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1. | Zdtvodnéni tématu (min. 7 fadka):

Nematerialni motivace nabyva na vyznamu ve vét§iné profesi. Moznost pfimého
pozorovani a kvalitativniho vyzkumu (diky vstficnosti vedeni spole¢nosti a
pracovniki) vedla ke zvoleni tématu jak pro ro¢nikovou, tak pro bakalarskou préci. Ve
zvolené organizaci panuje nevidany soulad mezi vedenim a jednotlivymi zaméstnanci,
bakalarska préce je ptilezitosti k prozkoumani a zhodnoceni vlivu jednotlivych

motivaénich styl vedeni a k posouzeni efektivity zejména jeji nemateridlni éasti.

2. | Formulace problému, ktery bude v praci fesen (min. 10 Ffadki):

Bakalaf'ska prace navaze na ro¢nikovou praci se stejnym tématem. Vyzkumnym
problémem bude zjistit, do jaké miry ovliviiuje osobnost Feditelky skoly celkovy vykon
zaméstnanci v neziskové organizaci a nakolik na vykon jednotlivych zaméstnanct
ptisobi zvolené druhy nematerialni motivace. Dale bych chtéla zjistit, jaka je G¢innost
finanénich odmén v porovnani s pochvalou ¢i jingm druhem ocenéni ze strany vedeni
vidi zaméstnanciim (véetné zaméstnanci provoznich). Bakalarské prace by méla

potvrdit & vyvratit hypotézu, Ze osobnost vedeni §koly, spolu s uplatiiovanym




systémem nemateriélni motivace, ovliviiuje vykon zaméstnanct vice, nez odmeény

materidlni povahy.

Cil prace max. 5 radki:

Cilem prace je zhodnoceni a statistické vy¢isleni miry efektivity souc¢asného vlivu
nematerialni motivace smérem od vedeni k zaméstnanciim neziskové organizace a jeji
porovnani s mirou vlivu motivace materialni. Druhym cilem je zpracovani zadvére¢né
hodnotici zpravy, ktera bude slouzit jako reflexe sou¢asného stavu s ndvrhem do

budoucna.
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ANOTACE

Bakalarska prace se zabyva tématem Vlivu nematerialni motivace a osobnosti feditele
Skoly na zaméstnance V prispévkové organizaci. Teoreticka ¢ast je zaméfena na vymezeni
pojmi motivace, vedeni a osobni cil. Dale pfedstavuje zdroje nematerialni motivace
v literatufe, charakterizuje vybrané motivacni teorie a specifikuje finan¢ni i nefinan¢ni
nastroje motivace v kontextu pracovniho procesu. Prakticka c¢ast prace analyzuje
sou€asny stav vyuzivani prvkli materialni i nemateridlni motivace v organizaci a pomoci
kombinace kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu zjist'uje miru vlivu jednotlivych
motivaénich faktorti na zaméstnance. Cilem bakalaiské prace je zjistit, zda osobnost

teditele Skoly a uplatnovany systém nemateridlni motivace ovliviiuji pracovni vykon

zameéstnancu vice neZ motivace hmotna.

KLICOVA SLOVA

Motivace, nematerialni motivace, materialni motivace, finan¢ni nastroje motivace,

nefinan¢ni nastroje motivace, osobni cil, osobnost feditele, hodnoceni zaméstnanci.



ANNOTATION

The Bachelor thesis deals with the impact of non-material motivation and the school
headmaster’s personality on the employees of a non-profit organisation. Theoretical part
aims at defining the terms of motivation, leadership, and personal goal. Further it
introduces the non-material motivation in literary sources, characterises chosen
motivation theories and specifies the financial and non-financial motivational tools in
context of the working process. The practical part firstly analyses the current situation of
exercising the material and non-material elements of motivation in the company.
Secondly it ascertains the degree of influence of individual motivational factors using the
combination of qualitative and quantitative methods of research. The aim of the
bachelor’s thesis is to find out, if the personality of the school headmaster together with
the used non-material motivation system influences the employee’s performance more

than the financial motivation.

KEY WORDS

Motivation, non-material motivation, material motivation, financial tools of motivation,
non-financial tools of motivation, personal goal, school headmaster’s personality,

employee’s evaluation.
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UvVOD

Motivace je tématem diskutovanym nap#i¢ vS§emi sférami profesniho zivota jednotlivcd.
Na zaklad¢ vlastniho dotazovani jsem zjistila, ze pod pojmem motivace si ¢ast populace
predstavuje druh hmotné odmény. Vyznam motivace z oblasti nemateridlni vSak
V poslednich letech zna¢né¢ nabyva na vyznamu. Lidé piestdvaji byt motivovani
finan¢nimi prostifedky a v mnohem vétsi mife vyhledavaji pozice, ve kterych zazivaji stav
uspokojeni a uznani a ve kterych mohou realizovat své pfedstavy o idedlnim naplnéni

produktivni ¢asti Zivota.

Ukolem managementu soucasnosti neni jen rozdavat tikoly a odmény. Jak pise Peter F.
Drucker (2000, str. 129) ve svém dile Vyzvy managementu pro 21. stoleti, vrcholem
manazerského umeéni ve 20. stoleti bylo zvySeni produktivity manualniho délnika ve
vyrobé. Soucasnym nejveétsim bohatstvim firmy vSak nejsou ani stroje ani vybaveni, jak
tomu bylo pfed mnoha lety, ale 1idé, jejich znalosti a dovednosti. A tak je tieba nalézt
odpovéd’ na otazku, pro¢ materialni motivace neptinasi ocekavané vysledky a jak lze
s pracovniky dojit ke spoleénému cili. Soudobé moderni vedeni lidi neboli leadership a
jejich motivovani vyzaduji precizni praci s lidskym kapitalem bez prvki manipulace.
Znalost motivacnich teorii, jejich vlivu na pracovniky a vyuzivani primarné nefinanc¢nich

nastroji motivace by mélo byt v centru zajmu vSech vedoucich pracovnikd.

Domnivam se, Ze v oblasti §kolstvi, jmenovité v malotiidnim zdkladnim Skolstvi, v jehoz
sféfe se bakalarska prace pohybuje, je nefinan¢ni motivovani mimotradné vyznamné, a to
z n¢kolika davodd. Prvnim z nich je pohled na praci ucitele z hlediska spolecenské
prestize, druhym stile vice diskutované nedostate¢né finanéni ohodnoceni
pedagogickych pracovniki a tfetim omezené moznosti ristu v rdmci jednoho Skolského

zafizeni.

Ptispévkové organizace, konkrétné zékladni a materské Skoly, jsou specifickymi
institucemi, vymykajicimi se svym postavenim béZznému typu firmy. Jsou Vv podstaté
poziistatkem minulosti a v podobg, v jaké je zname, se vyskytuji pouze v Ceské republice

a na Slovensku, uvadi Helena Mitwallyova (2014, str. 772). Ptesto jich dle statistické



rotenky MSMT existovalo v zaii 2018 pfes osm a pul tisice a jsou vyznamnym

zaméstnavatelem — a to pro vice nez 150 000 uciteld na vSech stupnich vzdélavani.

Ve skolstvi se pohybuji od roku 2002, v dale jmenované malotiidni skole pracuji sedmym
rokem. V prabéhu uplynulych let jsem méla moznost sledovat chod organizace osobn¢ a
zaujalo mé, jaky v dané Skole panuje soulad mezi vedenim a jednotlivymi pracovniky.
Moji snahou bylo zjistit, do jaké miry ma na jejich pracovni vykon vliv osobnosti feditele
Skoly, v tomto pfipad¢ feditelky a ji uplatiované metody motivace spolu se stylem
vedeni, a to sdirazem na ¢ast nefinanéni. Zajimalo mé rovnéz, jakou mérou se,
V porovnani s ¢asti nehmotnou, na spokojenosti a motivovanosti zaméstnanci podili
odménovani hmotné. Proto jsem zvolila téma vlivu nemateridlni motivace pro

bakalatskou praci.

Cilem bakalaiské prace je zjistit miru ovlivnéni pracovniho vykonu osobou feditelky
Skoly a porovnat vysledky s mirou vlivu odménovani a motivace materidlni. Dil¢im cilem
je vypracovat zpravu z vyzkumu pro feditelku Skoly jako zpétnou vazbu a zaklad pro
budouci praci s lidskym kapitalem v organizaci. Bakalatrska prace ma za ukol potvrdit ¢i
vyvratit predpoklad, ze osobnost feditelky Skoly a uplatiovany systém nematerialni

motivace ovliviiuje vykon zaméstnanct vice nez odmeény materidlni povahy.



TEORETICKA CAST

1 MOTIVACE

1.1 Motiv, motivace

Motiv Ize chapat jako osobni diivod k jednani, které bylo podniceno nesplnénou potiebou.
Ve spojeni s emocemi jej lze charakterizovat jako uvédoméni-si nesouladu mezi
aktualnim stavem a stavem pozadovanym, piSe Vagnerova. Motiv dale specifikuje jako
faktor, vedouci ¢loveka k ur¢itému chovani, které je zaméfené na cil, ma urcitou intenzitu
a dobu trvani a je vdaném sméru udrzovano. Uvadi rovnéz, Ze lidské chovani je
ovlivitovano jak védomymi, tak i nevédomymi motivy. Dodava, ze zdroji motivil
Z hlediska vnitiniho stavu jsou potieby, z hlediska vnéjsiho stavu se jedna o incentivu,
vngj$i podnét. Popis uzavird myslenkou, ze objasnéni motivl lidské ¢innosti je dilezité
pro pochopeni vSech druhti jednani (Vagnerova, 2007, str. 61). Stejné rozdéleni motivla
na potieby a incentivy uvadi i Helus v Uvodu do psychologie a ptidava vyraz
,,potiebnostni“ motivace, u které pievladaji potieby, a ,,incentivni‘ motivace, kde maji
pievahu zdroje vné&jsi, nazyvané popudy (Helus, 2011, str. 128-129). V ¢eském jazyce se
setkdme i S vyrazem pohnutka, resp. podnét ve smyslu intrapsychické dynamické sily,

uréujici smér a intenzitu lidského konani (Hartl, 2004, str. 184).

Motivy lze délit dle nékolika hledisek, pro praci je piinosné déleni na vnitini a vnéjsi
motivy, typické zejména pro behavioristy a kognitivni psychology (Plhakova, 2003, str.
383). John Eric Adair v publikaci Leadership and Motivation: The Fifty-Fifty Rule uvedl,
ze 50 % motiva se nachazi uvniti jedince, druhych 50 % v okoli, které osobu obklopuje,
predevsim ze strany vedeni (Adair, 2006, str. 37). Pomér vnitini a vnéj$i motivace se vSak
li8i v zavislosti na okolnostech a je také rozdilny u jednotlivych osob. Napiiklad
Finkenstein v ¢lanku z roku 2009 uvadi, Ze na vnitin¢ orientovaného pracovnika pusobi
vnéjsi motiv nevhodné, naopak u lidi orientovanych opac¢né vykon zvysuje (Finkenstein,
2009, str. 653-656). Podil vnitini a vn&j$i motivace zavisi rovnéz na véku pracovnika.
Vnéjs$i motivace se vzrlstajicim vékem klesd, coz Ize vysvétlit napiiklad dosazenym

postem na kariérnim Zebticku (Amabile, Hill, Hennessey, Tighe, 1994, str. 960).



Amabilova déle v experimentalni studii, zaméfené na intrinsické a extrinsické motivy
VvV prubéhu pracovniho procesu uvadi, Ze pomér zavisi i na charakteru prace, kterou
zameéstnanec vykonava. Lidé, ktefi maji moznost uplatnit ve svém povolani kreativitu,
budou vice motivovani vnitinimi motivy, naopak lidé, vykonavajici jednotvarné tkony,
budou potiebovat vice motivace z vné&jsku (Amabile, 1993, str. 193). S Amabilovou
souhlasi i Reiss a dodava, ze pro vnitiné motivovaného Clovéka je prace otazkou
sebevyjadieni, sebeuspokojeni a aktivné se o ni zajima. Clovék motivovany zvngjsku
pracuje na jiném principu — vyhledava odménu, pochvalu nebo kariérni postup (Reiss,
2012, str. 154-156).

Proces motivace charakterizuji Slaménik s Janouskem jako souhrn vnitinich hybnych sil,
které uvadi do pohybu lidskou ¢innost a vedou ji ur¢itym smérem s riznou intenzitou
(Vyrost, Slaménik, 2008, str. 147). Helus oznacuje motivaci jako soubor aktivizujicich
Ciniteld, které podnécuji organismus k reakcim a chovani, které vede k cili a pocitu
uspokojeni (Helus, 2011, str. 128). Téma motivace se objevuje ve vSech oblastech
lidského déni od vychovnych instituci pro predskolni vék az po domovy pro osoby v post
produktivnim v€ku. Michaela Tureckiova v publikaci K/li¢ k ucinnému vedeni lidi
predklada myslenku shodnou s Helusem. Vysvétluje motivaci jako vnitini proces, ktery
podnécuje ¢loveka k takovému chovani, které zajisti splnéni cile (Tureckiova, 2007, str.
37). V praci Dreve a Frolicha je mozné nalézt informaci, ze motivaci rozumime oznaceni
vSech aspekta lidského chovani, které nelze rozpoznat z vnéjSich impulst a které maji
piesto vliv na chovani ve smyslu sily a sméru (Dreve, Frolich, 1986, str. 202). V u¢ebnich
textech na vSech stupnich vzdélavani lze nalézt dalsi charakteristiky motivace.
S problematikou neexistujiciho konsenzu definice terminu motivace se potyka
psychologie mnoho let. V zaii 1981 vypracovali Paul R. Kleinginna junior a Anne M.
Kleinginna seznam, obsahujici 102 definic, které slovo motivace popisuji ¢i kritizuji
(Kleinginna & Kleinginna, 1981).

1.2 Vedeni

S vyrazem motivace souvisi uzce i pojem vedeni, ¢asto nazyvany anglickym vyrazem
leadership. Lidfi jsou ti, ktefi vedou, inspiruji a podnécuji k vynaloZeni sil a schopnosti

k dosazeni spole¢ného cile (Armstrong, 2008, str. 28). Vzhledem k tomu, ze statni
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Skolska zafizeni jsou organizacemi piispévkovymi, neziskovymi, vyraz vedeni Skoly je
vétsinou Vv souvislosti s informacnimi systémy, které feditelé pro chod skol a jejich fizeni
vyuzivaji. V ramci dal$iho vzdélavani pedagogickych pracovnikii se lze setkat
S ozna¢enim ,,lidr pedagogického procesu®, ktery je mozné povazovat za vystizny ve

smyslu popisu prace teditela skol.

1.3 Osobni cil

Ptehledova studie Ivy Stuchlikové a Yvony Mazehdoveé s nazvem Osobni cile jako
motivacni fenomén nabizi rozbor problematiky osobnich cilt z pohledu psychologie
motivace. Jmenovana prace vychazi ze 130 studii o osobnich cilech publikovanych
Vv poslednich dvaceti letech. V praci uvadéji, ze pojem osobni cil je pojmem generickym,
nadfazenym fad¢ obsahové podobnych terminii pouzivanych diive. Ve shod¢ s autory,
které cituji, oznacuji osobni cil jako rozsédhly soubor osobnostné vyznamného jednani
v danych souvislostech. Zdiraznuji, ze se nejedna pouze o okamzité chovani, ale o Usili,
které se objevuje v delSim Case a rozsahlejSim prostoru. Dodavaji, ze cile, které si osoby
pro sebe stanovuji, jsou chépany jako vyznamna ¢ast pfimého motivacniho schématu,
ktery zahrnuje sebepojeti, osobni hodnoty a kognitivni smysleni. Jsou presvédCeny, ze
bez cilii ¢lov€k neni motivovan a bez osobnich cilii neni jeho osobnost sjednocena.
(Stuchlikova, Mazehoova, 2014, str. 471-476). Bude zajimavé pozorovat, zda se osobni
cile objevi jako faktory v pribéhu vyzkumu a zda se moznost kontroly nad jejich

dosahovanim odrazi v pocitovaném vlivu na pracovni vykon.

1.4 Nematerialni motivace ve zdrojich

Jiti Plaminek se v publikaci Tajemstvi motivace pokusil 0 sestaveni motivaéni
,kuchaiky“. Na tivod zatadil n€kolik obecnych pravidel ze své praxe. Pravidla oznacil
jako Devatero motivac¢nich pravidel. Pracovniky rozdélil do Etyt zdkladnich typi —
objevovatele, usmérnovatele, sladovatele a zpevnovatele. Jednotlivé typy osob lze
rozdélit s ohledem na hledisko reakce na druh nematerialni motivace: pochvalu, kritiku,

pracovni zatéZz a vnimani nespravedlnosti. Kniha obsahuje i mnozstvi navrha pro



konkrétni situace, se kterymi se mohou vedouci pracovnici setkat v pracovnim procesu.
Z prvki nematerialni motivace lze vyuzit celou fadu doporuceni, jak pristupovat kK
nefinan¢nimu hodnoceni pracovnikii v praxi a zvladat pfipadné konflikty. Kniha je cilena
piedevsim na lidry v ziskovém sektoru, myslenky a navody lze vSak vyuzit i v prostiedi

organizace neziskové (Plaminek, 2010, str. 11-26).

Yveta Rychtaiikova v knize Kritikou a pochvalou k vyssi motivaci zaméstnancii fesi
otazku jedné z ¢asti nefinan¢ni motivace, a tou je poskytovani zpétné vazby. Soustiedi se
pfedevsim na sdé€lovani kritiky. Specifikuje, pro¢ lidem kritika vadi, zda je mnozstvi
kritickych pohledli a ndzorti v pracovnim procesu pftili§ ¢i naopak, jak souvisi kritika a
pochvala s vysi sebevédomi a jak Ize pocity piipadné ménécennosti odbourat. Cast knihy
veénuje konstruktivni kritice, kterou povazuje za zdravou a piinosnou a v dal$i Casti
stanovuje pravidla pro ulinné kritizovani. Dle jejiho nadzoru ma byt kritika vécna,
sméfujici k feSeni problému a ne zranujici, tj. mifici na osobnost ¢lovéka. Dava piiklady
kritiky hranicici ¢i pfimo obsahujici manipulaci a vydéracstvi, kritizuje vagni vyroky a
zduraziuje, ze nekonkrétni kritika je opét namifena na osobu, nikoliv na problém. Jeji
kniha obsahuje 1 mnozstvi ptikladl z praxe, které mohou byt vitanou pomoci piredevsim
pro zacinajici manazery. Nabizi Ctenafi moznost sebereflexe, posouzeni stavu se
sdélovanim kritickych pfipominek, a to v§e velmi poutavym zpiisobem, ktery nevyvolava
negativni pocity viny ani odsuzovani. Kniha v zavéru obsahuje test sebejistoty, v jehoz
vyhodnoceni nabizi cenné postiehy a navod, jak s vysledkem testu do budoucna nalozit

(Rychtatikova, 2008, str. 103-104).

Profesor Mihaly Csikszentmihalyi, jeden z elnich ptedstavitelti pozitivni psychologie,
nahlizi na nematerialni motivaci v souvislosti s rozvojem osobnosti, kreativitou, se
smysluplnosti, a hlavné pocitem §tésti. Tento pocit nas dle jeho slov nepotka, protoze jej
vytvaiime my sami, a pravé on je vysledkem nasi ¢innosti spolu s vyuzivanim vlastniho
potencialu, ktery umoziuje osobni vyvoj jedince. Jak ve své publikaci FLOW — The
Psyhology of Optimal Experience uvadi, umoznit pracovnikiim nalézt ve svété prace
harmonii mezi vysokym pracovnim nasazenim, optimalnim fungovanim a pozitivnim
prozivanim by mélo byt cilem kazdého spravného lidra. Zavadi do psychologie prace
pojem ,.flow* a ve spojeni s lidskou ¢innosti jej oznacuje jako okamzik, kdy se osoba

dostava do stavu komplexni soustiedéné motivace, uvédomuje si svij cil a pln¢ ovlada



sebe a své emoce, coz ji umoziuje nejlepsi vykon v dané Cinnosti a vV daném case.
Zaroven ma z plnéni tkolu c¢irou radost, nepocituje tlak povinnosti, ale je spontanné
zaujata svoji praci (Csikszentmihalyi, 2017, str. 71-72, 143). Odpovéd’ na otazku, pro¢ se
manazeti potykaji s problémem ziskavat od skupiny lidi trvale dobrou praci, ackoliv jsou
lidé k praci preduréeni, predklada Csikszentmihalyi v dalsi knize — Flow a prace
(originalni nazev Good Business). Duvod spatfuje V nekompatibilnosti pracovnich
prilezitosti a lidi samotnych. Pracovni mista jsou dle jeho slov vytvatena tak, aby pfinesla
CO nejvétsi uzitek pro firmu, nikoliv tak, aby pracovnikim umoznila vydat ze sebe to
nejlepSi. Manazefi, ktefi dokdzi vytvofit takové podminky pro praci, které stimuluji
zaméstnance v rustu, rozsifuji jejich moznosti a umoZzni jim naplnit jejich potieby, ziskaji

Kk tomuto nezbytnému lidskému kapitalu piistup (Csikszentmihalyi, 2017, str. 97).

Posledni tisténou publikaci ve zvoleném vybéru je kniha Suzan Fowler — Why motivating
people doesn’t work a what does. Kniha v ¢eském jazyce dosud nevysla. Pfedmluvu k ni
napsal Kenneth Blanchard, ¢asto citovany autor a expert v oblasti managementu. Susan
pracuje pro spolecnost The Ken Blanchard Companies jako certifikovana trenérka a kouc.
Hned v uvodu své knihy nabada manazery, aby ,,pfestali bit své podifizené mrkvemi®.
Narazi na stary motivani obrazek s oslem a mrkvi, pfivdzanou na ty¢i pfed nim,
motivujici jej k chlizi a tvrdi, Ze pracovnikim manazeti takovym postupem ublizuji.
Hlavni myslenkou jeji prace je presvédceni, Ze vSichni lidé jsou vnitiné motivovani k
¢innosti, a otazkou tedy neni zda, ale pro¢ tomu tak je. Zabyva se tématem motiva¢niho
dilematu a doporucuje, jak k vnitiné motivovanym pracovnikiim pfistupovat, jaké muize
byt spektrum pracovnich motivu, jak jej odhalit a smysluplné vyuzit. K nazortim piidava
piiklady z praxe. Vede citatele k odhaleni jejich vlastni motivace. V prub&hu knihy
nezapomina na vyznam psychologickych potieb ¢lovéka a jejich vazbu na motivaci

(souvislost s motiva¢nimi teoriemi Maslowa a Herzberga).

Mezi zajimavé elektronické zdroje byla zatazena vyukova a piednaskova videa na portalu
TED Talks. TED je neziskové organizace zasvécena Sifeni novych myslenek a pohledu,
vétSinou ve form& kratkych pfednasek (pod 18 minut). Pokryva rozsédhlou Ccast
soucasnych témat od manazerské prace po motivaci ve vice nez 100 svétovych jazycich.
Nezavisle na hlavnim proudu bézi TEDx, ktery umoZiluje regionalnim nezavislym

organizacim sdilet své myslenky a udalosti. Cesky portal Progresguru.cz nabizi na svém



blogu vybér prednasek z TED Talks s titulky v ¢eském jazyce. Z nabizenych piednasek
dostupnych na TED Talks je zv1asté zajimava prednaska Kerry Goyette® Stop trying to
motivate your employees. Myslenkami navazuje na praci Susan Fowler. Autorky spole¢né
sdili nazor, Ze pracovnici jsou jiz motivovani uvniti svého ja a je tedy tikolem organizace
tuto motivaci vyvést na povrch a pouzit. Vnitini motivy pracovnikil l1ze odhalit a dale
S nimi pracovat. Ve své prednasce zminuje Goyette nebezpecné myty o motivaci, zejména

nazor, ze existuje univerzalni feSeni pro vSechny.

Na zavér piehledu je vhodné zminit praci Isabelly Pierantoni?, ktera v ramci prednasky
Dnes je nas sedm! aneb Proc funguje multigeneracni pristup? béhem 2. Mezinarodniho
fora ICF® CR predstavila rozdéleni generaci pracovniki, vyskytujicich se na pracovnim
trhu ¢i se na n¢j pfipravujicich. Hovofila o tom, Ze ke kazdé generaci (rozdélila je na 7
skupin) je tfeba vramci pracovniho procesu pfistupovat odlisné, respektovat jejich
specifika a jednotlivé motivatory a stimuly cilit. Projekt Generation Mover™, ktery
Pierantoni vede, je zaméfen na systematicky a metodologicky pfistup ke zlepSeni a
vyuziti genera¢nich rozdili mezi pracovniky ve firmach. Diferencovany piistup
K jednotlivym generacim by bylo mozné uplatnit i ve zkoumané organizaci vzhledem

k velkému rozptylu ve vékové struktuie pracovnikd.

1.5 Vybrané teorie motivace

1.5.1 Abraham Maslow — Hierarchie poti‘eb

Jednou 7z nejrozsifenéjSich a neznaméjSich teorii motivace je teorie amerického
psychologa Abrahama Maslowa — pétistupiiova pyramida potieb. Clovék ve své &innosti
uspokojuje své potieby, které Maslow sefadil hierarchicky — od nejnizSich, zékladnich,
zivot-udrzujicich, pies potieby jistoty, socidlni, uzndni, az po potieby nejvyssi,

seberealizacni (Maslow, 1943). Z jeho teorie vyplyva, ze zdrojem pracovni motivace jsou

1 Zakladatelka a prezidentka spole€nosti Aperio Consulting Group

2 Vykonna certifikovana kou&ka, mluvéi a vyzkumna pracovnice, zakladatelka projektu Generation
Mover™

% International Coach Federation



predevsim potieby doposud neuspokojené. Meta nejvyssi v§ak nebyva naplnéna, pokud
by byla, ztratila by jako motiv na sile (Urban, 2017, str. 13). Maslowova teorie je v obecné
roving platna, nelze ji vSak povazovat za aplikovatelnou na kazdého jedince, kazdy ¢loveék
je original a jeho vnitfni motivy se mohou vyznamné¢ lisit. Prostiedi skoly a skolského

managementu je nazornym piikladem odli$nosti zminéného charakteru.

Obrazek ¢. 1: Schéma hierarchie potieb dle Maslowa

potieby presahu

Zdroj: Helus, Z. Uvod do psychologie. Praha: Grada, 2018, str. 130, upraveno

Pii posuzovani pyramidy potfeb z pohledu pracovnika ve Skolstvi, 1ze Kk jednotlivym

patrim Maslowovy pyramidy nalézt nasledujici:

- fyziologické potieby — uspokojeni potieby dostate¢ného odpocinku a spanku

- potieby bezpeci — jistota zamé&stnani, postoj instituce pii vazném onemocnéni

- potieby soundlezitosti — spolehlivi kolegové, opora V naroénych pracovnich
situacich, divéra ve vedeni

- potieby uznéni — respekt a uznani od kolegti i od vedeni, zaroveil i mit moznost si
sam vazit spolupracovnikll

- potieby kognitivni — dobré orientace v pracovni naplni, chapat souvislosti, mit
moznost ddle poznavat Ci se dale vzdélavat

- potieby estetické — pracovat v pfijemném pracovnim prostiedi, mit moZnost

uplatnit vlastni kreativitu a mit moZnost sam pfispivat ke zdokonalovani



- potieby seberealizace — snaha pifekonat slabosti a omezeni, rozvijet kvality
osobnosti, mit redlna piedsevzeti a silnou vili, sebetcta
- potieby transcendence — cile nadosobni, schopnost ptinaset obéti — tyto potieby je

lépe zatadit do osobniho Zivota nez do pracovniho

Na dolnich patrech pyramidy se dle Maslowa nachéazeji potfeby deficitni, plynouci
z n¢jakého nedostatku. Oznacil je vyrazem D-potfeby. Nerovnovaha, ktera vznika
v disledku jejich neuspokojeni, je hnacim motorem v Cinnosti c¢lovéka. Po
znovunastoleni rovnovahy jeji vyznam klesa. Po ¢ase dochazi k obnové se stejnou silou.
Rozdiln€ se chovaji potieby, oznacené jako B-potieby — potieby byti — rozvojové. Po
uspokojeni potieb rozvojovych jejich vyznam neklesa, ale zvétSuje se. Nutno dodat, ze
ne vSichni lidé dosahuji vySSich pater uspokojeni potieb, a to diky sepéti s nedostate¢nou

satisfakci se stavem V patrech nizsich (Helus, 2018, str. 131-132).

1.5.2 Frederick Herzberg — Teorie dvou faktoru

Motivaéni teorii Abrahama Maslowa vhodné dopliuje Frederick Herzberg teorii dvou
faktorti z roku 1959. Ve teorii rozdélil motivy ¢innosti pracujicich na dvé casti — na
faktory hygienické a motivacni. Mezi hygienické faktory (dissatisfaktory) zatadil takové,
jejichz nenaplnéni vyvolava pracovni nespokojenost (Ize sem zafadit pracovni podminky,
platové podminky/mzdu, vztahy na pracovisti apod.). Jejich naplnéni vSak nevyvola
pozadovany zvySeny vykon, mnohdy jsou brany jako samozicjmost, dle Herzberga zde
nelze vysledovat vyrazny pozitivni efekt. Nejsou piimym stimulem. Jejich nenaplnéni
vSak muze vyvolat nespokojenost zameéstnance a ovlivnit jeho vykon negativné.
V souvislosti s mzdou Medzihorsky na piednasce v Tereziné uvedl, Ze za motivaéni lze
povazovat vyhled odmény, nikoliv odménu samotnou (Medzihorsky, 2017). Motivatory
(satisfaktory) povazuje Herzberg na rozdil od hygienickych faktort za ty, které
zaméstnance stimuluji k vy$§imu vykonu a vedou k jeho spokojenosti. Tyto faktory
pfimo souvisi s vykonavanou ¢innosti a ocenénim za ni. Patii sem pocit ispéchu, uznani,
kariérni rast a dal$i. Faktory se mohou mirné liSit v zavislosti na druhu zaméstnani ¢i
pozici ve spolecnosti. Je tedy tlohou vedeni organizace soustfedit pozornost na zajisténi

satisfaktori. Vedeni pak mulZe ofekéavat spokojené zaméstnance a tomu odpovidajici
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pracovni vykony. Zjednodusené rozdéleni motivator a hygienickych faktori

v souvislosti s pracovnim procesem znazoriuje nasledujici tabulka.

Tabulka ¢. 1: Herzbergovy motivatory a hygienické faktory

Motivatory (Satisfaktory) Hygienické faktory (Dissatisfaktory)

e napln a charakter prace e politika firmy
* moznost rozvoje odbornosti e pracovni benefity
® moznost kariérniho ristu e materiadlni hodnoty (sluzebni viiz,
* kvalifikovana zpétna vazba PC)
e moznost dal3iho vzdélavani * mzda
e uznani e jistota zaméstnani
e respekt * mezilidské vztahy
e odmény, vazané na vykon * pracovni prostredi
jednotlivce e pravidla organizace
e spolecensky status spojeny s praci ¢ informovanost zaméstnancu
a jejimi vysledky e rovnovaha mezi praci a osobnim
e vys$irozhodovaci pravomoci Zivotem

vevs

Zdroj: poznamky autorky z pripravného kurzu VSAPs

1.5.3 Gordon Willard Allport — Funkéni autonomie motivi

Profesor Gordon Willard Allport ve funk¢ni autonomii motivi lidského chovani (Allport,
1960, str. 194) popisuje motivy dospé€lych jako rtiznorody, sebe-udrzujici se a soucasny
systém, ktery vyrlstd z anteceden¢niho systému, je vSak na rozdil od né funkcéné
nezavisly. Je tim mysSleno, Ze urcita aktivita nebo forma chovani se miiZe stat samotnym
cilem pro cloveka a mize byt spusténa z n¢jaké jiné specifické priciny. Allport jej nazval
obecnym zdkonem motivace s tim, Ze to ovSem neni jediny princip, ktery vysvétluje
vyvoj lidské motivace (Nakoneény, 1996, str. 44, 56). V souvislosti s praci
pedagogickych pracovniki Ize vysledovat souvislost s ego-angazovanou motivaci, a to
ve smyslu vyrokd, Ze praci povazuji za poslani pomahat a vychovavat budouci generace

(viz rozhovory s pracovniky).
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1.5.4 Victor Harold Vroom — Teorie ofekavani

Teorie oc¢ekavani V. H. Vrooma byla zvefejnéna v roce 1964. Vroom uvadi, ze sila
tendence chovat se urcitym zptisobem zavisi na sile vnitfniho o¢ekavani ¢lovéka a kazdy
¢in by mél byt nasledovan ocekavanou odménou. Zavadi pojmy valence ve smyslu
subjektivné vnimané hodnoty cile, instrumentalita — ¢innosti, pomoci kterych ma byt cile
dosazeno a expektance, vnitin¢ pocitovanou pravdépodobnost, Ze cile bude dosazeno.

Motivaci v jeho podani Ize vyjadfit nasledujicim vzorcem:

M=V.E

Kde: M — motivacni sila, V — valence, E — expektance (Blazek, 2014, str. 166)

Teorii ocekavani rozsifili L.W. Porter a E.E. Lawler ve studii Managerial Attitudes and
Performance v roce 1968 (Porter, Lawler, 1968). Shoduji se s Vroomem na tom, Ze na
zaméestnancem vnimanou dilezitost cile a pravdépodobnost jeho dosazeni ma vliv na tsili
vynaloZzené k jeho naplnéni. Usili nespojuji ptimo s vykonem, ale uvadi jeho zavislost na
schopnostech pracovnika a na subjektivnim pocitu jeho profesiondlni role. O zvladnuti
ukolu, pfipadné jeho nezvladnuti, uvazuje jedinec se zietelem na vlastni znalosti,
schopnosti a dovednosti a posuzuje adekvatnost vynalozené¢ho usili. ZkuSenosti

S obdobnym typem tkolu zvySuji jeho posuzovaci schopnosti (Blazek, 2014, str. 167).
1.5.5 John Stacey Adams — Teorie spravedlivé odmény

John Adams pracuje v teorii s tvrzenim, ze lidé porovnavaji své vykony a odmény
V zaméstnani s ostatnimi pracovniky a motivaéni je pro né eliminace neadekvéatnosti.
Pocit spravedlnosti je podnécuje ke zvyseni vykonu a obracené. Adamsova teorie pracuje
S obéma strankami motivace — jak S materialni, tak i s nematerialni. Blazek dany vztah

formuloval nasledujicim vzorcem:

_Z

A
Vo on

Kde: Z, V — zisk a vklad dané osoby, Z,, Vy — zisk a vklad srovnavanych osob (Blazek, 2014, str.
167)
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Rovnost obou stran zlomku je vniména jako spravedlnost, kterd je pro pracovnika
motivacni, vyssi hodnoty na pravé strané zlomku, na strané posuzované osoby, jsou
pocitovany jako nespravedlnost, kterd je demotivacni. Srovndvani je mozné pouze u
Cinnosti, které jsou na stejné urovni, jednodussi, méfitelné a porovnatelné. U
komplexnéjsich jiz hraje velkou roli subjektivita pocitii a jejich vyznam pro osoby
samotné. Tendence jedincii nadhodnocovat své schopnosti a podhodnocovat dosahované
odmény oproti srovnavanym osobam (u téch naopak schopnosti podhodnocuji a odmény
nadhodnocuji) mize vést az k pocitim zasti (Blazek, 2014, str. 167). Tabulkové i tarifni
platy zaméstnanci (napiiklad ve Skolstvi) jsou na principu spravedlivého srovnavani

zaloZeny.

1.5.6 Albert Bandura — Socialné kognitivni teorie

Teorie vnimaného sebeuplatnéni (Perceived self-efficacy) je v podani Alberta Bandury
charakterizovana virou jedincti ve vlastni schopnosti efektivné usmériovat aktivity na
cest¢ k dosazeni cile. Bandura je presvédcen, Zze psychodynamické teorie neodrazi
komplexnost a rozmanitost odpovédi ¢lovéka na redlny Zivot a Ze pudy a motivy
nevysvétluji riiznorodost Cetnosti a sily chovani v odlisSnych situacich a ve vztahu
K riznym typtim osob. Obecné lze fici, Ze lidé s vysokym stupném kladného sebevnimani
reaguji na vyzvy 1 na negativni zpétnou vazbu Iépe, nez pracovnici s nizkym
sebevédomim a niz§im pocitem sebeuplatnéni (Bandura, 1997, str. 6-8). Janousek k tomu
dopliuje, Ze K ucelim firemniho fizeni lidskych zdroji maji vztah zejména tii Casti
Bandurovy teorie — rozvoj na zakladé pozorovani vzoru chovani, zdokonalovani viry ve
vlastni schopnosti a zesileni motivace pomoci stanovenych cilti. Stanovi-li vedeni vysoky
a narocny cil pro svého zaméstnance, vede jej k urceni vlastnich vyssich dil¢ich cilt —
manazer se snazi komunikovat svoji viru ve zpiisobilost daného pracovnika (Janousek,

1992, str. 385-398).

1.5.7 F. Heider, Susan T. Fiske, Shelley E. Taylor — Teorie kauzalni atribuce

Saud Mc Leod v ¢lanku o Atribuéni teorii uvadi, ze teorie kauzalni atribuce se zabyva
okolnostmi, za jakych si lidé vysvétluji chovani a udalosti v zivoté (Mc Leod, 2012).

Cituje formalni definici Fiske a Taylora z roku 1991. Jiz v roce 1958 Fritz Heider v knize
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The Psychology of Interpersonal Relations popsal ¢lovéka jako naivniho psychologa,
ktery se snazi pochopit socialni svét. Lidé dle Heidera maji tendenci vidét pfi¢inné vztahy
i tam, kde zadné nejsou (Heider, 2015, str. 278-290). Heider samotny teorii dale
nerozvijel, ale predlozil dvé hlavni dalezité atribu¢ni slozky — dispozi¢ni (majici vnitini
pii¢iny) a situaéni (pfi¢iny vné&jsi). Zakladam Heiderovy teorie se vénovali dalsi védci,

napiiklad vyse uvedeni Fiske a Taylor, uvadi McLeod (McLeod, 2012).

Kam jedinec na pomyslném zebticku hodnot umisti ispéch a netispéch, vychazi z potieby
¢lovéka orientovat se v socialnim prostiedi. Pfi¢iny jednani a s nim souvisejici vysledek

a vykon lze rozdélit dle pana Jedlicka, Kot’a a Slavik nasledovné:

- Vnitini, osobnostni — motivace, nalady, schopnosti, psychika

- vnéjsi, situacni — pracovni prostfedi, natlakoveé situace

Pti¢iny mohou byt dale vidény jako dlouhodobé, napi. neshody s nadfizenym ¢i pocit
nedostatecnych schopnosti jedince nebo kratkodobé, meénici se v Case, naptiklad
zdravotni indispozice, potiZze s technickym vybavenim apod. Podle autort je bézné, ze
jedinec hledad ptic¢iny chovani druhych, zvlasté kdyz jejich jedndni nelze ptedvidat,

piestoze ma na 0sobu znaény vliv (Jedlicka, Kot'a, Slavik, 2018, str. 104-105).

1.5.8 Clayton P. Alderfer — Teorie motiva¢nich potieb ERG

Clayton Alderferova teorie tfi skupin motiva¢nich potieb na prvni pohled piipomina
kategorizaci potieb A. Maslowa. Alderfer rozd¢lil potfeby do tii skupin na existencni,
vztahové a riistové. Mezi existenéni miizeme ve vztahu k pracovnimu procesu zaradit
mzdu a jistotu zaméstnani, mezi vztahové pak spolecné cile, vztahy na pracovisti, uznani,
respekt, pracovni prostiedi a mezi ristové pak kariérni rist a moznost seberealizace.
Alderfer, stejné jako Maslow, ptedpoklada, ze uspokojeni potieby niz§i umozni zaméteni
se na uspokojovani potieb vyssich. Zaroven uvadi, ze jakakoliv neuspokojend potieba je

pocitovana jako dominantni (Kessler, 2013, str. 254).
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Obrazek ¢&. 2: Alderferav model ERG

Rastové potieby "G"
(Growth)

Vztahové potfeby "R"
(Relatedness)

Existencni potfeby "E"
(Existence)

Zdroj: Statt, D.A., Psychology and the world of Work, 1994, str.60, upraveno
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2 MOTIVACE A PRACE

Praci definuje Dvotdkova jako podstatny znak lidské historie. Uvadi, Ze obraz svéta je
prioritn¢ svétem ekonomiky a prace. Dle jejich slov se prace stdva zajmem ekonomickym
a akultura¢nim a také nedilnou soucasti zivota, urcujici kazdého jedince. Prace probouzi
vnitini svét motivace ¢lovéka a umozituje mu pohlédnout na nové potieby a zajmy. Mize
se sama o sob¢ stdit novym zivotnim zajmem, nékdy az kli¢ovou zivotni hodnotou.
Faktory urcujici GspéSnost Cloveéka v pracovnim procesu jsou definovany piedevSim
osobnim odhodlanim, vytrvalosti a cilevédomosti ve smyslu nalezeni a udrzeni si prace,
dale svédomitosti, emocni stabilitou a stupném intelektu. Vliv na pracovni vykon
zamestnance a jeho motivaci ma i1 fada dalSich vlivii souvisejicich s u€enim a komunikaci

(Dvotakova, 2007, str. 160-161).

Osobni motivaci jedinct v procesu prace vymezuje Dvordkova jako soubor tvrzeni
nalézajicich souvislosti mezi podnéty a naslednym jednanim. Vedeni spolecnosti by mélo
soustiedit pozornost pfedev§im na okolnosti, které vyty¢uji smér, silu a dobu, po kterou
jedinec kona. Znalost teorii motivace K praci by méla byt soucasti souboru znalosti
kazdého vedouciho pracovnika, jenz by mél zvladat principy fizeni lidi v souvislosti se

znamymi teoriemi (Dvotrakova, 2007, str. 161).

Motivace zaméstnanci v rdmci pracovniho procesu ma za cil posilit jejich pracovni
nasazeni, odpovédnost a iniciativu. Nelze ji vSak povazovat za automatickou. Jak piSe
Urban v uvodu publikace Motivace a odmérnovani pracovnikii, pouze spravné pouzivani
motivacnich néstrojti, jak materidlnich, tak i nematerialnich, je jednim z hlavnich vyzev
kazdého vedouciho pracovnika. Jak dale Urban dodava, ne vzdy si s timto ukolem vedeni

organizace dokaze poradit (Urban, 2017, str. 9).

K tématu pracovni motivace mizeme ptidat nazor Tureckiové, ktera ji upfesnuje jako
,»Vvyjadieni pfistupu jednotlivce k préci, jeho ochoty pracovat, vychazejici z néjakych
vnitinich pohnutek* (Tureckiova, 2004, str. 57). Zminuje ptimé motivy — kde samotna

prace je pro ¢lovéka uspokojenim a motivy nepiimé, mezi které zatazuje zejména plat.
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V kapitole 1.3 (Vybrané teorie motivace) byla u jednotlivych teorii uvadéna jejich
souvislost s pracovnim procesem a moznostmi vyuziti jejich dil¢ich c&asti v fizeni
lidskych zdroji. Nasledujici dvé kapitoly jsou zaméfeny na teoretické zaklady
nematerialni a materialni motivace v pracovnim procesu se zohlednénim moznosti jejich

uplatnéni ve Skolském managementu.

2.1 Nematerialni motivace vV pracovnim procesu

Nematerialni motivaci, nazyvanou rovnéz nehmotnou, mizeme charakterizovat jako
uspokojovani takovych potieb, které financné uspokojit nelze. Proto se lze setkat i
S pojmem nefinancni motivace. Do kategorie nemateridlni pracovni motivace zafazuje

Urban nésledujici néstroje:

Vybér zaméstnancl

- zaskoleni a tréninky

- Motivace pii zadavani tkold a mozZnost se na zadani tkolu podilet
- narocné cile

- Kontrola a hodnoceni pracovniki

- Zpétna vazba

- vyslovovani kritiky, pochval a projevi uznani

- delegovani

- koucovani

- dalsi vzdélavani

stabilizace klicovych zaméstnancu

(Urban, 2017, str. 47-113)

Nematerialni motivaci 1ze povazovat za G¢innéj$i neZ motivaci materialni. Za zaklad
nefinanéni motivace povazuje Trojanova identifikaci pracovnika s jeho povolanim a
zatazeni této role do Zivota jako jeho nedilné soucasti. Dale uvadi, Ze feditelovou ulohou
ve Skole je vytvaret pracovnikiim takové prostiedi a atmosféru, kterd jim umozni roli
pfijmout. Ukolem vedeni je umoznit svym podiizenym pracovat co nejvice samostatng,

podporovat je v tvofivosti, povzbuzovat je a umoznovat jim dalsi rozvoj. Z oblasti
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nefinanéni motivace zminuje Trojanova pro oblast Skoly hlavné Upravu a rozvrzeni
pracovni doby, zajisténi dal§iho vzdélavani, poskytovani technického vybaveni k praci
(vypocetni technika, didaktické pomiicky). Jako nejvy$si mozné ocenéni bez vyuziti
finan¢nich prostiedki uvadi vetfejné ocenéni ¢innosti ucitele a piipadné nabidku

kariérniho postupu, napt. na post zastupce feditele (Trojanova, 2017, str. 52).

K tématu nematerialni motivace se vyjadiil i Ri¢an v Ucebnici psychologie. Uvedl, Ze
bez patficnych kompetenci nebude pro pracovnika ptfinosnd, nebot’ povazuje celkovy
vykon ¢lovéka za vysledek nasobku kompetenci a motivace. Je-li jednim z ¢initeld nula,
cely vysledek je nulovy (Ri¢an, 2009, str. 178). V prostfedi skolstvi miizeme uvést jako
priklad situaci s vyukou jazykt. Pro nedostatek aprobovanych pedagogi jsou ucitelé
vedenim $koly nuceni vyucovat napiiklad anglicky jazyk, ackoliv jejich kompetence
(aprobace) je zcela odliSna. Vysledkem je ztrata motivace na strané ucitele a
nespokojenost zdk a rodi¢t na stran¢ druhé. Takovou situaci je mozné oznalit za

demotivacni.

Nasledujici text je zaméfen na podrobnéjsi popis vybranych prvkii nematerialni motivace.
Popsana bude kontrola a hodnoceni pracovnikt, poskytovani zpétné vazby, konstruktivni
kritizovani, vyslovovani pochval a projevy uznani. Dale bude vysvétlena souvislost stavu

flow s pracovnim procesem a zpusob, jakym jej 1ze v organizacich podnitit.

2.1.1 Kontrola a hodnoceni pracovnikii

Kontrola zaméstnancii je nedilnou soucasti fizeni ve spolecnosti. Hlavnim smyslem
kontroly je v€asné rozpoznani nedostatki, informovani pracovnikli a umoznéni napravy.
Urban vidi kontrolni ¢innost jako dulezity prostfedek motivace vzhledem k tomu, Ze
pokud si vedeni v§imé plnéni zadanych ukolll a zaméstnanci o pritbézné kontrole védi,
maji sklon pracovat diislednéji a odpovédnéji. V opacném piipadé mohou plnéni tkolil
odkladat nebo tkoly neplni. Kontrolu je nutné provadét citlive, nevyhledavat chyby
zamérné a nepouZzivat kontrolu jako nastroj manipulace nebo Sikany pracovniki. Vedeni
by mélo projevovat ditvéru ve schopnosti zaméstnanct a kontrolu provadét v zavislosti
na povaze a sloZitosti vykonavané prace. Je tfeba zohlednit i stupenn zkuSenosti

zaméstnancl. U zacinajicich uciteltl bude intenzita vyss§i nez u pedagogt s dlouholetou
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praxi. Jak dale Urban popisuje, je vhodné uplatnovat politiku otevienosti tak, aby
kontaktovat a neméli obavy, ze jim podpora nebude poskytnuta. Nejvhodnéjsi je
sledovani primarn¢ pozitivnich vysledku — tedy situaci, kdy se pracovnikovi dafi zadané
ukoly plnit. Takové hodnoceni ma jednozna¢né motivacni ucinek. (Urban, 2017, str. 61,

63)

2.1.2 Zpétna vazba

vvvvv

procesu i v osobnim zivoté. Informace o nasem chovani a jednani ziskdvame prakticky
denné od osob v naSem okoli. Na zdkladé téchto informaci mizeme zpétn€ posuzovat,
jak nés lidé okolo nas vnimaji, ¢eho si ceni a co naopak odsuzuji. Pomoci zpétné vazby
dostavame moznost vidét sebe o¢ima druhych lidi, poskytuje ndm pohled zvenci, kterého

nejsme sami schopni.

Zpétnou vazbu oznacuje Armstrong za kliCovy proces fizeni pracovniho vykonu. Uvadi,
7ze muze byt poskytovana formaln¢ i neformalné¢ vedenim spolecnosti a dodéava, ze 1
pracovnici mohou poskytovat zpétnou vazbu sami sob&. DEli zpétnou vazbu na pozitivni
(v ptipadé tspésného zvladnuti ukolu), konstruktivni (poskytovani rad) a negativni
(v pfipadé chybného provedeni ukolu). Chyby v usudku a nedostatky pti provadéni ukola
je tieba vidét jako prilezitosti k u€eni a rozvoji, nesmi se stat predmétem obvinovani.
(Armstrong, 2011, str. 121). Poskytovani zpétné vazby neni pouhym kritizovanim ¢i
vychvalovanim c¢innosti sledované osoby. Poskytovani zpétné vazby ma sva dand
pravidla a k tomu, aby byla efektivni, je zapotiebi tato pravidla dodrzovat. Tureckiova

popisuje efektivni zpétnou vazbu takto:

- je specificka a konkrétni, zaméfena na fakta

- je nazorna, uvadi piiklad situace, ke které divame zpé&tnou vazbu
- zdiraziuje predevsim silné stranky a poskytuje navod k rozvoji

- vyjadiuje divéru a podporu

- Jerespektujici a bere ohled na city a postoje piijemce

- zohlediiuje schopnosti a moZnosti piijemce
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- Je zaméfena na zménu pozitivnim smérem

Abychom mohli zpétnou vazbu dobte pfijmout, je tfeba dodrzovat nasledujici pravidla:

- aktivné naslouchat a projevit porozuméni

- hlidat adekvatnost neverbalniho projevu

- Upfesnovat souvislosti v pfipadé nedorozuméni

- zajistit si dostatek Casu na zpracovani zpétné vazby

- promyslet si reakci na zpétnou vazbu

(Tureckiova, 2007, str. 66-67)

Z casového hlediska je nejefektivnéj§i zpétnd vazba poskytnutd okamzit€¢. Druhym
dalezitym casovym faktorem je jeji pravidelnost. Periodické poskytovani hodnoceni
¢innosti zaméstnance muze pomoci odhalit pfi¢iny nespokojenosti a pracovat na jejich

odstranéni.

2.1.3 Kritika, pochvala, projev uznani

Pokud je nezbytné vyjadiit pracovnikovi kritiku, Medzihorsky povazuje za nejlepsi
zpusob vyuziti tzv. ,,sendvice®. Metoda sendvice ma 3 kroky. Nejdfive projevime uznani,
musime byt konkrétni, uvedeme, ¢eho si na pracovnikovi vazime ¢i co se mu podaftilo
zvladnout bezchybné. Nasleduje popis chyby (kritizujeme pouze jednu konkrétni véc).
Poté je tieba pracovnika pozitivné nastartovat k naprave, povzbudit, projevit divéru v to,
ze sdélenou chybu dokaze odstranit (Medzihorsky, 2017). K tématu kritiky dodava dale
Urban, ze spole¢ny rozbor pfi¢in nedostatkl a snaha o nalezeni vychodiska by méla byt
soucasti poskytovani negativni zpétné vazby. Vystaveni pracovnika silnému
emocidlnimu tlaku m4 za nésledek jeho demotivaci a miize byt siln¢ kontraproduktivni
nebo vést ke ztrat¢ sebedivery. Zaméstnanec by mél mit jistotu, Ze vi, co od néj vedeni
ocekava. Nejefektivngjsi je navést zaméestnance takovym smérem, aby zplisob feSeni

nalezl a formuloval sam (Urban, 2017, str. 67).

Vyslovovani pochvaly mé své pravidla stejné jako kritizovani. I zde je tfeba dat pozor na

to, aby pochvala byla adresnd a konkrétni. Méla by byt spojena s otazkou a prostorem pro
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sebepochvalu, napf. ,,jak se ti to povedlo?“ Vedeni by mélo aktivné vyhledéavat ptilezitosti
pro pochvalu a o vykon zaméstnance se skuteéné zajimat. Chvaleni miize byt specifické
a presto kratké, neni tfeba situaci dopodrobna rozebirat (Medzihosky, 2017). Ackoliv
slovni ocenéni prace zaméstnance patii k nejméné ndkladnym a nejvice GCinnym
nastrojiim motivace, mnozi vedouci pracovnici zapominaji chvalit. Je mnoho situaci, kdy
pracovnik v ramci své placené prace prekonava necekané piekazky a vyviji vetsi usili,
nez ma uvedeno v popisu prace. K tomu Urban uvadi, ze zaméstnavatelé a vedouci, ktefi
ucinky pochvaly podcenuji, snizuji v o¢ich pracovnik i vyznam své vlastni osoby
(Urban, 2017, str. 73). Rizni autofi uvadi, Ze pochvalu je vhodné vyslovit pied ostatnimi
¢i zvefejnit jinym zpusobem, napiiklad ve firemnim casopise (BrainTools.cz, Trojanova,
Urban). Tomuto nazoru lze oponovat. Na zakladé provedeného vyzkumu v Zakladni a
Mateiské skole Pi¢in je moZzné konstatovat, ze toto tvrzeni pro pracovniky ve zkoumané
organizaci neplati. Nadpolovi¢ni vétSina (10 ze 14) zaméstnancli zminéné Skoly preferuje
pochvalu spiSe v ramci soukromého rozhovoru s feditelkou pied jejim vyslovenim na

poradé ¢i na vefejnosti (viz vysledky €asti 2 dotaznikového Setfeni, otazka 4).

Yveta Rychtafikova v knize Kritikou a pochvalou k vyssi motivaci pise, Ze celosvétoveé
se chvali malo a v Cechéach jesté méné. Zamysli se nad pii¢inou, pro¢ chvalime tak malo.
Domnivé se, ze svoji roli hraje vychova a narodni kultura, kterou povazuje za spise
kritizujici nez chvalici. Tendence spiSe kritizovat nebo chvalit uvadi na ptikladu
,spravného Cecha®, ktery v p¥ipadé, ze se mu 99 % véci libi, kritizuje pravé to 1 %, které
v poradku neni. Nabada ¢tenaie k tomu, aby chvalili jakoukoliv dobie odvedenou préaci,

nejen mimofradné vykony (Rychtafikova, 2008, str. 103-104).
2.1.4 Stav flow a prace

Mihaly Csikszentmihalyi uvadi, Ze pocity provazené pracovni ¢innost jsou ovlivnény
tiemi faktory. Jako prvni zminuje skuteénost, jaka prace je v dany okamzik k dispozici.
Uvadi, ze ve Skale rlznych zaméstnani jsou hlavnim urcujicim faktorem motivace
pracujicich objektivni podminky pracovisté. Druhym faktorem jsou hodnoty, které
zamg&stnanec své ¢innosti pripisuje a zaroven odraz téchto hodnot v dané kultute. Pokud

je zaméstnani brano spolec¢nosti jako hodnotné, maji jedinci tendenci povazovat danou

------
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jednotlivce 1 komunity dalezitost. Tietim signalem, Ze je dany zamé&stnanec motivovan,
je jeho postoj, ktery k praci zaujima. Csikszentmihalyi podotyka, Ze i jednotvarné a malo
inspirujici ¢innosti 1ze povazovat za osvobozujici, pokud v nich dany c¢lovék takové
hodnoty najde. Manazefi, ktefi cht&ji budovat organizaci s motivovanymi pracovniky,

maji pti rozvoji lidského kapitalu za tkol:

- Vytvorit co nejpfitazlivéjsi objektivni pracovni podminky
- nabidnout zamé&stnanci smysluplnou a hodnotnou pracovni napli
- vybirat a odménovat jedince, ktefi prozivaji stavy flow, a tim zlepSit tymovou

atmosféru v celé organizaci

Idealni situace kombinuje vSechny zminéné kroky a smétuje k vybudovani firmy plné
motivovanych lidi. Potize, se kterymi se setkdvame V soucasnych zaméstnanich, se
vyskytuji v rizné mife napii¢ spektrem lidské vydélecné Cinnosti, maji ale mnoho
spole¢ného. MulzZeme vypozorovat, ze mnoha povoldni nejsou schopna piedlozit
pracovnikovi jasny cil, se kterym by byl schopen se ztotoznit. Vedeni spolecnosti
neposkytuje zpétnou vazbu v dostatecné kvalité a mnozstvi, tkoly a s nimi spojené
dovednosti potfebné na jejich zvladnuti nejsou v rovnovaze. V nékterych zaméstnanich
pracujici postradaji moznost mit svoji praci pod kontrolou a v neposledni fadé ne v§echna
povolani umoziuji jedinciim flexibilné a rovnovazné vyuzivat svlij Cas. Pfesto autor
vyslovuje piekvapeni nad tim, jak Casté stavy flow na pracovistich jsou. Manazerim
doporucuje umoznit zaméstnanciim predevsim rast. Doporucuje nastolit podminky, které
jim stavy flow usnadni, napiiklad pfiméfenym uzptsobenim pracovniho prostiedi,
upravou pracovni doby, piipadné i ulehenim pfistupu k praci (firemni mikrobus misto

dojizdéni). Vedeni nesmi zapomenout na sladéni tkoli s dovednostmi lidi, udrzeni

emociondlniho klidu na pracovisti a samoziejmé ani na spravné provadénou zpétnou

vazbu (Csikszentmihalyi, 2017, str. 97-98, 104-108, 126-143).

2.2 Materialni motivace vV pracovnim procesu

Ukolem finanéniho odméiovani méa byt ziskani a udrzeni kvalitnich pracovnikii, podpora
jejich vykonti a produktivity pii souc¢asném zachovani spravedlnosti v odménovani.

Motivac¢ni u€inky materidlniho hodnoceni povazuji za diskutabilni. Rada teorii 1 autorti
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S penéznim podnécovanim ve smyslu motivace nesouhlasi. Naptiklad Herzberg tadi
mzdu a hmotné benefity mezi hygienické faktory neboli dissatisfaktory, Medzihorsky
povazuje za motivacni pouze vyhled finan¢nich prostiedki na uctu, nikoliv mzdu jako
takovou (Medzihorsky, 2017). Mzdu je mozné povazovat za motivacni pouze v $irSim
kontextu podminek a socidlniho postaveni jedince, kdy naptiklad v prvni a posledni fazi
kariéry, pii zakladani rodiny nebo vystavbé vlastniho bydleni bude mit potieba penéz
mnohem vétsi vliv na vykon zaméstnance nez v ostatnich situacich. Finan¢ni odména
miize byt i silné¢ demotivacni, pokud neni individualng rozlisena dle vykonu zaméstnance.
Toto individudlni rozliSeni mize feditel skoly provadét pomoci mimofadnych odmén.

K formam materialni motivace fadime:

- zakladni ¢1 pevnou mzdu

- odmény vazané na osobni schopnosti

- pohyblivou ¢i vykonovou slozku mzdy
- mzdové priplatky

- zameéstnavatelské vyhody

motivacni benefity

(Urban, 2017, str. 117-118)

Vyuziti jednotlivych slozek hmotné stimulace zavisi na konkrétnich podminkach a

piedpisech platnych pro organizaci a na druhu préce, kterou zaméstnanec vykonava.

Odmeénovani ve veiejném Skolstvi se fidi predevsim §122 Zakoniku prace, podle kterého
zaméestnancim urcuje plat zaméstnavatel (feditel Skoly) a to s ohledem na dalsi platna
vladni nafizeni a piipadné v mezich kolektivni smlouvy, je-li ve Skole mezi odbory a
zameéstnavatelem uzaviena. Zaméstnanci $koly jsou v souladu s §123, odst.2 Zakoniku
prace nejdiive zatazeni do prislusné platové t¥idy podle druhu prace, poté jsou v souladu
S odstavcem 4 téhoz paragrafu zafazeni do platového stupné. Z uvedeného povinného
postupu lze vyvodit, ze teditel neurCuje plat zaméstnanci libovolné ani na zakladé
vlastniho rozhodnuti. Kone¢nou vysi platu ovliviiuje kromé platovych tarifa 1 tzv.

nadtarifni slozka platu, kterd ma dvé ¢asti — nadrokovou a nenarokovou. Bliz§i uréeni
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pouzivanych narokovych a nendrokovych slozek ve zkoumané organizaci je uvedeno

v kapitole 3.5.2.

Soucasné trendy ve finan¢nim odménovani pracovnikti sméiuji k odménovani na zaklade
znalosti a schopnosti, roste i vyznam vykonového odménovani a vyuzivani riiznych
frekvenci ve vyplaceni vykonové slozky. V oblasti $kolstvi jsou moznosti hodnotit pfimy
vykon pracovnikii omezené. Zakladni vyse platu je uréena tarifem a nelze ji vykonem
ovlivnit. Reditel $koly miize finanéné ocenit vykon uditele mimofadnou odménou napt.
po provedené a se zaméstnancem rozebrané hospitaci®, za nadstandartni esteticky vzhled
tiidy, za osobni iniciativu pfi zajistovani Skolnich projektd, za vedeni a organizaci
mimoskolnich aktivit, napt. besidky a soutéze a dalsi aktivity. Uciteliim miize byt pfiznan
osobni priplatek napt. za vedeni kabinetu s pomtickami, péci o Skolni knihovnu, praci ve
ztizenych podminkéch (doprovod Skolni skupiny na plavani, brusleni), vedeni zajmovych
krouzkii nebo praci se zdky se specialnimi vzdélavacimi potfebami. Obdobnym
zpusobem je mozné pfiznavat osobni ptiplatky a mimofadné odmeény i1 nepedagogickym

pracovnikim, s prihlédnutim ke specifikiim jejich pracovni naplné.

2.3 Demotivatory ve Skolském prostredi

Dosud jsem se zabyvala motiva¢nimi a stimulaénimi prvky v souvislosti s pracovnim
procesem. V kazdé organizaci nalezneme i faktory, které motivaci brani nebo ji negativné
ovlivityji. Zlamal ve svém ¢lanku pro Casopis Technologia vzdelavania Od demotivace
k motivaci pedagogického sboru (2007) uvedl, ze faktory negativné pusobici na
pedagogicky sbor a jejich vykony lze nalézt v kazdé vzdélavaci instituci. Tyto faktory
nazyva demotivatory. Patfi mezi né neopodstatnéné zmény provadeéné bez predchoziho
vysvétleni, rozpory mezi cili Skoly a osobnimi cili u€itelli, porady bez efektu, pokrytectvi,
vnitini intriky, ztrata sebetcty ucitelll, nedostatek informaci a dal§i. Autor zminuje
relevantnost ¢lanku hlavné pro velké Skoly. Kromé Zlamalem zmifovanych

demotivacnich prvkl je mozné doplnit vyskyt Sikany ze strany nadiizeného nebo kolegl

4 navstéva ve vyucovaci hoding
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a manipulaci, napf. smérem k vyuce predméti, ke kterym ucitel nema potiebné

kompetence (aprobaci).

V pribéhu pozorovani a z neformalnich rozhovort uskuteénénych v ramci piisobeni v ZS
a MS Picin byly v organizaci zaznamenany nasledujici demotivatory: pocit piili§ dastych
natizeni a zmén ze strany MSMT vé&etné nutnosti pisemné dokumentace a pocit devalvace
postu ucitele v o¢ich rodici a zaki i Siroké vefejnosti. Jako dalsi demotivacni prvek byl
pozorovan pocit kiivdy pii setkani se s vyrokem, Ze vesnické malotiidni Skoly jsou
podiadnéjsi nez Skoly ve méstech. Tento stereotypni chybny tsudek je ¢astym projevem
prevazné ze strany rodicl. U nékterych pedagogli se objevuji znaky syndromu vyhoteni.

Dalsi negativni faktory zaznamenany nebyly.

MozZny vyskyt demotivaénich faktori ve zkoumané organizaci (neptatelskd atmosféra na
pracovisti, neohlaSené zmény v organizaci, nedostatek v€asnych informaci a neduvéra)
byl predmétem otazek vyzkumného Setfeni viz Dotaznik ¢ast 1, otazky 3, 4, 9 a cast 2,

otazky 5 a 8.
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PRAKTICKA CAST

3 CHARAKTERISTIKA ORGANIZACE
3.1 Prispévkova organizace ZS a MS Pi¢in

Zakladni skola a Matetska Skola Pi¢in je malotfidni Skola, nachazi se v centru obce Pi¢in
v okrese Piibram. V obci Zije 662 stalych obyvatel (CSU, 2019). Ziizovatelem $koly je
obec, pravni subjektivitu ziskala Skola vroce 2001. Ve Skolnim roce 2018/2019
poskytovala organizace zakladni vzdélavani 49 zaktim, v predskolnim vzdélavani 42
zaktm. Skola vykonava ¢innost zakladni $koly (ZS), matetské skoly (MS), $kolni druziny
(SD) a $kolni jidelny (SJ). MS je dvoutiidni a plné vyuziva povolenou kapacitu 42 74k,
ZS pak ve tfech tfidach napliuje kapacitu ze 70 %. Skola vzdélava zaky se specialnimi
vzdélavacimi potiebami, podporuje vzdélavani podle individudlniho vzd€lavaciho planu

(tzv. domaci vyucovani), n¢kteti z zakl jsou vzdélavani v zahranici.
3.2 Personalni situace v ZS a MS Picin

V Zakladni a Matefské skole Pi¢in pracovalo ve skolnim roce 2018/2019 celkem 16
zamé&stnancu, z toho pedagogickych pracovniki bylo 9 plus 2 asistentky pedagoga. Jedna
ucitelka ZS je v sou¢asné dobé na mateiské dovolené. Organizaéné se jedna o strukturu
se SirSim rozpétim fizeni. Mezi provoznimi zaméstnanci Skoly byla vedouci Skolni
jidelny, kuchatka, pomocna kucharka, skolnice a uklizecka. Zaméstnanci tvoii ze 100%
zeny. Vek pracovnikl se pohyboval od 24 do 57 let. Délka praxe ve Skolstvi se nachédzela
v rozmezi 2 az 28 let (zdroj: dokumentace Skoly). Organizacni strukturu znazoriuje

obrazek ¢. 3.
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Obrazek ¢. 3: Organizaéni struktura ZS a MS Pi¢in

Reditelka $koly

VU ME | V&) | VD | Uélzél\ UC:Z§2 uélz§3\ uélz§4H & | U
ue M3+ HK - AP1 L oAP2
UC MS PK

VU MS — vedouci ugitelka mateiské skoly, VSJ — vedouci $kolni jidelny, VSD — vedouci §kolni
druziny, UC ZS — uditelka zakladni skoly, UC MS — ucitelka matefské skoly, U — uklizecka, S —
Skolnice, HK — hlavni kuchaika, PK — pomocna kuchatka, AP — asistent pedagoga

Zdroj: viastni zpracovani

3.3 Komunikaéni vazby v ZS a MS Pi¢in

Vyraz komunikace vznikl z latinského communicare, ptelozeno jako ,,néco spoleéné
sdilet, ¢init spolecnym* (Vybiral, 2009, str. 25). Vzajemné sdileni informaci vystihuje
zpusob piedavani informaci vZS a MS Pi¢in. Zaméstnanci vyuzivaji formalni i
neformalni komunikac¢ni kanaly, informace se §iii horizontaln¢, vertikaln€ i diagonalné.
Jedna se o komunikacni strukturu typu sit. Jako ptekazky v komunikaci se objevuji
obcasné nedostatky plynouci z osobnostnich ryst jednotlivych pracovnika a nepiesnosti
zpusobené komunika¢nimi Sumy jak vnéjSimi, tak wvnitfnimi. Jednd o komunikaci
rychlou, a i pfes drobny nesoulad v obsahu informaci, zpiisobeny komunikacnimi Sumy
a povahou ucastnikt, jsou jednotlivi ¢lenové se stavem komunikace spokojeni (zdroj:
neformalni rozhovory autorky s ¢leny pedagogického sboru a ostatnimi pracovniky).
V¢éasna informovanost o skutecnostech, tykajicich se internich zalezitosti Skoly a dalSich
skute¢nosti smérem od vedeni k zaméstnancim i zpét, je dale zkoumana V ramci

rozhovora a dotaznikového Setieni.
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Obrazek &. 4: Mozné komunikaéni vazby v ZS a MS Piéin

RS — teditelka $koly, UC MS — ugitelky MS, UC ZS — uditelky ZS, SD — druziniika, AP —
asistentky pedagoga, SJ — kuchaiky a vedouci §kolni jidelny, SU — Skolnice a uklize¢ka

Zdroj: viastni zpracovani
3.4 Reditel malotiidni $koly

Statutdrnim organem Skolské pravnické osoby je feditel a ze své funkce rozhoduje ve
vécech $kolské pravnické osoby (Skolsky zakon, §131, odst. 1, upraveno). Reditel
malotiidni Skoly se od feditele Skoly s obéma stupni zakladniho vzdélavani 1isi. Zatimco
feditel velké Skoly ma pro vykon své funkce k dispozici zastupce, vétSinou zvlast pro
prvni i druhy stupen, piipadné jesté statutdrniho zastupce, ekonoma, sekretdiku c¢i
sekretarky, vedouci Skolni druziny i1 Skolni jidelny, Skolskou radu a dalsi, feditelka
malotiidni $koly vySe uvedené osoby vétSinou Kk dispozici nema (Trnkova, Knotova,
Chaloupkovéa, 2010). Suma znalosti, dovednosti a osobnich dispozic i vloh feditele
malottidni $koly je shodna s manaZery jinych organizaci. Reditel malottidni skoly vsak
neni osvobozen od pomérné vysokého vyucovaciho tvazku (dle poctu tfid Skoly,
V posuzovaném piipad¢é dvanact hodin piimé vyucovaci ¢innosti), na rozdil od feditelti
velkych $kol, ktefi u¢i v rozsahu od péti do sedmi vyucovacich hodin tydné (Natizeni
vlady ¢. 75/2005 Sb. upraveno). Rovinu manaZerskou a ucitelskou v této pozici neni
mozné od sebe uc¢inné oddelit, mnozstvi fidici ¢innosti v mnoha ptipadech pievazuje.
Castym disledkem jsou piescasové hodiny, které nejsou v hodnoceni feditele zohlednény

(zdroj: vlastni pozorovani a neformalni rozhovory s feditelkou $koly). Trnkova, Knotova
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a Chaloupkova ve své publikaci Mdlotiidni skoly v CR piiblizuji dalsi specifika,
piiznaéna pro vesnickou mélotiidni 8kolu — typové shodnou se ZS a MS Pi¢in. Mimo jiné
uvadi, ze feditel malotfidni Skoly krom¢ kazdorocniho boje o splnéni poctu zaki pro
jednotlivé rocniky, zajistuje vhodnou skladbu pedagogti a jejich dostatek, nad ramec
béznych provoznich zélezitosti ma za tikol vybavit Skolu materialng¢, aktivné vyhledavat
dalsi finan¢ni zdroje, provadét veskeré administrativni tikony (ve stejném mnozstvi, jaké
je obvyklé pro Skolu s obéma stupni vzdélavani), fesit legislativu spojenou s chodem
Skoly, vypliiovat statisticka hlaseni, zpracovavat projekty, vést porady a tento vycet neni
kone¢ny. Tvrzeni vySe jmenovanych autorek se shoduji s informacemi, ziskanymi
VvV pribéhu neformalnich rozhovorti s fteditelkou Skoly a z provedeného pozorovani
(Trnkova, Knotova, Chaloupkova, 2010, str. 146-154). Z dotaznikového Setfeni, jimi
uskutecnéného, dale vyplynula informace o primeérné ,,zivotnosti“ feditele malotfidni

Skoly — ve vétsiné ptipadt dotazovanych se jednalo o dobu osmi let.

3.5 Personalni ¢innosti v ZS a MS Pi¢in

Reditel provadi v ramci personalni prace fadu jednotlivych persondlnich ¢innosti. V

souladu s potiebami Skoly ¢ini nasledujici:

- tvofi, analyzuje, specifikuje pracovnich mista

- planuyje (pocty zaméstnancu, kvalifikaci, rozvoj)

- ziskava a pfijima zaméstnance

- Tidi financni odménovani pracovnika

- hodnoti zamé&stnance

- Zafazuje zamé&stnance

- pecuje o pracovni vztahy

- zajiStuje pfiznivé pracovni prostiedi — pracovni klima

- eviduje pracovniky, ptipadné vede persondlni informacni systém

- Mmotivuje pracovniky

(Koubek, 2011, str. 13-42 upraveno)

Vybranym personalnim ¢innostem je vénovana nasledujici ¢ast prace.
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3.5.1 Hodnoceni zam&stnanci v ZS a MS Pi¢in

Hodnoceni zaméstnancti patfi mezi manazerské dovednosti, jako jeden z velmi G¢innych
nastrojii vedeni tymu, motivace a kontroly jejich prace. Hodnoceni musi vychazet ze
strategie Skoly a respektovat jeji cile. Cilem hodnoceni zaméstnanct je poskytnout jim
pfimou zpétnou vazbu, zajistit moznosti pro jejich dalsi rozvoj, zvySovat ¢i udrzovat
kvalitu vyuky, udrzovat zdravé pracovni klima na pracovisti, ziskavat ptehled o nazorech
pracovnikil, motivovat zaméstnance k co nejlepSimu vykonu, stanovovat podklady pro

finanéni hodnoceni (pfednaska Vzdélavaciho institutu Sttedoceského kraje®, 2017).

Hodnoceni pracovnikil v posuzované zékladni Skole probiha na formalni a neformalni
rovin¢. Mezi neformalni hodnoceni miizeme zaradit okamzitou zpétnou vazbu bez
pisemného zaznamu. Toto hodnoceni probihd v rdmci kazdodennich Ccinnosti a
komunikace, vétSinou je nevefejné. K formalnimu hodnoceni patfi hospitace v hodinach
uciteld, zpravidla jednou ro¢né (zdroj: analyza dokumentace Skoly), Gstni poznamky
k odvedené praci a dalsi Cinnosti v ramci pravidelnych pedagogickych a pracovnich
porad, dvakrat ro¢né. V systému hodnoceni pedagogickych pracovniki chybi pravidelné
hodnotici pohovory a zpracovand metodika vedeni pedagogi ke zvySovani kvality
poskytovaného vzdélavani (Inspekéni zprava CSI®, 2016). CSI ve zpravé ocenila
funkcnost predévani informaci v ramei skoly, vytyka vSak feditelce nedostate¢né ucinnou

kontrolni ¢innost v ramci subjektu.
3.5.2 Finanéni odménovani zaméstnancu vV ZS a MS Picin

Zamgéstnanci Skoly jsou financné hodnoceni dle Zakoniku prace §122 a Nafizeni vlady
¢.341/2017 Sb. (tzv. tarifni tabulkové platy). Platovy stupeinl je zaméstnancim urovan
dle kvalifika¢nich pfedpokladi, pracovniho zafazeni a délky praxe. Plat je urcen dle tarift
a dale obsahuje narokové a nendrokové slozky. Do ndrokové slozky patii plat dle tarifu,
ptiplatek za vedeni zaméstnanct, tfidnictvi, za pedagogickou ¢innost nad stanoveny

rozsah a dalsi, nenarokova cast finan¢ni odmény pak sestava z osobniho ohodnoceni a

5 Ceska skolni inspekce CR
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odmén (Siky¥, Borovec, Trojanova, 2016, kap. 4.3.3-4.3.5) Jak vyplyne z rozhovoru
s feditelkou Skoly, mimofaddné odmény jsou co do pouzivani nejsnaz§im ndstrojem

finan¢niho hodnoceni v rukou feditele a v posuzované skole jsou vyuzivany V plné mite.

Plat zaméstnanciim stanovuje feditelka Skoly na zakladé pokynil zfizovatele a nafizeni
vlady uvedeného vyse. Plat feditele skoly urcuje ziizovatel s ohledem na platnd natizeni
vlady. Reditelka dodrzuje zasadu rovnosti odmétiovani podle Listiny zékladnich prava a

svobod.
3.5.3 Motivaéni prvky nehmotné povahy pouZivané v ZS a MS Pi¢in

Z rozhovoru s feditelkou skoly a z osobniho pozorovani vyplynulo, ze feditelka vyuziva
k nehmotné motivaci pfedev§im okamzitou zpétnou vazbu, vetfejné i nevetejné pochvaly
a Vv piimétené mite 1 kritiku, deleguje pravomoci, aktivné podporuje zaméstnance
v dal§im vzdé€lavani a rGstu a v neposledni fad¢ jde vSem zaméstnancim piikladem
v pedagogické Cinnosti 1 osobnostné. Udrzuje piijemné pracovni prostfedi, klidnou a
podnétnou pracovni atmosféru, vhodné organizuje ¢innost skoly a ovliviiuje tim celkovou
pozitivni naladu na pracovisti. V rozhovoru sama feditelka hodnoti atmosféru ve $kole
jako Zivou, ale podnétnou a ptatelskou. Reditelka gkoly je oporou pedagogického sboru

ve styku se zfizovatelem, rodici 1 zaky.

Mezi motivaénimi prvky, vyuzivanymi v ZS a MS Pi¢in, je mozné zahrnout i zpiisob
vedeni $koly. Na zaklad& pozorovani prace feditelky Ize skolu zafadit do kategorie ,,Skola
vedend demokraticky zivotu blizkym zptisobem* (Kasparkova, 2003, str. 215-216). Prace
feditelky odrazi specifika uvedena KaSparkovou — spolupracuje se vSemi skupinami
zakazniki Skoly (Zaci, zfizovatel, rodice), hleda spolecné s uciteli inovativni metody a
navrhuje moderni formy vyuky, respektuje moderni technologie a aktivné je vyuziva
nejen pro vyuku, ale ulehcuje jimi i samotnou praci pedagogl (napiiklad elektronické

tiidnice, interaktivni materialy, kros-kurikularni vyuka, online konzultace).
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3.5.4 Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci v ZS a MS Pi¢in

., Reditelka vytvari podminky pro DVPP. Pozitivni je, Ze do vzdélavacich akci se zapojuji
vSichni pedagogové* (Inspekéni zprava, CSI, 2016, str. 3). Skoleni a vzdélavaci akce
predklada teditelka skoly vzdy s dostateCnym ptedstihem, poméaha pii rozhodovani o
vhodnosti jednotlivych kurzl, ve vétsiné ptipadu respektuje rozhodnuti pedagogického
pracovnika. K citaci ze zpravy Skolské inspekce je tfeba dodat, ze doplikového
vzdélavani se Gcastni vétSina zaméstnancli Skoly, nejen pedagogicky sbor. Naptiklad
vedouci Skolni jidelny se zucCastnila ve Skolnim roce 2017/2018 Krajské konference
hromadného stravovani, absolvovala skoleni pro vedouci $kolnich jidelen a dalsi skoleni.
Kucharky se rovnéZ pravidelné ucastni odbornostnich skoleni ke zvySovani kvalifikace.
Ostatni nepedagogicti pracovnici se zapojuji do napliiovani vzdélavacich cili Skoly
Vv ramci svych moznosti, uastni se vSech aktivit pofadanych Skolou. Timto zplisobem
zapojovani vSech pracovnikl feditelka Skoly aktivné podporuje pocity soundlezitosti
S tymem, buduje socialni vztahy a udrzuje pozitivni atmosféru v celém pracovnim tymu.
Reditelka také vhodnym zptisobem upravuje pracovni povinnosti jednotlivych ugiteld a
vzajemné zastupovani tak, aby dalSi vzd€lavani jednotlivych zaméstnancti nenarusilo
harmonogram $koly (zdroj: analyza dokumentace $koly, rozhovor s feditelkou Skoly,

pozorovani).

Z pozorovani a rozhovort Skoly dale vyplynulo, Ze zamé&stnanci nemaji pfiliS moznosti
ke kariérnimu rastu v rdmci Skoly. Pro nékteré pozice, napt. zastupce teditele, neni
Vv organizacni struktufe vytvoren prostor. Ucitelky v matetské Skole mohou usilovat o
pozici vedouci ucitelky, souc¢asna vedouci ucitelka dosahuje dichodového véku a uvazuje
o odchodu. Ucitelky v zakladni Skole mohou, v okamziku vyhlaseni nového konkursniho

fizeni ziizovatelem nebo na podnét CSI, usilovat o pozici feditele skoly.
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4 METODIKA APOSTUP VYZKUMU

4.1 Cil Setfeni a vyzkumny predpoklad

Cilem prace bylo zjistit, jaky vliv maji na zaméstnance Zakladni Skoly a Mateiské Skoly
Pi¢in prvky nehmotné motivace, uplatiované vedenim $koly a jaky vliv maji prvky
motivace finan¢ni povahy. Vyzkumné Setieni mélo za ukol potvrdit ¢i vyvratit
piedpoklad, Ze osobnost vedeni Skoly, spolu s uplatiovanym systémem nematerialni

motivace, ovliviiuje vykon zaméstnancii vice neZ motivace hmotna.
4.2 Metodika a postup prace

Pro bakalaiskou praci byla zvolena kombinace kvantitativni a kvalitativni metody
vyzkumu. Z kvantitativnich metod byl vybran dotaznik s posuzovacimi $kdlami, fazenim
odpovédi dle dilezitosti a dichotomickymi otazkami s moZznosti volby ano/ne.
Z kvalitativnich metod byla vybrana metoda rozhovoru, a to s feditelkou $koly, dvéma
ucitelkami, asistentkou pedagoga a nepedagogickym pracovnikem. Setieni bylo doplnéno

analyzou dokumentace Skoly.

Rozhovor s feditelkou $koly probéhl dvanact mésict pied ostatnimi rozhovory, v ¢ervnu
a Cervenci 2019. Jednalo se o0 strukturovany rozhovor s pfedem pfipravenou sadou otazek.
Okolnostem rozhovoru s feditelkou $koly je vénovan samostatny oddil v dalsi ¢asti
bakalaiské prace. V rozhovoru byla pouzita kombinace otevienych a uzavienych otazek.

Otazky jsou uvedeny v ptiloze A. Ptepis rozhovoru je uveden v kapitole 4.5.1.

Dalsi rozhovory probihaly v mésicich ¢erven-Cervenec 2020. Jednalo se o strukturované
rozhovory s otevienymi otazkami (Hendl, 2016, str. 177). Pivodné planované provedeni
rozhovorii v mésicich bfezen—kvéten 2020 bylo naruseno nafizenim vlady CR o
nouzovém stavu diky virovému onemocnéni COVID-19 a nutnosti dodrzovat reZim

S nouzovym stavem spojeny.

Respondenti nesouhlasili s pofizenim zvukového zaznamu, zrozhovori byl pofizen

pisemny zaznam. U rozhovord s uéitelkami ZS, asistentkou pedagoga a nepedagogickym

33



pracovnikem byly pouzity stejné otazky. Rozhovory byly vedeny sohledem
na dotaznikové Setfeni, V ptipadé nejasné nebo neurcité odpoveédi byla poloZzena
doplnujici otazka. Uvedeny zpusob byl zvolen z divodu moznosti zaznamenané
odpoveédi s dotaznikovym Setfenim porovnat. Soubor zakladnich otazek pro rozhovory je

uveden v ptiloze B. Piepis rozhovori je uveden Vv kapitolach 4.5.2-4.5.5.

4.3 Soubor respondentii dotaznikového Seti‘eni

Setfeni pomoci dotazniku se za¢astnili viichni zamé&stnanci Zakladni §koly a Matetské
Skoly Pic¢in, kromée feditelky Skoly a autorky bakalaiské prace — celkem ¢étrnact osob.
Pedagogicky sbor matefské Skoly je pIln€ aprobovan. V pedagogickém sboru zékladni
Skoly jsou vSechny ucitelky vysokoskolsky vzdélané, jedna ucitelka dopliiuje potiebnou
kvalifikaci odpovidajicim studiem na vysoké Skole. Dotazniky odevzdalo 100 %
dotazovanych. Vékové slozeni respondentli a délka praxe ve Skolstvi jsou znazornény

pomoci nasledujicich grafi.

Graf ¢. 1: Vékova struktura respondentt

Vékova struktura respondentt
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Jeden zaméstnanec je ve veéku 20-30 let, tii ve véku 31-40 let, nejvyssi pocet respondentti

(Sest) patii do kategorie 41-50 let a zbyvajici Ctyfi jsou starsi 50 let.

Graf ¢. 2 — Délka praxe respondentl ve skolstvi

Délka praxe ve Skolstvi
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V oblasti skolstvi pracuji tfi dotazovani zaméstnanci méné nez 5 let, pét dotazovanych
osob pracuje ve Skolstvi 5-10 let, dva 11-20 let a zbyvajici ¢tyfi vice nez 20 let. Rozlozeni
zkuSenosti s praci v oblasti Skolstvi je celkem rovnomérné, nejmensi zastoupeni ma praxe

v délce 11-20 let.

4.4 Dotaznikové Setreni

Dotaznik byl rozdan respondentiim osobné v tisténé podobé. Néktefi zaméstnanci nebyli
naklonéni vypliovani pomoci elektronického formulate, byla proto zvolena forma, se
kterou souhlasili v§ichni. Formulaf po vyplnéni respondenti zalepili do pfilozené obalky
a umistili do schranky ve sborovné zakladni Skoly. Dotazniky byly distribuovany v
prvnich dvou tydnech mésice prosinec 2019 a ve stejném obdobi jej vSichni zaméstnanci

Skoly odevzdali.

Dotaznik byl rozdélen do ¢tyi ¢asti. Prvni ¢ast dotazniku se tykala osobnosti feditelky

Skoly. Byla zaméfena na miru souhlasu respondentti s jednotlivymi vyroky, tykajicimi se
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jejiho pracovniho chovéni jako vzoru pro ostatni zaméstnance, divéry v podiizené,
poskytovani zpétné vazby, vnimani prace jednotlivych zaméstnancti, udélovani pochval.
Dale byla zjistovana vnimana mira otevienosti a piistupnosti osoby feditelky Skoly, mira
rovnosti a spravedlnosti pfi jednani se zaméstnanci, podpora zaméstnanci v dalSim
vzdélavani a pocitovand mira zapojeni zaméstnancti do déni Skoly. Jedna z otdzek se

tykala vlivu osoby feditelky na atmosféru na pracovisti.

Druha ¢ast dotazniku byla vénovana subjektivnim pocitim respondentd, kdy na ¢iselné
hodnotici Skale zaznamenavali miru souhlasu S vyrokem. Vyroky se tykaly moZnosti
uplatnéni vlastnich napadui a kreativity, celkové spokojenosti s praci a se vztahy s kolegy
na pracovisti. Dalsi otazky byly zaméfeny na osobu feditelky Skoly a jejiho uplatiovani
prvkli nematerialni motivace — uznéni, vetrejna ¢i soukroma pochvala a subjektivni pocit
vlivu uznani od vedeni Skoly na vykon respondentli. Posledni otazka se tykala nazoru

zaméstnancl Na miru, S jakou se mohou na feditelku skoly spolehnout.

V tieti ¢asti dotazniku bylo Sest motivacnich néstroji hmotné i nehmotné povahy a

respondenti byli pozadani o sefazeni uvedenych nastroju podle dtlezitosti, kterou pro né

vvvvvv

Zéaverecna cast dotazniku obsahovala pét prvki financnich nastroji motivace vcetné
dotazu na vliv platového ohodnoceni na vys$$i vykon zaméstnance. Jednalo se o

dichotomické otazky. Respondent volili jednu z moznosti ano/ne.

44,1 Testovani a upravy dotazniku

Pted samotnym preddnim sestavené¢ho dotazniku bylo tfeba provést pilotni ovéteni, zda
je dotaznik sestaven tak, aby jej respondenti byli schopni bez obtiZzi vyplnit, zda je
usporadani otdzek logické a zda se neopakuji ¢i nepiekryvaji. Zkouman byl rovnéz Cas
nutny k vyplnéni dotazniku v pisemné podob¢ (Mulacova, Mula¢, 2013, str. 278). O
vyplnéni dotazniku a pfipominky byly poZadany tii ucitelky z rGznych malotiidnich
zakladnich $kol v okrese Ptibram. Po provedeni drobnych tprav v zadani otazek (jednalo

se zejména o zjednoduSeni pokynil) byl dotaznik vytistén a rozdan.
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4.4.2 Zpisob vyhodnoceni dotazniku

Udaje z prvni &asti dotazniku byly zpracovany nésledujicim zptisobem: u viech otazek
byly zjistény absolutni Cetnosti. Dale byl vypocten procentualni podil odpovédi na
celkovém poctu a pro kazdy vyrok byla vypracovana tabulka. Vysledky byly

zaokrouhleny na celé procenta.

Druha ¢ast dotazniku s grafickou hodnotovou skalou byla vyhodnocena tak, ze u kazdého
respondenta byla zaznamenana hodnota vyznacena na stupnici. Hodnoty se pohybovaly
od 1 do 10. Ze statistickych vypoctd byla pro potieby vyhodnoceni pouzita hodnota
modus, umoznujici nalezeni nejCastéji se vyskytujici hodnoty. Ta predstavuje
nejtypictéjsi odpoveéd’ na danou otazku. Dale byla vypoctena smérodatnd odchylka, ke
zjisténi miry konzistentnosti shromazdénych dat. Kombinaci faktori poétu respondentd
a konzistentnosti udaju byla vypoctena standartni chyba stredni hodnoty (SCHSH)

pomoci vzorce:

smérodatna odchylka

SCHSH =

Jpoéet testovanych osob

Standartni chyba stfedni hodnoty je v podstaté mirou nejistoty. Je-li hodnota nizka, pak
muzeme nasbiranym datiim a jejich stfedni hodnoté divérovat, ze vypovidaji o skutecném
stavu situace. Je-li vysoka, je ticba opatrnosti se zavéry a zobeciovanim. V ptipadé
velkého rozptylu dat byly provedeny dalsi statistické vypocty miry centralni tendence —
aritmeticky priumér a median. Data byla uspofadana a hodnoty odpovédi u jednotlivych

vyroka byly znazornény graficky.

Z tabulky ve tieti ¢asti dotazniku byly zaznamenany hodnoty potadi, které respondenti
jednotlivym zplisoblim odméinovani a ocenovani prace ptitadili. Hodnoty byly zapsany
do tabulky, byly vypoéteny praméry ze soucti jednotlivych hodnot a z praméru bylo

sestaveno nové celkové potadi. Pofadi bylo znazornéno pomoci sloupcového grafu.

Zaveéretna, ¢tvrta ¢ast dotazniku, tykajici se vlivu finan¢ni motivace, byla vyhodnocena
pomoci absolutni Cetnosti odpovédi ano/ne. Bylo vypoéteno procentualni zastoupeni

danych odpovédi z celkového poctu moznych. Vysledky byly uspotfadany do tabulky.
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4.5 Rozhovory

Rozhovorti se zucastnilo pét osob — feditelka Skoly, dvé uditelky zakladni Skoly,
asistentka pedagoga a Skolnice. Respondenti nesouhlasili s pofizenim zvukového
zaznamu. VSechny rozhovory byly zaznamenavany pribézné na zdznamovy arch pomoci
kombinace tésnopisu a ru¢né psaného textu. Kombinovana metoda zdznamu umoznila
doslovny piepis rozhovori. Projev respondentii nebyl ocistovan od chyb ve vétné
skladbg, nebyl ptevadén do spisovného jazyka ani jinak stylisticky upravovan, ackoliv to

metoda doslovné transkripce umoziuje (Hendl, 2016, str. 212).

Uvodni monolog feditelky $koly, tykajici se obdobi 2008-2010, byl zaznamenan formou
selektivniho protokolu (Hendl, 2016, str. 214). Monolog obsahoval popis situace
na zacatku vykonu funkce feditelky. Persondlni situace a skladba pracovnikii nebyla
shodna se stavem v dob¢ provadeéni vyzkumu. Byly proto zaznamenany pouze relevantni

informace, které se vztahovaly ke stylu fizeni a vedeni pracovnik.

Rozhovor s feditelkou $koly byl vyhodnocen nasledovné: z rozhovoru byly vypsany
jednotlivé prvky finan¢ni a nefinan¢ni motivace a byl zaznamenan vyskyt jejich vyuziti.
Seznam byl zpracovan ve formé tabulky. Subjektivni pocit funk¢nosti, vyjadieny v
rozhovoru ze strany feditelky $koly, byl porovnan s vysledky dotaznikového Setfeni mezi
zamé&stnanci. Vysledek je uveden ve slovnim hodnoceni. Z rozhovort s ostatnimi
pracovniky byla vybrana klicova slova pro jednotlivé kategorie otazek. Mira vyjadieného
vlivu na motivaci zaméstnanct byla ohodnocena na stupnici od 0 do 3 dle intenzity, se
kterou byla v rozhovorech vyjadiena, kde stupen 0 vyjadioval nulovy vliv daného prvku
motivace, stupen 3 maximalni vliv na motivaci zaméstnance. Hodnoty byly zaznamenany

do tabulky a slovné vyhodnoceny.
4.5.1 Rozhovor s reditelkou skoly

Reditelka ZS a MS Pi¢in nastoupila do funkce na zakladé vyhraného vybérového fizeni
ve Skolnim roce 2008/2009. V lednu 2010 doSlo ke slouc¢eni Matetské Skoly Pi¢in a
Zakladni skoly Pi¢in do jedné organizace. Jako nové nastupujici feditelka pievzala

vedle fizeni zakladni §koly i fizeni matetfské §koly a Skolni jidelny. Reditelka splituje

38



vSechny kvalifika¢ni ptfedpoklady pro vedouci pozici. Po skonceni prvniho funkéniho

obdobi byla v roce 2015 ztfizovatelem znovu potvrzena do funkce.

Rozhovor s feditelkou skoly probihal ve dvou ¢astech, prvni ke konci $kolniho roku,
druha v poloving skolnich prazdnin. Uvedené rozdé€leni bylo provedeno na zakladé¢ faktu,
ze ¢erven je nejrusnéjSim a nejnarocnéjsim mésicem v rdmei Skolniho roku a mira tinavy
&i stresu by mohla negativné ovlivnit pocity dotazované osoby. Reditelce byl v avodu
rozhovoru ponechan prostor pro vyjadieni k situaci ve Skole, pfipravené otazky byly

pokladany a dopliovany dle potieb a prabéhu rozhovoru (Misovié, 2019, str. 111).

Rozhovor byl zaméfen piedev§im na zjiStovani informaci o chodu Skoly, atmosféry ve
Skole, zptsobu vyuzivani prvka finan¢ni i nefinanéni motivace zaméstnanct, pfistupu
zaméstnanct k praci i K feditelce samotné. Reditelka pfed rozhovorem zpfistupnila
dokumentaci $koly k analyze. Rozhovor byl veden v piatelské atmosféie v domacim

prostiedi.

Reditelka v Givodu rozhovoru na otazku, jak dlouho piisobi na postu feditelky a jaky byl
zacatek jejiho prvniho funkéniho obdobi uvedla, Ze pied jejim piichodem po vyhraném
vybérovém ftizeni v roce 2009, v dob¢ planovaného slouceni zédkladni a mateiské Skoly
v jeden celek, panovala v organizacich velka rivalita a spoluprace nebyla funk¢ni. Po
slouCeni se situace dale zhorsila. Puvodni feditelka Skoly odmitla piefazeni na jinou
pracovni pozici a Skolu opustila. Odstupujici feditelka mateiské Skoly, po zruSeni
pracovni pozice reditele, se rovnéz rozhodla pro rozvazani pracovniho poméru a odesla
do dachodu. Atmosféra mezi zaméstnanci vykazovala znaky obav z nové nastalého
rezimu. Zejména ucitelky v materské Skole se obavaly, Ze nové vedeni bude
upfednostiiovat potfeby zakladni Skoly pfed matefskou. V pocatecnim stadiu se proto
feditelka rozhodla investovat finan¢ni prostfedky priméarné do obnovy zatizeni matetské
Skoly, které bylo staré a nevyhovujici. Ucitelce, ktera dle zjisténi zajiStovala chod celé
Skolky, ponechala feditelka maximdalni prostor pro prosazeni vlastnich népadi a vztahy
mezi zakladni a matefskou Skolou zacaly urovnavat. V dal§im roce byla tato ucitelka
jmenovana hlavni uditelkou. Zminénd zaméstnankyné pracuje ve Skole dodnes. Béhem
dvou let se situace stabilizovala a dnes povazuje feditelka celou organizaci za ,,jeden

organismus, fungujici skvele (oznaceni kolektivu $koly v Givodni ¢asti rozhovoru). Na
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ptikladu hlavni ucitelky matefské Skoly miizeme vidét jeden z dilezitych prvka
nefinan¢ni motivace, uplatnénych feditelkou, a sice stabilizaci kliCového zaméstnance.
Moznost uplatnéni a rozvoj schopnosti, diivéra vedeni a styl fizeni hraji zpravidla vétsi

roli nez stabilizace pomoci platu a zaméstnaneckych vyhod (Urban, 2017, str. 109).

Na otazku, zda doSlo ke zméné motivace zaméstnancii za dobu jejiho ptsobeni,
odpovédéla teditelka nasledovné: ,, Pokud se mam tedy vyjadrit ke zmené motivace
zaméstnancii, tady vidim ten nejvétsi pokrok — propojeni ZS a MS komunikacné,
kompetencné a lidsky. Davala jsem velky pozor na pocity nové nastupujicich ucitelek MS,
aby od zacatku védély, ze maji ve mné oporu a Ze nebudu ZS nad né povysovat ani
financné zvyhodnovat“. Z této odpoveédi vyplyva, ze v pocatku vedeni Skoly se
soustfedila na stabilizaci interpersonalnich vztahti a stmeleni obou kolektivi v jeden

funk¢ni celek. Uptfednostnila prvky nematerialni povahy.

Na otdzku, jaky metiva¢ni program ve Skole vyuziva a zda jej povazuje za dostacujici a
jaky nastroj motivace vyuziva nejcastéji, odpoveédéla feditelka: ,, Co se tyce motivacniho
programu — vsem vam rikam hned, cokoliv mam na srdci k vasi praci, pochvaly i kritiku,
porady nemame casto, ale nejlepsi porady a napady vznikaji vidy v pripravném tydnu.
Za motivujici povazuji to, Ze vSichni védi, Ze za mnou mohou kdykoliv prijit, v reditelné
se nezaviram a mezi vami jsem neustale.” Tato cast odpovédi vystihuje situaci
V nematerialni ¢asti motiva¢niho programu. Z odpovédi je patrné, ze feditelka primarné
vyuziva okamzitou zpétnou vazbu a moznost rychlé konzultace v ptipad¢ potieby. Z
provedeného pozorovani vyplynulo, ze feditelnu zavira feditelka pouze v ptipadech, kdy

vyfizuje dulezité telefonni hovory, naptiklad s Géetni nebo ziizovatelem Skoly.

K materialni ¢asti (mzda, benefity) se vyjadiila feditelka nasledovné: ,,Co se tyce
financi, rozdéluji vsechny odmény mezi zaméstnance, nic nevracime jako skola. “ Zde byla
polozena dopliujici otazka, zda feditelka povazuje tento postup za typicky i pro jiné, ji
znamé Skoly. Reditelka na dotaz odpovédéla: ,, Rozhodné to neni pravidlem. Znam
spoustu reditelek, jmenovat nebudu, které to tém ucitelkam nedaji a radéji to vrati. Prosté
jim ty odmény nedopreji.” Finanéni situaci dale doplnila slovy: ,, Mdte priplatky za
tridnictvi, vedeni krouzki, doucovani. Nejsem zastiancem osobniho ohodnoceni

uvedeného v platovém vyméru, je s tim vice starosti nez uzitku, radeji vam viem davam
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mimoradné odmény a vsichni mdte z fondu FKSP® 2 % z platu jako prispévek na
stravovani. Reditelka po kratké pauze pokracovala: ,, Také vam skola plati Skoleni dle
vaseho vybéru, to vSechny nabadam, aby se ucastnili alespon 2x rocne, vzdy se snazim
upravit vam rozvrhy tak, abyste to stihli, suplovani zajistuji spolecné s vami a jsem rdda,
Ze jste se do toho pustily vSechny, do dalsiho vzdélavani, i kdyz dodélavate vysokeé Skoly
a mate malo volného casu.* Tato ¢ast rozhovoru specifikuje dalsi prvky nematerialni
motivace vyuzivané ze strany feditelky Skoly (moznost dal§iho vzdélavani a s ni
souvisejici tprava pracovni doby). Nasledovalo kratké zamysleni, po kterém dotazovana
dodala: ,, A4 také, to, co si mizete rozhodnout samy, to nechivam na vds, to je také
motivace, delegovani pravomoci. A urcité vsechny vite, Ze pracuji stejné intenzivne, jako
vy VSechny, takze osobni priklad?* (delegovani pravomoci, vzajemna duvéra,

sounalezitost).

Dalsi tfi otazky zjistovaly mozZnost a formu sdélovani osobnich nazoria zaméstnanci
Skoly, postup v ptipadé pripominek k chodu Skoly a zpisob vyuZivani informaci od
pod¥izenych pracovnikil ke zlep$eni motivace ve $kole. Reditelka uvedla: ,, Sdélovdni
osobnich ndzoru a forma? Formou jsou urcité osobni konzultace, vidyt stile néco
spolecné resime, jsem k dispozici vidy, kdyz neucim. No a pripominky? Pokud nekdo néco
ma, tak prosté prijde nebo to resime ve sborovné vsechny spolecné. Pripominky a navrhy
dostavam od vas ustné, obcas nékdo z vas napise navrh, ze bychom mohly néco objednat
Ci zajistit néco, co by nam ulehcilo vyuku. Pokud jsou na to penize, snazim se vam vyhovet.
Jak ty informace vyuzivam? Nad kazdou informaci a pripominkou se zamyslim, i kdyz s ni
nemusim souhlasit, beru vse v potaz. A v ramci moznosti resim, ne? “ Poznamka autorky
k situaci: do sborovny chodi i nepedagogicti pracovnici béhem dne, v¢etné kucharek,

pokud cokoliv potiebuji K praci.

K atmosféie ve Skole se feditelka uvedla: ,, Atmosféra ve skole? Ja myslim, Ze pozitivni.

Je tu zivo, nekdy je spéch, ale jinak pohoda. *

.....

6 Fond kulturnich a socidlnich potfeb
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zpétnou vazbu davam ustne, vétsinou ihned. V pripadé porad verejné, v pripade osobnich
konzultaci neverejne. A kritika? Kdyz se mi néco nelibi, Fikam to hned, nejpozdéji o
prestavce, jak jste zvykle. *

Odpovédi na dalsi otazku uptesnila situaci s vyuzivanim benefita ve Skole: ,, Benefity, uz
Jjsem rikala, mame fond odmeén, ze kterého Skola prispiva na stravné a Skoleni ¢i dalsi
vzdélavani. Financnich prostiedkil je dostatek. Jestli to staci? Zatim nebyly stiznosti, tak

¢

snad je to tak v porddku. Uvidime, co nastane po reformé financovani skolstvi. ‘

Vztah podiizenych k osobné Feditelky charakterizovala nésledovné: , Jaky je vztah
podrizenych k mé osobé? Myslim, Ze kladny. Snazim se jit prikladem, tak snad je to videt. *
(smich)

Na otazku, zda si mysli, Ze zamé&stnanci jsou v€as a dostatecné informovani o déni ve
Skole, odpovédéla: ,, Informace predavam hned, jak je to mozné. Pokud jsou zavaznéjsi
veéci, resime to na poradach, co se tyce akci skoly, planujeme spolecne, mame ndsténku

pro Skolu i Skolku, takzZe informovani jsou vsichni, véetnée rodicit a deti.

Na otazku, zda podnécuje zaméstnance ke zvySovani kvalifikace fekla: ,, Podporuji
Jjakékoliv dalsi vzdelavani, skoleni, akce. Pokud nékdo bude chtit rozsirit si kvalifikaci
napriklad o metodiku prevence, to by bylo vhodné, uvidime. Vim, Ze dve z vas studuji
vysoké skoly, probereme to na porade v srpnu. ““ K otazce mozného kariérniho ristu ve
Skole jesté¢ dodala: ,, Vim, Ze moznosti jsou omezené. Vedouci ucitelka bude odchdzet do
diichodu, tak bude uvolnéné jeji misto v MS. Pak je tady ten zmiiiovany metodik prevence

nebo po skonceni meho pusobeni — misto reditele skoly.

Posledni c¢ast otazek, tykajicich se moznosti realizace vlastnich napadd a uplatnéni
potencialu sd¢lila: ,, Vitam kazdy ndpad na zlepsSeni a zkvalitnéni prdce, vcetné napadii
na ulehceni administrativy. VzZdy vds podporim a co lze realizovat, to umoznim. A doufam,

Ze sviij potencial vyuzivate naplno!* (smich)
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4.5.2 Rozhovor s uéitelkou 1

Respondentka je ve vékové kategorii nad 50 let. Ve skolstvi pracuje 25 let. Ve zkoumané
organizaci je 20 let, méla moznost porovnat ptistup piedchozi feditelky a chod organizace
pied rokem 2008. Je vdana, ma 2 dospé€lé déti, do Zakladni a Mateiské skoly Pi¢in dojizdi.
Ma magistersky titul z Filozofické fakulty UK a v Cervnu letosniho roku dokoncila
magisterské studium uéitelstvi pro 1.stupeni ZS. Své praci a pripravé vénuje naprostou

vétSinu svého Casu.

Na otazku, co ji privedlo k praci ve Skolstvi odpovédéla: ,, Vzdy jsem chtéla pracovat
S détmi, jiz jako mala. Byl to viastné muj sen. Jen Zivot mi to zamichal trochu jinak, nez
Jjsem pitvodné chtéla. Nakonec ale vsechno dobre dopadlo a délam to, co jsem si prala. “
K dotazu, co ji nejvice motivuje ktomu, aby v oblasti Skolstvi zistala, uvedla:
,,Rozhodné prostredi, ve kterém pracuji. Dale pak kolektiv spolupracovnikii a také
moznost prace v malotridni Skole. Prostiedi je rodinné, to je to nejlepsi, citim se mezi
vami vSemi skvéle, jako doma. Ve velkych Skolach to takhle nemaji. Co ja obcas
vyslechnu! No, vsak to sama znds, vid? ** Zda by ji néjaka okolnost pfiméla odejit, kK tomu
respondentka tekla: ,, Pokud bych na tom byla zdravotné spatnée, rozhodla bych se pro
odchod. Nebo kdybych na to uz nestacila silami, nejsem nejmladsi. Také kdybych méla

nejaké prisvihy, to bych asi musela odejit, Ze? *“ (smich).

Druh4a cast rozhovoru se vénovala pracovnimu prostfedi. Pracovni prostiedi
charakterizovala respondentka takto: ,, Malé prostory nasi skoly jsou nékdy na prekdazku,
dalo by se deélat vic, kdybychom méli vétsi ucebny, ale Skolu nelze zvetsit. Uz jsem si za ta
léta zvykla. ““ K vybaveni Skoly se vyjadiila: ,, Nemdam moc moznost porovndvat s jinymi
Skolami, ale interaktivni tabule mdame, pocitace mame, Fekla bych, Ze k prdaci mdame
vSechno, co potiebujeme. Ke vztahiim s kolegy uvedla: ,,Vztahy s kolegy jsou dobré,
jsem spokojena®. Vztah s vedenim $koly popisuje: ,, S vedenim skoly jsem spokojend,
myslim, Ze naSe vzdjemné vztahy jsou dobré.” Na otdzku, zda m& moznost upravy
pracovni doby, uvedla: , Uprava pracovni doby? My ucitelé na malé Skole nemdme

prakticky Zadnou moznost.
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Naésledujici dotazy zjistovaly zplsob projevovani uznani a hodnoceni prace. Ke
zpétné vazbé na jeji praci se vyjadrila nasledovné: ,, Zpétnou vazbu dostavam vétsinou
ustné, v kazdodennich rozhovorech s reditelkou, ale zpétnou vazbu dostivam i od déti, ty
Jjsou bezprostredni. Od rodicu minimalné. A od kolegii. Od téch také ustné. Jak mé vedeni
povzbuzuje K praci? Je to formou pochvaly, nékdy to vidim i na penézich, nekdy mi i
pohrozi, kdyz se ji néco nelibi. A kolegové? Od kolegii je to hlavné pochvala nebo
komentar k tomu, co jsem udeélala nebo pripravila. A jak jsem spokojenda s timhle
zpusobem? Docela ano, kdyz se mi néco povede, vidy si nékdo vsimne a kdyz se citim

nejista, tak mé kolektiv véetné vedeni ujisti, Ze je to dobry!

Ctvrta ¢ast rozhovoru se tykala osobnosti Feditele a jeho vlivu na praci respondentky.
,»Na moji praci ma reditelka dost velky viiv. Je hodné energickad, mé energie casto chybi,
ale ona ma stdle néjaké nové napady. A hlavne, i kdyz jsme kamaradky, dokaze udrzet tu
hranici, mezi kamaradstvim a vedenim, za tu uz nesmime jit, dari se ji to dobre skloubit.
To na ni ocenuji nejvic. A v cem ji povazuji za vzor? Uz jsem Fikala, je hrozné pracovitd,
vetsinu prace nalozi na sebe. TakzZe asi v té energii a pracovitosti. A autoritu? Tu ma dost
velikou. Nikdo si nic nedovoli. Hranice md pevné nastavené. A kdyz je prekrocis, da to

I3

hned najevo.

Piedposledni ¢ast rozhovoru byla zamétena na faktory vnitini motivace zaméestnankyné
a na prvky nematerialni motivace, uplatiované v organizaci. Na dotaz, co je pro
respondentku Vv jeji praci nejvice motivujici odpovédéla: ,, Nejvic je pro mé motivujici
jistota zaméstnani. A také to, Ze mohu pracovat s détmi, to mé bavi a napliuje. “ Zde byla
polozena dopliujici otdzka, nakolik je pro respondentku dilezita jistota zaméstnani.
Odpovédéla: ,, V mém veku je jistota zaméstnani velmi diilezita. Ted uz bych praci tézko
shanéla a ani bych uz Zddnou zménu nechtéla.” Moznost dal§iho vzdélavani
komentovala slovy: ,, Pro mé uz ted Zadné dalsi vzdelavani nepripadd do uvahy. Ani
nahodou! (smich) Skoleni v ramci DVPP' to ano, vidyt je musime mit, vid'? Jinak bychom
méli potize s inspekci, meli bychom tam vytky. Oni vyzaduji ty carky, Ze jsme splnili

povinnost. Ale miizeme si vybirat, je to ta ndas, tak je to pro v pohode.” Okamziky

7 Dalsi vzdélavani pedagogickych pracovniki

44



nejvétSiho uspokojeni z prace specifikuje nasledovné: ,, Nejvic jsem spokojend a
Stastnd, kdyz se mi povede hodina. Kdyz vidim, ze Zaci prikyvuji, ze mi rozumi, Ze je
nenudim. Kdyz odchazeji z hodiny s tismévem a tieba si o tom, co jsme brali, jeste povidaji
muj pocit, ze jsem dobrad. “ K tématu moznosti uplatnéni vlastnich napadi v praci a
mife samostatnosti fekla: ,, 7o mam moznost. Dost velkou. Miizu realizovat skoro
vSechny napady, co mam. A i pomiicky mi vedeni zaplati. A samostatné jsme vsechny, to
vedeni podporuje maximalne.“ K otdzce zpusobu delegovani pravomoci dodala:
., Reditelka deleguje, to ano, zejména mimoskolni aktivity, OVOV® vylety apod., program
mléko a ovoce do skol, to mi dala na starosti. Nejvic ale vidycky nalozZi na sebe. My
ucitelky mame kazda svoji oblast, ve které jsme dobré, a to nam celé necha zarizovat.
Obcas i néco nového, abychom si rozsirily obzory. “ Kariérni rust v organizaci je podle
respondentky skoro nemozny: ,, Kariera? A jaka mi rekni? “. Zde byla pfipomenuta
moznost zicCastnit se vybérového fizeni na post feditele Skoly po skonceni funkéniho
obdobi soucasného vedeni. Tuto mozZnost respondentka zavrhla slovy: ,,No tak to

rozhodné nechci. *

Posledni ¢ast rozhovoru se tykala prvkt finanéni motivace. Na otazku, jak je spokojena
s vys§i platu, uvedla: ,, Ted’ uz docela jo. Taky stat nam néco pridal, s praxi jsem se
posunula v tabulkach vys, ted uz i vzdélanim. TakZe ano, jsem.* Nakolik je pro
respondentku finanéni ohodnoceni dulezité? Odpovéd: ,,Na hodne*. Skolou
poskytované benefity zna ,, Mdme prispévek na stravu z FKSP “, nicméné citi, Ze benefity
nejsou idedlné rozvrzené ,, treba bychom mohly také dostavat prispevky na oblecenti,
nekteré skoly to maji, firmy asi vic, ale existuje to. Ale to by se mél starat stat, ne? Kdyz
vychovdavame budouci generace. Ony ty déti bohatych rodicii jsou hodné kritické, k tomu,
jak ucitel vypada. To bys nevérila, jak to dokazi komentovat.“ Ke spokojenosti se
soucasnym stavem rozdélovani prémii a odmén uvedla: . Rekla bych, ze dobry*. Ke

zpiisoblim Cerpani prostiedkl z FKSP se jesté vratila: ,,jd bych to FKSP neresila, kaZzdou

8 Odznak v§estrannosti olympijskych vitsz(i, hlavnim cilem je v8estranny sportovni rozvoj zaki,
zakladatelé Robert Zmélik a Roman Sebrle
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chvili se to méni, vedeni to nemiize moc ovlivnit, a kdyz uz mame ty obedy, tak dobry,

mam takhle vétsi svobodu v ostatnich aktivitdach, zarizuji se podle sebe se sportem a tak. *

ZavéreCna otazka, co si respondentka mysli, Ze by nastalo, kdyby méla vyrazné vyssi
plat, se smichem uvedla: , Tieba bych si mohla dovolit to lepsi obleceni, citila bych se
V prdaci mnohem jistejsi, to by se dost pravdépodobné odrazilo i na mé ndladé, ale
pracovala bych stejné, jako dosud. A rozhodné bych cast téch penéz pouzila na néjaké

pomiicky, co by mi ulehcily praci! “

4.5.3 Rozhovor s uéitelkou 2

Druha ucitelka je ve ve€kové kategorii 31-40 let. Ve skolstvi pracuje 8 let, ve zkoumané
organizaci je 4 roky. V piedchozich letech pracovala v 1ékarné a jiné malotiidni skole. Je
vdana, ma dvé déti do 15 let. Vystudovala stiedni zdravotnickou Skolu, poté absolvovala
magisterské vzdélani v mimoskolni pedagogice, doplnéné studiem povinnym pro praci
na 1. stupni ZS. Do Zakladni a Matei'ské $koly Pi¢in denné dojizdi. Veskery &as rozdéluje

mezi péci o rodinu a pracovni povinnosti.

K praci ve Skolstvi ji privedl fakt, ze mohla skloubit péci o déti s praci. ,, V prvaim
zameéstnani jsem méla potize s cerpanim dovolené dokonce i v dobé skolnich prdzdnin,
oba rodice jesté byli zaméstnani, nemohli hlidat, navic tatka je na tom zdravotné spatne,
tak jsem je nechtéla zatézovat. Nejdrive jsem chtéla pracovat v druzinée a vést krouzky,
ale pak se mi naskytla prilezZitost prace ve Skole a chytlo mé to.* Na dotaz, co ji v praci
motivuje k tomu, aby zistala, odpovédéla: ,, V predesié skole jsem byla nestastna.
Vedeni nemelo vitbec pochopeni pro nas ucitelky, rozhodovalo se o nas bez nas, zZadné
konzultace, jen prikazy. Ale tady —10 je uplné jiné. Drzi mé tu predevsim kolektiv, urcité
zpiisob vedeni skoly a prosté spokojenost, chodim do prdce rdada. “ K divodim, pro které
by se rozhodla Skolstvi opustit tekla: ,,Jd doufdm, Ze nebudu muset. Snad jen néjaky
osklivy uraz nebo kdyby se tu zménilo vedeni a prisel nekdo neprijemny. Jinak bych rada

¢

zustala. *

Ve druhé casti rozhovoru na téma pracovni prostiedi a vztahy na pracovisti se

Kk otazkam vyjadtila nasledovné: ,, Predesia skola byla také malotiidni, prostory tam byly
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vetsi, ale tady mame jiné usporadant, to mi vyhovuje. Mozna bychom mohli mit vétsi sklad
a druzinu. Vybaveni skoly hodnotim velmi kladneé, interaktivni tabule mi hodné pomdhaji,
pocita¢ mam vlastni, s Nikym se nemusim delit. A pomiicky mi vedeni koupi, které
potrebuji, zatim se nestalo, ze by byl problém. *“ VVztahy s kolegy oznacila slovy: ,, Vztahy
mame bezproblémové. Jsem spokojena. Neni tu nikdo, kdo by mi vadil nebo kdo by se
nechoval k ostatnim pékné. Obcas néjaky mracek, to je vsude, ale celkové spokojenost. *
Vztah s vedenim $koly popisuje: ,, To se neda viitbec srovnavat s predchozi Skolou. Tady
vim, na cem jsem, vim, co se po mné chce, vedeni se k nam chova velmi pekné a férove.
Na dotaz, zda ma moznost Gpravy pracovni doby odpovédéla: ,, Pracovni doba je dana
rozvrhem, s tim se moc pracovat neda. Ale kdyz potiebuji, tak mi kolegové i vedeni vyjdou

vstric a supluji za mne, to ocenuji. *

Zpusob projevovani uznani a hodnoceni prace charakterizovala respondentka takto:
., Zpétnou vazbu dostavam hlavne od vedeni. A to ihned. A od vas vSech asi taky, hlavné
o polednich prestavkach miuzeme komentovat, co se komu povedlo nebo nepovedio.
Vzdjemne se podporujeme, to citim jako nejveétsi plus. Obcas néco pronesou Zaci, spis na
chodbé, nez aby mi to rekli osobné. A jak mé vedeni povzbuzuje K praci? Hlavné tim, Ze
vim, na ¢em jsem a co se ode mne ocekava. A ze mam docela volnost. Jak jsem s timto

I3

stavem spokojena? Rozhodné jsem. Vyhovuje mi to takhle.’

K osobnosti fFeditele a s tim souvisejicim vlivem na praci respondentky fekla: ,, Na moji
praci ma vliv nejvice klid, ktery pro svoji praci mam. Vedeni skoly ma urcite dobry viiv,
ale spis svym pristupem a vzorem, Ze je pracovita a plna elanu a spravedliva. Takze bych
rekla, Ze vliv ma na mne kladny, ale neni to jediné, co mé drzi a pohani kupredu.
Pracovnim vzorem mi urcité je, je to dric. A autoritu, tu citim. Ale neni prosazovand za

‘

kazdou cenu, spis citim demokracii ve vedeni, S nastavenymi hranicemi.

Nejvice motivujici je pro druhou uéitelku vlastni pocit z dobie provedené prace: ,, Nejvic
mé motivuje, kdyz vidim, Ze jsem déti naucila vSechno, co jsem méla, Ze tomu rozumi, Ze
se treba umisti v testovani Zaku na dobrych mistech. A nejlépe se citim, kdyz mi ten, kdo
po mé prebira deti (tato ucitelka uc¢i druhou a tfeti tfidu a poté predava zaky jinému
uciteli) rekne, Ze jsem je dobie pripravila. Ze jsem dobra ucitelka.“ Moznost dalsiho

vzdélavani vita, ale dodava: ,, Mdme povinnosti hodné, casto si nosim pripravy domii,
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vyrabim o vikendech pomiicky do hodin. Ale kdyz se vyskytne v ramci DVPP néjaké
zajimavé skoleni, které mi pomiize k prdaci nebo které citim, ze bych chtéla jen pro sebe,
tak vim, ze mi ho vedeni zaplati a Ze mohu jet, Ze mi kolegové pomohou se zdstupem na
nutnou dobu. To je také motivujici.“ Uplatnéni vlastnich napada, samostatnost a
kreativitu povazuje za dalsi dulezitou ¢ast pracovni motivace. Respondentka se vyjadiila
ke vSem otazkam v jednom celku, véetné otazky na zptisoby delegovani pravomoci:
,,Mam volnou ruku ve vybéru pomiicek, v metodach, jak si vedu tiidu a citim, Ze jsem
podporovana i v dalsich ohledech. K samostatnosti nas vedeni nabada neustale, ale na
druhou stranu, kdyz potrebujeme poradit nebo pomoci, tak si vzdy najde cas na schuizku.
A to i mimo pracovni dobu. To oceriuji. A delegovani? Ukoly, i téZ5i, nam vedeni deleguje,
obcas je to slusna vyzva, musime si sami dohleddvat udaje a postupy, ale to nas posouva
vpred, ne? Nakonec jsem na sebe pysnad, kdyz to zvladnu. Ten pocit uspokojeni ze
zvladnutého ndrocného ukolu je k nezaplaceni. A vedeni si samoziejmé také vsimd, to
vim. “ V otazce moznosti kariérniho ristu Vv organizaci uvedla, Ze: ., Zddnou nevidim.

3

Leda bych usilovala o misto reditelky. Zatim o tom neuvazuji. *

V posledni ¢asti rozhovoru jsem se ptala respondentky na finanéni stranku motivace.
Pani ucitelka si opét ptala slySet vSechny otdzky z této Casti najednou a vyjadiovala se
postupné takto: ,,S platem jsem spokojena. Je mi jasné, ze mame-li platy podle tabulek,
co vymysli stat, pak s tim mnoho nejde delat. Kazdé zvyseni platu ze strany stdtu je vitané,
to je jasné. Plat pro mne je diilezity. Mam dveé skolni déti, manzel sice slusnou prdaci ma,
ale stavime duim, to ted’ bude kazda koruna dobra. TakzZe plat je pro mne diilezZity hodné.
Benefity, které Skola nabizi, zhodnotila: ,, Asi to je tak lepsi, jak to ted mame. Placené
obédy jsou pro mne vyhodné. Sice bych zasla i na masaz, jako driv, ale kdyz to miize byt
Jjen certifikovany masér, tak to je pak tézké. “ Rozdélovani prémii a odmén povazuje za
nadstandartni: ,, Nikdy jsem takhle pravidelné mimoradné odmeény neméla. Jsem moc
rada. Vzidy mé to povzbudi, kdyz vidim, jak vedeni ocenuje jakoukoliv prdci navic. Snazim
se, abych nezklamala. “ Na posledni otazku, kterd se tykala hypotetické situace s vyrazné
vySSim platem tekla: ,, 7o by byla parada! To by se to stavelo. A jesté by mi zbylo treba
na dovolenou nebo néco detem. A na pomiicky, to bych si dala stranou. Ale to nam stdt
asi neda. Uz vitbec ne ted, kdyz bude krize kvuli koronaviru. Tak treba nékdy v budoucnu

¢

se dockame. *
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4.5.4 Rozhovor s asistentkou pedagoga

Asistentka pedagoga je ve veékové kategorii nad 50 let. Je vdand, ma 3 déti od
predskolniho do mladsiho Skolniho véku. Je stiedoSkolsky vzdélana a uspésné
absolvovala kurz asistenta pedagoga, ktery ji opraviiuje k vykonu funkce. Respondentka

bydli v rodinném domku v obci, kde se nachazi Skola.

K praci ve Skolstvi ji privedla touha vénovat se détem: ,, Chtéla jsem pracovat i s dalsimi
detmi, nejen s temi vlastnimi, a ve Skole mam moznost skloubit oboje dohromady .
V organizaci pracuje 3 roky. Na dotaz, co ji nejvice motivuje v organizaci zastat uvedla:
,, Chtéla bych dokazat, ze v détech je mnohem vice dobra, nez si spolecnost mysli. Kazdy
ted’ kritizuje tu mladou generaci, ale ja to tak nevidim. Ja v nich vidim to dobré. Dle
jejiho vyjadieni by divodem, pro ktery by $kolu opustila, bylo: ,, Odesla bych jedine
kviili dohadim s rodici, kdyby to prestoupilo unosnou mez, obcas dokazi byt zIi a

neprejicni. “

Faktory pracovniho prostiedi komentuje takto: ,, Skola, tam je vse dostacujici. Druzina,
tam citim, Ze je to nedostacujici. PotFebovali bychom vice prostoru pro hrani a kreativni
vyziti deti. “ K vybaveni $§koly uvedla, Ze: ,, Dalo by se mnohé vylepsit . \/ztahy s kolegy
klasifikuje jako: ,, Uzasné. Nase vztahy jsou zkrdtka perfektni. Jéi jsem s vami vSemi tak
rada!* Svuj vztah s vedenim Skoly posuzuje jako: ,, Velmi dobry. Postavi se za mne
V krizove situaci, toho si velmi cenim.“ K mozné apravé pracovni doby uvadi, ze diky
pevné danému rozvrhu, nutnosti zohlednit dojizdéni casti zakti do mista Skoly, moznosti

upravy pracovni doby jsou minimalni.

Ve tieti Casti rozhovoru na téma projevy uznani a hodnoceni prace uvedla
respondentka, Ze zpétnou vazbu na svoji praci dostava: ,, Hlavné od kolegu, to nejvice.
Od vedeni také. Predevsim ustné, nekdy i dodatecné, kdyz neni cas. Ale to nevadi, hlavné
kdyz jsem pochvalena. “ Vedeni ji povzbuzuje k praci: ,, Vécné a opravdove. Verim ji to,
Ze to mysli vazne, Ze chce, abych byla dobra. “ Kolegové ji k praci povzbuzuji: ,, Lidsky,
pratelsky, uprimné a opravdové. Vzdy se snazi potésit. “ A nadotaz, jak je s projevovanym

‘

uznanim spokojena, odpovédéla po odmlce: ,, Jsem spokojend. Urcité jsem. *
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V dalsi ¢asti rozhovoru, tykajici se osobnosti Feditele, posoudila vliv samotné 0soby
feditelky slovy: ,,Mda na mé velky viiv. Hlavné ta jeji pracovitost.“ Na dotaz, zda
povazuje feditelku skoly za sviij vzor, uvedla: ,, Mdam ji za vzor. Nejen pro tu pracovitost.
A jak mi to pomdhad v praci? Motivuje mé to hlavné v tom, Ze se snazim stale néco
zlepSovat, kdyz vidim, jak se reditelka sama angazuje. Hlavné vidim tu angazovanost,
prociténost, touhu t0 nevzdat. Ale v néekterych obdobich roku, Vanoce, cerven, to vidim,

«

Ze i ona je ubitd, unavend. Vzdyt je taky jenom clovek. A mama. *

V piedposledni ¢asti rozhovoru s otazkami, zaméfenymi pfevazné na vnitini motivaci a
prvky motivace nehmotné povahy, odpovidala asistentka pedagoga takto: ,, Nejvice
motivujici je pro mne spokojenost déti a moje viastni uspokojeni z toho, Ze mohu pomahat.
Ja uz jsem takova. Hledim spis na ty druhé. Ale musim byt spokojend i uvnitr, jinak bych
to nemohla délat. “ K okamziku, kdy pocituje nejvétsi uspokojeni ze své prace fekla:
,,Nejvic stastna jsem tehdy, kdyz moje svérenkyné reaguje, tak jak ma a ja citim, Ze je to
moje zasluha. © Dilezitost jistoty zaméstnani ohodnotila: ,, Jistota, Zze mam prdci, je pro
mne tak 60 %. Manzel by mne i déti uzivil. A vim, Ze jisté neni v dnesni dobé nic, vim, Ze
by se to mohlo zmenit. “ Moznost dalSiho vzdélavani vita, ale nepovazuje v soucasné
dob¢ za aktudlni: ,, Myslenka je to pékna, ale spis do budoucna. Ted ne.“ Jakou citi, ze
ma moznost uplatnit samostatnost a vlastni napady? ,, Za posledni rok velikou. Predtim
to moc neslo. Asi jak jsem byla nova, nez jsem ukazala, Ze neco umim a zvladam to sama. “
Zpusob delegovani pravomoci a spokojenost se sou¢asnym zptsobem ze strany vedeni
okomentovala nasledovné: ,, Vedeni deleguje podle situace. Nekdy prijemnym zpiisobem,
nekdy az dost striktné. Ale zvykla jsem si. Nevadi mi tento zpiisob. “ Na otazku moznosti

kariérniho ristu odpovédéla, Ze nevidi moznosti a dodala: ,,Je fo takovy setrvaly stav,

bych rekla.

V posledni ¢asti rozhovoru, vénované materialni motivaci, byla asistentka pedagoga se
souasnym platovym ohodnocenim spiSe nespokojena. Uvedla: ,,.S predchozim
zameéstndanim se plat vitbec neda srovnat. Ale jsem se situaci smifend. Mdme plat podle
tabulek, ne podle vysledkii prace a také bych nemusela mit nic. Mohla bych byt jen doma
S détmi. Ale to uz bych nechtéla. Takze bych si asi neméla stéZovat, v ramci moznosti je
to dobry.” Pozndmka autorky: pfed odchodem na matefskou dovolenou pracovala

respondentka v bance. K dilezitosti finanéniho ohodnoceni pro ni samotnou fekla:
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, Ted, v tuto chvili, to pro mne tak diilezité neni. “ Dale se vyjadtila k benefitiim, které
Skola poskytuje: ,, Ano, vim, jaké benefity skola nabizi. Mame prispévek na stravovani,
miuizeme si vybrat i prispévek na ockovani nebo na rehabilitaci. A mame moznost téch
placenych skoleni. ** Soucasny systém Cerpani odmén z FKSP je pro respondentku v tuto
chvili maximaln€¢ vyhovujici: ,, Takhle je to uplnée nejlepsi. Na bazén bych stejné
nechodila. A na thajské masaze také ne.“ Miru spokojenosti se sou¢asnym zptusobem
rozdélovani odmén vyjadrila slovy: ,,Jako asistent toho zase tolik nemam. Ale koncem
minulého roku jsem zaznamenala docela vysoké odmeény, a to jsem byla moc rada. To mé
potesilo. “ Na posledni otazku, co by nastalo v pfipad¢ pfiznani vyrazné vyssiho platu
pani asistentka se smichem uvedla: ,, To bych byla uplné stastna, Ze jsem takhle pordadné
ohodnocena. Ale nemyslim si, ze by to vyrazné ovlivnilo muj postoj k praci. To se nam

nestane, vid?

4.5.5 Rozhovor s nepedagogickym pracovnikem

Respondentka je vékové kategorii 41-50 let. Je vdana, ma 2 dospélé dcery. Zije
V rodinném domé v sousedni vsi. Do prace denné dojizdi. Doséhla zakladniho vzdé€lani.
Volny ¢as vénuje pievazné rodin€ a péci o domacnost. V piipad¢ potieby se stara o skolni

zahradu i v mimopracovni dob¢€. V organizaci pracuje 12 let.

Praci ve $kolstvi zvolila z divodu ukonc¢eni mateiské dovolené s druhou dcerou. Dodala
k tomu: ,, Naskytlo se mi misto Skolnice, nemam to daleko, ve skole jsem méla mladsi
dceru a hledala jsem praci.” Na dotaz, co ji nejvice motivuje Kk tomu, aby zistala,
odpovédéla: ,, Nejvice meé motivuje dobry kolektiv, a hlavné vstiicnost reditelky, to asi
nejvic. “ K divodim, které by ji primély odejit ze zaméstnani uvedla: ,, Po uvaze,
kdybych méla vice prace, nez na co stacim. Nebo pokud by se vyrazné promeénil kolektiv
nebo zménilo vedeni, kdyby to nebylo dobré, to bych odesla. Jiné ditvody nevidim. A ani

‘

nehledam.

V druhé c¢asti rozhovoru se k faktorim pracovniho prostiedi vyjadiila slovy:
,, Technicka mistnost, ta moje dole, je v pohodé. Uz jsem si to tam usporddala podle
potieb. Skolu zndm od détstvi, vim, Ze neni velkd, ale je nase.“ S vybavenim 3koly je

spokojena dostatecné: ,, Vybaveni Skoly je pro moji prdci dostacujici, materidalné i
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prostorove, zatim nebyl Zadny vyrazny problém. Az na dobu koronaviru, to jsme shanély
S reditelkou desinfekci a ochranné prostredky, ale dokazaly jsme to.” Ke vztahtim
s kolegy se vyjadtila: ,, Vynikajici. Nemuizu si vitbec na nic stézovat. Celé je to takové
vnitrne usmevavé. * VVztahy s vedenim Skoly hodnoti: ,, Také vynikajici. Vychazime si
vstric, vzdy se domluvime, jak to udélat.” Moznost upravy pracovni doby hodnoti
kladné: ,, Dokdzala jsem si za ta léta rezim své prace usporadat dle rozvrhii skoly a skolky,

I3

kdyz potrebuji, vedeni mi vyhovi v casovych posunech, takze to hodnotim kladné.’

Dalsi ¢ast rozhovoru se vénovala motivaénim prvkim z oblasti hodnoceni prace a
projevi uznani. Zpétnou vazbu dostava: ,, Okamzite, ustné, pripadné na porade, to uz
ale musi byt néco, co se tykda nejen me, ale i ostatnich. Vztahy mame oteviené, takze
vetsinou vim hned, na cem jsem. Zpétnou vazbu dostava prevazné: ,,Od vedeni, od
reditelky. Ostatni mi také obcas néco reknou, ale prevazné reditelka. A taky kucharky.
Ale to jsou spis provozni véci, to asi neni ta prava zpétna vazba, vid?“ K otazce, jak ji
vedeni povzbuzuje K praci fekla: ,, Hlavné mé chvali. A také financne. Ale to je tak na
druhém miste. Vzdy jsem rdada, kdyz se mi v platu objevi néjakd odmena. “ Kolegové ji
povzbuzuji hlavné: , Milym pristupem. Mame se tu vsechny rady. To mé nabiji energii,
kdyz chodim rada do prace. ** Se zptisobem hodnoceni prace a s projevovanym uznanim

je: ., Velmi spokojena. Co si miizu vic prat?

Ctvrta &ast rozhovoru se vénovala samotné osobé feditelky skoly. Vliv vedeni na praci
zhodnotila skolnice: ,, Vliv? No to ma na mne velky. Ona je tak pozitivni! Vse, na cem se
domluvime se ji dari plnit, je na ni spoleh. Reditelku $koly povaZzuje za vzor hlavné

v pracovitosti a spolehlivosti: ,,Jak jsem uz rikala, je velmi pracovita, co slibi, to splni. *

V souvislosti s autoritou vyjadrila pfesvédCeni: ,, Autoritu ma velkou, podle mne. *

Pété cast rozhovoru zkoumala funkénost prvkl nematerialni motivace. Na otazku, co je
pro respondentku nejvice motivujici odpovédéla: ,, Nejvic je pro mne motivujici dobre
odvedena prace. Pocit, Ze jsem to vSechno dobre udélala. Harmonie ve vsem.“ Chvile,
kdy pocituje nejvétsi uspokojeni ze své prace, charakterizovala slovy: ,, Kdyz mam
hotovo, kdyz mé navic jeste nékdo pochvali, protoze si vsiml, zZe stitham. To mdm pak
vylozZené dobry den. “ K jistoté zaméstnani se vyjadtila: ,, Ze mam zaméstnani je pro mne

velice diilezité. Ve svém véku uz bych nechtéla nic meénit, navic mam deéti, co mé jesté
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financné potrebuji. Prosté je pro mne hodné diileZité, Ze mam zaméstnani. “ Moznost
dalsiho vzdélavani nezavrhuje, komentuje ji slovy: , Obcas mé napadne, zZe bych
studovala dal, vim, ze bych mohla a ze by mé vsichni podporili, ale ve svéem véku uz to
nepovazuji za diilezité. Prace mé bavi, snad ji mam jistou. Takze nijak zvlast to neresim. *
K samostatnosti a moznosti uplatnit vlastni napady se vyjadiila: ,, Vedeni skoly mé
nechava pracovat naprosto samostatné. Nemam probléem. Ale kdyz potrebuji, tak pomiize.
A obcas se i ona prijde poradit. A hlavné si vsima, Ze delam.” Zpiusob delegovani
pravomoci povazuje za bezproblémove: ,, Po domluvé s zadnym ukolem nemam problém.
Samozrejmé Fesim jen véci, co patri do mé kompetence. A kdyz je potieba, vypomiizu i
V druziné a také s tim nemam problém. Akce pomdaham organizovat, vylety, obcas i dalsi.
To je vV pohodé. “ Moznost kariérniho rastu je dle slov $kolnice: ,, Zddnd. Jakou bych asi

mohla délat kariéru?

Posledni ¢ast rozhovoru byla vénovana prvkim materialni stimulace. Spokojenost
s vySi platu hodnotila kladné slovy: ,,S platem, jo, to spokojend jsem.* DuleZitost
finan¢niho ohodnoceni povazuje za: ,, Velmi duleZité. Jsem na platu zavisla. Navic holky
mam na vysoke, to take stoji penize. Manzel nema maly plat, ale potirebujeme platy oba. “
Benefity, které Skola nabizi, zna dobte: ,, Mdame prispévky na obédy, to je ted nové,
Skoleni, jakékoliv, to si mizu vybrat, kdybych néco chtela.” K souasném zpusobu
rozdélovani odmén a prémii uvedla: ,, Jsem spokojend. Jsem vdécnd za kazdou korunu. “
K soucasnému systému ¢erpani odmén z FKSP se vyjadfila jiz ve spojeni s dotazem na
benefity, poskytované Skolou. Dodala k tomu: ,,Ja jsem spokojenda. Nemusim se starat o
obédy, nic si nemusim platit, ty masaze mé zase tolik netrapi. ““ K poslednimu dotazu, co
by nastalo v piipadé vyrazného zvySeni platu, se smichem ftekla: , Byla bych asi
radostnéjsi. A holkam bych mohla doprat vyssi uroven. A do bardku bych investovala.

Jenze kdo by nam takhle pridal, stat?*
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5 VYSLEDKY VYZKUMU A ANALYZA

Vyzkumny vzorek dotaznikového Setfeni tvofili vSichni zaméstnanci posuzované
organizace, s vyjimkou feditelky Skoly a autorky vyzkumu. Pocet ¢len zakladniho
souboru (N) = 14 plati pro vSechny ¢asti dotaznikového Setieni. Navratnost dotaznikt
byla 100 %. VSechny dotazované osoby byly zeny. Respondenti pracuji na pozicich — tii
ucitelky 7S, vedouci utitelka MS, dvé ucitelky MS, vedouci $kolni druziny, dvé
asistentky pedagoga, vedouci Skolni jidelny, hlavni kuchatka, pomocnd kuchatka,

Skolnice a uklizecka.

Soubor respondentti kvalitativniho Setfeni (rozhovort) tvofilo pét zaméstnancu —
feditelka 8koly, dvé uditelky ZS, asistent pedagoga a nepedagogicky pracovnik —
Skolnice.

5.1 Vysledky dotaznikového Setieni

5.1.1 Dotaznik ¢ast 1 — Osobnost Feditelky Skoly
Vyrok 1: S feditelkou skoly pfichazim do styku denng.

Tabulka ¢. 2: Odpovédi na vyrok 1

Odpovédi Absolutni Cetnost Procentualni podil
Naprosto souhlasim 11 79 %
SpiSe souhlasim 3 21 %
SpiSe nesouhlasim 0 0%
Rozhodné nesouhlasim 0 0%

Zdroj: vlastni vyzkum

Z uvedenych tdaju vyplyva, Ze téméf 80 % zaméstnancu bylo ve styku s feditelkou skoly
denng, coz odpovida skute¢nému stavu situace. Nékteré ucitelky pracovaly na zkraceny

uvazek, uklizecka a Skolnice mély pracovni dobu upravenu podle rozvrhu skoly a skolky,
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pracovaly tedy i v pozdnich odpolednich hodinach a s feditelkou $koly v nékterych dnech

nebyly v kontaktu.

Vyrok 2: Reditelka $koly je svym pracovnim chovanim pro mne vzorem.

Tabulka ¢. 3: Odpovédi na vyrok 2

Odpovédi Absolutni ¢etnost Procentualni podil
Naprosto souhlasim 8 57 %
Spise souhlasim 6 43 %
Spise nesouhlasim 0 0%
Rozhodné nesouhlasim 0 0%

Zdroj: viastni vyzkum

Z odpovédi na druhy vyrok dotaznikového Setfeni miizeme vyvodit, ze nadpoloviéni

vétsina zaméstnancii povazovala vedeni Skoly za vzor pracovniho chovani. Zadny

Z respondentil neprojevil ¢asteCny ani uplny nesouhlas s vyrokem. Dv¢ ze zaméstnankyii

ve véku nad 50 let a Ctyfi z kategorie 41-50 let zvolily mozZnost spiSe souhlasim. Zde si

lze vSimnout souvislosti s vékem respondentti a usoudit, ze délka praxe a dostatek

vlastnich pracovnich zkuSenosti Castecné snizuji dulezitost uvedeného motiva¢niho

faktoru pro danou vékovou kategorii ve zkoumané organizaci. Motivaéni prvek lze

vyhodnotit jako funkéni.

Vyrok 3: Reditelka dba na v€asné informovani o internich zménach ¢i novych

skute¢nostech, tykajicich se provozu skoly.

Tabulka ¢. 4: Odpovédi na vyrok 3

Odpovédi Absolutni ¢etnost Procentualni podil
Naprosto souhlasim 4 29 %
Spise souhlasim 8 57 %
Spise nesouhlasim 2 14 %
Rozhodné nesouhlasim 0 0%

Zdroj: vlastni vyzkum
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Z uvedenych udaju Ize vyvodit, ze v otazce v€asného informovani o zménach a dalsich
skute¢nostech, tykajicich se chodu Skoly, je prostor pro zlepSeni. Se soucasnym stavem
informovanosti nebyla spokojena jedna respondentka v nejmladsi vékové kategorii do 30
let a jedna respondentka ve veku 41-50 let. Dalsi souvislost odpovédi s veékem
respondentl nelze pozorovat. Dil¢i nespokojenost se sou¢asnym stavem bude zohlednéna

v zavérecné zprave pro feditelku skoly. Motivaéni prvek je primérné funk¢ni.

Vyrok 4: Reditelka diivéiuje svym podfizenym a svéfuje jim i naroénéjsi tikoly, dokaze

delegovat pravomoci.

Tabulka ¢. 5: Odpovédi na vyrok 4

Odpovédi Absolutni ¢etnost Procentualni podil
Naprosto souhlasim 7 50 %
Spise souhlasim 7 50 %
SpiSe nesouhlasim 0 0%
Rozhodné nesouhlasim 0 0%

Zdroj: viastni vyzkum

Vv

ukoli se respondenti rozd¢lili na dvé poloviny, kdy jedna polovina byla naprosto
spokojena se soucasnym stavem delegovani kol a druha spiSe spokojena. Nebyla
vypozorovana souvislost odpovédi s vékem respondenti. Uvedeny prvek motivace

muzeme oznalit za vhodn¢ a funkéné vyuzivany.
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Vyrok 5: Reditelka poskytuje zpétnou vazbu na provedenou praci okamzité, piipadné

pfi nejbliz§im setkani.

Tabulka ¢. 6: Odpovédi na vyrok 5

Odpovédi Absolutni ¢etnost Procentualni podil
Naprosto souhlasim 9 64 %
Spise souhlasim 5 36 %
Spise nesouhlasim 0 0%
Rozhodné nesouhlasim 0 0%

Zdroj: vlastni vyzkum

Témeét dvé tretiny respondentti (64 %) byly naprosto spokojeny s rychlosti zpétné vazby.
Ttetina respondentd uvedla, Ze je spiSe spokojena. Naprosto spokojeny byly vSechny
respondentky v kategorii 31-40 let. U ostatnich vékovych kategorii se odpovédi nachazeji
v obou zjisténych polohach. Okamzitou zpétnou vazbu, vyuZivanou v ZS a MS Pigin,

muzeme vyhodnotit jako funk¢ni.
Vyrok 6: Reditelka $koly si v§ima mé prace i prace mych kolegg.

Tabulka ¢. 7: Odpovédi na vyrok 6

Odpovédi Absolutni Cetnost Procentualni podil
Naprosto souhlasim 10 2%
SpiSe souhlasim 3 21 %
Spise nesouhlasim 1 7%
Rozhodné nesouhlasim 0 0%

Zdroj: vlastni vyzkum

Naprosta vétsina zaméstnanci koly (celkem 93 %) ocenila pozornost, vénovanou jejich
praci osobou feditelky Skoly. Nicméné jeden ze zaméstnanct (vékova kategorie do 30 let)
mél v case dotaznikového Setfeni pocit, Ze jeho praci neni dostatecna pozornost vénovana.
I pfes vysokou miru spokojenosti vétSiny bude odpovéd’ nespokojeného respondenta

zaznamenana V zavéreéné zpravé. Motivacni prvek je funkéni.
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Vyrok 7: Reditelka $koly chvali dobie odvedenou praci.

Tabulka ¢. 8: Odpovédi na vyrok 7

Odpovédi Absolutni ¢etnost Procentualni podil
Naprosto souhlasim 8 57 %
Spise souhlasim 6 43 %
Spise nesouhlasim 0 0%
Rozhodné nesouhlasim 0 0%

Zdroj: vlastni vyzkum

Nadpolovi¢ni vétSina respondentii uvedla, ze vedeni Skoly ocefiuje dobie odvedenou
praci. Nejspokojengjsi skupinou byla vékova kategorie 31-40 let. Zadny z respondentti
Vv dobé vyzkumu nezvolil moznost nesouhlasu. Ze zjisténych dat Ize vyvodit, Ze

motivacni prvek je funkéni.
Vyrok 8: Reditelce mohu oteviené sdélit sviij nazor.

Tabulka ¢. 9: Odpovédi na vyrok 8

Odpovédi Absolutni Cetnost Procentualni podil
Naprosto souhlasim 4 29 %
SpiSe souhlasim 9 64 %
SpiSe nesouhlasim 1 7%
Rozhodné& nesouhlasim 0 0%

Zdroj: vlastni vyzkum

Moznost otevien¢ho sdéleni vlastniho nazoru je vétSinou respondentll pocitovana jako
spiSe moZzna. Naprosto piesvédceni byli pouze 4 respondenti. Jeden respondent byl spiSe
nespokojen. Z toho muzeme vyvodit, Ze ve zkoumané organizaci jsou pocitovany obavy
Z otevienosti vici vedeni. Zde je prostor pro zlepSeni, ktery bude uveden v zavérecné

zprave pro feditelku Skoly. Motivaéni prvek Ize hodnotit jako pramérny.
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Vyrok 9: Reditelka udrzuje na pracovisti otevienou a piatelskou atmosféru.

Tabulka ¢. 10: Odpovédi na vyrok 9

Odpovédi Absolutni ¢etnost Procentualni podil
Naprosto souhlasim 7 50 %
Spise souhlasim 5 36 %
Spise nesouhlasim 0 0%
Rozhodné& nesouhlasim 2 14 %

Zdroj: vlastni vyzkum

V okamziku vyplnovani dotazniku (prvni polovina mésice prosinec 2019) byla polovina
respondentll pln€ spokojena se stavem atmosféry na pracovisti. Pét dotazovanych bylo
spiSe spokojeno. Dva respondenti byli v daném cCasovém obdobi s atmosférou rozhodné
nespokojeni. Zde je mozné usuzovat na souvislost s naro¢nou situaci v dobé pftiprav
vano¢nich oslav ve skole, ptipravou Skolniho plesu a unavu, typickou pro danou ¢ast
Skolniho roku. Nespokojenost miZe rovnéz znacit pritomnost konfliktni situace v dobé
konani prizkumu. Jednorazové zjisténi nespokojenosti neni vhodné posuzovat jako
obecné platné. Dotaz na uvedenou cast motivace by bylo vhodné opakovat v jiném
¢asovém obdobi. Nazor nespokojenych respondentli bude promitnut do zavérecné zpravy

jako podnét k rozvoji. Motivacéni prvek lze povazovat za nadprimérné funkéni.

Vyrok 10: Reditelka pfistupuje k zaméstnanctim rovné a spravedlivé

Tabulka ¢. 11: Odpovédi na vyrok 10

Odpovédi Absolutni ¢etnost Procentualni podil
Naprosto souhlasim 5 36 %
Spise souhlasim 7 50 %
SpiSe nesouhlasim 0 0%
Rozhodné nesouhlasim 2 14 %

Zdroj: vlastni vyzkum
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Rovny a spravedlivy pfistup vedeni Skoly k zaméstnanciim nebyl vétSinou zaméstnancti
v dobé dotaznikového Setfeni hodnocen jako naprosto uspokojujici. Pouze tfetina
respondenttl byla s ptistupem pln¢ spokojena, polovina respondenti byla spiSe spokojena.
Dva respondenti v daném c¢asovém obdobi pocitovali nerovnost a nespravedlnost
Vv piistupu. V kombinaci s odpovéd'mi na piedeSlou otazku, tykajici se atmosféry na
pracovisti, miuZzeme usuzovat na souvislost, a to vzhledem k tomu, Ze nesouhlasné
odpovédi na vyrok 9 a 10 byly od stejnych respondentt, jedna z vékové kategorie 41-50
let, druha z nejstar§i vékové kategorie. Udaje mohou opét ukazovat na Vté dobé
probihajici konflikt mezi vedenim a danymi zaméstnanci. Ke zjiSténi aktualniho stavu ve
zkoumané oblasti by bylo nutné vyzkum opakovat. Je pravdépodobné, ze vedeni skoly Si
bude schopno situaci s nespokojenosti zaméstnanci v obdobi dotaznikového Setieni
vybavit. Popis miry spokojenosti s rovnym piistupem a pocitovanou spravedlnosti bude
souCasti zavérecné zpravy. Motivaéni prvek rovného a spravedlivého pristupu

k zamé&stnancum byl vyhodnocen jako primérny. Je zde prostor pro zlepSeni.

Vyrok 11: Reditelka podporuje zaméstnance v dalsim vzdélavani

Tabulka ¢. 12: Odpovédi na vyrok 11

Odpovédi Absolutni Cetnost Procentualni podil
Naprosto souhlasim 12 86 %
SpiSe souhlasim 2 14 %
SpiSe nesouhlasim 0 0%
Rozhodné& nesouhlasim 0 0%

Zdroj: vlastni vyzkum

Ze zjisténych dat mizeme usuzovat, Ze pocitovana mira podpory v dal$im vzdélavani je
vysoka. Vice nez dvé tietiny zameéstnanct citi plnou podporu, zbyvajici dva respondenti

jsou spise spokojeni. Podporu v dal§im vzdélavani hodnotim jako funkéni.
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Vyrok 12: Reditelka zapojuje viechny pracovniky do déni 8koly.

Tabulka €. 13: Odpovédi na vyrok 12

Odpovédi Absolutni ¢etnost Procentualni podil
Naprosto souhlasim 6 43 %
Spise souhlasim 6 43 %
Spise nesouhlasim 2 14 %
Rozhodn€ nesouhlasim 0 0%

Zdroj: vlastni vyzkum

VétSina respondentti pocitovala dostateCcnou miru zapojeni do déni Skoly. Dva
respondenti (jeden z nejmladsi vékové kategorie, jeden z kategorie 41-50 let) pocitovali,
ze nejsou vedenim Skoly dostatecné zapojeni do déni. Souvislost s vékem neni mozné
pozorovat ani u ostatnich odpovédi. Motivacni prvek zapojovani zaméstnanci do déni
v organizaci Ize hodnotit jako mirné nadprimérny. Ve sledované oblasti ma feditel Skoly

prostor pro rozvoj.

5.1.2 Dotaznik ¢ast 2 — Prvky nematerialni motivace

Na otazky v druhé casti dotazniku odpovidali respondenti na Skale od 1 do 10, kde
hodnota 10 odpovidala nejvyssi mife souhlasu s uvedenym vyrokem. Cetnost odpovédi u
jednotlivych hodnot je znazornéna graficky pro kazdy vyrok zvlast'. U kazdé otazky byla
vypoctena hodnota modus, smérodatnd odchylka a standartni chyba stfedni hodnoty.
Rozptyl dat (SMODCH) do hodnoty 1,9 je hodnocen jako uspokojivy, standartni chyba
sttedni hodnoty je brana jako nizka do hodnoty 0,6. U vysledku s vyssim rozptylem dat a
vysSi standartni chybou byly vypocteny i hodnoty aritmetického priméru a median.
Vyhodou statistického ukazatele median je, ze neni citlivy na odlehlé hodnoty na rozdil
od aritmetického priméru. Aritmeticky pramér je vhodné pouzit pii rovnomérném
vyskytu odpovédi po celé Sifce skaly. Slovni vyhodnoceni vysledk je uvedeno pod

jednotlivymi grafy.
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Vyrok 1: Ve své praci mohu uplatnit své napady a kreativitu.

Graf ¢. 3: Moznost uplatnéni napadi a kreativity v praci
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Zdroj: viastni vyzkum

Z grafického znézornéni je patrné, ze vétSina odpoveédi se na Skale pohybovala
V hodnotach 9 a vyssi. Devét zaméstnancti hodnotilo moznost uplatnit vlastni napady a
kreativitu stupném 10. Dalsi tf1 vyjadtili spokojenost hodnotou 9. Pouze dva zaméstnanci
citili, Ze mohou kreativitu a napady uplatnit primérné. Provedené statistické vypocty
ptinesly nasledujici hodnoty: modus = 10 (nejcastéji se vyskytujici odpovéd’ na tvrzeni),
smérodatna odchylka (SMODCH) = 1,6 (konzistentnost dat) a standartni chyba stfedni
hodnoty = 0,43 (dtvéryhodnost dat). Ze statistickych vypocétu lze odvodit, ze mira
duvéryhodnosti, ze zjisténé hodnoty odpovidaji skutecnému stavu, je velka (hodnota
SCHSH je nizka). Rozptyl dat je primérny (uvedena data se od stiedni hodnoty odlisuji

0 1,6 bodu). Zkoumany faktor nematerialni motivace byl vyhodnocen jako funk¢ni.
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Vyrok 2: Pti své praci mam moznost pracovat samostatne.

Graf €. 4: Moznost samostatné prace
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V otdzce moznosti samostatné prace byla nejcastéji zvolenou odpovédi nejvyssi mozna
hodnota 10. Smérodatna odchylka ma hodnotu 2, rozptyl dat je o 0,2 bodu vyssi nez u
piedeslého vyroku. Standartni chyba stiedni hodnoty je celkem nizka s hodnotou 0,53.
Z vysecového grafu je patrné, ze celkem 93 % respondentii hodnotilo miru samostatnosti
v praci hodnotou 8 a vysSi, pouze jeden respondent pocitoval znacné omezeni
v samostatnosti. Bliz§i zkoumani odhalilo, Ze se jedna o respondenta z nejmladsi vékové
kategorie s nejkratsi praxi, kde se da dohled a mentoring ze strany kolegti a vedeni
predpokladat. Je tedy pravdépodobné, Ze s uvedenym faktem omezend mira samostatné

prace souvisi. Motiva¢ni nastroj lze hodnotit jako funkéni.
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Vyrok 3: Jsem celkové spokojen se svoji praci.

Graf €. 5: Celkova spokojenost s praci
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Vysledky ukazuji na vétSinovou spokojenost s praci na 80 a vice procent (celkem 11
zaméstnancll). Jeden zaméstnanec je spokojen na 70 %, jeden zaméstnanec na 50 % a
jeden je spise nespokojen, hodnota 3 z 10. Nejcastéjsi odpovéd ma hodnotu 8,
smérodatna odchylka ¢ini 1,8 bodu a standartni chyba stfedni hodnoty je 0,48. Pramér i
medidn maji shodné hodnotu 8. Data nejsou vyznamné rozptylena a hodnotdm muiZeme
duvétovat. Nejméné spokojen s praci je respondent ve vékové kategorii 41-50 let. Jedna
se o stejného pracovnika, ktery byl nespokojen s atmosférou na pracovisti a ptistupem
feditele Skoly k zaméstnancim. Je tedy mozné usuzovat, ze pravdépodobny konflikt,
probihajici v prosinci 2019, ovlivnil i celkovou spokojenost respondenta s praci. Zde by
op¢t bylo vhodné vyzkumnou otdzku opakovat, aby se piedeslo kontaminaci vysledkl

aktualni situaci. Pracovni spokojenost jako motivacni prvek 1ze vyhodnotit jako funkéni.
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Vyrok 4: Preferuji vetejnou pochvalu od feditelky skoly pted pochvalou soukromou.

Graf €. 6: Preference vetejné pochvaly pied soukromou
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U otazky preference vetejné pochvaly pfed soukromou je z dat i grafického znazornéni
patrné, ze data jsou znacn¢ rozptylena. Respondenty oznacené hodnoty pokryvaji celou
Sifi hodnotici Skaly. Tti respondenti hodnotili preferenci vetejné pochvaly pied
soukromou nadprimérné (vice nez 7 bodu), z toho pouze jeden respondent se vyjadfil
jednoznaéné pro vetejnou pochvalu. Smérodatna odchylka zjisténych dat je 2,9 bodu.
Hodnotu odchylky lze povazovat za vys$si. Standartni chyba je rovnéz vyssi, 0,78.
Z vysledki lze vyvodit, ze vétSina respondenti se piiklani k moznosti soukromé
pochvaly. Uvedené zjisténi neni v souladu s informaci, nalezenou ve zdrojich. Naptiklad
Urban oznacuje vefejné vyslovenou pochvalu za u¢inny motivacni nastroj (Urban, 2017,
str.73). Navrh na zpisob vyuzivani pochvaly jako motiva¢niho nastroje bude uveden
v zavérecné zprav€é pro feditelku Skoly. Vetejnd pochvala, jako motivaéni prvek

vyuzivany ve zkoumané organizaci, je hodnocena jako podprimérné funkéni.
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Vyrok 5: Se vztahy s kolegy jsem spokojena

Graf ¢. 7: Spokojenost se vztahy s kolegy
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Ze vsech dotazovanych respondentii je nadpolovi¢ni vétSina spokojena se vztahy
skolegy. Dva respondenti jsou spokojeni maximalné, 6 respondentd hodnotilo
spokojenost hodnotou 8 a jeden hodnotou 9. Primérné jsou spokojeni 4 zaméstnanci,
podpriimérné je spokojen jeden respondent z vékové kategorie nad 50 let. NejCastcji
volenou hodnotou bylo 8. Primérn4 hodnota byla o bod niZ8i, mira centralni tendence
byla shodna s nejcastéjsi hodnotou. Souvislost mezi vékem a spokojenosti se vztahy
v kolektivu nebyla pii podrobnéjsim zkoumani vysledkii zaznamenana. Zjistovani miry
spokojenosti s uvedenym motivaénim prvkem je dale obsazeno v kvalitativni ¢asti
vyzkumu. Na zékladé dotaznikového Setfeni lze vztahy skolegy hodnotit jako

nadprimérné funkéni.
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Vyrok 6: Jsem spokojena se zpiisobem, jakym feditelka projevuje uznani za moji praci.

Graf €. 8: Spokojenost se zptisobem projevl uznani od feditelky
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Vysledky spokojenosti s projevy uznani od vedeni Skoly ukazuji, ze zaméstnanci jsou
spokojeni s vyuzivanim tohoto motiva¢niho prvku. Pouze dva zaméstnanci hodnotili
zpusob projevi uznani jako mirn¢ nadprimeérny. Rozptyl dat je nizky, priimérnad hodnota

i mira centralni tendence vykazuji hodnoty 9. Prvek Ize hodnotit jako funk¢ni.

Vyrok 7: Projevy uznani od feditelky mé nabiji energii a umoznuji mi lépe pracovat.

Graf €. 9: Vliv uznani feditelky na praci a energii zaméstnancli
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Nadpolovi¢ni vétsina respondentd (celkem 9) v odpovédich vyjadiila pocit jednoznacné
pozitivniho vlivu uznani od feditele $koly na pracovni vykon. Ctyfi pracovnici hodnoti
vliv 90 procenty. Pouze jeden zaméstnaneC v dobé dotaznikového Setfeni hodnotil vliv
projevovaného uznani na zlepSeni pracovniho vykonu primérné. Bliz§i zkoumani
ukazalo, ze se jedna se o zamé&stnance ve veékové skupiné 41-50 let, ktery je vysoce
motivovan vlastnim pocitem z dobfe vykonané prace (pfidélend hodnota 6 ze 6
moznych), pochvalu feditele fadi na posledni misto (pfidélend hodnota 1 ze 6),
jednozna¢né nevyhledava vefejnou pochvalu (hodnota 1 na Skale 1-10) a celkové je
S praci maximalné spokojen (hodnota 10 na skale 1-10). Lze tedy usuzovat na silnou
vnitfni motivaci u tohoto pracovnika, na kterou vnéjsi faktory nemaji vyrazny vliv. V této

Casti Setfeni Ize hodnotit vliv feditele Skoly jako siln¢ motivujici.

Vyrok 8: Na teditelku Skoly se mohu spolehnout

Graf €. 10: Spolehlivost feditelky Skoly
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Vsichni dotazovani respondenti byli s pocitovanou mirou spolehlivosti osoby feditele
spokojeni, 79 % z nich maximaln¢. Jeden respondent ozna¢il miru spolehlivosti hodnotou
8. Statistické vypocty ukazuji nejmensi rozptyl dat ze vSech zkoumanych oblasti,
spolehlivost dat dle smérodatné odchylky je rovnéz vysokd. Nejcastéjsi hodnota 10

umoziuje vyvodit zaveér, ze zkoumany motivacni prvek je plné funkéni.
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5.1.3 Dotaznik ¢ast 3 — DiileZitost riznych typi motivaénich nastroji

Ve treti casti dotaznikového Setfeni pfifazovali respondenti jednotlivym druhtim
motivacnich nastroji bodové hodnoceni od 1 do 6 dle dulezitosti, kterou pro né
predstavuji. Nejvyssi dilezitost méla hodnotu 6, nejmensi dilezitost pak hodnotu 1.
Bodové hodnoceni jednotlivych néstroji bylo secteno a byl vypocten aritmeticky prumér.
Poradi primérnych hodnot znazornuje graf ¢. 11. Hodnoty jednotlivych priméra jsou

uvedeny Vv tabulce ¢. 14.

Graf ¢. 11: Dulezitost prikladana respondenty zptisobim odménovani a oceniovani prace
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Zdroj: viastni vyzkum

Tabulka ¢. 14: Praimér a poradi hodnot dulezitosti jednotlivych slozek motivace

Slozka motivace priamér poradi
Vlastni subjektivni pocit z dobi'e vykonané prace 5,2 1
Jistota zaméstnani 3,9 2
Vyse platu 3,7 3
Pochvala od feditelky Skoly 3,3 4
Materialni vybaveni poskytované skolou 2,6 5
Moznost dal$iho vzdélavani 1,9 6

Zdroj: vlastni vyzkum

Z uvedeného grafického zndzornéni a stanoveného potadi priorit jednotlivych sloZzek

motivace je patrné, Ze nejdileZitéjsi byl pro zaméstnance vlastni subjektivni pocit

Z dobfe vykonané prace, na druhé misto respondenti zatadili jistotou zaméstnani. Rozdil

69



mezi subjektivnim pocitem z dobie vykonané prace a jistotou zaméstnani je 1,3 bodu, coz
zameéstnance vySe platu. Plat patfi mezi nastroje finan¢ni povahy. Pochvala od teditelky
Skoly se umistila na €tvrtém misté. Na paté misto zaradili zaméstnanci materialni
vybaveni $koly. Nejmensi dilezitost pro zaméstnance predstavovala moznost dalsiho
vzdélavani. Lze tedy konstatovat, ze vyzkumny ptedpoklad vétsiho vlivu osobnosti
feditelky Skoly (a uplatnovany prvek motivace) nez vlivu finanénich prvka motivace, se

nepotvrdil.

5.1.4 Deotaznik ¢ast 4 — Finan¢ni nastroje motivace

Tabulka ¢. 15: Vyjadieni souhlasu/nesouhlasu s vyrokem

Vyrok Ano Ne Procenta
Finan¢ni ohodnoceni povazuji za dulezité 12 2 86 %
Vyse platu zavisi na kvalité mé prace 11 3 79 %
Odmeény a prémie jsou béznou soucasti ohodnoceni 8 6 57 %
Cerpani odmén z FKSP je vyhovujici 10 4 71 %
Vyssi plat by mé pobidl k vys$Simu vykonu 10 4 71 %

Zdroj: vlastni vyzkum

Naprosta vétSina respondentit (12 ze 14) povazovala finanéni hodnoceni za dulezité.
Vysledky rovnéz ukazuji, ze 11 zaméstnancu citilo moznost ovlivnit kvalitou prace vysi
platu. Toto zjisténi je vzhledem k tarifnimu hodnoceni zaméstnanct piekvapivé. Pokud
by povazovali za ovlivnitelnou ¢ast finan¢niho ohodnoceni odmény a prémie, vysledky
mély tuto skuteCnost zobrazit. Nadpoloviéni vétSina zaméstnancu (8 ze 14) vSak
povazovala finan¢ni benefity za samoziejmou soucast platu. Zde Ize pozorovat nesoulad
v odpovédich. VétSina zaméstnancii byla spokojena se zpiisobem cerpani odmén z FKSP.
Ptes 70 % respondentti je presvédCenych, ze by vyssi plat ovlivnil jejich pracovni vykon.

Z vysledki 1ze usuzovat, Ze finan¢ni prvky motivace jsou funkéni.
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5.2 Vysledky rozhovort

V nasledujici ¢asti prace jsou uvedeny vysledky rozboru rozhovort s feditelkou Skoly,

ucitelkami, asistentkou pedagoga a Skolnici. Slovni vyhodnoceni je uvedeno pod

tabulkami.

5.2.1 Reditelka $koly

Tabulka ¢. 16: Vyuziti prvkt motivace feditelkou Skoly

Prvky materialni motivace Vyuziti
ANO NE N/A
zakladni mzda X
vykonova slozka mzdy X
mimoiadné odmény X
osobni ohodnoceni v platovém vyméru X
mzdové priplatky X
zaméstnanecké vyhody® X
ptispévky z fondu FKSP X
Prvky nematerialni motivace VyuZiti
ANO NE N/A
vybér zaméstnancu X
zaskoleni a tréninky X
okamzitd zpétna vazba X
vCasnd informovanost zaméstnancii X
kritika, pochvala, uznani X
kontrola zaméstnancti X
hodnotici pohovory X
delegace pravomoci X
moznost seberealizace X
koucovani X
stabilizace kliCovych zaméstnancti X
dalsi vzdélavani X
uprava pracovni doby X

N/A neni v organizaci uplatnitelné

Zdroj: vlastni zpracovani

® napt. firemni vozidlo, stravenky, bonusova dovolend, firemni telefon, sluzebni byt, sick days apod.
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Z rozboru rozhovoru s feditelkou Skoly vyplynulo, Ze vyuziva vSechny prvky materialni
motivace aplikovatelné v organizaci, kromé osobniho ohodnoceni uvadéného v platovém
vymeéru. Z vyroku: ,, ... je S tim vice prdce nez uzitku, radeji vam vsem davam mimorddné
odmeény.“ 1ze odvodit, Ze preferuje tento zpisob pfiznani odmén zaméstnancim, ktery
V plné mite vyuziva ,,...nic nevracime jako skola.* Spokojenost s vyuzitim benefitt
povazuje za dostateénou: ,,... zatim nebyly stiznosti ..." a shoduje se tak se 71 %
zameéstnancl. Z nematerialnich prvkii motivace zduraznuje hlavné vyznam zpétné vazby,
pochval a kritiky: ,, ... vSem vdam rikam hned, cokoliv mam na srdci k vasi praci, pochvaly
I kritiku ... kdyz se mi néco nelibi, Fikam to hned ... ", kde se shoduje se zaméstnanci.
V otdzce osobniho ptikladu: ,, Snazim se jit prikladem, tak snad je to videt.* se rovnéz
shoduje s nadpolovi¢ni vétSinou zaméstnancii. V¢asnou informovanost zaméstnanct
hodnoti jako funkéni: ,, Informace preddavam hned, jak je to mozné ... takze informovani
jsou Vsichni.* Zaroven vSak zmifuje: ,,...porady nemadme casto ...“. Tento prvek
zaméstnanci hodnoti jako primérné funkéni, se soucasnym stavem informovanosti byli
nekteti respondenti nespokojeni. ZvySovani kvalifikace a podporu v dal§im vzdélavani
povazuje teditelka za pln€ funkéni: ,, Podporuji jakékoliv dalsi vzdeélavani, skoleni, akce
... “a shoduje se pIn¢ s respondenty dotaznikového Setfeni. Realizaci vlastnich ndpadii:
,, Vitam kazdy napad na zlepseni ... vzdy vas podporim ... “ povazuje za funk¢ni a naprosto
se shoduje srespondenty. Delegaci pravomoci: ,,...fo, co miiZete rozhodnout samy,
nechavam na vas, to je také motivace, to delegovani pravomoci.“ hodnoti teditelka i
zaméstnanci shodné pozitivné. Upravu pracovni doby povazuje feditelka za funkéni:
»...SNazim se vam upravit rozvrhy ... suplovani zajistuji spolecné s vami ...“, néktefi

pracovnici maji pocit, ze prostor pro upravu pracovni doby v organizaci neni.
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5.2.2 Uc¢itelka 1

Tabulka ¢. 17: Vliv motiva¢nich faktora na uéitelku 1

Ucitelka 1

VIiv na motivaci — stupen

Prvky motivace

1 2

vlastni dobry pocit

moznost seberealizace

prostredi

X | X | X |w

vztahy s kolegy

vztahy s vedenim

uprava pracovni doby

osobnost feditelky

zpétnd vazba od feditelky

delegovani pravomoci

jistota zaméstnani

kariérni rust

dalsi vzdélavani

plat

benefity

odmény a prémie

Zdroj: vlastni zpracovani

Z rozboru rozhovoru s ucitelkou 1 vyplynulo, Ze nejvice motivovana je vlastnim dobrym

pocitem z odvedené prace, moznosti seberealizace a prostiedim, ve kterém pracuje.

Osobnost feditele skoly je na stejné urovni spolu s jistotou zaméstnani. Plat hodnoti

rovnéz stupném 3 na hladiné vyznamnosti. Moznost Upravy pracovni doby, kariérni

postup a piilezitost k dalSimu vzdélavani nejsou pro tuto respondentku motivacni.

Z vysledkli nelze vyvodit, ze osobnost feditelky Skoly ma na motivaci ucitelky 1

rozhodujici vliv. Tento rozhovor vyzkumny piedpoklad nepotvrdil.
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5.2.3 UCcitelka 2

Tabulka ¢. 18: Vliv motiva¢nich faktora na ucitelku 2

Ucitelka 2 VIiv na motivaci — stupen
Prvky motivace 0 1 2 3
vlastni dobry pocit
moznost seberealizace X
prostiedi X
vztahy s kolegy X
vztahy s vedenim X
uprava pracovni doby X
osobnost feditelky X
zpétna vazba od feditelky X
delegovani pravomoci X
jistota zaméstnani
kariérni rist X
dal$i vzdelavani X
plat X
benefity X
odmény a prémie X

Zdroj: viastni zpracovani

Z rozboru s druhou ucitelkou vyplynulo, Ze je nejvice motivovana vlastnim pocitem
z dobie odvedené prace, vztahy s kolegy a svedenim Skoly. Prostiedi a moznost
seberealizace maji vliv mensi. Tato respondentka je vyrazné¢ motivovana i platovym
ohodnocenim a ptidélovanymi odménami. Lze vysledovat souvislost s aktualni rodinnou
situaci — stavba domu. Osobnost feditele Skoly ma na jeji praci kladny vliv, nicméné ne
rozhodujici. Stejné jako prvni ucitelka neshleddva kariérni rGst a moznost upravy
pracovni doby jako motivacni. Hodnotové jsou pro tuto respondentku moZznost
seberealizace a prostfedi Skoly nize, nez u u€itelky 1. Na zdklad€ analyzy rozhovoru nelze

vvvvvv

ptredpoklad nepotvrdil.
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5.2.4 Asistentka pedagoga

Tabulka €. 19: Vliv motiva¢nich faktorii na asistentku pedagoga

Asistentka pedagoga VIiv na motivaci — stupen
Prvky motivace 0 1 2

w

vlastni dobry pocit

moznost seberealizace X

prostiedi /druzina, Skola/ X X
vztahy s kolegy X
vztahy s vedenim X

uprava pracovni doby X

osobnost feditelky X

zpétna vazba od feditelky X

delegovani pravomoci X

jistota zaméstnani X

kariérni rust X

dalsi vzdélavani X
plat X
benefity X

odmény a prémie X

Zdroj: vlastni zpracovani

Rozbor rozhovoru s asistentkou pedagoga ukazuje, ze i tato respondentka je nejvice
motivovana vlastnim pocitem dobie vykonané prace. Jesté vEtsi vliv na ni maji vztahy
s kolegy, které charakterizovala superlativem. Nespokojenost projevila s prostiedim, ve
kterém pracuje, nejvice s druzinou. Tato respondentka neni motivovana samotnym
platem, ktery povaZzuje za nevyhovujici v porovnani s pfedchozim zaméstnanim.
Maximaln¢ spokojena je s pfidélovanymi odménami v poslednim roce. Kariérni rist
nepovazuje za motivacni, stejn€ jako moznost Upravy pracovni doby. Je velmi spokojena
se soucasnym stavem poskytovanych benefiti. VIiv osobnosti feditele povazuje za
vyznamny, uplatiované prvky nemateridlni motivace za méné vyznamné, nejméné
spokojena je sdelegovanim pravomoci a poskytovanou zpétnou vazbou. Nelze
konstatovat, Ze na jeji pracovni vykon ma nejvétsi vliv feditelka Skoly spolecné se

systémem nematerialni motivace. Vyzkumny piedpoklad se nepotvrdil.
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5.2.5 Nepedagogicky pracovnik

Tabulka €. 20: Vliv motivacnich faktorti na nepedagogického pracovnika

Nepedagogicky pracovnik VIiv na motivaci — stupen
Prvky motivace 0 1 2

w

X

vlastni dobry pocit

X

moznost seberealizace

prostiedi X

vztahy s kolegy

vztahy s vedenim

uprava pracovni doby

X X [ X | X

osobnost feditelky

X

zpétnd vazba od feditelky

delegovani pravomoci X

jistota zaméstnani X

kariérni rust X

dalsi vzdélavani X
plat X
benefity X

odmény a prémie X

Zdroj: vlastni zpracovani

Analyza rozhovoru s nepedagogickym pracovnikem — Skolnici ukazuje, Ze stejné jako
pedagogicti pracovnici, je i ona vyznamné motivovana pocitem dobife odvedené prace.
Na rozdil od ostatnich respondentti provedenych rozhovort 1ze z vysledka vyvodit, Zze u
této pracovnice ma osoba feditele a vyuzivané prvky nematerialni motivace nejveétsi vliv.
V rozhovoru pouZzivané vyrazy ,nejvic, vynikajici, naprosto* znac¢i intenzitu pociti.
Nejvetsi uspokojeni z prace citi v okamziku pochvaly za odvedenou praci. Je maximalné
spokojena s mirou samostatnosti, kterou miize pii vykonu povolani uplatiovat. Kromé
kariérniho rustu, ktery je v ptipadé pozice Skolnice problematicky a moznosti dal§iho
vzdélavani, které vzhledem k v€ku nepovaZuje respondentka za realizovatelné, lze
konstatovat, ze v ptipadé této pracovnice jsou vSechny ostatni prvky nematerialni i
materidlni motivace funkéni a vliv osobnosti feditelky Skoly rozhodujici. Vyzkumny

predpoklad se potvrzuje.
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6 DISKUSE

Cilem vyzkumu bylo zjistit, zda na zaméstnance zvolené organizace ma vétsi vliv
osobnost feditelky a zptisob jakym vyuziva prvky nematerialni povahy nebo zda jsou vice

ovlivnéni materidlni slozkou motivace. Uvedeny cil se podatilo naplnit.

Pti pripravé vyzkumného Setfeni jsem dospéla k nazoru, ze vyzkumny vzorek neni
optimalni pro provedeni korelacnich statistickych vypocti a svoji velikosti by
neodpovidal doporucenému rozsahu dotaznikovych Setfeni. Stanovena hypotéza byla
proto pfehodnocena na vyzkumny predpoklad a dale bylo pokra¢ovano s upravenou verzi

zadani.

V literarnich zdrojich lze nalézt mnozstvi ne zcela jednotnych pfistupti k fenoménu
motivace. Jednotny piistup k pojmu motivace neexistuje. Psychologie se s timto faktem
potykd jiz mnoho let. V prubéhu zpracovani literatury doslo k rozhodnuti ptipraveny
seznam zredukovat. Ze zdroji navrzenych v zadani prace byly vytazeny starsi tituly a
nahrazeny novéjsimi. Potize vznikly pfi vyhledavani odbornych ¢lanki v recenzovanych
asopisech. V budoucnu by bylo vhodné vyuZit reSer$ni sluzby Narodni knihovny CR,

piipadné knihovny v misté bydlisté.

Vyzkum probihal pouze na zvolené Skole. Kolektiv Sestnacti zaméstnancli je pro
malotiidni Skolu typicky. Podminky prvni ¢asti vyzkumu — dotaznikového Setieni byly
optimalni. Zucastnili se vSichni zaméstnanci a jejich vstficnost byla velkou pomoci.
Snahou bylo zachovat maximalni autenticitu odpovédi, dotazniky byly rozdany vzdy pred
koncem pracovni doby tak, aby respondenti necitili potiebu o odpovédich diskutovat. Lze
se setkat i snazorem, ze dotaznikové Setfeni poskytuje méné relevantni data nez
kvalitativni vyzkum. S touto mySlenkou nesouhlasim. Jsem pfesvédcena, ze mlj zaméer
byl naplnén. V pribéhu diskuse pied naslednymi rozhovory jsem zaznamenala, Ze tfi
respondentky si na vypliovani dotazniku vzpominaji pouze okrajov€. Navratnost
dotaznikil byla 100 % a byla vyhodnocena jako bezproblémova. V ptipadé podobného
vyzkumu v budoucnu by bylo vhodné piehodnoceni formulace n€kterych otazek a jejich

upravu ve prospéch cile prace. U nékterych dotaz odpovédi respondentt nebyly schopny
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potvrdit nebo vyvratit vyzkumny ptedpoklad. Napiiklad v druhé casti dotaznikového
Setfeni dotaz na miru spolehlivosti feditelky Skoly nevypovidd o vlivu na motivaci
zaméstnancl. Shodné i otazka moznosti otevieného sdéleni vlastniho nazoru v prvni ¢asti
dotaznikového Setfeni piimo neodrazi vliv osobnosti feditelky na pracovni vykon

respondentd.

Rozhovor s feditelkou $koly byl uskute¢nén jiz v priabéhu zpracovani ro¢nikové prace,
nebyl ovlivnén dotaznikovym Setfenim ani dal§imi okolnostmi. Navazujici ¢ast vyzkumu
(rozhovory se zvolenymi pracovniky organizace) mé¢la probéhnout v mésicich bfezen-
cerven 2020. Piavodni zamér byl ovlivnén krizovou situaci spojenou s onemocnénim
COVID-19. Casovy rozvrh rozhovori byl naruien nouzovym stavem, uzavienim $koly a
nafizenou karanténou casti pedagogického sboru. Po znovuotevieni Skoly pracovaly
vSechny respondentky ve ztizenych podminkach a na misté¢ byly obavy, zda nastald
situace nebude kontaminovat vysledky pfipravovanych rozhovort. Rozhovory bylo
mozné proveést v dobé nouzového stavu 1 prostfednictvim mobilniho telefonu. Tuto
variantu jsem zamitla jako nevhodnou. Vzhledem k maximalni soucinnosti respondentek
pii dotaznikovém Setieni byla respektovana jejich zadost nepofizovat z rozhovori
zvukovy zaznam. Zapis mluveného slova probihal pomoci tésnopisu a ru¢né psanych
poznamek. Plynulost rozhovorii nebyla idealni. Nutnost soustiedéni na respondenta a
souCasny zapis rozhovoru zptusoboval casové prodlevy. Respondenti projevili empatii,
trpélivost a v pfipadé¢ potfeby myslenky opakovali do zapisu. Velmi cenéna byla
upfimnost respondentt pii rozhovorech. Nebyly patrny obavy se k dil¢im skute¢nostem
vyjadfit i negativné. Nemoznost pofidit zvukovy zaznam byl shledan jako vyznamna
piekazka ve vyzkumné praci. V budoucnu by bylo Zadouci vyvinout maximum pro

souhlas respondentti s nahravkami.

Vyhodnocovani vysledkii vyzkumu bylo komplikované a zdlouhavé. NezkuSenost
s vyzkumem podobného typu a velké mnozstvi dat i pfes konzultaci s dostupnou
literaturou si vyzadalo neocekavané mnozstvi ¢asu. Zvolena kombinace kvalitativni a

kvantitativni metody nebyla nejoptimalng;jsi.

Vysledky vyzkumu byly piekvapivé. Musim konstatovat, Ze mij predpoklad vyrazného

vlivu osobnosti feditelky Skoly na pracovni vykon zaméstnancli se nepotvrdil. Pro
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zaméstnance ve zkoumané Skole maji nejveétsi vyznam subjektivni pocit z dobte
vykonané prace, jistota zaméstndni a vysSe platu. Uvedené zjisténi koresponduje
s myslenkami nékolika autorti. Naptiklad Amabile, Hill, Hennessey, Tighe, (1994),
Tureckiova (2007) a Reiss (2012) uvadéji dominanci vnitini motivace jedince nad
vné¢j§imi vlivy. Nazor Amabilové (1993) v experimentalni studii potvrzuje i dalsi
vysledky vyzkumu, tykajici se vys$iho poméru vnitini motivace u zaméstnancu, kterym
je umoznéno uplatiovat ve své praci kreativitu. Nazor Reisse (2012), Ze pro vnitiné
motivovaného ¢loveka je prace otazkou sebevyjadieni, se rovnéz potvrdil v odpovedich
respondentl. Nepotvrdilo se v§ak Adairovo (2006) presvédceni, Ze podil vnitini a vnéjsi
motivace na pracovnim vykonu jedince je rozdélen na dvé poloviny. Podil vnitini
motivace byl ve vyzkumnych datech zaznamenan vys$i nez uvedenych 50 %. Osm
zaméstnancl hodnotilo vlastni subjektivni pocit z dobfe vykonané prace Sesti body ze
Sesti moznych, dva zaméstnanci péti body a dalsi dva ¢tyfmi. Pochvalu feditelky (vnéjsi
motiv) zafadili az na ¢tvrté misto. Lze usuzovat na souvislost vnitini motivace s osobnimi
cili zaméstnanct, jak je popisuji Stuchlikova s Mazehdovou v piehledové studii z roku
2014. Provedené Setfeni tuto ¢ast motivacniho schématu blize nezkoumalo. Uvedeny
nedostatek 1ze oSetfit v nasledném vyzkumu otazkami, zaméfenymi ptimo na sebepojeti

a osobni hodnoty.

Ve vlastnim nazoru na veifejné vyjadieni pochvaly od vedeni se shoduji napiiklad
s Trojanovou (2017) a Urbanem (2017) a rovnéZ ji povazuji za G¢inny nastroj motivace.
Vysledky vyzkumu se stanoviskem zminénych autori ani s mym piesvédcenim

nekoresponduje. VEtSina zaméstnanci preferuje pochvalu nevetejnou.

Provedeny vyzkum byl porovnan s vyzkumem provedenym Janou Kamaradovou v roce
2008 na zakladni $kole v obci Havlitkova Borova. Skola je shodné jako zkoumana
organizace spojenim zékladni a matef'ské $koly, je Skolou rodinného typu, nachéazejici se
v obci do 1000 obyvatel. Skola neni malotiidni, ale poétem pracovnikil je obdobna.
Vyzkum Kamarddové probihal pouze mezi pedagogickymi pracovniky na rozdil od

vyzkumu provedeného v ZS a MS Picin.

Vysledky Kamaradové (2008) jsou v otdzce moznosti ovlivnéni vySe platu vlastnim

vykonem ve shod€ s mym nazorem, Ze tarifni plat vy$§im vykonem ovlivnit nelze. AvSak
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79 % respondentil v mnou provedeném vyzkumu se domniva, ze vyse platu na kvalité
jejich prace zavisi. Zde je mozné usuzovat na nepochopeni otazky nebo spojovani
pfidélenych mimotadnych odmén s celkovym platovym ohodnocenim. Kde se oba
vyzkumy pftiblizuji, je otdzka spokojenosti s Cerpanim odmén z FKSP, vétSina
zameéstnancll obou organizaci je se soucasnym stavem spokojena. V otazce uplatnéni
vlastnich napadi a moznosti pracovat samostatn¢ jsou jednoznacné vice spokojeni
zameéstnanci v mnou zkoumané organizaci. Oproti jednomu priimérnému hodnoceni jsou
ve $kole Havlickova Borova nespokojeni ¢tyii z jedendcti zaméstnancii. Rovnéz v otdzce
spokojenosti zaméstnancii se vztahy na pracovisti jsou vyznamné vice spokojeni
pracovnici Vv zakladni Skole v Pi¢in€. V otazce podpory vzdélavani zaméstnancu ze strany
vedeni jsou rozdily jesté vyznamngjsi. Dvanact zaméstnancti v ZS a MS Piéin je naprosto
spokojeno se stavajicim stavem oproti tfem ve Skole Havlickova Borova. Pozitivni vliv
projevil uznani od vedeni na pracovni vykon zaméstnancii je rovnéz vyssi u pracovnika

ze ZS a MS Picin.

Porovnanim dalSich vysledkti zminéného vyzkumu jsem dospéla k ndzoru, ze situace se
stavem motivovanosti a spokojenosti zaméstnancii ve zkoumané skole je podstatné lepsi
nez ve zminéném vyzkumu Kamaradové (2008). Toto srovnani je samo o sob¢ zajimavé,
nelze z néj vsak vyvodit obecné platné zavéry. Na predkladanou praci by bylo mozné
navazat v diplomové praci a provést vyzkum v typové shodnych malotfidnich Skolach
v okrese Piibram. Vysledky vyzkumu by mohly slouzit jako zpétna vazba pro vedeni kol

a pro optimalizaci prace s lidskym kapitalem.

Diskutabilni zGstava otazka, zda muj ptvodni piedpoklad silného vlivu osobnosti
feditelky na vykon zaméstnancti, ktery mne vedl k rozhodnuti provést vyzkum mezi
zameéstnanci, nebyl zaménén za vliv autority feditelky Skoly a jeji zpisob vedeni lidi.
Ptedevsim v prubéhu rozhovorl byla autorita feditelky oznacena za silnou a vyjadiena i
citové podbarvenym vyrazem ,,nikdo si nic nedovoli*. Tento faktor by bylo vhodné

zohlednit v budoucim vyzkumu.

Vyzkumem zjisténa data jsou statisticky nevyznamna pro celkovou oblast Skolstvi, ale
jsou vSak cennym materidlem predevSim pro feditelku Skoly, které zavérecnd zprava

(ptiloha C) poskytne zpétnou vazbu a informace. Tyto informace by obtizné ziskavala
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jinym zpusobem. Diky provedenému vyzkumu se ukézalo, Ze persondlni situace
v Zékladni a Mateiské Skole Pi¢in je velmi dobrd, kolektiv sehrany a feditelka kvalitné

pracuje s lidskymi zdroji.

Nejvétsim prinosem provedeného vyzkumu pro me osobné bylo zjisténi, do jaké miry
zameéstnanci diveéruji feditelce Skoly, za jak vyznamny pracovni vzor ji povazuji a jak
spokojeni jsou s poskytovanim zpétné vazby. Velmi piinosné je také zjisténi, ze vliv
prvkli materialni motivace je tieba vZdy posuzovat v kontextu a nespoléhat se na literarni
zdroje a motivacéni teorie. Ackoliv se mij vyzkumny ptedpoklad nepotvrdil, povazuji

provedeny vyzkum za uzite¢ny nahled do vnitini situace v kolektivu.
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ZAVER

Cilem prace bylo potvrdit nebo vyvratit vyzkumny ptedpoklad, ze osobnost feditelky
v Zakladni a Matetské Skole Pi¢in ma spolu s vyuzivanymi prvky nematerialni motivace
na zaméstnance veétsi vliv nez motivace hmotnd. Uvedeny cil byl splnén. Vyzkumny
predpoklad se nepotvrdil. Dle vysledkli vyzkumu na zaméstnance Zakladni a Mateiské
Skoly Pi¢in nema osobnost feditelky Skoly a uplatiiované prvky nehmotné motivace vetsi
vliv nez hmotna motivace. Devét ze Ctrnacti zaméstnanct uvedlo, Ze uznani feditelky
Skoly jim umoznuje lépe pracovat, zaroven vsak deset zaméstnanct uvedlo, ze vyssi plat
by je pobidl k vys$S§imu vykonu v praci. Pochvala od feditelky Skoly se ve tieti Casti
dotaznikového Setfeni umistila na ¢tvrtém misté, plat na tfetim a nejvyssi dilezitost
zaméstnanci prikladaji vlastnimu subjektivnimu pocitu z dobie odvedené prace. Tuto
skute¢nost potvrzuje 1 analyza rozhovort, kde tfi ze ¢tyf respondentti neciti vliv osobnosti

feditelky Skoly jako hlavni motivacni faktor.

K vyzkumu bylo vyuZito kombinované metody dotaznikového Setfeni a rozhovoril

S vybranymi pracovniky. Prace byla rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast.

Prvni kapitola teoretické¢ cCasti prace byla zaméfena na interpretaci vyrazii motiv,
motivace, vedeni a osobni cil. Dal§i ¢asti literarniho souhrnu se soustfedily na
nematerialni motivaci v dostupnych zdrojich a vybrané teorie motivace. Bylo vyuzito 1
zdroji z webovych vyukovych portali v anglickém jazyce. V teoriich motivace byla
hledana souvislost jejich jednotlivych ¢asti s pracovnim procesem a moznost uplatnéni

V ptispévkové organizaci.

Druha kapitola teoretické ¢asti prace se vénovala vztahim motivace a prace. Podrobn¢
byly rozebrany vybrané prvky nefinan¢niho plisobeni na pracovniky, a to s ohledem na
jejich mozny vyskyt ve zkoumané organizaci. Z nejmoderngjSich pfistupli pozitivni
psychologie byly popsan stav flow a jeho odraz v motiva¢nim profilu pracovnika. Jedna
z kapitol byla vénovana prvkim materialni motivace a zpisobu odménovani pracovnikti

ve skolstvi. Popsany byly i faktory, oznacené jako demotivacni.
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Zjisténé teoretické poznatky, aplikované na malotfidni Skolstvi, by mohly slouzit

feditelim téchto skol jako podklad pro personalni management.

Prakticka cast je rozdé€lena na tii ¢asti. Prvni ¢ast charakterizuje ptispévkovou organizaci
Zakladni a Matetska Skola Pi¢in. Popisuje aktualni personalni situaci v¢etné grafického
znazornéni organizaéni struktury. Dale se vénuje komunika¢nim vazbam. Funkci a
charakteru prace feditele malotiidni Skoly je vénovana samostatna kapitola z diivodu jeji
odliSnosti od ostatnich druhli managementu. Dalsi oddil praktické ¢asti se soustied’uje na
popis soucasného stavu v oblasti personalniho fizeni v organizaci a nejrelevantnéjsi casti

personalnich ¢innosti jsou dale upfesnény v samostatnych pododdilech.

Druhy oddil praktické casti je vénovan vyzkumu. Je zde specifikovan cil Setfeni a
vyzkumny piedpoklad. Uvadi metodiku vyzkumu a postup, jakym byl vyzkum proveden.
Specifikuje soubor respondentl. U dotaznikového Setfeni upfesiuje zpisob predvyzkumu
a zpusob vyhodnoceni. Posledni ¢ast druhého oddilu obsahuje piepis rozhovort s

respondenty.

Tteti oddil praktické Casti analyzuje vysledky vyzkumu. Vysledky dotaznikového Setfeni
byly zpracovany pomoci tabulek a grafti, poté slovné vyhodnoceny. Z ptepisu rozhovora
byly vybrany jednotlivé prvky motivace, byl zaznamenan stupenn vlivu na respondenta

pomoci bodového ohodnoceni a celkovy vysledek je shrnut slovné.

Z praktické ¢asti vyplynuly poznatky, které byly podkladem pro vypracovani zavérecné
zpravy pro feditelku skoly.

Vyzkumnou cast bakalarské prace by bylo mozné rozsifit na celou oblast malotiidniho
Skolstvi. Pfinesla by zajimavy pohled na situaci v této casti vzdélavaciho systému.
Vyzkumy a analyzy soucasného stavu, zaméfené na malotiidni skoly, probihaly v letech
2007-2009 pod =zastitou Filozofické fakulty Masarykovy Univerzity v Brng.'
Propojenim prace autorii zminénych vyzkumi (zaméfenych mimo jiné i na systém fizeni

malotfidnich Skol) a s vyzkumem motivace ucitelii na téchto typech $kol, by mohl

10 https://www.phil.muni.cz/vyzkum/resene-projekty/2842?page=2
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vzniknout cenny material, vykreslujici rozdilnou situaci oproti velkym, méstskym
Skolam. Spole¢né s projektem Masarykovy Univerzity by novy vyzkum mohl objasnit
situaci v ,,malotfidkach* i pro Sirokou vetejnost. Je mozné se domnivat, ze dostatecna
publicita takového vyzkumu by pomohla zmirnit negativni postoj rodicti i ¢asti vetejnosti

vaci témto typam skol.

PiedloZzena bakalaiska prace méla pomoci objasnit situaci se stavem motivace
zaméstnancl na malotfidni Skole, a to primarné pro autorku prace. Prace piinesla cenné
poznatky o skute¢nostech, které zlstavaji pii bézném dennim pozorovani skryty. Vétim,
ze vyzkum, byt statisticky mens$iho rozsahu, bude inspirovat nékteré ze student
pedagogickych fakult vysokych Skol a na vyzkum navazi, naptiklad navrzenym spojenim

S praci, kterou uskute¢nili vyzkumnici pod zéastitou Masarykovy Univerzity.
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PRILOHA A

Otazky pro rozhovor s reditelkou skoly

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

Jak dlouho v této Skole ptisobite na postu feditelky?

Myslite si, Ze za 10 let vaseho ptisobeni na této pozici doslo ke zméné motivace
zaméstnanci?

Jaky motivaéni program vyuzivate ve skole? Povazujete jej za funkéni? V cem?
Jaky néstroj motivace zameéstnancii vyuZzivate nejcastéji? Jak se osvédcuje?

Ma podtizeny moznost sdélit Vam osobné svilj nazor? Jakou formou vam své
nazory sdéluji?

Jak zaméstnanci postupuji v piipad€ nesouhlasu ¢i piipominek?

Jakym zpiisobem vyuZivate informaci od podfizenych pracovniki ke zlepSeni
procesu motivace ve Skole?

Jak hodnotite atmosféru, kterd v souc¢asné dobé ve Skole panuje?

Jakym zpisobem davate svym zaméstnanctim zpétnou vazbu?

Jakym zptisobem sdélujete pochvaly a kritické ptipominky zaméstnanctim?
Jaké benefity ZS v soucasné dobé poskytuje?

Zda se vam pocet/struktura benefitii dostacujici pro udrzeni pracovnika?

Jak hodnotite vztah podiizenych pracovnik k vam?

Mpyslite si, Ze zaméstnanci jsou vcas a dostatecné informovani o déni ve Skole?

Snazite se podnécovat zaméstnance ke zvySovani kvalifikace? Jakym zptisobem?

Ma zaméstnanec moznost kariérniho ristu v organizaci?
Mohou zaméstnanci realizovat vlastni napady?

Jak zaméstnanci vyuzivaji vlastni potencial?
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PRILOHA B

Otazky pro rozhovory se zaméstnanci
Uvodni ¢ast
Co vas privedlo k praci ve Skolstvi?

Jak dlouho pracujete v ZS a MS Pigin?

Co vas nejvice motivuje k tomu, abyste ve Skole zlstala?

R

Co by vas ptimelo odejit?

Pracovni prostiedi

Jaké je podle vas pracovni prostiedi, ve kterém pracujete?
Jaké jsou vase vztahy s kolegy?
Jaké jsou vase vztahy s vedenim Skoly?

Jak jste spokojena s vybavenim $koly?

S A

Jakou méate moznost upravy pracovni doby?

Uznani a hodnoceni prace

Jakym zptsobem dostavate zpétnou vazbu na svoji praci?
Od koho?
Jak vas vedeni Skoly povzbuzuje k praci?

Jak vas povzbuzuji kolegové?

o~ w0 N PE

Jak jste spokojena s projevovanym uznanim a hodnocenim vasi prace?

Osobnost feditelky skoly

1. Jaky vliv ma na vasi praci samotna osoba feditelky Skoly?
2. 'V ¢em povazujete feditelku Skoly za vzor? Jaky vliv ma jeji osobnost na vasi praci?

3. Jak velkou ma dle vaseho nazoru feditelka Skoly mezi zaméstnanci autoritu?
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Nematerialni motivace

N o g~ Dh e

Co povazujete pro svoji praci za nejvice motivujici?

Kdy pocit'ujete nejvétsi uspokojeni z prace?

Jak dulezita je pro vas jistota zaméstnani?

Jak dulezita je pro vas moznost dalSiho vzdélavani?

Jakou mate moznost uplatnit ve své praci samostatnost a vlastni napady?

Jak feditelka $koly deleguje pravomoci? Jak jste s timto zptisobem spokojena?

Jaka je podle vas moZnost kariérniho postupu v dané Skole?

Materialni motivace

o o~ w bdE

Jak jste spokojena s vysi vaseho platu?

Nakolik je pro vas financni ohodnoceni diileZité?

Jaké benefity v soucasné dobé¢ skola nabizi?

Jak jste spokojena se soucasnym zpiisobem rozdélovani odmeén a prémii?
Je pro vés soucasny systém cerpani odmén z FKSP vyhovujici?

Co si myslite, ze by se stalo, pokud byste méla vyrazné vyssi plat?
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PRILOHA C

Zprava pro feditelku $koly
Néavrhy pro oblast nematerialni motivace

Na zaklad¢ provedeného vyzkumu v organizaci navrhuji pro oblast fizeni lidskych zdroji

nasledujici:

Zachovat:

- fungujici okamzitou zpétnou vazbu zaméstnanclim k jejich praci
- rovny a spravedlivy pfistup ke vS§em zaméstnanctim

- cilené zapojovani vSech zaméstnancii do déni a akci Skoly

- podporu zaméstnancli v dalSim vzdélavani stavajicim zpiisobem
- utvafeni oteviené a pratelské atmosféry na pracovisti

- osobni priklad

- dosavadni demokraticky zpiisob vedeni Skoly zivotu blizkym zptisobem

Rozvojova oblast:

- pfipravit plan hospitacni a kontrolni ¢innosti a na jeho zéklad¢ zavést pravidelné
a systematické provadéni hospitaci (2x rocné u vSech vyucujicich) v pfedem
dohodnutych terminech a hodinach, s pissmnym zapisem z hospitace

- porady zaméstnancti poradat v intervalu 3-4 mésict, mimoiadné porady dle
potieby

- soucasny systém veiejnych i nevefejnych pochval zaméstnancti odklonit smérem
k pochvalam nevetejnym v ramci osobnich konzultaci a rozhovori

- zamg¢fit se na dostate¢nou informovanost zejména zaméstnancti matetské Skoly

- vénovat vyssi pozornost praci nejmladsi v€kové kategorie a poskytnout dostatek
zpétné vazby

- dbat na rovnost v pfistupu k zaméstnancim

- zmirnit obavy zamé&stnanctli v oblasti otevien¢ho vyjadiovani ndzort
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