrativni povolani a ucitelské sbory pozvolna

starnou?
Hypotézy

Hyp 1: Vyuzivanim uacinnych motivacnich faktord docili vedouci pracovnici

(management MS) u ugitelek prokazateln& vy$siho pracovniho vykonu.

Hyp 2: SouCasné manazerské dovednosti v oblasti motivace nedosahuji v sou€asné
dobé jesté optimalni intenzity vedouci k navozeni spokojenosti ucitelek matefskych

Skol.

Hyp 3: VétSina uciteld prfedSkolniho vzdélavani nema osobni zajem soustavné si

zvySovat svuj profesni i osobnostni potencial.

Hyp 4: Ucitelsky sbor matefskych Skol ma tendenci starnout - citelna absence

mladych kvalifikovanych pedagogu.

Hyp 5: Prioritnim prvkem ucinné motivace ucitell matefskych Skol neni finanéni

stimul, ale pedagogicka prace s détmi.
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3.2. Vyzkumné metody, pilotaz a respondenti

Vyzkum byl zaméfen na zjiSténi skute€ného stavu motivovanosti ucitelek
v matefskych Skolach a na miru motivovani ucitelek, kterou ocekavaji od svych
vedoucich pracovnikd. Ve vlastnim vyzkumu bylo zpracovano 93 dotaznikd. Na

otazky v dotazniku odpovédélo 93 respondentl s navratnosti 76%.
Dotaznik pro ucitelky matefské Skoly: ,,Pracujete v organizaci motivujici lidi?"
* nazev Casti A: Pracujete v kolektivu motivovanych lidi?
celkova otazka: Jaka je skuteCnost na vasi Skole?
* nazev Casti B: Co by Vas motivovalo k vétSim pracovnim vykonim?
celkova otazka: Co povazujete za dulezité?
Ve vyzkumu jsou pouzity dvé metody: dotaznik a rozhovor

Dotaznik

Ve vyzkumu jsou pouzity dvé techniky, dvé casti dotazniku se dvéma
odliSnymi posuzovacimi Skalami. Typ otazek: v obou Castech dotazniku - uzaviené
otazky, v dotazniku Casti B byla pouzita volna otazka. Pocet otazek: 2 x 15 + 2
otazky navic. Dotazniky byly anonymni, respondenti sestavali z pedagogickych
pracovnic matefskych kol a byly vybrany nahodnym vybérem (CR). Po ovéfeni
nosnosti dotaznikd v pilotaznim prdzkumu byla upravena formulace dvou otazek a
hlavné byla zménéna Skala v dotazniku &asti A. Pavodni Skalovani se jevilo jako ne
moc pfesné a zbytecné slozité. Byla zvolena jednodusS$i Skala. V souvislosti s pilotazi

byly pfidany dalSi dvé hypotézy.

Posuzovaci Skala pro dotaznik, ¢ast A

Ano Ne Nevim
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Posuzovaci Skala pro dotaznik, ¢ast B

PIné souhlasim Souhlasim Nemam
vyhranény nazor

Nesouhlasim PIné nesouhlasim

Dotaznik byl rozeslan s pravodnim dopisem, soucasti vstupni Casti byla tabulka s

identifikanimi udaji pro jednotlivé respondenty.

Vyplfiované identifikacni udaje

Vékova kategorie a dosazené vzdélani feditelky nebo vedouci matefské Skoly:

do 30 let 31 az 41 let 41 az 51 let 51 avice let sS VS

Matefska Skola s pocétem ftfid: Vékovy primér vSech pedagogickych pracovniku

vasi MS:

Vlastni otazky

viz. pfiloha

Rozhovor

Respondenti: 2 ugitelky MS, 1 Feditelka MS, 1 pracovnice NIDV, vSichni z regionu

vyzkumnika, avSak ne z jeho Skoly.
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3.3.Zjisténé vysledky a jejich interpretace

Dotaznik

Sledované oblasti otazek z dotazniku: celkova spokojenost, kvalita vedeni
a fizeni, styl fizeni, moznost zapojeni do rozhodovani, mezilidské vztahy,
komunikace, motivace a seberealizace, odménovani, vzdélavani a rozvoj

zaméstnancu.

Analyzou ziskanych udaju z dotaznikd a identifikaCnich udaju jsme zjisténé

vysledky rozdélily na
* mira skuteCného stavu motivovanych ucitelek
* mira oCekavani motivovani ucitelek
* nejsilnéjSi motivaéni faktory skutecné
* nejsilnéjSi motivacni faktory oCekavané
« primérny vék ugitelek v MS

* vékové rozpéti feditelek

* spokojenost ucitelek dle véku feditelky r
* spokojenost ucitelek dle vzdélani feditelky
« spokojenost ugitelek dle poétu ttid v MS

* motivaéni dlvody ucitelek ,Pro¢ pracu;ji"
+ otazka navic ,Chybi ve vasem kolektivu mladi lidée?"
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Otazky jsme rozdélily do okruh:
1. NEMATERIALNiI VYKONOVE POBIDKY (STIMULY)
a) Socialni pobidky, mezilidské vztahy

« Chvala a uznani. Hodnoceni, ocenéni, oslava. Zajem o osobni zalezitosti,
divéra. Podéleni se o své frustrace, odbornost. Kompetence, delegovani
(rozSifeni puasobnosti, odpovédnost, pravomoc). Prace v tymu, planovani
(spoluprace, styl fizeni). Komunikace a informovanost (oteviena, vcasna,

uplna), vztahy
b) Pobidky z €innosti samé (podpora osobni iniciativy)

« Samostatnost. Zajimavé&jsi &innost, vyzva, iniciativa. Sir§i odpové&dnost,

rozhodovani. Seberozvoj
¢) MozZnosti vzdélavani a vzestupu
« Dals$i vzdélavani. Profesni rust, moznost vzdélani a postupu
2. MATERIALNi VYKONOVE POBIDKY (STIMULY)

» Uspokojivy plat, diferenciace pohyblivych slozek odménovani

Interpretace zjisténi

Pfedpokladame, Zze faktografické otazky (v identifikaCnich udajich) byly
zodpovézeny s vysokou validitou. Odpovédi ve vlastnim dotazniku se tykaly nazord,
postoju a zajmu. Proto zde musime pocitat s trochu niz8i validitou. Spravnost vSak
do jisté miry zaruCovala anonymita dotaznikd. Reliability dotazniku bylo dosahovano

vice variantami otazek stejného obsahu s odliSnym znénim.
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e 1. ¢ast vysledku

Absolutni cetnosti odpovédi na otazky =z céasti A: Pracujete v kolektivu

motivovanych lidi?

Otazka: Jaka je skuteCnost na vasi Skole?

(V)

90

ULLLLLLLLLLI

A1 A12 A13 A14 A16

Ano *Nevim »Ne Nerelevantni

Absolutni ¢etnosti odpovédi na otazky z ¢asti B: Co by Vas motivovalo k vétSim

pracovnim vykonim?

Otazka: Co povazujete za dullezité?

()

B1 B2 B3 B4 B6 BS B7 B8 B9 B10 B11 B13 B14 B15

B12

* PIné souhlasim Souhlasim * Nemam vyhranény nazor «Nesouhlasim * PIné nesouhlasim

Ve vysledcich absolutnich c&etnosti nam grafy zobrazuji rozmanitost
jednotlivych odpovédi. Pfesné vidime duraz na nékteré silné motivacni faktory, jiné
odpovédi jsou rozkolisané do vSech variant Skaly. Silné motivacni faktory v otazce

A4 a B4 se shoduji. Naopak veliky rozdil ve vysledcich je mezi otazkou A1 a B1.
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Relativni cetnosti odpovédi na otazky z ¢asti A: Pracujete v kolektivu

motivovanych lidi?

v v

Otazka: Jaka je skuteCnost na vasi Skole?

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
- T
0%
A1 A2 A3 A4 AS Ag A7 A8 AS A10 A1 A12 A13

Ano *Nevim * Ne Nerelevantni

A14 A15

V horni &asti sloupecku je ,rezerva" lidskych zdroju, z kterou |ze dale pracovat

- motivovat.

Relativni ¢etnosti odpovédi na otazky z ¢asti B: Co by Vas motivovalo k vétSim

pracovnim vykonim?

Otazka: Co povazujete za dllezité?

100%

B1 B2 B3 B4 B6 B6 B7 B6 B9 B10 B11 B12 B13 B14 B15

* PIné souhlasim Souhlasim * Nemam vyhranény nazor * Nesouhlasim * PIné nesouhlasim

EEERRERE

Ve vysledcich relativnich Cetnosti nam grafy zobrazuji pfehledné jednak
skute€nou motivovanost lidi a na druhém grafu oCekavané motivovani. V prvnim
grafu vidime jasné rezervy pro motivovani lidi manazery. Druhy graf nam ukazuje
nékteré jasné nazory v odpovédich, jiné naopak jevi znamky rozporuplnosti. Zvlasté

pfi srovnavani otazek se stejnymi Cisly a tématy z ¢asti A a ¢asti B.
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Relativni ¢etnosti odpovédi na otazky z ¢asti A

sefazené sestupné podle poétu kladnych odpovédi ,,ano“

00%

EEEEEREEE

A12 A4 AS A2 A7 A6 A3 AS A10 A16 A1 A8 A14 A1 A13

Ano * Nevim «Ne Nerelevantnl

A13, profesni rist: skoro vSechny uc., které studuji, maji dobré podminky

A12, dalSi vzdélavani: uc. se vysoce aktivné ucastni vzdélavani, kolem 95%

A4, odbornost: fed. maji hodnocenu vysokou profesionalitu

A6, planovani: uc. jsou jiz zvyklé pracovat v tymu, planovat

A2, hodnoceni: pouze 2/3 fed. provadi hodnoceni, srovnani s B2 - nejnizsi zapor
A7, komunikace: kolem 70%, zbylé u€. 30 % - komunika¢ni problém Fed.

A5, delegovani: 70 % zapojeno, ostatni spiSe ne, mize to byt i tymovou ,roli" uc.
A3, duvéra: dlvéra ve vedeni pres 2/3, ostatni spiSe nedlvéra

A9, iniciativa: ty, co chtéji, se zapojuji, hodné nerozhodnych, rezerva 1/3

A10, rozhodovani: pomérné dost u¢. se podili - s pfihlédnutim na B 10

A15, benefity: zamé&stnanecké vyhody v uspokojivé nabidce pouze ze 2/3

A11, seberozvoj: 1/3 u€. neni jesté vyuzita

A8, samostatnost: u¢. pocituji z vice nez 30% nesamostatnost

A14, odménovani: pouze kolem 50% uc. se citi spravedlivé odménéna

A1, pochvala: cela polovina uc. je malo ocenovana, chvalena
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Relativni ¢etnosti odpovédi na otazky z ¢asti B sefazené sestupné podle poctu

kladnych odpovédi ,,pIné souhlasim“ a ,,souhlasim*

B2

§$38838¢§%

2

g3

* PIné souhlasim Souhlasim m Nemam vyhranény nazor * Nesouhlasim * PIné nesouhlasim

B7, komunikace: vztahy, vstficnou komunikaci stavi u¢. na 1. misto, 100%

B4, odbornost: maji vysoké naroky na profesionalitu fed., 100%

B14, odménovani: lidé si zakladaji na spravedlivém odménovani, 100%

B8, samostatnost: uc. si pfeji mit velikou samostatnost v konani, skoro 100%

B11, seberozvoj: seberealizovat se, uplatnit své schopnosti, skoro 100%

B6, planovani: maji zajem spolecné planovat své cile, spolupracovat, skoro 100%
B1, pochvala: potfebuji ocenéni, uznani, skoro 100%

B13, profesni rust: u¢. se chtéji vzdélavat, mysli, ze by mély mit dobré podminky
B12, dalSi vzdélavani: souhlasi se vzdélavanim, povazuji to za nezbytnost

B15, benefity: vyzaduji zaméstnanecké vyhody, nad 95%

B9, iniciativa: pomérné hodné se jesté chtéji zapojovat, stale pres 90%

B10, rozhodovani: podilet se na odpovédnosti, uz nejsou uc. tak presvédceny, 85%
B5, delegovani: prebirat odpovédnost je pro né jesté problematictéjsi, jen pres 70%
B3, davéra: pocit, Ze by se neméli moc svéfovat fed., nemaji moc divéru, 50%

B2, hodnoceni: nejvétsi rezerva pro motivaéni praci manazera, pouze 45%
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Zajimavé vysledky

B2, hodnoceni: uplatnit manazerské dovednosti - co si pfeji, jak je motivovat,
aby ziskali kladny postoj k hodnoceni, braly ho jako vstficny dialog, jako ohodnoceni
svého celoroéniho usili, Sanci na rozvoj profesni i osobnostni, atd. - motivace
divérou, otevienosti, pfipravenosti manazera ke spravnému zpuUsobu vedeni

rozhovoru, atd.

B3, B5, B10 - uC. se neciti jeSté pfipraveny na hodnoceni, dtlvéru,

delegovani, rozhodovani, nastava ¢as na motivovani lidi

B7, komunikace: vysledny nejsilngjSi faktor u uc. - velice dobfe vysledek
potvrzuje mezinarodni prizkum Financial Direkti - ons Survey (2500 finan¢nich a
Ufednich odborniki z 13 zemi svéta, rok 2007) - zodpovédi vyplyva, ze lidé

komunika¢ni dovednosti povazuji za dulezitéjSi nez vidCi schopnosti, trend je:

viudce musi umét komunikovat

B8, samostatnost: po pozadavku vysoké B4, odbornosti manazera a
spravedlivém dostacCujicim B14, odménovani nasleduji také vysoké faktory - je to
samostatnost a B11, seberozvoj, i tyto motivacni faktory se c&asto vyskytu;ji
v pruzkumech na prvnich mistech, napf. prizkum CWM (2007)uvadi: pro 71% lidi je

moznost pracovat samostatné dullezité
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Souhrnné srovnani vysledk

Soucet z A

1%

¢ Nevim

* Ne

37,9%

1,7%
\

Soucetz B

-0,1%

60,0%

vS§ech odpovédi na otazky z casti A z ¢asti B

* PIné souhlasim

Souhlasim

* Nemam

vyhranény nazor

* Nesouhlasim

* PIné

nesouhlasim

Celkovy rozdil mezi skute€nosti a o€ekavanim motivovani. Vysledna analyza

stavu spokojenosti ucitelek v matefskych Skolach. Vice nez 2/3 u€. jsou spokojeny,

19% nevi, 16% je nespokojeno. Skoro 1/3 ut. je potfeba rdznymi motivacnimi vlivy

posunout ke spokojenosti.

* Vysledky relativnich Cetnosti odpovédi na otazky z Casti A a Casti B,

sefazené sestupné podle poctu kladnych odpovédi, nam v grafech

identifikovaly nejsilngjSi faktory ovliviujici pracovni vykon pedagoga

v matefské Skole. Byly vyty€eny nejsilngjSi motivacni faktory z oblasti

pracovni motivace. Vyhledavanim konkrétnich motivacnich vlivi jsme

prokazali, Zze vyuzivanim ucinnych motivacnich faktort docili vedouci

pracovnici matefskych Skol u ucitelek prokazatelné vysSSiho pracovniho

vykonu. Byla jimi potvrzena Hyp 1.
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e 2. ¢ast vysledkl
Srovnani jednotlivych odpovédi na otazky z casti A a z ¢asti B

Srovnani odpovédi A1 a B1, OKRUH: socialni pobidky, mezilidské vztahy

* PIné souhlasim

[ Souhlasim
43% Ano | \ A
s [ * Nemam vyhranény
-5 52% m Nevim nazor
* Nesouhlasim

uNe |

* PIné nesouhlasim

A: Zazivate alespon jedenkrat v tydnu pochvalu, uznani nebo ocenéni vasi prace od

sveho Séfa?
B: Chvalu a uznani by mél $éf projevovat co nejcastéji

Pouze polovina u€. zaziva uznani své prace alespon 1x tydné, naproti tomu
skoro vSechny - 96 % z nich by si ji pfalo, z toho dokonce 2/3 pIné souhlasi. Velice

vyrazny rozdil mezi skute€nosti a oCekavanim.
OKRUH: podpora osobni iniciativy

Srovnani odpovédi A2 a B2, OKRUH: socialni pobidky, mezilidské vztahy

A2 B2

15% * PIné souhlasim

Souhlasim

1% M

Ano
. i3 * Nemam vyhranény
» Nevim 3% nazor
« Ne V,Y + Nesouhlasim

74% 44%

* PIné nesouhlasim

A: Provadi s Vami $éf pravidelné hodnoceni vasi prace napf. na zakladé vaseho

»planu rozvoje pracovnika" (nejméné jednou rocné)?
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B: Mam mit vypracovany ,plan svého rozvoje" (své vlastni profes, cile na jeden rok,
plan svého profesniho a osobnostniho rastu, vzdélavani,..) a se Séfem jej spoleCné

pravidelné vyhodnocovat

A2 a B2: velice rozporuplna, neoCekavana odpovéd, pfestoze V* u€. jsou
hodnoceny, pouze 45 % by chtélo mit svdj plan rozvoje, tedy ani ne polovina,
pfisuzuji to veliké rezervé v podpofe kladného postoje k hodnoceni u€. , jednak
souvisejici se Spatnou zkuSenosti z hospitacnich rozhovori v minulosti a
s nespravnym vedeni ro¢niho hodnoticiho rozhovoru dnes, naprava naucCit se
manazerskou dovednost - umét vést hodnotici rozhovor, empatie atd., v ziskovém
sektoru je jiz 1x ro€né hodnoceni ,znalostnich pracovnikd" zcela bézné, J. Welch
doporuCuje dokonce hodnoceni 2x ro€né, pokud nemaji u€. duvéru k fed. nebo se
boji hodnoceni, bylo by zajimavé, jak by dopadla opa¢na zpétna vazba ,360 stupnd”

- hodnoceni manazera podfizenymi

Srovnani odpovédi A3 a B3, OKRUH: socialni pobidky, mezilidské vztahy

A3 B3
12% ‘ 0% * PIné souhlasim

] 9%

‘ £5% * Souhlasim

19% Ano
o bt f * Nemam vyhranény
41% ‘ 45% . Nosouhlasi
6oy, MNe < esouhlasim

* PIné nesouhlasim

A: Vi vas séf o vaSich osobnich radostech i starostech?
B: Moje osobni starosti i radosti ma $éf znat

VySly zajimavé vysledky, na jedné strané u€. svéfuji své starosti, vice nez 2/3,
na druhé strané si nepfeji - pouze polovina, aby fed. védéla o jejich osobnich
zalezitostech, mizeme usuzovat na sou€asnou pretrvavajici mensi divéru ve vztahu

k fed.
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Srovnani odpovédi A4 a B4, OKRUH: socialni pobidky, mezilidské vztahy

A4 | B4
1 (o7 i PIné souhlasim
26% Souhlasim
i ‘ Nemam vyhranény
&} NeVim ‘ nazor
m Ne ‘ Nesouhlasim

v74% «PIné nesouhlasim

91%

A 4 Pozadate svého $éfa o pomoc pfi vétSich pracovnich problémech?

B4 Séf ma byt odbornik v pedagogické i Fidici praci, mGzu se na né& obratit s

problémem
Naprosto jednoznaéna odpovéd na obé otazky, fed. je odbornik

Srovnani odpovédi A5 a B5, OKRUH: socialni pobidky, mezilidské vztahy

A5
70 i PIné souhlasim
<
Souhlasim
Ano
6o . Nemam vyhranény
©P *+ Nevim nazor
* Ne
70% i Nesouhlasim
48% t PIné nesouhlasim

A5 Zastavate néjakou funkci v ramci vasi Skoly nebo jste povéfena néjakym

dllezitym ukolem (napf. zodpovidat za naplanované spole¢né akce déti a rodi¢)?

B5 Chci mit na starosti ve Skole né&jakou funkci (napf. zodpovidat za naplanované

spolecné akce déti a rodi€u) nebo aspon néjaky dulezity ukol

30% u€. nema zadnou vyznamnéjsi funkci, ale na druhou stranu skoro 30%

nema k tomu Zadny nazor, 3% dokonce nesouhlasi, moznost vlivu tymovych roli
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Srovnani odpovédi A4 a B4, OKRUH: socialni pobidky, mezilidské vztahy

A6 . B6
13% 1%
m PIné souhlasim
= Souhlasim
= Ano inas gl
m Neméam whranény
® Nevim nazor
® Ne m Nesouhlasim

m PIné nesouhlasim

A6 Podilite se ve Skole spole¢né na vytvareni jednotlivych ukoll vychazejicich z cild
a strategie Skoly?

B6 Mam mit moznost spolupodilet se s kolektivem na utvareni konkrétnich ukolU pfi
planovani cilu Skoly

Tymova prace a planovani ma uz v MS zabé&hly systém

Srovnani odpovédi A7 a B7, OKRUH: socialni pobidky, mezilidské vztahy

A7 B7

12% 0% m PIné souhlasim
25%
w Souhlasim
Ano N ;
i ] p éezrr(o:m whranény
= Ne m Nesouhlasim

75% mPIné nesouhlasim

A7 VaSe vzajemné rozhovory se Séfem jsou oteviené a vstficné?
B7 Se Séfem chci mit navzajem otevienou a vstficnou komunikaci

Naprosto nejvySSi hodnota, 100%, oCekavané kladné odpovédi, ale

skutecnost pokulhava skoro z 1/3
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Srovnani odpovédi A10 a B10, OKRUH: podpora osobni iniciativy

A8

17%

* PIné souhlasim

* Souhlasim

4% # Ano
* Nemam vyhranény
m Nevim naz0r
67% M Ne + Nesouhlasim

* PIné nesouhlasim

A8 Samostatné si urCujete své bezprostfedni pracovni podminky k Vasi praci?
B8 Chci mit dostatek samostatného rozhodovani ve své vlastni praci

Samostatnost - vysoka hodnota, u€.chtéji samostatnost, skoro 100%, ale 1/3

se jim nedostava

Srovnani odpovédi A9 a B9, OKRUH: podpora osobni iniciativy

A9 1% B9

14%

* PIné souhlasim

* Souhlasim

17% = Ano
* Nemam vyhranény
® Nevim 52% asor
* Nesouhlasim
go% MNe

* PIné nesouhlasim

A9 Vyjadfujete své vlastni myslenky a aktivné je uplatriujete?
B9 Aktivné se chci podilet a u€astnit zajimavych projektt Skoly

2/3 ug. jsou iniciativni, zbytek nemuze nebo nechce (role v tymu)
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Srovnani odpovédi A10 a B10, OKRUH: podpora osobni iniciativy

A10
'g)/o 13% ul/o ¢ PIné souhlasim
"1 30% Souhlasim

. Ano

Ph i ] * Nemam vyhranény

» Nevim nazor
* Nesouhlasim

@%) R N e

* PIné nesouhlasim

55%

A10 Ugastnite se planovani a rozhodovani o v$ech dualeZitych planech a

rozhodnutich $koly (napf. strategie a cile $koly, SVP,..)?

B10 Mam mit moznost podilet se na vSech dulezitych planech Skoly a rozhodovani o

nich

Na ukolech, cilech, atd. by se mély a chtély zuCastiovat viechny, pfesto 1/3

se nepodili

Srovnani odpovédi A11 a B11, OKRUH: podpora osobni iniciativy

‘ A11 &% B1
& 16% ‘ 0% PIné souhlasim

Souhlasim

16% Neméam vyhranény

nazor

63%

i Nesouhlasim

iPIné nesouhlasim

A11 Uplathujete na pracovisti svoje vlastni schopnosti a talent (napf. v ramci

mimofadného ukolu)?
B11 Chci vyuzivat své osobni schopnosti a talentu na pracovisti

UC. se vysoce chtéji realizovat se svymi schopnostmi..., vyrazny rozdil, neni

jim umoznéno z 1/3
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Srovnani odpovédi A12 a B12, OKRUH: moznosti vzdélavani a vzestupu

A12

I B12

¢ PIné souhlasim

»Souhlasim
w Ano

m Nevim
m Ne

42%
i Nemam vyhranény
! nazor
0, :..
53% | Nesouhlasim

i PIné nesouhlasim

A12 Soustavné se vzdélavate, uclastnila jste se za posledni rok aktivné dalSiho
vzdélavani v ramci moznosti vasi Skoly?

B12 Souhlasim stvrzenim, Ze u mé profese je nezbytné soustavné se vzdélavat a

pracovat na rozvoji profesniho i osobnostniho potencialu

Naprosto nejvy$si hodnota, 95%, vzdélavani je v MS prioritou, také 95% je citi
jako nezbytné

Srovnani odpovédi A13 a B13, OKRUH: moznosti vzdélavani a vzestupu

A13 o B3

20% * Ano ¢ PIné souhlasim

3% *+ Nevim * Souhlasim
(]

Wk 2%

«Nemam vyhranény
« Ne y y

nazor
) 57%. Nesouhlasim
Nerelevantni

75%

¢ PIné nesouhlasim

A13 Pokud v sou¢asné dobé& profesné studujete VS, je pro to vedeni $koly schopno
vytvaret optimalni podminky?
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B13 K profesnimu vzdélavani, tedy ke studiu na VS, by mély byt vytvofeny optimalni

podminky

Pokud plati, Ze 25% ug. studuje, byla by to velice dobra zprava, poéty ué. s VS
budou zkvalithovat praci novymi pfistupy,...idedlem by bylo - mit vSechny uc.

vystudované

+ Otadzkami A12, B12, A13 a B13 byla provedena analyza zajmu
pfedskolnich pedagogl o celozivotni vzdélavani v ramci jejich profese.
Vysledky nam jasné ukazaly, Ze naprosta vétSina uciteld pfedsSkolniho
vzdélavani méa osobni zajem soustavné si zvySovat svij profesni i
osobnostni potencial. Sou€asni pedagogové piedskolniho vzdélavani
davaji velky ddraz na soustavné zvySovani svého kvalifikaéniho a

osobnostniho potencialu. Hyp 3 byla vyvracena.

Srovnani odpovédi A14 a B14, OKRUH: MATERIALNI POBIDKY

A14 o B4

17%

m PIné souhlasim

27% Souhlasim
Ano
‘ m Nemam wyhranény
54% m Nevim | i
m Ne m Nesouhlasim

72% @ PIn& nesouhlasim

A14 Postupujete ve Skole podle jasnych kritérii na odménovani pedagogickych
pracovniku (rozliSovani v odménach a osobnich pfiplatcich dle odvedeného vykonu

jednotlivého pracovnika)?

B14 Ve Skole maji byt vytvofena jasna kritéria na odméfovani pedagogickych
pracovniku (rozliSovat v odménach a osobnich pfiplatcich dle odvedeného vykonu

jednotlivého pracovnika)

Tady mame vyrazny problém, jen ', u&. jasné vi, jaka maji kritéria
odmeénovani, je to oZzehavé téma ve vSech firmach, ¢im jasnéjSi a prehlednégjsi jsou

vytvofena kritéria, tim mensi pocit nespravedinosti v lidech je, skoro 30% nevi, zda
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maji Ci jaka., a dokonce 17% uc€. nema zadna pravidla - demotivace, oCekavani je

naproti tomu vysoké, v podstaté 100%, naprava - vytvoreni jasnych kritérii...

Srovnani odpovédi A15 a B15, OKRUH: MATERIALNi POBIDKY

A15 | B15

|
119
3 l L0 i PIné souhlasim
4%- |- 0%
20% Souhlasim
Ano
o= | Nemam

® Nevim | 50% .,
| a5% vyhranény nazor

69% B Ne i Nesouhlasim

i PIné nesouhlasim

A15 Zabyva se vedeni Skoly dostateCné planovanim zaméstnaneckych vyhod (napf.

FKSP,...) a vyuzivate Casto téchto nabidek?

B15 Chci mit dostate€né mnozstvi zaméstnaneckych vyhod (prostfedky z FKSP a

jiné)
1/3 u€. nema moznost vyuzZivat benefity

* Vyzkumny problém (Do jaké miry motivaCni proces ovliviiuje
management Skoly a jak je sou¢asna motivace ze strany managementu
vnimana jednotlivymi uciteli?) nas vedl k potvrzeni Hyp 2. V 1. ¢asti
vysledkl jsme analyzovali sou¢asné motivacni pisobeni managementu
matefskych Skol na ucitelské sbory, vcetné nasledného vnimani
motivacniho klimatu ucitelskym sborem. V druhé c&asti vysledkd byly
analyzovany jednotlivé otazky. 88% uc. vysoce hodnotilo v oCekavani
motivacni faktory, avSak skutecné spokojenych u€. bylo asi 71%, 13%
jich nevédélo a 16% dokonce neni spokojeno vubec. Ugitelky vyjadfuji
CasteCnou spokojenost s fidici praci managementu v oblasti motivace,
vyskytuje se nékolik kritickych mist v nékterych  motivacnich
dovednostech feditelek - mohou se vzdélavanim a osobnim
zdokonalovanim naucit. Sou€asné manazerské dovednosti v oblasti
motivace nedosahuji v souéasné dobé jesté optimalni intenzity

vedouci k navozeni spokojenosti ucitelek materskych skol.
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Vékova kategorie reditelek

3. ¢ast vysledkl

14%

Do 30 let véku se nevyskytla Zadna fed, pfes 2/3 jich je v rozmezi 41 - 51 let

Vék reditelek

14%

* Do 30 let
31 az 41 let
* 41 az 51 let

* 51 avice

Chcete se vyjadrit? Otazka navic: Mate pocit, ze ve Vasem kolektivu chybi mladi

lidé

14% A

10%

Otazka navic

* Ano
* Ne

* Nevim

76%
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Vékovy pramér predskolnich pedagogti v MS: 45 let (44,71428571)

+ Byla vyhotovena analyza souCasné vékové struktury pfedskolnich
pedagogickych sborl(. Byl zjistén priamérny vék vSech pedagogl a
vékové rozmezi feditelek matefskych Skol. Primérny vék pedagogu
v matefskych Skolach se v poslednich letech pomalu zvySuje. UCitelsky
sbor ma tak tendenci starnout. Pedagogové si preji mit v kolektivu
mladé lidi, avSak situaci mladi absolventi nepodporuji. Voli si radéji jina

lukrativnéjsi povolani. Potvrzena Hyp 4.

Otazka: Napiste, co vas osobné nejvice motivuje, pro¢ viastné pracujete, staci

vaswvav s

Pro¢ pracuji
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Motivacni faktory prace, které si ucitelky samy zvolily.

Jesté pred deseti lety slouzil jako nejrozSifenéjSi nastroj ve vSech firmach pro

fv o,

vy$8i motivaci a loajalitu zaméstnancd rast platu. Cas prokazal, Ze vyhodné&jsi je

vyuzivat i jiné nastroje, protoze "pouhé" zvySeni platu nemotivuje zaméstnance

k trvale vy$Simu vykonu. Pohled ze Skolstvi bude trochu komplikovanéjsi. Pravdou je,
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Ze ucitelé jsou velice Casto vnitfné ztotoznéni s ucitelskym poslani, tedy vnitfné

motivovani. UCitelky zaradily praci s détmi vysoko nad vSechny motivace. Bézné

vyzkumy Fadi k poloZce ,ktera mé bavi" asi 50% motivace lidi.

Vysledky z grafu ,Pro¢ pracuji" byla potvrzena Hyp 5

Celkova spokojenost uditelek v jednotlivych MS podle véku a vzdélani

feditelky, podle poétu tfid v MS

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Spokojenost dle véku feditelek

31 az 41 let 41 az 51 let 51 a vice

Spokojenost dle vzdélani feditelky

Ne
Nevim

Ano

Ne
Nevim

Ano
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Spokojenost dle poétu tfid

100%

90% . I
80%
70% 4

60%

Ne

50%
40% Nevim
30% N N Ano
20%
10%

0%

Rozhovor

Rozhovor poslouzil na zjiSténi validity a reliability dotazniku. Byl veden
otevienymi otdzkami ze strukturou volnych odpovédi. Otazky vychazely z oblasti
zafazenych ve vyzkumném dotazniku. Odpovédi podporovaly vysledky vyzkumu.
Zjistili jsme, Ze otazky se shodovaly s nejCastéjSimi odpovédmi respondentd
dotazniku. Pedagogové se vyjadfovaly ke vSem otazkam. Pracovnice NIDV se
vyjadfovala k otazce €. 12 v Casti dotazniku A (Soustavné se vzdélavate, ucastnila
jste se za posledni rok aktivné dalSiho vzdélavani v ramci moznosti vasi Skoly?).
Byla vysoce hodnocena aktivni ugast ugitelek MS na dal§im vzdélavani ve srovnani
se zékladnimi a stfednimi $kolami. Ugitelky MS dlouhodobé& pini seminafe a kurzy

nejvysSim poctem ucastniku.
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3.4. Vztah vysledku k puvodnim hypotézam

* Hypotéza 1: Vyuzivanim acinnych motivaCnich faktord docili vedouci

pracovnici (management MS) u uditelek prokazatelné vy3siho pracovniho
vykonu.

Vysledky vlastniho vyzkumného Setfeni zcela potvrdily plvodni znéni prvni hypotézy.

Hypotéza 2: Souasné manazZerské dovednosti v oblasti motivace nedosahuiji

v souCasné dobé jesté optimalni intenzity vedouci k navozeni spokojenosti

ucCitelek matefskych Skol.

Vysledky vlastniho vyzkumného Setfeni zcela potvrdily pavodni znéni druhé

hypotézy.

Hypotéza 3: VétSina uditelu predskolniho vzdélavani nema osobni zajem

soustavné si zvySovat svUj profesni i osobnostni potencial.
Vysledky vlastniho vyzkumného Setfeni zcela vyvratily plvodni znéni tfeti hypotézy.

Hypotéza 4: UCcitelsky sbor matefskych Skol ma tendenci starnout - citelna

absence mladych kvalifikovanych pedagogu.
Vysledky vlastniho vyzkumného Setfeni zcela potvrdily plvodni znéni Cctvrté
hypotézy.

Hypotéza 5: Prioritnim prvkem u&inné motivace uciteld matefskych Skol neni

finanéni stimul, ale pedagogicka prace s détmi.

Vysledky vlastniho vyzkumného Setfeni zcela potvrdily pavodni znéni paté hypotézy.
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3.5. Systém Géinné motivace v MS - souhrnnd zdvéreénd

rekapitulace

3.5.1. Vzdélavani samotného manazera

Mame-li umét fidit a vést, mame-li byt svym spolupracovnikim vzorem, mame-
li byt odbornymi radci, nesmime ustrnout, ale musime se stale vzdélavat a rast.
PomlUze nam vtom dalsi vzdélavani nebo vysokoS$kolské studium pro vedouci
pracovniky. Je to cesta, jak ziskat celkovy pfehled a také jak byt v kontaktu
s nejaktualnéjSimi informacemi z oboru managementu a s manazery Skol. Lidé, ktefi
se potkaji, se vzajemné obohacuji. Mohou si téz ve skupiné najit nékoho, kdo FeSi
podobny problém. V neposledni fadé ziskany pfehled v manazerské problematice je

dulezity i pro sebevédomi sou€asného nebo budouciho vedouciho pracovnika.

3.5.2. HRM - personalni management

Motivovani lidi rozvojem lidskych zdroju je nedilnou soucasti manaZzera.
Motivaéni faktory zaméfené na osobni rdst maji trvalej$i efekt. Dle Safafové by
mohla zakladni struktura personalniho managementu zahrnovat mimo jiné i tyto

polozky:

1. ziskani a vybér pracovniki, adaptacni program, vyuziti vlastnich lidskych zdroju,
ukonCeni pracovniho poméru, apod. (vybéru pracovnika by mélo pfedchazet

definovani kriterii pro pfijimani pracovniku)

2. péce o pracovniky (rozhovor, vzdélavani a rozvoj, zaméstnanecké vyhody)

a) rozhovor
Pravidelny roc¢ni rozhovor s pedagogickym pracovnikem
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Tento rozhovor je jednim ze zakladnich nastroju kazdého vedouciho

pracovnika. Pomoci podrobného rozhovoru se umozni vysvétlit si mezi ¢tyfma ocCima

otazky kompetence, odpovédnosti a pracovniho vykonu dotyéného podfizeného. Je

to také prilezitost nejen k hodnoceni, ale i k zamySleni o budoucnosti a jeho

planovani, a k posouzeni silnych a slabych stranek pracovnika. Béhem rozhovoru

ma i nadfizeny pracovnik moznost dostat od podfizeného zpétnou vazbu na vlastni

jednani. Obéma zucastnénym stranam by mélo byt zfejmé, Ze ukolem neni kritizovat,

ale zamyslet se. Pro rozhovor je dllezité vybrat vhodné misto - neutralni prostiedi,

kde muze setkani probihat nerusené. Délka rozhovoru by se méla pohybovat mezi 1-

2 hodinami. Samotny pravidelny ro¢ni rozhovor je interakci obou, mél by byt zalozen

na vzajemné duvére. Proto je tfeba dodrzovat tyto zasady ;

vlastni postoj (jak vidi pracovnik sebe a jak ho vidi nadfizeny, jaké osobni a
odborné pfednosti m4a, jak se chova v konkrétnich situacich, v kterych bodech
je pracovnik sam se sebou spokojen, ve kterych nespokojen, mize v ramci
svych pracovnich ukoll své prednosti dale rozvijet, jak posuzuje svuj vykon,

respektive dosazeni stanovenych cild z minulého obdobi),

spoluprace (jak ocefiuje pracovnik klima na pracovisti, jak ocefiuje spolupraci
s nadfizenym, jak vidi svého nadfizeného jako §éfa, jak by chtél, aby se
choval, co by mélo byt v ramci spoluprace s nadfizenym zachovano, co by
mélo byt zménéno, jak hodnoti ze své pozice spolupraci s kolegy - co by mélo

byt zachovano a co by se mélo zménit)

stanoveni cilt pro dal$i obdobi

Schéma pravidelného ro¢éniho rozhovoru

zamySleni nad osobni a pracovni situaci (vSeobecny obraz o praci za uplynuly

rok, kontrola pracovni naplné - jak je v souladu kompetence a odpovédnost

vyhodnoceni stanovenych cilt, pracovniho ukoli a vykond (ukoly - jak byly
splnény kvalitativné a kvantitativng, predevSim véci navic, splnéni/nesplnéni

minulych dohod, spokojenost: napf. Skala 1-10 vyznacit, kde je a kam by se
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chtél dostat, co by mu vtom pomohlo, otazka pfepracovani, nevytizenosti -
kde se citi byt, spoluprace se spolupracovniky, s nadfizenym, vzajemné,
prekazky - kooperace, struktura, osobni zalezitosti - mize pomoci pochopit

nékteré problémy)

» urCeni cilu (definovani vlastnich pracovnich cild a ureni zpusobu, jak jich
dosahnout - souvisi s osobnimi cili, vytyeni novych spoleCnych cill

s ohledem na cile organizace

+ terminy (dohodnout v souvislosti s cili)
* néasledujici rozhovor (dohodne se termin pfiStiho setkani, mésic)

* vyhodnoceni rozhovoru (obsah i prabéh, pfipominky a pfani k pFistimu

rozhovoru)

» protokol (velmi struéné formuluje, kdy se rozhovor konal a ukoly pro oba

partnery)

b) vzdélavani a rozvoj

Vzdélavani pedagogickych pracovniku slouzi k rozSifeni jejich odbornych
kompetenci a posileni socialnich dovednosti. Pomaha také zabranit ,vyhoreni", ktere

je u této profese Casté.

c) zaméstnanecké vyhody

Zaméstnanecké vyhody (benefity) jsou urcité vyhody, které organizace svému
pracovnikovi poskytuje, aby ocenila jeho praci. Obzvlasté v neziskovém sektoru, kde
je finanéni ohodnoceni nizsi, je dobré myslet na daldi formy ocenéni. Vedle
danovych vyhod ma poskytovani benefitl tedy i dalSi divody: snaha udrzet si kvalitni
zaméstnance a presvédCeni, Ze spokojenost zaméstnancl vede Kkjejich vétsi

motivaci a pocitu sounalezitosti s firmou, organizaci. Pracovnik se snazi podat dobry
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vykon, aby si zaslouzil odmény, navic i po kazdém ,uziti" téchto odmén ma casto

pocit, Ze ma byt firmé za co vdé&ny a vraci ji to proto opét dobrym vykonem.

3.5.3. Studie - podklad slouzici k pfipravé motivaéniho programu

v

(Motivaéni program jako Uuc€inny nastroj pro zvySovani pracovniho vykonu

pfedskolniho pedagoga.)

3.5.3.1. Na co nesmime zapomenout pfi pfipravé

Motivaéni program by mél zahrnovat zjisténé Zadouci nejsilnéjSi motivacni
faktory. Kazdy manazer si na zakladé svych znalosti, dovednosti a s pfihlédnutim na
specifické potfeby a podminky Skoly mulze zpracovat svoji strategii motivovani

spolupracovniku, tzv. ,Plan rozvoje motivacniho programu Skoly".

Motivaéni program obsahuje tyto nezbytné kroky

1. planovani (stanoveni Zadouciho stavu s orientaci na cile Skoly)
2. analyza soucCasného stavu

3. srovnani zadouciho a soucasného stavu

4. pokus o zménu soucasného stavu ve stav Zzadouci

5. zpétna vazba a kontrola vysledk

Analyza souc¢asného stavu motivace zahrnuje tyto otazky
* jaka je zadouci zména (napf. zvySeni vykonu)

* jaké uc€inky ma motivacni program na pedagogy
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* do jaké miry se soucCasny stav liSi od zadouciho (k ¢emu bude smé&fovat usili,

jaké jsou nesrovnatelnosti, jak cil prosadit, jakymi metodami, atd.)
* jaké metody zpétné vazby pouzijeme

3.5.3.2. Analyza pomoci ,,motivacniho dotazniku 2 x 20"

Ve vyspélych firmach s modernim pfistupem k fizeni a motivaci pracovniku je
méreni spokojenosti zaméstnancl povazovano za standardni nastroj fizeni lidskych
zdroji. Samotny prazkum byva vétSinou zameéstnanci hodnocen pozitivné, a to jako
projev zajmu o jejich nazor ze strany vedeni. Poskytuje managementu zpétnou
vazbu. Pomaha popsat stavajici stav, specifikovat pfi€iny problému a najit cesty
feSeni. Nejucinnéjsi motivovani je, kdyz se berou v potaz potfeby, motivy a zajmy
pracovnikd. Sledovani motivovanosti pracovnik( pfinasi vyznamné informace do
celkové mozaiky "spokojenosti a vykonnosti zaméstnancd". Vyhodou jsou periodicka
opakovani prizkumu, moznost porovnani pfedchozich dat. Z vysledkd prizkumu by
mél vychazet plan rozvoje motivacniho programu. Je to zaCatek pro mnohem delSi
cestu pfijeti adekvatnich a cilenych opatfeni. Naslednym krokem je vytvofeni
hypotéz o divodech nespokojenosti a doSetfeni spornych oblasti. Tim si vybudujeme
kvalitni zaklad pro navrh a pfijeti opatfeni. Kriticky bod prizkumu: pokud
nedokazeme zaméstnancum zdlvodnit, pro€ a jak byla jejich zpétna vazba dllezita a
jaké jsou konkrétni prijaté kroky a jejich pInéni, muze se prizkum stat

kontraproduktivnim.

Sledované oblasti otazek v dotazniku

« celkova spokojenost, kvalita vedeni a fizeni, styl fizeni, moznost zapojeni do
rozhodovani, mezilidské vztahy, komunikace, motivace a seberealizace,

odménovani, vzdélavani a rozvoj zaméstnancu, atd.

Pomocné materialy k analyze

 okruhy otazek urCenych k analyze motivace do Planu rozvoje motivacniho
programu Skoly, zkoumajici miru naplnénosti materialnich a nematerialnich

pobidek (stimul(l) plsobicich na pedagogy (viz. priloha)

* navrzeny dotaznik uréeny k analyze: ,,Motivaéni dotaznik 2 x 20"
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Motivaé€ni dotaznik 2 x 20
Dotaznik pro ucitelky matefské Skoly: Pracujete v organizaci motivujici lidi?

Cést_A: Pracujete v kolektivu motivovanych lidi? Otazka: Jaka je skuteénost na
vasi Skole?

Skoro vzdycky Dosti Casto Casto Obcas Skoro nikdy

5 4 3 2 1

Zapiste Cislo vhodné odpovédi

1A | Zazivate alespon jedenkrat v tydnu pochvalu, uznani nebo ocenéni vasi
prace od svého §éfa?

2A | Provadi s Vami $éf pravidelné hodnoceni vasi prace napf. na zakladé
vaseho ,planu rozvoje pracovnika" (nejméné jednou roc¢ng)?

3A | Prozivate si svuj pracovni uspéch v kolektivu?

4A | Zna vas Séf vase osobni starosti?

5A | Pozadate svého $éfa o pomoc pfi vétSich pracovnich problémech?

6A | Zastavate néjakou funkci v ramci vasi Skoly nebo jste povéfena néjakym
dilezitym uUkolem (napf. zodpovidat za naplanované spolecné akce déti a
rodic)?

7A | Podilite se ve spolupraci s ostatnimi cleny pedagogického tymu na
vypracovavani SVP a planovani jednotlivych ukolli vychazejicich z n&j?

8A | Vase vzajemné rozhovory se Séfem jsou oteviené a vstficné?

9A | Dozvite se vSechny dulezité informace Skoly véas?

10A | Prevladaji ve vasem kolektivu spolupracovnik(i dobré mezilidské vztahy?

11A | Samostatné si urCujete své bezprostfedni pracovni podminky kVasi
praci?

12A | Vyjadfujete své vlastni mySlenky a aktivné je uplatiujete?

13A | Ugastnite se rozhodovani o zasadnich otazkach $kolniho vzdélavaciho
programu a respektuje pfi ném Séf vas nazor?

14A | Uplathujete na pracovisti svoje vlastni schopnosti a talent (napf. v ramci
mimoradného ukolu)?
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15A

Soustavné se vzdélavate, ucastnila jste se za posledni rok aktivné dalSiho
vzdélavani v ramci moznosti vasi Skoly?

16A

Vybirate si nékdy i vzdélavaci seminar, ktery neni zaméfen pfimo na vas
obor, ale je zjiného souvisejiciho oboru (napf. komunikativni dovednosti,
atd.)?

17A

Pokud v sou¢asné dobé& profesné studujete VS, je pro to vedeni $koly
schopno vytvaret optimalni podminky?

18A

Postupujete ve Skole podle jasnych kritérii na odmérfovani pedagogickych
pracovniki (rozliSovani v odménach a osobnich pfiplatcich podle
odvedeného vykonu jednotlivého pracovnika)?

19A

Zabyva se vedeni Skoly dostateCné planovanim zaméstnaneckych vyhod
(napf. FKSP,...) a vyuzivate ¢asto téchto nabidek?

20A

Motivacni dotaznik 2 x 20

Dotaznik pro ucitelky matefské Skoly: Pracujete v organizaci motivujici lidi?

Cast B: Co by Vas motivovalo k vétsim pracovnim vykonim? Otazka: Co
povazujete za dulezité?

PIné Souhlasim Nemam Nesouhlasim Plné
souhlasim vyhranény nesouhlasim
nazor
5 4 3 2 1

Zapiste Cislo vhodné odpovédi

1B | Chvalu a uznani by mél $éf projevovat co nejCastéji

2B | Méla bych mit vypracovany ,plan svého rozvoje" (své vlastni profesni cile
na jeden rok, plan svého profesniho a osobnostniho rustu, vzdélavani,..)
a se Séfem jej spolecné pravidelné vyhodnocovat

3B | Chtéla bych si zazit v kolektivu chvili slavy nebo oslavu pfi svém
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pracovnim uspéchu

4B | 0 mych osobnich starostech by mél $éf védét

5B | Séf ma byt odbornik v pedagogické i fidici praci, mizu se na né&j obratit
s problémem

6B | Chtéla bych mit na starosti ve Skole né&jakou funkci (napf. zodpovidat za
naplanované spole¢né akce déti a rodi¢ll) nebo aspofl néjaky dulezity
ukol

7B | Mam mit moznost spolupodilet se s pedagogickym tymem na
vypracovavani SVP a utvafeni konkrétnich jednotlivych kol
vychazejicich z néj

8B | Se Séfem bych chtéla mit navzajem otevienou a vstficnou komunikaci

9B | Méla bych védét v€as o vSech dulezitych informacich Skoly

10B | V nasem Kkolektivu spolupracovniki by méli panovat dobré mezilidské
vztahy

11B | Chtéla bych mit dostatek samostatného rozhodovani ve své vlastni praci

12B | Chtéla bych se aktivné podilet a uc€astnit zajimavych projekti Skoly

13B | Mam mit moZnost podilet se na vSech zasadnich otadzkach S$kolniho
vzdélavaciho programu a maj nazor by mél byt respektovan

14B | Chci mit moznost vyuzivat své osobni schopnosti a talentu na pracovisti

15B | Myslim si, Ze u mé profese je nezbytné soustavné se vzdélavat a
pracovat na rozvoji mého profesniho i osobnostniho potencialu

16B | Chtéla bych mit mozZnost uCastnit se i vzdélavacich seminaru, které si
sama vyberu podle svého zajmu, tfeba i z jiného souvisejiciho oboru

17B | K profesnimu vzdé&lavani, ke studiu na VS, by mély byt vytvofeny
optimalni podminky

18B | Ve Skole maji byt vytvofena jasné kritéria na odménovani pedagogickych
pracovniki  (rozliSovat v odménach a osobnich pfiplatcich dle
odvedeného vykonu jednotlivého pracovnika)

19B | Chtéla bych mit dostatecné mnozstvi zaméstnaneckych vyhod
(prostiedky z FKSP a jiné)

20B | Vedeni Skoly by mélo mit zpracovany vnitfini dokument (napf. motivacni

program Skoly) jako nastroj ucinné motivace pracovniku
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3.6.Naplnéni cilu a vyuzitelnost v praxi

Motto: ,Dobré Fizeni a vedeni ve vSech oblastech managementu je
zodpovédnosti manazera Skoly a vSech pracovniku, ktefi svym postojem, zajmem a

identifikaci s misi S8koly spoluutvafi obraz a smysl jejiho konani." (I. Boudova)

V zavéru své prace si dovolim konstatovat, ze veSkeré cile, které jsem si na
jejim pocatku vytycila, byly naplnény. Béhem prace se podafilo identifikovat
nejsilngjsi faktory ovliviujici pracovni vykon ucitelek matefské Skoly, dale tato prace
obsahuje analyzu soucasného motivacniho klimatu, analyzu zajmu predskolnich
pedagogl o celozivotni vzdélavani i analyzu souCasné vékové struktury
prfedskolnich pedagogickych sbor( . V neposledni fadé se mi v ramci své prace
podaril vytvofit dostateCny poznatkovy aparat, ktery bude slouzZit pro nasledné

zpracovani motivacniho programu pro vlastni matefskou Skolu.

il
Vyuzitelnost v praxi
I

* konkurenceschopnost Skoly

Na zadatku 21. stoleti se nam v Evropé (a také v CR) stale sniZuje porodnost.
Prestoze na dalSi tfi roky lze pfedpokladat v nasem staté podle demografického
vyvoje pfechodny mensi narlst narozenych déti, v dlouhodobém horizontu budou
poCty narozenych déti mit stale sestupnou tendenci. V nejblizSich letech mizeme
oCekavat ruSeni nékterych stavajicich matefskych Skol. Naplnénost Skol bude trapit
v blizké budoucnosti mnoho Feditelek. Uspé&sné fungujici organizace s motivovanymi
pfedSkolnimi pedagogy ma vyhodu pro ziskavani dostateCného mnozstvi déti k
zapisu do matefské Skoly a zaruku pro naslednou spokojenost déti a rodica
s vybérem Skoly. Konkurenceschopnost Skoly se jevi jako vyhoda pfi optimalizaci sité

Skol v regionu.

* vychozi studie k vytvofeni planu rozvoje motivacniho programu Skoly
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Prace pfinasi dostatek materidalu na vytvofeni vlastni strategie v oblasti

motivovani lidi, pfipadné k vytvofeni vlastniho motivacniho programu Skoly.

+ vlastni hodnoceni Skoly

Podle nového Skolského zakona jsou matefské Skoly povinny zpracovavat vlastni
hodnoceni Skoly. Vytvofeny dotaznik 2 x 20 se muze dobfe uplatnit pfi analyze

spokojenosti a motivovanosti pfedSkolnich pedagogu.
Zavérecné slovo

,VZdy mame Sanci pfenést nabyté poznatky do praxe."
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5. PFilohy

Seznam priloh
* Vyzkumny dotaznik - vlastni otazky

* Okruhy otazek urenych k analyze motivace do Planu rozvoje motivacniho

programu Skoly (2 x 20)

+ Tabulky s pocty jednotlivych odpovédi na otazky z vyzkumného dotazniku

70



Dotaznik pro ucitelky materské Skoly: ,Pracujete v organizaci motivujici lidi?"

Cast A:  Pracujete v kolektivu motivovanych lidi?
Otazka: Jaka je skute¢nost na vasi Skole?

Hodici se oznadte krizkem

Ano Ne Nevim
1. Zazivate alespon jedenkrat v tydnu pochvalu, uznani
nebo ocenéni vasi prace od svého §éfa?
2. Provadi s Vami $éf pravidelné hodnoceni vas$i prace

napf. na zakladé vaseho ,planu rozvoje pracovnika"
(nejméné jednou rocné)?

3. Vi vas $éf o vaSich osobnich radostech i starostech?
4. Pozadate svého $éfa o pomoc pfi vétSich pracovnich
problémech?

5. Zastavate néjakou funkci v ramci vasi Skoly nebo jste

povéfena né&jakym dulezitym ukolem (napf. zodpovidat za
naplanované spolecné akce déti a rodicu)?

6. Podilite se ve Skole spole¢né na vytvareni
jednotlivych ukoll vychazejicich z cilu a strategie Skoly?

7. Vase vzajemné rozhovory se Séfem jsou oteviené a
vstficné?

8. Samostatné si urCujete své bezprostifedni pracovni
podminky k Vasi praci?

9. Vyjadfujete své vlastni mySlenky a aktivné je
uplatiujete?

10. Ugastnite se planovani a rozhodovani o véech

dulezitych planech a rozhodnutich Skoly (napf. strategie a
cile Skoly, SVP,..)?

1. Uplatiujete na pracovisti svoje vlastni schopnosti a
talent (napf. v ramci mimoradného Ukolu)?

12. Soustavné se vzdélavate, ucastnila jste se za
posledni rok aktivné dalSiho vzdélavani v ramci moznosti
vasi Skoly?

13. Pokud v sougasné dobé& profesné studujete VS, je pro
to vedeni Skoly schopno vytvaret optimalni podminky?

14. Postupujete ve Skole podle jasnych kritérii na
odmeénovani pedagogickych pracovnikd (rozliSovani

v odménach a osobnich pfiplatcich dle odvedeného vykonu
jednotlivého pracovnika)?

15. Zabyva se vedeni Skoly dostate¢né planovanim
zaméstnaneckych vyhod (napf. FKSP,...) a vyuzZivate Casto
téchto nabidek?

Chcete se vyjadiit? Otazka navic:
Mate pocit, Ze ve Vasem kolektivu chybi mladi lidé?
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Dotaznik pro ucitelky materské skoly: ,Pracujete v organizaci motivujici lidi?"

Cast B: Co by Vas motivovalo k vétSim pracovnim vykonim?

Otazka: Co povazujete za dulezité?

PIné souhlasim | Souhlasim | Nemam vyhranény nazor | Nesouhlasim

PIné nesouhlasim

1 2 3 4

Podle tabulky oznacte hodici se kfizkem

1. Chvalu a uznani by mél §éf projevovat co nejCastéji

2. Mam mit vypracovany ,plan svého rozvoje" (své
vlastni profes, cile na jeden rok, plan svého profesniho a
osobnostniho rustu, vzdélavani,..) a se Séfem jej spole¢né
pravidelné vyhodnocovat

3. Moje osobni starosti i radosti ma Séf znat

4. Séf ma byt odbornik v pedagogické i fidici praci,
muUzZu se na néj obratit s problémem

5. Chci mit na starosti ve Skole né&jakou funkci (napf.

zodpovidat za naplanované spole¢né akce déti a rodicu)
nebo aspon néjaky dulezity ukol

6. Mam mit moznost spolupodilet se s kolektivem na
utvafeni konkrétnich ukoll pfi planovani cila Skoly

7. Se $éfem chci mit navzajem otevienou a vstficnou
komunikaci

8. Chci mit dostatek samostatného rozhodovani ve své
vlastni praci

9. Aktivné se chci podilet a ucastnit zajimavych

projektd Skoly

10. Mam mit moznost podilet se na vSech dulezitych
planech Skoly a rozhodovani o nich

11. Chci vyuzivat své osobni schopnosti a talentu na
pracovisti

12. Souhlasim s tvrzenim, Ze u mé profese je nezbytné
soustavné se vzdélavat a pracovat na rozvoji profesniho i
osobnostniho potencialu

13. K profesnimu vzdélavani, tedy ke studiu na VS, by
mély byt vytvoreny optimalni podminky

14. Ve Skole maji byt vytvofena jasna kritéria na
odménovani pedagogickych pracovnik( (rozliSovat

v odménach a osobnich pfiplatcich dle odvedeného vykonu
jednotlivého pracovnika)

15. Chci mit dostate€né mnozstvi zaméstnaneckych
vyhod (prostfedky z FKSP a jiné)

Napiste, co vas osobné nejvice motivuje, proC vlastné pracujete, s

taci jedna pro Vas
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Okruhy otazek urCenych k analyze motivace do Planu rozvoje motivaéniho programu
Skoly, zkoumaijici miru naplnénosti materialnich a nematerialnich pobidek (stimul()
pusobicich na pedagogy

1. NEMATERIALNi VYKONOVE POBIDKY (STIMULY)

a) Socialni pobidky, dobré mezilidské vztahy

Chvala a uznani

-Zazivate alespon jedenkrat v tydnu pochvalu, uznani nebo ocenéni vasi prace od
sveho $éfa?

-Chvalu a uznani by mél $éf projevovat co nejCastéji
Hodnoceni, ocenéni, oslava

-Provadi s Vami $éf pravidelné hodnoceni vasSi prace napf. na zakladé vasSeho
»planu rozvoje pracovnika" (nejméné jednou ro¢né)?

-Méla bych mit vypracovany ,plan svého rozvoje" (své vlastni profesni cile na jeden
rok, plan svého profesniho a osobnostniho rustu, vzdélavani,..) a se Séfem jej
spole¢né pravidelné vyhodnocovat

-Prozivate si svuj pracovni uspéch v kolektivu?

-Chtéla bych si zaZzit v kolektivu chvili slavy nebo oslavu pfi svém pracovnim
uspéchu

Zajem o osobni zalezitosti, diivéra

-Zna vas $éf vase osobni starosti?

-O mych osobnich starostech by mél $éf védét

Podéleni se o své frustrace, odbornost

-Pozadate svého $éfa o pomoc pfi vétSich pracovnich problémech?

-Séf ma byt odbornik v pedagogické i Fidici praci, miZzu se na né& obratit
S problémem

Kompetence, delegovani (rozsifeni pisobnosti, odpovédnost, pravomoc)

-Zastavate néjakou funkci v ramci vasi Skoly nebo jste povéfena néjakym dulezitym
ukolem (napf¥. zodpovidat za naplanované spoleCné akce déti a rodica)?

-Chtéla bych mit na starosti ve Skole néjakou funkci (napf. zodpovidat za
naplanované spole¢né akce déti a rodi€l) nebo aspor néjaky dulezity ukol
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Prace v tymu, planovani (spoluprace, styl fizeni)

-Podilite se ve spolupraci s ostatnimi ¢leny pedagogického tymu na vypracovavani
SVP a planovani jednotlivych Gkold vychazejicich z n&j?

-Mam mit moznost spolupodilet se s pedagogickym tymem na vypracovavani SVP a
utvareni konkrétnich jednotlivych ukoll vychazejicich z néj

Komunikace a informovanost (oteviena, v€éasna, uplna), vztahy
-Vase vzajemné rozhovory se $éfem jsou oteviené a vstficné?

-Se Séfem bych chtéla mit navzajem otevfenou a vstficnou komunikaci
-Dozvite se vSechny dilezité informace Skoly v€as?

-Méla bych védét v€as o vSech dulezitych informacich Skoly

-Prevladaji ve vasem kolektivu spolupracovnikd dobré mezilidské vztahy?

-V nasem kolektivu spolupracovnikdl by méli panovat dobré mezilidské vztahy

b) Pobidky z €innosti samé (podpora osobni iniciativy)

Samostatnost

-Samostatné si urCujete své bezprostifedni pracovni podminky k Vasi praci?
-Chtéla bych mit dostatek samostatného rozhodovani ve své vlastni praci
-Vyjadfujete své vlastni mySlenky a aktivné je uplatriujete?

-Chtéla bych se aktivné podilet a u€astnit zajimavych projekta skoly

Sirs$i odpovédnost .rozhodovani

-Ugastnite se rozhodovani o zasadnich otazkach $kolniho vzdélavaciho programu a
respektuje pfi ném 3$éf vas nazor?

-Mam mit moznost podilet se na vSech zasadnich otazkach Skolniho vzdélavaciho
programu a muj nazor by mél byt respektovan

Seberozvoj

-Uplathujete na pracovisti svoje vlastni schopnosti a talent (napf. v ramci
mimofadného ukolu)?

-Chci mit moznost vyuzivat své osobni schopnosti a talentu na pracovisti
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c) Moznosti vzdélavani a vzestupu
DalSi vzdélavani

-Soustavné se vzdélavate, ucastnila jste se za posledni rok aktivné dalSiho
vzdélavani v ramci moznosti vasi Skoly?

-Myslim si, Ze u mé profese je nezbytné soustavné se vzdélavat a pracovat na
rozvoji mého profesniho i osobnostniho potencialu

-Vybirate si nékdy i vzdélavaci seminaf, ktery neni zaméfen pfimo na vas obor, ale
je zjiného souvisejiciho oboru (napf. komunikativni dovednosti, atd.)?

-Chtéla bych mit moznost ucastnit se i vzdélavacich seminail, které si sama vyberu
podle svého zajmu, tfeba i z jiného souvisejiciho oboru

Profesni rast, moznost vzdélani a postupu

-Pokud v sou¢asné dobé& profesné studujete VS, je pro to vedeni $koly schopno
vytvaret optimalni podminky?

-K profesnimu vzdé&lavani, ke studiu na VS, by mély byt vytvofeny optimalni
podminky

2. MATERIALNi VYKONOVE POBIDKY (STIMULY)

Uspokojivy plat, diferenciace pohyblivych slozek odménovani

-Postupujete ve 8kole podle jasnych kritérii na odméfovani pedagogickych
pracovniki (rozliSovani v odménach a osobnich pfiplatcich podle odvedeného
vykonu jednotlivého pracovnika)?

-Ve Skole maji byt vytvofena jasna kritéria na odménovani pedagogickych
pracovniki (rozliSovat v odménach a osobnich pfiplatcich dle odvedeného vykonu

jednotlivého pracovnika)

-Zabyva se vedeni Skoly dostate¢né planovanim zaméstnaneckych vyhod (napf.
FKSP,...) a vyuzivate Casto téchto nabidek?

-Chtéla bych mit dostate€né mnozstvi zaméstnaneckych vyhod (prostfedky z FKSP
a jiné)
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Pocty jednotlivych odpovédi na otazky ¢éasti A

A1 (A2 |A3 (A4 |A5 (A6 |A7 |A8 |A9 |A10 |A11 | A12  A13 | A14 | A15 Soudet
Nerelevantni 0| o] o/ of of o o of o 0 0| o/ 69 o0 o0 69
Ano 48| 69| 64 84 65| 78| 67| 62| 64 64 63| 88| 19| 50| 64| 949
Ne 40| 14| 11| 4| 22| 12| 11| 16| 13| 18| 15 5| 2| 16| 10 209
Nevim 5/ 10| 18| 5| 6| 3| 15 15 16| 11| 15 0| 3| 27| 19| 168
Pocty jednotlivych odpovédi na otazky casti B

B1|B2 B3 | B4 | B5 | B6 | B7 B8 B9 |B10|B11 |B12 | B13 | B14 | B15 | Souget
PIné
souhlasim 60| 9| 5|69 /22 63|70 60|48 | 28| 58 39| 53| 67| 46 697
Souhlasim 2933|4224 45|27 233238 51| 33| 49| 36 25| 42 529
Nemam
vyhranény
néazor 4/41/38| 0/23| 2| 0| 1| 6| 12| 2| 5 4| 1| 4 143
Nesouhlasim 0| 8/ 8/ 0 3/ 1, 0/ 0/ 1 2| 0/ 0/ o0 0 1 24
Piné
nesouhlasim 0/ 2/ 0| o ol o] of] o), o] o of o o o 0O 2
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