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Motivace jako nastroj rizeni vykonnosti

Abstrakt
Cilem bakalafské prace je feSeni odborné problematiky pracovni motivace

pedagogickych zaméstnanct ve vzdé€lavaci organizaci sméfujici k podpofe vykonnosti.
Nastrojem k tomuto feSeni jsou analyzy fizeni motivacniho procesu a analyzy sily a
struktury motivacénich faktora.

Cil prace sméfuje k tvorbé navrhii zmeén fizeni motivacniho procesu.

V teoretické Casti — literdrni reSersi jsou analyzovany hlavni motivaéni pfistupy
uvedené v pouzité literatufe. Prvni skupina teorii nastoluje otdzku, co Clov€éka motivuje
k praci. Jsou identifikovédny lidské potteby, jejich vztahy, preference, faktory vnéjSiho
prostiedi. V druhé skupiné teorii stéZejni postaveni maji kognitivni proménné a jejich
vztah k jinym promé&nnym, coZ umoZiiuje pochopeni procesu pracovni motivace.

Praktickd cast prace zahrnuje charakteristiku hodnoceného pedagogického
prostiedi a uplatnéni motivacnich teorii a metodickych postupt pfi vyzkumném Setfeni.
Jsou zde vyuzity tfi motivacni teorie, a to Alderferova ERG teorie, Wroomova teorie
expektance a Skinnerova teorie modifikace organizacniho chovani.

Na jejich zdklad€ jsou uplatnény dvé vyzkumné metody:
1. Metoda strukturovaného fizeného rozhovoru uplatnéného u feditele Skoly,
zastupkyneé feditele Skoly a vedouci vychovatelky,
2. Metoda dotaznikového Setfeni orientovaného na vyznamné faktory procesu
motivace ve Skolském zafizeni.
Timto postupem byla ziskdna data pro hodnoceni motivacniho procesu.

Vysledek tohoto hodnoceni poskytuje podklad pro doporuceni dal§iho rozvoje
motivaéniho pisobeni ve Skolském zafizeni. Toto Doporucent je orientovano na podporu
pravidelného dotaznikového Setfeni motivace u pedagogickych zaméstnancu a pfipravu
motivacniho programu Skoly.

Vysledky vyzkumného Setfeni poukazuji na velmi dobrou funkci motivacniho

fetézce v celé organizaci, ktery siln€ podporuje kvalitu vychovné vzdélavaciho procesu.

Klic¢ova slova: Rizeni, fidici proces, fizeni lidskych zdroja, personalni fizeni, proces
motivace, teorie motivace, motivacni program, motivacni faktory, d¢innost motivacnich

faktort, vykonnost zaméstnancu, efektivnost fizeni organizace.



Motivation as a tool of performance management

Abstract

The aim of the bachelor's thesis is to solve the professional issue of the work
motivation of teaching staff in an educational organization aimed at supporting
performance. The tools for this solution are analyzes of the management of the
motivational process and analyzes of the strength and structure of motivational factors.

The aim of the thesis is to create proposals for changes in the management of the
motivational process.

In the theoretical part - literary research, the main motivational approaches
mentioned in the literature are analyzed. The first group of theories raises the question of
what motivates a person to work. Human needs, their relationships, preferences, factors
of the external environment are identified. In the second group of theories, cognitive
variables and their relationship to other variables have a central position, which enables
an understanding of the work motivation process.

The practical part of the work includes the characteristics of the evaluated
pedagogical environment and the application of motivational theories and methodological
procedures in research. Three motivational theories are used here, namely Alderfer's ERG
theory. Wroom's theory of expectancy, and Skinner's theory of modification of
organizational behavior
Based on them, two research methods are applied:

1. The method of structured controlled interview applied to the school principal,
deputy school principal and head teacher,

2. The method of questionnaire investigation oriented to the important factors of
the process of motivation in the school.

This procedure was used to obtain data for the evaluation of the motivational process.

The result of this evaluation provides a basis for recommending the further
development of motivational action in school facilities. This Recommendation is aimed
at supporting the regular questionnaire survey of motivation among teaching staff and the
preparation of the school's motivational program.

The results of the research investigation point to a very good function of the
motivational chain in the entire organization, which strongly supports the quality of the
educational process.

Keywords: Management, management process, human resource management,
personnel management, motivation process, motivation theory, motivational program,
motivational factors, effectiveness of motivational factors, employee performance,

effectiveness of organizational management.
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1. Uvod

Motivace je vnitini psychicky proces, ktery vychazi z n¢jaké potieby a ktery usti ve
vysledny zadouci vnitini stav. Tento proces miZe byt iniciovan vnitin€, nebo z vnéjsku-
lidské  jednani tedy  ovliviluje  vnitini pohnutka (motivy), anebo  vné&jsi

pobidka (incentivy).

Motiv (pohnutka) je podnét, ktery jedince podnécuje k fyzické i psychické aktivité,
a ktery se spojuje do §irSich komplexd. Motivy vedou ke dvéma zdkladnim reakcim: bud’
chceme néco ziskat, anebo se chceme néemu vyhnout.

Motivaci miZeme oznaclit jako souhrn vSech intrapsychickych dynamickych sil

neboli motivi (pohnutek). Motivace uvadi lidské chovani a ¢innost do pohybu.

Pracovni jednédnije specificky druh lidské aktivity, pfi némZ jedinec
prostiednictvim price dosahuje napliiovani svych potieb spojenych se stavem uspokojeni.
Zahrnuje dosahovani vykonu, plnéni tkolu, ale 1 socidlni interakce.

Zdroje pracovniho jednéni jsou vnitini motivace, zajmy, hodnoty a vné&jsi vlivy.

Pracovni motivaci lze povaZzovat za jev vyskytujici se ve sloZitych souvislostech
vnitintho a vnéjsiho prostiedi, v komplexu vzdjemné zdvislych podminujicich se a
proménlivych ¢initeld. Jde o jev systémové povahy. PIné pochopeni vyZaduje porozumét
jednotlivym elementim systému a jejich vzdjemné interakci. Primarné se projevuje ve

vztahu €loveéka a jeho préce.

Organizace vytvati vlastni kulturu-specifické normy, hodnoty, tradice, pravidla pro
chovani uvnitt organizace a také pro styk s vnéjSkem. Zdkladem pro socidlni chovani
organizace je prijaty model chovani socidlniho systému, ktery se promita do koncepce
persondlniho fizeni. Z ného pak vychdzi strategie motivovdni pracovniho chovani,
nachdzejici podobu naptiklad v motivaénim programu organizace. Motivacni modely
budou odli$né v jaderné elektrarng, usp€Sné obchodni spolecnosti, Skolské organizaci €i

malé rodinné firme.
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Motivacni program organizace zahrnuje nastroje stimulace pracovnik(l v souladu s
persondlni strategii, s persondlni a socidlni politikou, prolind se celym systémem fizeni
lidi v organizaci. Ukolem motivaéniho programu je ovliviiovani pracovni ochoty lidf,
jejich vykonnosti, spokojenosti a stabilizace. M4 relativné vyhranéné zaméfeni na
pozitivni ovliviiovani pracovni motivace pracovniki. Urc¢uje zdkladni pravidla
uplatiiovani stimulacnich prostfedk. M¢l by vychdzet z analyzy motivacni struktury

pracovnikd organizace.

K socidlné-ekonomickym informacim, které jsou vyznamné pti tvorbé motiva¢niho
programu organizace, patii informace o technickych, technologickych, organiza¢nich
podminkich price, sociodemografickych a profesné-kvalifikacnich charakteristikdch
pracovnikd, o charakteristikich pracovniho prostfedi, podminkach, o uplatiiovaném
systému hodnoceni a odménovani pracovnikd, zpusobech fizeni, vedeni pracovnikd, o
systému persondlniho fizeni, o systému péfe o pracovniky a informace o
charakteristikdch pracovni spokojenosti, hodnotovych orientacich, aspiracich, vztahu k

praci a profesi pracovnikd apod.
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2. Cil prace a metodika

Cilem bakalédiské prace je tfeSeni odborné problematiky pracovni motivace
pedagogickych zaméstnanct ve vzdélavaci organizaci smétujici k podpofe vykonnosti
pedagogti. Vhodné motivacni zaméfeni ve vzdéldvaci organizaci je velmi dulezité pro
plnéni hlavnich vychovné vzdé€lavacich cili. Podporou k tomuto feSeni jsou analyzy
fizeni motivacniho procesu a analyzy sily a struktury motiva¢nich faktora.

Cil prace sméfuje k tvorb& navrhii zmeén fizeni motivacniho procesu.

Objektivita védeckého vyzkumu zdvisi na védecky spravném vymezeni
problematiky a preciznim formulovéni otdzek vyzkumu na jedné strané, ale stejné tak na
pregnantnim vybéru a pouZziti adekvétni vyzkumné metody. Uplatiiovani piislusnych
metod a technik pfi konkrétnim vyzkumu je prezentovéno jako vyzkumnd metodika, nebo

také vyzkumnad technika.

Charakteristika Setireni dle navrzené struktury:
Byly zvoleny dva metodické pristupy:
1. Rizeny rozhovor (feditel §koly, zastupkyné feditele, vedouci vychovatelka)
2. Dotaznikové Setteni (pedagogové)

Zjisténé vysledky budou analyzovany v praktické Casti bakalatské prace.

duvod a cil vyzkumu
Vyzkum byl orientovadn na analyzu motiva¢niho procesu ve Skole.
e predmét vyzkumu
Vedouci pracovnici a pedagogicti pracovnici ve Skole.
e vybér a struktura respondentu
Vyzkum byl proveden za tiCasti feditele Skoly, zdstupce feditele Skoly, vedouciho
vychovatele a dalSich pedagogickych pracovnika Skoly.
¢ technika sbéru informaci
Byla pouZita forma elektronicka i listinnd.
¢ konstrukce nastroju (dotazniku, rizeného rozhovoru)

Scénar Rizeného rozhovoru pfipravil autor samostatne.
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Struktura dotazniku byla pfipravena na zdklad¢ teorie Claytona Alderfera, kterd
rozliSuje tii zdkladni drovné potieb: Existence (Existence), Vztahy (Relatedness) a Rust
(Growth). Tyto drovné nejsou vnimany piisné hierarchicky, pouze lze hovofit o rizné
urovni jejich konkrétnosti. Lze také pfedpoklddat, Ze po uspokojeni urcitych potteb jejich

vyznam neklesd, ale naopak vzrasta.

K vyhodnoceni dotazniku bude vyuZzita Expektacni teorie V. Vrooma, kterd
vychdzi z kognitivni psychologie. Motivace je zde chdpdna jako proces fidici volbu.
Zameéstnanci se rozhoduji, jak budou jednat a vynaklddaji takové usili, aby doséhli
vysledku (vykonu) o kterém ptredpoklddaji, Ze bude odmeénén jimi preferovanym

zpusobem.

K podpofe a zdiraznéni pozitivnich motivacnich Ciniteld bude vyuZita teorie
modifikace organizacniho chovani B. F. Skinnera, kterd vychazi z principu
Behaviorismu. Je zaloZena na pouZiti tzv. operacniho podmifiovani ke stimulaci chovéani
pracovnikd. Vychdzi z predpokladu, Ze jednani Cloveka je zavislé na jeho nasledcich.
Proto lze s pouzitim spravného odménového systému ovlivnit chovani pracovnikil a

ucinné je motivovat.

e postup a forma sbéru dat
Vyzkum zabezpecil autor samostatn¢.
¢ jak a kdy bude vyzkum provadén
Vyzkum byl proveden s vyuZitim Rizeného rozhovoru a dotazniku v pedagogickém

prostiedi béhem Skolniho roku 2023/2024.
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3. Teoreticka ¢ast

3.1 Charakteristika motivace

Motivaci lze charakterizovat jako souhrn vSech vnitinich psychickych “hnacich sil®,
které aktivuji Clovéka (pfani, touhy, potieby ...). Tyto sily se nazyvaji motivy. Vyraz
motiv je odvozen od slova ,,movere ,,(lat. pohybovat). Je to tedy vnitini sila, kterd uvadi
Clovéka do pohybu a podnécuje ho k ur€itému jedndni. Motiv sim o sob€ vSak nestaci,
zasadni je také rozhodnuti k urcité akci, tedy zapojeni vule.

Motivace také muze byt ovlivnéna podnéty z vné&jSitho prostfedi tzv. Stimuly.
Nejcastéji k tomuto procesu (stimulaci) dochdzi prostfednictvim védomého a zamérného
jednani jiného Cloveéka. Muze vSak také jit o bezdécné nezamérné puisobeni.

Jednani Cloveéka je obvykle ovliviilovdno mnoha motivy soucasng, pfi¢emZ motivy
podobného charakteru se vzdjemné posiluji a podporuji motivované jednani, a naopak
motivy navzdjem opacné se oslabuji a toto jednani narusuji.

Existuji také Ciny, u nichZ nelze presné urcit pti€inu a zda se, Ze jsou bez jakéhokoli
motivu. Takové jednani miZe vychazet z motivu, ktery nedokazalo rozumové ja (EGO)
zpracovat do prijatelné vhodné formy, a tak byl svédomim (SUPEREGO) potlacen
z védomi do nevédomi a ani ten, kdo tento motiv citi, nemusi byt schopen vysvétlit co ho
k jednéni vede. Dal§im problémem je racionalizace, tedy pfisuzovani pfijatelnych (ale
nepravdivych) motivi urCitému jednani, jelikoZ skute¢né motivy jsou v rozporu
s osobnim presvédcenim nebo spoleCenskymi konvencemi, a to zvlast vychdzeji-li
z instinktt (ID).

Motivy tedy mohou mit riizny charakter a pochézet z riznych oblasti lidské mysli.

Psychoanalyticky strukturalni model lidské psychiky

¢ védomi obsahuje zjevné védomé motivy a myslenky je ,,viditelnou Spickou ledovce*
e predvédomi je prechod mezi védomim a nevédomim,

¢ podvédomi obsahuje skryté nebo vytésnéné psychické procesy a motivy,

e Id (,,ono*) zékladni Instinkty pusobici v Zivoté ¢loveka a fungujici na principu slasti,
e Ego (,,ja*) raciondlni J4, fungujici podle principu reality, adapt. na vné&jsi pozadavky
e Superego (,,nad-jd) vyjadiuje obsah moralky, mordlni normy v lidském jednéni.

(Zdroj: Nakonecny, Motivace chovdni, 2014)

14



O —

VEDOMI

vnéjsi realita

PREDVEDOMI

mysSleni
&

%

NEVEDOMI

Obr. ¢. 1 - Ledovec jako model lidské psychiky
(Zdroj: https://martinatothovablog.wordpress.com/category/osobni-rust/, 29.12.2023)

Motivované jednani je charakteristické tim, Ze pusobi ve trech rovinach
(dimenzich):

Smér — ¢innost je zaméfena urcitym smérem ke konkrétnimu cili

motivace

Stalost (persistence) - vytrvalost a schopnost prekondvat piekdzky na cesté k cili. Opét

souvisi s drovni a silou motivace.
Motivovany Cloveék tedy vytrvale a usilovné smétuje k urcitému cili. Pokud se

vSak dlouho nedafi cile dosdhnout vznika frustrace. Motivaéni energie zustava

nahromadéna a nevybita.
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Lidé pak reaguji na frustraci ruznym zpuasobem:

o zesiluji své usili, aby prekazku prekonali (energizace),

. vzddavaji se svého zdmeéru (Gnik),

° vybijeji potlacenou energii ndsilim (agrese),

o hledaji ndhradni cile (sublimace),

° uveti, Ze cil nestoji za to, a Ze je vlastne dobfte, Ze ho nedoséhli (racionalizace),
° vraceji se k vyvojové nizZ$im zpusobtim uspokojeni potieb (regrese).

(Zdro;: BELOHLAVEK, Organizacni chovdni, 1996)

o - » '. .. - 1 '-
_POTREBA ] L "_;‘_"_“_"_“;» INCENTIV (CIL)

) ENERGIZACE) i
AGRESE ot (EACIONALIZACED
- ~—~C REGRESE —r

SUBLIMACGE Sy ' -

Obr. ¢. 2 — Reakce na frustraci

(Zdro;: BELOHLAVEK, Organizacni chovdni, 1996)

Existuje velké mnoZstvi teorii a pfistupd, které zkoumaji motivaci z riznych tGhla
pohledu. Ale Zadny z nich neposkytuje Uplny a uceleny vyklad veSkerého lidského
jednani. Davodem je, Ze psychika Clovéka, vlivy, které na ni pasobi i samotné lidské
jednéni jsou velmi komplexni a sloZité jevy.

Teorie zkoumajici motivaci miiZeme nejcast&ji rozdelit na dvé hlavni skupiny, a to
teorie zameétrené na obsah motivace a teorie zaméfené na proces motivace.

Teorie zaméfené na obsah jsou statické, tedy zkoumaji jedince a jeho pracovni
prostiedi a snaZzi se porozumét tomu, ¢im jsou pracovnici motivovdni a co vyvoldva
podporuje a udrzuje konkrétni jedndni (Hierarchie potieb, ERG teorie ...).

Teorie zaméfené na proces jsou dynamické, tedy zkoumaji prabéh urcitého
motivovaného jednéni, popisuji, jak je vyvoldvdno, fizeno, udrZovdno a ukonceno

(Expektacni teorie, Teorie modifikace organizacniho chovani ...).
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3.2 Vybér motivacnich teorii

3.2.1 Hierarchie potreb (Abraham Maslow)

Tuto teorii vytvoril humanisticky psycholog Abraham Maslow a pozd¢ji se stala
vychodiskem pro mnoho dalSich teorii motivace. Maslow ptedpokladal, Ze zdkladni hnaci
silou aktivity ¢loveka je uspokojeni urcité potieby. Rozpoznal pét zdkladnich kategorii
potieb, které na sebe navazuji a utvéreji vzestupnou hierarchii neboli ,,pyramidu potieb*.

Jakmile je urcitd droven uspokojena a realizovdna, ztrdci svou naléhavost a
nastupuje dalsi, vyssi droven. Predpokladem toho, aby se mohla projevit urcitd potieba,
je uspokojeni viech potieb predchazejicich niz§ich drovni. Clovék je tedy stdle motivovan

k dal§imu rozvoji.

potreby
seberealizace
a osobniho rozvoje

/ potreby uznani a ucty
/ potreby sounaleZitosti a lasky
/ potfeby bezpedi \

/ potifeby fyziologicke \

Obr. ¢. 3 - Pyramida potieb
(Zdroj: DONNELLY, GIPSON, IVANCEVICH, Management, 1997)

Yev s

spanek ...). Jejich uspokojeni je nezbytné pro pieZiti a jakykoli dalsi rozvoj.

DalsSim stupném je potieba jistoty a bezpeci. Tedy zajiSténi a uchovani existence
i do budoucna, a ochrana pfed nebezpecim.

Dalsi drovni jsou socidlni potfeby, tedy potfeba lasky, touha nékam patfit, mit

prételské vztahy s ostatnimi.
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Prvni dvé az tfi drovné potreb Clovek sdili se vSemi ZivoCichy, vysSi stupné
(predevsim 4. a 5.) 1ze povaZovat za specificky lidské.

Ctvrtym stupném je Potieba uznéni, sebetcty a ocenéni ostatnimi. Potieby na
tomto stupni 1ze podle Maslowa délit do dvou skupin:

a) touha po sile, dspéchu, rovnosti, kompetentnosti, nezdvislosti a svobodg,
b) touha po reputaci, prestizi, statutu, dominanci, uznani, pozornosti, dulezitosti a
oblibenosti.

Nejvyssi urovni a cilem, kterého vSak nemusi dosdhnout kazdy, je plna
Seberealizace a Sebeaktualizace, tedy neustdly rozvoj a plné vyuZiti potencidlu Clovéka.
Podle A. Maslowa tedy jde o to ,,byt vice a vice sdm sebou, stit se v§im, ¢im je Clovek
schopen se stdt", realizovat vSechny své schopnosti a talent, a to v té nejlepsi formé jaké

1ze dosahnout.

Pii uplatnéni této teorie v praxi pri vybéru zaméstnancu musi byt zohlednény
prredevSim tyto faktory:

1. Potfeby a zdjmy pracovnika.

2. Kapacita a droven jeho schopnosti a dovednosti.

3. Narocnost (kapacita pracovniho mista).

V procesu vybéru zaméstnancu je tedy tfeba docilit nejen toho, aby na urcité
pracovni pozici s konkrétnimi poZadavky byl zaméstnanec, jehoZ schopnosti znalosti a
dovednosti odpovidaji ndro€nosti pozice, ale pfedevs§im aby vykon této funkce odpovidal
potifebdm pracovnika, a predev§im podporoval jeho rozvoj a seberealizaci.

"Cloveék je tvor, ktery stile néco chee a ktery ziidkakdy dosahuje stavu naprostého
uspokojeni, vyjma kratkych okamziki. Je-li jedna jeho touha uspokojena, vynofi se jina
a zabere jeji misto. Pokud je uspokojena i tato, postavi se do popiedi dalsi. Pro lidskou
existenci je béhem celého jejtho Zivota charakteristické, Ze prakticky stidle po néCem
touzi. Stojime tedy tvafi v tvafr nutnosti studovat vztahy mezi vSemi motivacemi a
neustdle se stfetdvdme s nutnosti vzddvat posuzovani jednotlivych motivaci izolovang,
mame-li dosdhnout Sir§tho porozuméni, které hleddme." (A. MASLOW, 1943)

(Zdroj: ADAIR, Efektivni motivace, 2004)
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3.2.2 Dvoufaktorova teorie (Frederick Herzberg)

Dvoufaktorovou teorii vytvofil Frederick Herzberg a jeho spolupracovnici na
zaklade dat z Pittsburskych studii, kde oslovili skupinu inZenyra a dcetnich, kterych se
dotazovali na pocity souvisejici s jejich praci a na spokojenost a nespokojenost v riznych
situacich. Bylo zjiSténo, Ze nespokojenost a spokojenost jsou dva odliSné, navzijem
nesouvisejici jevy, z nichz kazdy je zptsoben odliSnou skupinou vlivi.

Vlivy pusobici nespokojenost byly nazvany faktory hygienické neboli
disatisfaktory. Jde o vnéjsi stimuly vyplyvajici z okolnosti a kontextu prace. Jejich Spatny
stav zpusobuje nespokojenost a pusobi rusive. Proto je jejich dobry stav velmi dulezity,
ale sami o sob& nemotivuji.

Vlivy podporujici spokojenost a motivaci k praci byly nazvany faktory
motivacnimi (motivatory), neboli satisfaktory. Jde o vnitini faktory, souvisejici s ndplni
prace, které jsou nejsiln€jSimi impulsy podnécujicimi pracovni vykon a aktivitu
pracovnikd. Jsou zdvislé na osobnim Zebficku hodnot a potfeb jedince a na jeho
charakterovych vlastnostech.

Tyto dvé skupiny faktort vSak Herzberg nepovazoval za striktné oddé€lené a
pripoustél, Ze naptiklad mzda, kterou zaradil mezi hygienické faktory, miZe byt za jistych

okolnosti motivatorem.

Faktory hygienické Faktory motivacni
pracovni pravidla vykon
technické vedeni uznini

pracovni podminky prace samotna
vztahy k nadfizenym rast
vztahy ke spolupracovnikim odpovédnost
vydélek sluZebni postup
prace jako vyzva

Tab. ¢. 1 - Hygienické a motivacni faktory
(Zdro;: BELOHLAVEK, Organizacni chovdni, 1996)

Herzberg ptedpokladal, Ze zlepSenim vnéjSich podminek 1ze podpofit vykon jen
do urcité miry. Nejvetsi potencidl vidé€l v obohacovéni a rozsifovani ndpln€ price, aby
byla pro zamé&stnance zajimava a umoznila jejich rozvoj a seberealizaci. Tyto mySlenky

se pozdéji staly vychodiskem programu obohacovani prace.
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3.2.3 ERG - Existence, Vztahy, Rust (Clayton Alderfer)

Teorie Claytona Alderfera navazuje na hierarchii potieb A. Maslowa, ale v
nékolika bodech se vyrazné odliSuje. Misto ptivodnich péti drovni potfeb uznava pouze
tii: Existence (Existence), Vztahy (Relatedness) a Rast (Growth). Tyto drovné nejsou
vnimany piisné hierarchicky, pouze 1ze hovofit o rizné vrovni jejich konkrétnosti. Lze
také predpokladat, Ze po uspokojeni urcitych potfeb jejich vyznam neklesd, ale naopak

vzrusta.

ity b oy Hn_'“_-'
ERG Th Hims Towte FaeTing
3 Themaiy e Theary

Rerltviios

Obr. ¢. 4 - Srovnani motivacnich teorii (C. Alderfer, A. Maslow, F, Herzberg)

(Zdroj:https://quizlet.com/535620683/chapter-9-io-psychology-flash-cards/, 29.12 2023)

Potieby existen¢ni v sobé zahrnuji veskeré materialni a fyziologické potieby a potiebu

bezpeci. Tyto potieby jsou zcela konkrétni. Pti jejich uspokojeni klesd jejich naléhavost.

Potfeby vztahové zahrnuji socidlni interakce pozitivni (laska, pratelstvi...), ale i
negativni (nendvist, hnév...). Jsou mnohem méné¢ konkrétni nez potieby existencni.
Nejsou-li uspokojeny, dochdzi k emoc¢ni otup€losti. Naopak jsou-li naplnény, jejich sila

slabne.
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Potieby rustové sem patii pocit pfijeti a ocenéni ostatnimi i sebeticta a seberealizace.
Tyto potfeby jsou zcela abstraktni. Narozdil od pfedchozich drovni, pfi jejich napliiovani

jejich sila stale vzrusta. Lze tedy predpokladat, Ze seberealizace nikdy nekonci.

C. Alderfer se shoduje s A. Maslovem v tom, Ze jsou-li uspokojeny konkrétni
potieby, zacnou vystupovat do oblasti zdjmu potieby abstraktnéjsi, ale pfedpoklida, Ze
napf. potieba Seberealizace a dal$i rastové potieby se mohou projevit i kdyZz potieby

existencni jeSté nejsou dostatecné uspokojeny.

Muze vSak také dojit k frustraéni regresi, kdy v disledku neuspokojeni
abstraktnich potfeb dochdzi ke zpétnému zdiraznén{ a navratu k potfebam konkrétnéjsim.
Cyklus frustracni regrese ukazuje, Ze i1 kdyZ potfeby nejsou ptisn€ hierarchicky

usporadany, urcitd zdvislost mezi nimi existuje.

Frustracni cyklus rustovy: po uspokojeni potieb vztahovych dochazi k posileni
rastovych potieb. Pokud se nedafi tyto potieby uspokojit, opét se zvysuje vyznam potieb

vztahovych.

NEUSPOKOQJENI
RUSTOVYCH
POTRER

USPOROJENI

VZTAHOVYCH :

_ - ZESILENI

~POTREB VZTAHQVYCH
- POTREB

Obr. ¢. 5 - Frustracni cyklus rastu
(Zdro;: BELOHLAVEK, Organizacni chovdni, 1996)

Frustra¢ni cyklus vztahovy: po uspokojeni potfeb existencnich dochézi k posileni

vztahovych potieb. Pokud se nedafi tyto potfeby uspokojit opét se zvySuje vyznam potieb

existencnich.
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NEUSPOKOJENI™
VZTAHQVYCH
.. POTREB /

/ USPOKOJENI
EXISTENCNICH

POTREB ZESILENI

EXISTEN(:HR‘.H
pOTﬁEB

Obr. ¢. 6 - Frustracni cyklus vztahovy

(Zdroj: BELOHLAVEK, Organizacni chovdni, 1996)

3.2.4 Cukr a bi¢

Tuto teorii lze povaZovat za nejjednodussi nejrozSitenéj$i a nejstar$i teorii na
sveté. Vychdzi z principu podmifiovani a zpeviiovani, tedy v podstaté z behaviorismu.
Pouziva systém odmeény a trestu, ktery pusobi na zdkladni nevédomé instinktivni drovni,
ktera je spolecnd v§em zivocichim vcetné ¢loveka.

Dukazem stafi této teorie zaloZzené na vnéjsi stimulaci miZe byt samotné slovo
stimul (stimulus = lat. bodec, pobidnout ...). V §ir§im vyznamu oznacuje cokoli, co
podnécuje k akci a ¢innosti, nebo dodava energii a posiluje.

Skupina pozitivnich i negativnich stimulii, kterymi lze pusobit na Clovéka je
samoziejmé mnohem S§irsi nez v piipadé zvitat. Od financniho zisku, uzndni a povysSeni

v piipadé odmén az po financni sankce, socialni vylouceni nebo vézeni v piipadé trestu.

"Dvéma hlavnimi hybateli lidské mysli jsou touha po dobru a strach ze zla."

Samuel Johnson

(Zdroj: ADAIR, Efektivni motivace, 2004)

Jelikoz Clovék na rozdil od ostatnich tvord vladne feci i intelektem a je schopen
slozit¢ komunikace a abstraktniho mysleni, mizeme stimulovat pracovniky mnohem
sofistikovanéjSimi a efektivnéjSimi zpusoby, napiiklad tim, Ze jim detailné vysvétlime
svlj zameér, pokusime se vzbudit jejich zdjem a nadchnout je pro urcitou véc a Cinnost,

nebo je povzbudime vlastnim ptikladem.
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3.2.5 Teorie ocekavani (Edward Tolman)

Tuto teorii poprvé formuloval psycholog Edward Tolman. Zastdval ndzor, Ze
jedndni lidi je motivovdno védomymi oCekdvanimi daleko vice neZ reakcemi na stimuly.
Lid¢é predpokladaji Ze Cinnost povede k urcitému cili.

Teorii o¢ekavani zastavaji predevSim kognitivni psychologové. Pfedpokladaji, ze
lidé vétsinou jednaji racionalné a jsou schopni své chovani pruzné€ meénit a pfizptisobovat
svym zdméram. Teorie oCekdvani zkouma raciondlni procesy, diky nimz jsou lidé
schopni odhadnout, jestli zisk plynouci z ur€ité Cinnosti stoji za usili, které je treba do
této Cinnosti investovat.

Z vysledkd studii provedenych Eltonem Mayem vyplynulo, Ze vyznam
neformalnich skupin na pracovisti je mnohem vétsi, nez se puvodné predpokladalo.
Vztahy v téchto skupindch velmi ovliviiuji vykon a produktivitu pracovniki. Nékdy
pracovnici reaguji mnohem siln€ji na normy uvniti neformélni skupiny nez na kontroly
manazeru.

Bylo zjisténo, Ze nektefi pracovnici zfejmeé prizptsobuji svou motivaéni droven
ostatnim ve skupin€. Pokud se pracovnik identifikuje se svym tymem a povaZuje za
dilezité, aby si svaj status uvnit tymu udrZel, pravdépodobné nebude vyvijet nadmeérné
pracovni usili odlisné od nepsanych zakont skupiny, protoZe tim by poboufil ostatni.
Existuji vSak také zaméstnanci, ktefi jsou natolik solitérni, Ze tomuto pravidlu se
vymykaji.

Tyto poznatky nakonec vyvratili pavodni koncept ,,Homo economicus”, ktery
predpokladal. Ze jedinou motivaci pracovnik je mzda. Oproti diive prevazujicimu
pohledu (vychézejicimu z filosofie A Tylora) nejsou zameéstnanci povazovani za pasivni
jedince, ktefi se vyhybaji téZké praci a pouze mechanicky reaguji na podnéty, ale naopak
za aktivni osobnosti se socidlnimi potfebami.

Clovék nemusi jednat raciondlné ve viech situacich, Nékdy poZadujeme vic, nez
jsme ochotni poskytnout nebo naopak ddvame vic, nez ofekdvdme, Ze dostaneme.
Budete-li platit zaméstnance nadprimérn€, vytvorite nezbytnou podminku pro jejich
nadpramérnou reakci.

Z teorie ocekavani vyplyva, Ze razni zameéstnanci mohou ve stejné situaci vnimat
dostupnost odmeény rizneé. Neexistuje univerzalni zpasob, jak motivovat vSechny typy

pracovnika. Kazdy ¢lovek je osobnosti se svym vlastnim hodnotovym systémem.
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3.2.6 Teorie expektance (Victor Vroom)

Victor Wroom vytvofil teorii expektance, kterd navazuje na teorii ocekdvani a
vychdzi z kognitivni psychologie. Motivace je zde chdpdna jako proces fidici volbu.
Zameéstnanci se rozhoduji, jak budou jednat (naptiklad jak usilovné budou pracovat) a
vynakladaji takové usili, aby doséhli vysledku (vykonu) o kterém predpoklidaji, Ze bude

odménén jimi preferovanym zpusobem.

Podle této teorie lze pracovni usili a motivaci ¢lovéka k praci matematicky
vyjadrit a presné vypocitat. Aby byl zaméstnanec motivovan k praci, je tieba:
1. Aby jeho usili vedlo k pfiméfenému vysledku.
2. Po dosazeni vysledku musi byt odménén.

3. Odmeéna musi byt takovd, aby pro pracovnika méla smysl.

Vykon — vysledek urcitého usili
Expektance (o¢ekavani) - predstava zameéstnance o vysledku (vykonu) jeho usili. Jde o
subjektivni pravdépodobnost, Ze usili povede k predpokladanému vysledku. Pohybuje se
mezi hodnotami 0.0. — 1.0.
E = 1.0 jistota, Ze usili m4 velky vliv na vysledek (vySsi usili = lepsi vysledek)
E =0.0 pfedpoklad, Ze usili nemd vliv na vysledek
Odmeéna — penize, uznéni, povyseni atd., pfiCemz muzZe jit o vice odmeén soucasné
Instrumentalita (icelnost) - predstava zameéstnance o souvislosti vysledku a odmény.
Jde o subjektivni pravdépodobnost, Ze vykon bude nisledovdn odménou. Pohybuje se
mezi hodnotami 0,0 — 1.0.
1.0 jistota, Ze vykon bude odménén
0,0 predpoklad, Ze vykon nebude odménen
Pro kazdy druh odmeény je tfeba pocitat instrumentalitu zvIast'.
Valence — vyznam odmeény pro zameéstnance. Pohybuje se mezi hodnotami - 10 a + 10.
V =1-10 pracovnikovi zdleZi na odméné
V=0 pracovnikovi nezdleZzi na odmené

V =0 - (-10) pracovnik si odménu nepfieje (povyseni, které by mu pfineslo starosti)
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k
U=E Z(Vim =EWVily + Voly + -+ Vi Ip)
i=1
kde: U je usili,
E je expektance,

Vi. je valence pro i-tou odmeénu,

Ii je instrumentalita pro i~tou odmeénu.

Vz. é. 1 - Vroomuv vzorec

(Zdro;: BELOHLAVEK, Organizacni chovdni, 1996)

3.2.7 Teorie kauzalni atribuce (Fritz Heider, Harold H. Kelly)

Teorie kauzalni atribuce, kterou vytvofili Fritz Heide a Harold H. Kelly vychazi
z psychoanalyzy a tvrdi, Ze na jedndni lidi maji vliv motivy (problémy, prani ...), které
jsou v rozporu s jejich mordlkou a predstavami o sobé€ a ostatnich, a proto byly potlaceny.
Pod tlakem superega byly vyté€snény do nevédomi, pfesto se obCas projevuji ve snech, ale
také pifimo v jednani.
Jelikoz tyto motivy a problémy si nejsme ochotni pfiznat dochdzi k racionalizaci,
tedy snaze najit pfijatelné (i kdyz nepravdivé) vysvétleni.
Lidé provadéjici kauzaln{ atribuci tedy pfipisuji svému jednani a jednani ostatnich rizné
Casto neobjektivni divody. Dulezity je také vliv prostiedi:
- pracovnici s vn€j$Sim mistem kontroly hledaji pfi€iny ve svém okoli
- pracovnici s vnitinim mistem kontroly pfedpokladaji, Ze divodem jsou piedevsim

jejich osobni vlastnosti

Viwe

Prostredi Situacni priciny

Viwe

Osobni priciny

stalé schopnosti naroc¢nost tkolu

promeénlivé usili Stesti

Viwe

Tab. ¢. 2 - Pric¢iny podle kauzalni atribuce

(Zdro;: BELOHLAVEK, Organizacni chovdni, 1996)
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Vysledky prace zaméstnancu jsou tedy vysvétlovany Ctyfmi riznymi zpusoby.
Uspéch vnima pracovnik jako svou vlastni zdsluhu, kdeZto okoli spi§ jako $t&sti nebo
disledek lepsich podminek

Netspéch chape pracovnik jako dusledek Spatné situace, ostatni jako dusledek jeho chyb.

Vysledek Pracovnik pripisuje | Vedouci pripisuje
uspech svym kvalitdm situaci
nedspéch situaci kvalitdm pracovnika

Tab. ¢. 3 - Vysledky podle kauzalni atribuce
(Zdro;: BELOHLAVEK, Organizacni chovdni, 1996)

Stejné je tomu u motivace k riznym Cinim. Pracovnik ospravedliuje své Ciny
moralnimi zdsadami, ale ostatni povazuji za diavod osobni zisk, nebo vyhody. Divodem
akce je Casto nékolik motivu zaroven, pricemz nelze vSechny urcit, protoZe nékteré jsou

nevédomé.

Existuje jesté dalsi typ kauzalni atribuce, a to na zakladé tii dimenzi chovani:
¢ konsensus (srovnani jednani pracovnika s ostatnimi),
e odliSnost (rizny piistup k odliSnym tkolim),

¢ konzistence (podobné chovani pfi opakovani stejnych ukolu).

Je-li konsensus vysoky, odliSnost vysoka a konsistence nizka (konformni Clovek
se stejnym piistupem k riznym tkoliim, ale nestalym vykonem) lidé pficitaji nedspéch

vnéj$im pii¢inam (hluk, Spatné klimatické podminky...).

Je-1i konsensus nizky, odliSnost nizkd a konsistence vysoka (excentrik skvély

v urCitych tkolech, které vzdy fesi vyborng, ale v jinych chybujici a selhdvajici) lidé

Mowe
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konsensus vysoky nizky
odliSnost vysokd nizkd
konzistence nizkd Vysoka
pricina v situaci v osobé pracovnika

Tab. ¢. 4 - Jednani podle kauzalni atribuce

(Zdro;: BELOHLAVEK, Organizacni chovdni, 1996)

3.2.8 Teorie modifikace organizacniho chovani (B. F. Skinner)

Tuto teorii (znamou také jako teorie zesilenych vjemil) vypracoval B. F. Skinner.
Pii svych tdvahach vychézel z principi psychologického sméru Behaviorismu. Ten se
zametuje predevSim na vnéj$i projevy chovani. Vnitini psychické procesy Clovéka jsou

povazovany za nepoznatelné, jelikoZ je neni mozné ovéfit empirickym vyzkumem.

Koncept B. F. Skinnera je zaloZen na pouZiti tzv. operacniho podminiovani ke
stimulaci chovani pracovnikd. Vychazi z predpokladu, Ze jednani ¢lovéka je zavislé na
jeho nésledcich. Proto 1ze s pouzitim spravného odmeénového systému ovlivnit chovéani
pracovniki a i¢inng je motivovat. Toto formovani pracovniku se také nazyva Shaping tj,

113

LHtvarovani®.

1. Nedévej vSem stejnou odmeénu. Odmeiiuj ty, kdo vykazuji Zadouci chovéni (napf.
vysoky vykon) 1épe neZ ostatni.

2. Nereagovani na chovani také zpeviiuje. ManaZefi si museji byt védomi, Ze nejen
akce, ale i Zddnd akce zpeviiuje. Méli by se ptat ,,Jaké chovani posilim, kdyz ted’
nic neudélam?"

3.Rekni kazdému, jaké chovédni je zpeviiovdno. Objasni podminky zpeviiovéani
pracovnikim. Nenech je hadat, jaké chovani bude odménovano.

4.Rekni kazdému, co dé€la Spatn€. Neobjasni-li manaZer pracovnikovi, pro¢ nedostal
odménu, miZe to pracovnik pfipisovat néCemu tplné jinému nez chovani, které
chce manaZer odstranit.

5. Netrestej pred ostatnimi. Pracovnik, ktery je kdrdn pfed ostatnimi, ztraci tvar a je
trestan dvojnasobné. To mize v budoucnu vyvolat fadu problém.
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6.Necht' jsou dusledky adekvatni chovani pracovnikd. Prili§ vysokd odména
vyvolava u pracovnika pocit viny, pfili$ nizka odména zptasobuje hnév.

Obr. ¢. 7 - Pravidla vyuziti technik podminovani v organizaci

(Zdro;: BELOHLAVEK, Organizacni chovdni, 1996)

Teorie modifikace organizacniho chovani vychazi z nasledujicich principu:
1. Reakce — chovani, které mize byt modifikovano (zpevnéno ¢i oslabeno).
2. Operacni podminovani - pokud jsou nasledky urCitého chovani
pozitivni, bude toto chovéani opakovéano posileno.
3. Zakon efektu — chovani nasledované odmeénou bude opakovano (posileni).

Chovani, nasledované trestem nebude opakovano (oslabeni).

Pozitivni zpevnéni — posileni chovani odménou (prémie, uznani ...)
Negativni zpevnéni — posileni chovani odstranénim neptijemného (zmirnéni kritiky)
Pozitivni oslabeni — trestani chovani prezentaci neptijemného (horsi préce...)

Negativni oslabeni — trestani chovani odstranénim piijemného (strzeni prémif ...)

Ignorovani chovani také vede k jeho oslabeni. Pracovnik, jehoz dobrych vysledku
si vedouci nev§imd, se diive Ci pozdéji prestane snazit. Manazer, ktery chce motivovat
svij tym, nesmi dobré vysledky povazovat za samoziejmé, ale naopak je ocenit a

odmeénit.

Systémy odménovani:

e pevny interval — mzda za staly Casovy termin (tyden, mésic ...),

e promeénlivy interval — mzda za Casovy termin, ktery se muze meénit (jednou mésic
podruhé kvartal ...),

e pevny pomér — vykonova mzda za staly pocet produkti (kazdych 50 vyrobk ...),

e proménlivy pomér — vykonovd mzda za pocCet produkti, kdy pii prekroceni
ur¢itého mnoZstvi roste pomé&rnd vyse odmeény, coz motivuje k co nejvyssimu
vykonu (pfi prekroCeni 100 vyrobkt bude mzda za kazdy dalSi vyrobek

dvojndsobnd).
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V praxi se prokdzalo, Ze pracovnici jejichz odmeénovani se fidi pomérovym
systémem jsou vykonngj$i nez ti, ktefi jsou odménovani podle systému intervalového.
Muze vsak dojit k tomu, Ze pracovnici se soustiedi pouze na mnozstvi odvedené prace a
opomijeji jeji kvalitu. Je zde také nebezpeci, Ze systém odmeén se stane priliS
manipulativni, coZ mize demotivovat schopné a samostatné pracovniky, ktefi si radi
stanovuji své vlastni cile.

Teorie modifikace organizacniho chovani dobfe funguje v ptipadech, kdy je
vykonost snadno mefitelnd, ale u ¢innosti obtizné€ji hodnotitelnych (napt. management)
je hufe uplatnitelnd, nebot pracuje predevSim s potfebami existencnimi a vztahové a

rastové potieby jsou mén€ vyznamné.

3.2.9 Teorie spravedlnosti (J. S. Adams)

Predstavitelem této teorie je J. Adams. Vychdzi z kognitivni psychologie a
pfedpoklidd, ze lidé se vzdy snaZi dosdhnout spravedlnosti, protoZe ta je pfirozené
hodnocena jako sprdvnd, a proto posiluje motivaci. Naopak nespravedlnost (nerovnovédha
m4 silny demotivacni ucinek.

Na pracovi$ti dochdzi k socidlnimu srovndvani, kdy zaméstnanci porovndvaji
svij vklad do prace (dsili, dovednosti, odpovédnost ...) s vkladem spolupracovniki na
podobnych pracovnich mistech a zdroven své vynosy z priace (plat, uzndni, vyhody,
povySeni ...). Tento vztah vyjadfuje vzorec:

& %
Z‘V [D
Kde:

Ov (output) je vystup vlastni,

Iv (input) je vstup vlastni,

Od je vystup druhé osoby,

Io je vstup druhé osoby.

Vz. ¢. 2 - ,,Vzorec spravedlnosti‘ (rovnovahy)

(Zdro;: BELOHLAVEK, Organizacni chovdni, 1996)

29



Vstupy Vystupy

cas vydelek

vzdélani, vycvik piiplatky

zkusenost dilezité povereni
dovednosti bezpecnost prace
tvotivost povyseni, kariéra

praxe statusové symboly
kladny vztah k organizaci dobré pracovni prostiedi
vek moznosti osobniho rozvoje
osobni kvality dobry vedouci
vynaloZené usili uznini

image osoby ucast na rozhodovani

Tab. ¢. 5 - Teorie spravedInosti vstupy a vystupy

(Zdroj: BELOHLAVEK, Organizacni chovdni, 1996)

Nastane-li nerovnovdha mezi vlastnimi vstupy a vystupy, nebo nerovnovdha

v interpersondlnim srovnani s jinym pracovnikem, vznikd kognitivni disonance.

Muzeme rozlisit dvé formy nerovnovahy (nespravedInosti):

1. Negativni nespravedlnost (nedoplaceni) - spociva v tom, Ze pomér mezi vystupem a

vstupem spolupracovnikt je vyssi nez nas vlastni pomér. Tato situace zptsobuje hnév.

Vz. ¢. 3 - ,,Nedoplaceni*

(Zdro;: BELOHLAVEK, Organizacni chovdni, 1996)
Zpusoby vyrovnani kognitivni disonance (odstranéni psychického napéti:

1. Maximalizace vstupti (zaméstnanec pracuje s vyS$i energii, aby upoutal

pozornost).
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Omezeni vstupt (ztrati chut’ do prace, odvadi vykon, ktery odpovida vysi mzdy).
Zvyseni vystupt (dozaduje se vy$s$i mzdy, benefitl, delsi dovolené ...).

SniZeni vystupti druhého (intrikami komplikuje praci druhych).

Pokus o vyrovnani (ptesvédci sdm sebe, Ze druhy je lepsi, nez on).

Srovnéni s jinym pracovnikem (ktery je na tom hufe).

N o R » D

Unik ze situace (vypoveéd’, odchod na jiné pracovisté, zména pracovni skupiny).

2. Pozitivni nespravedlnost (preplaceni) - kdy jsme oproti druhému zvyhodnéni

zpusobuje pocit viny.

Vz. ¢. 4. - ,,Preplaceni‘

(Zdro;: BELOHLAVEK, Organizacni chovdni, 1996)

V tomto piipadé€ vétSinou dojde k samovolnému vyrovnani, kdy zaméstnanec
nakonec uznd, Ze jeho zdsluhy jsou vétSi a odmenu si zaslouZi. V nékterych piipadech,

kdy je nerovnovaha vysoka se muze zasazovat o zlepSeni situace spolupracovnika.

Zda se, ze Teorie spravedlnosti velmi dobfe popisuje reakci zameéstnancu, ktefi se
citi financné nedocenéni. Vliv nefinan¢nich odmén (uzndni, vyhody ...) a situace
pfeplaceni zatim nebyla v praxi pfili§ prozkouména. Je tfeba aby systém odmén byl dobie
a peClive nastaven, jelikoZ pocity zaméstnanct jsou velmi dulezité a mohou silné ovlivnit

jejich vykonnost a atmosféru na pracovisti.
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Vklady [iné osoby
y @ odmény, které ‘
| podle soudu prvnf |
owbyzatodostavt

Pékutyaodwanu, ;
nespravedinost |

Obr. ¢. 8 - Porovnavani pri posuzovani spravedlnosti

(Zdroj: DONNELLY, GIPSON, IVANCEVICH, Management,1997)

3.2.10 Teorie X a Y (Douglas Mc Gregor)

Tuto teorii vytvoril Douglas McGregor. VySel z humanistické psychologie,
predevsim z teorie potieb A. Maslowa. Poznatky této teorie pfizpusobil a aplikoval
v oblasti managmentu, proto je teorie X a Y na pomezi mezi motiva¢ni teorii a teorii
fizeni. Podle této teorie 1ze pracovniky rozdélit do dvou viceméné protikladnych skupin,

z nichz kazdou je tfeba fidit jinym zptasobem.
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typ X - clovek je tvor liny, pokud muze, vyhne se praci, proto musi byt do prace neustéle
nucen (cukr a bic), cile a vize organizace ho prili§ nezajimaji a kdyZ uZ pracuje, je

nesamostatny a nedisledny, proto musi byt stdle kontrolovan.

typ Y — préce je pro Cloveka tak prirozend jako hra nebo odpocinek. Proto je samostatny
a schopny, sdm si urcuje cile a pocit uzite€nosti vlastni prace pro organizaci a moznost

pracovat tvofive a rozvijet svij talent (seberealizace) jsou pro néj vice nez finan¢ni zisk.

S tim souvisi také styl fizeni, ktery uplatiiuji manaZefi smérem k podfizenym.
Pokud je povazuji za typ X pouzivaji autoritativni direktivni zpasob fizeni. Pokud je

povaZzuji za typ Y spiSe budou pouZzivat mekky styl fizeni zaloZeny na motivaci.

V praxi bylo zji$té€no, Ze s pokracujicim socidlnim, kulturnim a ekonomickym
rozvojem piibyv4 ve spoleCnosti lidi typu Y, tedy lidi touZicich po seberealizaci.
V dusledku toho nabyva na vyznamu integracni fizeni, tedy spojovani cili zaméstnanct
a cild podnikt a fizeni sebekontrolou tedy delegovani ukold, pravomoci a odpovédnosti

z vy$§tho managementu spiSe na jednotlivé pracovniky.

To je v souladu s jednou z hypotéz Mc.Gregora, ktery predpokladal, Ze kazdému
Cloveéku je ddna velka kreativita a vynalézavost, kterou vSak mélokdo vyuZije naplno.
Pokud by kazdy pracovnik mohl plné vyuZit svij potencidl, pak by vykon, produktivita a

vysledky prace dosdhli nové drovng.

Teorie X Teorie Y

1. Centrédlni fidici princip vyZaduje | 1. Centrdlni princip pfedstavuje integraci.
piikazy a kontrolu, coZ lze prosadit | Vytvofenim takovych podminek v organizaci
jen autoritativnim jedndnim. pracovnici zamétuji své usili, aby dosahli svych
cili v ramci cil@i organizace (kooperativni styl

vedeni).
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2. Pozadavky procesu organizace | 2. Organizace se stdvd vykonnym organismem,
neberou Zadny zfetel na potieby | v némZ se zohledfiuji osobni pfani a cile
organizovanych. Pro dosazeni | pracovnika.

ocCekdvané odmény akceptuje clovek

podfizeni a kontrolu.

3. Nevyuzivané schopnosti | 3. Jsou Zadouci inovace, hledaji se nové
pracovniki  z  hlediska  fizeni | moZnosti spoluprace, aby byly vyuzity v§echny
prakticky  neexistuji a  nejsou | schopnosti zaméstnancu.

pfednosti. Neni tlak na jejich vyuZiti.

Tab. ¢. 6 - McGregorova teorie X a teorie Y

(Zdroj: DVORAKOVA, Rizeni lidskych zdrojii, 2012)

3.2.11 Facetizace pracovnich hodnot (Dov Elizur)

Tuto teorii rozpracoval izraelsky psycholog Dov Elizur se svymi
spolupracovniky. Pomoci dotazi typu: ,Jak je pro Vas dulezité ...“ zkouma individualni
preference ruznych hodnot, motivi a potfeb (zdjem, uziteCnost prace, pracovni
podminky...). Predpokladd, Ze souvislosti mezi riznymi hodnotami se projevi tim, Ze
navzdjem souvisejici hodnoty utvoii skupinu. VSechny hodnoty jsou zaznamendny

ve dvojrozmérném prostoru. Jejich vzdjemnd vzdalenost je urCena jejich podobnosti.

K matematickému vyjadifeni vzdalenosti hodnot muZeme vyuzit Kkorela¢ni
koeficient:
1. Korelacni koeficient se bliZi +1.0 nebo -1.0 (potieby souviseji, jsou blizko sebe).

2. Korelacni koeficient se blizi 0.0 (potifeby nesouviseji, jsou od sebe vzddleny).
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Dov Elizur pracuje se dvéma facetami:
1. Faceta modalita vystupu dé€li hodnoty na instrumentdlné-materidlni, afektivné-

socidlni a kognitivné-psychologické.

2. Faceta ,,vykon — zdvislost", urCuje, zda je hodnota vice zdvisld na vykonnosti
jedince nebo spiSe na pusobeni prostiedi. Hodnoty bliZe ke stfedu systému jsou
spojeny s nezdvislym vykonem osobnosti. Hodnoty pfi okrajich jsou zavislé spiSe

na organizaci a na prostiedi.

POZNAVACE INSTRUMENTALNI
HODNOTY HODNOTY
¥ Pracowni podminky -

¢ Smysluplnost

L% .
Zajem ¥ Volny ¢as

M Nezavisiost ¢ Jistota
¥ Odpoviédnost |
% : % PHfem
Kontakt Povysovani
% Pomoc

i UzZiteEnost

AFEKTIVNI
HODNOTY

Obr. ¢. 9 - Facetizace pracovnich hodnot
(Zdro;: BELOHLAVEK, Organizacni chovdni, 1996)

3.2.12. Vykonova motivace

Vysoky vykon je v soucasné dob€ povaZovan spolecnosti za velmi Zaddouci.
Na jeho kvalitu maji vliv dve zdkladni sloZky osobnosti Clovéka, jsou to motivace spolu
se schopnostmi. Clovék miiZe byt velmi motivovan k tomu, aby vykonal uréitou &innost,
ale pokud nebude mit nélezité schopnosti k provddéni dané Cinnosti, bude s nejveétsi

pravdépodobnosti netdspesny.
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Tato skutecnost je vyjadfovdna formou vzorce: V =f (M * S)

kde V jetroven vykonu,
M je troven motivace,

S je droven schopnosti (dovednosti, znalosti, védomosti)

Vz. ¢. 5 —vdroven vykonu

(Zdroj: Provaznik — Komarkové, Motivace pracovniho jedndni 2004 )

V této souvislosti je tieba zdlraznit, Ze ne vzdy plati, Ze ¢im je motiv silné&jsi, tim
bude vykon vySSi. Sou€asné€ s vyvoldnim silné motivace (napf. jedinec si je védom
dilezitosti dkolu nebo je mu slibena vysokd odmeéna za jeho splnéni) dochazi také k
vyvolani silného vnitfniho napéti (podobné trém¢), které negativné ovliviiuje ¢loveéka a

jeho vykon zeslabuje.

Princip optimdlni drovné motivace vyjadiuje Yerkes-Dodsonuv zakon, ktery
postihuje vztah mezi silou motivace (Arousal) a drovni vykonu (performance).
Tato teorie, zndm4 také jako teorie "obracené U-kiivky" vyjadiuje skuteCnost, Ze pro
kazdy tkol existuje optimdlni uroven motivace. Pokud je vSak motivovanost ¢loveéka

vyS$§i nebo naopak nizsi ve srovndni s optimem, vysledkem je horsi vykon.

Uroveii optimdlni motivace je také zavisla na obtiZnosti dkolu. Se zvySujicim se
arousalem se tedy vykon zvysSuje pouze do urcitého bodu. Pokud se arousal nadéle
zvySuje, vykon zac¢ind naopak Kklesat z duvodu ,,premotivovanosti a strachu

z neuaspéchu. Tento vztah je znazornén invertovanou kiivkou ve tvaru U.

(Zdroj: NakoneCny, Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni 1992)
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Strong Optimal arousal
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£ Optimal performance
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= Impaired performance
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i
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Increasing attention
Weak and interest B
Low High

Arousal

Graf ¢. 1. Optimum motivovanosti

(Zdroj: Nakonecny 1992)

3.2.13 Porter-Lawleruv model

Tento model, ktery vytvofili Lyman Porter a Edward Lawler, v sob€ spojuje prvky
obsazené v ruznych teoriich motivace (hierarchie potieb, dvoufaktorova teorie, teorie
expektance, teorie spravedlnosti, stimulacni teorie). Tento model tedy spojuje teorie
zamefené na obsah a teorie zaméfené na proces.

Zésadni je souvislost mezi vykonem spokojenosti a odménou, a také seberealizaci,
tedy tim, aby pracovnici vykondvali praci, pro kterou maji néleZitou kvalifikaci,
schopnosti a vrozeny talent. Lze predpokladat, Ze vykon pracovniki, ktef{ se seberealizuji
a rozvijeji svlj potencial, bude velmi vysoky.

Tato koncepce vychdzi z ptfedpokladu, Ze proto aby byl pracovnik vysoce
motivovan k prici, musi vnimat silnou zdvislost mezi dsilim a vykonem, vykonem a
odménou a odménou a spokojenosti.

Aby pracovnik vynaloZil dostatecné usili a tim bylo dosazeno vysokého vykonu,
musi dobfe zndt svou roli, tedy to, co se od n&j oCekdvé a co bude jeho pracovni ndplni.

Musi mu byt ptidélena takové prace, pro kterou ma talent, priace, kterou dokdze zvladnout,
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ale zarover je pro n&j dostatecné podnétnd a zajimava a muze provéfit jeho schopnosti,
nebo je dél posilovat a rozvijet.

Vykon musi byt hodnocen co nejobjektivné&ji, aby rozd€lovdni odmén bylo
spravedlivé. Pokud by tomu tak nebylo, vysoce vykonni pracovnici (s vyjimkou téch
s nejvyssi drovni seberealizace) by pravdépodobné ztratili motivaci, nebot vysoké
pracovni dsili, které vynakladali, by ztratilo smysl.

Pokud jsou odmény spravedlivé I1ze predpokladat, Ze pracovnici budou spokojeni a

motivovani k dosahovani vysokych pracovnich cila

‘ SR
Preference Schopnostl, { Vniman(

potfeby a spravedInost
oy rysy povahy odmeény
Vnitfnl ]
| odmény 2
Motlva&n( 8 L AT }
> intenzita —| Vykon — }' Spokojenost
(dsillf) | ;
AT Y T Euet Vné&jsi ——
odmény

| (
Otekavan( g

role

A

Obr. ¢. 10 - Integrujici motivacni model (spojeni teorii zamétfenych na obsah a proces)

(Zdroj: DONNELLY, GIPSON, IVANCEVICH, Management, 1997)

3.3. Motivacni program organizace

Motivacni program je soubor opatfeni v oblasti fizeni a vedeni lidi, pficemz jeho
hlavnim smyslem je podpofit vykon zameéstnancti a vytvofit nebo dale posilit kladny
postoj vSech pracovnikil k jejich organizaci. Aby toto bylo mozné je tfeba aby zajmy
zamestnance byly v souladu se zdjmy organizace (loajalita) a zdroven aby cile organizace
respektovaly a zahrnovaly vSe co je dilezité pro zameéstnance. Existuje tedy oboustranna

provazanost mezi zajmy organizace a jejich zamestnancu.
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V tomto smyslu je velmi dillezité, aby tvorba motivacniho programu vychazela ze

diive provedenych rozbord motivacni struktury zaméstnancu, protoze informace o tom,

co je pro zaméstnance dulezité jsou kliCové pro metody a postupy pracovni motivace.

Existuji také obecné platné predpoklady, které jsou dulezité pro dosazeni a

udrzeni vykonu u vSech pracovniku:

pracovnici vykondvaji praci, kterd je smysluplnd, ma pro podnik vyznam a jsou
s ni identifikovdni (nebo alespoil prici, kterd neni v rozporu s jejich osobnimi
hodnotami),

pracovnici vykondavaji prici, kterd je pro né zajimava, primefené ndro¢né a ktera
poskytuje mozZnosti osobniho rozvoje,

pracovnici maji perspektivu a konkrétni moznosti odborného rustu a funkéniho
postupu,

pracovnici jsou za vlastni praci hodnoceni zptusobem, ktery z hlediska obsahového
odpovidd mnoZstvi a kvalit¢ odvedené priace i jejimu vyznamu pro podnik, z
hledisek formdlnich pak respektuje jejich opravnéna ofekavani,

pracovnici jsou pfiméfené informovédni o vSech podnikovych skutecnostech,
které jsou pro n¢ vyznamné jak z hlediska jejich vlastni pracovni Cinnosti, tak
z hledisek obecné lidskych,

pracovnici pracuji v podminkdch dobrého socidlniho klimatu a jsou vedeni
zpusobem, pro ktery je charakteristickym rysem vzdjemnd tolerance a

respektovani jejich dustojnosti.

(Zdroj: BEDNAROVA, NOVY akol., Psychologie a sociologie v Fizent, 1998)

Vybér moznych metod zvySovani pracovni motivace vramci motiva¢niho

programu:

1.

v

Obohacovéni price ma za cil, aby prdce byla pro zameéstnance zajimavéjsi,
rozmanit&js$i a mohli uplatnit svou kreativitu, coZ vede ke spokojenosti, vyS$imu
vykonu a produktivité¢ i k niz§im absencim a fluktuacim zaméstnanci. Tato
metoda vychdzi z Herzbergovy dvoufaktorové teorie, nebot ta povazuje préci a
jeji rozmanitost a smysluplnost za jeden z hlavnich motivatort. Pfi obohacovani

prace jde pfedevsim o riznorodost Cinnosti, celistvost a vyznamnost jednotlivych
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tkolt, autonomii pracovniho jedndni (moznost rozhodovat o pribéhu vlastni
prace) a dostate¢nou zpé&tnou vazbu.

Systém odménovani motivuje, pokud vytvéii presvédCeni, Ze dobry vykon vede k
vys$S§imu platu, a vytvaii podminky pro to, Ze i dal$i formy odmeén jsou zavislé na
dobrém vykonu.

Systém zameéstnaneckych akcii (ESOP) umoziiuje zaméstnancim mit podil na
vlastnictvi a zisku podniku, coZ je motivuje k usilovné&j$i praci.

Pruzna pracovni doba umoziuje zaméstnancim volit si do ur¢ité miry umisténi
své denni pracovni doby a sladit ji s vyfizovanim osobnich zdleZitosti. Diky tomu
je pracovnik béhem této doby soustfedén jen na svou prici, coz vede k lepSim
pracovnim vysledktim.

Programy vzdé€ldvani a rozvoje zahrnuji fadu aktivit (Skoleni, kurzy, odborny
vycvik, rekvalifikace ...), jejichZ cilem je informovat pracovniky o pravidlech
novych metoddch a postupech, rozSifovat jejich kvalifikaci a rozvijet jejich
dovednosti, aby byli pfipraveni na budouci povéfovani ndroCné&jSimi dkoly a
vys$8imi funkcemi a méli stéle piehled o vyvoji oboru.

Zaméstnanecké benefity jsou formou dodatecného odmeénovéani. Predstavuji
penéZni a nepenézni odmeénu (sluzby zaméstnanciim) nad rimec mzdy nebo platu.
Mezi sluzby zaméstnancim patii nabizené programy, zafizeni nebo ¢innosti, které
jsou pro zameéstnance uzite¢né, napf. (benefity podporujici zdravi, bydleni, péce

o déti zameéstnancu, stravenky, parkovani, doprava ...).

Moznosti postupu pri tvorbé motivac¢niho programu:

1.

AR

Zjisténi stavu a ucinnosti zakladnich faktort motivace k praci a faktoru pracovni
spokojenosti €i nespokojenosti.

Charakteristika motiva¢niho klimatu organizace.

Stanoveni cili motivacniho programu.

Urceni nastroju k zabezpeceni cild v oblasti motivace zaméstnancu.

Zpracovani motivaéniho programu jako uceleného koncepéniho dokumentu

stanoveni postupu realizace, Casového rozvrzeni a odpovédnosti za jeho realizaci.

(Zdroj: DVORAKOVA, Rizeni lidskych zdrojii, 2012)
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Ramcovy postup pii tvorbé motiva¢niho programu organizace

Kroky

Vystupy

1. Ceho chceme dosahnout?

(0 jaky stav usilujeme?)

Cil (realny, konkrétni)

2. Proc je to diilezité? (Co je na tom zavislé?

)

Konec¢ny cil (motivaéni vyznam)

3. Jak to vypada nyni? (Jaky je vychozi stav?)

Soucasny stav (klady a zapory)

4. Kdo a co brani dosazeni cile?

(Pro¢ nemame zadouci stav uz nyni?

Piekazky ajejich ptic¢iny

5. Jaka jsou mozna opatieni k odstranéni

piekazek?

MozZnosti fedeni (teoreticky mozné)

6. Ktera z nich jsou u nas mozna?

MoZna f'efeni (realizovatelna)

7. Jaka opatieni udélame a v jakém rozsahu?

Plan opatieni (pribéh a terminy)

8. Kdo bude komu odpovédny?
(Kdo bude spolupracovat?)

Organizace (kompetence a kooperace)

9. Jak zabezpec¢ime dosazeni cile?

Zpusob kontroly

10. Ceho jsme dosahli?

Vyhodnoceni i¢innosti

Tab. ¢. 7 - Ramcovy postup pri tvorbé motivacniho programu organizace

(Zdroj: DVORAKOVA, Rizeni lidskych zdrojii, 2012)

41




4. Prakticka ¢ast

4.1 Charakteristika Zakladni Skoly a Praktické Skoly, Ji¢in

(informace pfevzaty z webovych stranek Skoly - https://soudna.cz/ )

Prispévkova organizace Zdkladni Skola a Prakticka Skola, Ji¢in vykondva Cinnost
zakladni Skoly, stfedni Skoly, Skolni druZiny a Skolni jidelny — vydejny.

Hlavnim cilem $koly je vychova a vzdé€lavani zdku se specidlnimi vzdélavacimi
potfebami, tedy zaku se zdravotnim handicapem (mentalnim, télesnym, zrakovym nebo
sluchovym, vadami fe€i, soubéZnym postiZzenim vice vadami, autismem a vyvojovymi
poruchami uceni nebo chovani) a také zdravotnim znevyhodnénim nebo socidlnim
znevyhodnénim. vzdy na zdkladé Zadosti zdkonného zastupce a doporuceni Skolského

poradenského zafizeni.

4.1.1 Vedeni a pedagogové Skoly
Reditel $koly: 1
Zastupce feditele Skoly: 1

Vedouci vychovatel: 1

Pedagogicky sbor se sklada z pedagogu, specidlnich pedagogu, vychovatela a asistentt

vvvvv

Funkce Pocet | Prepoctenych | Kkvalif. % kvalif.
Ucitel 19 17,45 10 67%
Vychovatel SD 3 1,42 3 100%
Asistent pedagoga 18 11,49 17 100%

Tab. &. 8 - Udaje o poétu pedagogickych pracovniki $koly a plnéni jejich
kvalifikac¢nich predpokladu
(Zdroj: Vyrocni zprdva o cinnosti skoly 2022/2023 - upraveno)
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4.1.2 Vzdélavaci programy

4.1.2.1 Zakladni Skola
Pripravny stupen zakladni Skoly specialni

Cilem piipravného stupné je pfipravit na vzdelavani uchazece s lehkym, stfedné
téZkym a téZkym mentdlnim postiZenim, soubéZnym postizenim vice vadami nebo
autismem.

Program piipravného stupné je koncipovan v rozsahu jednoho roku, ale lze jej
rozlozit aZ na tfi roky v zavislosti na mozZnostech zdka. Vyuka je v rozsahu ¢ty hodin
denn€ a zahrnuje potifebnou specidln€é pedagogickou péci. Jednotlivé Cinnosti a
dovednosti jsou postupné rozvijeny a je zvySovéna jejich naroCnost. Vzdelavani probiha
na zakladé individudlnich vzdélavacich pland. Ve tfide je od Ctyf do Sesti zaku a vzdy dva

pedagogové (tfidni ucitel a asistent pedagoga) v piipadé potieby osobni asistent.

Po ukonceni pripravy na vzdélavani jsou zaci zarazovani do nejvhodnéjsi formy
vzdélavani:

1. Zakladni Skola

2. Zékladni Skola prakticka

3. Zékladni Skola specidlni

e vzdy na zakladé vySetfeni a doporuceni poradenského zafizeni a rozhodnuti rodicu

nebo zdkonnych zdstupcu.

1. Skolni vzdélavaci program "SKOLAK"

Program vychdzi z koncepce RVP pro zdkladni vzdéldvani.

Vychova a vzdé€lavani zaka je organizovano tak, aby byly respektovany vSechny
individudlni zvlastnosti zdka, ale také pedagogické, psychologické, hygienické a
bezpecnostni pozadavky. Duraz je kladen na pozadavky specidlné pedagogické,
individudln{ pfistupy k Zakiim a na jejich maximalni zaclenéni do spolecnosti.

Cilem zakladniho vzdé€lavani je pomoci zakim utvaret a postupneé rozvijet klicové

kompetence a poskytovat spolehlivy zdklad vSeobecného vzdéldni orientovaného na

situace blizké Zivotu, na dalSi vzdéldvani a praktické jednéni.
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2. Skolni vzdé&lavaci program ,,U&ime se krok za krokem*

Program vychazi z koncepce RVP ZSS, I. dil.

Cilem vzdé€lavani zaka se stfedné tézkym mentalnim postiZzenim je utvéareni a
rozvijeni klicovych kompetenci. JelikoZ psychomotoricky vyvoj Zakd je opoZzdén a
rozumové schopnosti jsou oslabeny, cile vzdélavani jsou pfizpasobeny jejich moznostem.
Snahou je dosazeni optimdlniho rozvoje osobnosti zakt a kvality jejich Zivota
s pfihlédnutim k moZnostem danym povahou a stupném postizeni. Téchto cili je
dosahovano systémem zaméru, konkrétnich dkolu, ¢innosti, metod, prostiedka a aktivit.
Vychovnd a vzdélavaci ¢innost se uskuteciiuje metodou skupinového nebo individudlniho
pfistupu k zdkiim. Probihd prevazné formou didaktickych her.

Soucésti vyuky je také pobyt venku a pozndvaci vychdzky do okoli Skoly. Zici se
ucastni akci, vyletd a soutézi, navstévuji kulturni a spoleCenské akce. Socidlni integrace

probiha v ramci moZnosti jednotlivych zaku.

3. Skolni vzdélavaci program ,,U&ime se trochu jinak*

Program vychézi z koncepce RVP ZSS, 1I. dil.

Cilem vzdélavani zakl s tézkym mentdlnim postiZzenim a soub&Znym postizenim
vice vadami je utvafeni a rozvijeni elementdrnich kli¢ovych kompetenci. Vzhledem
k tomu, Ze kognitivni schopnosti Zdku jsou sniZzeny a jejich psychomotoricky vyvoj
opozdény piipadné regresivni, jsou Zaci vzdélavani na zédklad€ upraveného vzdelavaciho
programu.

Vzdelavani mé jiny obsah i metodiku price a vyZaduje specidlné modifikované
tfidy a podminky. Jednd se o variabilni vyukovy proces, ktery probihd s vyuZitim
netradi¢nich specidlnich metod a napomdha pfekondvat bariéry, které jsou dany
specifickymi moznostmi zakt. Typické je individualizované vyucovani. Vnitini ¢lenéni
tiid vychazi z drovné individualnich schopnosti a potieb zaka, které jsou urcujici pro
obsah vzdélavani. Vyuka je rozdélena do tzv. blokl — stfidani vyuky a relaxace. Kazdy
7ak ma individudlni vzdé€lavaci plan, ktery vychdzi ze vzdéldavaciho programu.

Zici s hlubokym mentdlnim postizenim, kterym bylo stanoveno plnéni $kolni
dochazky jinym zptsobem, jsou vzdélavani rovnéz dle individualniho vzdélavaciho planu
sestaveného v souladu s timto Skolnim vzdélavacim programem.

K dosazeni cilti vzdélavani sméfuje systém konkrétnich tkolt, Cinnosti, metod,

prostiedkil a aktivit. Snahou je dosaZzeni optimdlniho rozvoje psychickych funkci a
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osobnosti zaki a zvySeni kvality jejich Zivota. Vychovna a vzdélavaci Cinnost se
uskuteciiuje metodou skupinového nebo individudlniho pfistupu k zZaktm. Probiha
prevazné formou didaktickych her. Zaci si osvojuji kompetence také prostiednictvim
pobytu venku a pozndvacich vychdzek do okoli §koly. Ugastni se viech akci, vyletd a
soutezi Skoly. Navs§tévuji kulturni a spoleCenské akce. Socidlni integrace probihd v rdmci
moznosti jednotlivych zaku

Cilem zdkladni Skoly je vybavit absolventy takovymi védomostmi, dovednostmi

a navyky, které je pfipravi na vstup do odborného ucilisté ¢i praktické Skoly.

4.1.2.2 Prakticka skola

1. Prakticka Skola jednoleta

Prakticka $kola jednoletd (SVP — UCIME SE PRO ZIVOT 1.) umoZiiuje ziskat
stfedni vzdélani zZakim s riznym stupném mentdlniho postizeni — téZkym mentalnim a
sttedné t€Zkym mentalnim postiZzenim, soubéZnym postiZenim vice vadami a autismem.
Svym pojetim koncepcné€ navazuje na Rdmcovy vzdé€ldvaci program pro zdkladni
vzdé€lavani s piflohou upravujici vzdélavani zaka s lehkym mentalnim postizenim a RVP
pro obor vzdelavani zakladni Skola specidlni.

Praktickd Skola jednoletd dopliuje a rozSifuje Zakim teoretické i praktické
dovednosti ziskané v pribéhu povinné skolni dochazky. Vzdé€lavaci proces je zaméfen na
rozvoj komunikacnich dovednosti a dosaZeni nejvy$§i mozné miry samostatnosti a
nezdvislosti na péci druhych osob. Poskytuje ptipravu na osvojeni manudlnich dovednosti
a jednoduchych ¢innosti vyuZzitelnych v oblastech praktického Zivota, které absolventim
usnadnf{ integraci do spolecnosti.

Cilem vzdélavani je tedy predev§im zvySeni kvality Zivota absolventy.

2. Prakticka Skola dvouleta
Praktické $kola dvouletd (SVP — UCIME SE PRO ZIVOT IL) dédvd moZnost
ziskat stfedni vzdélani zaktm se stfedné té€Zkym stupném mentalniho postiZeni, piipadné
s lehkym mentdlnim postiZenim v kombinaci s dalSim zdravotnim postiZzenim, které jim
znemoZznuje vzdeélavani na jiném typu stfedni Skoly. Prakticka Skola dvouletd dopliiuje a
rozSifuje vSeobecné vzdé€lani dosazené v prubéhu povinné Skolni dochazky nebo

v Praktické Skole jednoleté. Vzdéldvaci proces je zaméfen na ziskdni zdkladnich
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pracovnich dovednosti, navykii a pracovnich postupi potfebnych v kazdodennim i
pracovnim Zivote.

Absolventi praktické Skoly dvouleté se mohou v rdmci svych moZnosti a
individudlnich schopnosti uplatnit pfi jednoduchych pracovnich c¢innostech ve
zdravotnictvi, v socidlnich sluzbach, v zemé&dé&lstvi, zahradnictvi, ve vyrobnich
podnicich, ptipadné chrdnénych dilnich.

Prioritou je v maximdlni moZzné mife rozvijet osobnost zdkd, vést je k
samostatnosti a komunikaci s okolim, docilit jejich integraci do spole¢nosti. Cilem je
nacvik dovednosti a ndavykd z oblasti sebeobsluhy, ndcvik maximédlni mozné
samostatnosti a nezdvislosti na péci druhych osob, dile nicvik dovednosti a
jednoduchych €innosti z oblasti rodinné vychovy, vafeni a Siti, tedy predevSim zvySeni

kvality Zivota absolventd.

4.1.3 Interaktivni vyuka

Interaktivni vyuka pomoci specidlni tabule je k dispozici ve tfech ucebnich. Je
aplikovana v riznych vyukovych pfedmétech na vSech stupnich vzdélavani. Interaktivni
vyuka i pocitacova vyuka obecné€ pomaha zakum k fixaci ziskanych kompetenci, napt. ve
vyuce matematiky, ¢eského jazyka, aj. Vyhodou je inovacni pfistup s moZnosti vytvoreni
variabilnich digitdlnich ucebnich materidll samotnym pedagogem. Ten je vytvaii
v zavislosti na specidlnich vzdé€lavacich potfebach jednotlivych zaku. Interaktivni vyuka
umozinuje k zdkim pfistupovat vysoce individudln€. Dulezitym znakem je zjevna

nazornost a systemati¢nost ve vyuce.

Primarnim cilem je:
e nabidnout zdkim zabavné&jsi
amén¢ stereotypni formu vyuky,
a tim zvysit jejich motivaci k u€eni
e zapojit do procesu uceni
samotné zdky — ti  maji
spoluvytvifet vyuku a zapojovat

se do procesu vzdelavani
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. vyuku mezipfedmétové propojovat, pomdhat zakim jednotlivé poznatky
kombinovat s jinymi, doplfiovat je a vzdjemné& propojovat, nikoli separovat

. dovybavit i u¢ebnu SS interaktivni technikou.

Obr. ¢. 11 Interaktivni vyuka
(Zdroj: https://soudna.cz/ )

4.1.4 Podpurné metody
Soucasti vychovy a vzdélavani zakd s téZkym kombinovanym postizenim je
komplexni specidlné pedagogickd pécfe, kterd zahrnuje oblast diagnostickou,

psychologickou, poradenskou a socidlné pravni. K naplnéni této péce Skola spolupracuje

s SPC Trutnov, PPP Ji¢in a také Obcanskym sdruZenim APROPO Jicin.

1. Zdravotni télesna vychova
Zékladem zdravotni télesné vychovy je zaméfeni se na zvladdnuti zdkladnich
pohybovych dovednosti a rozvijeni pohybové kultury. Prostfednictvim pohybovych
aktivit pfispivd ke zmirnéni disledkii zdravotniho postizeni zakul, rozvoji feci,
poméhd k odreagovdani napéti, prekondvani tinavy, zlepSovéani ndlady a koncentraci
pozornosti. Pohybova ¢innost také napomaha rozvoji psychickych procest zaka. Pro

pohybové vzdélavani je dilezité y

nejen rozvijeni pohybovych
dovednosti, spontdnnich i cilené
zamefenych pohybovych aktivit,
ale zaroven korekce zdravotnich
oslabeni. Vzdélavaci  obor
Zdravotni  télesnd  vychova |
aktivné rozviji hybnost zaku,
sprivné drzeni téla a zvySuje
télesnou zdatnost. Zamefeni odpovida jejich fyzickym, psychickym a zdravotnim

moznostem. Cilem je celkové zlepseni zdravotniho stavu zdka.  Obr. ¢. 12
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2. Koncept bazalni stimulace
Podstatou bazaln{ stimulace je interakce Zaka s prostfedim, které mu poskytuje Skélu
zdkladnich (bazalnich) podnéta ordlnich, akustickych, vestibularnich, vibra¢nich a
taktilné haptickych. Jejich celistvym plisobenim se Zak uci vnimat sebe i okoli.
Obsahem konceptu je poskytovdni podpory vnimani a komunikace na zdklade
stimulace somatické (doteky, hlazeni, aj.),
@ vibracni (chvéni) a vestibuldrni (poloha téla
v prostoru). Vztahuji se k nejelementarnéjSim
formdm vnimédni. Pozdé&ji se pridavaji
p nastavbové podnéty Cichu, zraku, sluchu a chuti
7 do komplexniho vnimani a emoc¢niho proZivani.

Obr. ¢. 13

3. Relaxaéni zona

Jednd se o multifunk¢ni relaxacné rehabilitacni komplex skladajici se ze solného
koutku, infrasauny, relaxacnich a rehabilitacnich prvki. Je vyuzivan zdky pfi
zdravotni télesné vychove, v rdmci Skolni druZiny i volnych hodin. Cilem je celkové
zklidnéni, zlepSeni obranyschopnosti organismu, jeho dechové kapacity a kvality
dychéni. Pobyt zacinaji relaxaci na lehdtkach a dechovym cvi¢enim, ndsleduji hry a
poslech hudby. Pfi terapii hraje bud’ relaxacni, nebo stimula¢ni hudba. Panuje zde
specifické mikroklima, které je charakteristické vyjime€nou bakteriologickou
Cistotou vzduchu, ktery je nasycen minerdly a mikroelementy. Kromé& zaporné
ionizace, blahodarné pusobici na ¢lovéka, je vzduch v jeskyni obohacen Casticemi
j6du, drasliku, vapniku, hoi¢iku, selenu, brému a mnohymi dal§imi prvky.

Utinek je doplnén  systémem
chronoterapie (svételné terapie), ktera
md kladny vliv na celkovou dobrou
kondici organizmu. PouZiti teplych
barevnych odstina (Zluté, oranZzové a
Cervené) pusobi povzbudivé a
napliiuje energii.  Studené barvy

(fialovd, svétle modrd, indigo)

uklidiiuji smysly a zlepsuji ndladu. Obr. ¢. 14
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4. Smyslova terapie Snoozelen

Cilem projektu je zvySeni kvality Zivota a rozvoj osobnosti déti se stfednim a tézs{
mentdlnim a kombinovanym postiZenim prostfednictvim védomé zvolené a fiditelné
nabidky primarnich podnét v piijemné, pohodové a bezpecné atmosfére.

Bazalni aktivace déti s t€z$im mentdlnim postizenim je metoda zaméfend na
smyslové vnimani a smyslovou zkuSenost pomoci svétla, zvukd, pocitt, vuni a chuti.

Spojeni Snoezelen vzniklo ze dvou holandskych slov: snuffen — znamenajici
vetfit nebo Cichat a doezelen — coZ znamend podiimovat nebo klimbat. Ve svém
dasledku metoda probouzi smysly, jeZ jsou oslovovany postupné, kazdy zvIast.
Déti jsou tak vedeny k chapdni reality (slySet, vidét, citit, ochutnat, dotknout se). Je
jim umoZnéno proZzivat nejruzné&jsi pocity (Stésti, podraZzdénost, uspokojeni atd.).

Prenatalni terapie vede jedince do prenatdlniho stavu prostiednictvim
muzikoterapie na vodnim ldzku. Vychazi z poznatkd, Ze dit€é v 1ané matky vnima
predevsim zvuky, ale také vibrace zvuka piendsenych pies plodovou vodu.

Senzomotoricka terapie spoCivd v moznosti davkovani jednotlivych vjemu
optickych, zvukovych, hmatovych, Cichovych ale i chutovych. Tato terapie je jiZ tzv.
vyvadeénim z prenatdlniho stavu.

Mistnost je doplnéna zrcadlovou sténou, kterd slouZi k sebepozorovéni, nidpodobé.
Vedle uvedenych podnétd jsou
klientim  poskytovany  ruzné
hracky a pomucky pro rozvoj
zrakové, sluchové Ci prostorové
orientace. Lze provadét i tzv.
détskou masaz — hlazeni, které
pfedchdzi navozeni atmosféry
mistnosti osvétlenim, hudbou,

vonnymi oleji. Tato terapie je

velmi pozitivni a ndsledkem byva

velké uvolnéni a zklidnéni.

Obr. ¢. 15
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5. Mickovani
Mickovani je reflexni metoda, pfi které dochazi k pozitivhimu ovliviiovani Cinnosti
vnitinich organt, poklesu napéti pricn€ pruhovanych i hladkych svald. Vyuziva
komprese akupresurnich bodu, kde
komprese je vystiiddna relaxaci.
Pii DMO je mickovéni vhodné pro
zlepSeni spasticity. Pfi vyuce je
vyuzivina metoda  klasického
mickovdni a zejména mickovani
jezkovitymi micky. Mickovéni

neni izolovand metoda, ale je

soucasti vyukovych strategif a cilt.

Obr. ¢. 16

6. Resonan¢ni kolébka

Jednd se o unikatni netradi¢ni hudebni néstroj. Na kazdé strané€ kolébky se nachazeji

dva devitistrunné monochordy ladéné v kvintach. Tato kombinace umoZiuje velmi
kreativni vyuZiti kolébky. Zaci v ni sedi, leZi,
mohou na ni hrat nebo se nechaji undSet tony
hranymi pedagogem. Tény rozezni celou kolébku
arezonuji t€lem zakd. Je na ni moZné hrat na obou
strandch soucasng&, ¢imz vznikaji krdsné ménici se
harmonie, které bohaté rezonuji v téle kolébky a
pfindSeji pfijemné vibrace pro Zdka leZicitho v
kolébce. Kolébka ma nesporné 1écebné ucinky
jako je uvolnéni psychického napéti, navozeni
pohody, pomdha pii udzkostech, uvolfiuje
spasticitu v koncetinach.

Obr. ¢ 17

Obr. ¢. 12 az 17 — Podpiirné metody

(Zdroj: https://soudna.cz/?url=podpurne_metody)

50


https://soudna.cz/?url=podpurne

4.1.5 KIVa - program prevence Sikany

KiVa je komplexni celoSkolni program prevence a feSeni Sikany, ktery uci
zakladni Skoly efektivné predchdzet Sikan€ a samostatné ji feSit, Byl vyvinuty pomoci

Spickového vyzkumu na vice nez 1000 Skoldch ve Finsku a jinde po svéte.

Cilem projektu je posilit schopnosti vSech zdcastnénych vcas identifikovat
projevy Sikany a zdrovei poskytnout ndvody pro feseni piipadd jiZ existujicich. Uspéch
projektu se projevuje vyraznym sniZenim Sikany na zapojenych Skolédch, a také vySsi

motivaci zakl ke studiu. Komplexni program KiVa ma pozitivni dopad jak na psychiku

7aku a vrstevnické klima ve tiidé, tak na jejich dosazené Skolni vysledky.

Néplni programu Kiva je zejména 10 lekci, které absolvuje vétSina tiid nasi Skoly
v prubéhu celého Skolniho roku. Efekt celého programu je pak odborné€ pribézné
hodnocen, a to zejména ve 4. a 6. roniku. Nedilnou soucasti programu je i vznik tymu
KiVa, ktery je tvofen 3 uciteli a fesi ptipadné problémy mezi Zdky nebo se na n¢ mohou

Z4ci obritit. Skola je do programu zapojena jako pilotni specidlni §kola v CR.

4.1.6 Skolni poradenské pracovisté

Poskytuje poradenské a konzultacni sluzby zakiim, jejich zakonnym zdstupcim a
pedagogum. Iniciuje aktivity vedouci k vylepSeni socidlniho klimatu Skoly a posileni
pozitivnich vztahti mezi subjekty Skoly, rozSiteni oblasti primarni prevence a zkvalitnéni
péde o déti se specidlnimi vzd&lavacimi potiebami. Aktivity SPP zajiituje vychovny
poradce, Skolni metodik prevence a vybrani pedagogové Skoly.

Vzdélavani zaku se specidlnimi vzdélavacimi potfebami ma sva specifika skoro
v kazdé oblasti vychovné vzdélavaciho procesu. Nizké pocty zaka ve tiidach,
individudlni vzdélavaci plany, kde je ucivo pfesné nastavené k moznostem kazdého Zdka,
individudlni pfistup pii vyuce, specidlni ucebni pomicky a v neposledni fadé i
specializované ucebny, které poskytuji i mozZnost relaxace pro ziky, ktefi neudrzi

dlouhodobou pozornost.
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Pedagogové maximalné zohlednuji individudlni zvlaStnosti kazdého zédka (stupné
postizeni, temperamentu, psychickych zvlasStnosti, specifickych poruch uceni) a
socidlniho zazemi. SnaZi se podpofit aktivni zajem zakt o uceni volbou pestrych forem

prace, vhodnou motivaci a ptijemnou atmosférou.

Obr. ¢. 18 - Logo skoly
(Zdroj: https://soudna.cz/ )
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5. Interpretace vysledku vyzkumu

Hlavnim cilem bakaldfské prace je posouzeni odbornych pfistupti k fizeni
motivacniho procesu ve vzdéldvaci organizaci. Dil¢éim cilem price je na zdkladé
provedenych analyz zpracovat ndvrh zmeén v zaméfeni a ve struktufe motivaéniho
procesu.

Motivaéni proces v organizaci ma dynamicky charakter. Pfi fizeni motivace hleddme
nejucinnéjsi nédstroje rozvoje motivace. V fidici praci se musime touto problematikou
stile zabyvat. Motivace vyuZziva vSech dostupnych teorii a postupt, ale je vzdy

povazovana za tvarci aktivitu, na kterou neni mozné nalézt Sablonu pro vSechny situace.

5.1 Uplatnéné vyzkumné metody a motivacni teorie

V této kapitole jsou uplatnény tfi motivacni teorie, a to Alderferova ERG teorie,
Wroomova teorie expektance a Skinnerova teorie zesilenych vjemd.

Clayton P. Alderfer v praci Human needs in Organizational Settings (1972) déli
lidské potreby do tii skupin:

e potieby existen¢ni (Existence),

e potieby vztahové (Relatedness),

® potieby rastové, zajisténi osobniho, profesniho, kvalif. rastu a rozvoje (Growth).

Na zéakladé této teorie byl sestaven dotaznik Struktura pracovni motivace pedagogu.

Vroomova teorie expektance
Podstatou této teorie je, Ze jedinci vynaklddaji pracovni usili k dosaZeni takového

vykonu, ktery by mél za nasledek Zadouci odménu. Teorie ma formalni vyjadreni:

k
U=E Z(Vim =EWVily + Voly + -+ Vi Ip)
i=1
kde: U je usili,

E je expektance,
Vi. je valence pro i-tou odmeénu,
Ii je instrumentalita pro i~tou odmeénu.

Vz. ¢. 1 - Vroomuyv vzorec

(Zdro;: BELOHLAVEK, Organizacni chovdni, 1996)
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Tento teoreticky piistup je vyuZit v analyze dotazniki, kde v jednotlivych ¢astech
dotazniku respondent vyjadfuje valenci (silu vyznamu) vysledku (cile) svého jedndni.

ZakliCovy problém je povaZovéno to, aby lidé vid€li a sdileli cil takového jednédni
a byli pfesvédcenti Ci vérili, Ze prave toto jedndni je k jejich pozadovanému cili pfivede.
Manazer by mél odhadnout, ocenit i sledovat osobni cile a zajmy spolupracovnik a jejich

zmeny.

Skinnerova teorie zesilenych vjemu (modifikace organiza¢niho chovani)

Teorie zesilenych vjeml predpoklada, Ze diive ziskané poznatky a zkusSenosti do
znacné miry predurcuji reakce Clov€ka na podobné situace v pfitomnosti. Tento pfistup
bude uplatnén pfi podpore zdvéreCnych opatfeni smetujicich k posileni motivacnich
faktord.

Pozitivni motivace navadi k opakovani jednani, za které byl pracovnik dfive jiz

n¢jak odmenén.

V bakalarské praci, v ¢asti analytické byly uplatnény dvé vyzkumné metody:
1. Metoda strukturovaného fizeného rozhovoru uplatnéného u feditele Skoly,
zastupkyneé feditele Skoly a vedouci vychovatelky.
2. Metoda dotaznikového Setfeni orientovaného na vyznamné faktory procesu

motivace ve Skolském zarizeni.

5.2 Strukturovany rizeny rozhovor

Strukturovany rizeny rozhovor byl vécné zaméien na:
¢ hodnoceni drovné fizeni motivacniho procesu,
¢ hodnoceni struktury motivacniho procesu,
® posouzeni Ucinnosti motivacniho procesu ve vztahu k vykonnosti pedagogického

procesu.

Diléi obsahova orientace Fizeného rozhovoru smérovala na problematiku:
¢ lohy manaZera v fizeni pracovni motivace pedagogu,

e (lohy stylu fizeni manaZera v motivaci pedagogd,
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e tlohy kvality vnitini komunikace v motivacnim procesu,

e forem rozvoje pracovni motivace (materidlni posilovani, kvalita vztahti mezi
pedagogy, rozvoj kvalifikace pedagogt apod.),

e faktort ovliviiujicich trvalou vykonnost pedagogu,

e stimuld uplatiovanych pii podpofe motiva¢niho pisobeni,

e struktury benefiti podporujicich motivaéni proces,

¢ systému hodnoceni pedagogi jako motivac¢niho stimulu,

e uplatiiovani systému tymového feseni pedagogickych problému jako motivacniho
stimulu,

¢ vysledného hodnoceni motivacniho procesu.

Dil¢i obsahova orientace fizeného rozhovoru byla dobfe volena, protoze poskytla

mnoho podnétnych poznatkt k systémovému fizeni motivacniho procesu v hodnocené

instituci.

Tyto poznatky jsou uvadény v nasledujici strukture:
Oblast rizeni motiva¢niho procesu manazery Skoly

Uloha manaZera 8koly a jeho zdstupctl je vyznamn4 v budovani vhodného klimatu
ve Skole a uplatiiovany styl sméfuje ke konzultativnimu stylu, kdy dochdzi k obousmerné
komunikaci, intenzivni zpétné vazb€ a rozhodnuti déld manaZer po konzultaci s
pedagogy. Zajem je pusobit motivaéné komplexné pro vytvareni harmonického rozvoje

Skoly. Tento zamer 1ze zndzornit graficky.

Rizeni motivacniho procesu v krocich

e Zameér vedeni Skoly — fizeni motivace

e Struktura motivaénich a stimulaénich faktord Skoly

e Kvalita vychovné vzdélavaciho procesu- vykonnost

Obr. ¢. 19 - Motivacni retézec

(Zdroj: vlastni zpracovani)
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Oblast rizeni struktury motiva¢niho procesu manazery Skoly

Vedeni Skoly uvedlo, Ze mezi vyznamné a uplatiované faktory motivacniho
procesu lze zaradit:

e stimulujici Cinitele hmotné,

® pracovni vysledky,

® pracovni podminky, spolurozhodovdni,

® vzdjemné pracovni vztahy,

® obsah pracovni Cinnosti, odbornost, rozvoj kvalifikace,

® osobnost a jedndni vedouciho pracovnika,

® fvorFivost, iniciativa, tymovd prdce.

Oblast zpétné vazby uplatinované ve vedeni zaméstnancu

Princip zpétné vazby je optiméalné vyuZivan v procesu fizeni lidi. Cetn4 jednani se
zaméstnanci umozinuji vyhodnocovat vzdélavaci proces, vedeni zaméstnancu, dil¢i fidici
aktivity, odmeénovani, motivovani, operativni fizeni. Z analyzy vyplyvé, Ze kvalita

fidiciho procesu a vedeni lidi (pedagogti) se vhodné dopliuji a jsou vyvazené.

Oblast uplatnéni modernich ridicich metod jako motiva¢niho pusobeni
Tyto moderni metody (tymova price, participativni rozhodovani, metodicka
sdruzeni) vedou pedagogy k dal$im podporujicim faktorim motivaéniho procesu jako k:
® seberozvoji,
® torivosti,
®  kooperaci,
® prevzeti odpovédnosti,
® efektivité pracovniho vykonu a vykonnosti.

Ve skutecCnosti jednotlivec a jeho vztah k organizaci je dynamickym jevem.
Povaha individuélnich, skupinovych a organizacnich tloh a cilii se neustale méni. Tato
zména muze byt zdrojem frustrace, obav nebo vyzvou a obnovenym zdrojem motivace.
Vedeni Skoly aktivn€ pusobi pro pozitivni charakter motivacniho prostiedi.

Analyza strukturovanych rozhovora provedenych s manaZery $koly ukazala, Ze
vedeni Skoly vénuje odpovidajici pozornost motivaénimu klimatu. Struktura zaméteni
motivace koresponduje s hlavnimi cili a hodnotami organizace. Ug&innost nastroji

motivaéniho pasobeni je vyhodnocovana a pozitivn€ usmérnovana.
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5.3 dotaznikové Setieni

Druhd c¢ést analyz je zaloZena na analyze dotazniku, ktery byl zpracovan

respondenty-pedagogy. Dotaznik byl strukturovédn dle motivacni teorie Alderfera (ERG).

Zahrnuje oblasti potieb:
e potieby existen¢ni (Existence),

e potieby vztahové (Relatedness),

e potieby rustové, zajisténi dalsiho osobniho, resp. profesniho a kvalifikacniho

rastu, resp. rozvoje (Growth).

Mezi potreby existenéni byly zafazeny hmotné potieby, tviurci potieby, financni atd.

Potieby vztahové byly orientovany na vnitini mezilidské a odborné vztahy, vztahy

ve Skolském prostiedi, vztahy v fidicim a organiza¢nim prostfedi, aktivni ucast na fizeni

a organizovani odbornych Cinnosti apod.

Potieby rustové zahrnuji vSe souvisejici s rozvojem znalosti v daném prostiedi,

s rozvojem vykonosti a efektivnosti vzdélavaciho procesu.

Teorie Alderfera patii mezi teorie behavioristické. Behaviorismus se zabyva

pozorovatelnymi a objektivné metitelnymi skute€nostmi. Touto skutecnosti je chovéni.

Porozumét chovéani zde znamend odhalit vztah mezi pfiinou a nasledkem, pfiCemz za

nasledek se chdpe chovéni. Sledované zameéry byly zjistovany formou dotazniku

zahrnujiciho ve tfech oblastech 26 otazek.

DOTAZNIK CELY

Existence ++ + 0 -
hodnoceni zakladnich piijmu 6 7 4

hodnoceni odmén 10 6 1

benefity hmotné 3 5 6 1
benefity financni 6 7 4

Ucast na projektech 1 10 6
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Relatedness (Vztahové)

tvarci pristup k pedagogické Cinnosti

moznost uplatnéni vlastnich pfistupt

kvalitni informacni podpora

spoluticast na rozhodovani ve Skole

moznost aktivniho feSeni pedagogickych tkola
uplatnéni novych pracovnich postupt

pracovni podminky — vybaveni ueben
hodnoceni vnitiniho pracovniho klimatu $koly

kvalita mezilidskych vztaht

Growth (Rustové)

MozZnost uplatnéni odbornych dovednosti
moznost uplatnéni inovativnich piistupt k
vyuce

optimdlni pocet zaki ve tiidé

Uplatnéni tymového feSeni pedagogickych
tkolu

Podminky pro vyrovnanou a trvalou vykonnost
MozZnost rozSifovani odbornych dovednosti
ziskdvani dovednosti specidlni pedagogiky
ziskdvani dovednosti fizeni pedag. procesu

umoznéni karierového rustu

Zameéreni benefiti
Benefity financni

benefity podporujici zdravi
benef podporujici volny Cas

benefity podporujici osobni rozvoj (vzdélavani)
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++ + 0 --
9 4 4
10 6 1
6 6 4
1 7 9
4 7 6
6 6 5
5 10 2
2 12 3
7 8 2
++ + 0 --
8 1
6 7 4
8 4 1 1
4 5 7
2 8 4
10 5 2
9 6 2
5 6 6
7 7 3
++ + 0 --
10
4 12 1
2 6 4 2
5 9 1




Vysvétlivky:

+ + souhlasim tplné

+  souhlasim Castecné

0  nevim nemohu rozhodnout
- nesouhlasim

- - zcela nesouhlasim

Celkem respondentu: 17

Tab. & 9 - DOTAZNIK Struktura pracovni motivace pedagogii - vysledkovy arch

(Zdroj: vlastni zpracovani)

V dotazniku pedagogové vyjadrili svd stanoviska k jednotlivym odbornym

problémim motivacniho procesu.

Hodnota dotazniku tkvi zejména v tom, zZe:
e vyrazn¢ strukturuje motivacni faktory v jednotlivych meéfenych oblastech,
e vyrazn¢ polarizuje odpovédi respondent do dvou nejvyznaméjsich hodnot -
sloupct,
e ukazuje na silu motivacnich faktort v prvnich dvou pozitivnich sloupcich,

e zfeteln¢ ukazuje na rozhodujici motivacni faktory, cilové faktory.

Cilova motivacni orientace v jednotlivych oblastech

Existence

Obr. ¢é. 20 - Cilova motivaéni orientace - Existence

(Zdroj : vlastni zpracovéani)
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V ramci existencnich potieb pedagogové prisuzuji nejvyssi valenci odmeéndm.
Naprosta vétSina z nich (94 %) hodnoti odmeény pozitivne a vétSina dokonce velmi
pozitivné ackoli u €asti z nich nenf jejich subjektivni oCekdvani bezezbytku naplnéno.
Jeden respondent zaujal neutrdlni postoj.

Sila valence i hodnoceni zdkladnich pi{jmu a finanénich benefiti jsou shodné. V
obou piipadech je vétsina respondentt (76 %) hodnoti pozitivng, i kdyZ mirné prevazuje
slab¥i pozitivni hodnota, tedy respondenti, kteii jesté nejsou pln& spokojeni. Ctyfi

respondenti odpovédeli neutrdlné.

Existence ++ + 0 - -
1. Hodnoceni odmén 10 6 1 0 0
2. Hodnoceni zakladnich piijma 6 7 4 0 0
3. Benefity finan¢ni 6 7 4 0 0
Existence
12
10
8
6
4
2
0 |

1 Hodnoceni odmén 2 Hodnoceni zédkladnich pfijma 3 Benefity financni
E++ B+ B0 H- H--

Tab. a graf A — Cilova motivacni orientace — Existence

(Zdroj: vlastni zpracovani)

V celé oblasti existen¢nich potieb pfevlada pozitivni hodnoceni nad neutrdlnim, i
kdyz u cild 2 a 3 pfevazuje slab$i pozitivni hodnota, tedy respondenti, ktefi jsou
spokojeni, ale jejichZ ocekdvani jesté nebylo zcela naplnéno. Tyto cile jsou oproti
prvnimu cili vyrazné hiife hodnoceny, vyznamnym pozitivnim ukazatelem vsak je, Ze

negativni hodnoceni zde neni viibec zastoupeno.
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Vyhodnoceni dotazniku ukazalo na:
e strukturu motivacnich faktori orientovanou na odmény, zdkladni piijmy a
finan¢ni benefity,
e cilové motivacni faktory,

e silu cilovych motiva¢nich faktora.

Od vedeni Skoly zameéstnanci ocekdvaji uplatnéni faktoru finan¢nich odmeén,
piijmového ohodnoceni a finan¢nich benefitd. Jsou zde vyjadieny podstatné cile, které

jsou Zadouci (teorie expektance V. Vrooma).

V této teorii je obsazeno :
e 7Zecilje aze je Zddouct,
e e je vubec mozné cile dosahnout,
e e pravé dany zameéstnanec muiZe cile dosdhnout,
e 7e dany zpusob dosaZeni cile je vhodny a eticky,

e 7e si dany zaméstnanec cile zaslouZi.

Toto oCekavani vytvari podstatu motivacniho pusobeni, které musi byt podporovino

vedenim Skoly.

Cilova motivacni orientace v jednotlivych oblastech

Relatednes

Obr. ¢é. 21 - Cilova motivaéni orientace — Relatedness

(Zdroj: vlastni zpracovani)

61



V oblasti vztahovych potfeb mé pro ucitele nejvyS$si vyznam moznost uplatnéni
vlastnich pfistupti k pedagogické Cinnosti. Jasné zde pfevazuje pozitivni hodnoceni
(94 %), vétsina respondentu je dokonce plné spokojena. Pouze jeden respondent zistal
nerozhodny.

Druhym nejvyznamnéj$im cilem je tvarci piistup k pedagogické Cinnosti. Opét je
hodnocen vétSinou pozitivne (76 %). Za zminku stoji shodny pocet slabé pozitivnich a
neutrdlnich hodnoceni.

Hodnoceni kvality mezilidskych vztah je také vétSinou pozitivni (88 %) s mirnou

ptevahou slabsi hodnoty. Dva dotdzani odpovedéli neutrdlné.

Relatedness (Vztahové) ++ + 0 - -

1. MozZnost uplatnéni vlastnich

pristupti 10 6 1 0 0

2. Tvurci pristup k pedagogické
cinnosti 9 4 4 0 0
3. Kvalita mezilidskych
vztaha 7 8 2 0 0

Relatedness (Vztahové)

12
10
8
6
: I
2 ]
2 — -
1. moznos uplatnéni vlastnich 2 TvUrci pristup k pedagogické 3 kvalita mezilidskych vztaht

pristupt cinnosti

H++ H+ HO H- H--

Tab. a graf B — Cilova motivacni orientace — Relatedness

(Zdroj: vlastni zpracovani)

V celé oblasti vztahovych potifeb opét prevladd pozitivni hodnoceni nad
neutrdlnim s mirnou prevahou slab$i pozitivni hodnoty u 3.cile. Pokles poctu plné
spokojenych respondentii v ramci cili je velmi mirny a negativni hodnoceni neni

zastoupeno vubec.
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Vyhodnoceni dotazniku ukazalo na :
e strukturu motivacnich faktor orientovanou na vlastni angaZovanost, tvirci
pristupy a kvalitu mezilidskych vztahd,
e cilové motivacni faktory,

e silu cilovych motiva¢nich faktora.

Od vedeni $koly zaméstnanci ocekavaji umoznéni angazovanosti, tvurciho piistupu a
prostiedi podporujici kvalitu mezilidskych vztaha. Pokud vedeni $koly zna oCekavani
pedagogti muze ocekdvani podporovat a tim zvySovat motivacni pusobent.

Toto ocekdvani vytvari podstatu motivacniho pusobeni, které musi byt podporovano

vedenim Skoly.

Cilova motivacni orientace v jednotlivych oblastech

Growth

Obr. ¢é. 22 - Cilova motivaéni orientace - Growth

(Zdroj: vlastni zpracovani)

V oblasti rastovych potfeb je nejvyznamnéjSim cilem moZnost rozsifovani
odbornych dovednosti. Naprostd vétSina (88 %) hodnoti tento cil pozitivne a nadpoloviéni
vétsina dokonce velmi pozitivné. Pouze dva respondenti zvolili neutrdlni odpoveéd'.

Druhym nejvyznamnéjSim cilem je ziskdvédni dovednosti specidlni pedagogiky.
Naprosta vétsina (88 %) hodnoti tento cil pozitivng, vétSina velmi pozitivné€, nerozhodnou
odpoveéd’ zvolili dva respondenti. Za zminku stoji, Ze tyto dva cile maji téméf identické

hodnocent, 1i$i se pouze o jeden hlas.
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Hodnoceni uplatiiovani odbornych dovednosti je také pozitivni, pfiCemzZ pocet
silng a slab& pozitivnich hodnoceni je vyrovnany, celkové pozitivni hodnoceni je 94 % a

neutrdlni hodnotu zvolil pouze jeden dotdzany.

Growth (Riistové) + | + | 0 - --
1. MozZnost rozSifovani odbornych dovednosti 10 5 2 0 0
2. Ziskavéni dovednosti specidlni pedagogiky 9 6 2 0 0
3. MoZnost uplatnéni odbornych dovednosti 8 8 1 0 0

Growth (Rlstové)

1 Moznost rozsirovani odbornych 2 ziskavani dovednosti specialni 3 Moznost uplatnéni odbornych
dovednosti pedagogiky dovednosti

12
10

o N B OO

H++ B+ HO H- H--

Tab. a graf C — Cilova motivacni orientace — Growth

(Zdroj: vlastni zpracovani)

V celé oblasti rustu prevlada pozitivni hodnoceni nad neutrdlnim, pfiCemz
vetSinou prevazuji siln€ pozitivni hodnoty. SniZovani siln€ pozitivniho hodnoceni mezi

cili je minimalni a negativni hodnoceni se zde opét viibec neobjevuje.

Vyhodnoceni dotazniku ukazalo na:

e strukturu motivacnich faktori ristu orientovanych na rozsifovani odbornych
dovednosti v souladu s odbornym zaméfenim Skoly (pfedevS§im v oblasti specidlni
pedagogiky) a snahu o jejich co nejsirsi uplatnéni,

e cilové motivacni faktory,

e silu cilovych motiva¢nich faktora.
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Analyza motivac¢niho procesu ukdzala na orientaci ristovych faktort, které jsou
pedagogy preferoviany (tedy mozZnost ziskdvani rozSifovani a uplatiiovdni odbornych
dovednosti, a to predevsim v oblasti specidlni pedagogiky). Od vedeni Skoly zamé&stnanci
oc¢ekavaji uplatnéni a podporu uvedenych faktort.

Pokud vedeni Skoly znd oCekavani pedagogii muze ocekavani podporovat a tim
zvySovat motivacni pusobeni. Toto oCekavani vytvaii podstatu motiva¢niho pusobeni,

které musi byt podporovdno vedenim Skoly.

Tyto pristupy charakterizuji ikoly manazZera Skoly vytvaret adekvatni

motivacni prostredi pusobici na rozvoj skoly.

Ve vsech oblastech potieb (Existence, Vztahy, Rust.) byly zjistény velmi dobré
vysledky. Velmi vyznamné je, Ze negativni hodnoceni se zde viibec nevyskytuje.

Nejlépe hodnocena je oblast ristu — pocet plné€ spokojenych respondentt je u
vSech tif cili nejvySsi v porovnani se stejnymi pozicemi v ostatnich oblastech. Zaroverti
pocet neutrdlnich odpovédi je velmi nizky v porovndni s ostatnimi oblastmi potieb.
Druhou nejvyse hodnocenou oblasti je oblast vztaht. Silné pozitivni hodnocen{ je témér
identické s oblasti rustu. Oproti oblasti rustu je zde vSak vice nerozhodnych odpovedi.
V oblasti existen¢ni je pocCet siln€ pozitivnich hodnoceni o néco niZsi, ale stile vysoky.

Z hlediska jednotlivych cild jsou nejlépe hodnoceny odmény a moznost uplatnéni
vlastnich pfistupti, jejichz hodnoceni je identické. PIné spokojenych respondentti je témér
59 % celkové kladné hodnoceni je 94 % a pouze jeden respondent zvolil neutrdlni
odpovéd’. S minimdlnim odstupem nésleduje moznost rozSifovani odbornych dovednosti,
kde plné spokojenych respondentt je opét témet 59 % kladné tento cil hodnoti celkem
88 % respondent a pouze dva dotazani odpoved€li nerozhodné.

Dal$im vyznamnym pozitivhim zjiSténim je, Ze kromé& absence negativniho
hodnoceni zaroveni celkové pozitivni hodnoceni u vSech hlavnich cilt presahuje 76 %
respondentt. Tuto hodnotu lze zaroven povazovat za dolni hranici kladného hodnocent,
a tedy u cilt které dosahli této hodnoty je nejvétsi prostor k dalsimu rozvoji a posileni

motivacnich faktoru.
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Graf ¢. 2 — Celkova cilova orientace v oblastech potieb ERG (spojeni grafu A-C)

(Zdroj: vlastni zpracovani)

V oblasti existence jde o hodnoceni zdkladnich pfijmu a financni benefity. Zde by
bylo teoreticky mozZné vyuZit pozitivniho materidlniho posileni napiiklad SirSim
uplatnénim osobniho ohodnoceni a odmén, ¢imz by doslo ke zvyseni celkovych piijmi

pracovnikd, zvySeni jejich spokojenosti a zaroven k posilenti jejich pracovni motivace.

V oblasti vztaht jde o tvarci pristup k pedagogické ¢innosti. Zde 1ze predpokladat,
Ze vzhledem ke specifickym potfebam zakd, dulezitosti individualniho pfistupu,
vyuzivani riznych specidlné pedagogickych a podpurnych metod a jejich kombinaci
v zavislosti na konkrétni situaci pedagogové jiz nyni vyuzivaji vlastni kreativitu a tvarci
piistupy (interaktivni vyuka. Projektové dny, zdiraziiovani mezipfedmétovych
souvislosti ...). To lze jesté podpofit dal§im vzdélavanim, sledovanim novych ndpadi a
koncepci v oblasti specidlni pedagogiky, jejich pfizptisobenim a zavedenim do vyuky,

piipadné inspiraci v jinych Skoldch v CR i v zahranic{ atd.
K dal$imu posileni motivace lze také vyuzit motivacnich programti zamétrenych

na jednotlivé oblasti potieb. Vyvoj spokojenosti zaméstnancu lze dile sledovat

pravidelnym opakovanim dotaznikového Setfeni.
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Hodnoceni benefitu

Obr. ¢. 23 - Hodnoceni benefitu

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Nejlépe hodnoceny jsou benefity financni, které hodnoti vSichni respondenti

pozitivné a nadpolovicni vétSina (59 %) velmi pozitivné.

Benefity Podporujici vzd€lavéni jsou také pfevdzné hodnoceny pozitivné (82 %)

1 kdyZz pfevazuji slabé pozitivni hodnoty jeden respondent odpoveédél neutrdlné a dva

zvolili mirné negativni hodnoceni.

Lze vSak predpokladat, ze vzhledem ke stdlému rozsifovani nabidky kurzi a
vzdélavacich programi se bude spokojenost pedagogti naddle zvySovat.
Benefity podporujici zdravi jsou opét hodnoceny pozitivné (94 %) i kdyz

pfevaZuje slabé& pozitivni hodnota a jeden respondent odpovédé€l nerozhodné.

Zaméreni benefitu

1. Benefity finan¢ni
2. Benefity podporujici osobni rozvoj
(vzdélavani)

3. Benefity podporujici zdravi

++

10

12

67




Hodnoceni benefitl
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Tab. a graf D — Hodnoceni benefitu

(Zdroj: vlastni zpracovani)

V celé oblasti benefit siln€ prevazuje pozitivni hodnoceni, pfestoze benefity 2 a
3 maji vyrazné¢ slabsi hodnoceni oproti prvnim. Hodnoty v neutrdlnim a slabé negativnim

sloupci jsou velmi nizké, coz také pfispiva k celkové dobrému hodnoceni.

Prevazné velmi pozitivni vysledky dotaznikového Setfeni jsou plné v souladu
s vysledky rizeného rozhovoru s vedenim Skoly a poukazuji na velmi dobrou funkci
motivacniho retézce mezi vedenim Skoly pedagogy a zaky, ktery silné podporuje

kvalitu vychovné vzdélavaciho procesu.
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6. Zavér

Bakalédrskd price je orientovdna na feSeni motivaniho klimatu a motivacnich
procesu ve $kolském zafizeni. Toto téma je ve Skolstvi velmi dualeZzité, nebot’ podporuje
kvalitu vychovné vzdélavaciho procesu coz je hlavni cil Skoly. Hlavni cil prace byl dile
dekomponovan do dil¢ich cilg, které byly analyzovany jednotlivymi metodami vyzkumu.
Bakalarskd prace zahrnuje vSechny podstatné slozky.

Metodickda Cast price zahrnuje dvé vyznamné metody vyzkumu motivacniho
procesu.

Prvni metodou je fizeny strukturovany rozhovor provedeny s tfemi Cleny vedeni
Skoly — s feditelem Skoly, zastupcem feditele Skoly a vedouci vychovatelkou. Obsahové
zaméfeni rozhovoru bylo orientovano na smér motivacniho pusobeni, posilovani
motivaéniho pasobeni, motivaci k dosazeni trvale vysoké drovné vykonu a tlohu vedeni
lidi v motivanim procesu.

Druhou metodou je dotaznikové Setteni, kterého se zdcastnily pedagogové skoly.

Dotaznik byl koncipovédn na zékladé studia Alderferovy teorie.

Teorie C. Alderfera (ERG) zahrnuje:
e existencni potieby (E) — fyziologické, bezpeci — plat, pracovni a socidln{ jistoty,
e vztahové potieby (R) — interakce s druhymi, uspokojeni z emocionélni podpory,
e respektu, dcty projevované Cleny pracovniho tymu,
e rastové potieby (G) — osobniho ristu, vzestupu, rozvoje, mohou byt uspokojeny
plnym vyuZitim schopnosti.

Potieby nejsou rigidné hierarchické.

Dile byla v prici uplatnéna v oblasti analyzy expektan¢ni teorie neboli teorie
ocekdvani, kterou formuloval V. H. Vroom. Vychazi z kognitivnich motivacnich teorii.
Tato teorie motivace nabizi hlubSi pohled do problematiky povahy motivace na
pracovisti. Predpokladem je, Ze lidé uvazuji, hodnoti a uci se ze skutecnosti, se kterymi
se potkavaji, chovaji se na zaklad€ pozitivnich nebo negativnich podméti reflexivné a
instinktivné. Zaroven si vytvaii urCité predstavy a ocekdvani o budoucich skutecnostech.

Tento ptistup je uplatnén pfi vnitinim hodnoceni dotaznikového Setfent.
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Dalsi uplatnénou teorii je teorie B. F. Skinnera, zaloZzend na mechanické aplikaci
teorie chovani. Vychazi z poznatk behaviorismu, ktery zdiraziuje roli mechanismu
podminovani, resp. zpeviiovani v procesu osvojovani si urCitych forem chovani.
Znamend v podstaté mechanické vyuZivdni pozitivnich a negativnich zpevnéni ve
formach lidského chovani. ZvySovani pravdépodobnosti chovani se déje jeho

posilovanim — pozitivni posilovani vede k odméné chovani.

Praktickd aplikace této teorie je zfejmd: chceme-li posilit chovani (aby bylo
intenzivnéjsi, Cast€js$i, pravdépodobngjsi), posilujeme. Teorie pozitivniho posileni je
teorii funkcionalistickd: ukazuje, jak véci funguji, neddva vSak ndvod na to, co presné
funguje, to jest nefikd, co pfesné€ posiluje, nebo oslabuje dané chovéani. Musime si na to
pfijit my sami vyzbrojeni ostatnimi teoriemi motivace a naSi vnimavosti a flexibilitou.
Tento piistup je uplatnén pfi feSeni zpevinovani vyznamnych motivacnich faktora v ramci

dal§iho rozvoje pracovni motivace ve Skolském zatizeni.

V teoretické Casti — literdrni reSersi jsou analyzovany hlavni motivaéni pfistupy
uvedené v pouZité literatufe. VE&tSinu motivacnich teorii 1ze shrnout do dvou skupin.

Prvni skupina teorii nastoluje otdzku, co clovéka motivuje k prici. Jsou
identifikovany lidské potieby, jejich vztahy, preference, faktory vnéjSiho prostiedi.

V druhé skupiné teorii stéZejni postaveni maji kognitivni proménné a jejich vztah
k jinym proménnym, coZ umoZiiuje pochopeni procesu pracovni motivace.

Praktickd cast prace zahrnuje charakteristiku hodnoceného pedagogického
prostiedi, uplatnéni obou metodickych postupt pti vyzkumném Setieni. Tim byla ziskdna

data pro hodnoceni motivacniho procesu.

Hodnoceni motiva¢niho procesu se tyka tii pristupu:
¢ hodnoceni realizace uplatiiovaného motivacniho procesu,
e urCeni mnoziny motivacnich faktord a vybrani nejvyznamnéjsich faktort,

e doporuceni dal$iho rozvoje motivacniho pusobeni ve Skolském zafizeni.

Hodnoceni realizace uplatiiovaného motivaniho procesu bylo vyjadifeno tfemi
manazery Skoly v strukturovaném rozhovoru. Motivaéni proces je cilené fizen ve vhodné

struktute v pedagogickém prostredi. Motivacni proces podporuje aktivitu pedagogického
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pusobeni a prispiva k dobrému klimatu $koly. Je vhodnym néstrojem vykonnosti u
pedagogickych zaméstnancu.
Zpracovanim dotazniku pedagogové vyjadrili strukturu motivacni orientace dle teorie

Alderfera ERG. Jejich hodnoceni je vyjaddieno v ndsledujici tabulce.

Oblasti Motivacni sila Motivy

Existen¢ni potreby (E) 1. Odmény

2. Zakladni piijmy

3. Finan¢ni benefity
Vztahové potieby (R) 1. Angazovanost

2. Tvoftivost

3. Mezilidské vztahy
Rustové potieby (G) 1. Odborné dovednosti

2. Specidlni pedagogika

3. Uplatnéni dovednosti

Tab. ¢ 10. - Struktura motivacni orientace pedagogu

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Potfeby maji dynamickou povahu, emo¢ni doprovod.

Vyznamné je, ze motivacni sila motivi zcela odpovida vzdélavacim zamérim

Skoly. Lidé, ktefi jsou si védomi svych cili a svého chovani jednaji raciondlné.

ZvysSovani pravdépodobnosti chovani se déje jeho posilovanim (Skinner) -
pozitivni posilovani vede k odméné€ chovéni. Teorie pozitivniho posileni je teorii
funkcionalistickou. Ukazuje jak véci funguji, nedava vSak ndvod na to, co presn¢ funguje,
to jest nefikd, co presné posiluje, nebo oslabuje dané chovani. Musime na to pfijit sami

vyzbrojeni ostatnimi teoriemi motivace a naSi vnimavosti a flexibilitou.

Jde o pochopeni struktury a dynamiky motivace konkrétniho jedince, ktery je v
naSem zdjmu. Motivacni proménné jsou dynamické faktory determinujici silu a aktivaci

chovani.
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Doporuceni dalSiho rozvoje motivacniho pusobeni ve Skolském zarizeni je
orientovano na:
e podporu pravidelného dotaznikového Setfeni motivace u pedagogickych
zaméstnancu,

e piipravu motivac¢niho programu Skoly.

Motivace vyuziva v§ech dostupnych teorii a postupd, ale je vZdy povazovana za tviréi

aktivitu, na kterou neni mozné nalézt Sablonu platnou pro vSechny situace.
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Graf ¢. 2 — Celkova cilova orientace v oblastech potireb ERG (spojeni grafu A-C)

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Tab. a graf D — Hodnoceni benefitu

(Zdroj: vlastni zpracovani)

8.4 Seznam vzorcu

Vz. é. 1 - Vroomuv vzorec

(Zdro;: BELOHLAVEK, Organizacni chovdni, 1996)

Vz. ¢. 2 - ,,Vzorec spravedlnosti‘‘ (rovnovahy)

(Zdro;: BELOHLAVEK, Organizacni chovdni, 1996)
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Vz. ¢. 3 - ,,Nedoplaceni*

(Zdro;: BELOHLAVEK, Organizacni chovdni, 1996)

Vz. ¢. 4. - ,,Preplaceni‘

(Zdro;: BELOHLAVEK, Organizacni chovdni, 1996)

Vz. ¢. 5 —droven vykonu

(Zdroj: Provaznik — Komarkov4d, 2004)
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Prilohy:

Scénf fizeného rozhovoru - REDITEL

Scénit fizeného rozhovoru — ZASTUPCE REDITELE

Scéndt fizeného rozhovoru — VEDOUCI VYCHOVATELKA SD
Struktura pracovni motivace pedagogi — vysledkovy arch

Hodnoceni nejvyznamnéjsich faktort pracovni motivace pedagogui
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Priloha bakalarské prace ¢. 1

Scénar Fizeného rozhovoru - REDITEL

Cil rizeného rozhovoru: Analyzovat rizeni motiva¢niho procesu
Zaméreni rizeného rozhovoru:

Zhodnotit droven fizeni motivaniho procesu.

Zhodnotit strukturu motivacniho procesu.

Zhodnotit t¢innost motiva¢niho procesu ve vztahu k vykonnosti.

Obsahova orientace Fizeného rozhovoru:

Jaka je podle Vas Vase tloha manaZera v rizeni pracovni motivace pedagogu?
Rozhodujici — vytvdreni podminek pro rozvoj skoly, profesni rist pedagogit, pro
harmonické klima skoly.

Uplatiujete rozvoj pracovni motivace formou materialniho posileni, kvalitou
vztahu mezi pedagogy nebo rozvojem kvalifikace pedagogu?

Podpora ze strany vedeni skoly se uskutecriuje ve vsSech sloZkdch motivace.

Prochazi motivacni systém spiSe pozitivhim vyvojem?
Ano.

Domnivate se, Ze motivacni systém ve Vasi Skole pusobi na pedagogy?
Ano.

Jaké benefity podle Vas nejvice podporuji motivaci pedagogu?

Finance, pochvala — podékovdni, vzdjemnd komunikace a zdjem o dotycnou osobu.
Co by ovlivnilo ve Vasi skole trvalou vykonnost pedagogu?

Priznivé klima skoly a vytvorené podminky k prdci.

Jaky styl rizeni Skoly nejvice motivuje pedagogy?

Meélky zpiisob Fizeni — mozZnost spolurozhodovat a spoluvytvdret vice Skoly.

Je ve Skole uplatiovan vhodny systém vnitini komunikace a ma motivacni efekt?
Ano — 2x rocné motivacni pohovory se zaméstnanci, supervize — jednotlivci, skupinovd.
Je ve Skole uplatiiovan vhodny systém hodnoceni pedagogu a ma motivacni efekt?
Ano — financni hodnoceni zaméstnanciim probihd 4x rocné, sebehodnoceni 4 x rocné,

motivacni pohovory 2x rocné, operativni pohovory dle potieby.
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Je ve Skole uplatiiovan systém tymového reSeni pedagogickych problému a ma
motivacni efekt?

Ano — spolecnd prdce nad vizemi Skoly, skupinové supervize.

Muzete vyjadrit, zda poznatky vedeni jsou vhodné vyuzivany ve prospéch rozvoje

skoly?

Ano.

Jaké navrhujete zlepSeni v oblasti Fizeni pracovni motivace?

Domnivdm se, Ze motivacni proces ve Skole je nastaven v soucasné dobé optimdlné.

VZdy zdleZi na lidech a kolektivu, jak spolupracuji a maji spolecny zdjem organizaci

posouvat. Na vedeni Skoly je, aby se kaZdy jedinec citil dobre a byl soucdsti soukoll,

které spolecné odvddi vse ve prospéch vychovné vzdéldavaciho procesu a chodu

organizace.

Pocet respondentu : 1

Délka rizeného rozhovoru : 45 minut
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Priloha bakalarské prace ¢. 2

Scénar Fizeného rozhovoru — ZASTUPKYNE REDITELE

Cil rizeného rozhovoru: Analyzovat rizeni motiva¢niho procesu
Zaméreni rizeného rozhovoru:

Zhodnotit droven rizeni motivaniho procesu.

Zhodnotit strukturu motivacniho procesu.

Zhodnotit t¢innost motiva¢niho procesu ve vztahu k vykonnosti.

Obsahova orientace Fizeného rozhovoru:

Jaka je podle Vas Vase tloha manaZera v rizeni pracovni motivace pedagogu?

Je vyraznym prvkem pro rozvoj skoly, pro profesni riist pedagogii, pro harmonické
klima skoly.

Uplatiujete rozvoj pracovni motivace formou materialniho posileni, kvalitou
vztahu mezi pedagogy nebo rozvojem kvalifikace pedagogu?

Rozvoj pracovni motivace se déje spojenim vsech tri faktorit — materidlni, harmonické
vztahy i nabidka studijnich programit v ramci DVPP.

Prochazi motivacni systém spiSe pozitivhim vyvojem?

Domnivdm se, Ze ano.

Domnivate se, Ze motivacni systém ve Vasi Skole pusobi na pedagogy?

Vérim, Ze na vétsinu ano.

Jaké benefity podle Vas nejvice podporuji motivaci pedagogu?

Odmeény financni, ale i osobni ocenéni, osobni zdjem o potreby pedagogu, dalsi
benefity.

Co by ovlivnilo ve Vasi skole trvalou vykonnost pedagogu?

Nemyslim si, Ze existuje néco, co zajisti trvalou vykonnost. Vykonnost bude vZdy kolisat.
SnaZime se, aby ucitelé pracovali v prdtelské atmosfére, aby citili nasi podporu i
ocenéni. Ale na pracovni vykonnost md vliv i rodinné zdzemi a to neovlivnime, zdravotni
stav... Zdsadni vliv na vysledky prdce ucitelit md i jejich soundleZitost pri stanoveni cilu

skoly a pri tvorbé vize Skoly.
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Jaky styl rizeni Skoly nejvice motivuje pedagogy?

Demokraticky — podpurny, participativni.

Je ve Skole uplatiiovan vhodny systém vnitini komunikace a ma motivacni efekt?
V soucasné dobé - 2. rok probihd Supervize, kterd cili na vnitini komunikaci, vysledky
sezeni jsou motivacni.

Je ve Skole uplatiiovan vhodny systém hodnoceni pedagogu a ma motivacni efekt?
Hodnoceni vychovné vzdéldavaciho procesu i prdace nad rdmec jejich povinnosti probihd

pravidelné 4x do roka. Toto hodnocent ovliviiuje vysi odmén.

Je ve Skole uplatiiovan systém tymového reSeni pedagogickych problému a ma
motivacni efekt?

Ano — v rdamci supervize, prostiednictvim metodickych sdruZeni, mentora pro AP,
mentora pro zacinajici ucitele. Motivuje pedagogy k formulovdni svych problémui, k
hleddni cesty a usnadnuje Feseni novych situaci.

Muzete vyjadrit, zda poznatky vedeni jsou vhodné vyuzivany ve prospéch rozvoje
skoly?

Rozhodné ano.

Jaké navrhujete zlepSeni v oblasti Fizeni pracovni motivace?

Myslim, Ze se vedeni snazi pracovat se vSemi sloZkami motivace. Je diileZité vZdy
sprdavné konkrétni motivaci zacilit na sprdvnou cilovou skupinu. U nékoho je diileZitd
motivace zaloZend na zajimavosti prdce a moZném pracovnim postupu, jind skupina
zaméstnancii spis oceni motivaci financni, motivaci zaloZenou na osobni povésti i

odborné reputaci, spolecenském posldanim.

Pocet respondentu : 1

Délka rizeného rozhovoru : 45 minut
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Priloha bakalarské prace ¢. 3

Scénar Fizeného rozhovoru - VEDOUCI VYCHOVATELKA SKOLNI
DRUZINY

Cil rizeného rozhovoru: Analyzovat rizeni motiva¢niho procesu

Zaméreni rizeného rozhovoru:
Zhodnotit droven rizeni motivaniho procesu.
Zhodnotit strukturu motivacniho procesu.

Zhodnotit t¢innost motiva¢niho procesu ve vztahu k vykonnosti.

Obsahova orientace Fizeného rozhovoru:

Jaka je podle Vas Vase tloha manaZera v rizeni pracovni motivace pedagogu?
Podle mého ndzoru tilohou manaZera je duleZité zaujmout vhodnou motivaci pedagogy
a také vytvoreni dobrého pracovniho prostiedi. Namotivovat pracovniky nejen
materidlné, ale i sirokou Skdlou rozvoje v jejich dalsim postupu na pracovisti.
Uplatiujete rozvoj pracovni motivace formou materialniho posileni, kvalitou
vztahu mezi pedagogy nebo rozvojem kvalifikace pedagogu?

Ze své pozice vedouci SD jsem kompetentni pouze k rozvoji dobrych mezilidskych
vztahit mezi pracovniky skolni druZiny a jejich motivaci. Vsichni pedagogicti pracovnici
v 8D odvddéji velmi zodpovédné svoji zadanou innost a jsem rdda, Ze mohu podilet na
Jejich motivaci v jejich pracovnim procesu.

Na nasem pracovisti snaZime po vSech téchto duleZitych faktorech namotivovat své
pedagogické pracovniky jak materidlné, tak moZnosti skoleni a dalstho vzdélavani a
také se podilet na setkdvdni pro dobré utvdreni klimatu na pracovisti.

Prochazi motivacni systém spiSe pozitivhim vyvojem?
Ano.
Domnivate se, Ze motivacni systém ve Vasi Skole pusobi na pedagogy?

Ano.

84



Jaké benefity podle Vas nejvice podporuji motivaci pedagogu?

MoZnost se pri prdci ddle vzdéldvat a tim ziskat dalsi kvalifikaci vhodnou pro lepsi
pozici na pracovisti. Ddle Sirokou nabidkou Skoleni, moZnosti navstévovat supervize,
vhodné na dobré klima na pracovisti a v neposledni Fadé mezi benefity patii téz
ohodnoceni formou odmén.

Co by ovlivnilo ve Vasi skole trvalou vykonnost pedagogu?

Dobré klima na pracovisti, moznost rozvoje v oblastech Skolstvi, kreativita, vhodné
mordlni postoje. Mensi administrativni zdté?.

Jaky styl rizeni Skoly nejvice motivuje pedagogy?

Asertivni styl — asertivni osoba pozitivné pitsobi na klima a prichdzi s pozitivnimi
myslenkami a ndpady na dobrou komunikaci a posun dalstho rozvoje celé skoly.

Je ve Skole uplatiiovan vhodny systém vnitini komunikace a ma motivacni efekt?
Na pracovisti se pracuje dobre a mezi kolegy je velmi dobrd komunikace.

Je ve Skole uplatiiovan vhodny systém hodnoceni pedagogu a ma motivacni efekt?
Na nasi skole je vypracovdn efektivni systém hodnoceni, ktery je nedilnou soucdsti
autoevaluace skoly, aby se mohly zlepSit persondlni podminky a efektivita vzdéldvdni.
Ddle hlavnim smyslem profesniho hodnoceni pedagogii je predevsim prostiednictvim
Jjejich odborného rozvoje soustavné zlepsovat vysledky Zdkii Skoly.

Je ve Skole uplatiiovan systém tymového reSeni pedagogickych problému a ma
motivacni efekt?

Na 7eseni problémii se podili mimo preventisty p.j. a vychovného poradce také
pedagogicky sbor a hledd spolecné FeSeni daného problému, supervize.

Muzete vyjadrit, zda poznatky vedeni jsou vhodné vyuzivany ve prospéch rozvoje
skoly?

Ano.

Jaké navrhujete zlepSeni v oblasti Fizeni pracovni motivace?

Naddle uplatiiovat veskeré motivacni metody, jak rozvoj pracovnikit v dalsim
vzdéldvdni, tak nabidkou Skoleni a soustavné se prostiednictvim supervizi podilet na

vytvareni dobrého klimatu na pracovisti. Podporovat nové ndpady a kreativitu vhodnou

ke zlepSeni vzdéldvadni Zdkii.

Pocet respondentu : 1

Délka rizeného rozhovoru : 45 minut
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Priloha bakalarské prace ¢. 4

Struktura pracovni motivace pedagogu

VYSLEDKOVY ARCH

Existence

Hodnoceni zékladnich pi{jmu
Hodnoceni odmén

Benefity hmotné

Benefity financni

Ucast na projektech

Relatedness (Vztahové)

Tvurci piistup k pedagogické Cinnosti
Moznost uplatnéni vlastnich piistupt
Kvalitni informacni podpora

Spoluicast na rozhodovani ve Skole
MozZnost aktivniho feSeni pedagogickych
tkolu

Uplatnéni novych pracovnich postupti post
Pracovni podminky — vybaveni u¢eben
Hodnoceni vnitiniho pracovniho klimatu
Skoly

Kvalita mezilidskych vztaht

Growth (Rustové)

MozZnost uplatnéni odbornych dovednosti
Moznost uplatnéni inovativnich pfistupt k
vyuce

Optimalni pocet zakl ve tiide

++ + 0
6 7 4
10 6 1
3 5 6
6 7 4
1 10 6

++ + 0
9 4 4
10 6 1
6 6 4
1 7 9
4 7 6
6 6 5
5 10 2
2 12 3
7 8 2

++ + 0
8 1
6 7 4
8 4 1
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Uplatnéni tymového feSeni pedagogickych
tkolu

Podminky pro vyrovnanou a trvalou
vykonnost

MozZnost rozSifovani odbornych dovednosti
Ziskavéni dovednosti specidlni pedagogiky
Ziskavéni dovednosti fizeni pedag. procesu

Umoznéni karierového rustu

Zaméieni benefitu

Benefity financni

Benefity podporujici zdravi
Benefity podporujici volny ¢as
Benefity podporujici osobni rozvoj

(vzdélavani)

Vysveétlivky:

+ + souhlasim iiplné

+  souhlasim Cdstecné

0  nevim, nemohu rozhodnout
- nesouhlasim

- - zcela nesouhlasim

Celkem respondentt: 17

4 5 7
2 8 4
10 5 2
9 6 2
5 6 6
7 7 3
+ + + 0
10 7

4 12 1
2 6 4
5 9 1
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Priloha bakalarské prace ¢. 5

Hodnoceni nejvyznamnéjSich faktoru pracovni motivace pedagogi

Existence ++ + 0 - -
1. Hodnoceni odmén 10 6 1

2. Hodnoceni zdkladnich pi{jmu 6 7 4

3. Benefity finan¢ni 6 7 4
Relatedness (Vztahové) + + + 0 - -
1. MoZnost uplatnéni vlastnich piistupt 10 6 1

2. Tvurci pristup k pedagogické Cinnosti 9 4 4

3. Kvalita mezilidskych vztaht 7 8 2
Growth (Rustové) ++ + 0 -
1. MoZnost roz§ifovani odbornych

dovednosti 10 5 2

2. Ziskavani dovednosti specidlni

pedagogiky 9 6 2

3. MozZnost uplatnéni odbornych

dovednosti 8 8 1

4. Optimdlni pocCet zaku ve tiidé 8 4 1 3
5. Umoznéni karierového ristu 7 7 3
Zaméreni benefitu ++ + 0 -
1. Benefity finan¢ni 10 7

2. Benefity podporujici osobni rozvoj

(vzdélavani) 5 9 1 2
3. Benefity podporujici zdravi 4 12 1
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Vysveétlivky:

+ + souhlasim iiplné

+
0

souhlasim Cdstecné
nevim, nemohu rozhodnout
nesouhlasim

zcela nesouhlasim
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