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uvoD
Co je motivace

Slovo motivace ma svuj pavod v latinském slové movere, které v pfekladu znamena

hybati, pohybovati.

Jiz z tohoto mizeme usuzovat, Zze se bude jednat o pojmenovani hnacich &i hybnych
sil v lidském chovani (Smékal, 2009).

Motivace patfi mezi pojmy v psychologii, které byvaji oznaCovany jako hypotetické
konstrukty. To znamena, Ze se nejedna o hmatatelné pojmy, ale spiSe o jakousi
pomucku, ktera nam pomaha objasnovat lidské chovani. S tim také souvisi, Zze na
motivaci mizeme usuzovat pouze nepfimo — motivaci nemizeme vidét. Samotny
.konstrukt motivu je zaloZen na postulatu, Ze vétsSina lidského chovani je zaméfena
k uréitému cili, pfiCemz lidé své chovani inteligentné méni tak, aby cile dosahli“
a reaguji pfi tom na okolnosti, pobidky, pfileZitosti €i pfekazky apod.

(Blatny, 2010, s. 14).

Motivace je tedy soubor psychickych Cinitelt, které vyvolavaji, udrzuji, usmérnuji

nebo posiluji aktivitu (jednani) ¢lovéka — v souladu s jeho programem (cili) €innosti.
Motivacni teorie rozliSuje motivy a stimuly.

Motivem se obvykle rozumi kazda vnitfni pohnutka podnécujici jednani Clovéka,

navenek se projevujici jako pfi¢ina k jednani: ¢lovék jedna na zakladé motiva.

Stimul predstavuje soubor vnéjSich podnétd, pobidek, které maiji ur€itym zplsobem

usmérnovat jednani pracovnikd a pusobit na jejich motivaci.

Motivace zacCina potfebami, které existuji u kazdého Cclovéka. Motivovani lidé

nemuseji, ale chtéji.
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Dokazat dobfe motivovat je v podstaté otazkou vidcovskych schopnosti a vhodného
stylu vedeni. Motivacni uméni pfedpoklada, Ze vedouci pracovnik dovede

sjednocovat zajmy motivovanych pracovnikl s cili organizace.

V praxi existuje pfi jednani, chovani, vysledcich i uspéSich pracovnika zavislost mezi
jeho motivaci a schopnostmi.

Vykonnost pak zavisi na schopnostech, motivaci a pracovnich a organizacnich
podminkach.

Motivace pracovniho jednani se bezprostfedné odrazi ve vykonnosti ¢lovéka.

NedostateCna motivace se odrazi v celkovém pracovnim chovani podfizenych.

Znaky nedostateCné motivace jsou napr.:

- nizky vykon,

- odmitavy pfistup k mimofadnym ukolim,

- pozdni pfichody, ¢asné odchody,

- prodluzovani prestavek, snaha ziskat co nejvice Casu mimo praci,
- nedodrzovani stanovenych termind,

- neustalé stiznosti,

- pfi neuspéchu svalovani viny na druhée,

- zanedbavani pokyna.

Teorie motivace nepfedpoklada nesporné pravdy a hotové navody, jak véci délat.
Jejich uplatnéni v praxi patfi k manazerskym dovednostem psychologicky vhodného
jednani se spolupracovniky, k uméni jednat s lidmi.

K nejrozSifenéjSim teoriim motivace Ize zaradit:

- Teorie potfeb A. H. Maslowa

- Motivaéné-hygienicka teorie F. Herzberga

- McClellandova teorie potfeby dosahnout uspéchu

- Adamsova teorie spravedlivé odmeény (ekvity)

- Teorie o¢ekavani V. H. Vrooma; Skinnerova teorie zesilenych vjemu
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Podle I. LokSové a J. LokSe (1991) je pro pedagogickou praxi vyuzitelné spiSe takové
déleni pfistupu k motivaci, které je shodné s velkymi paradigmaty soudobé
psychologie:

> Behavioralni teorie povazuji za zdroj motivace usili dosahnout pfijemnych
a vyhnuti se nepfijemnym disledkam. Hlavnim Cinitelem motivace je zpevnéni
vnéjSi odménou.

» Kognitivni pfistup zduraziiuje vyznam poznavacich procesu pro chovani
Clovéka.

» Humanisticky pristup je, jak bylo uvedeno jiz v déleni K. B. Madsena,
zalozen na predpokladu specificky lidské motivace vychazejici se snahy
prekroCit souCasny stav. ZdUrazrfiuje vyznam prostiedi, kiteré by mélo byt
charakteristické vielym osobnim vztahem, bezpodmine¢nym pfijetim
a bezpelim. Takové prostiedi pak vede k postupnému rldstu autonomie

jedince.

Z hlediska pochopeni vzniku, vyvoje a fazi motivace jsou dulezité nasledujici prvky:
Motiv

Je na urCity cil zaméfena duSevni energie nutici Clovéka Kk urCitému jednani
a chovani. Je to vnitini pficina jednani, které ma zajistit uspokojeni néjaké potfeby
— to, pro¢ se vzdélavame, pracujeme, bojujeme apod. Usmérrfiuje postoje a pfistupy
k okoli, k lidem, vécem, cinnostem, k sobé& samému (k firmé&, spolupracovnikim,

k praci, k organiza¢nim a technologickym zménam apod.)

Potreba

Je pocitovany stav nedostatku, ze kterého se rodi dusSevni energie motivu. Potfeby
V8echny lidské potfeby maiji zaklad v potfebé zachovani jedince a potfebé zachovani
druhu. Potfeby vzdy souvisi s lidskou emocionalitou — Zijeme vlastné kvuli pozitivnhim

emocim.
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Frustrace

Je duSevni stav zpUsobeny dlouhodobym neuspokojenim potieby. Je to vysledek
nahromadéni a neuvolnéni motivacni energie, je zpravidla zpusobena prekazkou
zabranujici uspokojeni potfeby, splnéni vlastniho cile. Vyvolava u lidi rizné druhy
reakci — zesilené usili, unik, agrese, nalezeni nahradniho cile, zdivodnéné vzdani se

cile, snadnéjsi zplsob uspokojeni potfeby (napf. podvodem).

Podnét

Je vuci védomi Clovéka vnéjsi udalosti, skute€nosti, procesem, ktery ovliviiuje nebo
spousti, ale neni pfiCinou naseho chovani ajednani. Je Casto ur€itym spoustécim
impulsem lidskych aktivit (stimulem, iniciaci).

v s

Podnéty jsou zpravidla proménlivéjSi a rozmanitéjSi nez motivy — napf. financni

odména, nabidka kariérového postupu, zadani zajimavého ukolu apod.
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VNITRNI a VNEJSi MOTIVACE

Vnitfni motivace
Potfeby jsou povazovany za dispozicni motivacni Cinitele, projevujici se pocitem
vnitfniho nedostatku Ci pfebytku, ktery vznika narusenim homeostazy (rovnovazného
stavu organismu).
Potfeby, které se takto objevuji, mohou byt bud-

* vrozené

= naucCené
Potfeby muzeme také délit na:

= primarni

= sekundarni

Primarni potireby, nékdy oznaované jako fyziologické, jsou vrozené a funguji na
homeostatickém principu. Ve vétsiné pfipadu jsou vzbuzovany cyklicky, to znamena,
Ze po uspokojeni potfeba na urcity Cas pfestane byt aktualni, ale zanedlouho se
znovu objevi. Mezi tyto potfeby patfi napf. potfeba kysliku, vody, sexualni potieby

apod.).

Sekundarni potieby, oznacované také jako psychické, se utvareji v pribéhu Zivota,
podléhaji vlivu u€eni a jejich rozvoj je podminén pfedevsim spoleCenskymi faktory
poznavaci, vykonove, seberealizaCni apod. U kazdého jedince se tyto potreby vyviji
individualné a tim se vytvafi individualni motivacni zaméreni osobnosti. Jsou to pravé
sekundarni potfeby, podléhajici vlivim uceni, které hraji rozhodujici roli ve Skolni
motivaci zaku.

Ruzné potfeby Clovéka neexistuji osamocené, ale vytvareji slozité hierarchicky
uspofadané vztahy. Asi nejznaméjsi teorii tykajici se této problematiky je teorie A.
Maslowa, ktery vytyCil pét urovni motivace tak, jak jsou uvedeny na obrazku €. 1.
Maslow v této teorii predpoklada, ze pro Clovéka nejsou vSechny potfeby stejné

dilezité. Navic se potfeby Clovéka v ase méni.
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Obr. €. 1. Hierarchie potfeb podle A. Maslowa (podle Mares, 2013)

potieba aktualizace

rozvojové

esteticke potreby — potieby

potieba znalosti a porozuméni

potieba sebelcty

potieba lasky a sounalezitosti deficitn

potieby

potieba jistoty a bezpeci

fyziologicke potieby

V_zakladni, fyziologické roviné bude nejvice motivaéné pusobit moznost zajisténi

materialnich prostfedku Zivota a prace, dominantnim stimulem je zde financni pFijem.

V_roviné jistoty a bezpedi bude nejvice motivatné pusobit moznost zajisténi

existence sebe arodiny iv budoucnu, dominantnim stimulem bude odstranéni

existenénich hrozeb.

V_socialni_roviné bude nejvice motivacné pulsobit moznost zaclenit se do urcité

socialni skupiny, ktera nejlépe zajisti mezilidské kontakty na ¢lovékem Zadané
arovni, umozni plnohodnotny emocionalni Zivot, dominantnim stimulem bude
poskytnuti pfistupu do produktivniho tymu, pracovisté s kvalitnimi interpersonalnimi
vztahy.

V_roviné uznani_a ocenéni bude nejvice motivacné pusobit moznost Uspésné

prezentace vlastniho JA (ego), vitézstvi nad konkurenci a tak ziskani hodnotného
ocenéni, prestize, autority, respektu, dominantnim stimulem bude nabidka

kariéroveho postupu, participace na narocném projektu a na rozhodovani.
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V roviné seberealizace (sebeaktualizace) bude nejvice motivacné plsobit moznost

osobniho rozvoje, rustu a uplatnéni vlastniho potencialu, talentu, moznost byt stale
vice sam sebou, stat se vSim, ¢im je Clovék schopen se stat, rozSifit miru sve
nezavislosti, dominantnim stimulem bude pfedev§im nabidka ristu kvalifikace,
kompetenci a ucasti na tvorbé pravidel, hodnot, vizi, strategii, koncepci - osudu

tymu, organizace, spolecnosti.

Pokud bychom tuto teorii aplikovali na Skolni prostfedi, bude to znamenat, Zze Zak,
ktery ma hlad, zizen, je nevyspaly nebo nemocny (nema uspokojeny fyziologické
potfeby) se bude jen téZzko soustfedit na u€eni. Pokud je Zak ve Skole ponizovan &i
zesmésnovan (jsou ohrozeny jeho potfeby jistoty a bezpeci), pak bude mit nejspise
problémy s u€enim. JestliZze je Zak ve Skole izolovan, nikdo se s nim nebavi (neni u
ného uspokojena potfeba sounaleZitosti s vrstevniky), pak nebude chtit chodit do

Skoly, nebude se snazit apod. (Mares, 2013).

Méné znamym délenim potfeb je teorie C. Alderfera oznaCovana jako ERG.

Toto oznaCeni pochazi z prvnich pismen anglickych slov existence (zakladni
potfeby spojené s prezitim), relatedness (socialni potfeby) a growth (potfeby
rozvoje, osobnostniho rustu. Jejich hierarchické uspofadani je zobrazeno na obrazku
c. 2.

Obr. €. 2. Hierarchie potfeb podle teorie ERG (LokSova, LokSa, 1999, s. 14)

Rast
Osobni rozvoj, sebetcta,
uspokojeni a naplnéni Zivota

Vztahy
Kontakt s lidmi, laska, ptatelstvi, soutéz

Existence
Materialni potieby: potrava, tekutiny, penize
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Obé vySe uvedené teorie jsou hierarchickymi modely, u kterych plati, Ze jsou-li
uspokojeny nizsi potfeby, narusta naléhavost potfeb vysSich a naopak kdyz jsou

frustrovany potfeby vysSi, zvySuje se vyznam potieb nizSich.

Pozn.:
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Vnéjsi motivace

VnéjSi pobidky (incentivy) jsou jevy, udalosti, nazory, které maji tu schopnost, Ze
vzbudi (a €asto i nasledné uspokoji) potieby ¢lovéka.

Tyto pobidky mohou byt bud' pozitivni, nebo negativni povahy.

Pozitivni incentivy vyvolavaji chovani smérem knim. MiZzeme mezi né fadit

pochvalu, hracku, dobré jidlo apod.

Negativni incentivy na rozdil od toho vyvolavaji chovani smérem od sebe — napf.
vysméch, hrozba, Spatné chutnajici jidlo. Tyto negativni incentivy vzbuzuji potfebu,

ale na rozdil od pozitivnich ji vS8ak nejsou schopny neuspokaojit.

Incentivy Casto byvaji komplexni, to znamena, Ze uspokojuji nékolik potFeb

najednou, takovou incentivou jsou napf. penize.

Muzeme rozliSovat 4 typy vnéjSi motivace, pficemz jednotlivé typy se od sebe odliSuji
stupném zvnitfnéni pavodni vnéjSi regulace (Pavelkova, 2008):
- Externi regulace je iniciovana vnéjSimi Ciniteli (osoba, ktera nabizi
odmeénu ¢i hrozi trestem).
- Introjektovana regulace vychazi zinternalizace pravidel chovani,
ktera je pasivni, vnitrné neni pfijimana.
- ldentifikovana regulace je takova, kdy jedinec bere pravidla za sva
(identifikuje se s nimi).
- Integrovana regulace je vyvojové nejvyssi formou. Takova regulace je

pIné zaclenéna do motivacni struktury jedince.

10
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Motivace sebe a druhych ve Skolnim prostredi

Motivace hraje ve Skole dulezitou roli, protoze rozhoduje o tom, jak se bude zak
angazovat v uCebnich Cinnostech a jak vyuzije pusobeni Skoly ve prospéch svého
vlastniho rozvoje. Motivace také dava ucebnim Cinnostem zaka smysl, a tak ovliviuje

miru usili, které do dalSiho uceni vklada (Hrabal ml, Krykorkova, Pavelkova, 1981).

Pfi patrani po motivaci zaku ve Skole se ptame na otazky typu proc¢ se zak chova
tak, jak se chova, proC se uci (pfipadné neuci), jaké ma pfani, cile, potfeby, zajmy

apod.

Motivace ke Skolni praci je ,vnitfni psychicky stav, ktery stimuluje aktivitu zaméfrenou

na dosazeni dobrého vykonu i jeho uplatnéni, a udrzuje ji po urcitou dobu®.

Motivace je ve Skole chapana nejen jako podminka uceni, ale zaroven i jako

vysledek uc€ebni aktivity (Drotarova, 1987).
Motiv je v tomto prostiedi dlivod k u€eni, ale také k prokazani toho, co se zak naucil.
Opét mazeme rozliSovat vnitfni a vnéjsi motivy.

Vnitfni motivy vychazeji z osobnosti zadka a nuti ho néco délat, nebo se néco ucit
pro vlastni uspokojeni. Za vnitini motivaci je v uzSim smyslu povazovana motivace
plynouci z poznavacich potfeb. Pro vnitirné motivovaného zaka je uceni zdrojem
poznani. Latka, kterou se uci, ho zajima asamotny proces uceni pro ného
predstavuje uspokojovani dané potfeby. Do takovych Cinnosti, které maiji vnitfni
motivaci, se lidé pousti spontdnné a zaméfuji se na né autenticky, délaji je z vlastni
vale. Z&ci, ktefi jsou motivovani vnitfng, dosahuji vé&tsi urovné porozuméni latky
a pochopeni jejich souvislosti. Vnitfni motivace byva velmi stala a dlouhodoba, napf.
i po skon&eni povinné Skolni dochazky. V SirS§im smyslu je pak vnitini motivace
spojovana s vyrazy jako védét, dosahnout (vykonova motivace) nebo prozivat

stimulaci.

11
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Vnéjsi motivace je takova, ktera pfichazi z prostfedi (od ucitelt, rodic¢u, apod.)
amuze tak nabyvat riznych podob jako napf. pochvala, ziskani prestizniho

zaméstnani, pfijeti na vysokou Skolu, darek.

Ve Skolnim prostfedi ale fadime mezi incentivy také i ukol a Skolni znamky (Hrabal
ml., 1978).

Motivaci ke Skolni praci mizeme vymezit také pozitivné a negativné.

Pozitivni motivaci je potfeba néco ziskat — dobrou znamku, dosahnout dobrého

vykonu, byt uspésny.

Zatimco negativni motivaci je potfeba né€emu uniknout — nebyt nejhorsi, nebyt

kritizovan, trestan, vyhnout se neuspéchu.

Problematika motivace k u€eni vSak presahuje ramec vyu€ovani tim, ze plsobi také
na mimoskolni, zajmové ¢innosti i na domaci pfipravu.

Vhodna motivace ucitele, ktery uplatiiuje jak vnéjsi tak vnitfni zplsoby motivace,
muUze vyvolavat zajem o vyuCovany pfedmét nebo o uceni vibec. Motivace je ucinny
prostfedek, kterym lIze zvysit u€ebni vykonnost ijiné Skolni obtize, a ktery zasahuje

celou osobnost Zaka — v8echny jeji slozky a funkce (LokSa, LokSova, 1999).

Zakladem motivace ke Skolni praci je pfedevsim postoj rodiny ke Skole a ke vzdélani
obecné. Dité tento postoj prejima. RodiCovské pozadavky vSak dité prebira bez
vyhrad pouze v pfipadé, Ze pro ného rodina pfedstavuje citové vyznamné a stabilni
zazemi. Postoj ditéte k praci ve Skole se pak dale diferencuje uz pod vlivem
zkuSenosti (napf. podle toho, jak je zak ve Skole hodnocen). K vétSimu posunu
dochazi ve stfednim Skolnim véku, kdy se mezi zaky objevuji vétsSi rozdily
v prospéchu a jejich celkové hodnoceni se stabilizuje, ucitel si je zafazuje do urcité
kategorie a Zaci si to uvédomuji. Tato zkuSenost pak dale ovliviiuje jejich motivaci

a postoj ke Skole (Vagnerova, 2001).

12
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Motivace vSak nemusi byt jen zdrojem uspéchu, naopak muze stat za zakovym
selhanim, za jeho neuspéchy. Davodem, kdy motivace nepusobi podpurné pro vykon

zaka, mohou byt napf. situace, kdy je zak nadmérné motivovan.

Druhy motivace a jeji vliv

Ugastnikdm budou vysvétleny mozZnosti nefinanénich zptisobl motivace
pedagogickych pracovnikl i zakua, moznosti vyuziti osobniho rozvoje jako motivacni

pficiny a vliv inovaci na motivaci.

S ohledem na omezené moznosti vyuziti hmotnych nastroji motivace ve Skolstvi,
potazmo vefejném sektoru, se budeme zajimat zejména o dalSi mozné nastroje
nefinanéni povahy.

Nékteré organizace vyuZivaji k posileni pozitivniho vztahu k zaméstnavateli,
stabilizaci, zajisténi spokojenosti, ale také k motivaci zaméstnancu tzv.
zaméstnanecké benefity (vyhody). Je mozné rozliSovat zaméstnanecké vyhody

finanéni a nefinanéni.

Jedna se o motivujici pusobeni prace (Cinnosti) jako takové. Pro rizné jedince je
obsah prace razné dulezity a liSi se také tim, jaké konkrétni aspekty prace jsou pro
né stimulujici.

pro volbu profese uditele:

- zajem o praci s détmi,

- nasledovano potrebou svobody a tvorivosti.
Mdzeme zde hovofit o vySe zmifiovaném pojmu "public service motivation", kdy jsou
zaméstnanci motivovani zejména tim, Zze vykonavaji néco dobrého pro druhé a pro

celou spole¢nost. Ve Skolstvi jde zejména o moznost ucitelt ovliviiovat a vychovavat

déti, o pocit uspokojeni z pokroku svych zakd (Myers, 2008).
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Profesni a kariérni rast a rozvoj

V oblasti Skolstvi je dulezity profesni a kariérni rlst a rozvoj, zejména z toho didvodu,
aby s narlstajici délkou praxe nedochazelo ke ztraté zajmu o svou praci, ktzv.
syndromu vyhofeni (burnout syndrom), kdy dochazi k tomu, Ze vykon profese ucitele

vyCerpava a unavuje (Pracha, 2002).

Moznosti kariérniho postupu ve Skolstvi jsou ve srovnani s ostatnimi profesemi
stfedni vrstvy pomérné omezené, pfiCemz vétSina z vzestupnych krokd v kariérnim
zebfiCku je spojena s opusténim vlastniho vyu€ovani ve tfidach. Z toho ddvodu je
vhodné, aby byl vétSi diraz kladen na zvySovani zajimavosti a podnétnosti prace
ucCitell. To se mlze dit prostfednictvim obohacovani prace, kdy moznost kariérniho
postupu je nahrazena hodnotami jako prohlubovanim znalosti, pfijimanim vyzev

a moznosti rozvoje.

Pravé moznost dalsiho rozvoje je podle ugitelt velice dulezita (MSMT, 2009).
Postupem casu jsou tak uciteli pfidavany dalSi zodpovédnosti, jako napf.
zodpovédnost za nové projekty, nové Ccleny ucitelského sboru nebo vytvareni
kurikula. (Luce, J. A. 1999, s. 15-19).

Prestiz povolani

V souvislosti s obsahem prace se mimo jiné hovofi také o prestizi jednotlivych
povolani, ktera je v pfipadé ucitelstvi spojena s velkou dullezitosti této profese.
Podle vyzkumu Tucka a Machonina (1993, cit. dle Pricha, 2002) je povolani ucitele
Ceskou verejnosti hodnoceno jako vysoce prestizni, vyznamné, vazné a zasluhujici

ucty.

V kontrastu s tim v3ak je vlastni hodnoceni prestize svého povolani uciteli, ktefi jsou
vtomto spiSe skepticti a maji spiSe nizké sebehodnoceni ve vztahu k vlastnimu
povolani (Pricha, 2002).
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Hodnoceni pracovniho vykonu

Jde o poskytovani zpétné vazby ze strany nadfizeného, stejné jako jiné formy
neformalniho hodnoceni zaméstnancu pfi zvyraznéni pozitivnich prvkd vykonu
zaméstnance. Je-li Clovék pozitivné hodnocen, ostatni si ho vazi a maji k nému uctu,
jsou naplhnovany potfeby uznani a vaznosti dle Maslowovy hierarchie potfeb. Velmi
dllezitym nastrojem je v tomto ohledu zpétna vazba. Ve Skolnim kontextu se muze

jednat napf. o vefejné uznani na Skolské poradé.

Ve $kolni praxi Ize rovnéz vyuzit hodnoticiho pohovoru.

Vedouci pracovnik provadi povinné hospitace ve tfidach, informace z téchto
hospitaci Ize vyuzit pravé pfi hodnotim pohovoru. Vhodné je také to, aby ucitel
proved| vilastni sebehodnoceni a aby si ucitel spoleCné s vedoucim pracovnikem
stanovil konkrétni cile pro pedagogicky rast. Jde tedy o jakési srovnani aktualniho
stavu se stavem Zadoucim (tzv. absolutni aspekt hodnoceni), respektive o srovnani
pracovnikl navzajem (tzv. relativni hodnoceni), ktery je z pohledu pracovniku

AT &4

klimatu, vyuCovacich metod nebo strategii uceni.
Hlavni zasady hodnoticiho pohovoru:

» Je provadén pfedevsim jako sebehodnoceni.

= Neodsuzuje — objektivné posuzuje situaci.

= Obé strany by mely byt na rozhovor velmi dobfe pfipraveny.
= Hodnoceni sméfuje ke zlepseni.

= Vysledkem rozhovoru musi byt jasny a kontrolovatelny plan.
= Rozhovor probiha ve vhodném prostfedi.

= Rozhovor je veden v pratelské atmosfére.

= Hodnoceni musi posilit motivaci hodnoceného.
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Dobré znaky rozhovoru

Spatné znaky rozhovoru

Pozitivni

Negativni

Orientovan na budoucnost

Orientovan na minulost

Konkrétni

VSeobecny

Resi se ovérena fakta

Resi se neovérena fakta

Popisuje

Odsuzuje

RozliSuje chovani a osobnost

Slu€uje chovani a osobnost

Chce pomoci

Chce potrestat

Konc¢i navrhem dalSiho postupu

Konci vybuchem emoci

Objektivni

PFiliS tvrdy nebo naopak mékky

Bez predsudki

Predsudky

DalsSi mozné chyby:

= Spatna nalada hodnoceného i hodnotitele.

= P¥iliSny vliv sympatii €i antipatii k ur€itému spolupracovnikovi.

*= Podlehnuti momentalnim dojmdm a pocitum.

Jedinou obranou je dikladna priprava hodnotitele, snaha zachovat kvalitu ve

vSech fazich hodnoceni a odpovédny vztah mezi obéma stranami, zalozeny na

vzajemné duvére.
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Zasady pro dobré vedeni rozhovoru:
pfiprava — zaklad uspéchu

vytvofeni neformalni atmosféry
pochvala — podékovani za dochvilnost

rozehrati — neformalni rozhovor

Jak se nedostat do slozitych situaci:
nadhled

vyzva k sebehodnoceni

diskutovat o vykonu ne o osobnosti

byt pozitivni

Hledat reseni:

pohled do budoucnosti

soustfedit se na fakta

dohodnout konkrétni a méfitelné cile

zformulovat jasné zavéry a doporuceni

Reseni slozitych situaci pii rozhovoru:

dodrzet zasady efektivni diskuse

zvladnout emoce jak svoje, tak partnerovi

ovéfit si fakta, nediskutovat o dohadech a famach

ovéfit si fakta o moznosti dosahnout o¢ekavaného vykonu
pokladat oteviené otazky tak, aby pracovnik promluvil
poslouchat odpovédi — aktivni naslouchani

zamérit se na fakta

OP Vzdélavani
pro konkurenceschopnost

dohodnout se na zpUsobu zlep$eni vykonu — nabidka pomoci, povzbuzeni

stanovit termin kontroly

stanovit, co se bude dit, pokud nedojde ke zlepSeni
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ATMOSFERA PRACOVNI SKUPINY

Jde o kvalitni vztah mezi nadfizenym a podFfizenymi, formaini i neformalni vliv
nadfizeného na atmosféru ve skupiné, podpora soudrznosti a duvéry mezi kolegy
atd., nebot socialni faktory maji vyrazné stimulacni ucinky (Provaznik & Komarkova,
1996).

Ve Skolstvi stejné jako v organizaci hraje dllezitou roli atmosféra pracovni skupiny.

V této souvislosti hovofime o tzv. klimatu Skoly.
(Vasutova, 2004)
Jedna se o interpersonalni vztahy na nékolika urovnich:
» vztahy mezi vedenim Skoly a ucitel,
» vztahy mezi uciteli navzajem,
» vztahy mezi uciteli, Zaky i jejich rodici,
» vztahy mezi uditeli a personalem a dalSi

V neposledni fadé také jeho toleranci, porozuménim a jednanim uplatfiovanym
v subjektivnim stylu fizeni (Solfronk, 2002). Vzhledem k tomuto vyctu a vzhledem
k dulezité roli vnitfni motivace ve Skolstvi, je mozné usuzovat na to, ze také v tomto

prostfedi maze byt velice efektivnim pFistupem tzv. transformacni leadership.

Transformacni leader vyuziva Ctyf zakladnich nastroju:

» charismatu tj. idealizovaného vlivu,
= inspirace a motivace nasledovnikd,
= intelektualni stimulace,

= osobniho pfistupu.
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Pracovni podminky a rezim prace

MotivaCnim nastrojem muaze byt také zajem organizace o lepSi pracovni podminky,
coz muze mit dvoji efekt, a to jednak zlepSeni vykonu v dasledku lepSich pracovnich
podminek a druhotné také zlepSeni vztahu mezi podnikem a zaméstnanci, nebot se
jedna o signal vedeni, Zze si svych zaméstnancu vazi a jsou duleziti (Provaznik &
Komarkova, 1996).

Z vySe zminéné definice spokojenosti je mozné odvodit, Ze pracovni podminky maiji
také pro ucitele znaény vyznam a vyrazné determinuji vykon profese ucitele. Jednim
z ukazatelll podminek prace ve Skolstvi je pomér poctu uciteld na pocet zaku.
V ramci predskolniho vzdélavani v CR je tento pomér v porovnani s ostatnimi
zemé&mi OECD pomérné nepfiznivy (v CR 19,5 24kl na ugitele, priimér zemi OECD

15,4), coz tedy ukazuje na horsi podminky ¢eskych ugitelt (Prucha, 2002).

Identifikace s praci, profesi a organizaci

Vaigwviv s

faktorem pracovniho jednani, nebot se projevuji v obsahu chovani aktivovaného
motivem. Pracovni postoje zahrnuji postoje k organizaci, k nadfizenym, k pracovni
skupiné, k praci a jejim podminkam i k mimopracovnim podminkam prace. Pokud je
zaméstnanec identifikovan se svym povolanim i zaméstnavatelem, je jeho pracovni
vykon dlouhodobé vysoky, je odpovédny, tvofivy, aktivni a vstficny

ke spolupracovnikim (Provaznik & Komarkova, 1996).

V souvislosti s identifikaci s praci ucitell Ize hovofit o profesnim sebevédomi.
Pedagogicti pracovnici povazuji ucitelstvi spiSe jako poslani nez odbornou ¢innost,
cozje vdnedni dobé slaby argument, napf. pro ziskani vysSiho finan¢niho
ohodnoceni. Ukazuje se, ze ucitelé nepovazuji za zvlast dllezité vystupovat jako
reprezentanti své profese, ktery se s ni identifikoval a ktery dovede hajit sva
rozhodnuti podlozena odbornymi znalostmi. (Vasutova, 2004).
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Z tohoto Ize usuzovat, Ze ucitelé maji nizké sebehodnoceni a z néj vyplyvajici nizké
profesni sebevédomi. Toto tvrzeni je v souhlasu s nizkym vnimanim prestize

vlastniho povolani uciteli.

Specifické moznosti motivace pedagogu a zaku

Jednou z dulezitych oblasti vefejné spravy je oblast Skolstvi. Jedna se o unikatni
vychovnou a vzdélavaci sluzbu spoleCnosti, o pfipravu mladé generace pro
budoucnost spole€nosti. Z tohoto divodu jsou pedagogicti pracovnici pod neustalym

tlakem oCekavani a pozadavkul spole€nosti (Vasutova, 2004).

Pravo vymezuje pedagogické pracovniky jako ucitele (vCetné Fediteld a jejich
zastupcl) jednotlivych Urovni Skol, spolecné s vychovateli, mistry odborné pfipravy,
stejné jako trenéry sportovnich tfid (Pricha, 2002).

V souvislosti s motivaci téchto pracovniku hovofi McGregor (cit. dle Solfronk, 2002)
0 souboru pfedpokladd pro motivaci vyucCujicich, které déli do dvou skupin.
K souboru negativnich pfistupl k vyuce fadi tyto rysy: vyuka ucitele spiSe nebavi, uci
pouze nezbytné a kontrolovatelné tj. redukuje své povinnosti, vybral si ucitelstvi
z duvodu nepfitomnosti lepsi alternativy, a dalsi.

Tito ucitelé potfebuji zvySenou kontrolu aje tfeba je motivovat feditelem zvendi.
V souboru pozitivnich pfistupl ucCiteld se vazi nasledujici charakteristiky: praci
chapou jako poslani, pfinasi jim uspokojeni, jsou tvar€i, pfipraveni pfijimat
odpovédnost a dalSi. Tito ucitelé jsou silné vnitfné motivovani, nevyzaduiji tolik vnéjsi

Vg wiv s

a rozhodovani.

Velmi dulezitou roli pfi vykonu uditelské profese ma pracovni spokojenost ucitel. Tu
chape Paulik (1999, cit. dle Priicha, 2002, s. 76) jako ,subjektivni projekci pracovnich
podminek ucitelské profese i 8irsiho kontextu jejich souvislosti do proZivani

zprostredkovanou kognitivnim hodnocenim.”
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UcCitel posuzuje podminky své prace vzhledem k oCekavani vychazejicim z jeho
potfeb, zajma, aspiraci, postoju a hodnot.
Pracovni spokojenost ucitel obvykle pusobi jako motivaéni stimul pro lepsi vykon,

muzZe mit v8ak také tlumivy uc€inek (Vasutova, 2002).

Podle vyzkumu patfi k pozitivnim charakteristikam pracovni spokojenosti ucitelt tyto
oCekavani spojena s profesi ucitele:

= dobré vztahy v pedagogickém sboru,

= tvarci charakter prace,

= moznost formovat Zaky a pfedavat jim zkuSenosti,

= moznost prace s détmi a mladezi

» pocit dobfe vykonané prace, dobrych vysledkd.

Pracovni spokojenost naopak negativné ovliviuji nasledujici okolnosti:

= neodpovidajici platy

nedocenéni ucitelské prace ve spolecnosti,

= nekazen a snizena moralka zakd,

*= nedostate€na spoluprace rodi¢u se Skolou,

= psychicka zatéz nebo nedostatky v organizaci a fizeni

(na vrcholové celostatni urovni, ale také v ramci konkrétni Skoly).

Nespokojenost ma pak za duasledek pocity negativismu a vycerpani, muze

zpusobovat také tendence k odmitani, rezignaci, nebo dokonce k odchodu z profese.

Vyuziti odmén a tresti

Koncept odmén atrestt ma jisté své opodstatnéni a mize byt velmi dobrym
pomocnikem pfi realizaci Skolni vyuky. To plati pouze za pfedpokladu, zZe je uzit
spravné, rozumné a ze jeho pravidla nebudou prekrucovana, zneuzivana a odména

a trest se nestanou nastrojem manipulace s détmi.
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Capek (2008, s. 31) formuluje dva pro tuto praci dulezité klic¢ové terminy — jsou
jimi - odmeéna a trest.

Odména je podle néj. ,...takové pusobeni, spojené s chovanim nebo jednanim
jedince, které vyjadiuje pozitivni hodnoceni a pfinasi vychovavanému radost
a uspokojeni nékterych potreb®.

Trest je: ,...takové pusobeni, spojené s chovanim nebo jednanim jedince, které
vyjadruje negativni hodnoceni a pfinasi vychovavanému nelibost, frustraci nebo

omezeni nékterych jeho potfeb”.

Jiz tyto formulace nam usnadnuji nahled na mozny princip fungovani odmény
a trestu — pozitivni véci jsou vzdy snaze prijimané a jsou vyhledavané, zatimco ty
negativni jsou pfijimany daleko hidfe a za normalnich (ne patologickych) okolnosti

shad ani vyhledavany nejsou.

Odmeény a tresty ve Skole pusobi timto zplsobem:
1. odmeéna zvysSuje Castost chovani, které k ni sméfuje,
2. kdyz chovani neposilujeme, jeho ¢etnost pomalu odezniva,
3. vzor a jeho kladné plsobeni vede k novému zpUlsobu chovani,
4. zménu, kterou si pfejeme navodit, je potfeba sladit s potfebami
jedince,

5. trest omezuje pocet vyskytl chovani, které si nepiejeme.

ODMENA

Podle Matéjcka (1993, s. 27) je odménou: ,...ne to, co jsme si jako odménu
vymysleli, ale co dité jako odménu piijima. Onen prijemny, povznasejici
pocit uspokojeni, ktery bychom si radi co nejdéle udrzeli a ktery bychom si radi
znovu zopakovali.“
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Na kazdého logicky bude ,platit® néco jiného, kazdé dité je individualita, stejné jako

dospély ¢lovék. Proto by mél pedagog své zaky pokud mozno co nejlépe znat, aby

se mohl dozvédét, jaké odmény by jim byly tou spravnou motivaci.

Rizika odmén

1. Odména nepusobi na vnitini motivaci ditéte, ale je pouze vnéjSim popudem.

2. Tim, ze nabizime odménu ,...snizujeme vyznam a hodnotu cinnosti, ktera ma

byt za tuto odménu vykonana.“ (Kopfiva, 2005, s. 158)

3. Castym uzivanim odmén se zvySuje riziko Kk ,..navyku kupovat si druhé

odménami, ktery muze pretrvat az do dospélosti.“ (Kopfiva, 2005, s. 160)

Mezi ve Skole nejCastéji uzivané odmény patfi:

ustni pochvala (pfed celou tfidou, mezi ¢tyfma o€ima, rozhlasem)

pisemna pochvala

hromadna odména pro celou tfidu, skupinku zaka (navstéva divadla, kina,
koncertu, vystavy, vylet)

hvézdicka, dobry bod, razitko, smajlik

mensi darek (bonbdn, cukrovi, figurka, obrazek ...)

vécny darek (kniha, notes s vénovanim za zvlasté dobry vykon
— pF. v soutézi)

usmeyv, projev sympatie, kladného emocniho vztahu

umoznéni oblibené Cinnosti i zazitku (sport, zajimava spole¢na ¢innost

s dospélym)

zruSeni pfedchoziho trestu, odpusténi pisemné prace, testu

(Bendl, 2004, s. 141-142)
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TREST
Z obecného pohledu rozumime trestem odplatu za takové chovani nebo ¢&in, ktery
nebyl v souladu s pravidly ¢i normami spoleCnosti, odplatu, ktera ma vést k naprave,

upozornéni i zamezeni nezadouciho chovani €i jednani.

Podle Pedagogického slovniku (1995, s. 234) je trest: ,Jedna z forem negativniho
motivacniho pusobeni na Zaka ve Skole i doma. Jde o zamérné navozeny nasledek

toho, Ze Zak Spatné spinil nebo nesplnil uloZzené poZadavky.*

Pokud jsou tresty pouzivany jako mocensky nastroj hrozi jedno ze zakladnich rizik
takovych trestll, ato ze: ,UCi dité, Ze je mozZné ubliZzovat druhym lidem, ale musime

v o v v

byt mocnéjsi.“ a tedy, Ze: ,Je mnohem ddleZitéjsi ziskat moc nezZ chovat se spravné.“

DalSim rizikem, je: ,...negativni vliv na moralni vyvoj — strach z trestu mdze vést ke
Ilhani, zapirani, svalovani viny na druhé, dalSim podvodim, majicim zamaskovat
nespravnée chovani.” (Novackova, Nevolova, 2012, s. 167)

Trest musi mit vzdy jasné opodstatnéni a nikdy nesmi byt pouzity jen z Cciré
nesympatie k zakovi. Dité musi chapat, pro€ se ucitel k trestu uchylil a v idealnim

pfipadé i naznat, Ze ucitelova reakce trestem byla opravnéna.

Podminky a diivody k uziti trestu

= méli bychom si uvédomit rozdil mezi trestem fyzickym (neni tfeba na nékoho
vztahnout ruku a pfitom ho mohu citelné fyzicky potrestat) a uZitim fyzické
sily ve vyhrocené situaci

= dité netrestat v situaci, kdy se adekvatné brani (pokud je nékdo opakované
podroben provokaci, napadani, urazeni, je zde moznost, Ze se stane budouci
obéti Sikany, nebo se zacne branit)

= neméli bychom vyhroZovat nécim, co neplanujeme splnit

= je lepSi menSi uskuteCnitelny trest nez vyhrizka, ktera je ,jalova“
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kdyz se rozhodneme trestat, tak tedy rychle, pro jasnou souvislost mezi vinou
a trestem

znéni trestu apro¢ byl udélen by mélo byt jasné formulovano — vzdy
formulovat co Zak skute¢né provedl

vzdy trest zvazit — aby napf. nemél Spatny vliv na vztah ke Skole

ucelny je samovolné pusobici trest

neméli bychom trestat za to, co délame sami — pf. pozdni pfichody (pokud
jsme jako osoba, ktera tresta nehodni duaveéry, trest je neucelny)

trest by mél byt ohrani€eny (pf.: do 13 hodin, az splni$ tuto véc)

méli bychom se zamyslet nad odménou a trestem — zda détem opravdu
usnadnuji tvorbu vlastnich norem korektniho chovani azda je vedou

k zodpovédnosti

Osobni rozvoj jako motivacni pri¢ina

Nez se potieby, které jsou umistény v hierarchii vySe, stanou dulezitym zdrojem

motivace, musi byt pfinejmensim CasteCné uspokojeny potreby, jez lezi nize.

Predpokladem je, ze zakladni silou, ktera motivuje Clovéka k rustu, je zaméreni

k seberealizaci — uplatnéni v8ech moznosti organismu. Rozvijejici se osobnost

usiluje o uplatnéni svého potencialu v ramci limitl dédi¢nosti.

Vlastnosti seberealizujicich se lidi:

U&inn&ji vnimaji realitu a jsou schopni tolerovat nejistotu.
Akceptuji sebe a druhé lidi takové, jaci jsou.

Spontanni v mySleni i chovani.

Zameéreni spiSe na problém nez na sebe.

Maji smysl pro humor.

Jsou vysoce tvofivi.

Odolni vagéi vlivu kultury bez ucelové nekonvenénosti.
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Maji starost o blaho lidstva.

Schopni hlubokého uvédoméni zakladnich zivotnich zkusenosti.

Maji hluboké, uspokojujici mezilidské vztahy, spiSe s nékolika lidmi nez
s vétSim mnozstvim lidi.

Jsou schopni pohlizet na zivot z objektivniho hlediska.

Chovani vedouci k seberealizaci:

Prozivejte Zivot jako dité, s plnym ponofenim a soustfedénim.

ZkousSejte spiSe néco nového, nez abyste se drzeli bezpeCnych a jistych
zpusobd.

Pfi hodnoceni zkuSenosti naslouchejte spiSe vlastnim pocitim nez hlasu
tradice, autority nebo vétSiny.

Budte poctivi, vyhybejte se pfedstirani, neboli ,hrani her”.

Pripravte se byt nepopularni, kdyz se vase nazory neshoduji s nazory vétsiny
lidi.

Pfijméte zodpovédnost. Pracujte usilovné na tom, pro co jste se rozhodli, Ze

udélate.

Pokuste se identifikovat své obrany a najdéte odvahu se jich vzdat. (Atkinsonova,
Atkinson, Smith, Bem, 1995).
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Pravidla pro motivaci lidi:

nikdy nesnizujte vyznam lidi

neprehlizejte maliCkosti

nemeéjte oblibence

pomahejte ,Vasim lidem* v rastu a zlepSovani se

nesnizujte své osobni pozadavky

nebojte se rozhodnout

pochvalte ,své lidi“, pokud si to zaslouzi

informujte o zménach, které se ,Vasich lidi“, byt jen nepatrné, tykaji
prokazujte osobni nasazeni a Sifte kolem sebe dobrou naladu
projevujte lidem davéru

umoznujte svobodu projeva a nazoru

nebojte se delegovat ukoly

povzbuzujte ,své lidi“ v jejich napadech.

Devét zakonu sebemotivace:

1. Chcete-li motivovat, musite byt sami motivovani.

2. Uspéch motivuje.

3. Motivace ma dvé stadia - vytycit cil a ukazat, jak cile dosahnout.

4. Uznani motivuje.

5. Motivace je nikdy nekongici proces.

6. Vlastni uc¢ast motivuje.

7. Kazdy pokrok musi byt zfetelné viditelny.

8. Vyzva k akci motivuje jen tehdy, je-li mozno zvitézit.

9. Ztotoznéni se skupinou motivuje.
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Vliv inovaci na motivaci zaméstnancu

V praxi se vyuzivaji modifikace a kombinace uvadénych teoretickych pfistupu.
SpoleCnym jmenovatelem je vytvofit podminky, v nichz ¢lenové organizace mohou
nejlépe dosahnout svych vlastnich cilt, zaméFi-li své usili na uspéch (cile)

zameéstnavatele.

Co jednoho motivuje k vykonu, muze jiného nechavat Ihostejnym. Z toho vyplyva pro
manazera zavér. komunikovat s pracovniky, naslouchat jim, znat je, neoslovovat
jakéhosi anonymniho, prumérného pracovnika, ale diferencovat jednotlivce,
eventualné dulezité skupiny lidi v organizaci.

Inovacni prvky zasadnim zplasobem ovliviiuji motivaéni modely na pracovisti.

Na zakladé analyzy procesu motivace byly vypracovany motivacni techniky, ktere
mohou byt voditkem pro motivaci v praxi:

1. Pokusit se porozumét, jaké maji podfizeni spolupracovnici potfeby.

2. Vyznamny vliv na stupen motivace ma ocCekavani. Pfedpoklada to zajistit
jasnou definici vztahu mezi vykonem aodménou v jakémkoli finanénim
systému.

Delegaci kompetence
4. Pracovniky Ize motivovat praci samotnou
5. Cilové fizeni je technikou, kterou Ize vyuzit k motivaci vysoce kvalifikovanych

pracovnika.
Uméni manazera (v prostfedi MS se jedna o feditele/ku) spodiva v tom, jak dokaze

slouCit zajmy podfizenych pracovnik( s cili organizace, aby pfi dosahovani

pracovnich cilt zaroven uspokojovali individualni potieby.
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A) Motivaéni pohovor
Ugastnici se nauéi vést motivaéni pohovor a sdélovat konstruktivni kritiku tak, aby
byla ostatnimi dobfe pfijimana.

Vedeni motivaéniho pohovoru

Motivacni pohovory jsou €asto opomijeny, nebot’ vedouci pracovnici maji spoustu
jiné prace na ukolech, jejichz feSeni je pro organizaci primarni. Navic je to emotivné

celkem naroc¢na cinnost, proto ani nemaji motiva¢ni pohovory pravidelné provadét.

Zakladnimi dovednostmi je vedeni motivacniho rozhovoru a pfedpoklada se, Ze lidé
jsou ve skuteCnosti celkem motivovani, ale stav pfipravenosti ke zméné se liSi a je
ovlivnén mnozstvim rdznorodych vnitfnich i vnéjsich faktoru.

Motivaéni pohovory jsou vétSinou dvou typu:

Hlavni motivaéni pohovor: je obvykle konan jednou za rok.

Je na ném pfitomen zaméstnanec, jeho pfimy nadfizeny, a pokud je to mozné —
liniovy nadfizeny, ktery se nazyva reprezentant. Pfitomnost reprezentanta je
vyhodna i pro zaméstnance, ktery muze zminit nedostatky ve vedeni jeho pfimého
nadfizeného. Na hlavnim motivaénim pohovoru se feSi problémy dlouhodobého
razu, napriklad zvySeni mzdy. Naopak vedouci pracovnik sdéli zaméstnanci své

mozné vyhrady k jeho praci a navrhne mozné feseni.

Prabézny motivaéni pohovor: je konan az tfikrat rocné.

Tohoto pohovoru se zuc€astni pouze zaméstnanec ajeho primy nadFfizeny.
Zameéstnanec zde se svym nadfizenym v soukromi probere své pfani avize do
budoucna. DalSim tématem muze byt spokojenost s kolektivem a pracovnimi
podminkami. Samoziejmé je také probrana spokojenost vedouciho pracovnika se

zaméstnancem.
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Motivacné-hodnotici rozhovor (dale zkracené motivacni rozhovor) je tézistém
formalniho hodnoceni a motivace pracovniki. Mél by vést k ziskani komplexniho
pohledu na vykonnost jedince za minulé obdobi aumoznit sladéni pohledu na
vykonnost a problémové oblasti mezi nadfizenym a hodnocenym pracovnikem.
,Motivaéné hodnotici rozhovor je ucCelova diskuze, ktera ma dospét k pevnym
a dohodnutym zavérdm o budoucim rozvoji hodnoceného, o vSech oblastech
vyZadujicich jeho zlepSeni a o tom, jak tohoto zlepSeni dosahnout.“ (Wagnerova,
2005, s.: 38, 39). Postupy uplathované v motivacnich rozhovorech jsou spisSe

presvédCovaci nezli donucovaci, vice podporujici nezli argumentacni.

Jedna se tedy o poskytnuti zpétné vazby osobou s vysokou formalni autoritou. At uz
je v8ak poskytovatelem zpétné vazby kdokoli, mélo by byt zachovano nékolik
pravidel:

- poskytovat zpétnou vazbu mezi ¢tyfma oCima

- hovofit ve druhé osobé

- formulovat smérem do budoucna a vysvétlit, jak ma chovani vypadat, spise

neZ mluvit o tom, co bylo Spatné

- popisovat chovani druhého a poukazat na jeho disledky

- snazit se byt citlivy, vyhnout se vulgarnim &i agresivnim projeviim

- oveéfovat si, Ze druhy rozumi

- vyslechnout si jeho nazor

Sdélovani konstruktivni kritiky

Kritika

jako nastroj manipulace pUsobi zejména, je-li neadekvatni nebo zkreslena. Jeji
nebezpedi v tomto smyslu spociva zejména v zaménovani fakta a kritikovych

subjektivnich interpretaci situace a chovani kritizovaného.
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Pro zvladani kritiky je proto dulezité rozlisit fakta (a vyuzit jich k hledani napravy)
od interpretaci kritika anenechat si vnutit nepfijemné pocity vilastni viny
a nedostate¢nosti. Pfitom je tfeba zvazit, zda je na tyto interpretace vubec tfeba

reagovat (Casto se osvédCuje ignorovat je). Pfi ignorovani negativnich subjektivné

Zasady kritiky

= Musi mit odpovidajici formu

»= Adresnost

= Probiha mezi ¢tyfma o€ima

= Neslouzi ke srovnani s jinymi lidmi

» Musi byt zaméfena na konkrétni véci

= Neobsahuje osobni napadeni ani ironii

= Zaméfuje se na véci, které lze zménit

= Kiritika se vztahuje k aktualni situaci

= Kiritizovat pouze jednu skute¢nost

= Za kritiku se neomlouvat

= Nesmi byt pfehnana — nepouzivat slova vzdy, nikdy apod.
Pozn



*

L ]
*
, * L]
evropsky i ﬁ :

socialni . MINISTERSTVO SKOLSTVI, OP Vzdélavani
fond v CR EVROPSKA UNIE MLADEZE A TELOVYCHOVY pro konkurenceschopnost

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

B) Kritizujici rozhovor

Pokarani je ucinné, kdyz...

Reknéte svym podfizenym pfedem, Ze budete oteviené hodnotit pracovni &innost

a vysledky prace

Prvni polovina rozhovoru: pokarani

Jakmile mate konkrétni diivod nékoho pokarat, pozvete si ho

Pokarani udélite okamzité

Reknete dotyénému, co udélal $patné — zcela konkrétné

Oteviené mu feknete, jaky vy z toho mate pocit

Chvili se odmlCite a vytvofite par sekund nepfijemného ticha, abyste dali
najevo, jak se citite a také aby doty¢nému nalezité doslo, ze skute¢né udélal

chybu a Ze to nesmi opakovat

Druha polovina rozhovoru: povzbuzeni

Podanim ruky €i dotykem date dotyCnému najevo, Ze jste na jeho strané
Pfipomenete mu, jak si ho cenite

Znovu mu zduUraznite, Ze o ném samém smyslite dobfe, ne v8ak o jeho FeSeni
dané situace

Uvédomite si, ze kdyz je pokarani u konce, je skutec¢né u konce

Klicové zasady:

1! Pfi udélovani pokarani vedouci pracovnik (feditel/lka MS) nikdy nekritizuje

osobnost ¢lovéka, ale pouze jeho ¢in.

Il Fyzicky se dotykejte lidi, jen kdyz jim néco davate: ujiSténi, podporu,

povzbuzeni
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Cil konstruktivni kritiky:
je dosahnout, aby si kritizovany uvédomil své nedostatky a mél snahu je odstranit.
Uméni kritizovat spociva ve schopnosti vyvolavat nikoliv obranné mechanizmy, ale

postoj spoluucasti a snahu po zlepSeni.

To vyzaduje:

1. Vymezit si cil kritiky a prfedvidat jeji nasledky.
2. Prizpusobit misto, €¢as i zpusob kritiky individualnim zvla§tnostem kritizovaného.

3. Nekritizovat zbrkle a bezprostifedné, zvlasté ne zkuSené pracovniky, schopné

dostatecné sebekontroly.

4. Kritiku zaCinat zddraznénim dobrych a silnych stranek pracovnika, aby mél pocit,

Ze je hodnocen vSestranné a spravedlivé. ZmenSuje to potfebu obranych reakci.

5. Snazit se, aby pracovnik sam uznal své chyby a projevil potfebu je odstranit.

Pomohou k tomu kladené otazky jako: Mate néjaké tézkosti, pfi jejichz FeSeni bych

gV vV

poskozen v porovnani s ostatnimi? atp.
6. Kritizovat vzdy ne osobnost pracovnika, ale jeho jednotlivé Ciny.
7. Uvédomit si druh chyby, jeji pfi€iny a kritizovat vzdy konkrétné, ne obecné.

8. NezveliCovat chyby, nepovySovat se a nebranit pracovnikovi v obhajobé. Musi nas

zajimat nejen skutek, ale i jeho pfFiciny.
9. Naznacit vzdy zpusob napravy.

10. Dbat, aby kritizovany mél dojem konstruktivni kritiky a ne osobniho napadani.
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Role pracovnich pozic v motivaénim procesu
Pojeti role ucitele =zavisi na vlastnich hodnotach, nazorech individualnich
zkuSenostech i klimatu dané matefské Skoly.
Role ucitele jako toho, kdo dostal od spolecnosti povéfeni k edukaci dalSi generace,
s sebou nese mnoha ocekavani.
Prehled roli ucitele vytvofeny na zakladé studie kazdodennich ¢€innosti uditele.
Vasutova (2004, str. 81)
= Poskytovatel poznatka a zkusenosti.
= Poradce apodporovatel — tato role sméfuje jak k ditéti, tak
i k rodicum ditéte.
= Projektant a tvarce — zejména tvorba vzdélavaciho programu
a planovani kazdodennich cinnosti. Mnohdy pedagog vytvari
také vlastni didaktické materialy a pomucky.
= Diagnostik a klinik — ucitel diagnostikuje moznosti rozvoje
ditéte, jeho potfeby a zajmy, odhaluje potize. Na zakladé své
diagnostiky bud intervenuje, anebo komunikuje s rodici
o moznostech dalSi podpory &i korekce.
= Reflektivni hodnotitel — ucitel reflektuje vysledky svého
pedagogického plsobeni a projevy zpétné vazby ze strany
déti, spolupracovniku, rodi€u i nadfizenych.
= Skupinovy / tfidni a Skolni manazer — ucitel vede skupinu
/ tfidu déti, ovliviiuje socialni vztahy uvnitf tfidy, vede agendu
déti a dalsi administrativu.
» Socializaéni a kultivaéni model — ucitel zosobriuje model
hodnot, poskytuje vzorec kultivovaného a etického chovani

a mezilidskych vztaha.
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Déleni pracovniki podle prevladajicich potreb a roli

Lidé s vysokou potfebou pratelstvi

Pro tyto lidi je dulezité vytvoreni a udrZovani pfatelskych vztaha s lidmi ve svém
okoli. Upfednostiiuji praci v kolektivu a uspésné se zapojuji do tymové prace.
Profesni oblasti vhodné pro tyto jedince jsou napf. socialni prace, personalistika

a styk s verejnosti.

Lidé s vysokou potfebou moci
Tito lidé se vyznacuji snahou fidit ostatni lidi, ovliviiovat jejich jednani a nést za
né zodpovédnost. Pokud je potfeba moci téchto pracovniki zaméfena ku

prospéchu ostatnich, byvaji velmi dobrymi manazery.

Lidé s vysokou potfebou vykonu
Pro tyto jedince je charakteristicka soutéZivost a touha po osobni odpovédnosti,
samostatnosti a neustalém prekonavani prekazek. Potfeba vykonu se utvari
v détstvi vychovou tak, zZe rodi¢e motivuji dité k pInéni Ukoll s adekvatni mirou
obtiznosti. Tito lidé potfebuji rychlou zpétnou vazbu o vysledku vykonané prace
a osobni odpovédnost za vysledky, proto se profiluji do oblasti, které toto nabizeji,

napf. prodej nebo vlastni podnikani.

Déleni pracovniki podle typu motivace
Z vySe uvedenych typu motivace vyplyvaji dva zasadni postoje k praci:
- jako ke zdroji seberealizace aradosti (prace sama je zdrojem
uspokojeni)
- jako kinstrumentalni aktivité (prace jako pouhy prostfedek

uspokojovani potfeb subjektu).
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Pracovniky podle pfevladajiciho typu motivace rozdélil Myers (in Nekonecny, 1992):

A) Motivation seekers (vyhledavajici motivaci)
Tito lidé jsou fizeni intrinsicky, jsou primarné motivovani pracovnimi ukoly.
Intrinsickd motivace se vice vyskytuje u pfislusniki povolani, ktera jsou
v hierarchii platu a prestize postavena vySe. Vyznacuji se velkou toleranci
vUcCi nedostatkim pracovniho prostiedi.

B) Maintenance seekers (vyhledavajici udrzbu)
Tito pracovnici jsou fizeni extrinsicky. Jsou motivovani predevsim
vlastnostmi svého pracovniho prostfedi a k praci jako takové maji spiSe
negativni stanovisko. Extrinsicka motivace je charakteristicka pro jedince
pracujici v povolanich, ktera jsou v hierarchii platu a prestize postavena nize
— pro pracovniky s niz8i kvalifikaci nebo bez kvalifikace, pracovniky

ohrozenych nezaméstnanosti nebo vykonavajicich nezajimavou praci atd.

Roli se kterymi si jedinec povolani u€itele spojuje, miize byt cela rfada, napr.
opatrovatel, utésitel, ale i feénik, vypravé¢ pribéhd, klaun ¢&i dramaticky

umélec, osvétar, dozorce nebo krotitel.

Rada téchto roli v sob& implicitng skryva autoritativni prvky. PFistup vdak muze byt
i odliSny — neautoritativni, kdy si jedinec vytvafi pfedstavu o roli ve svétle
filozofickych, etickych & mravnich kategoriich. To vS8e vS8ak mnohdy nevédomé
(Kota, 2011).
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Vybér, stanoveni a plnéni motivacnich cilt

Kazdé jednani ma svuj uc€el. Motivy a potfeby usmériuji nase jednani a davaji mu

energii. Motivace je tedy jakymsi motorem konani. Motiv nepusobi vzdy jenom jeden,

ale je jich souCasné cela fada a vzajemné se ovliviuji, ovsem jeden z nich mlze byt

hlavni aten nakonec vede kzaméfeni avybéru prislusného modelu chovani

a jednani. Obecné si ukazme na modelu, jak takové chovani vypada. Jedinec vidi ve

velkém mnozZstvi moznosti objekt,

ktery upouta jeho pozornost.

Po chvilce

pozorovani je objektem pfitazen, vtaZen, uchvacen natolik, Ze vnitfnimi silami

zpracovava ¢€im dale tim vice ruzné ,pohledy“ na objekt. AZ v jistou chvili vi, Zze

CHCE objektu a v tuto chvili jiz cile dosahnout.

CHCI

MOTIV

MUSIM

NAPLNENI

—

CESTA

CiL

Obrazek &. 3 Model motivace-cesta-cil.
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Specifika motivace ve skolnim prostredi

Povolani pedagoga je jedno z téch, které je znamé prakticky vSem. VSichni se
s nim setkali, maji jistou predstavu (nutno fici, Ze Casto zkreslenou) jak o naplini
prace pedagoga, o tom, jaky by mél byt, jak jednat, jak vystupovat. U pedagogu
v mateiské Skole je tato pfedstava v porovnani s uciteli riznych obord snad jesté
konzistentnéjSi vzhledem ke komplexnosti aktivit, které pfi vykonu své profese
provadi.

O fadé motivi k praci ucitele jiz byla fe¢ v pfedchozich kapitolach.

Motivem pro volbu ucitelstvi podle miaze byt napfiklad vynikajici uéitel, s nimz se
jedinec setkal, a ktery se mu stal vzorem. S timto vzorem ¢i jeho obrazem se touzi
identifikovat. Nastat mize vSak i jina situace, kdy se jedinec snazi dosahnout moci
tak, aby mohl puasobit na jiné jedince. Mnohdy tato snaha vychazi z motivu
dosahnout role toho, kdo byl pro jedince dfive ohroZzujici. VIiv a moc jsou aspekty,
jez k profesi ucitele neodmyslitelné patfi a mohou se stat motivy pro volbu ucitelstvi,
jak jsme vidéli jiz dfive. Tato moc je navic institucionalizovana, tzn., Ze je dana
podstatou dané instituce. Jedinec tak ziskava moc a vliv, aniz by o né musel pfilis
usilovat (Kota, 2011).

Motivy pro volbu ucitelstvi jsou vSak c¢asto neuvédomované. Souvisi spiSe
s predstavami o této profesi, o tom, jak by jedinec v této roli chtél jednat, nez
s vlastni analyzou motivu jedince. U introvertniho jedince mize sehravat roli potfeba
socialni interakce. Pro nékoho je ucitelstvi spojeno spiSe s predstavou vychovatele,

pro jiného vzdélavatele.

Ucitelstvi je povolanim, v némz je mozné naplfiovat celou fadu aspiraci i potieb.
Volba maze byt podminéna neuspokojenou potfebou matefstvi, stejné jako potfebou
moralni, mocenskou ¢i umélecko-estetickou. Jako intelektualni prace nabizi trvaly

kontakt s idejemi a idealy.
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Dale se muze objevit potfeba rytmu, fadu, stalosti, pravidelnosti, kterou mize tato

profese nabidnout, v€etné stalosti spolecné ekonomickeé.

Motivem muze byt také mozZnost seberealizace ve smyslu sebevyjadieni skrze

odborné znalosti, pfipadné skrze revoltu proti klasicky pojatému systému ve formé

alternativniho pfistupu, jez je Ziven ideou inovace stavajiciho, potfebou zménit to,

s ¢im jedinec nesouhlasi (Kota, 2011).

Mezi motivacni prvky Ize fadit nasledujici:

prace pedagoga matefské Skoly skyta znacnou rozmanitost
a promeénlivost vykonavanych ¢éinnosti. Pfestoze v pribéhu
dne se v MS vyskytuji pravidelné aktivity (stravovani, dopoledni
fizna Cinnost, pobyt venku, odpocinek po obédé apod., jejich
konkrétni podoba se vice ¢i méné proménuje.

Velkou mérou ovliviiuje obsah vlastni prace. Pedagog se
muze zaméfit na ty aspekty prace atakové Cinnosti, které mu
pripadaji smysluplné a pfinaseji spokojenost s vlastni praci.

V neposledni fadé prace pedagoga matefské Skoly stimuluje
vS8estranné zameéreni jeho osobnosti. Nejde pouze o rozvoj
v umélecké oblasti, jez u mnoha lidi ztstava ponékud v pozadi,
ale také vseobecny rozhled podnécovany nescetnymi dotazy
a raznorodymi zajmy déti.

Na druhou stranu muaze ucitelka také svym plsobenim
ovlivhiovat novou, do- posud nekritickou generaci, a tim do jisté
miry ovliviiovat budoucnost spole¢nosti skrze vlastni jednani,
explicitné vyjadfované hodnoty, apod. ikdyz je takovéto
vnimani ucitelské role mirné nadnesené, je vliv ucitelky na

utvafeni osobnosti ditéte nesporny (Stétovska, 2003).
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Co zahrnuje komplexni motivaéni systém
Komplexni motivacni systém je znacné rozsahly, proto se zaméfime na nasledujici
slozky:

= poskytovani jistoty zaméstnani,

* identifikace s organizaci,

= atmosféra na pracovisti,

= hodnoceni a poskytovani zpétné vazby,

* role a osobnost nadfizeného,

= pracovni podminky a zajimavy obsah prace,

= autonomie prace a ocenéni prace,

= kariérni rust.

Pocit jistoty v sou€éasném zaméstnani

V tomto kontextu je jistota prace davana do spojitosti s tim, jestli ma respondent
uzavienou pracovni smlouvu na dobu neurcitou nebo dobu urcitou.

Trh prace mizeme v souCasné dobé definovat jako dosti nejisty, z tohoto pohledu je
pro lidi hledajici si zaméstnani dllezité, zda pracovni misto je stabilni. Jistota prace
se stala vice nez kdy jindy dulezitym aspektem, ktery je obsazen v psychologické
smlouvé. Jde o nepsana pravidla v podobé océekavani pracovnikl, jez jsou
vyznamnym motivacnim faktorem. Jistotu prace mizeme chapat jako urcité ujisténi
¢i potvrzeni pracovniho vztahu, pracovnik muze pocitat se svym mistem
i v budoucnu. S tim je spojeno i o¢ekavani, Zze nebudou vyrazné zménény ani dalSi
podminky.

Jistota prace je €asto spojovana s pracovni smlouvou uzavienou na dobu neurcitou.
V posledni dobé ale zaméstnavatelé vyuZivaji moznosti zaméstnavat osoby na dobu
ur€itou, nebo prostfednictvim agentur prace (outsourcing). Zmifované typy
pracovnich poméru vSak nezapadaji do konceptu pracovnich jistot — v pracovnikovi
naopak mohou vyvolat pocity nestability a nejistoty.
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Herzberg zahrnul pracovni jistotu mezi hygienické faktory. Pokud tyto faktory nejsou
pritomny, vyvolava to nespokojenost. Z hlediska teorie potfeb zaradime jistotu prace

pod stupen ,jistoty a bezpeci*.

Identifikace s organizaci

Organizaci by mélo jit o to, aby se v co mozna nejvétsi mife pracovnik identifikoval
nejen se svoji praci a profesi, ale také s organizaci. Pokud k tomu dojde a cile
organizace azaméstnance budou shodné, pracovnik bude citit uzky zavazek
k organizaci. ,ldentifilkace s praci znamena, Ze Clovék pfijal praci jako nedilnou
soucast svého zivota. ldentifikace s profesi znamena, Ze Clovék svoji profesi
povazuje za soucast své osobni charakteristiky.”

(Provaznik, Komarkova, 2004, s. 109)

Atmosféra v pracovni skupiné, pracovni vztahy a komunikace

V souCasné dobé se stale vice k efektivnimu dosaZeni cild organizace vyuziva
tymové prace. Pracovnici tak musi spolu vice spolupracovat a komunikovat. Ve
skupiné se mohou vytvaret pratelské neformalni vztahy, které nasledné tvofi zaklad
pro dobrou spolupraci. Samozfejmé Ze existuji i pracovni skupiny, ve kterych je klima
nepfiznivé, nékdy az nepratelské. V takové skupiné probiha nejasna komunikace,
dochazi ke konfliktim, které oslabuji efektivni fungovani pracovni skupiny, pracovnici
pracuji ve stresu, jejich prace obsahuje chyby.

Pracovni skupina slouzi také jako prostiedi, ve kterém dochazi k porovnavani svych
pracovnich vykonl. Pokud je samohodnoceni kladné, potom se dostavi uspokojeni.
Pokud je vykon €lena skupiny, ve které je dobra pracovni atmosféra, ve srovnani
s ostatnimi nizsi, potom je ochoten svuj vykon zlepsit a skupina ho v tomto snazeni
podporuje. Dulezitou roli tedy hraji osobnostni charakteristiky ¢lend tymu &i skupin,
jejich cile, preference,

Dulezitou roli zde hraje ivedouci pracovnik, ktery by mél nastavit podminky

fungovani jednotlivych €lenl skupiny tak, aby atmosféra na pracovisti byla pratelska.
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Kvalitu atmosféry na pracovisti dle Armstronga (2007) ovliviiuji harmonické vztahy,
které jsou zaloZeny na dobrovolné spolupraci, divéra mezi vedenim a zaméstnanci
i mezi jednotlivymi €leny skupiny a v neposledni fadé také feSeni konfliktu, jez ale

nepovedou k extrémnimu feseni.

Hodnoceni a zpétna vazba

Hodnoceni pracovnikll je chapano jako jeden z podnétl a nastroju zkvalitiovani
a rozvoje lidskych zdrojl, ale i efektivniho Fizeni celé organizace. Bez objektivniho
hodnoceni pracovnikll je nemozné efektivné rozmistovat pracovniky, povySovat je
nebo odmérnovat. Hodnoceni by se nemélo zamérovat pouze na hodnoceni vykonu.
V soucasné dobé se do hodnoticiho systému promita ijeho rozvojovy potencial,
ocenéni pozitivnich vlastnosti pracovnika iurCeni jeho rezerv ve vztahu k jeho

dalSimu rozvaoiji.

Role a osobnost nadfizeného
Vztah nadfizeného a podfizeného pracovnika je dilezitym faktorem motivace. On by
mél byt tim, kdo bude své spolupracovniky motivovat. Spolu se stylem fizeni, ktery

preferuje, bude soucasti mého vyzkumu.

Podle tradi¢niho déleni styll fizeni, k némuz dospél, mizeme oznacit tfi formy Fizeni:
e Autoritativni styl vedeni, kde nadfizeny dava jednoznacné ukoly
a vypracované ulohy nasledné kontroluje. Komunikace vtomto modelu
probiha odshora dolu. Za klad Ize povazovat dosahovani potfebné vykonnosti,

na strané druhé je to absence iniciativy nebo spiSe jeji potlaceni.
e Demokraticky styl vedeni, kde zakladem je demokratické rozhodovani
a delegovani pravomoci na podfizené. Samotny vedouci pracovnik si
ponechava pouze kompetence v fizeni arozhodovani v klicovych
rozhodnutich. Komunikace v pracovni skupiné probiha oboustranné, je zde

prostor pro vyjadieni vlastnich nazoru.
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e Volny styl vedeni — vtomto stylu je rozhodovani pfenechano na celé
pracovni skupiné. Komunikace probiha horizontalné mezi vSemi c¢leny
skupiny. Problém muZzZe nastat v okamziku, kdy je tfeba ucast nadfizeného na

rozhodnutich nezbytna.

Usp&sny vedouci pracovnik (feditel = manazer) by mél znat potieby svych
zaméstnancl, mél by uplatiiovat svoji pfirozenou autoritu a mél by znat motivacni

profil svych podfizenych a umét s nim pracovat.

Pracovni podminky

Zaijisténi vhodnych pracovnich podminek je zaruéeno v Ustavé Ceské republiky. Jde
proto o zakonnou povinnost podnikd, ale i ekonomické moznosti organizace. Clovék,
ktery pracuje v nepfiznivém prostfedi, v Casove tisni, s nadmérnym zatizenim, ztraci
k organizaci dobry vztah a pracovni motivaci. Pracovni podminky hraji v dnesni dobé
dllezitou roli hlavné z hlediska stabilizace zaméstnancu.

Dnes jiz ¢lovéka neuspokoji, ze pracuje v dobrych podminkach tepelnych, zvukovych
a svételnych.

Dnes se do pracovnich podminek zahrnuje idélka a moznost rozlozeni pracovni
doby, vybaveni pracovisté, zazemi pro pracovniky, vybaveni pracovnimi pomuUckami.
Podle dvoufaktorové motivacni teorie jde o hygienické faktory, jejichz pfitomnost je
pro pracovni vykon a pracovni spokojenost nutna. ZlepSeni pracovnich podminek
povede ke zlepSeni pracovniho vykonu a dobré pracovni pohody na pracovisti. Tato
snaha se také projevi ve vztahu k organizaci, protoze lidé tuto snahu vnimaji jako
signal managementu, Ze si jejich prace vazi. Nezdjem organizace o pracovni
podminky vétSinou pUsobi nestimulacné, ikdyz tomu tak nemusi byt u vSech

pracovnika.
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Autonomie a odpovédnost

Autonomie se vztahuje k moznostem pracovnika, ktery samostatné rozhoduje
0 rozvrzeni prace, o jejim naplanovani, €i pracovat svym vlastnim tempem.

K autonomii se pfifazuje i moznost pohybovat se volné po pracovisti a vedeni
samostatné komunikace.

Autonomie potom vede k odpovédnosti v praci. Ta muize byt jednak posilena
delegovanim pravomoci. Tento stav nastava tehdy, kdy vedouci pracovnik deleguje
na sveé podfizeni urcité pravomoci. Musi byt ale jasné stanoveno, na koho konkrétné

jsou tyto pravomoci delegovany a zda se jedna o pfechodny nebo staly stav.

Odpovédnost muze byt posilena i tak, ze dojde k posilovani pravomoci na pracovni
misto a pravomoci se stavaji soucasti popisu pracovniho mista. Odpovédnost pfinasi
pracovnikim dobry pocit z vykonané prace, posiluje pocit dulezitosti a jejich vyznamu

i postaveni v pracovnim kolektivu.

Kariérni postup
Povyseni pracovnika je jednak spojeno s obsazenim urcité funkce, ale v tomto

pfipadé je spiSe mysleno vyuZiti jeho pracovnich schopnosti, znalosti a dovednosti.

Vigwiv s

Vv,

uspokojovany potfeby jako seberealizace, uznani i uspéch.

Povyseni pracovnika zlepSuje jeho postaveni v organizaci.

O povySeni mlUze rozhodnout pfimo organizace nebo je dana moznost, aby se na
volnou pracovni funkci pfihlasili zajemci v organizaci a ucastnili se tak vnitfniho
vybérového fizeni.

V kazdém pfipadé je dulezité, aby se povySeni délo podle jasnych a spravedlivych
kritérii. Pro statni spravu predstavuje hrozbu skutecnost, ze povySen bude pracovnik
ne na zakladé svych znalosti, schopnosti a odvedeného pracovniho vykonu, ale

mnohdy spiSe na zakladé pfislusnosti k urcité skupiné.
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Tvorba a zavadéni motivacnich systému

Za hlavni typy ,organizacnich stimull“ se povazuje spoleCenské pracovni prostfedi,
postaveni pracujiciho, odmény a sankce, povahu prace, pracovni rezim a situace.
Pouziva pojem motivacni programy, tzn. jak nakladat s jednotlivymi organizacnimi
odménami tak, aby se zvySila aktivita tvofivost a iniciativa pracovnikt. Motivaéni
programy jsou zaloZzeny na vyuziti organizacnim odmén ,jako nastroji podnécovani
efektivnosti jednani pracovnikd®, uvadi dale Khol, ktery rozeznava tyto druhy
motiva¢nich programa:

- spoleCenské pracovni prostredi

- postaveni pracovnika v organizaci

- penézité odménovani

- penéZzité sankce

- spoleCenskeé uznani

- povaha vykonavané prace

- pracovni rezim

- Cinitelé situacniho razu
Motivaéni programy vlastné vyjadfuji zakladni podminky zadouci pracovni motivace,

které musi byt vytvofeny v kazdé organizaci jako pozitivni pracovni podminky.

VyjadFuji tak jakési komplexni a trvalé pracovni motivovani vSech zaméstnancu.
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Rozlisuji se ,zakladni metody a prostfedky“ pusobeni na uroven pracovniho usili,

které tvofi obsah motivacnich programu:

1. ve vztahu k cilm pracovnika je to pouziti riznych forem odmén a pouziti riznych

forem soutézeni

ve vztahu k rozhodovani pracovnika jde o rizné formy zvySovani informovanosti
pracovnika, které pulsobi na racionalni slozku jeho rozhodovani a agitovani
a propagovani

ve vztahu kvlivu kolektivu na pracovnika kdy jde o ovliviiovani neformalnich
skupinovych norem, je mozno tyto normy ovliviiovat ,riznymi formami
agregovanych kolektivnich odmén a soutézeni, azejména pak metodami
pasobeni na individualni a kolektivni rozhodovani*.

ve vztahu k osobnosti pracovnika, jeho schopnostem jsou to zejména razné
formy vychovy a vzdélavani, které vedou ke zvySovani jeho kvalifikace

ve vztahu k pracovni roli a jejimu vnimani pracovnikem jsou to rizna organizacni
opatfeni ,, upravujici formy organizace prace, stanoveni cilu a kritérii vysledk
prace, ukladani ukolu ajejich kontroly, urCovani odpovédnosti a pravomoci
V pracovnim procesu“ apod.

,mnohostranné muaze pulsobit celkové hodnoceni pracovnika, tj. hodnoceni jeho
pracovni vykonnosti ve vztahu kjeho relativné proménlivym osobnostnim

dispozicim®.

Tvorbu motivaénich programu Ize pak rozdélit na:

metody a zpUsoby vyuziti riznych odmeén, jimiz organizace disponuije,
metody a zpUsoby zabezpe€eni komplexni pé€e o pracovniky,
metody a prostfedky vychovného pusobeni, zpusoby zvySovani odborné

kvalifikace pracovniku.

46



* X
* *
) * *
evropsky L
socialni MINISTERSTVO $KOLSTVI,

fondvCR EVROPSKA UNIE  MLADEZE A TELOVYCHOVY
INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

OP Vzdélavani
pro konkurenceschopnost

47



*

[ ]
*
, * L]
evropsky i ﬁ :

socialni . MINISTERSTVO SKOLSTVI, OP Vzdélavani
fond v CR EVROPSKA UNIE MLADEZE A TELOVYCHOVY pro konkurenceschopnost

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

PRACOVNI LISTY
PRO UCASTNIKY KURZU

MOTIVACE
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PRACOVNI LIST C. 1. - MOTIVACE - ZAKLADNi ROZDELENI

Motivace je:

Motivace neni:

Motiv

Stimul
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PRACOVNI LIST €. 2 - VNITRNIi A VNEJSi MOTIVACE

Primarni potreby

Sekundarni potreby

Pyramida potieb
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PRACOVNI LIST €. 3 - HODNOTICi ROZHOVOR

PRIPRAVA:

POSTUP:

ZAVER:

VYHODNOCEN:I:
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PRACOVNI LIST €. 4 - MOTIVACNi POHOVOR

PRIPRAVA:

POSTUP:

ZAVER:

VYHODNOCEN:I:
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PRACOVNI LIST €. 5 - KRITIZUJiCi ROZHOVOR

PRIPRAVA:

OP Vzdélavani
pro konkurenceschopnost

POSTUP:

ZAVER:

VYHODNOCEN:I:
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PRACOVNI LIST €. 6 - TVORBA MOTIVACNIHO SYSTEMU

- spolecenské pracovni prostredi

- postaveni pracovnika v organizaci

- penézité odménovani

- penézité sankce

- spolec¢enské uznani

- povaha vykonavané prace

- pracovni rezim

- Cinitelé situacniho razu
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