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Resumé:

Zaverecna bakalarska prace se zabyva motivaci pedagogickych pracovnikii matetské Skoly.
V uplynulych dvaceti letech dochazi k velkym celospolecenskym zméndm, které maji vliv
nejen na mateiskou Skolu, ale na celou nasi Skolskou soustavu. V novém ,.Skolském zakon&«
se matefskd Skola stdvd prvnim stupném vzd€lavaci soustavy, s dirazem na polozeni
zdkladniho kamene pro dal§i celoZivotni vzdélavani. V dobé, kdy se Ceska republika stava
fadnym ¢lenem Evropské unie, ikolem skolstvi je vzdélavat lidi tak, aby obstali a mohli najit
Siroké uplatnéni v dnesnim globalizujicim se svéte.

V praci vychazim z historie pfedskolni vychovy v nasi zemi, jak se v pribéhu staleti
ménil piistup k predikolni vychové, jejimz zakladatelem byl Jan Amos Komensky. Dal§im
dilezitym podkladem mé prace je studium a prezentace teorie motivace.

Moje zavérecna prace piinasi poznatky, jak motivaci k praci vidi ucitelky matetské
Skoly a jaké nastroje k motivovani pedagogickych pracovnic vyuzivaji feditelky mateiskych
Skol. Z porovnani téchto dvou pohledi jsem snazila nalézt a identifikovat nejvhodné;jsi

motivacni faktory, které by mohly feditelky pii své fidici praci vyuzit.

Summary:
The bachelor study is focused on the motivation of pedagogues in the nursery schools. During
the last twenty years great social changes influenced not only nursery schools, but also our
entire school system. The new “Educational law” mentions nursery schools as the first stage
of the school system and as a keystone of the following lifelong education. In these days,
when the Czech Republic becomes a regular member of European Union, the task of
educational system is to teach people so as they would succeed in modern globalizing world.

In this study I start from the history of our preschool education, whose founder was
Jan Amos Komensky. Another important part of my study is the research and presentation of
the motivation theory.

My study brings findings what the teachers in nursery schools think about the
motivation and what motivating tools are used by the principals of the nursery schools. From
this observation I tried to find and identify the most suitable motivating factors, which the

principals of the nursery schools could use during their managing work.
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UvVoD

Z4dné stoleti v d&jinach lidstva dosud nezaznamenalo tolik radikalnich spole¢enskych
transformaci, jako stoleti dvacaté. Je samoziejmé také pravda, ze dvacaté stoleti se svymi
svétovymi a obCanskymi valkami bylo velice pravdépodobné nejkrutéjSim a nejnasilnéjSim
stoletim lidskych déjin. Ve vyspélych zemich s volnym trhem — v nichZ Zije pouha jedna
pctina svétového obyvatelstva, kterd vSak vSem ostatnim slouzi jako model — byla podoba
prace a pracovnich sil, spolecnosti a politického zfizeni v poslednim desetileti dvacatého
stoleti kvantitativné i1 kvalitativn¢ odlisna od prvnich let stoleti i od vSeho, co dosavadni
d¢jiny lidstva pamatuji: odliSné ve své konfiguraci, ve svych procesech, ve svych problémech
1 ve svych strukturach.

Pied prvni svétovou valkou byli nejvétsi skupinou obyvatelstva v kazdé zemi rolnici.
Ve vsech vyspélych zemich volného trhu — vcetné Japonska — vSak dnes rolnici tvori
maximalné 5% obyvatelstva a pracovnich sil. Kolem roku 1900 se do dominantniho postaveni
dostava délnik. Zadna jina spoletenska tfida nezaznamenala v d&jinach rychlejsi vzestup, nez
délnici. A Zadnéd spoleCenskd tfida v d€jinach nezaznamenala rychlejsi pad. V padesatych
letech dvacatého stoleti se prumyslovi délnici stali nejpocetnéjsi skupinou obyvatelstva ve
vSech vyspélych zemich, véetné zemi komunistickych. Stali se znich nesmirné tctyhodni
obcané. Ve vSech vyspélych zemich volného trhu se z ekonomického pohledu preménili ve
»stiedni tfidu®. TéSili se rozsahlym pracovnim jistotdm a pfedev§im dosahli politické moci.
Zatimco v padesatych letech tvofili délnici, kteti vyrabéli hmotné produkty, nebo zajistovali
jejich dopravu dvé pétiny vSech americkych pracovnich sil, poc¢atkem devadesatych let
dvacétého stoleti na n€ pfipada neceld jedna pétina, tedy ne vice nez roku 1900. V ostatnich
vyspélych zemich volného trhu byl tento pokles zpocatku pomalejsi, po roce 1980 vSak zacal
nabirat na rychlosti. V soucasné dob¢ primyslovi délnici ve vSech vyspélych zemich volného
trhu neptedstavuji vice nez jednu osminu vSech pracovnich sil.

Na jejich misto nastupuji ,technologové, to znamend lidé, ktefi pracuji rukama
a zaroven vyuzivaji svych teoretickych znalosti. VétSina pracovnikii disponujicich znalostmi
je placena prinejmensim stejné dobie Ci jesté 1épe, nez byli placeni délnici. Nova pracovni
mista skytaji jedinci mnohem vétsi piilezitosti, ale vyzaduji také kvalifikacni predpoklady.
Nova pracovni mista vyzaduji pomérné obsahlé formalni vzdélani a schopnost osvojovat si
a aplikovat teoretické a analytické znalosti.

Pracovnici disponujici znalostmi nebudou ve spolecnosti znalosti tvofit absolutni

vetsinu, v mnoha zemich, ne-li ve vSech vyspélych zemich vSak budou nejvétsi samostatnou



skupinou obyvatelstva a pracovnich sil. I kdyby byly jiné skupiny pocetnéjsi, pracovnici
disponujici znalostmi budou tou skupinou, kterd bude urcovat charakter vznikajici spolecnosti
znalosti, bude stat v jejim Cele a bude rozhodovat o jejim socialnim profilu.

PredevSim plati, Ze pracovnik disponujici znalostmi ziskava pfistup k praci,
zaméstnani a spoleCenskému postaveni prostiednictvim formélniho vzd€lani. Prvnim
dasledkem této skuteCnosti je, Ze se vzdélani stava ustfedni slozkou spolecnosti znalosti a
Skoly jejimi kli¢ovymi institucemi.

Zakladni funkce Skolstvi jako vychovné - vzdélavaci soustavy, je definovédna jako
institucionalizovana forma jednoho ze zakladnich procest pedagogického makroprocesu.
Prostfednictvim Skolstvi fesi spoleCnost otdzky socializace a obecné kulturni a odborné
pfipravy ptfedev§im mladé generace a tim i otdzky vlastni reprodukce, sebeobnovy
a seberozvoje. To znamend, Ze Skolstvi véetné piedskolniho vzdélavani, které je prvnim
¢lankem vzdé¢lavaci soustavy, je uréitym zptisobem determinované a spolecensky podminéné.
Kazda skola je vSak zéaroveil i relativné autonomni sebetidici systém, ktery ovliviiuje fada
vnitinich 1 vnéjSich Ciniteld. Hlavni ucelovou funkci Skoly je cilevédomé orientovany
pedagogicky proces, jehoz vysledky se co nejvice piiblizuji stanovenym ciliim. Ostatni
¢innosti ve Skolstvi jsou takové funkce, které podporuji tento proces a musi byt hlavnimu
ucelu podfizeny. To plati 1 pro fizeni, které ma vytvaret vSestranné piiznivé podminky —
ekonomicko finan¢ni, materidlné¢ technické i administrativné sprdvni a organizacni pro
kvalitni pribéh pedagogického procesu a jeho maximalni u¢innosti.

Narodni program rozvoje vzdélavani v Ceské republice vznikl na zakladé usneseni vlady
Ceské republiky ¢. 277 ze dne 7. dubna 1999, kterd v ném — v navaznosti na programové
prohlaseni z Cervence 1998 — schvdlila hlavni cile vzd€lavaci politiky. Ptijaté cile se staly
vychodiskem ,,Koncepce vzdélavani a rozvoje vzdélavaci soustavy v Ceské republice
zvetejnéné Ministerstvem Skolstvi, mladeze a télovychovy dne 13. kvétna 1999. Z obecné
piijatétho ramce vzde¢lavaci politiky a jasné vymezenych stiednédobych a dlouhodobych
zamérh, které maji byt vefejné vyhlaSeny v podobé zavazného vladniho dokumentu,

tzv. ,,Bilé knihy“. Ceska Bila kniha je pojata jako systémovy projekt, formulujici my3lenkova
vychodiska, obecné zaméry a rozvojové programy, které maji byt smérodatné pro vyvoj
vzdélavaci soustavy ve stfednédobém horizontu. Konecnd podoba Narodniho programu
rozvoje vzd&lavani byla projednana a jednomyslné schvilena na zasedani vlady Ceské
republiky dne 7. tinora 2001. Vyjadiuje vladni zadméry v oblasti vzdélavani a znich

vyplyvajici legislativni a organiza¢ni opatfeni a rozvojové programy.



Spolecnost trva a rozviji se v cyklu rodinné, spolecenské a obcanské reprodukce, kterd
probihé ve tfech zékladnich fazich:

» Faze ptijeti ¢i zakofenéni, kdy se z ditéte péci, ochranou a pomoci druhych stava
dospéla osoba, schopna prevzit sviij dalsi zivot do vlastnich rukou.

» Faze uplatnéni a prosazeni, kdy mlady ¢lovék vstupuje do samostatného Zivota,
pfijimé rGzné profesni, spolecenské a obcanské role a s nimi 1 vlastni tviréi podil na
zivoté spolecnosti a osudu nasi planety.

» Faze predavani, kdy se dospély ¢lovék sam ujima péce o novou generaci a o predavani
prevzaté kultury svého naroda a spolecnosti — at’ uz vlastnim détem ve své roding,
anebo v ramci riiznych hospodaiskych, spole¢enskych a verejnych instituci. Nepiimo
tak splaci dluh za to, co sam kdysi pfevzal, a napliluje svoji odpovédnost za obsah
tohoto kulturniho dédictvi.

Spolecenské promény utvaieji pro pedagogické pracovniky jako hlavni aktéry pusobici ve
vzdélavaci soustaveé nové funkce a role. Musi sledovat nepretrzity pokrok védeckého poznéni
a promény spolecenského Zivota a v souladu s tim modifikovat obsah Skolniho vzdélavani.
Vzhledem k prodlouzené dochazce do skol Zak vSech urovni a druhl inteligence se od
uciteld o¢ekava, ze vedle své specializované odborné erudice budou na mnohem vyssi tirovni
nez dosud schopni motivovat, diagnostikovat a regulovat procesy uceni svych zaka. Ponévadz
dochazi k oslabeni funkce rodiny a mlddez je vystavena véaznym rizikim, zvySuje se
odpovédnost uciteld za psychicky i socidlné¢ zdravy vyvoj zakt. Od pedagogickych
pracovnikl se déale pozaduje zpusobilost podilet se na rozhodovani o Zivoté autonomné se
spravujici Skoly, rozvijet tymovou spolupraci a vstupovat do kontaktu s mistnim prostiedim
a rodic¢i svych zaki. ZvySovani statusu a profesionality pedagogického personalu

a zdokonalovani vzdélavacich procesit na zaklad€ jejich védeckého poznani se tak stava
dalsim kli¢ovym principem rozvoje vzdélavaci soustavy. Realizace zmény ve vzdélavani neni
mozna bez aktivni spoluprace a piimé ucasti ucitell 1 vSech ostatnich pedagogickych
pracovnikl. Jejich prace se stala mnohem naro¢néjsi svou slozitosti, psychickym vypétim
1 Casovym zatizenim. Vzrlstaji ndroky na jejich osobni i odborné kvality, zvySuji se jejich
povinnosti i osobni odpovédnost. Rozvoj lidskych zdrojii ve Skolstvi je proto prvoradym

ukolem.



VYMEZENI ZKOUMENE OBLASTI A CiLE PRACE

Zkoumanou oblasti této prace je oblast lidskych zdroji se specifickym akcentem na profesi

ucitelky v matetské Skole. Oblast postihuje samotny proces pracovni motivace i jeho Sirsi
kontext v€etné aktualni problematiky pfedmétné profese. Jak bylo v ivodu fec¢eno, nachazime
se vrychlém proudu celospoleenskych zmén a promén. Jako pedagogové nechceme byt
timto proudem pouze pasivné unasSeni, ale chceme se aktivné téchto zmén ucastnit a byt tak

platnym ¢lankem ve vychovné vzdélavaci soustavé.

Cilem prace je identifikace vhodnych motivacnich prvka, které by mél management mateiské

Skoly vyuzivat k efektivni motivaci ucitelek s dlouholetou praxi.
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TEORETICKA CAST

1. Vvvoj kutikularnich dokumentia predskolniho vzdélavani

V ceskych zemich byva pojem kurikulum casto pouzivan ve spojeni: curriculum vitae —
zivotopis, béh Zzivota. V Ceském vzd€lavacim prosttedi byl, na rozdil od zahrani¢i, pojem
kurikulum dlouho neznamy. Zacal se objevovat v souvislosti s transformac¢nimi Skolskymi
projekty a ani dnes jeS$té neni v nasi pedagogice zcela béZny. V posledni dobé vstoupil do
oblasti predskolni vychovy, aby se posléze zménil na termin vzdélavaci program.

Z historie vetejné predskolni vychovy u nés je patrné, ze predskolni vychova méla vzdy
sv¢ cile a hledala si cesty, jak je uskute¢nit. Také predskolni pedagogika postupovala stejnou
cestou. Pfestoze se rozvijela pod vlivem celosvétového spolecenského déni a vyvoje
pedagogického mysleni, jeji historie predstavuje celou fadu pokusi a tvorbu vlastniho

predskolniho kurikula.

1.1. Vyvoj kutikularnich dokumentit do roku 1989

» Prvnim ucelenym programem vychovy ptedskolniho ditéte predskolniho véeku
v nasich zemich bylo ,, Informatorium skoly materské™ J. A. Komenského. Formuluje
vychovné cile (harmonicky rozvoj osobnosti), obsah (soustava poznatki o piirodé
1 spolecnosti) 1 zpisob, jak jej détem piedéavat (hrou). Piestoze ,.Skolou matetskou® je
myslena matefska naru¢ a program se tykd vychovy v tehdejsi roding, jsou mnohé
myslenky zajimavé i pro moderni institucionalni piedskolni kurikulum.

» Vyznamnou etapou v tvorbé piedskolniho kurikula je 18. a 1. stoleti, kdy se zac¢ina
rozvijet institucionalni ptedskolni vychova. Vznik a rozvoj plvodné Cisté socialné
pecovatelskych instituci — opatroven, détskych zahradek a matetskych Skolek pro déti
pracujicich matek — je provdzen postupnymi snahami uplatnit vedle ptvodni
pecovatelské funkce i vychovné prvky. Prvni vychovny program ,, Skolka “ vytvoieny
J. V. Svobodou pro opatrovnu v Praze. Na hradku (zaloZenou r. 1832), ptfedstavuje
pomérné propracovany systém pocatecniho vzdélavani. Prvni Ceska mateiska Skolka
vznikla v r. 1869 v Praze u S. Jakuba. V témze roce vznika Skolsky zakon o povinné
Skolni dochdzce a povinnosti obci zfizovat Skoly a ndsledny ministersky vynos

o matefskych Skolach a ustavech jim ptibuznych (1872). Matetskym Skoldm uklada
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tato smérnice podporovat a doplilovat rodinnou vychovu, pfipravovat déti na skolu a
rozvijet je po strance télesné, smyslové a duSevni.

Dalsi nové pedagogické tendence v Ceské ptredskolni vychové nachazeji uplatnéni
v ,,Navrhu zakona pro Skoly materskeé* (1908). Paty sjezd Spolku pro zajmy skol
matefskych v ném prosadil nezbytnost respektovat potieby ditéte a nutnost odstranit
z prostiedi 1 z programu matefskych Skol Skolské zpisoby organizace prace.
NejznaméjSimi propagatorkami téchto zaméri se staly Ida Jarnikova a Anna Sussova.
Pro rozvoj ptedskolniho kurikula je zvlasté vyznamna prace Idy Jarnikové ,,Vychovny
program materskych skol* z roku 1927. Tento program i ostatni prace Idy Jarnikové je
mozno povazovat za klicové dokumenty, které¢ daly zaklad na$i moderni koncepci
matetskych skola a ptfedskolniho kurikula.

Dalsi obdobi se vyznacuje opakovanymi neuspéSnymi snahami o uzdkonéni
predskolni vychovy jako prvniho ¢lanku Skolské soustavy. Matetska Skola sice
zustava zatizenim socialni péce, ale stava se stale vice prevladajicim typem vefejné
Skolské, resp. vychovné instituce Funkci piedskolniho kurikula plni ,, Moderni
vychovné osnovy pro materské skoly hlavniho mésta Prahy* (1938) a , Ndvrh
pracovniho planu pro materské skoly“ (M.BartuSkova, 1940) zaloZené na reformnim
pojeti vychovné prace.

V povalecném obdobi prudce stoupl pocet matetskych skol, divodem je zvysujici se
poCet zaméstnanych  matek. Vroce 1945 vychazi prvni celostatni smérnice
~Prozatimni pracovni program pro materské Skoly* zpracovany jest¢ pod vlivem
reformniho hnuti.

V nasledném obdobi jsou veSkeré reformni snahy stavéjici do popiedi predskolniho
kurikula potteby ditéte a jeho individudlni osobnostni rozvoj brzdény a postupné zcela
opustény. Zakon o jednotné Skole ¢. 95/1948 Sb., sice potvrdil pedagogicky vyznam
matefskych Skol a zatadil je do Skolské soustavy, souc¢asn¢ vSak znamenal konecnou
teCku za doznivajicim reformnim hnutim. Funkci pfedskolniho kurikula po roce 1948
plnil doporuceny jednotny ,,Pracovni program pro materské skoly*“. Ten navodil
univerzalni a zavazny ideologicko-vychovny smér orientovany ke kolektivismu. Pojeti
vychovy, jejiz cil nespocCival vrozvoji samostatné osobnosti, ale ve formovani
uvédomélého obcana oddaného socialismu, kdy neslo o vychovu jednotlivce, ale
kolektivu pronikalo po uréitou dobu i do matefskych Skol. Ve stejném duchu byl
zpracovan dal$i oficialné platny kutikularni dokument ,, Prozatimni osnovy pro

materske Skoly* (1953), které znamenaly prvni vyznamnou smeérnici pro praci vSech

12



matefskych Skol. Poprvé se objevuje rozclenéni do jednotlivych vychovnych slozek.
Vychovné pozadavky jsou rozpracovany pro dvé vékové skupiny. Je stanovena pevna
organizace (prubéh) dne v matetské skole i formy vychovné prace. Toto ,,ideové*
a ,,védecké pojeti omezovalo respektovat prirozené détské potieby.

Ve druhé poloviné padesatych let 20. stoleti zacalo ideologicko-kolektivistické pojeti
vychovy ponékud sldbnout. Dals§i kurikuldrni dokumenty ,, Pokusné osnovy pro
materské Skoly*“ (1958) a ,, Osnovy vychovné prace pro materské skoly* (1960) - jsou
vyznamné tim, Zze ponékud korigovaly, resp. uvolnily dosavadni trend: kladly totiz
opét vetsi diraz na pritbéznou vychovnu praci a na respektovani vékovych zvlastnosti.
Nasledovaly ,,Osnovy vychovné prace pro jesle a mateiské Skoly* (1963) jako
definitivni podoba pokusnych osnov z let 1958 a 1960.

Dalsi etapa je charakterizovana tim, Ze opousti ,,osnovy* a postupné je nahrazuje
»programy®“. Nejde jen o zménu pojmu, ale o proménu v pojeti, ktera je disledkem
spoleCenského uvolnéni a s nim spojené snahy matetské Skoly ,,odskolnit se*
a prosadit vlastni specifika. V roce 1967 vychazi dalsi kurikulum ,, Program vychovné
prdce v jeslich a materskych skoldach“. Poprvé se také program tyka jesli, i kdyZ na
jiné urovni: pro matefské Skoly je smérnici, pro jesle je doporucujicim podkladem.
Rozsifeni vychovného programu na jesle je dokladem snahy sjednotit vychovné
postupy pro celé predSkolni obdobi ditéte — od narozeni az po vstup do Skoly. Zaroven
to vSak znamend, Ze program uz neni jen zalezitosti resortu Skolstvi, ale i také resortu
zdravotnictvi. Vstup 1ékaiti na tuto platformu se ukazal byt velmi vyznamnym, nebot’
predstavuje dalsi dilezity posun ve vyvoji kurikula, tentokrat z hlediska medicinského
a diagnostického.

Tvorba kurikula pokracuje v roce 1973 op€tovnym navrhem pokusnych osnov a jejich
kone¢nou verzi ,,Pokusné osnovy pro materské Skoly* (1975). Tyto tzv. prozatimni
osnovy vychovné prace v matefskych Skolach pro veék 5-6 let jsou vyrazem
vSeobecnych snah o akceleraci celého jednotného systému vychovy a vzdélavani.
Druhd verze ,, Programu vychovné prdace pro jesle a materské skoly* (1978) je
viceméné definitivni podobou ptedskolniho kurikula. Tento program uklada
predskolni vychové — v dasledku normalizace a piijeti strategického dokumentu
,,Dalsi rozvoj vychovneé-vzdélavaci soustavy* (1976) — na jedné stran€ opét prohloubit
ideové-vychovné plsobeni, na strané¢ druhé pak dostatecné respektovat vékové
i individualni potfeby ditéte a zarovenn dokonaleji pripravovat déti na Skolni praci.

V roce 1984 vychazi dalsi verze — ,,Program vychovné prace pro jesle a matefské
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Skoly*, posledni pied zasadnimi spoleCenskymi zménami. Tento oficialni kurikulérni
dokument ptredkladany jako zékladni smérodatnd norma je podobné jako ptedchozi
materidl strukturovany podle vychovnych slozek a podle veéku déti je podrobné

rozpracovany do ukolt. K programu byly postupné vydavany metodické prirucky.

1.2. Zmény a kutikularni dokumenty v letech 1990 - 2003

Zmény ve spolecnosti se pfirozen¢ promitly i do pojeti predskolni vychovy a ovlivnily je jak
v cilové Urovni, tak i vroviné obsahu, metod, podminek a prostfedkii. Oblast predskolni
vychovy se postupné preménovala predevsim na zaklad¢ vnitini reformy. Proména nachéazela
odraz také v zakladnich legislativnich dokumentech. Cil ptfedskolniho kurikula, dosud
pfevazné Skolsky didakticky formulovany byl v dokumentech nahrazen pozadavkem
»zabezpecit uspokojovani pfirozenych potieb ditéte a rozvoj jeho osobnosti®, ve spolupraci
s rodinou a navaznosti na ni. Zdaraziuje se pravo jedince n vychovu a vzdélavani ve smyslu
»podpory zdravého télesného, psychického a socidlniho vyvoje ditéte a vytvaieni optimalnich
podminek pro jeho individudlni osobnostni rozvoj* s tim, Ze piedskolni vychova ,,pfispiva ke
zvyseni socialné-kulturni péce o déti a vytvaii zakladni predpoklady jejich pozdéjSiho
vzdelavani®.

» Program vychovné prace pro jesle a mateiské Skoly zr. 1984 piestal byt jednotnou
smérnici. Urychlené¢ byl zpracovan oficidlni materidl ,,K orientaci vychovy,
k programu a stylu vychovné prace v predskolnich zafizenich® s platnosti pro
prechodné obdobi. V souladu s pfijatymi spolecenskymi principy nastinil tento
dokument humanistické a demokratick¢é pojeti predskolni vychovy. Tento
doporucujici materidl ziistal mnohde nevyuzit a programy jednotlivych matefskych
Skol se zacinaji velmi riznit. Jejich volba zacala byt v kompetenci vedeni matefské
Skoly, odpovédnost za jeho plnéni prebira feditelka Skoly, rovnéz tak i za volbu metod
a prostredkd.

» V ptredskolnim vzdélavani nastava zasadni proména zakladni pedagogické orientace:
tzv. pfedmétovy model je postupné nahrazovdn modelem osobnostnim. U zrodu
tohoto modelu, koncipovaného v ramci grantového projektu MSMT CR zr. 1993,
stoji doc. PhDr. E. Opravilovd, CSc. Model je charakterizovany humanistickou
orientaci v pojeti ditéte a détstvi, otevienym vztahem k rodin€ a k pocatecnimu
vzdélavani, principem alternativnosti a individualizace a dirazem na situacni uceni,
rozvoj komunikace, samostatnost ditéte a jeho tvofivou aktivitu. Tento model se stava

vychodiskem veskerého dalsiho rozvoje piedskolni vychovy a vzdélavani.
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Humanizace a demokratizace vzdé€lavaciho prostfedi byla provazena predevSim
snahou zménit vztahy mezi Gc€astniky vzdélavaciho procesu a snizit psychofyzickou
zatéz predSkolnich déti. Praktickym vysledkem jsou sevienéjSi partnerské vztahy,
citlivéjsi postoj k vychovavanému ditéti, respektovani psychohygienickych zasad.

» Praxe mateiskych Skol se snazila, podobn¢ jako Skoly ostatni, piekonat dosavadni
vyraznou uniformitu. Postupné bylo mozné se ptihlésit k alternativam vychézejicim
z waldorfské a montessoriovské pedagogiky. Od roku 1994 lze pracovat i podle
vzdelavaciho programu podporovaného Sorosovou nadaci Open Society Fund ,, Zacit
spolu“. Nejvyuzivanéjsim se stava jediny Cesky projekt ,, Zdrava materska skola®, na
ktery organicky navazuje ,, Kurikulum podpory zdravi v materské skole“. Dalsi
nabidnutou moznost ptedstavuje pieklad $panélského kurikula ,.Simon pijde do
skoly“. Vyznamnym piispévkem je Ctytdilné kurikulum ,, Jaro - Léto — Podzim —

Zima v matetské skole“ doc. PhDr. E. Opravilové, CSc.

V letech 1990 — 2003 existuje piedskolni institucionalni vychova bez zavazného vzdélavaciho
programu. Toto pfevazné nefizené transformacni obdobi matetskych Skol je obdobim
uspésné¢ho hledani vlastni orientace na zakladé¢ spolecensko-politickych zmén i obecné

deklarovanych piemén vzdélavaci politiky statu.

1.3. Soucasné kurikuldarni dokumenty( vzdélavaci programy)

V souladu s novymi principy kurikularni politiky, zformulovanymi v Nérodnim programu
rozvoje vzdélavani v CR (tzv. Bilé knize) a zakotvenymi v zakoné o piedskolnim, zakladnim,
sttednim, vys$Sim odborném a jiném vzdélavani, se do vzdélavaci soustavy zavadi novy
systém kurikuldrnich dokumentt pro vzdélavani zakt od 3 do 19 let. Kurikuldrni dokumenty
jsou vytvareny na dvou urovnich — stdatni a Skolni. Statni Groven v systému kurikuldrnich
dokumentii ptedstavuji Narodni program vzdelavani (NPV) a Ramcové vzdelavaci programy
(RVP). Zatimco NPV formuluje pozadavky na vzd€lavani, které jsou platné v pocatecnim
vzdélavani jako celku, RVP vymezuji zavazné ramce vzdélavani pro jeho jednotlivé etapy
(pro predskolni, zékladni, a stfedni vzdélavani). Skolni troven piedstavuji skolni vzdéldvaci
programy (SVP), podle nichz se uskutedfiuje vzdélavani na jednotlivych $kolach. Skolni

vzdélavaci program si vytvaii kazda skola podle zasad stanovenych v ptisluSném RVP.

Ramcovy vzdélavaci program pro predskolni vzdélavani vznikl ve spolupraci se

zastupci alternativnich programii pod vedenim Vyzkumného ustavu pedagogického v Praze
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(vedouci tymu PhDr. Katetina Smolikova), ktery je podpofen Sirokou diskusi a vetfejnosti byl
predlozen v kvétnu roku 2001. Jeho prostiednictvim stat stanovuje cile, obsah a podminky

ptedskolniho vzdélavani a méni jeho dokumentaci.

Tato pravidla se vztahuji na pedagogické Cinnosti probihajici ve vzdelavacich institucich
zarazenych do site skol a Skolskych zarizeni. Jsou zavazna pro predskolni vzdélavani
v matefskych Skolach, v mateiskych Skoldch s programem upravenym podle specialnich

potteb déti a v ptipravnych tfidach zakladnich skol.

Verze Ramcového programu pro piedskolni vzdélavani z 1r.2001 byla v 1.2004
aktualizovéana. Text byl upraven v souladu s ndvrhem nového Skolského zakona a ostatnimi
kurikularnimi dokumenty. Na zakladé tfiletych zkuSenosti praxe a v disledku postupu

v feSeni problematiky byl pojmoveé i obsahové zptesnén.

RVP PV stanovuje elementarni vzdélanostni zaklad, na ktery miize navazovat zékladni
vzdelavani, a jako takovy predstavuje zdsadni vychodisko pro tvorbu Skolnich vzdélavacich

programii i jejich uskutecnovani.

RVP PV urcuje spolecny ramec, ktery je tieba zachovavat. Je otevieny pro skolu, ucitele i pro
deti a vytvaii tak podminky k tomu, aby kazd4 Skola, resp. pedagogicky sbor, jakékoli
odbornad pracovni skupina, profesni sdruzeni ¢i kazdy jednotlivy pedagog mohli - za
pfedpokladu zachovani spolecnych pravidel - vytvdret a realizovat sviij vlastni Skolni

vzdeélavaci program.

S platnosti nového Skolského zakona se RVP PV stavd dokumentem smérodatnym
nejen pro nositele predskolniho vzdélavani (pro pedagogy), ale také pro zrizovatele

vzdélavacich instituci 1 jejich odborné a socialni partnery.

V zavéru této kapitoly bych pouzila citat z knihy amerického autora Roberta
Fulghuma, Vse, co opravdu potrebuji znat, jsem se naucil v materské skolce.
»Nekolik vét, které si denné opakujeme: o vSechno se rozd¢l, hraj fér. Nikoho nebij. Vracej
véci tam, kde jsi je naSel. Uklizej po sob&. Neber nic, co ti nepatii. Kdyz n€komu ublizis,
fekni, promin. Pred jidlem si umyj ruce. Splachuj. Teplé kolacky a studené mléko ti udé€laji
dobie. Zij vyrovnané — trochu se u¢ a trochu premyslej a kazdy den trochu maluj a kresli
a zpivej a tancuj a hraj si a pracuj. Kazdy den odpoledne si zdifimni. Kdyz vyrazi§ do svéta,

déavej pozor na auta, chytni se nékoho za ruku a drz se s ostatnimi pohromadé®.
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2. Teorie motivace

2.1.Co je to motivace, proc¢ motivovat

Motivace neni talent, neni to lidska vlastnost. Neni to ani néjaké kouzelné slovo nebo
nepochopitelny fenomén. Motivace je vysledkem urcit¢ho procesu. Kdyby to byla jedna
z vrozenych lidskych vlastnosti, znamenalo by to, ze takto dany motivacni stav ziistavd po
cely nas zivot témet neménny. My vSichni vSak ze zkuSenosti vime, Ze naSe motivace podléha
silnym vykyvim. MiiZe za to ptisobeni riiznych faktorii, ovliviiujicich v rizné mife motivaci.
Tyto Cinitele kromé& toho neplsobi izolované — naopak jsou vzajemné propojeny siti
specifickych vztahii. Kazdému z nas je vlastni jistd mira motivace. Kazdy ma urcita témata,

ptani a cile, které plisobi motivacné. V této souvislosti hovoiime obecné o motivaci.

Motivaci ¢lovéka rozumime soubor cCinitelii predstavujicich vnitini hnaci sily jeho

¢innosti, které usmérnuji jeho jednani a prozivani.

2.2. Teorie motivace

Abychom mohli pochopit a také v praxi uplatiovat vhodné motivacni mechanismy,
orientacné si projdeme zakladni teorie motivace, jak jsou prezentovany v klasickych dilech

zabyvajicich se manazerskou teorii i praxi.

2.2.1 Maslowova teorie

Motivacni teorie amerického sociologa a psychologa Abrahama Maslowa (1908-1970) je
jednou z nejznaméjsich teorii i v naSich podminkéch. Zejména Masloowo pojeti teorie
motivace do znaéné miry ovlivnilo vyvoj svétového managementu. Maslow vysSel
z predpokladu, ze lidské potieby lze uspotadat v hierarchické podobé — od nejnizSich az
k nejvyssim — do péti skupin. VSechny tyto potieby funguji u kazdého Cloveéka soubézné,
dokonce se i prekryvaji. Je-li néktera skupina potieb uspokojena, piestava plisobit jako stimul.
Do poptedi vzdy vystupuje ta skupina, jez dominuje pro urcité podminky a Cas, stava se vSak

rozhodujici podle urcitého poradi, podle hierarchie: nejprve musi byt uspokojeny potieby

Cvwr
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Analyza hierarchie potieb byla teoreticky vyjadiena prostfednictvim pyramidy s péti stupni

sefazenymi od nejnizsich k nejvyssim:

Sebe-

Zajimava prace, osobni
realizace

uspéch a zajem

Uznani osobnosti,
uspokojeni z prace

Pozice ¢&i funkce a jeji
vymezeni a oznaceni

Petisha scotsin] Piijeti kolektivem
sounalezitosti S pratelské vztahy
Potieba existencni Pracovni smiouva,
jistoty a bezpeénosti S penzijni plan
Fyziologické potieby Potrava,
spanek

1. Fyziologické potieby (,, physiological needs*“, popr. ,, basic needs ).
Patii sem nezbytné potieby k udrzeni lidského Zivota, jako je jidlo, piti, teplo, pfistiesi,
spanek. Déle jsou zatazovany potieby zajisténi obzivy, reprodukéni funkce, snesitelné

pracovni podminky.

2. Poti‘eby existencni jistoty a bezpeci (,, existence and security needs “, popr. safety needs ).

Potfeba nemit strach z nebezpeci — ze ztraty zaméstnani, majetku,

3. Socialni potieby (,, affilations needs “, popr. ,,acceptance needs “).
Kazdy c¢lovék potiebuje, aby byl pfijiman ostatnimi lidmi, aby k nému mél nékdo pozitivni
citovy vztah. Potfebuje mit moznost stit se rovnocennym c¢lenem pracovniho kolektivu,

moznost ucastnit se socialné orientovaného rozhodovani o sobé i kolektivu.

4. Poti‘eby uzndni osobnosti a uspokojeni 7 prdce (,,esteem needs®).
Jsou-li uspokojeny nizsi potieby, kazdy ¢loveék zatouzi po ucté, uréitém postaveni a prestizi,
uznani osobnich kvalit vedoucim 1 kolektivu pracovnikl, spolecenské uznani a ocenéni

vysledkt prace (pochvaly, odmény, povyseni ve funkci apod.).
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5. Potieby seberealizace (,, self-actualization needs).
Maslow tim mysli potiebu maximdalniho vyuziti urcitého osobniho potencialu, potiebu
osobniho rozvoje a spolecenského uplatnéni, naplnéni pocitu Zivotniho poslani, splynuti

zajmu a prace.

2.2.2 Herzbergova teorie

Dalsi teorii na poznavani motivacnich pfiin je feorie dvou faktorii amerického
psychologa Fredericka Herzberga. Vznikla na prelomu 50. 60. let minulého stoleti. Jde
o velmi popularni teorii, ktera ma stale ¢elné¢ misto v modernim managementu. Naptiklad
P.F. Drucker ji oznacil za nejpopularné;jsi teorii motivace. Teorie dvou faktorii vznikla na
zdkladé¢ empirickych rozborG. Zahrnovaly vice nez dvé stovky technickych
a ekonomickych pracovnikll v Pitsburgu. Na zaklad¢ jejich odpovédi tykajicich se pficin
ovliviiujicich chovani lidi a troven uspokojeni (satisfakce) jejich potieb identifikoval

Herzberg a jeho spolupracovnici dvé vyznamné skupiny faktort:

» Motivdtory (,,motivators*, popf. ,,satisfiers)

Patii sem cCinitel€, které uspokojuji lidské potteby a zaroven se pfi jejich uplatnéni
aktivuje zdjem a usili pracovnikil o zlepSeni jimi vykonavanych ¢innosti. Jde naptiklad
o motivovani k vyS$§imu vykonu, vys§i kvalit¢ pace, tviréi aktivité, vnitini
podnikatelské Cinnosti. Mezi motivatory patii kazdé moralni ¢i hmotné ocenéni za
kvalitni praci, pocit dosazeni uspéchu, ocenéni vysoké profesionality, prezentace
vysledki na vetejnosti atd.

Zatimco motivace je odrazem potieb, motivdtory jsou prostiedky jejich
satisfakce. Satisfakce je pak dosazenym cilem motivace, tj. uspokojeni uvazované

potieby.

» hygienické vlivy (,,hygiene factors*)

K hygienickym vlivim patii Cinitelé ¢i podminky, v nichz pracovnik pracuje
a které ovliviiuji jeho spokojenost nebo nespokojenost. Pti jejich pfiméteném splnéni
je pracovnici pfili§ nesleduji. Jen nevyrazné se odrazeji v motivaci k praci. OvSem pii
nesplnéni mezni (minimalni, resp. prahové) urovné jejich uspokojeni dochazi
k vyrazné nespokojenosti a moznému konfliktu. Se zaméstnavatelem. Jde tedy

o faktory, jez nepusobi jako stimuly a tedy nefunguji motivacné, nicméné jejich
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neexistence ovlivituje celkovou spokojenost: vedou k nespokojenosti. Jsou brzdou
zvySovani vykonu, startérem konfliktl, nejednou jsou zafazovany mezi vyznamné
stresové Cinitele. Patii mezi n€ napf. hygienické podminky na pracovisti (hluk,
osvétleni, dostatek prostoru atd.), malo vhodny pracovni systém vedoucich
pracovniki, netaktni zptisoby kontroly, uroven platii ve srovnani s jinymi pracovniky

a jiné.

Hranice mezi motivatory a hygienickymi vlivy neni jednoznacnd a na vSechny pracovniky
nepusobi stejné. Znacnou roli maji osobni vlastnosti lidi.
Plati, ze motivatory se aplikuji pfedevSim na jednotlivce, zatimco hygienické je vhodnéjsi
uvazovat u dil¢ich kolektiva.

Z Herzbergovy teorie dvou faktori sou¢asny management téz odvozuje doporuceni, ze
v aplikacni praxi byva vhodné pro urcité podminky statistickym testovanim pfedem stanovit
ekonomicky pfiméfené hranice, aby hygienické faktory nemély dissatisfakéni vliv. Déle se téz
zkouma, jak intenzivné, s jakym ekonomickym pfinosem piisobi jednotlivé motivacni faktory,

a to ve srovnani s naklady na jejich vyvolani a trvani.

2.2.3 McClellandova teorie

Na koncepci tii skupin potieb je zaloZena teorie Davida McClellanda. Je aplikacné
vyuzivana predevSim pro rozbory aplikacnich potfeb manazerti samych — a v tom je pro nas
specificky zajimava. Autor ji publikoval v ¢lancich, ale také soucasné v knizce ,, The
Aschieving Society” (Usp&$na spolecnost) zr.1961 a spoleéné s Davidem G. Wintrem
v kniZzce ,,Motivating Economic Achievement® (Motivovani ekonomickych tspésnych
vysledkl) z r. 1969.

D. McClelland dospél k nazoru, ze organizace mohou svym pracovnikiim poskytnout

tf1 hierarchicky uspofadané urovné motivace. Jsou zaloZeny na potiebach
» soundleZitosti (,,need for affilation),

» prosadit se a mit pozitivni viiv (,,need for power*),

» spésného uplatnéni (,,need for achieverment™).
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Potieba soundleZitosti

Souvisi se snahou vétSiny pracovnikll (vcetné vedoucich pracovnikll) mit dobré
pracovni podminky. Znamena to napi. vytvafeni pozitivnich ptatelskych, citovych
a socialnich vztahti, mit potéSeni z oblibenosti, udrzovat si vztah vzajemného
pochopeni ¢i pomoci v nesnazich. Tato potieba je dilezitd jména u téch profesi,
jejichz tspéch je podminén souhrou s partnery. A protoze pravé tato potieba vystupuje
do poptfedi u manazerské profese, jde vyznamné kriterium hodnoceni manazerovy
osobnosti, ptipadné predikce Gspésnosti.

Potieba prosadit se a mit pozicni vliv

Charakterizuje lidi, ktefi maji tendenci ovliviiovat druhé a chtéji zaujmout ve skuping,
na pracovisti ¢i ve spolecnosti dominantni roli. Radi nékde vystupuji, byvaji narocni,
kriti¢ti, energiti, ochotni organizovat atp. Jde o typickou vlastnost manaZzerské
profese.

Potieba uspéSného uplatnéni

Je obvykle vyznamna u lidi , ktefi feSi rozhodovaci tlohy nebo se na jejich feSeni
podileji,pfedevsim pak fesi problémy vyzadujici tvir¢i praci. Radi iniciuji zmény,
analyzuji situace a souhlasi s odpovédnosti za urcitou Cinnost, dokazi najit v kazdé
praci nové zajimavé momenty, pracuji ¢asto radi a hodné. Motivuji je obvykle ¢innosti

nerutinni povahy, kde mohou uplatnit své iniciativni aktivni jednani.

Také u McClellanda mzeme hovoftit o vysoké korelaci jednotlivych slozek s Maslowovou
klasifikaci, konkrétné s 3., 4., a 5. hierarchickou troven. I kdyz ptivodné bylo McClellandovo
pojeti motivace zamysleno obecnéji, nejvice se uplatnilo u vedoucich pracovniki. Jsou pro né
obvyklé potfeba vyssich hierarchickych tirovni, nebot’ jde o pracovniky, kteti maji jiz urcité

postaveni a tomu odpovidajici finan¢ni zajisténi.

Vsechny predchozi teorie, zaméiené na pozndni motivacnich piicin, maji navzdjem mnoho
podobného. Pomoci rozbori obsahové napln¢ jednotlivych motivacnich faktort
v Maslowoveé, Herzbergové a McClellandové teorii Ize zjistit silné korelacni vazby. Pro
manazera to znamena, ze je nemusi brat mnohdy jako rozporné. Pro praxi je podstatné, ze
pouZiti motivacnich metod zaméfenych na pozndni motivacnich prFicin vyZaduje od
manazZera i uméni psychologicky vhodného jednani se spolupracovniky. Metoda pomuze
velmi malo, pokud ji nepouziva obratny manazer, ktery je schopen pochopit své partnery

atomu odpovidajicim zplisobem je vést, resp. na n¢ plsobit.
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2.2.4 Teorie Douglase McGregora

Takzvand teorie X a Y vznikla koncem 50. let minulého stoleti zasluhou amerického
odbornika, dlouholetého profesora na Massachusetts institute of Technology Douglase
McGregora ( 1906 -1964). Je obsahem jeho svétové znamé prace ,,The Human side of
Entrpsise* z roku 1960 (Lidska stranka podniku).

McGregorova teorie je zaloZena na dvou mySlenkové krajnich modelech pristupu
manaZeri ke svym spolupracovnikiiom a na nalezeni rozumné mira mezi témito dvéma

nefunkcénimi extrémy.

>, Teorie X*

Vychazi z mezniho ptedpokladu, zZe primérny pracovnik

- nema své zaméstnani rad , povazuje ho za pfit¢z nutnou k zajisténi obzivy. Proto
se snazi pokud mozno pracovnim povinnostem vyhnout

- povazuje se jen za ndmezdni silu. Proto ho s pracovisttm nespojuji zadné
vyznamnéj$i osobni ¢i socidlni vztahy

- vzaméstnani nema zadné zvlastni ambice uplatnéni. Proto se vyhyba adresné
zodpovédnosti, vlastnimu rozhodovani a vyhovuje u, Ze je fizen svym vedoucim

- dava prednost socidlni jistoté a klidnym podminkdm préce. Proto se vyhyba riziku
a nejistot¢ ve svém pracovnim zafazeni, preferuje pasivitu pifed aktivitou
a iniciativou.

Parafrazujeme-li toto pojeti do Skolského prostiedi, pak z hlediska teorie X

- obvykle ucitele vyu¢ovani nebavi, do Skoly chodi proto, Ze nemd jinou Sanci si
vydélat, v profesi ho drzi leda prazdniny ¢i isporné sestaveny rozvrh
- Dbude se vSemozn¢ snazit vyhybat jakékoli pfipravé na vyucovani a vSem

(13991

,hadbytecnym* ¢innostem

- nauci zaky pouze nezbytné, co mize byt n¢jak kontrolovano

Jestlize by vedouci pracovnik vysel z extrémnich ptedpokladu ,teorie X, resp. kdyz
v jeho mysleni prevazuji, pak logicky dospéje k nutnosti vedeni lidi na ,kratkém
voditku“ centrdlni rozhodovaci pravomoci. Takové vedeni spolupracovnikli se
oznacuje jako naprosto autoritativni, resp. autokratické ¢i direktivni vedeni. Jde

o vedeni bez rozhodovaci autonomie vedenych spolupracovniki.
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» ,,Teorie Y*

Naopak vychazi z opacného mezniho predpokladu, Ze primérny spolupracovnik

- ma piirozeny sklon k préci, dobry vztah k zaméstnani i organizaci, kterd mu ho
poskytuje. Proto se ztotozfiuje s poslanim a cili svého pracovisté, je k nim
loajalné€jsi a angazuje se v jejich plnéni;

- neciti svou préaci jako podminku zajisténi svych existencnich potieb, ale 1 jako
misto pro piirozené uplatnéni svych znalosti, schopnosti a dovednosti. Proto
pracovnik v zaméstnani do zna¢né miry nachéazi svou seberealizaci;

- pocituje snahu uplatnit a pfijmout zodpovédnost za rozhodovani. Pro je ochoten
ucastnit se podnikatelské ¢i jiné tvirci aktivity s nejistym koncem ¢i rizikem, ze
vysledek bude neuspésny.

V aplikaci na Skolské prostiedi lze analogicky rozvést, ze z hlediska teorie Y

- ucitel tohoto typu obvykle povazuje svoji praci za poslani, jez mu kromé zdroje
obzivy piinasi uspokojeni z moznosti rozvijet osobnost zakt, hledat vlastni tviirci
ptistupy k této velmi narocné a zajimavé Cinnosti a najit v ni vlastni seberealizaci

- nepotiebuje nijak rozsahlou kontrolu své ¢innosti, ma-li ur¢itou zpétnou vazbu ke
svému pusobeni, ba je dokonce schopen sam soustavné hledat kritéria vlastni
ucinnosti

- je ochoten experimentovat, pfijmout odpovédnost za vlastni rozhodnuti, ma

ctizddost spoluucasti na rozhodovani ¢i odpovédnosti za jiné.

V tomto druhém extrémnim ptipadé€, kdyz manazer v pfevazujici mitfe ptijal uvedené
pfedpoklady teorie ,,Y“, pak by pro ng& vyplynula nutnost preferovat volny
demokraticky styl a participativni charakter vedeni spolupracovnikl. Takové vedeni
spolupracovnikii se obvykle oznacuje jako naprosto liberalni, resp. demokratické ¢i
nedirektivni vedeni. Jde o vedeni splnou rozhodovaci autonomii vedenych
spolupracovnikii.

McGregorova myslenka, aby vedouci pracovnik dokazal zvolit vhodnou miru aplikace
doporuceni z ,teorie X“ a ,teoric Y, zlstavd dodnes vychodiskem pro volbu
diferencovanych metod a stylt fidici prace.

I stejny manazer vici stejnym spolupracovnikim musi nezbytné v rozdilnych
podminkach volit rozdilné metody jejich vedeni, resp. ménit miru autonomie

rozhodovani.
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Pracovnikim v oblasti Skolského managementu muize byt McGregoriv model
uzite¢ny pfinejmenSim ve dvou oblastech: Jednak navozuje sebereflexi — vedouci
pracovnik si mize dost jasné uvédomit, k jakému hodnoceni lidi se u ného projevuji
tendence a k jakym fidicim metoddm bude mit snahu pfistupovat. Uvahy o vlastnim
postoji k hodnoceni podtizenych by pak mél vyustit v korekei prevazujicich tendenci
v fizeni, uvédomeéni si, ze rtizné situace a ruzni lidé vyzaduji rizné piistupy, nikoli

Sablonujici metody.

2.2.5 Vroomova teorie

Teorie oc¢ekavani a jeji varianty vychazeji obvykle ze zékladni prace psychologa Viktora H.
Vrooma ,,Work and motivation* (Prace a motivace). Motivaci Vroom chépe jako proces
zavisly na osobni volb¢ ¢lovéka.

Vroom piedpokladal, ze priitbéh procesu motivace je podminén individudlné
zaloZenymi osobnimi preferencemi lidi a subjektivnim ocenénim moznosti dosahnout cile
téchto preferenci. Za klicovy predpoklad motivace zaméstnancti chovat se urcitym zptisobem
povazoval to, aby vidéli a sdileli cil takového jednani a byli pfesvédéeni a vérili, Ze prave toto
chovani je k jejich pozadovanému cili pfivede. Znamena to, Zze v&fi nejen ve schopnosti
doséhnout cile, k némuz jsou motivovani, ale véfi i slovu manazera, Ze za dosazeni tohoto cile
dostanou slibenou a jimi o¢ekavanou odménu.

Kdyz ¢lovek neveri v to, co ma délat, nemtize byt motivovan. Stejné tak, kdyz neveri,
ze by jeho usili mohlo vést k uspésnému konci.

V motivacnim procesu by mél manazer odhadnout, ocenit 1 sledovat osobni cile,
pohnutky a zajmy spolupracovnikii a jejich zmény. ManaZer dosdhne motiva¢niho usmérnéni
nalezenim mustku mezi podminkami uspokojeni téchto cili a naroky na realizaci svych
zamér.

Motivaéni proces bude Uspésny, kdyZ se podaii splnit t# vzdjemné propojené podminky:

» zvysSené pracovni usili zaméstnance se projevi v o¢ekavaném rastu efektu;

» zvySeni efektu se odrazi vocekavanych konkrétnich vysledcich prace
zaméstnance, za které je, ¢i bude hodnocen;

» usili vyjadiené o¢ekavanymi vysledky bude mit bezprostfedné vazbu na vlastni

potfeba zaméstnance, tj. na jeho individualni motivacéni stimuly
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Zamgéstnanec vice ¢i méné¢ podvédomeé reaguje na motivacni snahu vedouciho (,,co za co®)
vyhodnocenim, zda oc¢ekdvand odména za zvysSené Usili odpovida jeho preferencim. Kdyz
ano, pak posoudi, zda je podle jeho odhadu atraktivni, tj. ,,zda mu za to stoji“. Podle toho se
rozhoduje, zda bude na motivacni snahu reagovat souhlasné, nebo ji nepfijme ¢i do jaké miry
Ji piijme.

Ptedpokladem tucinnosti uvedeného postupu je, aby zaméstnanec slovu vedouciho
vétil a ten naopak své sliby diisledné a vcas plnil. Slib mé byt definovan jasné a jednoznacné.
Je to vyzva manazeriim, aby se nekompromitovali rozporem mezi svymi sliby a ¢iny.

Nejvétsi uskali je uméni spravné odhadnout preference a chovani zaméstnance, a to zejména
tam, kde manazer vede rtiznorodé kolektivy.

V praxi byva Vroomova teorie ¢asto povazovana za aplikacné naroc¢nou vzhledem k tomu,
ze klade znacné pozadavky na psychologii a zdsadovost jedndni manazerd. Pfestoze tato
koncepce predpokladd fadu komplikaci, napt. v o¢ekavani hodnot v souvislosti se zménou
mista, ¢asu a dalSich podminek, je obecné¢ hodnocena jako realistitéjsi a dokonce nabizi
optimismus. Cile jednotlivell 1ze harmonizovat s cili podniku, bude-li k dispozici schopny

manazer.

2.2.6 Komplexni model motivace L. Portera a E. Lawrela

Rozsiieny model teorie oéekavani byl vypracovian Lymanem W. Porterem a Edwardem
E. Lawrelem a jimi i aplikovan zejména pro motivaci manazerd k vyssi vykonnosti. Je
vysvétlen predevSim v jejich praci ,,Managerial Attidudes and Performance*
(ManaZerské postoje a vykonnost) z r. 1968.

Tato teorie je zaloZena na snaze o tvlrci syntézu piistupu Volkovy teorie as nékterymi
nazory Maslowa, Herzberga a McClellanda. Jde zejména o ocenéni ocekavaného
subjektivniho pfinosu za vykonani ¢innosti a existujici miry uspokojeni urcitych potieb
zameéstnance.

Porterova a Lawlerova teorie ptredpokladaji, ze motivacni plsobeni vedouciho
vyvolava u zaméstnance (obvykle podvedomé) ndslednost hodnoticich myslenkovych

postupii. Jde o

» Posouzeni subjektivni hodnoty o¢ekavané odmény (motivatoru);
» Zhodnoceni, do jaké miry mu jeho individudlni znalosti, schopnosti, dovednosti

a navyky umozni, popt. usnadni splnit tikol, ke kterému je motivovan
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» Odhad usili na dosazeni o¢ekdvaného motivatoru ve srovnani s jeho subjektivni
hodnotou (zda se Usili vyplati, nebo ne)
» Dalsi dopliujici ivahy a zavéry (napt. zda slibu vedouciho lze véfit, diivejsi

zkuSenosti s podobnou praci i s motivaci vedoucim, vyhled dalsi prace).

V podstaté je pro silu motivaéniho usili rozhodujici zaméstnancovo vyhodnoceni
subjektivni atraktivnosti ocekdvané motiva¢ni odmény ve srovnani s piedpokladanym usilim
a riziky jeho dosazeni. Uspéch vykondvané price je zarovehi cestou uspokojeni uréité
hierarchické tirovné¢ jeho hmotnych i nehmotnych potteb.

Zatimco z hlediska exaktnosti je Porterova Lawrelova teorie velmi kladné hodnocena
pro svoji komplexnost, z hlediska manaZzerské praxe je povaZzovanyma za zna¢né sloZitou. Je
proto spiSe aplikovéna jako mySlenkové zazemi pro tvir¢i motivacni jednani vedoucich

pracovnikl nez jako piesny piedpis postupu k realizaci.

2.2.7 Adamsova teorie

Teorie spravedlivé odmény je piredevsim spojovana s pracemi J. Stacy Adamse z let 1963
az 1965. N¢kdy je téz nazyvana teorii ,,nespravedlivé odmény, popf. teorii ,,podileni se na
vysledku®.
Jadro spociva v empiricky ovéfené zkuSenosti, Ze zaméstnanci maji silny sklon
k subjektivnimu hodnoceni své pracovni pozice, vykonu a odmény ve srovnani se svymi
kolegy, kteti vykonavaji stejnou, nebo podobnou praci. Odménu povazuji za spravedlivou,
plati-li, Ze jejich osobni odména ve srovnani s jejich vynaloZzenymi osobnimi naklady je
stejnd, jako odména kolegy ve srovnani s jeho vynalozenymi ndklady. Kdyz e pomér
vyhodnéjsi, je pracovnik silnéji motivovan k lepsi praci, kdyz je mensi, je demotivovan.
Zatimco srovnani ,,odmén* je obvykle nenaro¢né, u ,,nakladi‘ je subjektivni ocenéni
podstatné spornéjsi. N&kteti zaméstnanci maji sklon zapocitavat do svych naklada vysoce
ocenéné vzdélani, zkuSenost, horSi pracovni podminky, dal$i pracovni i mimopracovni
aktivitu atp., coz obvykle opomijeji u porovnavanych kolegi. Proto se manazerim
doporucuje, aby vytvofili podminky ,,prahlednosti“ divodid pro zvolené formy i vysi
odménovani. Problém ,,nespravedlivé odmény je i problémem Skolského managementu

a nemél by byt podceiiovan.
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V odménovani plati fada osvéd€enych pravidel, napf.:

- vysoky pocet ,,povinnych® kritérii vede zpravidla k rozpadu stimula¢niho
systému

- jednoduchy a prihledny systém motivuje vice nez komplikované a slozité
systéemy

- zakladni pravidlo: za stejny vykon = stejna odména

Neékdy je Adamsova teorie ironizovana tim, Ze se spiSe hodnoti zavist pracovnikli nez
jejich snaha o spravedlnost. Proto by mél manazer také sledovat a srovnévat usili
1 dosahovany vykon zaméstnanci, jejich vzéjemné hodnoceni i vztahy a zamyslet se nad

reakcemi pracovniki pii zvySovani mezd a platd, ¢i udileni odmén.

2.2.8 Skinerova teorie

Teorie zesilenych vjemit vdéci za svij vznik americkému psychologovi B. F. Skinnerovi. Je
vysvétlena zejména v jeho praci ,,Contingencies of Reinforcement® (Nejisté piipady
zesilenych vjemt)z r. 1969.

Skinnerova teorie predpokladd, Ze diivejsi ziskané vjem, dojmy a zkuSenosti do
znacné miry predurcuji reakce ¢loveéka na podobné situace v pfitomnosti. Pozitivni motivaéni
vjem, resp. zkuSenost (uznani, odména apod.)jsou dobrym zazemim kladné reakce na novou
prilezitost podobného druhu. Naopak negativni motivace je podvédomou nékdy i védomou
brzdou pro jednani, které vyustilo v negativni efekt (trest, kritika, zklamani apod.).

Obecné Skinner rozliSuje étyfi moZné postupy motivace:

» pozitivni motivace je zalozena na podvédomém ¢i védomém vytvoreni dojmu kladné
zkuSenosti. ,,Navadi“ k opakovanému jednani, za které byl pracovnik diive odménén.
Manazertim pfi vedeni lidi doporucuje uplatiiovat ji prednostné. Jednoznaéné a snadno

usmériuje chovani spolupracovnika k ciliim, jez jsou zdmérem motivacniho procesu.

» negativni motivace védomé ¢i podvédomé varuje spolupracovnika pred opakovanim

r

jednani, které v minulosti vyustilo v postih. Schematicky vyjadieno, zachovava

v paméti pouceni ,,dej si pozor, za Spatné ohodnoceni toho, co dé€las, si opét spalis

prsty“. Doporucuje se pouzivat velice obezietné a spiSe pro kvalifikatné nizsi
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kategorie spolupracovnikl. Obvykle totiz vede k lidsky pfirozené snaze vyhnout se
opakovani Spatné zkuSenosti.

» utlumeni urcité aktivity je ignorovani Cinnosti pracovnika, lhostejnost vici jeho
snahdm o dosazeni urcitych vysledki, coz vede spolehlivé k demotivaci a korekei jeho
jednani. Aplikace vyzaduje opatrnost a urcity takt pii provadéni. Tento postup by mél
byt pouzivan jen tehdy, kdyz negativni pfimé ¢i vedlejsi Gc€inky urcité aktivity
pfevazuji nad ocekdvanymi vysledky.

» potrestdni je pln¢ negativni postup a patii mezi velmi slozité akty manazert. A jde
o pfimou snahu vyloudit, zabranit, ¢i postihnout Skodlivé jednani. Kazdy vedouci vi,
ze trestani je nékdy nezbytné, nelze se mu vyhnout, kdyZ nékdy zanechava negativni
stopy kiivdy a naruSuje vztahy budouci spoluprace. Dilezitd je otdzka ptiméfenosti
trestu a odhadu pravdépodobného nasledného chovani zaméstnance s moznosti ztlumit

moznou negativni motivaci a nepfimérené odvetné chovani. Takt je zde na miste.

Vroomova teorie ocekdvini (,.expectancy Tudory®), Porteritv a Lawleritv rozSiieny
model teorie ocekdvani (,.extended expectorancymodel®), Adamsova teorie spravedlivé
odmény a Skinnerova teorie zesilenych vjemiu (,reiforcement theory®) jsou teorie
zaméfené na pribéh motivaéniho procesu soustfedujici pozornost na problémy
a doporuceni k vyvoléni, pribchu a usmériiovani, udrzeni i ukonceni motiva¢niho jednani.
Ve srovnani s dfive uvedenymi teoriemi zaméfenymi na poznani motivacnich pfic¢in maji

mensi frekvenci aplikace. Zahrnuji fadu rozmanitych postupi.

2.3. Shrnuti

Zéaveérem lze k riznym metodam motivace spolupracovniki dodat to, ze v soucasné
manazerské praxi se vyuzivaji modifikace a kombinace uvedenych i mnoho dalSich
motivacnich metod. Pfi jejich vyuziti se od manaZera vyzaduje uméni tvir¢iho mysleni
a znalosti psychologie fidici prace. Prestoze je jejich vyznam nesporny, ukazuje se, ze
mnozi manazefi vitaji radé€ji jednoducha, prakticka doporuceni.

Spolehlivy systém motivace podifizenych ve vSech situacich samoziejmé neexistuje.
ZkuSenosti z fidici prace vSak ukazuji, Ze solidni poznani a osvojeni si zdkladnich
motivacnich systémi se muize stat dulezitou soucasti vyzbroje manazera v jeho slozité

a naro¢né ¢innosti.
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3. Charakteristika mater'ské Skoly jako organizace

Na Skolu, zvlasté na matefskou Skolu se miZzeme divat z mnoha hledisek. Prvnim hlediskem
bude jisté pohled didakticky, ale muze to byt i hledisko socialni, psychologické, ekonomické,
pravni, organizacni apod. Z uveden¢ho vyplyva, Ze Skola je mnohostranny a vnitiné slozity
systém, na ktery soucasné¢ pusobi pfimé i neptimé vlivy vnéjsiho prostiedi. V soucasné dobe
jsou feditelky mateiskych Skol a mimo jiné povinny vénovat se nejen fizeni uvnité véetné
vytvareni Skolniho vzd€lavaciho programu, ale stale vice se zabyvat soucinnosti Skoly s jejim
okolim, nebot” Skola je soucasti vétsSiho systému, spolecnosti, které slouzi, ale také opacné,
ktera slouzi Skole.

Dnesni podoba ptedSkolni vychovy je vyrazné ovlivnéna politickymi, ekonomickymi
1 spoleCenskymi zménami poslednich let 1 dalsi transformacni vlnou Skolské politiky statu
s novym statopravnim uspoiadanim, ale také usilovanim o pfijeti do Evropské unie. Novy
charakter demokratické spole¢nosti a jeji trzni hospodaistvi po roce 1989 se promitly i do
zpisobu fizeni Skoly a vyrazné jej ovlivnily. Zab&hnuty systém fizeni uplathovany pied
listopadem 1989 se zakonité t€émto okolnostem podiidil a zménil se. V souvislosti se zménami
se objevil i novy pojem — Skolsky management.

Termin management vychazi z oblasti podnikéni, je aplikovatelny do oblasti Skolstvi, ale
vyzaduje jisty stupenn adaptace, ktera vyhovuje obecnym cilim vzdelavani a situace kazdé
vzdélavaci instituce. Mluvime-li o Skolském managementu, madme na mysli vSechny jeho
tirovng, od ustfedniho makrofizeni — MSMT, pies stfedni ¢lanky krajskych a obecnich tiadii
az po nejnizsi stupné-Skoly, tfidy, kde vSak neni mySleno pouze fizeni Skoly, ale také o
spoluti¢ast, usmériovani a ovliviiovani dalsich organi.

Pojem skolsky management v sobé nese zakonitosti nového stylu fizeni Skol — vedeni lidi,
dospélych 1 déti, pedagogického procesu, coz je podminéno soucasnym spolecenskym
usporddanim, které pojima cloveéka jako jedine¢nou specifickou, svobodnou a rovnopravnou

bytost, ¢imz vyhovuje i soucasnym prioritdm piedskolniho vzdélavani.
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4. Profesni kompetence ucitelky materské Skoly a vvznam jejiho rozvijeni

Ucitelka matefské Skoly ve své praci realizuje celou fadu rozmanitych €innosti, a to ve slozité
siti persondlnich vztahli, které se vzajemné ovliviluji. Profesni kompetence podporuji
dovednosti rizného zaméfeni, z nichz vstupuji do poptedi socidlnépsychologické profesni
dovednosti. Jejich osvojovani a rozvijeni je zdkladem pro optimalizaci pisobeni matefské
Skoly ve prospéch rozvoje ditéte, ve prospéch spoluprace rodiny a mateiské Skoly, ve

prospech spokojené ucitelky.

4.1. Profesni kompetence ucitelky mateiské Skoly

I v matetské Skole se pozméiuji vztahy mezi ucitelkami détmi, méni se vztahy mezi
ucitelkami a rodici, spole¢nosti ¢i jejimi institucemi. Ucitelky maji vice volnosti pfi praci
s détmi v mateiské Skole, ale nutné na sebe berou i1 vétsi miru odpoveédnosti (v rdmci této
instituce) za vyvoj ditéte.

Cinnosti i vztahy probihajici v matefské $kole miizeme analyzovat zriznych uhli
pohledu. Pedagogicko-psychologicky a socialné psychologicky pohled na ¢innosti a vztahy,
piinasi poznatky 1 dovednosti ptispivajici k rozvoji profesni kompetence ucitelky. Protoze se
v matei'ské Skole déje mnoho rtiznych typi, druhti i forem ¢innosti, protoze pii jejich realizaci
vstupuji déti a ucitelky, rodice i jini dospéli do vzajemné slozité se ovliviiujicich vztahil a
interakci, mize tento pristup piispét k rozvoji profesnich dovednosti ucitelek a pomoci
optimalizovat pisobeni matetské Skoly na rozvoj ditcte.

Ucitelce soucasné matetfské Skoly nestaci dobfe zpivat, malovat a cvicit..., nestaci
metodicky zvladnout jednotlivé ,vychovy“, dokonce nestaci dobfe znat vyvojové
a pedagogicko-psychologické zvlastnosti déti predskolniho véku k tomu, aby uspéla v praci
s détmi ve prospech jejich rozvoje i své profesni a osobni spokojenosti.

Na jedné stran¢ cela fada ¢innosti, k jejichz realizaci jsou tieba piislusné védomosti i
dovednosti, na druhé spletita sit’ socialnich vztahti, ve které jsou tyto Cinnosti napliiovany.
Charakter profesnich dovednosti a moznosti jejich rozvoje ur€uji nejen cinnosti

uskuteciiované v mateiské skole, ale profesni vztahy, do kterych ucitelka vstupuje.
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4.2.8it’ profesnich vitahii v mateiské Skole

Ucitelky se pohybuji ve slozité siti socialnich vztaht, které potfebuji zvladnout, maji-li uspét
profesi, ma-li efektivné probihat cely proces piredskolniho vzdélavani a vychovy. Sit
socialnich vztahii v matefské Skole je bohatd, slozitd, a zaroven nesmirné zajimava. Kazda
skupina vztaht, do které ucitelka vstupuje, klade urcité naroky na profesni dovednosti.

» Zakladni rovinou socidlnich vztahti matetské Skole tvoti interakce ucitelky a deti.
Jejich zvladnuti klade na ucitelky vysoké naroky a specifické profesni pozadavky.
V matetské Skole je interakce mezi uclitelkou ditétem specifickd. Dtlezita je
skutecnost, Ze prevlada interakce ucitelky se skupinou déti nad interakci s jednotlivym
ditétem.

» Dalsi rovinu tvoii vztahy mezi ucitelkami a spolupracovnicemi vramci jedné
matetské Skoly, které maji svou nezpochybnitelnou diilezitost, vyznamné se podileji
na rozvijeni socidlniho a emoc¢niho klimatu v konkrétni matetské Skole. Jsou-li
pracovnice Skoly ,,naladény na stejnou notu*, snaze zvladaji obtizné situace, dovedou
si vzdjemn¢ pomahat a ubyva naro¢nych konfrontaci zasadniho typu. Nejsou ojedinélé
ptipady, kdy ucitelka opousti uréitou mateiskou Skolu,protoze zastdva odlisné piistupy
k praci s détmi a nemiize se s kolegynémi dohodnout.

» Velmi dullezita je rovina vztahit mezi uciteli a rodici. Praxe 1 bézné zkuSenost rodict
ukazuji, ze tato rovina interakci mize byt pro ucitelku obtizna, protoze své dovednosti
Iépe dokdze uplatilovat pfi praci s détmi. Pro interakci s rodiCi, nelze jednodusSe
prenést to, co se osvédcuje pii praci s détmi. Rodice jsou socidlnimi partnery ucitelky
ve zcela jiné poloze. Ucitelka usiluje o rozvoj ditéte z pozice spolecenské instituce,
rodi¢e ocekavaji profesionalitu a zajem o rozvoj jejich ditéte. Jejich tloha je
nezameénitelna, vzajemné nenahraditelnd, ale spolecné se mohou vyznamné dopliovat.

» Ucitel ma pomérn€ jasn¢ vymezené misto ve spolecenskych vztazich. Na profesni roli
ucitele klade spole¢nost nemalé naroky. K roli ucitele patii ptislusna odborna troven,
profesni dovednosti, osobnostni charakteristiky. Ucitelka matefské Skoly vstupuje do
interakci s détmi 1 srodiCi jako ptedstavitelka specifické profesni role, s ur¢itymi
osobnostnimi vlastnostmi, profesnimi zkusenostmi a dovednostmi.

Sit’ socialnich vztahti v matetské Skole je nejen rozsahla a spletita, ale je charakteristicka

také tim, ze jejich ucastnici v ni pisobi dlouhodobé a jde o vztahy velmi intenzivni

a strukturované.
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4.3. Profesni dovednosti ucitelky materské Skoly

Ucitelky v matetské Skole vykonavaji celou fadu rozmanitych odbornych aktivit, vstupuji do
riznych profesnich vztahii. K uspéSnému zvladdnuti rtiznych cinnosti a vztahti vyuzivaji
profesni dovednosti. Rdmcovy vzdélavaci program pro predskolni vzdélavani jako zakladni
pedagogicky dokument pro predskolni vzdélavani u nés klade diiraz na profesni dovednosti
ucitelky, které sméiuji k napliiovani modelu pfedskolni vychovy a vzdélavani orientovanému
osobnostné — na dité, kdyz opousti model orientovany pfedmétove.

Hlavni skupiny profesnich dovednosti ucitelky matetské skoly jsou:

» socidalnépsychologické profesni dovednosti jsou vyznamnou soucasti profesni
kompetence ucitelky mateiské Skoly, lze je povazovat za piedpoklad ¢i zaklad
uplatiiovdni 1 jinych skupin profesnich dovednosti. V socidlnich dovednostech
muzeme rozliSit prvky dovednosti vztahujicich se k sobé samému (napfi. sebereflexe,
rozpoznani a priméfené projevovani emoci, autenticita) a prvky tykajici se
mezilidskych vztahii (empatie, akceptace druhych, oteviené vyjadifovani za sebe,
tolerovani odlisSnych pohledd druhych, mnoho komunikativnich dovednosti atd.)
Zakladni prvky socidln¢ profesnich dovednosti jako vzijemné pozndvani, divéra,
vytvafeni priznivé emoc¢ni atmosféry, poskytovani podpory a pomoci, projevovani
tolerance 1 odpovédnosti hraji dilezitou roli ve vSech dlouhodobéjSich mezilidskych
vztazich. Pro matetskou Skolu to plati bez vyhrady. Také je tfeba pfipomenout, Ze
ucitelka je modelem, ktery plsobi pfi osvojovani a rozvijeni riznych socialnich
dovednosti déti.

» profesni dovednosti souviseji zejména s obsahem realizovanych finnosti, s riznymi
oblastmi rozvoje ditéte predskolniho v€ku souviseji zejména s tim, co ucitelka s détmi
déla, ¢im se zabyva.

» metodické profesni dovednosti jsou v podstaté to, ,,co a jak* ucitelka détmi d¢la, jak
ma svoji ¢innost metodicky a didakticky pfipravenou a zpracovanou.

» specialnévychovné a diagnostické profesni dovednosti se vztahuji k respektovani
vyvojovych i individualnich charakteristik ditéte, k rozliSovani aktualnich stavt ditéte
pro préaci ve skupin€, pirizptisobeni stylu prace jednotliveim i skupinam. Ucitelka
mateiské Skoly provadi pribézné pedagogickou diagnostiku, reaguje na zmény ve

skupin€ déti, na jejich ,,vyladéni ,, na urcitou aktivitu apod.
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4.4. MoZnost rozvijeni profesni kompetence

Pro rozvijeni profesnich dovednosti vyuzitelnych v praci ucitelky si mizeme vybrat rizné
zpusoby — od pokust cestou ndhodnych uspéchii nebo chyb a omyli az k cilevédomému
postupu pii jejich osvojovani a rozsifovani.

Pro zamérné rozvijeni socialnépsychologickych dovednosti jsou vhodné vycvikové
kurzy, spolec¢né dilny, skupinové konzultace. Jde v nich o vytaceni modelovych situaci (hra,
cviCeni) v malych skupinkach, ve kterych se nacvi€uji riizné druhy dovednosti. Jsou zalozené
na osobni prozitkové zkuSenosti doplnéné o teoretické poznatky a piislusné védomosti. Védeét,
totiz nemusi znamenat umét. K osvojeni dovednosti nestaci ziskat poznatky, k jejich
rozvijeni a upeviovani je tieba cvik, praxe, zkuSenost a nenahraditelny je prozitek.

Zajimavym a velmi efektivnim postupem je videotrénink interakci ve Skole, ktery je
ucinnou pomoci pfimo ve Skolnim prostfedi. Nevytvareji se modelové situace, ale je
pofizovana autentickd videonahravka ptsobeni ucitelky v urcité interakci s dité¢tem v mateiské
Skole. Tento videozdaznam je podkladem pro peclivou analyzu, kterou provadi zkuSeny

odbornik-trenér. Pti rozboru ziskéva ucitelka dikladnou zpétnou informaci o svém plisobeni.

5. Hybné motivaé¢ni mechanismy — identifikace motiva¢nich faktora

Motivace je hnaci silou. Jestlize chceme pracovniky motivovat, musime néco veédéet
o divodech jejich jednani a uspokojit jejich potieby. Identifikace motivacnich potieb

pracovnikl je dilezitym, ale soucasné velmi obtiznym ukolem pro vedouci pracovniky.

Prizkum motivacénich faktorti provedeny Hegemannovou ptinesl nasledujici vysledky.
Na otazku: ,,Co nas motivuje?* vice nez 60% dotdzanych poskytlo odpovédi souvisejici
s uspokojovanim socidalnich a psychickych potieb
» zpétna vazba (pochvala za dobrou praci, napad, tvorivy pfistup, ale i kritika),
» pocit sounalezitosti,
» otevienost, upfimnost, divéryhodnost, divér, spravedlnost, ohleduplnost, odpovédnost

» spoluucast (ne vedeni, fizeni)
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Zhruba 20% odpovédi respondentil se tykalo uspokojovini intelektudlnich potieb: pocit
uspokojeni, zajimavé a rGznorodé pracovni ukoly, slozit¢é ukoly chapané jako vyzva
pracovnikiim.
Pouze 10% respondentti uvedlo jako hlavni motivaéni faktor materialni stimul. Rovnéz velmi
malé procento respondentil kladlo dlraz na fyzické podminky pracovisté, ale pokud je fyzické
pracovni prostiedi uspokojivé, jeho dalsi zlepSovani nema na produktivitu vyraznéjsi vliv.
Zameéstnanci povazovali vyssi naroky na sviij vykon za motivaci. Pfiklady odpovédi:
»Prace musi byt takova, abych musel vyvinout trochu nadstandardni asili.*

,,Potfebuji mit moznost vyzkouset si své schopnosti néco dokazat..

Prace ucitelky je velmi narocné a pozadavky na jeji osobnostni, odborné i pracovni vlastnosti
a vykony jsou vysoké. Reditelka matefské Skoly jako manazerka ma ve vedeni lidi dileZitou
a nezaménitelnou tlohu pfi vyuzivani svych motivacnich dovednosti v usili ptimét ucitelky,

aby ze sebe vydavali to nejlepsi.

vvvvvv

» vdZnost a ucta — nezbytné pro motivaci, bez nich hybné neslouzi ni¢emu

A\

hmotny zdjem — neni nezbytné vyjadien penézi

» zahrnuti do prdce — uskutecnuje se prosttednictvim informaci. Lidé se citi
zainteresovani, pokud védi, co se déje, a pokud se na né obracime s vyzvou, zadajici o
vysloveni jejich nazoru, o jejich vlastni ptispéni.

» soutéZeni, nikoli soupeteni. Zahrnuje vyzvy nabizené k prijeti, drobné vyzvy, kterou
vedou k drobnym vitézstvim. Vitézstvi méni lidi ve vitéze — je to vhodna strategie pro
,hevyrazné, mdlé a nevyrazné® spolupracovniky,

> hrdost na soundlefitost. Reditel musi byt pozorny k tomu, jaky je obraz jeho $koly,
protoZze zaméstnanci by méli citit hrdost, Ze pravé této Skole vénuji svou energii a sviij
pracovni cas.

» ideologie — ta je nejmocngjsi, ale také nejnebezpecnéjsi z hybnych pak. Muze vést az

k vystfelktim a excestim.

34



6. Nemotivujici faktory v profesi uCitelky materské Skoly

Tak jak hledame nejvhodnéjs$i motivaéni faktory a nejefektivnéjsi cesty k motivaci

pracovnikli, musime si také uvédomit, co lidi nemotivuje co je pro n¢ demotivujici:

» nespravné hodnoceni a odméiiovani. Jde o velmi citlivou oblast, proto je dualezité
vytvofit kriteria odménovani a pravidla hodnoceni pracovnikt skoly.

» nevhodné jednani feditelky Skoly. Netaktnost, nedostatek empatie, odosobnény
pristup mize narusit celkové klima ve Skole, feditelka by méla umét lidem naslouchat.

> nedostate¢nd kvalifikace a autorita Feditelky (neni piikladem). Reditelka by méla byt
odborn¢ zdatnd s dostatkem profesnich a pracovnich zkuSenosti, pribézné se
vzdélavat, hledat nové metody a postupy, méla by byt schopna sebereflexe

» zdporné rysy kolektivu: konflikty, neochota, zavist, pomluvy - nezdravé klima Skoly
muze narusit celkovou troven vychovné vzdélavaci prace

» nenalezeni vzajemné shody pii vychovné vzdélavacim procesu, praci s détmi —
nefunguje tymova spoluprace, kazdy si hraje ,,na svém pisecku*

» nedostatek nebo nadbytek informaci bez rozliseni dulezitosti

» zdravotni, rodinné, bytové aj. problémy — nespokojenost, trapeni v osobnim zivoté se
nutné odréazi i do zivota pracovniho. Pii psychické zatézi ucitelky v matefské skole je
velmi tézké tyto dve role oddélit.

» nevhodné pracovni podminky — stara neudrzovana budova s minimalnim
hygienickym a osobnim zazemim, §patna organizace apod.

» nesamostatnd prdce - nemoznost projevit vlastni kreativitu, svazujici predpisy
a nafizeni, pfeorganizovanost

» Spatna komunikace s rodic¢i déti — nevhodné a netaktni jednani v pripad¢ konfliktu.
Ucitelkam Casto chybi pochvala od rodici,.

» nejistota v procesu optimalizace $kol - spojovani vice matefskych Skola do jednoho
pravniho subjektu, popf. spojovani matef'skych Skol se Skolami zakladnimi.

» nepiitomnost zpétné vazby pii prdaci — vypovida o lhostejnosti feditele

» nerozhodnost — unavuje a zbavuje veskeré chuti jednat
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7. Role managementu materské Skoly v motivaénim procesu

Vedeni a motivovani lidi k uspéSnému naplilovani cilti Skoly je podminéno nejen mirou
uspokojeni lidskych potieb, ale také socialnimi aspekty. Jsou to zejména vzijemné vztahy
zaméstnancl, a to jak ve vertikdlni, tak i v horizontalni rovin€ jde o vztahy mezi vedenim
a podfizenymi, mezi , mezi pedagogickymi pracovniky navzajem, mezi ostatnimi pracovniky
navzajem, ale existuji zde i1 vztahy mezi jednotlivymi skupinami navzajem — skupinou
pedagogickych, provoznich pracovnikil, pracovniki Skolni jidelny. Z toho vyplyva, feditelka
matefské Skoly svym pojetim vedeni Skoly vyrazné ovliviiuje i celkové klima Skoly.

Velmi dtlezitou ulohu motivacnim procesu hraje osobnost feditelky skoly, jaky styl
fizeni zvoli. Dilezité také je, jak feditelka vnima svoji vedouci funkci. Povazuje-li ji za
prostfedek seberealizace, svého kariérniho postupu, za moznost uplatnéni své moci a svych
nazori, nebo jako sluzbu Skole, vyvafeni optimalnich podminek pro préci ucitelek s détmi.
Pokud vnima své postaveni jako sluzbu, dokaze o tom piesvédcCit i ¢leny svého sboru, ma
nesporné dobré vychodisko k tomu, aby si vybudoval zéklady ptirozené autority.

Pfirozenou autoritu si nesporné ziskd predevSim dobry manazZer, ktery rozumi
pedagogické problematice Skoly, dokaze vytvofit podminky spoluprace a spolecného hledani
novych cest, je vnimavy k problémim ucitelek i déti a jejich rodi¢t, umi byt rozumné
naro¢ny a ptitom citlivy a v neposledni fadé ma urcité osobni charisma, jimz oslovuje lidi
kolem sebe a dovede je vpravém slova smyslu svymi postoji a jednanim infikovat
k nasledovani. Nemusi pfitom piikazovat, poucovat, kazat, staci ostatni postavit do situace,
z niz pochopi spravnost vlastniho rozhodovani a jednéni.

Pro feditelku matetské Skoly i1 ostatni manazery plati:
pracovnich ukoll i k feSeni naro€nych mezilidskych situaci
» 1 minimalni efekt pfi odstranéni frustrace ¢i nespokojenosti podiizenych v nékteré
citlivé sféfe miize predejit vyznamnym stfetim a rozhodujicim zptisobem motivovat

ke zvyseni vykonu.

Spolehlivy systém motivace podfizenych ve vSech situacich samoziejmé neexistuje.
ZkuSenosti zfidici praxe vSak naznacuji, Ze solidni seznameni a osvojeni si zékladnich
motivacnich systémi se muze stat dilleZitou soucdsti vyzbroje manazera v jeho slozité

a naro¢né ¢innosti.
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VYZKUMNA CAST

1. Stanoveni vvzkumného problému

Ve svém vyzkumu jsem se zaméfila na motivovani pedagogickych pracovniki, suzSim
zaméfenim na pedagogické pracovniky, ktefi maji dlouholetou praxi. Chtéla bych zjistit,
jakou Skalu motivacnich prostfedkii vyuzivaji fidici pracovnici a do jaké miry je jejich
motivace U¢inna. Jde o to, jak pedagogické pracovnice vnimaji potiebu zmén ve své
motivovat pedagogické pracovniky s dlouholetou praxi, nebo ty, které maji za sebou kratkou

pedagogickou dréhu.

2. Formulace hypotéz

Hypotéza ¢. 1 zni: Vedoucim pracovnikim matetskych Skol se nedaii vhodné motivovat
pedagogické pracovniky s dlouholetou pedagogickou praxi k dalSimu osobnostnimu
a profesnimu rozvoji, protoze vramci své fidici Cinnosti nevyuzivaji Sirokou Skélu

motivacnich pobidek a omezuji se Casto pouze na finan¢ni stimuly.

Hypotéza ¢. 2 zni: Pro ucitelky mateiskych Skol jsou pochvala, uznani a moznost zvysit si

vvvvvv

3. Popis vvzkumného vzorku

Pfi svém vyzkumu jsem oslovila ucitelky a feditelky matetskych skol. Nezaméfila jsem se
pouze na své nejblizsi okoli a region. Se zadosti o pomoc jsem se obratila na své kolegyné,
studentky z mého ro¢niku, jejich prostfednictvim jsem pozadala o spolupraci ucitelky na
jejich matetskych Skolach. Vyzkumny vzorek tedy predstavuje padesat pedagogickych
pracovnice prakticky zriznych kouti celé Ceské republiky. Nezapomnéla jsem ani na
ucitelky ve své matetské Skole. Pomoci databdze matetskych Skol jsem oslovila jak feditelky
matetskych $kol v regionu, tak své kolegyné z rocniku. Podatilo se mi ziskat pro spolupraci

tficet dva feditelek skol.
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4. Popis metody vvzkumu

Pii vybéru vhodné metody jsem zvolila kvantitativni vyzkum. Setieni jsem realizovala

formou pisemného dotazniku. Tato metoda umoznuje celkem Siroky zabér bez velkych
organizacnich obtizi a nakladl. Jednoduchy dotaznik jsem koncipovala samostatné. Snazila
jsem se, aby byly otazky jasné¢ formulované vztahovaly se vzdy k predem vyslovenym
hypotézam.
Pro teditelky matetskych skol jsem vytvofila dotaznik s otdzkami, ke kterym podle zadané
skaly piifazovaly odpovédi. Uvod dotazniku blize identifikuje respondenta, obsahuje dotazy
na funkci ve Skole, délku tidici prace, zda jde o samostatny pravni subjekt, ¢i spolecné
zatizeni vice Skol, kolik pedagogickych pracovniki je ve Skole a jaky je jejich primérny vék.
Dalsi ¢ast dotazniku je zaméfena na vyuZzivani motivacnich metod a jejich efektivitu
v souvislosti s délkou pedagogické praxe podfizenych ucitelek.

V tivodu dotazniku pro ucitelky matefské Skoly je dotaz na délku pedagogické praxe.
Dotaznik je ¢lenén do tii oblasti: ,,Moje prace*, ,,Komunikace* a ,,Motivace®. Také v tomto
dotazniku je zadan4 Skala pro moznost odpovédi, jsou zde uvedeny i oteviené otdzky, aby se

ucitelky mohly k dané problematice volné vyjadfit.
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ANALYTICKA CAST

1. Prezentace vvsledku vvzkumného Setreni

1.1.Vysledky Seti‘eni u ieditelek materskych skol

O vyplnéni dotazniku jsem pozadala 35 teditelek (vedoucich ucitelek) mateiskych Skol.
Vrétilo se mi 32 vyplnénych dotaznik. Dotaznik obsahuje celkem 18 otazek z oblasti
fizeni zaméfenych na motivaci pedagogickych pracovnikl. Byly zadény ctyfi moZnosti
slovniho vyjadieni odpovédi: ,,rozhodné ano®, ,,spise ano®, ,,spiSe ne®, ,,rozhodné ne*. Pti
zpracovavani vysledkd Setieni jsem ke Skale odpovédi rozhodné ano, ano, ... pfifadila
¢iselnou tfadu od 1 do 4, abych mohla kvantitativné vyjadfit hodnotu odpovédi na
jednotlivé otazky. Frekvenci odpovédi a jejich primérnou hodnotu vyjadiuje tabulka
v ptiloze €. 3. Jejim rozborem se budu zabyvat v nasledujici kapitole.

» Vsechny respondenty byly z matetskych skol, které jsou samostatnym pravnim

subjektem (samostatna matetska Skola, nebo subjekt vice matetskych Skol).
» Ve vsech ptipadech byla ziizovatelem obec
» Prumeérny véek ucitelek ve zkoumanych mateiskych skolach je 43,9 let

» Délku ridici prace vedoucich pracovnic vyjadiuje tabulka:

pocet let v fidici funkci do 5 let nad 5 let vice nez 10 let

pocet fidicich pracovnic 8 6 18

Z uvedené tabulky vyplyva, ze 56,25% fidicich pracovnic matefskych Skol je ve

funkeci vice nez 10 let.

1.2.vysledky Setieni u pedagogickych pracovnikit mateiskych skol

Dotaznik pro ucitelky mateiskych Skol vyplnilo celkem 51 uclitelek. Jedna se o vzorek
z riznych mist Ceské republiky. O pomoc pii distribuci 70 dotaznikii na mateiskych
Skolach jsem pozadala své kolegyné v rocniku. Dotaznik obsahuje 8 otdzek se zadanou
hodnotici skalou od hodnoty -2 ptes 0 do hodnoty +2. Dalsi ¢asti dotazniku jsou oteviené
otazky, kdy je dan prostor pro individudlni vyjadieni. Vyhodnoceni odpovédi jsem
rozdelila do tfech kategorii podle délky pedagogické praxe ucitelek. Prvni kategorie

s pedagogickou praxi do 10 let, druha s praxi do 20 let (tato skupina uclitelek se jiz
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castecné ucastnila procesu zmén po roce 1989) a tieti kategorie s praxi nad 20 let. V této
¢asti vyzkumu jsem si chtéla ovéfit, zda délka pedagogické praxe ucitelky ma vliv na jeji
vnimani motivace, popiipadé¢ do jaké miry se li§i. Frekvenci odpovédi  a jejich

pramérnou hodnotu vyjadiuji tabulky 3 — 8. Podrobna analyza je obsahem dalsi kapitoly.

pocet let v pedagogické praxe do 10 let do 20 let vice nez 20 let
pocet ucitelek 10 14 27

Z této tabulky vyplyva, ze se vyzkumu zucastnilo 19,6% ucitelek s pedagogickou praxi do
10 let, 27,5% s praxi do 20 let a 52,9 % je ucitelek s pedagogickou praxi nad 20 let. Také
tato ¢ast vyzkumu potvrzuje, Ze ucitelek s dvoudobou praxi je nadpolovicni vétSina a je

tteba této kategorii pedagogickych pracovnic vénovat paticnou pozornost.

Interpretace vvsledku vvzkumného Setreni

2.1.Vysledky Setieni u ieditelek materskych Skol

V této casti prace bych se chtéla zabyvat podrobnym rozborem vysledki mého
vyzkumného Setieni. Tabulka pramérnych hodnot odpovédi a grafické zndzornéni
vyjadiuji, jak na jednotlivé otazky odpovidaly fidici pracovnice v matetskych skolach.

otdzka¢. | 1 [ 2 |3 |4 |56 | 7|8 |9 ]10[11]12|13]14]15]16]17]18

primér | 16| 18|13 1,7 1,7]13]14|1,7]21|21]1,8]13]1,2/23]|2,1]1,4]29]1,9

Primérna hodnota odp ovédi feditelek

2,54

1,5
.

0,5-

1 23 45 6 7 8 9101112 13 14 15 16 17 18

otazka Cislo
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Analyza odpovédi na jednotlivé otazky:

1. Udelate si vzdy dostatek casu na komunikaci s podiizenymi? Z frekvence odpovédi
vyplyva, ze tidici pracovnice udélaji dostatek ¢asu na komunikaci s podiizenymi.

2. Ma se reditel zajimat o osobni Zivot a zajmy zaméstnancu? U této otazky je primérna
hodnota odpovédi vyssi, 1 kdyz si polovina respondetek mysli, Ze se natizeny ma spise
0 osobni Zivot a zajmy zaméstnancl zajimat, 5 respondetek odpovédelo, Ze spiSe ne.
Tady si myslim, Ze na zaklad¢ uvedenych teorii motivace by se mél vedouci pracovnik
o zamé&stnance zajimat komplexné. Jestlize neni spokojen ve svém osobnim zivoté,
htife se motivuje vys$Simu pracovnimu vykonu.

3. Skola ma piijemné pracovni prostiedi dostatecné materialné vybavené — souéasné
matefské Skoly maji vhodné a pfijemné pracovni prostiedi, coz je dulezitym
pozadavkem pro splnéni zakladnich motivacnich pobidek pracovnikt Skoly.

4. Jsou vzdjemné vztahy mezi spolupracovniky na dobré urovni? Dvé tietiny vedoucich
pracovnic odpovédélo, ze spiSe ano. Nejde pouze o vztahy mezi pedagogickymi
pracovnicemi, ale mezi v§emi pracovniky matetské skoly jako celku. Pokud jsou takto
vzajemné vztahy vnimdny, je naplnén vysS$i stupenn hierarchie potieb pro dalsi
motivaci pracovnikil.

5. Ve skole funguje tymova spoluprdce — 1 tato oblast ¢innosti pracovniho kolektivu je
hodnocena velmi pozitivng. Jestlize funguji dobfe vzéjemné vztahy na pracovisti, pak
se také 1épe dafi zapojeni pracovnikti do tymové spoluprace.

6. Maji pracovnici dostatek moznosti pro osobni iniciativu, kreativitu a seberealizaci?
Vedouci pracovnice kol ve 24 piipadech odpovédé€ly rozhodné ano. To z pohledu
fizeni znamena, Ze teditelky Skol uplatituji vice demokraticky styl fizeni a davaji tak
moznost pracovnikiim Skoly, aby na fizeni a chodu $koly spolupodileli.

7. Vedouci pracovnice vytvareji dostatecny prostor pro dalsi osobni a profesni rozvoj
a vzdélavani. Umoznuji pracovnikim vybér znabidky pro “Dalsi vzdélavani
pedagogickych pracovnikd“ tak, aby si kazda ucitelka méla moznost vybrat
vzdélavani podle svého specifického zaméteni.

8. Ridicim pracovnicim v matefskych $kolach se lépe daii motivaéné pusobit na
pedagogické pracovnice s krats$i pedagogickou praxi, coz dokladuji odpovédi na dalsi
tfi otazky. Tyto pracovnice maji vEtSi zdjem o vzdélavani, osobni rozvoj, jsou

pristupnéjsi k ptijimani zmén.
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10.

11.

12.

Pracovnici v pfevazné vétsing pripadt znaji kritéria hodnoceni pracovniho vykonu
i kritéria pro financni odmeny. Pokud maji fidici pracovnice Skol kriteria nejen
vytvoifend, ale dokéazi s nimi vhodné pracovat, mohou tak ptedejit pocitu pracovnikli
z nespravedlivé odmény a tim pracovniky nemotivovat.

Podrizujete styl Fizeni svym zaméstnancim? Na tuto otdzku odpovédélo 22
respondetek ,,spiSe ano*, 4 odpovédely ,,spiSe ne* a 4 ,,rozhodné ne®. Urcité zalezi na
individualité jednotlivych pracovnikl skoly, jak fidici pracovnice své podiizené zna.
Pokud si neud¢€la dostatek Casu na analyzu jejich potfeb a zajmi, uchyluje se spise
k direktivnimu fizeni a minimalizuje tak osobni iniciativu pracovniki.

Vetsina zaméstnancu pracuje s vysokym nasazenim. Myslim si z osobni zkuSenosti
1 z vyzkumu provedeného v pribéhu studia, Ze si zaméstnanci vazi prace v mateiské
Skole a snazi se proto odvadét kvalitni praci.

K motivaci pedagogickych pracovnikit vedouci pracovnice jednoznacné vyuzivaji

uznani a pochvalu. Pokarani, ¢i trest vyuziva pouze 8 fidicich pracovnic.

2.2.Vysledky Setieni u pedagogickych pracovnikii mateiskych Skol

Nize uvedena tabulka a graf ukazuji porovnani praimérnych hodnot odpovédi ucitelek

mateiskych Skola na jednotlivé otazky dotazniku.

otazka ¢. 1.1a 1.1b 1.2 1.3 2.1 2.2 2.3 2.4
pramérnd hodnota
u praxe do 10 let 1,6 1,0 0,5 1,0 1,4 1,4 1,0 1,3
u praxe do 20 let 1,6 1,1 1,2 -0,1 1,6 1,6 0,5 0,6
u praxe nad 20 let 1,5 1.4 0,9 0,3 1,5 1.4 1,0 1,0
Primérné hodnota odp ovédi ucitelek
2
1,5 _ | 11— |—_
O prumérna hodnota
1 [] _
M praxe do 10 let
0,5 O praxe do 20 let
O praxe nad 20 let
0
1.1a 11b 1.2 1.3 21 2.2 2.3 24
-0,5

otazka cislo
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Analyza odpovédi na otazky hodnocené Ciselnou Skalou:

Jak dulezité je pro vas mit moznost ke zvySovani specializovanych znalosti v ramci
zamestnani? UCitelky ve vSech tfech skupindch rozdélenych podle délky pedagogické
praxe maji pomérné vysokou potiebu se dale odborn¢ vzdélavat. Rozdily v primérné
hodnot€ odpovédi jsou minimalni

Jak dulezité je pro vas mit prileZitosti k rozvoji své osobnosti v ramci zaméstnani?
Nejvyssi potiebu rozvoje osobnosti mé skupina ucitelek s vice nez dvacetiletou praxi.
Nejnizsi urovein této potreby je u ucitelek s praxi do 10 let. Podle mého nézoru je to
tim, ze mladsi kolegyné jsou jiz kvalitnéji vzdélavané v oblasti socialni psychologie a
psychologie osobnosti, nez tomu bylo u dvou dalSich skupin.

Jak prijimdte zmény v pedagogickém procesu? Nejméné pozitivné tyto zmény
pfijimaji ucitelky ze skupiny s praxi do 10 let. Nejlépe piijimé tyto zmény skupina
ucitelek s praxi do 20 let. Nejasny ¢i neutralni postoj ma skupina ucitelek s praxi nad
20 let.

Jak vnimate soucasné zmény ve spolecnosti? Odpovédi na tuto otdzku maji ve
hodnoti ucitelky s nejkratsi praxi. Spolecenské zmény nejsou pedagogickou veiejnosti
vnimany pozitivné ziejmé proto, ze se pedagogové citi nasi soucasnou spolecnosti
nedocenéni a nedostava se jim takové vaznosti a uznani, jaké by si zaslouzili.

Jak je pro vas diilezitda pochvala a uznani? Ucitelky ve vSech tfech skupinach mayji
silnou potiebu moralniho uznani a pochvaly. Ve vSech tfech skupinich dosahuji
pramérné hodnoty odpovédi vysokych hodnot s minimalnimi rozdily.

Vsima si vas nadrizeny dostatecné vasi prace? Ve svych odpovédich na tuto otazku
ucitelky ve vSech tfech skupindch hodnoti své nadfizené¢ velmi kladné, primérna
hodnota je u vSech vysoka s ptilis se nelisi.

Jak byste ohodnotila atmosféru ve vasi skole? Minimalni spokojenost s pracovni
atmosférou vykazuje skupina ucitelek s praxi do 20 let. Stejnou pramérné vysokou
hodnotu odpovédi maji dalsi dvé skupiny. Tady bych vidéla prostor pro vedeni §kol,
aby se fidici pracovnice vice klimatu ve Skolach vénovaly.

Dostava se vam bezprostredné takove pozitivni  vazby, jakou si zaslouZite
a ocekavate? Ucitelky s praxi do 10 let jsou spokojené, méné jiz ucitelky v dalSich

dvou skupinach.
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>  Analyza odpovédi na oteviené otazky:

1. Odpovédi na otazku, v jakych oblastech by si ucitelky materske Skoly chtély rozsirit

specializované znalosti, vyjadiuje tabulka:

druh oblasti délka pedagogické praxe
do 10 let do 20 let nad 20 let

pedagogika, specidlni pedagogika 4 4 6
psychologie ditéte 2 6 5
hudebni vychova 0 0 3
télesna vychova, pohybové aktivity déti 3 0 5
vytvarné ¢innosti 2 2 4
studium cizich jazykt 2 0 5
neodpovézeno 0 3 7

Ucitelky v celém spektru razné délky pedagogické praxe maji zajem vzdélavat se

piredevSim v oblasti pedagogiky, specialni pedagogiky a psychologie ditete. Védeckeé

poznatky v této oblasti pfindseji stale nové podnéty pro pedagogickou praxi a ucitelky citi,
ze nevystaci se znalostmi ze studia, které pied lety ukoncily. Ucitelky s praxi nad 20 let

citi potfebu vzdélavat se ve znalosti cizich jazyki. V sedmi dotaznicich ucitelek s praxi

nad 20 let zlstala tato otazka nezodpovézena. Dale ucitelky projevily zajem o

specializované znalosti z oblasti hudebni, vytvarné a télesné vychovy.

2. Dalsi tabulka ukazuje cetnost odpovédi na otdzku, v jakych oblastech rozvoje

osobnosti by si ucitelky chtély rozsifit své znalosti.

druh oblasti délka pedagogické praxe
do 10 let do 20 let nad 20 let

asertivita 3 2 4
komunikace 0 2 3
sociadlni psychologie 0 0 5
relaxacni techniky 2 4 3
feSeni konfliktl 3 2 6
neodpovézeno 2 4 5

Skupina ucitelek s praxi do 10 let ma nejvice se nejvice zajima o asertivitu a reSeni

konfliktii. Skupina ucitelek do 20 let praxe preferuje zdjem o relaxacni techniky, Ctyti

z nich konkrétné neodpovédely. Také ucitelky s praxi nad 20 let neuvedly v péti piipadech

zéddnou odpovéd’. Tato skupina projevuje zajem o socidalni psychologii a Feseni konfliktii.
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3. Co ucitelky motivuje?

odpoveéd délka pedagogické praxe
do 10 let do 20 let nad 20 let
spokojenost déti a jejich pokroky 4 6 9

pochvala vedeni

kladné hodnoceni od rodi¢u

dobry kolektiv, tymova spoluprace

O | [W |[n
(O, I = SN HOS I N
O | [ [N

finan¢ni ohodnoceni, odména

Nejcastéjsi odpovéd’ ve vSech tfech skupinach vyzkumného vzorku — spokojenost déti

a jejich pokroky. Pochvala od rodicii je velkou motivaci pro vSechny ucitelky. Pochvalu

vedeni a dobry kolektiv ucitelky vnimaji velmi pozitivn€. Velkou motivacni pobidkou pro

ucitelky s praxi nad 10 let je financni ohodnoceni a odména.

4. Co podryva motivaci ucitelek?

odpoveéd’ délka pedagogické praxe
do 10 let do 20 let nad 20 let
neopravnénd kritika 2 3 5

nezdjem rodicl
stres

neuznani prace

Spatné klima ve Skole

O O [W [N W
|\ 2N Ko W RV, [ Kl [N 5N
W (o0 K O |\

velké poCty déti ve tiidach

Jako demotivujici vnimaji ucitelky ve skupinach s praxi nad 10 let Spatné klima ve Skole.

Také nezdjem rodicii a neuznani prace ucitelek jak ze strany vedeni, tak kolegyn plisobi

jako demotivatory. U¢itelky s praxi do 10 let nemaji s klimatem Skoly problém.

5. Co by mohl nadrizeny udélat, aby ucitelky prace vice tésila?

odpoveéd’ délka pedagogické praxe
do 10 let do 20 let nad 20 let

jsem spokojend 5 6 8
pochvalit 2 3 5
podporovat a vytvaret klidné klima Skoly 2 0 6
spravedlivé finanéni ohodnoceni 0 4 6
zlepsit pracovni prostiedi 0 0 4
nevim 0 0 5
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Z odpovédi na ulohu nadtizené¢ho vyplyva, ze 27% ze vSech dotdzanych ucitelek je

spokojeno. Opét se objevuje potieba pochvaly, podpora a tvorba klidného klimatu ve

Skole. Potieba spravedlivé finanéni odmény se objevuje opét ve skupinach ucitelek s praxi

nad 10 let.

6. Co muze udélat ucitelka, aby ji prace vice tésila?

odpoveéd’ délka pedagogické praxe
do 10 let do 20 let nad 20 let

jsem spokojend 3 5 7
dale se vzdélavat 2 4 5
nestresovat se, "byt nékdy nad véci” 3 3 8
zlep$it komunikaci s rodici 0 2 0
naucit se relaxovat, "dobijet energii" 1 2 4
nevim 2 0 3

I v téchto odpovédich projevuje 27,6% dotdzanych ucitelek uspokojeni z prace. Ucitelky ve

vSech tfech skupinach pro uspokojeni prace potiebuji moznost dale se vzdélavat. Dale

odpovédi navazuji na otdzku z oblasti rozvoje osobnosti — naucit se relaxovat odbourdvat

stres. Prace ucitelky v matetské Skole je psychicky velmi naro¢na a proto ucitelky hledaji

moznosti, jak vSe bez velké psychické jmy zvladnout.
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ZAVER

1. Potvrzeni nebo vyvraceni hypotéz

1.1.Hypotéza C. 1

Hypotéza se podle vysledkii provedeného vyzkumu potvrdila ¢asteéné. Ridici pracovnice
se snazi vyuzivat ruzné motivacni pobidky, ale motivovat ucitelky s dlouhou
pedagogickou praxi je pro n¢ obtizné.

Z vyzkumného Setieni u feditelek matetskych sice vyplynulo, ze fidici pracovnice
pouzivaji mimo jiné metody v dostate¢né mife jako motivacni pobidku pochvalu, jeden
z mnoha moznych motivacnich nastroja, ale ucitelky to tak nevnimaji.

Prestoze maji fteditelky vypracovand kriteria finanéniho hodnoceni, ucitelky

s dlouholetou praxi nepovazuji vysi finanéni odmény za dostatecnou.

1.2. Hypoteza C. 2

Hypotéza ¢. 2 se potvrdila. Pro ucitelky jako citlivé a empatické osobnosti je pochvala
vedouciho v motivatnim procesu skutecné velice dulezitd. Také moznost dalSiho

sebevzdélavani pedagogickych pracovnikli matetskych $kol hraje diilezitou motivacni tillohu.

2. Implementace zavéru do podminek materské Skoly

V pribéhu celé mé jsem se snazila najit motivaéni mechanizmy, které by mohly pomoci
fidicim pracovnikim matefskych Skol v motivaci pedagogickych pracovnic s dlouholetou
praxi. Tyto pracovnice maji obrovské zkuSenosti z prace s détmi a byvaji vétSinou oporou
v pracovnim kolektivu $kol. JelikoZ si v priibéhu let vytvotily své ur€ité stereotypy, tézko se
jim tyto ,,vyjeté koleje” opoustéji. Nerady a velmi pomalu pfijimaji zmény kolem sebe, at’
v osobnim ¢i pracovnim zivoté. Z mé zkuSenosti vim, ze nékteré pedagogické pracovnice od

pocatku svého pracovniho zivota piisobi vice nez dvacet let v jedné skole.
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Myslim si, ze vhodné a citlivé vyuzit¢é motivacnich mechanizma v rukach fidicich

pracovnikl matetskych Skol, mize rozhybat a aktivizovat lidsky potencial.

Pro motivaci pedagogickych pracovniki mateiskych $kol bych doporudila vyuzivat tyto

stimulaéni prostfedky a metody:

» Kuvalitni materialni vybaveni; ve spolupraci se ziizovatelem splnéni pozadavku na
vhodné pracovni prostredi jak pro praci s détmi, tak pro osobni zazemi pracovnikii

» Na zakladé osobnich pohovort a ¢asté komunikace s pracovniky snazit se ptizpusobit
styl fizeni podle charakterovych vlastnosti pracovnikli. Davat dostatek prostoru pro
osobni iniciativu, vtdhnout pracovniky do spolufizeni Skoly, spole¢ného vytvéreni
celkové koncepce a image Skoly. Néktefi pracovnici zase naopak potiebuji jasné
pokyny, mnohdy maji obavu ptevzit vétsi podil zodpoveédnosti.

» Zajimat se o osobni zivot pracovnikli, umét jim naslouchat, co je trapi, z ¢eho maji
radost, co je potéSilo. MéEli by védét, ze se v piipad¢ potfeby mohou svétit a jejich
informace nebude déle predavana.

» Byt ¢asto mezi pracovniky, sledovat a hodnotit jejich praci. Zdafilou praci pochvalit
nejen mezi Ctyfma oc¢ima, ale také pred kolegynémi, rodici, zfizovatelem, v mistnim
tisku apod. Vést pracovniky k ocenéni prace navzajem, aby uméli uznat vykon jeden
druhého.

» Vytvaret piijemné klima Skoly ve spolupraci vSech pracovnikil, snazit se predchazet
pripadnym konfliktim. Vybizet ke vzajemné spolupraci — prace v tymu se zdravé
souté¢zivym duchem, ne vsak rivalitou.

» Pro dalsi vzdélavani ucitelek hledat a nabizet vzdélavaci akce podle individualniho
zaméfeni ucitelek, vybizet vzd¢lavaci instituce, aby svou nabidku pfizpisobily
pozadavkim skol.

» Vytvotit si jasny systém finan¢niho odménovani, se kterym budou vsichni pracovnici
obeznameni. V soucasné dobé maji feditelky Skol k dispozici vice financnich
prostiedkil na odmény pracovniki.

» Prezentovat praci mateiské Skoly na vefejnosti, ucastnit se zivota ve mésté,obci.

Vyuzivat riizné dalsi formy prezence — Clanky do tisku, internetové stranky, atp.
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3. Naplnéni cilu, zavérecné slovo

Dopracovala jsem se k zavéru své zavérecné bakalaiské prace a sama sebe se ptam:

,»Naplnila jsem cil prace, ktera jsem si na zacatku dala?* Myslim, ze ano.

Jako cil prace jsem si stanovila identifikaci motivacnich faktor pedagogickych pracovniki
s dvouletou pedagogickou praxi.

Nejprve jsem si musela ujasnit, jaky vyvoj predskolni vzdélavani od svého prvopocatku
prodélalo. Celé naSe skolstvi se vyvijelo tak, tak se rozvijela nejen naSe spolecnost, ale také
spolecnost v ostatnich zemich. Celospolecenské - globalni zmény kladou nemalé naroky
nejen na instituce, ale také na kazdého z nas.

Co nas popohani kuptedu, co je nasi hybnou silou? Proto jsem se ve své praci podrobnéji
zabyvala teorii motivace.

Dutlezitou kapitolou pro mé byla osobnost ucitelky mateiské Skoly, jeji profesni
kompetence a dovednosti. Dale pak matefska Skola jako vzd€lavaci instituce a uloha
managementu v jejim fizeni.

Na zakladé veskerych, v praci uvedenych, teoretickych poznatkii a vyzkumného
Setfeni, jsem se snaZzila nalézt nejvhodnéj$i motivacni faktory pro fizeni a motivaci

v matei'skych Skolach. Nelze vSak vytvorit univerzalni model, pomicku..

Motivace sama o sobé k tispéchu nestaci. Ale bez ni také uspéchu nelze dosahnout. Lidé
jsou optimalné motivovani pouze tehdy, je-li v nalezité souhie cela Frada faktori, jenz
v pracovnim procesu pisobi. Uspéch zkvalitné odvedené prace je ,nakaZlivy“
a diivéryhodné a inspirativni prostiedi miiZe ovlivnit vahavce a dat jim silu chtit néco

zménit.

Na zavér chei fici, Ze jsem se opravdu snazila, vénovala studiu podkladi a vypracovani
prace mnoho ¢asu. Sama v sob¢ jsem casto hledala motivaci usednout ke kniham, dotaznikim
a nakonec k té , . kouzelné chytré bedynce* pocitaci. a vSechno tam poctivé nat'ukat.

Zde je tedy vysledek mého snazeni.
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Piiloha ¢. 1

Dotaznik pro rFeditelky (vedouci ucitelky) materské Skoly

Identifika¢ni idaje: vybranou odpovéd’ zvyraznéte

fidici funkce
pocet let ve funkci
druh zafizeni
ziizovatel

4.

Zadani otazky

feditelka, vedouci ucitelka

do 5 let, nad 5 let, vice nez 10let

MS samostatny pravni subjekt, MS se ZS
obec, kraj, soukromé zatizeni...

rozhodné spiSe  spiSe rozhodné

ano ano ne ne

Udé¢late si vzdy dostatek casu na
komunikaci s podtizenymi?

Ma se teditel zajimat o osobni Zivot

a zajmy svych zaméstnancii?

Skola ma piijemné pracovni prostfedi,
dostatecné materialn¢ vybavené?

Jsou vzajemné vztahy mezi spolupracovniky

Js
ou
na
do
br
é
ar
ov
ni
5.
6.

10.
11.
12.

13.

_Vybraﬁéu (‘)dpové‘d’uv pl“‘.l'slu.§ném poli zak¥izkujte:

Ve skole funguje tymové spoluprace

Maji pracovnici dostatek moznosti pro
osobni iniciativu, kreativitu, seberealizaci?
Déavate dostatecny prostor pro dalsi osobni
a profesni rozvoj a vzdélavani pracovnikli
Umoziujete vybér DVPP podle z4jmu

a zaméteni pracovnika?

O osobni rozvoj a vzdélavani maji zdjem
vice pracovnici s krat§i pedagog. praxi?
Dafti se vam lépe motivovat pedagogickeé
pracovnice s krats$i pedagogickou praxi?
Ptijimaji zmény ochotné spiSe pracovnice
s krat$i pedagogickou praxi

Znaji zaméstnanci kritéria pro hodnoceni
pracovniho vykonu?

Mate vypracovana kritéria pro finanéni
odmény?
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Piiloha ¢. 2

Dotaznik pro ucitelky materské Skoly:

1 Vase prace
1.1 (a) |Jak dilezité je pro vas mit moZnost ke zvySovani specializovanych znalosti
v ramci zaméstnani?
2 | -1 0 1 2
Chtél (a) bych si dale rozsitit znalosti zejména v téchto
oblastech:
Jak dulezité je pro vas mit pfilezitosti k rozvoji své osobnosti v rdmci
(b) |zaméstnani (napft. Skoleni o komunikaci mezi lidmi, feSeni konflikta.
relaxacnich metodach, sebeovladani, atd.?
2 | -1 0 | 1 2
Chtéla bych si dale rozsiftit znalosti zejména v téchto oblastech:
1.2 Jak pfijimate zmény v pedagogickém procesu?
2 | -1 | 0 | 1 | 2
1.3 Jak vnimate souc¢asné zmény ve spolecnosti?
2 | -1 | 0 | 1 | 2
2. Komunikace
2.1 Jak je dulezita pro vas pochvala a uznani?
2 | -1 | 0 | 1 | 2
2.2 Vs§ima si vas nadfizeny dostatecné vasi prace?
2 | -1 | 0 | 1 | 2
2.3 Jak byste ohodnotila pracovni atmosféru ve vasi Skole?
2 | -1 | 0 | 1 | 2
2.4 Dostava se vam bezprostiedné takové pozitivni vazby, jakou si zaslouZzite
a oCekavate?
2 | -1 | 0 | 1 | 2
3. Motivace
3.1 Co vés motivuje?
3.2 Co podryva vasi motivaci?
3.3 Co by mohl vas nadfizeny udélat pro to, aby vas prace tésila?
34 Co vy sama muzete udélat pro to, aby vés prace vice tésila?
4. Délka Vasi pedagogické praxe

do 10 let ‘ do 20 let |nad 20 let
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Piiloha ¢. 3

Frekvence odpovédi na otazky dotazniku pro reditelky materskvch §kol

Tabulka ¢.1

otazka¢. | 1 | 2 | 3 | 4 | celkovy pocet odpovedi
1 141171 |0 32
2 101715 1]0 32
3 221101 0 |0 32
4 10211 (0 32
5 1211911 (0 32
6 241 8 1010 32
7 1811410 |0 32
8 15/15]0 |2 32
9 19 3 |3 32
10 201 4 |2 32
11 1019 2 |1 32
12 24 1 |0 32
13 28 0 |1 32
14 2 1221 4 |4 32
15 26| 1 |2 32
16 1911211 (0 32
17 0 | 8 1204 32
18 10 18| 1 |3 32
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Piiloha ¢. 4

Prumérna hodnota odpovédi na otazky dotazniku pro reditelky materskvch Skol

Tabulka ¢.2

Cislo otazky 1 2 3 4 Pramér
1 14 34 3 0 1,59
2] 10 34 15 0 1,84
3] 22 20 0 0 1,31
41 10 42 3 0 1,72
51 12 38 3 0 1,66
6| 24 16 0 0 1,25
7] 18 28 0 0 1,44
8 15 30 0 8 1,66
9 38 9 12 2,06

10 40 12 8 2,06
11 10 38 6 4 1,81
12 24 14 3 1,28
13] 28 6 0 1,19
14 2 A4 12 16 2,31
15 3 52 3 8 2,06
16| 19 24 3 0 1,44
17 0 16 60 16 2,88
18] 10 36 3 12 1,91
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Ptiloha €. 5, 6

Tabulka ¢. 3

Frekvence odpovédi na otazky dotazniku pro ucitelky materskych Skol

s délkou pedagogické praxe do 10 let

Prumérna hodnota odpovédi na otazky dotazniku pro uditelky materskvch $kol

Cislo pocet

otazky -2 -1 0 1 2 odpoveédi
1.1a 0 0 0 4 6 10
1.1b 0 0 4 2 4 10
1.2 0 1 4 4 1 10
1.3 0 0 4 2 4 10
2.1 0 0 2 2 6 10
2.2 0 0 2 2 6 10
2.3 0 0 3 4 3 10
2.4 0 0 0 7 3 10

Tabulka ¢. 4

s délkou pedagogické praxe do 10 let

Cislo otazky | -2 -1 0 1 2 pramér
1.1a 0 0 0 4 12 1,60
1.1b 0 0 0 2 8 1,00
1.2 0 -1 0 4 2 0,50
1.3 0 0 0 2 8 1,00
2.1 0 0 0 2 12 1,40
2.2 0 0 0 2 12 1,40
2.3 0 0 0 4 6 1,00
2.4 0 0 0 7 6 1,30
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Ptiloha €. 7, 8

Tabulka ¢. 5

Frekvence odpovédi na otazky dotazniku pro ucitelky materskych Skol

s délkou pedagogické praxe do 20 let

Cislo pocet

otazky -2 -1 0 1 2 odpoveédi
1.1a 0 0 0 6 8 14
1.1b 0 0 3 6 5 14
1.2 0 0 0 11 3 14
1.3 0 6 3 5 0 14
2.1 0 0 0 6 8 14
2.2 0 0 2 2 10 14
2.2 0 3 4 4 3 14
2.4 2 0 2 7 3 14

Tabulka &. 6

Prumérna hodnota odpovédi na otazky dotazniku pro uditelky materskych $kol

s délkou pedagogické praxe do 20 let

Cislo otazky | -2 -1 0 1 2 pramér
1.1a 0 0 0 6 16 1,57
1.1b 0 0 0 6 10 1,14
1.2 0 0 0 11 6 1,21
1.3 0 -6 0 5 0 -0,07
2.1 0 0 0 6 16 1,57
2.2 0 0 0 2 20 1,57
2.2 0 -3 0 4 6 0,50
2.4 -4 0 0 7 6 0,64




Ptiloha €. 9, 10

Tabulka ¢. 7

Frekvence odpovédi na otazky dotazniku pro ucitelky materskych Skol

s délkou pedagogické praxe nad 20 let

Cislo pocet

otazky -2 -1 0 1 2 odpovédi
1.1a 0 0 2 10 15 27
1.1b 0 0 2 12 13 27
1.2 0 3 3 16 5 27
1.3 0 5 11 8 3 27
2.1 0 0 5 3 19 27
2.2 0 2 0 10 15 27
2.3 1 0 5 13 8 27
2.4 0 1 5 15 6 27

Tabulka ¢. 8

Prumérna hodnota odpovédi na otazky dotazniku pro ucitelky materskyvch $kol

s délkou pedagogické praxe do 20 let

Cislo otazky -2 -1 0 1 2 pramér
1.1a 0 0 0 10 30 1,48
1.1b 0 0 0 12 26 1,41
1.2 0 -3 0 16 10 0,85
1.3 0 -5 0 8 6 0,33
2.1 0 0 0 3 38 1,52
2.2 0 -2 0 10 30 1,41
2.3 -2 0 0 13 16 1,00
2.4 0 -1 0 15 12 0,96




