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ABSTRAKT

Bakalatskd prace se zabyva nefinancni motivaci pedagogickych pracovniki feditelkami
matefskych skol v ramci efektivniho vedeni lidi. Prace je zaméfena na seznameni s teoriemi
motivace obecn¢ a s autory vénujicimi se vybranym teoriim motivace. Cilem bakalarské
prace je zjistit, co povazuji feditelky matetskych Skol za efektivni nefinancni zplsob
motivace svych ucitelek. Pro naplnéni tohoto cile bylo vybrano Setfeni pomoci kvalitativni
metody individualniho hloubkového rozhovoru s jednotlivymi feditelkami a metody
individudlniho  hloubkového rozhovoru a kvalitativniho vyzkumu pozorovani

pedagogickych pracovnic.

Prvni hlavni kapitola teoretick¢ casti obsahuje vysvétleni terminu motivace obecné,
motivacéni faktory a motivacni metody, které by mély byt soucésti pii vedent lidi.

Druha kapitola obsahuje proces sebemotivace feditele (lidra) a motivovani pedagogickych
pracovniki. Kapitola je rozd€lena na proces sebemotivace feditele, ktery ptisobi vlastni praci
na své spolupracovniky a jde jim ptikladem, coz se objevuje 1 v praktické ¢asti vyzkumného
Setfeni, kde feditelky zminuji jako jednu z motivacnich metod osobni piiklad.

Teti kapitola je vénovana praktické ¢asti, je zde popsana metodologie vyzkumu. Ctvrta
kapitola popisuje vysledky vyzkumného Setieni, jsou zde sepsany jednotlivé rozhovory

a vysledky vyzkumu.
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ABSTRACT

The bachelor's thesis is based on non-financial motivation of pedagogical staff of
kindergarten directors in the framework of effective people management. The thesis is aimed
at getting acquainted with theories of motivation in general and with authors dedicated to

selected theories of motivation.

The aim of the work is to find out whether principals use non-financial motivation in the
management of their teaching staff and how they apply it in practice, specifically which
types of non-financial motivation they use, how the used motivation methods suit them and
to which of their colleagues, who are in principal positions, specifically principals of
kindergartens schools, they would recommend them to. To fulfill this goal, a survey using
qualitative methods of individual in-depth interviews with individual kindergarten directors
in selected kindergartens in the Central Bohemia region was chosen. Furthermore, by the
method of individual in-depth interviews and qualitative research of observation of the

teaching staff.

The first main chapter of the theoretical part contains an explanation of the term motivation
in general, motivational factors and motivational methods that should be part of people

management.

The second chapter contains the process of self-motivation of the director (leader) and
methods of motivating the teaching staff. The chapter is divided into the process of the
director's self-motivation using the SWOT analysis as a means of clarifying the knowledge
of one's own personality and the director's relationship with the external environment. The
director's influence on co-workers as an example of his own work, which also appears in the
practical part of the research survey, where directors mention a personal example as one of

the motivational methods.

The third chapter is devoted to the practical part, the research methodology is described here.
The fourth chapter describes the results of the research, individual interviews and the

research results are written down.
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Uvod

Dilezitou soucasti efektivniho vedeni pedagogickych pracovnikii feditelem mateiské Skoly
je prace s nefinanéni motivaci. Spravné vyuzivani nefinanéni motivace jako hybné sily
v pracovnim procesu feditelem Skoly vede k aktivovani ¢innosti pedagogickych pracovnikd.
Je tedy zadouci, aby feditel Skoly znal principy motivacnich procesii a dokazal je vyuzivat

v praxi tak, aby postupné dochézelo ke zkvalitnéni pedagogické prace.

Prace s nefinan¢ni motivaci pedagogickych pracovnikii v prostfedi c¢eského skolstvi, které
je 1 pres navySovani neinvesticnich nakladu stale citelné podfinancované, mize byt velmi
dalezitd a podpirnd. Konkrétné nefinanéni motivace pomdhd v pracovnicich vyvolat
pohnutky (motivy) tak, aby bylo dosazeno kone¢ného cile. Spravnou motivaci je tedy
vyvolani motivii u pracovnik, které vyvolaji vnitini nutnost a potiebu ukol splnit a uspokojit

tak zdjem svij i zajem ostatnich, ktefi se na vzdélavacim procesu podileji.

Cilem mé bakalaiské prace je zjistit, co povazuji feditelky matefskych Skol za efektivni

nefinan¢ni zptisob motivace svych ucitelek.

Prace je rozdé€lena do tfech casti. V prvni ¢asti diskutuji o vymezeni terminu motivace,

motivacnich faktorech a motiva¢nich pravidlech.
Ve druhé ¢asti prace seznamuji s procesy motivujiciho vedeni feditelem matetské Skoly.

Ve tfeti, zdvérecné Casti, shrnuji metodologii kvalitativniho vyzkumu soucasné s procesem
vyzkumného Setfeni a odpovidam na otdzku, ktera byla nastavena jako cil vyzkumného
Setfeni, tedy co povazuji feditelé za efektivni nefinancni zptisob motivace a jak jej vnimaji

pedagogiCti pracovnici.

V teoretické casti predstavuji a vysvétluji teorie motivace obecné a predkladam vybrané
teorie motivace klicovych autorti, kteti jsou zminovani ve skriptech a v literatuie doporucené

pfi studiu na pedagogické fakulté Univerzity Karlovy.

Prakticka ¢ast se zabyva samotnym procesem motivovani pedagogickych pracovnikil
feditelem Skoly, jeho zkuSenostmi a volbou motivacnich technik. Srovnéava téz vyuzivani
motivace jednotlivych teditelti. Vysledky vychazi ze Setfeni pomoci kvalitativni metody

individualniho hloubkového rozhovoru s jednotlivymi fediteli a pedagogickymi pracovniky,



déle ze Setfeni pomoci metody hloubkového rozhovoru a metody kvalitativniho vyzkumu

pozorovani.

V zé&véru je vyhodnocen cely kvalitativni vyzkum a srovnan s vystupy v teoretické ¢asti.



1 Vymezeni pojmu motivace

Obecna psychologie je védni disciplina, kterd se zabyva terminem motivace. Z hlediska
psychologie jde o vyvolani motivu, ktery vniméme jako Cinitele ptisobiciho v dané chvili na
nasi aktivitu. Profesor Pavel Ri¢an (2013) piisuzuje &lovéku termin sloZity piistroj. Toto
prirovnani psychologie d€li na subjekt (organismus), kdy na jedné stran¢ stoji motiv, ktery
uvadi subjekt do pohybu, rozhoduje o sméru a sile jednotky, na stran¢ druhé stoji
kompetence, inteligence, pamét, schopnost koncentrace, pozornosti a kreativita. Do oblasti

kompetence je nutné zatadit i svalovou silu a fyzickou vybavu jedince.

Terminem motivace se ve svych dilech zabyvaji autofi Pavel Ri¢an (2013), Michaela
Tureckiova (2004), Irena Trojanova (2017), FrantiSek Bélohldvek (2012), Jiti Plaminek
(2015), Irena Pilafova (2016), Leo a Olga Vodackovi (2001), Irena Trojanova, Michaela
Tureckiové a Barbora Riedl Cernikova (2019) a Vaclav Trojan (2014).

Autorka Trojanova (2017) v publikaci Vedeni lidi ve Skolach a Skolskych zarizenich popisuje
vymezeni ¢innosti vedoucich pracovnikli, mezi kterymi stoji motivace pedagogickych
pracovnikl, kdy je vyuzito vSech dimenzi motivace. Dimenze sméru, dimenze stalosti
a dimenze intenzity. Ty jsou nutné pro aktivaci pracovniho usili pracovnika, jeho udrZeni
konkrétnim smérem se stejnou intenzitou tak, aby dosahl zvoleného cile. Autorka se opira
o empirické zkuSenosti z vedeni Skoly, pfi¢emZ ve svém dile pouZiva nejen teoretické

znalosti, ale 1 praktické ukazky vedeni.

Michaela Tureckiova (2004) v publikaci K/ic¢ k ucinnému vedeni lidi vedoucim pracovnikem
uvadi teorii leadershipu, doplnéné poznatky z praxe vedeni lidi v Ceskych podminkach.
Reditel ma moZnost seznamit se se zasadami a prostiedky G¢inného motivovani. Reditel si
s pomoci praktickych ukazek mulize vytvofit postup vlastniho vedeni pracovniki tak, aby
rozvijel spolupraci jednotlivych spolupracovnikii. Pfedpokladem dobré motivace je
feditelova kompetence k rozvoji vykonnosti spolupracovnikli a k rozvoji pozitivnich

a nediskriminujicich vztahl v organizaci, konkrétn¢ v matetské Skole.

Trojice autorek Trojanové, Tureckiova, Cernikové (2019) v publikaci Seberizeni vedouciho

pracovnika predkladaji tfi zakladni ¢asti: sebepoznéni, praci s ¢asem a problematiku stresu
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a syndromu vyhoteni. Se vSemi ¢astmi se feditelé¢ setkavaji, potykaji a jsou nuceni se jimi

ve své profesi zabyvat.

Véclav Trojan (2014) se ve svém dile Pedagogicky proces a jeho Fizeni vénuje osobnosti
reditele, ktery tidi pedagogicky proces ucitelli, zvySovani kvality vyuky, zlepSovani
kompetenci k vybéru a vedeni lidi, budovani a fizeni organizace a vSech souvisejicich
povinnosti feditele. Vyuziti jednotlivymi fediteli je zacileni pozornosti na pedagogicky

proces, kvalitu poskytované vyuky a nedilné soucasti pedagogického procesu.

Motivace je vnitinim procesem, ktery vyjadifuje touhu a vili (ochotu) ¢lovéka vyvinout
urc¢ité usili vedouci k dosazeni subjektivné vyznamného cile nebo vysledku. Podle této
definice je tedy motivace pifimo vztazena k chovani, respektive jeho projevim — hovotime

0 motivovaném jednani.

Jelikoz jde o motivovani pedagogickych pracovnikd v matefskych Skolach, jednd se
o pracovni motivaci, konkrétné¢ o motivaci k pracovni ¢innosti. Tiireckiova (2004) uvadi
vyzkum pii studiu pracovni motivace, kdy jsou zkoumany ptredevsim motivy, které vedou
k volbé urcitého typu pracovni Cinnosti, a to, jaké motivy jsou prostfednictvim ucasti

v pracovni ¢innosti uspokojovany.
Z tohoto hlediska se rozlisuji:

ptfimé (vnitini nebo intristick€) motivy — potieba Cinnosti jako takoveé, potreba kontaktu
s druhymi lidmi, vlastni rozhodovani, motiv vykonu, touha po moci, seberealizaci — v tomto

pfipad¢ je prace sama o sob€ zdrojem uspokojeni;

nepifimé (vnéj$i nebo extrinsické) motivy — mzda uspokojujici jiné potieby, potieba

uplatnéni se, potieba jistoty, potvrzeni vlastni diilezitosti.
Pievaha ¢innosti, které v pribéhu Zivota vykondvame jsou kombinaci z obou typt motivaci

(Tureckiova, 2004).

1.1 Teorie motivace

Motivace je ,, vnitinim procesem, ktery vyjadruje touhu a viili (ochotu) cloveka vyvinout

urciteé usili vedouci k dosazeni subjektivne vyznamného cile nebo vysledku. -
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(Bedrnova, Novy, 2007, s. 16).

Motivace je tedy pomérné slozity vnitini proces odehravajici se v kazdém clovéku a vede
nas k dosazeni vytyc¢eného cile. Motivacni proces podle autorky Michaely Tureckiové
(2007) ma cyklicky charakter. Nejprve dochazi k vyvolani motiva¢niho napéti a psychické
nerovnovahy, coZ vyvola potfebu nastaveni cile, ke kterému se snazime dostat. Toto chovani
se nazyva instrumentalni, jinymi slovy subjektivné ticelné, a je vyuzito je-li motiv dostatecné
silny a vidina cile atraktivni. Pfistupujeme ke splnéni cile v okamziku, kdy mame
dostate¢nou zkuSenost a vyhodnotime, Ze vlozené usili je realné a nase situace je ke splnéni

cile ptizniva (Tureckiova, 2007, s. 37).

1.2 Motivaéni faktory
Plaminek (2010, s. 14) popisuje dv¢ pficiny, kdy vznika kladny vztah k plnéni néjaké tilohy.

A to,,bud’ proto, ze je jeji splnéni spojeno se ziskem néjakych zvenci prichazejicich hodnot
(napriklad financni odmeny), nebo proto, ze jeji splneni je v souladu s vnitrnim vyladenim
cloveka, ktery ma ulohu vykondvat. Plnéni tloh je ovlivnéno vnéj$imi podnéty (stimuly)

nebo vnitinimi pohnutkami (motivy), obvykle piisobi spole¢né a vzajemné se posiluji.

Motiv je vnitini pohnutka nebo pficina, kdy je ovlivnéno nase jednani a chovéani. Motivy
jsou zodpovédné za stav vnitiniho napéti, které clovéka determinuje (predurcuje) a stavaji
se pricinou splnéni kolu. Pokud podpotime a zaktivujeme druhého ¢loveka ke splnéni ukolu

za pomoci v ném existujicich motivl (vnitfnich pohnutek), hovotime o jeho motivaci.

Stimul je vnéjsi podnét k jednani lidi, pisobi kratkodobé v momentu, kdy stimuly ptfestanou
pusobit a aktivita jedince se zastavi. Plisobime-li na ¢lovéka pomoci stimula (vnéjs$ich

pohnutek) hovotime o stimulaci.

Piiklanime se ke tfem zékladnim typlm motivil: potiebam, zajmim a hodnotdm. Ty urcuji

smér a silu naseho jednani a podili se i na jeho délce (Tureckiova, 2007, s. 38).

Americky psycholog A. H. Maslow sestavil motivacni teorii, ktera je znama jako Maslowova
pyramida potieb. Potfeby jsou primarni zdroj a sila lidského chovani. Kazdy ¢lovék ma
potiebu jidla, piti a Zivotniho prostoru a pokud se mu téchto priméarnich potieb nedostava, je
¢lovék deprivovan. Bez téchto primarnich potieb tedy clovék nemiize kvalitn€ Zit, jsou

zakladnim motivem v Zivoté.
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Hodnoty davaji zivotu smysl a urcuji, co pro zZivot smysl ma a poméhaji se v urcitych

situacich orientovat a smétovat k vyssimu cili.

Z4jmy jsou vykonavané Cinnosti, které davaji smysl, piinasi radost a uspokojeni. Chce-li
jedinec zazivat uspéch ve svém povolani, musi byt jeho motivace inspirovana jeho zajmem
nebo jeho zajmy. Zajmy vsSeobecné spolehlivé vedou ke smysluplnému napliovani

jedincovych zivotnich plant a vizi (Tureckiova, 2007, s. 38).

1.3 Motivacni pravidla podle Plaminka

Pravidlo motivaéni kotvy — kotvou je v tomto piipad¢ vyvolani pocitu radosti pfi pracovnim
procesu, kdy pocit radosti je zarukou vyssiho a kvalitniho vykonu. Kazdy, kdo pracuje
radostné a prace mu dava smysl, ziskd tak hnaci motor pro splnéni kyZeného cile. Mnohokrat

je vyvoléna potieba vykonat vice prace a splnit vice tkold, nez bylo plivodné zadano.

Pravidlo diferencovanych podnétii — jedna se o odlisné vnimani motivaénich podnétd mezi
ucastniky. Ne kazdy musi nutn€ vnimat stejné, ze to, co motivuje jednoho a s ¢im ma jedinec
dobrou zkusenost, musi automaticky motivovat i druhého. V tomto bod¢ je dulezité tento

fakt pfipustit a pracovat s nim citlivé vici kazdému zvIast’.

Pravidlo dvoji cesty — vzorce chovani jsou v psychologii popisovany jako apetence a averze.
Apetence je vzorec chovani na podnét, ktery pfinasi piijemné pocity a za t€émito podnéty
jedinci smétuji. Na opacné strané stoji averze, ktera vyvolava pocity nepfijemné a t€émto
pocitlim se pfirozené jedinci vyhybaji.

Stfidani apetence a averze miiZzeme nazvat starym pravidlem motivace metodou cukru a bice,
tedy systém odmén a trestd. Podle Plaminka miize obava z nepiijemného motivovat stejné
jako touha po pfijemném. Pravidlo je jednoduché a vétSinou muze byt funkéni, i kdyz
vysledky prace nejsou hnany pozitivni potfebou mifici k vyvolani radosti. Naopak princip
plnéni pod tlakem miZe vyvolat stres, ktery neni dobrym pomocnikem pfi plnéni zadaného

ukolu.

Pravidlo snadnéjSich alternativ — mize se stat, ze lidem chybi motivace ke splnéni
oc¢ekavaného tkolu, pokud nemaji dostatecné informace. PInéni tkolu nerozumi a nevédi si
rady, jak ho splnit. Zde je dilezité podat informace vedouci ke splnéni zadaného ukolu

a neustale dohlizet na chapani pracovniho ukolu vSemi spolupracovniky. Tomuto jevu se
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fika orientace. Dulezitd je také definice, kterd jednoznacné definuje, jaké jsou cile a jaké
jsou soucasti sméfovani k cili, kterymi maji byt motivujici podnéty pro vSechny

spolupracovniky.

Pravidlo diagnostické triddy — pokud nastanou problémy a proces tvorby stagnuje, je nutné
zjistit, o jakou pfi¢inu se jednd. Pracujeme se tfemi druhy pficin: kol délat nechci, neumim
nebo nemohu. Spolupracovnici mohou vypadat tak, ze jim chybi motivace, ale stoji za tim
tf1 vySe zminéné priciny. Pokud chceme dosahnout cile, musime zjistit, zda spolupracovnici
maji kompetence ukol splnit. Tim zjistime, jak postupovat dal a jakou alternativu a jaké

feSeni zvolit.

Zaméfeni na ¢lovéka — znamena citlivé zafazovat soulad z4jmu jednotlivce a zajmu okoli,
aby nedoslo k zdméné, kdy nam jde o z4jmy okoli a nikoli o jedince. Pfi motivaci se drzime
cile lidem préci obohatit o pfijemné&j$i podminky, tak, aby lidé prozivali pfi plnéni ukoli

radost a smysluplnost.

Struktura motivacniho pole — obsahuje tfi slozky: motivacni zaloZzeni, motivacni polohu
amotivaéni naladéni. Motivaéni zalozeni je zdkladem motivaéniho pole, jednd se
o zdédénou vlastnost, kterd se projevuje v ruznych slozitych Zivotnich situacich. Motivaéni
poloha je trvala souast Zivota, kterou se nau€ime a vyuzivame pii plnéni zakladnich
Zivotnich potfeb. Motivac¢ni naladéni se méni v zavislosti na ménicich se podminkach Zivota,
které se neustale méni a ¢loveék je nucen své naladéni ménit a ptizpiisobovat momentalnimu

pusobeni (Plaminek, 2010, s. 21-23).

Struktura motivac¢niho pole

Motivaéni zaloZeni izce souvisi s naSi osobnosti. Obsahuje nasi osobni vlastnost, kterd je

pravdépodobné zdédéna a béhem Zivota je ménéna jen velmi malo.

Motivaéni poloha je sloZka naucend a vyvoland reakci na podminky, ve kterych Zijeme
a pracujeme. Je zavisla na tom, do jaké miry jsou naplnény Zivotni potieby a kolik energie

nas napliovani Zivotnich potieb stoji.
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Motivacni naladéni je proménlivé a je zavislé na ménicich se podminkéch zivota. Obsahem
motivaéniho naladéni jsou emoce. Naptiklad strach, smutek, radost, hnév jsou emocemi,

které se mohou rychle stiidat a znesnadiiovat udrzeni pozitivni motivaci jedince.
Motivaéni polohou a motiva¢nim zalozenim je nutné se intenzivné zabyvat a pracovat

s momentalnim naladénim spolupracovnikd.

Obrézek 1: Struktura motivacniho pole

Motivaéni naladéni

Motivaéni poloha

Motivacni zaloZeni

Zdroj: Plaminek (2010)

Obrazek motivacniho pole zobrazuje konkrétni strukturu jednotlivého ¢loveéka, ve které se

tfi vyznamné slozky neustale méni a vzajemné prolinaji.

., Aktualni motivy jsou souhrou viivu osobnosti, prostredi a situace. “ (Plaminek, 2010, s. 25)
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Motivacni teorie
Abychom efektivné vedli své spolupracovniky, pouzijeme nékterou z motivacnich strategii.
Teorie zaméfené na poznani motivacnich piicin

Maslowova pyramida potieb

Maslow ve své motivaéni teorii potieb rozdélil jednotlivé typy do péti hierarchickych stupnd,

které na sebe navazuji a podléhaji postupnému uspokojovani.

Obrézek 2: Maslowova pyramida potieb

Seberealizace rozvoj osobnosti

Potfeba uznani sebelicta, uznani, status

sounadlezitost, pratelstvi,
Spoleé¢enské potieby laska

ochrana, jistota,

Potreba bezpeci bezpedi

Fyziologické
potieby

hlad, zizen,
spanek, teplo

Zdroj: Tureckiova 2007

Fyziologické potieby jsou zédkladem pyramidy, ktery je zobrazovan v nejspodné&jsim patie,
ajsou nejdilezit€jSimi potfebami kazdého cloveka. Uspokojenim zékladnich potieb

smétujeme vzhiiru k plnéni vyssich pater az k samotnému vrcholu.

Potieba bezpeci, jinymi slovy jistota pracovni pozice a pracovniho mista, je druhou dilezitou

jistotou pro vyrovnany pocit ¢lovéka.

Spolecenské potieby jsou uspokojovany pocitem soundlezitosti a pracovni zdvislosti
v kolektivu, vytvareni dobré pohody, trdveni volného casu ve spolecenstvi spolupracovnikd,

naptiklad pfi firemnim teambuildingu, ktery probiha mimo prostory organizace.



Potfeby uznani jsou touhy zazivat pocity uspéchu, oceniovani pti vyborném splnéni ukold,
plnit vyjimecné aktivity, které jsou spoleCnosti vysoce cenény a piinaseji kvalitni vystupy,

za n¢z osobnost ziskava vyssi socialni status.

Seberealizace pfilezitosti a moznosti se dale rozvijet, vzdélavat, pracovat na své osobnosti
a zazivat sebeuspokojujici pfijemné pocity z vlastni c¢innosti, kterd pfindsi pocity

spokojenosti (Tureckiova, 2007, s. 39).
Herzbergova teorie dvou faktort

V dile Trojanové je uvedeno, Ze se jedna o dva faktory, kterymi jsou motivatory a hygienické

faktory (udrzovaci faktory).

v v

Motivatory jsou zamétfeny na praci a vedou k dlouhodobéjsimu uspokojovani. Do této
skupiny fadime pottebu dosahovat cill, uzndni a mit moznost seberealizace. Hygienické
faktory nemaji pfimy vliv na motivaci, ale maji souvislost s organizaci pracovniho prosttedi
a spracovnimi podminkami. Pokud jsou hygienické faktory nedostacujici, nastava
nespokojenost mezi zaméstnanci. Jednou z hlavnich polozek, kterd je mezi obéma faktory,
je plat, jenz je tvofen z narokovych a nenarokovych slozek. Z téchto dvou sloZek je ndrokova

vnimdna jako hygienicky faktor a nenarokova slozka jako faktor motivacéni.

Obe¢ teorie Maslowova a Herzbergova jsou zaméteny na ¢lovéka jako jednotlivce a obé teorie

jsou zaméteny na uspokojovani potfeb mifenych konkrétné k jednotlivci.
McGregorovy teorie X a Y se vénuje pracovnikiim obecné a déli je do dvou skupin.

Skupina X jsou pracovnici, ktefi pracuji neradi a vnimaji préaci jako nutnost, kterd jim
zajistuje obzivu. Pracovnici skupiny X vyzaduji neustdlou kontrolu a nafizovéni, a pfi
neplnéni represivni opatteni. Lidé z této skupiny odmitaji nést zodpovédnost a vyzaduji
pevné direktivni fizeni. Pfi fizeni této skupiny lidi je nutné mit pevné nastavené hranice,
dodrzovat piesné normy a postupy. Pokud dojde k neplnéni, je nutné vyuzit direktivnich
postojii a nekompromisnich trestli. Skupiny Y jsou pracovnici, ktefi jsou uplnym opakem
pracovnikit X. Jsou velmi spokojeni v praci a prace jim dava hluboky smysl. Pracovnici

potiebuji samostatnost, divéru nadfizené¢ho a demokraticky zptsob vedeni.

Manazer se obvykle vice zabyva kontrolou pracovniku skupiny X, ale je nutné venovat se

obéma skupinam rovnomerne, aby nedoslo k vyvolani pocitu snizeného zajmu u skupiny Y

17



(Trojanova, 2017, s. 51).
Alderferova teorie
Alderferova teorie tii faktort ,,ERG Theory* déli lidské faktory do tii hierarchickych skupin:

e 7ajisténi existence (,,Existence)
e zajisténi socialnich vztaha k pracovnimu okoli (,,Relatedness®)
e zajisténi dalSiho osobniho, respektive profesniho a kvalifika¢niho riistu, respektive
rozvoje (,,Growth®).
Alderfer byl inspirovan Maslowovou teorii. Mini, Ze potfeby niz§iho fddu musi byt
uspokojeny diive, nezZ mohou byt uplatnény dvé dalsi skupiny motivaénich faktort vyssiho
radu. Zaroven ptipousti moznost, Ze pokud neni jedna z potieb uspokojena, mize to vést

k aktivaci potieb z jinych skupin (Vodacek, Vodackova, 2001, s. 168).

McClellandova teorie tfi typti motivacnich potieb
McClelland dospél k pfesvédceni, ze organizace mohou poskytovat tii hierarchicky
uspotradané urovné motivace, které¢ jsou zalozeny na potiebach:

e sounalezitosti ,,need for affilation

e moci — prosadit se a mit pozi¢ni vliv ,,need for power*

e Uspésného uplatnéni ,,need for achievement*
McClelland pivodné zamyslel své pojeti motivace obecnéji, ovsem nejlépe se potvrdilo
a uplatnilo u vedoucich pracovnik.

Obsahovym rozborem McClellandovych tri skupin potreb zijistime silnou korelacni vazbu

na Maslowovu klasifikaci potreb (Vodacek, Vodackova, 2001, s. 169).

Teorie zamé&fené na priabéh motivacniho procesu:
Adamsova teorie spravedlivé odmény

Teorie vychazi ze skutecnosti, ze kazdy pracovnik velmi Casto srovndva své pracovni
nasazeni s pracovnim nasazenim ostatnich a v téchto dimenzich hodnoti 1 svou odménu.
Odmeéna je podle tohoto srovnani spravedliva, pokud je pro vSechny stejna, a nespravedliva,

pokud pracovnik dostane odménu mensi nez ostatni. Zaklad pro spravedlivou odménu jsou
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na zacatku jasné stanovena kritéria, kterd kazdy pracovnik zné a vi, co a jakym zplsobem

bude hodnoceno v ramci jeho pracovniho procesu.

,,Neni bez zajimavosti, Ze odména nespravedliva, ale také odména vice nez spravedliva,

vedou k demotivaci“ (Trojanova, 2017, s. 52).
Vroomova teorie oéekavani

Victor H. Vroom motivaci chape jako proces zavisly na osobni volbé clovéka. Pracovnici
musi vefit svému nadfizenému vidét hodnotu cile a véfit vrealné dosazeni vysledku
a v slibenou ocekdvanou odménu. Tato teorie je zaméfena na vyznam raznych
individudlnich potfeb jedinct, které by mél nadfizeny pracovnik odhadnout a neustale

sledovat. Na vedoucim pracovnikovi je dokazat sladit cile jednotlivel s cili organizace.

Tam, kde clovek neveri v to, co ma délat, nemiize byt motivovan. Stejné tak, kdyz neveéri, ze

by jeho usili mohlo vést k uspesnému konci (Vodacek, Vodackova, 2001, s. 170).
Porterova a Lawlerova teorie

Vodacek a Vodackova zminuji teorii aplikovanou piedevsim pro motivaci manazert k vyssi
vykonnosti. Jde o motivacni plisobeni na zaméstnance, které u néj vyvold naslednost
hodnoticich myslenkovych postupti: jde o jeho posouzeni subjektivni hodnoty ocekavané
odmény a také zhodnoceni, do jaké miry mu jeho osobni znalosti, schopnosti, dovednosti
a navyky umozni splnit zadany tkol. Roli v procesu plnéni mé 1 zvazeni, jak moc velkeé usili
musi vyvinout ke splnéni ukolu, a zhodnoceni, jakou to pro n€j mé hodnotu. Jestli se mu
vydané usili vyplati nebo ne. Dal§imi tivahami a zavéry jsou jeho zkuSenosti z piedchozi
spoluprace s nadtizenym. Teorie se opira o atraktivitu motivacni odmény, kterou subjektivné
hodnoti pracovnik viéi predpokladanému usili a rizikim jejiho dosaZzeni (Vodacek,

Vodackova, 2001).
Skinnerova teorie

Teorie zesilenych vjemi vychézi z ptedpokladu ziskanych poznatkd v minulosti, které do
znacné miry predurCuji chovani Clovéka na podobné situace v pfitomnosti. Pozitivni
motivacni zkuSenost je dobrym zédkladem kladné reakce na podobnou situaci a naopak, kdy

se negativni zkuSenost stava brzdou.
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B. F. Skinner rozlisuje ¢tyfi mozné postupy motivace.

Pozitivni motivace, ktera je zalozena na opakovani Cinnosti vedoucich ke splnéni cile
ak ziskani odmény. Manazerim je pifi vedeni lidi tato prace s pozitivni motivaci
doporuc¢ovana, nebot’ zajisti pozitivni a motivované chovani pracovnikd mificich

k uspésnému splnéni cile.

Negativni motivace je vystrahou pted opakovanim jednani, které v minulosti dopadlo Spatné
a skoncilo postihem. S vyuzitim negativni motivace se musi ze strany manaZera pracovat
velmi obezietn€, nebot’ vyuziti tohoto druhu motivace nemusi vyhovovat vétSing, spis je

doporucovano ji uplatnit spiSe pro kvalifikacné nizsi kategorie spolupracovnikd.

Utlumeni urcité aktivity je druhem demotivace, které se projevuje lhostejnosti az ignoraci
¢innosti spolupracovnika, ktery na ukolu pracuje. Tento postup vyzaduje opatrnost a citlivost
pfi provadeni tak, aby se to neobratilo proti vedoucimu pracovnikovi jako sniZzend kvalita

jeho vedouci prace.

Negativni trestani je vyuzivano v okamziku, kdy je tieba zabranit skodlivému jednani ¢i
postihnout konkrétni trestny ¢in. Vedouci pracovnik musi vyhodnotit pfimétenost trestu
a mozné nasledné chovani pracovnika, které bude trestem ovlivnéno. Je nutné pracovat

s tresty tak, aby nenaruSily chovani a jednani pracovnika pii nasledné spolupraci.

,, Teorie zamérené na priibéh motivacniho procesu soustieduji pozornost na problémy
a doporuceni k vyvolani, priitbéehu, usmernovani, udrzovani i ukonceni motivacniho jednani.
Oproti teoriim zamérenym na pozndni motivacnich pricin, maji mensi aplikacni frekvenci“
(Vodacek, Vodackova, 2001, s. 169).

Teorie zamé&fené na specialni ucely

Posledni skupina uvedena autory (Vodacek, Vodackovd) je skupina motivacnich metod,
kterd vychazi z ptedchozich dvou skupin a je doplnéna o nékolik specidlnich metod
vyuZitelnych pro riizné manazerské aplikace, ke kterym jsou pfifazovany motivacni
pristupy.

Participace zaméstnancii na rozhodovani — uc€ast na rozhodovani a sni souvislost

odménovani maji vysoky motivacni vliv na vykonnost a kvalitu prace. DlileZitou soucasti je
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odménovani za dobré vysledky, ale nezbytnou soucasti je i prace s chybou a s jejimi

dasledky. V tomto pfipad¢ vSak nema dochazet k negativni motivaci.

Sebemotivace manazeri — dllezitou soucasti prace vedoucich pracovnikli je potieba
sebemotivace. Tedy nejen motivovat své spolupracovniky, ale pracovat s vlastnim zajmem

na manazerské praci, dosahovat vykonu, ptekonavat rizika, pracovat zodpoveédné.

Pfi vyuzivani motivacnich metod je nutné, aby vedouci pracovnik dokazal vyuzivat tviir¢iho
mySleni a mél dobré znalosti psychologie, kterou vyuziva pii fizeni lidi (Vodacek,

Vodackova, 2001).

Teorie vitality podle Plaminka

Jednim z pilift je podle Plaminka teorie vitality, ktera se zabyva vyvolanim potieby
vnimat dulezitost budovani vitality v posloupnosti od uzite¢nosti (co budeme délat, pro koho
a pro¢) ptes efektivitu (jak to budeme délat) a stabilitu (jak budeme reagovat na zmény
podminek) k dynamice (jak budeme zmény sami vyvolavat a fidit).

Plaminek zminuje riznorodost lidi podle jejich zaujeti. Nékdo se rad zabyva zménami a rad
je vymysli, nékomu vyhovuje prostiedi stabilni a toto prostfedi vyzaduje. Jini se zdjmem
spolupracuji na vybéru metody, kterou se bude postupovat, a podileji se na procesu, kam

a jak budeme smétovat.

Na pracovnim procesu se podili cela skupina pracovnikl, které mizeme rozdélit podle
pravidel typologie lidi. Typologie obsahuje typy objevovatelé, usmérnovatelé, sladovatelé
a posledni zpfesiovatelé. U kazdého typu je nutné zminit jakym zptsobem reaguji v riznych

situacich, abychom si uptesnili celkovy pohled na kazdou z téchto skupin.

Abychom mohli vhodné a u¢inné motivovat, je nezbytné znat v kolektivu pracovnikii
jednotlivé osobnosti, které chceme motivovat. Musime znat a pracovat s jejich osobnostnimi
rysy, jejich potfebami, jejich hodnotami a méli bychom védét, jaké jsou jejich zivotni cile.
Pro manaZera je tedy velmi diilezité, aby byl dostatecné sezndmen s charaktery jednotlivych
spolupracovniki tak, aby dokéazal vhodné vyuZzivat motivacni metody pro kazdého

individualng.
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Obrazek 3: Pyramida vitality
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e

Zdroj: Plaminek (2010)

Podle Plaminka jsou témito skupinami:

Objevovatelé — projevuji se jako nezavisli a samostatni jedinci, ktefi radi zdolavaji prekazky
a ptijimaji vyzvy vSeho druhu. Jsou to racionaln€ uvazujici jedinci radi prichdzeji na nové
myslenky a jakmile vytesi néjaky problém nebo ukonci pracovni ukol, okamzité vyhledavaji
ukol novy. Maji radi svou svobodu a respektuji svobodu druhych. Nebyvaji ptili§ hovorni
a v rozhovoru jsou vécni a jasni. Neradi plytvaji ¢asem, radé€ji se zabyvaji pracovni ¢innosti,

Casto byvaji védeckymi pracovniky.

Reakce na pochvalu objevovatell je obvykle pfijimana bez potieby pochvalu rozebirat nebo

ji nadhodnocovat. Pochvaly pfijimaji jako informaci, ktera je nepiekvapuje.

Reakce na kritiku. Neni rozdilu v ptijimani kritiky a pochvaly u skupiny Objevovatelt —
prijimaji je stejnym zptisobem. Divodem muze byt fakt, ze o své chybé védi nebo uz ji maji

zpracovanou jako nevyhnutelnou anebo uZ pracuji na né¢em novém.

Reakce na zatéz vétSinou sami vyhodnocuji — kterym méné zajimavym ukoltiim se budou
veénovat a kolik do Gsili vlozi energie, aniz by se o tom poradili se svym nadiizenym. Mohou
se postavit k plnéni ukold s cilem ¢innost co nejrychleji splnit a nehledi na kvalitu, ale

vetsinou se aktivuji a pokud je to nutné, tkoly splni s navySenym tusilim.



Na nespravedlnost reaguji v€écnou argumentaci a nezapominaji na ni. Nespravedlnost
piijimaji jako nezbytnou soucast zivota, s chladnou hlavou vyhodnoti, jestli se maji vyjadiit,

hodit ji za hlavu nebo si ji ulozi a pockaji na vhodnou pftilezitost, kdy ji vrati.

Usmérnovatelé — jejich prednosti je kombinace dynamickych preferenci a zaméfeni na
efektivitu. Radi ovliviiuji spolecenské procesy a vztahy mezi lidmi. Jsou radi stfedem
pozornosti, radi soutézi a radi si testuji, kam je lidé pusti. Své motivacni zalozeni maji
nastaveno ke spole¢enskému uspéchu. Jsou velmi vnimavi a dokazou dobte rozlisit, co je
a co neni vhodné. Usmérnovatelé byvaji ¢asto viidci velkych skupin lidi a citi se ve své roli

jako ryba ve vodé.

Reakce na pochvalu. Objevovatelé maji tendenci pochvalu nafukovat a vyjadiovat se ve
smyslu, jak to bylo naro¢né, co vSechno proto museli udélat, a ocekavaji, Ze se pochvala

promitne i do finan¢niho ohodnoceni.

Reakce na kritiku. Kritiku vnimaji jako osobni utok. Nedokazou kritiku pfijmout jako

zhodnoceni své prace, ale snazi se vSe zlehcit, ptipadné kritizujiciho ponizit.

Reakce na zat€z. Usmérnovatelé maji tendenci vidét v zadaném ukolu pfrileZitost
k sebeprosazeni. Pokud se jedna o nadmérnou z4t&z, radi praci deleguji, ale ponechaji si roli
koordinatora a pfi hodnoceni si drzi své pfednostni postaveni. Pokud je kol naro¢né;si,
vyzadaji si velkou podporu, napt. technickou i pracovni. V zatéZovych situacich ptitahuji

pozornost na vlastni osobu a snazi se vyjadfit a rozSifovat svou pretiZenost.
Reakce na nespravedlnost. NespravedInost vnimaji jako béznou soucast Zivota.

Ptidélovani prace. Usmériiovatelé¢ maji radi vyzvy, nové ukoly a pokud je oslovime ve stylu
,»hikdo jiny by to nezvladnul®, ziskame zapaleného pracovnika. Je dobré jim nechat volnost
ve zpisobu vykondvani prace, pii zadavani tkolu je dalezité sdélit, co oekavate na konci
splnéni tkolu. Usmériiovatelé mohou byt vyuziti jako koordinatofi.

Slad’ovatelé — pro tuto skupinu lidi je dulezité se zamétovat na stabilitu a efektivitu, mtize
se zdat, ze jsou podobni jako usmérnovatelé, je zde vSak velky rozdil. Usmériiovatelim

zalezi na sladéni ve spolecnosti. Jsou vstiicnymi, empatickymi oporami ve spolecnosti a jde

jim ptedevs§im o to, aby kolem nich bylo prostiedi dokonalé, ptatelské a lidé spokojeni.
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Mohou byt zklamani, pokud se jim jejich chovani nevraci a neni jim pomoZzeno, kdyZ pomoc

potiebuji.

Reakce na pochvalu. Slad’ovatelé pochvalu piijimaji opatrné. Jelikoz ji vnimaji jako projev
vztahové informace, nepracuji s ni jako s predanim vécného hodnoceni, ale pomysin¢ se
zatazuji do zebticku hodnot toho, kdo je chvali. Aby ustali emoci s pochvalou se pojici, snazi
se ke své pochvale pridat i druhé spolupracovniky. Miize to délat dojem, Ze o pochvalu prilis

nestoji.

Reakce na kritiku podobné jako objevovatelé taktéz Slad’ovatelé nevidi kritiku jako vécné
zhodnoceni a kritiku si vysvétli tak, Ze nadfizeny ma problém, ktery je tfeba feSit, a misto

zpracovani obsahu kritiky na jejich osobu fesi, jak pomoci nadfizenému s jeho problémem.

Reakce na zatéz na zvySenou zatéz reaguji vstiicné vyjadiuji pfijeti ukolu, ale do vykonu
daji malo energie. Zalezi na vedoucim pracovnikovi, aby dokazal dobtfe vyhodnotit, ma-li
jeho pracovnik dostatek vnitini energie ke splnéni ukolu. Slad’ovatelé nemusi byt fyzicky

dostatecné vybaveni na splnéni tkolu.

Reakce na nespravedlnost. Slad’ovatelé jsou smifeni s faktem, ze nespravedlnost je soucasti
Zivota a dokaZou se s ni dobfe vyrovnat, pokud se netykd nespravedlnosti vztahové. Zde

Slad’ovatel trpi a hleda pochopeni mezi podobné nastavenymi typy.

Ptidélovani prace. Je pro n¢ dalezité pracovat ve skupin€ podobné naladénych lidi bez stresu
a boje. Vyhovuje jim tymova prace, kterd ma hluboky smysl a pokud je mu pieddna
kompetence pracovniky slad’ovat a udrZovat v dobré spolupraci bez zatizeni, jeho osobni
zodpovédnosti za splnény ukol. Ziskdme motivovaného pracovnika, ktery se splnéni ukolu

chopi, aniz by se obaval netspéchu.

Zptesnhovatelé — jsou zaméfeni na uzitenost a stabilitu. Svét vnimaji jako analyzovatelnou
a méfitelnou strukturu. Jsou peclivymi spolehlivymi pracovniky, ktefi jsou v pracovnim
procesu velmi piisni na sebe 1 na ostatni. Jsou pro né dileZité normy, pravidla a pracuji
v prehledném spotadaném prostoru, kde jsou schopni odvadét kvalitni precizni vykony.
Jejich vztah k firmé ma zaklad v jejich loajalité viici firmé a viici jejich nadiizenym. Je tfeba
pfipustit, Ze u nich mize dochazet k vybuchlim emoci a pokud o tom nadfizeny vi a neciti

se byt jejich chovanim ohrozen, rychle tato emoce odplyne.
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Reakce na pochvalu. Pochvala je pro né¢ vyznamnym ocenénim jejich prace, a i ptesto, ze
svou radost nedavaji otevien¢ najevo, jejich neverbalni projev ukéaze, ze jsou ocenénim

velmi potéSeni.

Reakce na kritiku vnimaji jako nespravedlnost, pokud ji vyhodnoti jako neopravnénou.

Pokud kritiku uznaji, ptijmou ji s litosti, ale nepodévaji $irsi vysvétleni.

Reakce na zatéz. Obvykle pracuji velmi peclivé 1 pies navySeni pracovni zatizenosti,
nicmén¢ mohou se snadno vycerpat a pokud zatizeni trva dlouho, mohou se i psychicky
zhroutit. Zptestiovatel se snazi ukoly splnit sdm, pokud si nevi rady, neptd se
spolupracovnikii, ale feSeni hledd sam, napf. v metodickych piiruckach. Obvykle svou

nespokojenost vyjadii pouze pred lidmi, kterym divétuje a dovoli si uvolnit své napéti.

Reakce na nespravedlnost. Jsou velice citlivi a vyjimecné mohou emoc¢né vzplanout.
Nespravedlnost si ukladaji, vétSinou ji neodpusti, ale nedokazou ji vratit. Radi se uchyluji
ke sdileni ve své skupiné a vymysli zékulisni ovliviiovani.

Pridélovani prace. Zpiesnovatel musi dostat jasné zadani ukolu s informaci ,,jak* kol
uchopit. Pokud pfidame informaci, ze je nutné pracovat peclive, soustiedéné a spolehlive,

coz je jejich obdivuhodné vlastnost, jsme na dobré cesté idedlni motivace Zpiesiovatele

(Plaminek, 2010).
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2 Motivujici vedeni Feditelem materské Skoly

Tureckiova (2007) uvadi, ze zékladem dobrého vedeni vedoucim pracovnikem je upfimny
zajem o lidi a respekt ke kazdé osobnosti. Stézejni je individualizovany pfistup, stabilni

a upfimny zajem a budovani vztahti zalozenych na vzajemném respektu a duvére.

,, Uméni rozpoznat motivy a schopnosti lidi a pomoci jim v tom, aby je dokazali uplatnit ve
prospéch organizace i ve sviij vlastni — to je skutecny leadership“ (Tureckiova, 2007,

str. 44).

Termin vedeni leadership je spoluprace vedouciho pracovnika s podfizenymi pracovniky.
»Leadership je srdecni zdleZitost, spojend s osobnosti a vizi. Leadership je uméni.
Management je mozkem spjatym s presnymi statistickymi propocty a metodickymi pokyny.
Mangement je véda. Manazeri jsou duleziti... Lidri jsou nepostradatelni... “ (Adair, Reed,

2009, s. 64).

Soucasti procesu motivace miZze byt poznani motivacnich typl jednotlivych pracovnikd,
seznameni se s jejich zakladnimi motivy, kterymi jsou osobni hodnoty, potieby a motivacni
profil. Z téchto podkladu lidr sestavi a uplatiiuje motivacni systém a motivacni programy
pro kazdého pracovnika individualn€é. Vedouci pracovnik vroli lidra spolupracuje
s ostatnimi pracovniky, spole¢né plni jednotlivé ¢innosti, neustale s pracovniky komunikuje,
pfijima jejich nazory, vyhodnocuje moznosti nabidky dal§iho prohlubovani vzdélani
a novych zkuSenosti podfizenych pracovnikii. Pfirozenou soucasti je feSeni konflikti, které
mohou v organizaci mezi podfizenymi pracovniky vzniknout. VSechny tyto ¢innosti musi

brat lidr v patrnost a musi volit idedlni styl vedeni s ohledem k aktudlni situaci v organizaci

(Trojanova, 2017, s. 13—14).

2.1 Proces osobni motivace reditele (lidra)

Fungujici podporou motivovani pracovnikli je vlastni piiklad feditele, ktery inspiruje
a podporuje své podtizené vlastni aktivitou a vykony. Reditel by mél ve své praxi udavat
smér, kam je tfeba se ubirat, oteviené¢ komunikovat s ostatnimi, podavat informace,
vysvétlovat, presvédcovat a podporovat jednotlivé pracovniky a podavat jim zpétnou vazbu.

Podporuje organizaci jako celek a rozviji vztahy uvnitf. Dulezity je respekt feditele
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k individualnim motiviim jednotlivci, vhodné ptisobeni na jejich rozvijeni a vyvoj v motivy
vyssiho tadu.
Dulezité kroky v procesu leadershipu souvisejici s motivovanim a motivaci:

e ndpad (vize),

e odhodlani (motivace a motivovani)

e vyjasnéni situace a podminek a dohoda o cilech (komunikace)

® podpora c¢innosti a ocenéni jejiho prubézného zlepsovani (styl a vedeni)

e dosazeni vysledku (s dopady na rozvoj potencialu)

(Tureckiova, 2007, s. 45).

Reditel pii procesu sebepoznani a zorientovani se ve svych osobnich zaleZitostech miize
ucinné vyuzit analyzu SWOT, kterd je vhodna ke zjisténi jeho silnych a slabych stranek,
prilezitosti a hrozeb. Obvykle je tato metoda vyuzivana v ramci strategického fizeni skoly,
ale téz je velmi vhodnou metodou praveé k poznani vlastni osobnosti a schopnosti kooperace
s vn&j$im prostiedim. Reditel si analyzou muiZe stanovit realistické cile rozvoje své
osobnosti a prohloubi své manazerské znalosti a dovednosti, tedy manazerské kompetence
vyuzitelné pii fizeni Skoly a vedeni spolupracovnikil. Ve skolském prostiedi v teorii i v praxi
hovotime o klicovych kompetencich, které se vénuji Castecné rozvoji vlastni osobnosti
teditele, jeho sebepoznani a schopnosti reflexe a sebereflexe. Tento stupenn kompetence
zaméfeny na osobnost feditele je oznaCovan jako kompetence osobni a je rozdélen na stupen
sebepoznani podporujici seberozvoj a sebetizeni feditele. Kromé osobni kompetence
vyuziva feditel kompetence manazerské pii fizeni organizace a v neposledni fadé
kompetence odborné, tedy pedagogické, diagnostické a kompetence metodické a koncepéni

(Cemikové, Trojanova a Tureckiova, 2019, s. 4).

Kompetencni model teditele Skoly obsahuje kompetence osobnostni a socialni. Jsou to
oblasti prace s Casem, pravidelné vzdélavani, schopnost sebereflexe, které souviseji se

seberozvojem a sebepozndnim.
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Tabulka ¢. 1: Kompetenéni model feditele Skoly

sestaveni a napliiovani vize
stanoveni priorit

prezentace a propagace Skoly
motivace pracovnikll

lidrovské
(strategické mySleni)

e stanoveni strategie
e personalni ¢innosti (vybeér,

manazerské hodnocent, kritéria hodnoceni)
(rozvoj, organizace) e zajisténi zdroji (projekty, granty)
e chod systému (vykon manazerskych
funkci)
e znalost pravnich a ekonomickych
odborné predpisti
(vzhledem k funkci) e znalost $kolského kontextu

e komunikacni schopnosti
e jazykové vybaveni

time management
seberozvoj, schopnost reflexe
pfijimani rozhodnuti

prace se stresem

osobnostni

sestavovani tymu
e feSeni problému a konfliktl, zvladani
socialni odporu
e spoluprace s partnery
e akceptovani podminek

e planovani a vytvareni kurikula

e cvaluace procesu (srovnavaci Setfeni
zakl)

e implementace novych poznatkti do
edukacniho procesu

e vyuziti zpétné vazby pro zlepSovani
procesu

fizeni a hodnoceni edukac¢niho
procesu

Zdroj: Trojan (2014)
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Prace s ¢asem je zdkladni podminkou Uspéchu manazera i feditele Skoly. ,,Kdo chce byt
uspeésny v organizovani své prace, musi se naucit zachazet efektivnéji se svym Casem

(Sulet, 2008).

Reditelé si velmi ¢asto stéZuji na nedostatek Gasu, ktery vyplyva z orientace feditele na
kvantitu plnénych povinnosti a nevénuje se soustfedéni na kvalitu a efektivitu vykondvané
prace. Pfitom ,,management Casu je piedevSim schopnost efektivni prace® (Cejthamr,

Dédina, 2010).

Pti procesu sebepoznani ma feditel ptilezitost predikovat konecny stav, kam se chce dostat,
nastavit dlouhodoby cil. Dlouhodoby cil by mél rozdélit do cilt kratkodobych s jasnéjsi
cilovou ptredstavou. Aby dosahl cile, musi pracovat s dostatkem Casu a se systematickym
rozplanovanim procesu. Vyuzije-li pfi planovéani analyzu SWOT, analyzu prace s ¢asem,
ziska kvalitni material silnych a slabych strdnek a mozné pfilezitosti a hrozby, které ho
mohou dovést k pfipadnym zménam mysleni, které zahrnuji i motivaci. Management Casu
se tyka také predavani odpovédnosti a pravomoci neboli delegovani. Delegovani je
nezbytnou zékladni soucasti kvalitniho fizeni Skoly. Delegovani mize pfispét k prevenci
syndromu vyhoteni. Syndrom vyhoteni nastava, je-li ¢lov€k (v nasem ptipad¢ feditel) pod
dlouhodobym stresem. Dalsi pti¢inou je vliv prostiedi, pracovnich podminek a organizace
prace. Jsou to vysoké naroky na mnozstvi odvadéné prace. Reditelé ¢asto nejsou souvisle
a zodpovédné pripravovani, nemaji finance na osobu mentora a supervizora, chybi jim
vzdélani v oboru Skolsky management. NardZi na omezené pravomoci a znacné tlaky ze
strany ziizovatele. Reditel miiZe citit pocity neuspokojeni, nedostatek respektu, uznani
a odmény. VSechny tyto pficiny jsou zodpovédné za pomalou ztratu smyslu v pracovni roli
feditele a proces pomalého vyhasindni mize vést az ke stavu totalniho vyhoteni, ze kterého
byva slozitd a dlouhd cesta. Kazdy teditel by mél pouzivat protektivni faktory vnitini,
respektovat své potieby, porozumét sam sobé a svym potiebam, pfiméfené pracovat,
delegovat povinnosti, které mize prevzit nékdo ze spolupracovnikii a ndro¢né situace vnimat
jako vyzvu, nikoli jako ohrozeni. Vnéjsi protektivni faktor obsahuje socialni oporu od rodiny

nebo od spolupracovnikii (Cernikova, Trojanova a Tureckiova, 2019).
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2.2 Proces motivace pedagogickych pracovnikii materské Skoly

Vedeni lidi je diilezita, nezastupitelna, zaroven narocna a zodpoveédna prace, ktera obsahuje
¢innosti vedoucich pracovnikll. Prace vedouciho pracovnika ve Skolstvi obsahuje tii role.
Role lidra, kdy je vedouci pracovnik inspirativnim, motivujicim viidcem, déle role manaZera,
zabyvajici se zdkladnimi manazerskymi funkcemi sekvencnimi a paralelnimi, a posledni je
role vykonavatele pedagogického procesu, kdy feditel musi plnit piimou vyucovaci
povinnost vychazejici z paragrafu 75/2005 Sb. (§75/2005 Sb., natizeni vlady o stanoveni
rozsahu piimé vyucovaci, piimé vychovné, piimé specidlné¢ pedagogické a piimé

pedagogicko-psychologické ¢innosti pedagogickych pracovniki).

Motivace je soucasti role lidra a je jednou z nezbytnych ¢innosti, kterymi se musi vedouci
pracovnik zodpovédné zabyvat, aby dochazelo k naplnovani vize $koly spole¢né s dobie
motivovanymi spolupracovniky. V procesu motivace pedagogickych pracovnikt je diilezita
otevienost a zdjem feditele Skoly o kazdého pedagogického pracovnika individualné.
Rozhovory, aktivni naslouchani a zdjem o pracovniky mohou fediteli pfinést dulezité
informace o postojich a potfebach jednotlivych pedagogi, které mize vyuzit k sestaveni
motiva¢nich metod a postupti pro kazdého pedagoga zvlast. Reditel by se mél vénovat
zajiSténi vhodnych pracovnich podminek, podporovat kreativitu a chut' pracovnikl se
profesné rozvijet. Dalsi diileZitou soucasti motivovani jsou jasné formulovana o¢ekavani. Ta
se mohou ukotvit v tzv. modelu kompetenci, kterymi jsou schopnosti, znalosti, dovednosti
a zkuSenosti, které pracovnik uplatiuje ve své praci. Pracovnik musi védét, jaké je od néj
o¢ekavano pracovni chovani, které lidr sleduje a ocefiuje. Soucasti je priibézné motivovani,
coz dava energii pracovnikiim, neformalni hodnoceni, kdy pfed4 pracovnikovi monitoring
pracovniho procesu a zpétnou vazbu, kterd hodnoti jeho pracovni vykon. Je vhodné podavat
zpétnou vazbu ve vhodny okamZik, at’ je pozitivni nebo negativni, a pracovni proces by mél
byt sledovén z delsi ¢asové perspektivy. Reditel jde osobnim piikladem, se spolupracovniky
komunikuje pribézné, oteviené a jasné, seznamuje je s diilezitymi a vyznamnymi udalostmi
a dava je do souvislosti s jejich ¢innostmi a se Zivotem organizace. Pro feditele je dalezité,
aby dostdval zpétnou vazbu od svych spolupracovnikii. M€l by naslouchat, pfijimat nazory,
navrhy a problémy souvisejici s naplilovanim cil organizace. V procesu motivace by mél

feditel vyuzit vytyéeni SMART cilii. Reditel tak ziska u¢innou metodu dosahovani cild,
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nastavovani a seznamovani s cili svych pracovnikli. Je nutné, aby feditel pouzival time
management k nastaveni pfipravy pracovnich povinnosti a vénoval se prubéznému
vyhodnocovani nejen svych pracovniki, ale i vyhodnocovani a upravé svych vlastnich cilt

(Tureckiova, 2007).
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3 Metodologie prace

V teoretické Casti jsem se zaméiila na vymezeni pojmil motivace, motivacni faktory,
motivacnich pravidla. Vymezeni odbornych terminti, pojmii a motiva¢nich metod jsou

sestavena tak, aby tvotila oporu pro praktickou ¢ast mé prace.
Cil vyzkumu

Cilem bakalaiské prace je zjistit, co povazuji feditelky matefskych skol za efektivni

nefinan¢ni zplisob motivace svych ucitelek.

Vyzkumné Setfeni bude probihat v sedmi vetejnych matefskych skolach ve Stiedoceském
kraji.
,, Nestrukturované interview umoznuje uplnou volnost odpovedi. Takové interview prindsi

nové, casto nepredpokladané informace “ (Gavora, 2000, s. 111).

Mym osobnim zamérem je porozuméni potfebam a ocekavanim jednotlivych respondenti
pfi procesu nefinancni motivace. Zejména budu analyzovat oblasti, v jakych se budou

ucastnici shodovat, ptipadné vymezovat nebo dopliovat.

V souladu se zasadami pro vedeni kvalitativniho rozhovoru (Hendl, 2008) volim Siroké

vyzkumné otazky, kterymi jsou:

1. Vyuzivate nefinan¢ni motivaci u vasich pedagogickych pracovnikii?

2. Jak u vas funguje nefinancni motivace od pani feditelky?

Pro svoji bakalafskou praci jsem zvolila kvalitativni vyzkum. ,Kvalitativni vyzkum je
proces zkoumani jevl a problémil v autentickém prostiedi s cilem ziskat komplexni obraz
téchto jevll zaloZzeny na hlubokych datech a specifickém vztahu mezi badatelem

a ucastnikem vyzkumu* (gvafiéek, Sed’ova, 2007, s. 17).

Pti sbéru dat z vice zdroju jsem zvolila design piipadové studie. ,,V ptipadové studii jde
o zachyceni slozitosti pfipadu, o popis vztahl v jejich celistvosti® (Hendl, 2005, s. 102).
V tomto pfipad¢ lze piipadovou studii klasifikovat jako narocnou ¢innost vzhledem ke
sloZitosti nezaujatého vyhodnocovani ziskaného mnoZzstvi dat. Ve své bakalarské praci se

budu opirat o design piipadové studie podle sledovaného piipadu — studium organizaci
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a instituci, ,,Zkoumaji se firmy, Skoly, odborové organizace, implementace programil

a intervenci, kultura organizaci, procesy zmén a adaptaci (Hendl, 2008, s. 102).

Respondenty vyzkumu byly zvoleny feditelky a pedagogicti pracovnici vefejnych
matefskych skol ve Stfedoceském kraji. Jako metoda kvalitativniho vyzkumu byl vybran
hloubkovy rozhovor s feditelkami matefskych $kol a skupinovy rozhovor s pedagogickymi
pracovniky, dale bylo vyuzito =zafastnéného pozorovani komunikace fteditelky
s pedagogickymi pracovniky v prostorach jednotlivych matetskych Skol. Zucastnéné
pozorovani probihalo také na zahrad¢ matetskych skol, kde se podatilo sledovat vSechny
pedagogické pracovnice spole¢né pii debaté k nefinancni motivaci. Dale se vytvofil prostor
k individudlnimu vyjadfeni jednotlivych pracovnic k nefinan¢ni motivaci feditelek. ,,cilem
tohoto pfistupu je ziskat vhled a porozumét danému jevu v celé jeho Sifi a hloubce.*

(Svaiicek, Sedova, 2007, s. 46).

Vysledkem studie je zjisténi efektivniho nefinan¢niho zptisobu motivovani pedagogickych

pracovnikd.

Harmonogram vyzkumného Setfeni se odviji v ¢asové ose. Organizace je rozdélena do
nckolika fazi. Pfed samotnou realizaci vyzkumného Setfeni bylo potfeba stanovit si cile
vyzkumu (kvéten 2021) a zpracovat a vytvorit osnovu bakaléatské prace (listopad 2021-leden
2022). Ve druhé fazi (bfezen—Cerven 2022) byla sbirana, analyzovana a vyhodnocena data
vlastniho empirického vyzkumu. Charakteristika vyzkumného souboru v praktické casti
bakalarské prace byl postup podle predem stanovené struktury vedeni hloubkového
rozhovoru. Realizace vyzkumného Setieni se i€astnili nasledujici zastupci jednotlivych skol:
zastupce vedeni Skoly: feditel (Zena spraxi vrozmezi od 3 roky az 44 let praxe,
2. pedagogickymi pracovniky (ucitelky matetskych Skol) individualnég, 3. pedagogickymi
pracovniky (ucitelky matetskych Skol) skupinové, 4. pozorovani fediteld (zen) spolec¢né
s pedagogickymi pracovniky (ucitelkami) a zucastnéné pozorovani skupiny pedagogu
(ucitelky) na zahrad¢ Skoly. Telefonicky byl domluven termin hloubkového a skupinového
rozhovoru a zucastnéné pozorovani v jednotlivych matefskych Skolach. Telefonicky
prob&hlo sezndmeni s informovanym souhlasem, ktery bude rozdédn pied samotnym

rozhovorem viz Pfiloha ¢. 1 Informovany souhlas s poskytnutim rozhovoru a jeho

naslednym vyuzitim pro ucely mé bakalaiské prace. Respondenti nesouhlasili s pofizenim
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zvukového zaznamu u rozhovort, nebot’ méli obavu, ze by se nedokézali otevfit a pravdive
odpovidat. Z toho divodu byly pofizeny pouze pisemné zdznamy na piredem piipraveny
dokument s obsahem témat, ktera jsou potfeba probrat. Rozhovory byly zaspany a po sepsani
jednotlivych rozhovord byli feditelé mateiskych skol pozadani o telefonickou konzultaci,
souhlasi-li s informacemi, které jsem od nich posbirala a sepsala. Reditelé souhlasili s mymi
piepisy a vyjadiovali se kladn¢ k mému zodpovédnému nakladani s jejich informacemi.
Pedagogicti pracovnici nemohli vyhovét z ¢asovych diavodi. Museli se vénovat détem
aneméli prostor na naslednou konzultaci. Rozhovory se uskutecnily v mésici bfeznu,
v mé&sici, kdy feditelé mivaji o néco vice Casu. V této dobé jiz covidova opatfeni nebyla tak
pfisnd, a proto jsem mohla osobn¢ navstévovat vybrané materské Skoly v rezimu
hygienickych omezeni v souvislosti s covidovymi nafizenimi. Reditelé museli mit stéle na
zieteli nastavovani pravidel v matetskych Skolach a komunikaci s Gfady a stfedoceskou
hygienickou stanici. Druhou velmi naro¢nou skute¢nosti byl vale¢ny konflikt na Ukrajiné,
kdy feditelé¢ organizovali piijiméni ukrajinskych déti mimo oficialni zapis, zajiStovani
ukrajinsky mluvicich asistentli a vyfizovani finan¢ni podpory pro chod matefskych Skol.
Nestrukturované rozhovory probehly ve velmi pfijemné atmosféte, feditelé si Ctyficeti péti
minutovy rozhovor dle jejich slov ,,se mnou uZili, protoze jsem je se zajmem poslouchala®.
Skupinovy rozhovor je jednou z metod kvalitativniho vyzkumu se zajmem k ziskavani
odpovédi od respondenti. ,,Urcité nedostatky skupinového interview plynou pravé z toho,
ze rozhovor probihd ve skuping€. Zodpovidani dané otdzky zabere mnoho ¢asu, protoze je

nutné uvazit nazory vsech ucastnik (Hendl, 2008, s. 183).

I pfesto pedagogicti pracovnici velmi dobie spolupracovali a libilo se jim, Ze mohou pfispét
svym nadzorem a jejich slovy ,konecné nékoho zajima, co ony citi a vnimaji“ (citace
rozhovor 10. 3. 2022). Pro ucely bakalafské prace byla data kompletné¢ anonymizovéna.
Zajisténi kvality vyzkumu tedy zajisténi reliability a validity se v kvalitativnim vyzkumu
velmi slozit¢ uplatiuji. Pravidla nemohou byt aplikovdna mechanicky. ,,Stejné jako
kvalitativni vyzkum 1 navrhovand pravidla a kritéria maji byt oteviend. Hodnoceni je
ovlivilovano kontextem a cili posuzovani kvality vyzkumu a vyzkumné zpravy* (Hendl,
2008, s. 337). Ve své praci vychazim z kritérii validity podle Lincolnové a Guby, ktefi jsou
toho nazoru, ,Ze kazdy vyzkum v oblasti spoleCenskych véd se musi vyrovnat

s nasledujicimi ¢tyfmi problémy* (Hendl, 2008, s. 340). Problémy se tykaji pravdivosti, zda
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je mozné se spolehnout na nezkreslenost vysledkii pfi vyzkumu, jichz se zkoumani tykalo,
upotiebitelnost faktli 1 v dalSim prostiedi, konzistence opakovani stejnych vysledki pii
pouziti stejného vyzkumu, neutralita moznosti zajisténi neutralniho postoje vyzkumnika pfi
vedeni vyzkumu. Autofti se kloni k ndhradnim konceptim, ,,divéryhodnost, prenositelnost,
hodnovérnost a potvrditelnost® (Hendl, 2008, s. 341). Tato kritéria vSak néktefi
metodologové povazuji za kritéria odpovidajici kritériim kvantitativniho vyzkumu. Nezbyva
nez vramci zajisténi divéryhodnosti studie zajistit dostateCné trvani studie, zajimat se
o interpretativni validitu, zajem o udalosti, chovani respondentli, emoce a piesvédceni,
analyzu negativnich ptipadu, kontrolu subjektem nebo rozbor s respondenty skupiny (Hendl,
2008, s. 340).
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4 Vysledky Setieni

Rozhovor s feditelkou matei'ské skoly MS Jedni¢ka. Mateiskou $kolu navitévuje sto pét déti

ve Ctyfech tidach, ve Skole pisobi sedm ucitelek a feditelka.

Reditelka nastoupila do funkce feditelky v roce 1986, k dne$nimu dni je ve funkci tiicet Sest
let. Letos uz chce feditelskou funkci ukoncit, nebot’ presluhuje deset let a rada odejde do
diichodu. Reditelka pfi Givodnim rozhovoru sdélila, jak se ji pracovalo dobie na zaGatku,
kdyz do funkce nastoupila a byl jiny styl fizeni, kdy nadiizenym byl skolsky urad a jiny
politicky systém. Pani feditelka se vyjadrila tak, ze méla vice Casu se vénovat vzdélavani
déti a podpote ucitelek. Po celou dobu své praxe feditelka nejvice vyuZziva motivace vlastnim
ptikladem, vénuje se podpote celého tymu a sleduje kazdou ucitelku individualné. Rada
oceni dobfe odvedenou praci a chvali podle typu uditelky individualné nebo vetejné. Je pro
ni dualezitd participace zaméstnancii pii plnéni spolecného ukolu. Podporuje ucitelky
v ziskdvani novych znalosti, zkuSenosti a kompetenci a je rada, kdyZz ucitelky i samy
pfichazeji se zaddosti o novy seminaf, ktery jim pomulze v praci s détmi. Zpétnou vazbu
podava v okamziku, kdy je tieba ji sdélit, a to jak pozitivni, tak negativni. Reditelka podle

vlastnich slov ma svou praci rada a vnima kolektiv jako svou rodinu.
Rozhovor s ucitelkami

Ucitelky vnimaji pani feditelku jako ¢lovéka, ktery jim poméha. Mohou se s ni poradit, svéfit
se ji, vZdy je ochotna je vyslechnout. Jsou rady za podporu a moznost sebevzdélavani. Maji
pocit, Ze zpétnou vazbu jim feditelka nepodava tak casto, jak by ocekavaly. Rozhodné
potvrzuji, ze je teditelka inspiruje vlastnim velmi pracovitym piikladem. Ocenéni si také
vazi, prace jim potom dava vétsi smysl a chtéji odvadéet praci v co nejlepsi kvalité.

I ucitelky vnimaji prostfedi ve Skolce jako rodinné a vstficné. A jsou rady, ze dobie
spolupracuji i s nepedagogickymi pracovniky.

MS Jednicka

V matefské Skole se ob¢ strany shoduji na motivovani pracovnic dobrym pracovnim
ptikladem feditelky a na dulezitosti vyjadiit pochvalu a ocenéni za dobie odvedenou praci.
Ucitelky vyjadrily fakt, Ze by ocekdvaly castéjSi ocenéni, kterého se jim az tak casto

nedostava.
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Rozhovor s feditelkou matetské skoly v MS Dvojka. Matei'skou $kolu navitévuje sedmdesat

osm déti ve tiech tfidach, ve Skole piisobi pét ucitelek, jedna asistentka pedagoga a feditelka.

Reditelka nastoupila do funkce v roce 2009, k dnegnimu dni je ve funkci tfinact let.

vvvvvv

povinnost. UCitelkdm rada pod€kuje a rada je pochvali, ale ne moc casto, aby pochvalu
vnimaly jako néco vyjimeéného. Reditelka se svéfila s faktem, Ze uéitelky nékdy vyzaduji
pochvalu za praci, ktera je soucasti bézné néapln¢ prace ucitelky. Podporuje veSkeré
sebevzdélavaci aktivity uclitelek souvisejici s praci. Shani granty na kvalitni vzdélavaci
pomticky. Podporuje tymovost a spolupraci celého tymu. Je rada, kdyz se ucitelky vzajemné
podporuji, vyuzivaji vzajemnych hospitaci, spolupracuji pii upravé SVP, rozdéluji si plnéni
ukolll napt. pied akci rozlou€eni s predSkoldky. Ucitelkdm dava davéru a stoprocentni
volnost pii vzdélavani déti, rada sleduje plisobeni ucitelek, kdy do tfidy vstoupi z divodu

kontroly tfidni knihy a ud¢la si kratkou hospitaci, aniz by ucitelky stresovala.

Reditelka celkové hodnoti svou praci jako smysluplnou a naroénou a véfi, Ze i pro uditelky

dualezitou.
Rozhovor s ucitelkami

Ucitelky vnimaji pani feditelku jako autoritu, kterou respektuji a uznavaji. Maji pocit, ze by

je mohla vice chvalit, ale chapou, Ze ona je takova pfisnéjsi povaha.

Oceniuji jeji podporu pii spolupraci v pracovnim tymu, jsou rady, Ze se starda o vybaveni
skvélymi vzdélavacimi pomilickami, coZ jim zpestiuje jejich praci s détmi. Pfiznavaji, Ze jim
teditelka nabizi moZnosti sebevzdélavani, ale spis$ o to moc nestoji. VétSina z nich nedavno

dostudovala stfedni Skolu s maturitou, ale nebrani se do budoucna dal§imu sebevzdélavani.

V matefské Skole je nastaven vzajemny respekt mezi feditelkou a pedagogickymi
pracovnicemi, ucitelky by ocenily castéjSi pochvalu. Dle slov feditelky ucitelky vyZzaduji
pochvalu za bézné pracovni ¢innosti, které si zvlastni pochvalu nezasluhuji. I zde by bylo
dobré nastavit pravidla, podle kterych bude jasné, kdy a za které ¢innosti bude pochvala

a ocenéni vyjadreno.
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Rozhovor s feditelkou matetské skoly v MS Trojka. Matefskou $kolu navitévuje tfi sta deset
déti ve dvanacti tfidach ve skole plisobi dvacet pét ucitelek, feditelka, jedna zastupkyné

feditelky a jedna asistentka.

Reditelka nastoupila v roce 1978 a v praxi se tedy pohybuje &tyficet Gtyfi let. Matetska skola
ma tfi detaSovana pracovisté v obci. Pani feditelka navstévuje vSechna pracovisté tak, aby
méla prehled o déni na jednotlivych pracovistich, ma dobfe nastaveny systém spoluprace
vedoucich ucitelek a celkoveé hodnoti spolupraci na velmi dobré urovni. Za léta praxe se ji
podaftilo sladit spolupraci vedoucich ucitelek a vykonavat podpirné vedeni ucitelek na
jednotlivych pracovistich. Pani feditelka nejvice v rdmci motivace pouziva pochvalu, uznani
a ocenéni dobfe splnéného ukolu. Vénuje se podpote sebevzdélavani a dokaze ocenit, kdyz
pani uclitelky pfindSi inovace do vzdélavaciho procesu. Velmi peclivé se zamysli nad
podporou tymové spolupréce, aby vSechny pani ucitelky vyuzivaly svych ptednosti, znalosti
a dovednosti v praci s détmi. Sleduje i udrzeni miry tak, aby nedochazelo k prehlceni déti
a zbyte¢nému potizovani vzdélavacich pomutcek. Pani feditelka je se svou praci velmi
spokojend a vyborné spolupracuje se zastupkyni feditelky, kterou vnimé jako svoji pravou

ruku, bez niz by jeji prace nebyla tak kvalitni.

Rozhovor s ucitelkami
Navstivila jsem pani ucitelky ze tfi detaSovanych pracovist.

1. pracoviSté€ —pani ucitelky vnimaji kvalitu v ditvéfe od pani feditelky a potvrzuji slova
pani feditelky, Ze je motivuje pochvalou a uzndnim. Mohou se sebevzdélavat, vzdy
najdou podporu ve vedeni a tim, ze ptedavaji reporty z nabytych novych zkuSenosti,
vnimaji z4jem vedeni o svoji praci. Vazi si divéry pani feditelky a ochotu naslouchat,
pokud se déje néco vyznamné slozitého, naptiklad ve sniZzené spolupraci s rodi¢i, coz
pani feditelka okamzZité reaguje a fesi. Pani ucitelky jsou rady, Ze mohou ve Skolce
pracovat, vnimaji svou praci jako poslani.

2. pracovisté — pani ucitelky maji trochu pocit, Zze nemaji tolik informaci, jako mohou
mit pani ucitelky, které pracuji ve stejné budové jako pani feditelka, ale vlastn¢ by
ménit nechtély. Maji pocit, Ze maji vyhodu v tom, Ze jsou mimo vedeni. Kolektiv se
sklada ze ctyt ucitelek, které obcas zazivaji syndrom ponorkové nemoci. Vedouci

ucitelka je motivuje a zdda hlavni feditelku o podporu. Nakonec pani ucitelky uvedly,
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ze jsou zensky kolektiv a vétSinou se dokdzou domluvit. Vnimam, ze jedna pani
ucitelka je vedouci typ a miize narazet na vedouci ucitelku. Pani ucitelky se shodly
na tom, ze feditelka vzdy dokéze ocenit jejich praci, a to je pro né velmi dilezité.

3. pracovisté — pani ucitelky jsou na svém pracovisti dobfe sehrané, prace jim dava
smysl a jsou rady, ze jejich pracovisté je tak trochu mimo. Obdivuji feditelku, Ze si
nachazi ¢as na pravidelné navstévy. Jsou rady, kdyz si feditelka vSimne nové
vyzdoby, pta se na jejich nové népady a dokaze ocenit kazdou jednotlivé pochvalou

a uznanim. V matetské skole se jim pracuje velmi dobfe.

V matetské Skole pani feditelka dobfe vyuziva pochvalu a ocenéni, v§ima si nespokojenosti
v jednotlivych kolektivech a hledé feSeni velmi rychle. Pani uditelky jsou spokojené a jsou

rady za divéru a podporu feditelky.

Rozhovor s feditelkou matetské skoly v MS Ctyika. Matei'skou $kolu navitévuje sto &tyficet
sedm déti v Sesti tfidach ve skole plsobi deset ucitelek, dvé asistentky pedagoga, jedna
zastupkyné feditelky a feditelka.

vvvvvv

motivaci pro ucitelky je podle slov feditelky uznani, slovni pochvala a podé€kovani. Oteviena
komunikace je téz velmi diilezita, ucitelky maji pocit, ze je bere vazné a jsou pro ni dilezité.
Reditelka si vazi u¢itelek, které maji zajem se sebevzdélavat a spolupracovat na projektech,
zejména ekologicky zamé&fenych. Skola ma environmentélni vzdélavani na vysoké trovni.
Zahrada je vybavena ptirodnimi koutky, zdhonky na péstovani bylin a malého ovoce, o které
se staraji déti s ucitelkami. Déti tak ziskavaji Zivotni zkuSenosti s péci o rostliny. V blizkosti
matetskée Skoly je feka Berounka, kde déti celorocné sleduji zivot a bezpe¢né chovani u vody.
Reditelka je ve své funkci spokojena, i kdyz nékteré manaZerské &innosti ji tolik

neuspokojuji.
Rozhovor s ucitelkami
Ucitelky vnimaji pani feditelku jako nesmirn€ schopnou a vstficnou osobu s jasnym planem

do budoucna. Obdivuji jeji houZevnatost a ocenuji, Ze je vZdy pochvali za jejich pracovni

nasazeni a plnéni pracovnich tkolt. Jsou rady za ocenéni, pokud udélaji ¢innost nad ramec,

y~r

toho si velice vazi, dava jim hlubsi smysl pracovat dél s nasazenim. Epidemie covidu-19 jim
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dost omezila jejich nové plany, ale chtéji dal pokracovat v projektech, které maji ptipravené.
Celkové¢ jsou pani ucitelky spokojené a hodnoti svou praci velmi dobfte, 1 kdyz pracuji ve

stoprocentn¢ zenském kolektivu.

V matetské Skole jsou nastavena fungujici pravidla, kterd v§em davaji smysl. Pani feditelka
poziva motivaci pochvalou a ocenénim, coz uitelky vitaji. Osobnim piikladem je motivuje,

coz ucitelky ocenuji a obdivuji.

Rozhovor s feditelkou matetské skoly v MS Pétka. Mateiskou $kolu navitdvuje sto déti ve

¢tytech tfidach, ve Skole plisobi sedm ucitelek, jedna asistentka pedagoga a teditelka.

Reditelka nastoupila do funkce v roce 2019 a v praxi je tii roky. Nastupovala do velmi sloZité
situace, kdy byl kolektiv psychicky rozlozeny kvili nespravedlivému plisobeni byvalé pani
feditelky. Pedagogické pracovnice byly velmi nedivéiivé a feditelka méla mnoho prace
s vybudovanim vzajemné diivéry. Reditelka dle svych slov za¢ala pravé motivaci ve formé
individualni a kolektivni pochvaly, na kterou kolegyné¢ nebyly zvyklé. Podporuje kolektivni
spolupraci a povzbuzuje jednotlivé pracovnice pii jejich seberealizaci formou
sebevzdélavani a vymysleni projektt pro déti. Po dohodé nastavila pracovni dobu tak, jak to
vyhovuje pedagogickym pracovnicim. Vybraly si dny, ve kterych budou chodit stéle stejné,
a dny, kde je prostor na stfidani sluzeb. Provoz je zajiStén a pedagogické pracovnice jsou
velmi spokojené, nebot” si mohly upravit svou pracovni dobu podle vlastnich potieb. Pani
feditelka vyuZziva pedagogickych porad k navrhovani zlepSovacich feSeni od pedagogl
apokud je navrzeny napad dobry a vyuzitelny, rada jej vyuzije v praxi. Ceska $kolni
inspekce vyjadrila pochvalu za tento zptisob vedeni pedagogického sboru a zaznamenala
velky posun kolektivu. Reditelka téZ vyuZiva programu Erasmus+, kdy ziskava finance pro
svoji mateiskou 3kolu. Reditelka dava nejvétsi prednost individualnim a kolektivnim

pochvaldm.
Rozhovor s ucitelkami

Pani ucitelky vnimaji pani feditelku jako osobu, kterd to s nimi mysli dobie. Mohou se ji
svetit s jakymkoli problémem a ona je vzdy vyslechne a hleda mozZnosti, jak pomoci. Jsou
rady za vyménu feditelek, protoze predchozi zkuSenost byla nevyhovujici (podle jejich slov

»strasna “), feditelka nadrzovala své oblibené ucitelce a nepedagogickym pracovnicim.
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Pracovni prostedi bylo na bodu mrazu, feditelka je urdzela a velmi nelichotivé hodnotila
jejich praci. Ucitelky mély po vymeéné ze zacatku strach, jestli nova feditelka nebude stejna,
ale nova feditelka si je ziskala a jsou rady, ze mohou ve Skolce pracovat a zazivat pfijeti svou
nadfizenou. Pani feditelky si nejvic vazi pro jeji spravedlivy pfistup, ochotu pomahat a za
jeji vyjadiené pochvaly. Nejdiive chvalila jen mezi ¢tyfma ocima a kdyz vidéla, ze se
ucitelky mezi sebou neboji, zacala je chvalit i vefejné. U jedné pani ulitelky respektuje, ze

si dava Cas na pftijeti, chova se introvertn¢, ale k détem je vyborna (slova ucitelek).

Rozhovor s feditelkou matei'ské $koly v MS Sestka. Matetskou $kolu navitdvuje sto dvacet

osm déti v péti tfidach ve skole ptisobi devét ucitelek, dvé asistentky pedagoga a feditelka.

Reditelka nastoupila do funkce v roce 2010 a v praxi je dvanéct let. Reditelka ptvodng
nastupovala do mateiské Skoly, kde fungovaly tfi tfidy a byla nucena se zasadit o rozsiteni
puvodni Skolky o dvé tfidy. I tak bohuzel kapacita neni dostate¢na. Pani feditelka nefinan¢ni
motivaci pouziva, a to formou slovni pochvaly za dobtfe odvedenou praci a formou specialni
vetejné pochvaly za odvedeni nadstandartni prace. Pochvalu pfedava ustné, ale i pisemnou
formou. Pani feditelka se spoléha na ucitelky v oblasti sebevzdelavaci, nebot ji pani ucitelky
jiz predbehly a 1épe dokazou vyhodnotit, co bude v procesu vzdélavani vyhovovat potiebam
déti. Reditelka nasloucha svym spolupracovnicim a pokud potiebuiji, rada je vyslechne, at’
uz fes$i pracovni ¢i osobni zaleZitosti. Minuly rok o letnich prazdninach se ji povedlo
zorganizovat spolecnou dovolenou a vSechny pani ucitelky byly moc spokojené. Pro
podporu tymové spoluprace to mélo obrovsky vyznam. FKSP je vyuZivano k riznym
sluzbam jako jsou masaze, divadla, lazné¢ a dal§i vZzdy po dohodé s pedagogickymi

pracovnicemi. Reditelka je na svém misté ve své Skolce hodné spokojena.
Rozhovor s ucitelkami

Pani ucitelky svou feditelku doslova miluji. Je hodn4, vstficnd, dokdze poradit, pomoci
a vzdy oceni pochvalou jejich praci. Do prace si chodi odpocinout od ob¢asnych starosti
a pokud by feditelka odesla, ztratila by jejich prace smysl. Pani uitelky feditelku obdivuji
za to, jak je schopnd a vzdélana a vZdy mysli na né. Kdykoli potfebuji, dokaze jim naslouchat
a rdda se snimi radi o moznych zménach v matetské Skole. Nikdy nezapomenou na
spoleénou tvorbu SVP, kdy proces byl nékdy plny emoci, ale feditelka dokézala vSechny

strany uklidnit a spole¢né vytvorily uzasny pracovni materidl, kterému rozumi a vyuzivaji
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ho pfii praci s détmi. Slovy ucitelek ,,klobouk dolii pred pani reditelkou, Ze nds dokdazala
uklidnit a dobraly jsme se k nejlepsimu vysledku. Dokud tady bude nase pani reditelka, potud

tady budeme pracovat.* Jedna pani ucitelka dokonce dojizdi denn€ 50 km a neménila by.

V matefské $kole je nastaveny vzajemny respekt a dobra spoluprace. Reditelka vyuZiva

motivace ocenénim a ucitelky odvadéji kvalitni praci, kterd jim dava smysl.

Rozhovor s feditelkou matetské $koly v MS Sedmicka. Mateiskou $kolu navitdvuje sto
dvacet déti v péti tfidach ve Skole ptisobi devét ucitelek, jedna asistentka pedagoga

a feditelka.

Reditelka nastoupila do funkce v roce 2011 a v praxi je jedendct let. Pani feditelka pouziva
nefinanéni motivaci rada a Casto. Pouziva slovni pochvalu a véfi, ze také dokaze inspirovat
pani ucitelky vlastnim ptikladem, coz ji ob¢as pani ucitelky davaji najevo slovy, kdyz vy tak
pracujete, tak my taky. Pani feditelka podava informace panim ucitelkdm o tom, co je ceka,
jak budou postupovat a jak by mély postupovat i ony. Tento pfistup pouzila napiiklad pii
pfijimani ukrajinskych déti a péce o né, pii vysvétlovani rodi¢im ceskych déti, kteti jsou
n¢kdy uzkostni, Ze nedojde ke snizeni kvality prace s jejich détmi. Pani feditelka se radi
s pracovnicemi Ceské $kolni inspekce, ktera ji dava podptrné rady, jak argumentovat
rodi¢lim a jak je uklidiiovat, Ze nastal4 situace neovlivni ani vzdélavaci proces ceskych déti,
ani atmosféru ve Skole. O to vic pani feditelka chvali pani ucitelky a vnima, jak je to pro né
dilezité. Sama pani feditelka pfiznala, Ze se pted mou navstévou podivala na styly motivace,
aby byla pfipravena na moje piipadné otdzky. Jedind otdzka zaznéla, jestli pouziva
nefinan¢ni motivaci a pani feditelka se rozpovidala co déla v praxi a ani nevi, Ze je to styl
motivace. Pfipada ji to jako pouzivani zdravého selského rozumu a pravidla ,,délej, to co ty
chces, aby d¢lali druzi tobé*. Pani feditelka si rozhovor moc uzila, protoZe jsem ji vyslechla,
nijak nehodnotila a plisobila jsem velmi klidn€. Popfala mi uspé$né zakonceni studia a zdar

pii sepisovani bakalafské prace.
Rozhovor s u€itelkami

Pani ucitelky si pani feditelky velice vazi. Hodnoti ji jako dfice a jsou ji vdécné za vSechno,
co dokazala prosadit ku prospéchu jejich prace s détmi. Také vétsSinu ucitelek podpotila

v dokonceni studii a zaroven dokézala zajistit hladky pritbéh provozu v matetské skole, coz
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bylo obc¢as hodné zavislé i1 na jeji dopomoci. Ted’ jsou vSechny vzdélané a odvadeji co
nekvalitnéjsi praci jako dik za jeji vstiicnost. Vazi si ji také za jeji podporu a slova dik1,
kdyz si to zaslouzi. I to je naucila, Ze podékovat je pfijemné i tomu, kdo dékuje. Panim
ucitelkdm v matetské Skole prace dava smysl a jsou rady, ze tam mohou pracovat. Velka
kvalita pro né je, Ze vSechny zacinaly v nové mateiské Skole a vSe si spolecnou praci ve skole

vybudovaly podle svych ptani a potieb. VEfi, ze se jim podaii se spolecné dockat diichodu.

Pani feditelka motivaci pouziva intuitivné a uspésné. Ucitelky jsou motivované a jsou
spokojené za ocenéni a pochvalu od feditelky. V prostoru bylo patrné, jak si své ucitelské

prace vazi a feditelka jim je velkou oporou.
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5 Analyza vysledkii Setfeni

Cilem bakalaiské prace je zjistit, co povazuji teditelé matetskych Skol za efektivni

nefinan¢ni zpiisob motivace svych pedagogickych pracovnik.
Vysledky kvalitativniho vyzkumu feditele (Zen feditelek).
Reditelka z matei'ské skoly MS Jednicka. Reditelka je tFicet Sest let v praxi.

Dobte se orientuje v motivac¢nich metodach a vyuziva je pti vedeni svych pedagogickych
pracovnic. Vzhledem k letim praxe prosla mnoha seminafi, jak pracovat s motivaci

pracovnikii.

1. Reditelka uvadi motivaci vlastnim ptikladem.

2. Uplatituje ocenéni dobie odvedené prace individualné nebo vetejné.

3. Podpora sebevzdélavani formou seminait.

4. Podava zpétnou vazbu pozitivni 1 negativni podle dané situace.

Pro teditelku je dulezité byt dobrym vzorem a posuzuje to jako prioritu, vénuje se i ocenéni
kvalitni prace a dalSim kritériem je moznost nabidky sebevzdélavani. Je pro ni velmi dilezité

podporovat cely kolektiv, aby se v§em dobte spolupracovalo.

Reditelka z materské skoly MS Dvojka. Reditelka je tiindct let v praxi.
Motivace je dillezita, protoze zkvalitiuje praci pedagogickych pracovnic.

1. Nejdilezitéjsi je ocenéni za konkrétni splnénou pracovni povinnost.

2. Podpora sebevzdélavani.

3. Podpora tymovosti a spoluprace.

4. Déava volnost pii vybéru vzdélavacich metod déti.

Reditelka uvedla, Ze si musela zejména na zalatku praxe ujasnit s pedagogickymi
pracovniky naplii prace a ujasnit obsah ucitelské prace a prace nad pracovni povinnost,
kterou vzdy rada oceni. Reditelka motivuje nabidkou sebevzdélavani a dale se vénuje

podpote fungovani celého tymu.
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Reditelka z materiské skoly MS Trojka. Reditelka je ctyFicet ctyi let v praxi.
Reditelka chape motivaci jako nedilnou souéast feditelské prace.

1. Nejdulezitejsi je pochvala za dobie odvedenou praci.

2. Podpora spoluprace v tymu.

3. Sebevzdélavani pedagogickych pracovnic.

Vzhledem k velikosti mateiské Skoly se vénovala propojeni vedoucich ucitelek, aby svou
praci konaly zodpovédné a plisobily na své kolegyné podobnym zptsobem jako feditelka
sama. Reditelka vidi jako nejcenn&jdi pochvalu, podporu spoluprace v tymu

a sebevzdélavani.

Reditelka z materi'ské skoly MS Ctyika. Reditelka je dvacet sedm let v praxi.

Motivaci bere jako soucdast kvalitniho a empatického vedeni.

1. Pochvala, uznani, podékovani.

2. Oteviend komunikace.

3. Sebevzdélavani.

Reditelka sleduje své kolegyné, rada oceni dobie splnény tikol pochvalou a uzninim,
komunikuje, naslouchd, fte$i problémy, podporuje sebevzdélavani zejména spojena

s environmentalni vychovou.

Reditelka z materi'ské skoly MS Pétka. Reditelka je tii roky v praxi.

Motivace byla prvni, ¢im zacala svou feditelskou praxi, nebot’ nastoupila do slozit¢ho

prostiedi a byla nucena presvédcit ucitelky o kvalité svého vedeni tymu pedagogt.

1. Pochvala individuélni a zatazuje 1 pochvalu kolektivni

2. Sebevzdélavani.

3. Nastaveni pracovni doby podle potteb uclitelek.

Reditelka se vénuje zejména pochvaldm za dobie odvedenou praci, pfistupuje citlivé
s ohledem na individualitu kazdé zvlast’. Zalezi ji na dobrych pocitech ucitelek, je vnimava

k ndladam v kolektivu, komunikuje a udrzuje spolupracujici nastaveni vsech.
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Reditelka z materské skoly MS Sestka. Reditelka je dvandct let v praxi.

Motivaci se vénuje dlouhodobé, vystudovala Skolsky management, a tak vi, jak je motivace

dalezita mezi ostatnimi povinnostmi feditelky.

1. Pochvala za odvedenou praci.

2. Sebevzdélavani.

3. Podpora tymové spoluprace.

Reditelka si ceni dobie odvedené prace a rada ji oceni pochvalou, podporuje vzrist kvality
kazdé ucitelky a zkvalithovani vzdélavaciho procesu. Podpotfe tymové spoluprace se vénuje

kazdy rok néjakou spole¢nou aktivitou a komunikaci.

Reditelka z mater'ské skoly MS Sedmicka. Reditelka je jedendct let v praxi.

Motivaci feditelka vnimé jako soucést svého zivota rada ji ve své praxi pouziva a ma radost
z u¢inkli motivacni podpory ucitelek.

1. Slovni pochvala.

2. Vlastni priklad.

3. Komunikace.

Pani feditelka ma v ZebfiCku motivaci pochvalu na prvnim misté, inspirovani vlastnim

piikladem a otevienou komunikaci.
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Zavér

Cilem mé bakalarské prace bylo zjistit, co povazuji feditelé matetskych skol za efektivni
nefinanéni zplisob motivace svych pedagogickych pracovnikd. Kvalitativni vyzkum
probihal v sedmi vetfejnych matetskych skolach vybranych ve Sttedoc¢eském kraji. Metodou
sbéru dat byl vybran kvalitativni hloubkovy rozhovor a zucastnéné pozorovani. Kvalitativni
hloubkovy rozhovor probihal individualné s jednotlivymi fediteli mateiskych skol a s jejich
pedagogickymi pracovniky. Ve stejném obdobi vypukl véle¢ny konflikt na Ukrajiné
ateditelé museli organizovat piijimani déti uprchlikd, zajistit odbornou péci o valkou
ovlivnéné déti, zaroven podporovat a vést pedagogické pracovniky a komunikovat s rodici
Ceskych déti. 1 za téchto podminek mi feditelé a pedagogicti pracovnici vyhovéli a mohla
jsem splnit dulezitou cast bakalafské prace, a tim byl kvalitativni vyzkum metodou
hloubkového rozhovoru a ziac¢astnéného pozorovani v jednotlivych matetskych skolach. Na
zaklad¢ ziskanych informaci mohu sestavit preferované metody nefinan¢ni motivace, které
pouzivaji fteditelé, a které jsou preferovany jednotlivymi pedagogickymi pracovniky
v mateiskych Skolach. Nejvyssi preferenci zminovanou vSemi respondenty byla pochvala
a ocenéni za dobie vykonanou préaci, kterd byla vyhodnocena na prvnim misté nefinan¢nich
motivaci a ma nejveétsi vliv na psychickou pohodu a zajiSténi motivovanosti k praci
pedagogickych pracovnikii. Dal§i motivacni zptsoby se opakovaly, nebyl Zadny, ktery by
zaznél ojedinéle, nicméné respondenti jim prisuzovali rizné pozice. I zde je patrné, Ze jsou
opakujici se motivacni zpasoby velmi dilezité, jak pro feditele, tak pro pedagogické
pracovniky jednotlivych matetfskych Skol. Jsou jimi na prvnim misté¢ pochvala za dobie
odvedenou praci, kdy feditel citlivé vyhodnocuje, koho muize pochvilit vefejné a kdo
uptfednostiiuje pochvalu osobné¢, didle moznosti sebevzdélavani, vlastni piiklad pracovniho
vykonu feditele, podpora tymovosti a respektu mezi respondenty, komunikace feditele
s tymem pedagogickych pracovniki. Vyzkumné Setfeni pifineslo pro mé zajimavé
specifikum, za jaké pracovni vykony vyjadfit pochvalu pedagogickym pracovnikiim. Bylo
jimi zmifiovano, Ze se jim nedostava dostateéné ¢asto pochvala za odvedenou praci. Reditelé
zminovali stejny problém, kdy pedagogicti pracovnici ocekéavaji pochvalu za bézné
odvedené pracovni povinnosti. Nad timto faktem bylo nutné se hluboce zamyslet. Prace

pedagogickych pracovniki v matefskych skoldch je velmi specificka, nebot’ dochazi ke
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kazdodenni interakci mezi pedagogickymi pracovniky a détmi predskolniho véku, ke kterym
je nutno se chovat empaticky, podporovat individualné kazdého jedince a najit k nému a pro
n¢j tu nejlepsi cestu ve vychovném a vzdélavacim procesu. Vzhledem k naroc¢nosti splnéni
tohoto pracovniho ukolu je pochopitelny narok na pochvalu pedagogickych pracovniki.
Pedagogicti pracovnici tento ukol bezesporu plni, jak nejlépe dokazou a je t€¢zké racionalné
uchopit, kdy pochvalu pouzit. Pochvala by méla zaznivat dle mého subjektivniho nazoru
Castéji, bez ohledu nejen na to, zda pedagogicky pracovnik splnil tikol nad ramec pracovnich
povinnosti ¢i ne. Toto téma, které vyplynulo z vyzkumného Setfeni, vnimam jako velmi
dalezité a hodnotné a mélo by byt sdélovano i na pid¢é pedagogickych fakult studentiim,

ktefi jsou pfipravovani na povolani uciteli a budoucich fediteltt matetskych skol.
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Prilohy

Ptiloha 1

Informovany souhlas s poskytnutim rozhovoru a jeho néslednym vyuzitim pro ucely
bakalarské prace Motivace pedagogickych pracovnika feditelkou matetské Skoly v ramci
efektivniho vedeni lidi

Podpisem vyjadiuji souhlas s nasledujicimi body:

Byla jsem informovana o ucelu rozhovoru, kterym je sbér dat pro potieby vyzkumu
bakalaiské prace Andrey Cervenkové snazvem Motivace pedagogickych pracovniki
feditelkou matefské skoly v ramci efektivniho vedeni lidi. Cilem bakalaiské prace je zjistit
co povazuji tfeditelky mateiskych Skol za efektivni nefinancéni zplisob motivace svych
ucitelek.

e Bylo mi sdéleno, jak dlouho rozhovor probihat a jaky bude mit pribéh. Jsem
seznamena s pravem odmitnout odpovéd’ na jakoukoli otazku, ptipadné do 3 dni
odmitnout ucast.

e Byla jsem obeznamena s tim, jak bude s rozhovory nakladano a jakym zptisobem
bude zajisténa anonymita i po skonceni rozhovort, kterd znemozni identifikaci mé
osoby. Nikde nebude uvedeno mé jméno ¢i jiné osobni udaje, diky kterym bych
mohla byt identifikovéana.

e Davam své svoleni k tomu, aby Andrea Cervenkova pouZila rozhovor pro potieby

své bakalatské prace a nékteré ¢asti v ni miize citovat.

Datum:

Podpis respondenta:

Podpis vyzkumnika:
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Priloha 2

Zaznamovy arch

Jméno

Cislo MS

Kontakt

Datum
osloveni

Realizace
rozhovoru

Poznamka
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Priloha 3

Seznam témat k probrani:

> » D

délka praxe
zpusoby komunikace
vyuziti motivace

zpusoby motivace
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Priloha 4
Neformalni rozhovor s pedagogickymi pracovniky
Scénat skupinového rozhovoru

1. pfedstaveni
strucné a srozumitelné seznameni s tématem a s cilem vyzkumu

seznameni s informovanym souhlasem

> »w b

pobidka k rozhovoru
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