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ANOTACE

Bakalatskd prace se zabyva spokojenosti a motivaci pedagogickych pracovnikl jako
faktorti zlepSeni jejich pracovniho vykonu. Prace se zaméfuje na zmény v motivaci
a Vv pozadavcich na pracovni podminky pedagogickych pracovniki a zjisténi situace
spokojenosti a motivace uciteld zakladnich uméleckych skol pii jejich pracovnim vykonu.
Vyzkumné Setfeni je provadéno na vybranych zakladnich uméleckych Skolach v kraji

Vysocina.
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ANNOTATION

This qualifying dissertation for the bachelor’s degree deals with satisfaction and
motivation of the teaching staff as factors that improve their work performance. The work
focuses on changes in motivation and requirements for working conditions of the teaching
staff and finding out the state of primary art school teachers” satisfaction and motivation in
their job performance. The survey was made at selected basic art schools in the Vyso€ina

Region.
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1 Uvod

Tématem mé bakalaiské prace je ,,Pracovni spokojenost a motivace pedagogickych
pracovnikd jako faktory zlepSeni jejich pracovniho vykonu®“. Toto téma jsem zvolila
pfedevSim proto, Ze sama k nému madm ve svém profesnim zivoté velmi blizko.
Pisobim jako feditelka na jedné ze zakladnich uméleckych Skol v kraji Vysocina,
aproto si Casto kladu otazku, jak zlepSit kvalitu vyuky na nasi Skole. A vzhledem
k tomu, ze spokojenost zaki a jejich rodict s vyukou je nepochybné spojena mimo jiné
1 se spokojenosti zaméstnancti, od niz se pak pristup k vyuce a zédkovi jako takovému
odviji, pokladala jsem si otdzku jak pomoci motivace mych pracovnikii docilit toho, aby
naSe Skola byla Skolou oblibenou nejen zéky, ale i uciteli. Diky této oboustranné
spokojenosti by nam pak mohl byt naptiklad zajistén i1 pfisun novych zdjemct
0 studium. Tyto divody mne tedy vedly ke zvoleni vySe zminéného tématu za téma mé

zaverecné bakalarskeé prace.

Jiz znazvu tohoto tématu vyplyvé, Ze pracovni spokojenost a motivace jsou uzce
propojeny s tim, jaky vykon zaméstnanec v praci poda, jak kvalitni praci odvede a jakou
radost a pocit spokojenosti mu jeho zaméstnani pfinese. Toto téma je dle mého nazoru
V dnes$ni dobé& stale vice aktudlni, a to pfedev§im proto, Ze nejen velké nadnarodni
korporace, ale i malé organizace, piisobici naptiklad pravé na pidé pedagogickeé, si
zaCaly uvédomovat, Ze spokojeny a spravné¢ motivovany pracovnik je pro danou
instituci  mnohem vétSim  pfinosem, nez pracovnik byt Casto schopnéjsi, ale

demotivovany a nespokojeny.

Pedagogicti pracovnici jsou do urcité miry specifickou skupinou zaméstnanci, u nichz
motivovanost ovliviiuje vysledky v zaméstnani velmi vyznamné. Jejich prace spociva
nejen v uceni nové latce, ale skryva v sobé i piiklad pro generaci mladych lidi, jejichZz
spravné ,,nasmérovani* mize mit velmi dramaticky vliv na jejich budouci zivot. Tito
pracovnici s mladymi lidmi trdvi casto mnohem vice ¢asu nez jejich rodice a jsou tedy
hlavnimi osobami, které svym piikladem, vymezovanim hranic, navadénim na spravnou
cestu a podnécovanim jejich moralniho rozvoje ovliviiuji celou jednu novou generaci.
Pokud je pedagogicky pracovnik ve své praci demotivovan a nespokojen, Casto se tento
fakt odrézi pravé na kvalit¢ vyucovani. Bohuzel jsou touto ,,ndladou” nésledné

ovlivnéni samotni Zaci, jez poté nejen Ze jsou nekvalitné vyucovani, ale demotivace se



z jejich moralniho vzoru (kterym by ucitel mél byt) pfenasi i na né. Tim se dosahne
jakéhosi lavinového efektu a Skod, které lze jen obtizné napravit, a jejichz dopad na

spolecnost mtize byt vyznamny.

Ve své praci se zaméfuji na specifickou skupinu ucitelti, a to téch, pusobicich na
zakladnich uméleckych skolach v kraji Vysocina. Cilem mé prace je zjistit, jaké
motivacni faktory maji nejvétsi vliv na jejich spokojenost v zaméstnani, a zda existuje

urcita korelace mezi vékem, pohlavim a motivatory, jez jejich praci ovliviiuji.

V prvni, teoretické, ¢asti mé prace se zaméfuji piedevsim na definici zakladnich pojmd,
jez jsou pro celou praci klicové. Uvadim, jaké existuji zdroje motivace, detailnéji
rozvijim nékteré z motivacnich teorii, predkladam nékolik pohledd na to, jak lze
motivaci chapat a pracovat s ni. Dale uvadim faktory, jejichz piisobeni je dualezité pro
pracovni spokojenost a motivaci, a na zavér zmiiluji nékteré ze systémi odmeénovani

pracovnikda.

V druhé, vyzkumné casti, nejprve pojednavam o metodice vyzkumu, o tom, jaci
respondenti byli zapojeni, jak byl vyzkum organizovan. Uvadim i nacrt dotazniku, jenz
byl vybranym respondentim ptedloZzen k vyplnéni, a zjehoZ vysledki se pak cela
vyzkumné ¢ast mé prace odvijela. Po uvedeni do metodiky vyzkumu pak predkladam
vysledky své prace, upravené do prehlednych grafi. Z analyzy téchto grafii vyvozuji

urcité zavery, ke kterym jsem pii své praci dospéla.

Nakonec pak jiz uvadim pouze zavérecné shrnuti a v pfilohach piedkladam tabulku se
vSemi daty, kterd jsem b&hem vyzkumu sesbirala, a z nichz jsem vytvatela grafické
prehledy uvedené ve vyzkumné ¢asti. Celou praci pak zakoncuje seznam pouzitych

informacnich zdrojt, ze kterych jsem Cerpala informace pro svoji praci.



2 Teoreticka ¢ast

Motivace pracovnikl ve Skolstvi je v dnesni dob¢ stale Castéji diskutovanou otazkou.
Touto otazkou je nezbytné se zabyvat, obzvlasté¢ pokud chceme, aby Skola poskytovala
kvalitni vzdélani, déti se do ni rady vracely a ucitelé byli spokojeni a dostate¢né
motivovani ve své praci. Problematické Casto byva spravné vymezeni pojmd, této
otazky se tykajicich. V teoretické Casti se proto zamétuji na definici zakladnich pojmd,
jez jsou provazany s praktickou Casti prace. V jednotlivych podkapitolach detailnéji
rozebiram kromé nejéastéji uzivanych pojmi také rizné motivacni teorie a faktory,

majici vliv na spokojenost zaméstnancu.

2.1 Vymezeni zakladnich pojmii spojenych s motivaci
Dle Provaznika, Komarkové (2004, s. 23) pochazi slovo motivace z latinského vyrazu
,Movere*“ — hybati, pohybovati. Tento pojem oznacuje vSechny vnitini podnéty, které

nas dovedou k néjakému cili.

Dle Dvotakové (2006, s. 151) je pojem motivace abstrakci klicového a typického rysu
dynamiky lidské psychiky. Dle jinych autort "Vyjadruje skutecnost, Ze v lidské psychice
pusobi specifické, ne vidy zcela vedomé ¢i uvédomované vnitrni hybné sily — pohnutky,
motivy. Ty cinnost cloveka urcitym smérem orientuji, v daném smeru ho aktivizuji
a vzbuzenou aktivitu udrzuji. Navenek se pak piisobeni téchto sil projevuje Vv podobé

motivované cinnosti, motivovaného jednani.” (Bedrnova, Novy, 2002, s. 362)

Jak uvadi Bedrnova a Novy (2002, s. 221-222), motivace pusobi ve tfech dimenzich.
Prvni dimenzi je dimenze sméru, kterd zamétuje motivaci ¢lov€ka ur€itym smérem,
nebo ho od jinych sméri odvadi. Druhou dimenzi je intenzita, vypovidajici o sile
motivace a o tom, kolik energie ¢lovek k dosazeni cile vyda. Treti dimenzi je stalost
perzistenci, ktera je projevena mirou schopnosti piekonavat piekazky (vnitini i vnéjsi),
jez stoji jedinci v cesté za danym motivem.

Provaznik a Komarkova (1996, s. 33) ale zdiraziuji, Ze ne vSechny c¢lovékem

provadéné Cinnosti jsou motivovany. Jako ptiklad 1ze uvést automaticky vybavované

reflexy, které existenci motiva¢nich sil nevyzaduji, a ani nepfedpokladaji.

Dle Handyho (in Svétlik, 2006, s. 245) existuje pét zdkladnich ptedpokladd pro

motivaci pedagogickych pracovniki:



— raciondlné—ekonomickeé predpoklady — tyto ptedpoklady vychazeji z toho, ze
lidé jsou ovlivnitelni pfedev§im ekonomickymi podnéty a jsou pasivni. To znamena, Ze
jejich snahu a pfistup ovlivni pfedevSim financni odména. Bylo prokdzano, ze
mimotfadné odmény za praci plisobi na zaméstnance pouze kratkodobé a uplatiuji se

predevsim pfi plnéni jednorazového a naléhavého ukolu;

— socialni predpoklady — zde autor vychazi z toho, Ze lidé jsou predevsim socialni
stvofeni, hledajici svou identitu, pro ktera jsou dulezité piedevsim vztahy socialni.
Ztoho divodu je tedy jejich motivace zalozena ptfedevSim na vytvareni dobrych
socialnich vztahl. Tyto jsou utuzovany napiiklad spole¢nymi akcemi (vylety, vecirky,
apod..). Problém nastava, pokud se dané osoby ucastni téchto akci spiSe z povinnosti,

nez z vlastni viile. V tom piipadé pozitivni efekt na motivaci pracovniki neplati;

vvvvvv

z motivacnich faktorll je seberealizace ucitele. Jedna se o vlastni pfesvédceni ucitele
0 tom, ze chce sladit své osobni cile s cili Skoly a realizovat se tim v rozvoji Skoly
v dané oblasti. Tato oblast se tyka i dal$iho kariérniho ristu ucitele a je jedno, zda se

jedna o kariérni postup jako takovy, ¢i naptiklad o moznost dalSiho vzdélavani;

— komplexni motivacni predpoklady — vychézeji z predpokladu, ze 1idé jsou rtzni
a kazdy se tedy lisi i v motivech svého jednani. Kazdy z nds ma rizné motivy pro svij

osobni rozvoj, zlepSeni své prace apod. Pro nékoho to mtize byt vyssi status, pro jiného

vyse finanéniho ocenéni, nebo piijemné klima na pracovisti;

— psychologické predpoklady — tyto ptredpoklady jsou zalozeny na rdznych
osobnostnich charakteristikach kazdého c¢loveka. Kazdy jedinec ma odlisné potieby,
zajmy, schopnosti, temperament a naddni. Zmeény v téchto vlastnostech se pak projevuji

zménami v chovani a motivaci kazdého jedince.

2.1.1 Motiv

Rozdil mezi motivaci a motivem vysvétluje Nakonecny (2005, s. 61) tak, Ze motivace je
vyjadfenim existence plsobeni mnoha vnitinich sil. Motiv pfedstavuje jednotlivou
vnitini psychickou silu, pohnutku, ktera je odvozovana zjeho vyznamu pro subjekt.

»Motiv tedy piedstavuje psychologickou pohnutku, pfi¢inu ¢i divod urcitého lidského



chovani ¢i prozivani, ddva mu psychologicky smysl.” (Provaznik, Koméarkova, 1996,

s. 34)

Dle Bedrnové (2002, s. 242) motiv individualizuje prozivani jedince a dava jeho
¢innosti psychologicky smysl. Cilem motivu je dosaZeni stavu nasyceni a urcitého
pocitu naplnéni z dosazeni hlavniho cile. V okamziku, kdy jedinec dosahne

ocekavaného uspokojeni, je plisobeni motivu ukonceno.

Na psychiku ¢lovéka piisobi celd fada motivii, ne vSechny ovSem plisobi stejné. Nekteré
jsou orientovany stejnym smérem, vzajemné se posiluji a tim podporuji vznik a pribéh
motivované cCinnosti. Naopak motivy protikladné se vzajemné oslabuji, a tim
motivovanou c¢innost narusuji, ¢i dokonce znemoznuji. Existuji dva zékladni typy
motivl. Prvnimi motivy jsou motivy cilové, jez se soustfedi na dosazeni konkrétniho
cile (naptiklad to, ze po stavu hladu se jedinec naji) a motivy instrumentalni, jimz

konkrétni cilovy stav pfiradit nelze (naptiklad zajem o vareni).

2.1.2 Stimulace

Dle Bedrnové a Nového (2002, s. 243) se stimulaci rozumi vnéjsi piisobeni na psychiku
¢lovéka, v jejimz disledku nastdvaji ur€ité zmény v jeho Cinnosti. K témto zménam
obvykle dochdzi prostiednictvim zdmérného ovliviiovani ¢innosti druhého jedince
pomoci vnéjSich zasahil, coz vede ke zméndm psychickych procest, zvlasté pak ke
zméné motivace u daného jedince. Nakonecny (1992, s. 212) uvadi, ze oproti motivaci
je stimulace charakterizovana jako d&j povrchngjsi a kratkodobgjsi. Jako piiklad lze
uvést rizné odmény a pochvaly (Casto pfevazné materidlniho charakteru). Jsou to
jednorazové d¢je, jejichz vliv na Cinnost pracovnika je pouze kratkodoby. Motivace je
definovana jako hlubsi, trvalej§i ovliviiovani cinnosti daného pracovnika. Pii
motiva¢nim procesu dochazi piedev§im k zapojeni vnitinich motivatord (jeZ nemuseji
mit pouze materidlni charakter), tzn. nedochdzi pouze k plisobeni vnéjSich okolnosti,

které ¢lovéka ,,povzbuzuji®, tak, jako je tomu u stimulace.

Obecné ke stimulaci nemusi dochazet pouze védomé, ale 1 bez védomého zdméru —
typicky Vv procesu socialni interakce. ,,Stimulaci rozumime takové vnéjsi plisobeni na
psychiku c¢lovéka, vjehoz dusledku dochazi kurCitym zménam v jeho cinnosti
prostfednictvim zmény psychickych procesti, prostfednictvim zmény jeho motivace.*

(Provaznik, Komarkova, 1996, s. 37)



2.1.3 Stimul

Slovo stimul pochazi z latinského vyrazu ,stimulus®, ktery muzeme vylozit jako
pobidnuti, bodec. Dle Bedrnové a Nového (2002, s. 243) mlizeme stimulem chapat
jakykoliv podnét, ktery vyvolava urCit¢é zmény v motivaci ¢loveéka. Stimul plsobi
vV ramci dané Cinnosti a ovliviiuje motivacni proces zven¢i. Bedrnovd a Novy dale
vysvétluji, ze stimuly mohou byt charakteru endogenniho (impulsy — napiiklad hlad)
nebo exogenniho (incentivy — napiiklad nedostatek financi, ktery stimuluje jedince
K hledani prace). Impulsy jsou intrapsychické podnéty, které jsou vyvolany uréitou
zménou. Muze se jednat o zménu v téle nebo mysli cloveka, mize jimi byt naptiklad
unava, ¢i nervozita. Jako ptiklad lze uvést hlad, ktery indukuje u ¢lovéka cil (motiv)
najist se a zahaji zaroven i motivacni proces — vyhledavani potravy. Naopak incentivy
pochazeji z vnéjSku, jednéd se o podnéty, které mohou byt jak vrozené, tak i naucené.
Ptikladem muze byt pochvala za dobfe uvedenou praci, kterd ¢lovéka pobizi k dal§imu

pracovnimu vykonu.

2.2 Zdroje motivace
»Jako zdroje motivace oznacujeme ty skutecnosti, které motivaci vytvafeji,
tj. skutecnosti, které zakladaji dynamické tendence i orientaci lidské Cinnosti a které

vyznamnym zpusobem ovliviiuji stalost téchto tendenci.“ (Provaznik, Komarkova,

1996, s. 10)
Mezi zakladni zdroje motivace fadime potieby, navyky, z4jmy, hodnoty a ideély.
Potieby

Potieby se meéni S veékem, prostiedim 1rlznymi situacemi. Jak uvadi Provaznik
a Komarkova (2004, s. 39), pro kazdého z nds miize byt potfebou néco jiného. Co je
vyznamné pro jednoho z néas, nemusi byt tim druhym povaZovano za dilezité a zadouci.
Diky tomu existuje velké mnozstvi potieb, které dale délime na primarni a sekundarni.

Za primarni potieby povazujeme potieby biologické, jinak feCeno fyziologické. Za
sekundarni povazujeme potieby socialni, neboli psychogenni, které¢ vznikaji odvozenim

od potieb primarnich, ale jedna se o potieby individualné naucené.

Potieby také roz€lenil dle vyznamnosti americky psycholog Abraham Harold Maslow,

¢imz vznikla znama Maslowova hierarchie potieb — viz dale.



Navyky

Lze je charakterizovat jako naucené chovani, na zéklad¢ kterého lze vykonat urcity
ukon ¢i ¢innost. Navyky se u ¢lovéka ¢asem automatizuji a stavaji se z nich stereotypy.
Clovék, ktery se dostane do urité situace a ma zazité uréité charakteristiky, realizuje jiz
zazité stereotypni jednani. ,, Navyky mohou byt vysledkem nejen vychovy, ale i sebe

utvarejicich aktivit kazdého cloveka. ““ (Provaznik, Komarkova, 1996, s. 47)
Zajmy
»Zajem lze také chépat jako odvozenou potiebu, ktera je uspokojovdna provadénim

urcité zajmové ¢innosti.* (Bedrnova, 1998, s. 228)

Vyznamnym aspektem existence zajmu je jeho Sife, hloubka a stalost. Jedna se Casto
o ¢innosti, které ¢loveka tesi.

Hodnoty

Jsou vytvareny clovékem podle jeho pfistupu k okoli i k sobé samému, zaroven jsou
také jakymsi odrazem kultury spole¢nosti. Problematikou osobnostnich typt a hodnot,
jejichz zastavani je pro dané osoby typické, se naptiklad jiz v 1. poloving 20. stoleti

zabyval némecky psycholog Eduard Spranger.
Idealy

Jsou pro nas piedstavou néfeho, co povazujeme za dokonalé. ,Idedlem rozumime
ur€itou ideovou predstavu, eventudlné néazorovou piedstavu néceho subjektivné
zadouciho, pozitivné hodnoceného, co pro daného jedince ptedstavuje jakysi cil jeho
snazeni, skutecnost, o kterou vice ¢i mén¢ usiluje, o jejiz dosazeni se vice méné snazi‘.

(Provaznik, Komarkova, 1996, s. 52)

2.3 Motivace a vykon

Pokud pracovnikovi chybi schopnosti, nutné pro vykonavéani pozadované prace, je dle
Nakonecného (1992, s. 109) jeho velkd snaha netspés$na. Stejné tak ale vysoké
schopnosti pracovnika nemusi vést k vysokym pracovnim vysledkiim, a to predevSim
pokud pii jeho pracovni Cinnosti chybi motivace. To plati jak v ¢innosti fyzické
I dusevni. Dle Provaznika, Komarkové (2004, s. 41) je tento vztah pro dosazeni vykonu

kombinaci né¢kolika proménnych:



V=M*S*M;
pii¢emz: V = {rovei vykonu v dimenzich kvality i kvantity
M = mira motivace pracovnika podat vykon
S =vrovei schopnosti, védomosti, znalosti, dovednosti pracovnika

M; = objektivni okolnosti — pracovni podminky

Dle Provaznika a Komarkové (2004, s. 42-43) je vySe uvedeny vztah vyjadienim
faktordt majicich vliv na pracovni vykon. S timto vztahem souvisi taktéz tzv. Yerkes —
Dodsoniiv zakon (n€kdy také nazyvany jako tzv. U — kFivka), ktery vyjadiuje vztah mezi

silou motivace a urovni vykonu jedince.

uroven vykonu

A

optimalni

Ineiddoucy

sila motivace

nedostateénd optimalni nadmérnd

Obrazek 1 Yerkes — Dodsontv zakon. (Provaznik, Komarkova, 2004, s. 43, upraveno)

Z uvedenych vztahll lze vyvodit nésledujici zédvéry: Pokud ma pracovnik adekvatni
urovenl schopnosti, ale nizkou uroven motivace, mize ke zvySeni vykonu dojit
motivovanim dané osoby. Pokud ma pracovnik dobrou uroveil motivace 1 schopnosti,
ale pfesto dosahuje nizkého vykonu, lze vykon navysit pomoci zlepSeni pracovnich
podminek. V situaci, kdy mé pracovnik vysokou motivaci a nizkou trovei schopnosti,

muze dojit k navySeni vykonu naptiklad diky odbornému skoleni.

,», Vy§§i €1 naopak nizs$i motivace vede ke snizeni vykonu. Optimalni Grovent motivace se

1i81 1 v zavislosti na obtiznosti tkolu. Pro narocné tkoly se jako optimalni jevi relativné



v

motivovanost.” (Bedrnova, 2002, s. 256)

Z vyse uvedeného tedy vyplyva, ze neni vzdy optimélnim feSenim vysoce motivovat
pracovnika pied obtiznym tkolem, protoze by nase snaha mohla mit opacny efekt. Je
tteba se tedy vzdy zamyslet nad tim, jak narocny tkol je, a dle toho zvolit optimalni

motivacni strategii.

2.4 Teorie pracovni motivace

Dle Amstronga (2007, s. 221) byva pracovni motivace Casto navozovana formou
odmény a trestu. Ty mohou byt uzivany pifi formalnim i neformdlnim hodnoceni
pracovniki. Pokud chce mit organizace motivované pracovniky, méla by se snazit
vytvafet svym pracovnikiim takové prostiedi, ve kterém je mozné dosdhnout vysoké

motivace za pomoci stimult.

Pokud chceme pracovniky spravné motivovat, je vhodné v idedlnim piipad¢ znat jejich
osobnost, coz nam v budoucnu miize pomoci nalézt spravné motivatory a ptizpusobit

tak motivacni proces témto jedinclim takzvané ,,na miru®.

Nazori na to, jak by mél motivaéni proces idealné probihat, je velké mnozstvi. Jednim
z autori, ktery se ve své praci timto tématem zabyva, je napiiklad Plaminek

(2010, s. 24), dle n¢jz by mé&l byt pribéh motivace nasledovny:

— ,,Manazeri by méli vyuzivat kratkodobého piisobeni stimulu napr. pri ztizenych
podminkach prace

— Lidé by se neméli pfizplisobovat ukolim, ale naopak by mélo dochazet
k prizpisobovani ukolt lidem. ,, Pokud nejde upravit uikol na miru zaméstnanci,
méla by byt snaha alespon poupravit zadani. *

— Je nutné, aby pracovnici byli spokojeni alespon s néjakym aspektem piti vykonu
jejich povolani. Pokud tato podminka neni splnéna, hrozi nedostatecné
pfipoutani pracovnika k praci.

— Citlivost na rizné podnéty je individualni. Proto je nutné dané podnéty

identifikovat a motivacni proces individualizovat pro daného jedince.



— ,,0bava z neprijemného miize motivovat stejné jako touha po prijemném —
tendence vyhnuti se trestu (odebrani prémii) miize byt stejné silnd jako touha po
uspéchu. *

— . Je nezbytné rict lidem, co se od nich ocekava a poskytnout jim relevantni
informace. *

— Divody, pro¢ lidé nedélaji praci tak, jak by méli, mohou byt trojiho typu. Za
prvé to neuméji, za druhé nechtéji, nebo za tieti to nemohou délat. Nutnosti je
potom rozpoznat spravnou piicinu jejich nevykonnosti.

— ,,Pri motivaci myslete na druhé, ne na sebe- vyhnete se tak manipulaci

a motivace bude verohodnéjsi. ‘

— ,, Aktualni motivy jsou souhrou vlivu osobnosti, prostiedi a situace — tyto tri

slozky se neustale meni a ovliviiyji. *“ (Plaminek, 2010, s. 24)

Pokud chceme pracovniky spravné motivovat, je vhodné v idealnim ptipadé znat jejich
osobnost, coz nam v budoucnu mize pomoci nalézt spravné motivatory a prizptisobit

tak motivacni proces témto jedinciim takzvané ,,na miru®.

Dle Plaminka (2010, s. 32) existuji Ctyfi typy lidi, z nichz kazdy reaguje na piisobeni
motivacnich faktord jinak. Je dlleZité rozeznat typ ¢lov€ka a v zavislosti na tom pak
zvolit strategii motivace. VySe zminéné Ctyti kategorie jsou: objevovatel, usmérnovatel,

sladovatel a zpresnovatel.

Objevovatelé se orientuji na dynamiku a uzite€nost. SnaZi se pfijimat nové vyzvy,
neustale prekonavat vSechny prekazky a lamat vykonnostni limity. Svoboda a volnost je
jejich prioritou. Jako motivace na né piisobi zadavani cile s vlastnim vybérem jeho

dosazeni.

Usmernovatelé jsou zaméfeni na dynamiku a efektivitu. Jsou mistii v piesvédcovani
aumi ovliviiovat ostatni, ¢asto byvaji pfirozenymi vidci. Lidi si rozdéluji na dvé
skupiny — masu, kterou musi ovladat, a mensinu, kterou mohou respektovat. Motivaci je

pro n¢ jejich pocit vyjimecnosti ve vlivu nad ostatnimi.

Pro sladovatele je typické to, ze kombinuji stabilitu a efektivitu. To vede k vytvaieni
pozitivnich socidlnich vztahti. Motivaci je pro né¢ moznost pracovat v tymu, ktery jim

umozni vylepSovat a posilovat vztahy.
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Zpresiiovatelé byvaji zaméfeni na uziteCnost a stabilitu. Za svou prioritu povazuji
spolehlivost, peclivost a neustadlé analyzovani. VSechny ukoly musi byt splnény,
vyzaduji organizovanost, dodrzovani pravidel a pfedevsim tad. U ptidéleného ukolu

zadaji presnou formulaci jeho zadani.

Rozpoznat jednotlivy profil zaméstnanci muze byt pro feditele mnohdy obtizné
anerealné. Je tedy dulezité se inspirovat v teoriich motivace, které nadm piinesou
ucelenéjsi pohled na samotné motivovani. Existuje velké mnozstvi riznych motivac¢nich
teorii, které jsou v dnesnim svété vice ¢ méné piijimany. Jak uvadi Stikar (1996, s. 93),
., Vétsinu motivacnich teorii, zamérenych na pracovni chovani, lze podle Luthanse
(1992) shrnout do dvou skupin. Prvni skupina teorii vysvétluje, co cloveéka motivuje
K praci. (...) Druha skupina teorii pracovni motivace sdruzuje modely, které predkladaji
ditkladnéjsi teoretickda vysveétleni pracovni motivace.” . Armstrong (2007, s. 221)

K témto dvéma teoriim pak ptidava jesté tzv.teorii instrumentality.

2.4.1 Teorie instrumentality

Dle Amstronga (2007, s. 221) je instrumentalita pfesvédéeni, ze pokud udélame jednu
véc, povede to k véci druhé. Tato teorie ptimo souvisi s pfistupem F. W. Taylora a jeho
koncepci taylorismu, jez vznikla v 19. stoleti a snazi se o co nejvétsi zefektivnéni prace.
Jeji hlavni myslenkou je to, Ze lidé budou motivovani k praci tehdy, pokud bude jejich
prace piimo provazena odménami, pfipadné tresty. Tato teorie podporuje myslenku, ze
lidé pracuji prevazné pro penize. V problematice Skolstvi se tato teorie uplatiiuje Casto,
a to napiiklad moZznosti nadfizené¢ho (feditele) upravovat plat zaméstnance riznymi

bonusy a odménami. Timto lze motivaci pracovnikil zlepsit.

2.4.2 Teorie zamérené na obsah

Tyto teorie skrz potieby ¢loveéka hledaji divody motivace. Jejich dilezitost je zavisla na
puvodu clovéka, jeho vychové, souCasném prostiedi, situaci a dosavadnim zpiisobu
zivota. Je vSak naro¢né najit vztah mezi potiebami a cili ¢lovéka. Vyznamné je i to, Ze
jedna potfeba muze byt uspokojena mnoha cili a jeden cil mlze naopak uspokojit

nekolik potieb.
Mezi nejznamé;jsi teorie zaméfené na obsah patfi:

— Maslowova teorie hierarchie potieb
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— Herzbergova dvoufaktorova teorie potieb
— Alderferova teorie

— McClellandova teorie potreb

Maslowova teorie hierarchie poti‘eb
Jedna se o nejslavnéjsi klasifikaci potieb, jejimz autorem je anglicky psycholog
Abraham Harold Maslow, ktery tuto teorii publikoval v roce 1954. Vychazi z toho, ze

hybnou silou chovéani lidi jsou jejich potieby. Maslow definuje pét hlavnich potieb:
— Fyziologické — potteba kysliku, potravy, vody a sexu.

— Jistoty a bezpeci — potieba ochrany proti nebezpeci a nedostatku fyziologickych

potieb.
— Socialni — potieba lasky, ptatelstvi a akceptace jako ptislusnika skupiny.

— Uzndni — potieba mit stabilni a pevné vysoké hodnoceni sebe sama (sebeuctu)
a byt respektovan ostatnimi (prestiz). Tyto potieby lze zaradit do dvou dopliu-
jicich se skupin: za prvé, touha po uspéchu, primétenosti, sebedivéte tvari v tvar
svétu a po nezavislosti a svobod¢, a za druhé, touha po reputaci nebo postaveni
definovanych jako respekt nebo tUcta ostatnich lidi a projevujicich se v podobé

uznani, pozornosti, vyznamu nebo ocenéni.

— Seberealizace (sebenaplnéni) — potieba rozvijet potencial a dovednosti, stat se

tim, v co ¢lovek véfi, ze je schopen se stat.” (Armstrong, 1999, s. 299-300)

Tento model je vSeobecné platny a jeho napliiovani je zavislé na vnéjSich i vnitinich
podminkach. Predpokladem je vSak to, Ze tyto potieby plisobi soubézné. Vyssi potieby
vSak byvaji aktualizovany az po alesponi ¢aste¢ném naplnéni potfeb nizSich. Existuji
vSak vyjimky, kdy (pfedevSim u dosp€lych osob) uspokojeni vysSi potieby miize
zastoupit neuspokojené potieby nizsi. Jako ptiklad 1ze uvést historicky znamy pftipad,
kdy v obdobi 2. svétové valky lidé v koncentrac¢nich taborech neméli ¢asto napliiované

v

napiiklad hrou na hudebni nastroj (pokud jim to tedy bylo umoznéno).
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potreba
seberealizace

potreba uznani

spolecenské potieby

potieba jistoty

fyziologické potreby

Obrazek 2 Maslowova hierarchie potieb. (Blazek, 2011, s. 161, upraveno)

,, Potreba seberealizace viak nemiize byt naplnéna nikdy. Maslow rekl, Ze , clovek je
Zivocich s pranimi*‘; pouze neuspokojend potieba miize motivovat chovdni a dominantni

potieba je zdakladni motivator chovani. (Armstrong, 2007, s. 224)

Herzbergova teorie pracovni spokojenosti

Jedna se o specificky postavenou teorii, vytvorenou Frederickem Herzbergem. Jak
uvadi Provaznik, Komarkova (1996, s. 108), tato teorie se nezamétuje nejen na faktory
motivace, ale za diileZité povazuje také faktory spokojenosti s praci. Dle této teorie je
Clovek ovliviiovan dvéma protichidnymi tendencemi. Jedna se o potiebu psychického

ristu & vyhnuti se bolesti.

Déle uvadi, Ze na clovéka pusobi dvé rizné skupiny faktorti. Prvni skupinou jsou
satisfaktory. Jedna se o skute¢né motivatory, jejichz absence vede k demotivaci
pracovnikl. Tyto faktory jsou zaméteny na psychicky rust ¢lovéka a souvisi s obsahem
jeho préace. Pokud dojde k uspokojeni potieb pracovnikl, dojde zaroven ke zlepSeni
pracovnich vykonl. Jedna se o Sest motivatort: Gspéch, uznani, samostatnad prace,

odpovédnost, postup a osobni rast. (Stachova, 1997, s. 189)

Druhou skupinu tvoti dissatisfaktory, neboli hygienické faktory. Tyto faktory spise

souvisi s prostfedim pracovnim a maji externi charakter. Nevyvolavaji silnou motivaci
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u pracovnikii, pokud vSak nejsou uspokojovany, dochazi k nespokojenosti pracovnikii

a ke konfliktiim. Samy o sobé¢ tedy spokojenost a motivaci nezvysuji.

Patfi sem téchto Sest motivatorti: pracovni smeérnice (politika podniku), technické
vedeni, vydélek, mezilidské vztahy, pracovni podminky a osobni zivot. (Bélohlavek,
2005, s. 140)

Alderferova teorie
Tato teorie je modifikaci Maslowovy teorie potieb a je aplikovatelna do podminek
pracovniho Zivota (Stikar a kol., 2003). Alderfer vytvofil motivaéni systém, nazvany

ERG teorie, jez zahrnuje tii zakladni urovné potieb:

— existencni potieby (E) — jedna se o vSechny potieby, které podmifiuji existenci —

a to jsou potieby fyziologické a materidlni

— potreba harmonického vztahu (R — relatedness) — jedna se o vytvafeni

prosocialnich vztaht, které zahrnuji uctu a respekt

— potreba rustu (G — growth) — je zaméfena na rozvoj lidského potencialu,

seberealizaci a osobni rust

Zaméstnanec muze byt ovlivilovan vice motivy z riznych urovni najednou. Alderfer
vychazi z principu frustrané regresivniho efektu (Nakonecny,1992, s. 98), to znamena,
ze pokud nedojde k uspokojeni potieby, stane se dominantni potfebou ta, ktera je v této

hierarchii postavena niZe.

McClellandova teorie potieb

Tato teorie byla vytvofena v roce 1961, autorem je David Clarence McClelland,
americky psycholog, a zaméfuje se na priciny vyssi vykonové orientace. McClelland
zjistil, Ze se u jedincl objevuji dominantni sklony k jedné potiebé z téchto tii zdkladnich

druhu:

— ,,Potreba vykonu (achievement) — lidé s potrebou vykonu ocekdvaji rychlou

zpétnou vazbu a maji vysokou tendenci ocekavani pochvaly.

— Potreba afiliace — lidé s potrebou afiliace usiluji o vytvoreni pevnych
a pratelskych vztahu s lidmi na pracovisti. Davaji prednost tymové praci, jsou

konformni a vyhledavaji spise souhlas, nez uznani.

14



— Potreba moci — lidé s potrebou moci se projevuji snahou ridit a ovliviiovat

¢

ostatni a zaujimat dominantni postaveni, je typicka pro manazerské pozice.’

(Blazek, 2011, s. 163)

2.4.3 Teorie zamérené na proces

Dle Armstronga (2007, s. 224) tato skupina teorii zahrnuje modely, které souvisi
S ocekavanim a vnimanim spravedlnosti. ,,Stézejni postaveni v téchto teoriich maji
kognitivni proménné a jejich vztah kjinym proménnym, coz umoziuje pochopeni
procesu pracovni motivace.“ (Stikar a kol., 2003, s. 104). Teorie zamé&fené na proces
prinaseji realisti¢téjsi navody manazeram, jak motivovat lidi. Mezi nejvyznamnéjsi

teorie patfi.

Vroomova teorie expektace

Autorem této teorie je kanadsky psycholog Victor Harold Vroom. Tato motivace je
volbou, ktera ¢lovéku piinese zisk nebo odménu. Cim atraktivngji je pro &lovéka
hodnota a jeho presvédceni, tim vyssi je jeho Gsili. Motivace je zde mozné pouze v tom

ptipad¢, Ze je jasné propojeni mezi vykonem a vysledkem.

Porterova a Lawrerova teorie vykonu a spokojenosti

Vroomova teorie byla podrobnéji rozvinuta a dle Armstronga (2002, s. 225) bylo
Porterem a Lawrerem dosazeno zavéru, ze existuji dva faktory, které vymezuji Gsili
vkladané do jejich prace. Jednd se o hodnotu odmény a miru pravdépodobnosti ziskani
odmeény. Navic je tato snaha determinovana i1 schopnosti pracovnika. Ke spokojenosti

a dosazZeni vysledku dojde vSak pouze tehdy, pokud nastane spojeni vSech faktort.

Vnimané
dlivé
Hodnota Schopnost Spravediive
odmény
usili,
Vykon &né Spokojenost
Ry Y — Skutecné —p SPOKOJ
odmeény
Vnimana Vnimana .
Vedlejsi
pravdépodobnost rale
odmeny
Nendchn

Obrizek 3 Porterova a Lawrerova teorie vykonu a spokojenosti (Stikar, 2003, s. 105, upraveno)
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Adamsova teorie spravedlnosti

Jedna se o teorii, ktera byva nazyvana jako Teorie vyddani a zisku, nebo Teorie
spravedlivé odmeny. Hlavni myslenkou této teorie je, Ze lidé maji sklon k socialnimu
srovnavani. Dle Tureckiové (2004, s. 64) se ,,...jednotlivy pracovnik (jako clen urcité
pracovni skupiny nebo tymu) srovnavad s ostatnimi spolupracovniky (¢leny skupiny).
Posuzuje viastni vynalozeny cas, sily a namahu, vyuzité schopnosti a dovednosti ...
potiebné k dosazeni cile (splnéni ukolu) se , ziskem* plynoucim z tohoto usili
asrovndva je s usilim a zisky ostatnich.” Pokud se pracovnik domnivé, ze je jeho
pracovni usili vétsi, nez usili jeho kolegl, a zaroven vysledny efekt je pro néj nizsi, svij
vykon upravi vzhledem ke svému vynalozenému usili. Nespravedlnost, kterou
pracovnik pocituje, tak ma negativni vliv na jeho pracovni vykon a miize ovlivnit i jeho
pracovni vztahy (Stikar a kol., 2003, s. 105). Odstranéni této nerovnovahy se pak snazi

dosahnout nasledujicimi zptsoby:
— pokousi se maximalizovat vstupy (pracuje usilovnéji, aby na sebe upozornil),
— omezi vstupy (polevi v praci — ,, pracuje jen do vyse své mzdy“),
— pokusi se zvysit vystupy (poZadavek vyssi mzdy, lepsi pracovni pozice),
— snaha snizit vystupy druhého (intrikuje, komplikuje mu praci),

— snaha se psychologicky vyrovnat s nespravedinosti (ten druhy je preci jen

V praci lepsi, nebo musi Zivit rodinu apod.),
— snaha o srovnadvani se s jinym pracovnikem, ktery je na tom jeste hiire,
— unikne ze situace (da vypoved, zmeéni pracoviste). (Bélohlavek, 1996, s. 147)

Ve vztazich mezi kolegy navic miize dojit k problematickym vztahiim. Zaméstnanci
maji ve srovnani se svymi kolegy silny sklon k subjektivnimu hodnoceni svého vykonu,
odmény a pozice. Pracovnici povazuji odménu za spravedlivou pouze v piipadé, Ze
jejich odména vzhledem k vynalozenym osobnim nakladim stejna jako odmeéna kolegy,

se kterym se srovnavaji. (Vodacek, Vodackova, 2009, s. 135)

Je tedy velmi diilezité, aby manazefi byli spravedlivi ke vS§em pracovnikim, srovnavani
pracovnikl je béZnym jevem na pracovisti a muze diky nému dojit ke snizovani jejich

motivace.
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Lathamova a Lockova teorie dosahovani cile

Podstatou této teorie je ta myslenka, Ze motivace a vykon pracovnika bude vyssi, pokud
budou zaméstnanciim stanoveny specifické a naro¢né cile. Tyto cile vSak musi byt
pfijatelné a musi k nim existovat zpétna vazba. Dle Armstronga (2007, s. 199) je pfi
stanovovani cilti dilezita participace zaméstnancti a odsouhlaseni vedenim. Pokud je
zamestnanec piitomen pii stanovovani cili, citi vyssi zavazek a zvySuje sviij vykon pii
plnéni. Zpétnd vazba od zaméstnavatele hraje dualezitou roli, umozni zaméstnanci

sledovat, jak sviyj tikol plnil.

2.5 Faktory pracovni motivace a spokojenosti

V zgjmu vétSiny fediteld je nalézt spravné prostifedky motivace a pfizpusobit je
individudlnim pozadavkim svych zaméstnanct, s cilem ziskat od svych pracovnikl co
nejlepsi vysledky. Spravné urCeni motivacniho profilu a vybér téch spravnych
prostiedkii vS§ak nemusi vzdy vést k dosazeni kyzenych vysledk. Dle Nakone¢ného
(2005, s. 121) je podstatna i dilezitost a mira souznéni pracovnika s organizaci a jeho
pracovni pozici. Nejvétsi pusobeni je, pokud zde existuje shoda. Silngjsi identifikace

S organizaci je, pokud:

organizace je vysOce postavena a prestizni,

— mezi ¢leny organizace existuj dobra spoluprace,

V ramci organizace je uspokojovana znacna cast potreb jedince,

je vwrazné omezen konkurencni boj mezi spolupracovniky organizace
(Nakoneény; 2005, s. 121)

Dle Nakone¢ného (2005, s. 122—-123) je vSak diilezité rozeznéavat vnitini a vnéjs$i motivy
prace. Vnitini motivy prace souvisi s praci jako takovou, urcuji jak je pro pracovnika
dand préace atraktivni, jaky kni ma postoj. Ptikladem mize byt seberealizace
V zaméstnani. Vné&jsi motivy pak pisobi dlouhodobé. Mezi tyto stimuly patii nejcastéji

potieba penéz, potfeba dosazeni jistoty a potieba uplatnéni.

Herzbergova dvoufaktorova teorie urCuje dva zdkladni faktory, jez jsou pro

zamestnance zdrojem spokojenosti a motivace. Prvni skupina faktori pusobi na
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pracovni prostiedi, druha pak na obsah prace. Jak uvadi Bélohlavek (2005, s. 140),

rozdéleni je nasledujicim zptisobem:

Faktory hygienické Faktory motivacni
Pracovni fady a smérnice Vykon

Technické vedeni Uspéch

Plat Uznani

Pracovni podminky Prace samotna
Mezilidské vztahy Odpovédnost
Osobni zivot Kariérni postup

Armstrong (2007, s. 221) také d¢li faktory dle typu motivace na vnéjsi a vnitini. Vanéjsi
faktory jsou tvofeny pobidkami, které koriguji, podnécuji nebo upravuji pracovni
pochvaly nebo povySeni. MiiZe se vSak jednat i o trest, jako je kritika, snizeni platu
nebo disciplinarni fizeni. Vnmitini faktory jsou tvofeny odpovédnosti, autonomii,
prilezitosti vyuzivat a rozvijet dovednosti a schopnosti. Tvofi je také zajimava
a podnétna prace a prilezitost k postupu v hierarchii pracovnich funkci. Tyto faktory si

lidé vytvateji sami a jsou ovliviiovany tak, aby se chovali uréitym zplisobem.

2.5.1 Pracovni spokojenost
,»Nejen chlebem Ziv je clovek. Pocit spokojenosti v prdaci ma mnohem vétsi hodnotu nezli

penize.” (Hagemannova, 1995, s. 49)

Pojem pracovni spokojenost Ize jen téZko presné definovat. Hagemannova (1995, s. 44)
uvadi, ze se jednd o komplexni motiv, ve kterém se odrazi vnimané a proZzivané
souvislosti pracovniho prozitku. Pracovni spokojenost ovliviiuje pracovni postoje
a obecnou kvalitu zivota jedince. "Souhrnna spokojenost nebo nespokojenost neni
aritmetickym souctem jednotlivych spokojenosti a rozdilem nespokojenosti, ale dostava
vyslednou podobu podle toho, jak jsou jednotlivé elementy spokojenosti pro clovéka

subjektivne dulezité." (Provaznik, Komarkova, 1996, s. 142)
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Rozlisujeme dvé roviny pracovni spokojenosti:
1) ,,spokojenost Vv praci — jednd se o obsahové Sirsi pojem, ktery se vztahuje primo
k osobnosti jedince. Zobrazuje fyzikdlni a obecné (fungovani podniku)podminky.

Toto zobrazeni prevazuje.

2) spokojenost s praci — ma obsahoveé uzsi vyznam. Vztahuje se ke konkrétni cinnosti
véetné jejich fyzickych a psychickych narokii, specifickému reZimu,

spolecenskym ohodnocenim atd. ** (Kollarik, 1983, s. 174)

Pro porovnani Bedrnova a Novy (1998, s. 137) pracovni spokojenost interpretuji tfemi

zpusoby:

1) spokojenost jako popis stavu — plati pravidlo, ze ¢im je vyssi spokojenost, o to
kvalitn€ji se organizace o své zaméstnance stard. Kritériem hodnoceni

personalni politiky organizace byva uvadéna spokojenost pracovnikl.

2) spokojenost jako hnaci sila — motorem pro zaméstnance je spokojenost
ze smysluplné provedené prace a radost z vlastniho uplatnéni. Podminkou
efektivniho vyuzivani pracovniho potencidlu je tedy vnimana spokojenost

zameéstnancu.

3) spokojenost jako prekazka vykonu — pokud ¢loveék dosahne nizkych cilt, mize
dosahnout spokojenosti. V tomto pfipadé mizeme spokojenost povazovat za
ptekazku Zzadouciho pracovniho vykonu ztoho divodu, Ze lidé nepocituji

potiebu néco zlepsovat a vice se pfi praci zapojovat.

Obecné tedy lze fici, Ze pracovni spokojenost cloveéka ovliviiuji faktory, tykajici se jeho
pracovnich cCinnosti, jako jsou naptiklad mezilidské vztahy, ¢i moznost kariérniho
postupu. Mezi dalsi vlivy lze zafadit sebehodnoceni, potfeby a motivace pracovnika.
Neméné dulezité jsou faktory individudlni, jako je ve€k, pohlavi, vzdélani a pracovni
pozice. Poslednim faktorem jsou mimoorganiza¢ni vlivy, mezi které patfi konkurence

a mezinarodni a statni politika.

Dle Kocianové (2010, s. 35, upraveno) jsou faktory posilujici pracovni spokojenost
nasledujici: pracovni rliznorodost, financni ohodnoceni, vyvadzend spolupréce,

mezilidské vztahy, ocenéni prace, vEtsi autonomie v zaméstnani a prace sama o sobé¢.
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Mezi oslabujici faktory mlze patfit: stres, nesplnitelné pracovni naroky, zanedbavani

rodinného a osobniho zivota, pracovni ptetizeni.

"Mira spokojenosti ¢i nespokojenosti je pouze jednou z podminek efektivniho
pracovniho vykonu, ale neni jeho pricinou.” (Hotcicova, 1987, s. 31) Amstrong
podporuje tento vyrok svym tvrzenim, ze: ,,to neni SpokKojenost s praci, co vede

k vysokému vykonu, ale naopak vysoky vykon vede ke spokojenosti s praci."

(2007, 5. 228)

Dle Amstronga (2007, s. 47—48) budou lidé spokojeni, pokud dosahnout cile a budou
spokojeni, pokud se tak stane pomoci zlepSeného vykonu. Pokud jsou navic ocenéni
odménou, kterd ptijde z vnéjsku, citi se spokojeni. Kladn€ vSak piisobi i odména vnitini,
kterd souvisi s osobnim pocitem uspéSnosti. Jak upfesiiuje Provaznik a Komdarkova
(2004, s. 83), na pracovni podminky je pohlizeno ze dvou uhld. Prvni thel vyjadiuje
spokojenost jako kritérium evaluace personalni politiky. Na zakladé pracovni politiky se
pracovni spokojenost projevuje tak, ze se organizace o své zaméstnance lépe stara.
Druhy thel zahrnuje spokojenost zaméstnancii jako podminku pro efektivni vyuZzivani
pracovni sily. Lze tedy pozorovat uspokojeni ze smysluplné préce, pocitu naplnéni

a radosti z vlastniho uplatnéni.

2.5.2 Komunikace

Dle Hagemannove (1995, s. 53-58) je komunikace prosttedkem predavani informaci
v organizaci. Pokud je komunikace volna a oteviena, dojde k pfedani informaci vSemi
sméry, mezi managementem a fadovymi pracovniky 1 naopak. Ke komunikaci by mélo
dochazet 1 mezi pracovniky navzdjem. Tento proces je dllezity, zaméstnanci by méli
vedeét, co se na pracovisti déje a co se od nich ocekava. Pokud komunikace na pracovisti
zaostava, mohou vznikat obavy, stres, nejistota a nespokojenost. Nejhorsi situace
nastavd béhem zmén, kdy pracovnici nevédi, co se d&e, vznikaji tak pomluvy,

spekulace a obavy o ztratu zaméstnani.
Winkler (1998, s. 44-45) uvadi ¢tyii sméry, které se v organizaci nejcastéji vyskytuji:

Komunikace shora — jedna se jednosmérnou komunikaci, pfi které informace jdou od
nejvyssiho managementu k podfizenym. Zaméstnanciim jsou poskytovany informace

0 pracovnich vysledcich, zadani tkoll, plnéni cilll a zpétné vazbé.
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Komunikace zdola — jedna se o opak ptedchoziho, kdy informace smétuji nahoru, od
podiizenych k managementu. Je zde nezbytnd atmosféra divéry, kterd se odviji od

celkové kultury v organizaci.

Horizontdlni komunikace je vyznamna v tu chvili, kdy je propojena s mocenskou
hierarchii. Tato komunikace probihd na stejné tGrovni fizeni a diky tomu dochazi ke
zménam vedeni, které jsou zadouci. Pfi nedostatecné horizontdlni komunikace je
zpusobena izolace, neschopnost spolupracovat s ostatnimi a cela situace vede k odchodu

pracovnika z organizace.

Diagonalni komunikace znamend, podfizeny pracovnik je v pfimém kontaktu s jinym
nez ptimym vedoucim. Vyhodou je sice rychlost, ale ¢asto zpisobuje problémy. Tato

komunikace obchazi hierarchickou strukturu.

2.5.3 Atmosféra a vztahy na pracovisti

Jednd se o nejvyznamnéjSi faktor spokojenosti, ktery vyrazné ovliviiuje pracovni
jednani. Jelikoz lidé travi na pracovisti spoustu ¢asu, je diilezité, aby toto prostfedi bylo
ptijemné a vladla zde motivacni atmosféra. Ta je urCovana kvalitnimi mezilidskymi
vztahy. Dle Armstronga (2007, s. 632) tedy lze fici, Ze atmosféra vztahli mezi

zamé&stnanci miZe byt trojiho typu — dobra, Spatna, nebo neutralni. ZaleZi na tom:
— jaka je ditvera mezi vedenim podniku a pracovniky
— jak slusné a ohleduplné jedna vedeni podniku s pracovniky
— jak oteviené jedna vedeni podniku se zaméstnanci ohledné svych krokii a zameérii

— jak harmonické vztahy jsou v kazdodennim styku udrzovany a zda je vzajemna

spoluprdce a poslusnost chténd a dobrovolna, nebo spise nechtena a zdrahava
— jak je resen konflikt, pokud k nému dojde

— jak jsou pracovmici oddani zajmiim organizace a jak dalece s nimi vedeni
podniku jedna jako se zainteresovanymi osobami a partnery a ochranuje jejich
zdjmy

Dle Hagemannové (1995, s.43-50) je velmi dilezité vytvofeni atmosféry divéry na

pracovisti. To znamena respektovat druhé, projevovat uctu, korektni a férové jednéni
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manazert. Clovek pfirozené¢ komunikuje s druhymi a uz samotny rozhovor miZze

pusobit motivacné. Atmosféra na pracovisti mize mit ale 1 soutézivy charakter.

Jak uvadi Provaznik a Komarkova (1996, s. 241), mize byt soutézivost na pracovisti
brana jako pozitivni prvek motivace a pomtize k dosazeni lepSich vysledkt. Dale maze
soutézivost stmelovat kolektiv, nesmi se z ni vSak stat soupefivost, kterd by pusobila

destruktivné na cely kolektiv.

Za zékladni kritérium pro rozliSovani styli fizeni je: ,,orientace na lidi, shaha
0 uspokojeni vSech potieb pracovnikll, o vytvofeni a udrzeni ptatelské atmosféry na
pracovisti a orientace na tukol, Gsili splnit ulozené ukoly a dosahnout co nejvyssiho

pracovniho vykonu.* (B&lohlavek, 2000, s. 15-20)

2.5.4 Obsah price a pracovni podminky
Dle Bedrnové a Nového (1998, s. 262) patii obsah prace mezi dulezité motivacni
faktory. Naplii a povaha prace vytvaii potencidlné vhodné ptredpoklady, diky kterym se

formuji zadouci urovné pracovni motivace. Prace by meéla byt co nejbliz§i osobni

struktufe zaméstnance svou povahou a v kazdém ptipad¢ by méla byt smysluplna.

,»Sopokojenost a motivace pracovnika se zvysuje pri vykondvani takové prace, kterd je
zajimavd, rozmanitd, smysluplna, relativné autonomni, poskytuje zadouci socidlni status

a je pro jedince zdrojem seberealizace a seberozvoje . (Forsyth, 2009, s. 63)

Dle Nakonecného (1992, s. 133) by méla prace byt zajimava, samostatna, odpovédna,
méla by umoZznovat uplatnéni schopnosti a rozhodovéani. Dale by méla spliiovat
motivacni predpoklady, protoZe ty u pracovnika pfispivaji k tomu, aby si pracovnik

vazil sam sebe. I diky tomu ziska obdiv a uctu svého socidlniho okoli.
Pomoci obohaceni prace Ize pozménovat obsah prace. Jedna se o nasledujici formy:

— ,,zvySovani ruznorodosti, pestrosti prace (skill variety), tento pristup vyzaduje

Sirsi spektrum schopnosti pracovnika,

— diiraz na celistvost pracovnich ukolu (task identity), tzn., Ze pracovni cinnost

ziskava charakter provadeného pracovniho ukolu,

— zvySovani vyznamnosti pracovniho ukolu (task significance),
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— zvySovani autonomie pracovniho jednani (autonomy), posiluje se nezavislost

pracovnika po strance obsahové i casove,
— posilovani zpétné vazby (feedback).““ (Bedrnova a Novy, 1998, s. 283)

S obsahem prace uzce souvisi i pracovni podminky. Dle Provaznika a Komarkové
(1996, s. 179) mezi pracovni podminky patii pracovni doba, dostupné ochranné
pomiicky, dobré vybaveni pracovisté, Cistota, osvétleni a hluk. VSechny tyto podminky
podstatné ovliviiuji atmosféru na pracovisti, ale také spokojenost zaméstnanct a jejich
vykonnost. Dale uvadéji, Zze jak zminuje Herzbergova teorie, spokojenost samy o sobé
nevyvolaji pracovni podminky, ale pokud pisobi na pracovniky dlouhodobé negativné,
vznikd pracovni nespokojenost zaméstnancl. Pokud jsou pracovni podminky pro
zaméstnance piiznivé, odrdzi se to na jejich pracovni spokojenosti a mensi pracovni

anaveé.

2.5.5 Kariérni pohyb

Na motivacni silu rozvoje zaméstnancti poukazuje Forsyth (2009, s. 39). Kariérni pohyb
je povazovan za faktor pracovni spokojenosti, ktery umoZiiuje posun zaméstnance
v organizaci a jeho rozvoj. Vyrazné posiluje vysledky dané organizace a efektivnost
prace. Kariérni postup by mél byt zaloZen na vykonu zaméstnanci a mél by zaviset na
jeho plnéni podminek pro mozné povyseni. Pro n€které zaméestnance je pii budovani
jejich kariéry dilezita motivace, kterd ovlivni i pfinos pro organizaci. Kariérni postup
nesouvisi vSak jen s postupem vzhlru v rdmci nadfizenosti a podfizenosti. Jedné se vSak

1 0 postup horizontalni, ktery rozsituje dovednosti a znalosti pracovnika.

2.5.6 Jistota zaméstnani

Dle Armstronga (1999, s. 302) je tato jistota nejvyznamnéjSim hygienickym faktorem.
Jeji absence miize vést k vyrazné nespokojenosti s praci. Pii absenci této jistoty dochazi
K niceni psychologické smlouvy mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem. Dusledkem

vSeho miize byt demotivace a nespokojenost.

2.6 Systém odménovani
Odmeéna je jakousi kompenzaci za vykonanou praci. Dle Armstronga (1999, s. 596) ma

odménovani tfi zakladni formy: financni odmeény (mzda, plat, prémie, bonusy, podily na
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zisku, aj.), nefinancni odmény (ocenéni, uznani, Gspéch, aj.), zaméstnanecké vyhody

(pruzna pracovni doba, stravenky, moznost prace z domova, aj.).

2.6.1 Finan¢ni odmény

Finan¢ni stimuly dle Armstronga (2007, s. 231) ptedstavuji dilezitou roli v procesu
motivace. Mezi nejfrekventovanéjsi vnéjsi stimuly patii penize. Mezi nejuniverzalnéjsi
motivaéni faktor patii finanéni odména. Penize totiz dokazou uspokojit nejen
materialni, ale 1 vyS$i potieby clovéka. Urcuji spoleCensky status, uznani, prestiz
a zivotni styl. SlouZzi také jako nastroj srovndni. Tedy pokud je systém odménovani
nastaven dle odvedené prace. Tato motivace vSak je uspéSnou motivaci predev§im pro
osoby, které jsou na hmotnou odménu orientovany. Jedna se vsak o lidi, kteti svou praci

povazuji za nepiijemnou a je tedy dost mozné, ze své ukoly nebudou dobie plnit.

Pfi navySeni platu je dilezité spravné nastaveni systému platu. Na zvySeni platu si
zaméstnanec velmi snadno zvykne a tim se ztrati motivacni plsobeni. Dulezité je
spravné nastavit systém platu. Jak uvadi Lubasova (2010), méla by byt naplnéna
spravedlnost vnitini 1 vné&j$i. Vnitini spravedlnost znamena, Ze odména pracovnika se
odviji od jeho pfinosu pro organizaci, jeho pracovni pozice a odvedeného pracovniho
vykonu. Vngj$i spravedlnost porovnava platy s konkurenci na trhu. Je tedy nezbytné,
aby zaméstnanec znal a akceptoval platova kritéria a pocitoval systém jako
nespravedlivy. O vnimani systému odmén hovoii Adamsova teorie spravedinosti. Podle
této teorie pracovnik srovnava své vzestupy a vysledky se svymi kolegy. Pokud vSak
v souladu nebudou, muize dojit k odchodu zaméstnance zpusobenému frustraci

Z diskriminace zaméstnancu.

2.6.2 Zaméstnanecké vyhody

Dle Lubasové (2011) patii do podstatné ¢asti nakladl organizace socialni vyhody. Patii
do nich vyhody a sluzby, které jsou zaméstnancim vyplaceny nad ramec jejich plati
aslouzi k uspokojovani potteb zaméstnancli. Jsou tedy nedilnou soucasti socidlni
politiky organizace a od motiva¢niho profilu pracovnika by se méla odvijet jejich
podoba, s ohledem na moznosti organizace. Mezi nejcastéji vyuzivané socialni vyhody
a sluzby patii pojisténi a zabezpeceni nad zakonny ramec. Mezi Casto vyuzivané vyhody

dale patfi vyuziti dovolené a piispévkii na rekreaci, psychologické ¢i pravni

24



poradenstvi, stravovaci, ubytovaci nebo dopravni sluzby, flexibilni pracovni doba

a vzdélavaci, socialni a financni sluzby.

Armstrong (1999, s. 683) dale poukazuje na to, aby zaméstnavatel vytvofil takovy
systém zaméstnaneckych vyhod, ktery bude pro pracovniky atraktivni. Mél by byt také
dynamicky a mél by reagovat na aktualni potieby a moznosti organizace. Piedevsim jde
o0 zajisténi spokojenosti zaméstnancl a zvyseni konkurenceschopnosti organizace. Mezi
nejoblibengjsi patii systém Cafeteria, ktery umoziiuje zaméstnancim vybirat si své
benefity dle svého ptani a ur€eného limitu. Pfinds$i zaméstnanciim spokojenost a ptisobi

motivacne.
2.6.3 Nefinanéni odmény

Hodnoceni a zpétna vazba

Hodnoceni je dulezitym prostfedkem, jak dat pracovnikiim najevo spokojenost s jimi
odvedenou praci, shrnout jejich pfinos a dulezitost pro danou instituci, v tomto piipadé
pro Skolu. Zpétnd vazba pusobi na pracovniky motivacné. Jak tvrdi Hagemannova
(1995, s. 70), zhoubou pro motivaci je absence zpétné vazby. Pracovnik nabude dojmu,
ze je prehlizen a mohou se objevit rizné negativni reakce. Nezalezi na tom, zda se jedna
o zpétnou vazbu pozitivni, €1 negativni, méla by vzdy zaujmout svou roli. Velmi
dualezité je 1 poskytnuti pochvaly ¢i kritiky, pokud dojde k nevhodnému podani tohoto
hodnoceni, miZe dojit ke ztraté sebedliveéry, zhorSeni vztahl na pracovisti ¢i dokonce ke
snizeni vykonu. Ditlezitou zasadou je také to, aby zpétnd vazba byla poskytovana

vcasné a konkrétn¢, jinak se nestane efektivnim nastrojem motivace.

Velkym problémem je vSak nechut’ manazerd i zaméstnancu tykajici se hodnoceni. Dle
Lubasové (2010) je dilezité pfesvédceni o uzitecnosti hodnoceni, pokud se objevi
nedivéra v jakykoliv zvoleny systém. Nesmi dojit také ke zkresleni mozného
hodnoceni, miZe dojit k tomu, Ze v§ichni zaméstnanci budou zafazeni do priimeéru a tim

celé hodnoceni ztrati smysl.
Uspéch a uznani

Dle McClellandovy teorie je potieba uspéchu jednim z nejsilnéjSich motivatori. Potieba
uspéchu je tuzce spjata suznanim. Uznani byva vyjadieno zaméstnavatelem, je

pfijimano jako odména a dikaz toho, Ze si zaméstnavatel zaméstnance vazi. Dle
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Forsytha (2009, s. 32) je nejsilnéjsim faktorem spokojenosti uspéch. Je vsak nutné si
uvédomovat jeho relativnost, kazdy zaméstnanec muze povazovat za Uspéch néco
jiného. Je dulezit¢ stanovit méfitko, diky kterému mohou mit zaméstnanci mozné
porovnani. Diky méfitku by mély byt stanovené cile. Tim opét navazujeme na
McClellandovu teorii potieb, podle které je dulezité stanovit si splnitelné cile a byt
ochoten si pfijimat rizika s tim spojend. Pfebirat odpovédnost za svou praci a rychle
dostavat prostfednictvim uznani zpétnou vazbu. Tito lidé potiebuji mit od

zaméstnavatele stanovené cile, které napliuji i cile organizace.

Podle Hagemannové (1995, s. 44) hodnotu zaméstnance vyzdvihuje uznani a je zaroven
projevem zdjmu o zaméstnance ze strany zameéstnavatele. Vyjadfuje tim i to, ze mu
zaméstnanec neni lhostejny. Existuje mnoho zpusobi vyjaddieni uznéni. Mezi

nejvyznamnéjsi patii naptiklad preddvani diplomd, titul nebo vyznamenéni.
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3 Cast vyzkumna
3.1 Formulace cile a vyzkumného problému

3.1.1 Vyzkumny problém

Vyzkumnym problémem bylo zjistit rozdily v motivaci pracovnikii na 20 zékladnich
uméleckych skolach v kraji Vyso¢ina. Svym vyzkumem jsem se snazila odhalit, nejen
jaké jsou hlavni faktory, motivujici ucitele na zakladnich uméleckych Skolach v jejich
praci, ale také zda existuje uréitd souvislost mezi vékem a pohlavim pracovnikd,

a konkrétnimi faktory, které je motivuji.

3.1.2 Vyzkumné otazky
Mezi hlavni vyzkumné otdzky, jez jsem si pii zadani tohoto vyzkumu kladla, patii
predevsim nasledujici:

1. Jaka je souvislost mezi pracovni spokojenosti a vékem pracovnikii?

2. Jaka je souvislost mezi motivaci a vekem pracovnikii?

3. Jaka je souvislost mezi pracovni spokojenosti a pohlavim pracovnikii?

4. Jaka je souvislost mezi motivaci a pohlavim pracovnikii?

vvvvvv

pedagogickych pracovnikii?
3.2 Metodika vyzkumu

3.2.1 Vyzkumny vzorek

Respondenty byli uditelé zakladnich uméleckych $kol v kraji Vysocina. Celkem se
jednalo o 98 osob, které byly nahodné vybranym vzorkem ze zakladniho souboru
124 osob. Dotaznik vyplnila velka vétSina z oslovenych, pouze 5 % z nich se odmitlo

vyzkumu zucastnit.

Na tomto misté bych jesté rada uvedla, ze velkou ¢ast pedagogl zakladnich uméleckych
Skol tvoii pedagogové zaméfeni na hudebni vzdélavani. Pedagogové zéakladnich
uméleckych Skol, zaméfeni na vzdélavani v oborech vytvarnych ¢i tanecnich, tvofi

Vv kraji Vysocina minoritu.
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3.2.2 Organizace vyzkumu

Metodou, kterou jsem zvolila pro sviyj vyzkum, je dotaznik, o 22 otazkach. Prvni dvé
otazky se netykaly bezprostfedn¢ faktori motivace na pracovisti, ale pomohly
kategorizovat jednotlivé respondenty — v prvnim pfipadé na zaklad¢é pohlavi, v druhém
pak na zaklad¢ zatazeni do odlisSnych vékovych kategorii. Zbylych 20 otazek bylo
zamé&feno na vyjadieni miry souhlasu s tvrzenimi, jez byly respondentim nabidnuty.
Kazdy z respondenti mél moznost odpovédét na tyto otazky jednou z Sesti rtiznych
odpovédi, které vyjadfovaly miru ztotoznéni se s uvedenym tvrzenim (rozhodné
souhlasim, souhlasim, c¢asteéné souhlasim, c¢asteéné nesouhlasim, nesouhlasim,
rozhodné nesouhlasim). Takto sestavené dotazniky jsem poté rozeslala ucitelim

zakladnich uméleckych skol v Kraji Vysoc€ina.

Dotaznik jsem sestavila na zaklad¢ pfedem polozenych (vy$e uvedenych) vyzkumnych
otazek. Poté jsem oslovila feditele vSech zékladnich uméleckych skol v kraji a dotdzala
se jich, zda by méli zajem se vyzkumu zucastnit. Pfi oslovovani jsem se mimo jiné
zaméfila 1 na zdlUraznéni faktu, ze vyplnéni dotaznikl bude striktn€ anonymni a nebude
mozné tedy zpétné¢ dohledat ani konkrétniho ucitele, ani Skolu, na které jako
zamestnanec pusobi. Dotazniky byly zaslany uciteltim zakladnich uméleckych skol na
pocatku ledna 2015, po 14 dnech jsem obdrzela odpovedi od 95 % zaméstnanct s tim,
ze ostatni se odmitli vyzkumu ucastnit. Celkem se tedy zcastnilo 98 osob. Data jsem

poté vyhodnotila za pouziti po¢itacového programu Survio.
Znéni vSech otazek z dotazniku jsou uvedena v ptiloze €. 1.

Otazky vénované jednotlivym motivaénim faktorim (viz otazky ¢. 18-22) jsem do
dotazniku vybrala na zaklad¢ vysledki piedvyzkumu, jejz jsem provedla na Ctyfech
zakladnich uméleckych Skolach v kraji Vyso€ina. V tomto pfedvyzkumu jsem po
ptedchozi domluvé s vedenim $koly vedla rozhovory s jednotlivymi uciteli a zjist'ovala,
jaké jsou pro n¢ nejdulezitéjsi faktory, které je motivuji v jejich préaci. Na zéklad¢ téchto
rozhovorl jsem pak ze ziskanych odpovédi vybrala faktory, jez byly uciteli nejcastéji

zminovany, a zafadila je mezi otazky ve findlnim dotazniku.

3.2.3 Zpracovani dat
Své odpovédi respondenti zadali do online dotazniku Survio. Vyhodnoceni téchto dat

pak prob¢hlo za pomoci téhoz programu. Vysledky, jez jsem analyzou dotaznika
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obdrzela, jsem sefadila do tabulky, uvedené v ptiloze ¢. 1. Z diivodu lepsi piehlednosti
jsem dané odpovédi ohodnotila Sestibodovou stupnici, od 0-5, kdy ,rozhodné
nesouhlasim® je reprezentovano cislovkou 0 a ,,rozhodné souhlasim® pak Cislem 5.
Takto doslo k piehlednéjsi kvantifikaci ziskanych dat a bylo mozné s nimi dale 1épe
pracovat. Data, uspofddand do tabulky jsem nasledné rozdélila do tfech Ccasti
(,,spokojenost®, ,,mira sebereflexe uciteli“ a ,,motivujici faktory”), a to na zaklade
charakteru poloZzenych otazek. Zprimérovanim a dalS$i analyzou dat jsem ziskala
ptehledné tabulky, jez uvadim nize. Z téchto tabulek jsem pak nésledné, z divodu lepsi

prehlednosti, ddle vytvoftila grafy. Pod témito pak nasleduji ptislusné komentare.

3.3 Shrnuti vysledkii

3.3.1 Pohlavi

Tabulka 1 Poéet muzi a zen ve vyzkumu (zdroj: vlastni)

Pocet muzii a Zen
Vék M| Z Celkovy soucet
20-30 6 |13 19
31-40 18 | 13 31
41-50 14 | 11 25
51-60 8 |15 23
Celkovy soucet 46 | 52 98
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Pohlavi

Muzi
47%

Obrazek 4 Procentualni podil muzi a Zen ve vyzkumu (zdroj: vlastni)

Zastoupeni po¢tu muzu k pocétu Zen bylo ve zkoumaném vzorku, dle ocekavani, mirné
nizsi, a to 47 %. Tento vysledek bylo moZné piedpokladat z toho diivodu, Ze ve Skolstvi

obecné, tvoii muZi spiSe minoritni skupinu.

Pokud se zamétime na jednotlivé vékové skupiny u muzi, nejvice byla zastoupena
veékova skupina 31-40 let, jez tvofi 39,1 % vSech muzil, zucastnénych ve vyzkumu.
Naopak nejméné byla zastoupena vékova kategorie 20-30 let, jiz tvofi 13 % vsech

respondentll.

U Zen vidime nejvétsi pocet ve skupiné 51-60 let (28,8 %). Nejméné byla naopak

zastoupena skupina 41-50letych (21,1 %).
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3.3.2 Spokojenost

Tabulka 2 Vysledné hodnoty u otazek spokojenosti (zdroj: vlastni)

Primérné hodnoty z otazek ,,spokojenosti*
Vek M Z Celkovy soucet
20-30 3,82 | 4,06 3,98
31-40 3,87 | 4,01 3,93
41-50 4,23 | 3,93 4,10
51-60 4,26 | 3,87 4,01
Celkovy soucet 404 | 3,97 4,00

Spokojenost ucitelll
4,30
4,20
4,10
4,00
3,90
3,80
3,70
3,60

3,50
20-30 31-40 41-50 51-60

Vékova kategorie

Obriazek 5 Ktivky spokojenosti uciteltl dle vékove kategorie (zdroj: vlastni)

Zde bych rada rozvinula nékteré vybrané, a pro vyhodnoceni zajimavé, procentudlni
zastoupeni odpovédi, které jsem analyzou ziskala. Data, znichz byla procentudlni

zastoupeni vypocitana, uvadim v Priloze ¢. 2.
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Otazku ¢. 3, ,,Jsem motivovan/a k tomu, abych kazdy den odvadeél/a co nejlepsi praci*,
zodpovédéla vétSina respondentll jako ,,souhlasim®“ (42,8 %), ,,rozhodné* s tvrzenim
souhlasilo 31,6 % osob, a naopak nejméné respondenti, 4,1 %, uvedlo, Ze s tvrzenim

,,;ozhodné nesouhlasi.

Nejcastéjsi odpoveédi na otazku €. 4, ,, Tato skola me motivuje k tomu, abych své ukoly
plnil/a nad ocekavani®, bylo ,souhlasim“ (30,6 %), nasledovalo ,,spiSe souhlasim*
(26,5 %), rozhodné souhlasim (25,5 %) a nesouhlas byl vyjadfen jako ,rozhodné

nesouhlasim* u 0,98 % respondenttl, ,,nesouhlasim* pak uvedlo 4,1 % respondenti.

Odpovéd na otazku €. 5, ,,Jsem hrdy/a na to, zZe jsem soucdasti této skoly* znéla nejcastéji
,»rozhodné souhlasim® (44,9 %), tésn¢ za ni nasleduje ,,souhlasim* s 41,8 %. Za zminku
stoji, Zze ani jeden zrespondentii se nevyjadfil jako ,nesouhlasim®, &i ,,rozhodné

nesouhlasim®. Pouze 0,98 % respondentli uvedlo, Ze s danym tvrzenim ,,spiSe nesouhlasi®.

U otazky ¢&. 6, ,,Styl vedeni mého nadrizeného mé motivuje k tomu, abych odvadeél/a kazdy
den co nejlepsi praci®, 41,8 % respondenti uvedlo, ze s danym tvrzenim ,,rozhodné
souhlasi®, ,,spiSe souhlasi“ 22,4 % a 12,2 % pak uvedlo, Ze s danym tvrzenim ,spiSe

nesouhlasi®.

Otazka ¢. 7, ,,Hodnoty nasi skoly jsou v souladu s mymi osobnimi hodnotami* — 48,0 %
respondenti uvedlo, ze sdanym tvrzenim ,souhlasi“, 33,7 % dokonce ,yrozhodné
souhlasi®, 18,4 % vice ¢i méné¢ sdanym tvrzenim nesouhlasilo, tzn. uvedlo, Ze

,»rozhodné/spise nesouhlasi, nebo ,,nesouhlasi®.

Nejcastéjsi odpoveédi na otazku €. 8, ,, Mam duvéru v uspésnou budoucnost nasi skoly*
bylo ,,souhlasim* (46,9 %), nésleduje ,,rozhodné souhlasim*“ (36,6 %), zbytek tvofi
odpovédi “spiSe souhlasim®. Za dilezité povazuji zminit, Zze nikdo zrespondentl se

nevyjadril k dané otdzce vice ¢i méné negativne.

Odpoveédi na otazku ¢. 9, ,,Jsem celkové spokojen/a se zaméstnanim v nasi skole* byly
nasledujici: ,,rozhodné souhlasim* (49,0 %), ,,souhlasim® (43,9 %), ,,spiSe souhlasim*

(6,1 %), ,,spise nesouhlasim* (0,98 %). Nikdo nevyjadiil nesouhlas, ¢i rozhodny nesouhlas.
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Na otazku ¢. 10, ,Jen mdloco by mé primélo odsud odejit”, vyjadiilo jeden ze tii
nabizenych variant nesouhlasu 9,8 % respondentll, ostatni se vyjadfili vice ¢i méné kladné,

nejvice byla zastoupena odpovéd’ ,,souhlasim®, kterou uvedlo 39,8 % respondentii.

U otazky ¢. 11 — ,Priteli, ktery hleda praci, bych nasi skolu bez vahani doporucil/a®,
odpovédélo nejvice osob (42,9 %) jako ,rozhodné souhlasim®“, 36,7 % pak jako
»souhlasim®. Rozhodn¢ nesouhlasilo 5,1 % osob, nesouhlas vyjadrilo 3,1 % respondentt,

¢aste¢ny nesouhlas pak 12,2 % osob.

Celkova spokojenost uciteldl s jejich praci, kterou reprezentuji odpovédi na otazky 3-13
ukézala v tomto vzorku respondentii zajimavy trend. Pokud se zamétime na rozdily mezi
pohlavimi, tak jak je patrné z grafu, lze vycist, ze spokojenost zen umérné s vékem
postupné klesé a primérné je niz$i, nez spokojenost muzi. Naopak u muzii 1ze zaznamenat

znatelny narist spokojenosti, a to zejména ve veku nad 40 let a vice.
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3.3.3 Sebereflexe

Tabulka 3 Vysledné hodnoty u otazek sebereflexe (zdroj: vlastni)

Priumérné hodnoty z otazek ,,sebereflexe*

Vek M Z Celkovy soucet
20-30 3,54 | 2,62 2,91
31-40 3,27 | 2,87 3,12
41-50 3,38 | 2,89 3,20
51-60 3,69 | 2,88 3,05

Celkovy soucet 3,38 | 2,81 3,09

Mira sebereflexe uéitel

4,00

3,50 \ /

3,00

2,50

2,00

1,50 .
1,00

0,50

0,00
20-30 31-40 41-50 51-60

Vékova kategorie

Obrazek 6 Kiivky sebereflexe u ucitelti dle vékové kategorie (zdroj: vlastni)

Tuto cast, kterd zahrnuje prevazné vlastni uvédomeéni si svého postaveni v zameéstnani,

vlivu provadéné prace na finanéni ohodnoceni, pocit dostatecného uznani a jiné
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subjektivné zamétené otdzky, jsem nazvala ,,sebereflexi. Je to jakasi mira uvédomeéni si
toho, jaké postaveni pracovnik ve Skole ma, zda jeho vykon je adekvatné ohodnocen a jaka
je viibec hodnota daného jedince jako pracovnika — ucitele. Jinymi slovy by se dalo Fici, ze

posuzuje jistou miru sebehodnoceni. Do této skupiny jsou tedy zahrnuty otazky ¢. 14-17.

Na otazku ¢. 14, ,,Myslim, ze pokud bych musel/a hledat praci, nasel/a bych ji snadno*,
odpovédélo ,,rozhodné nesouhlasim™ 8,2 % respondenti, z toho 7,1 % spada do vékové
kategorie 31-40 let, zbytek pak do 20-30 let. Zde je pozoruhodné pravé to, ze obavy
projevily piedevS§im osoby z mladSich vékovych kategorii, nikoliv respondenti starSiho
veku tak, jak by se dalo oc¢ekavat. S timto tvrzenim dale ,,nesouhlasi“ 16,3 % osob, ,,spiSe

nesouhlasi® 22,4 %, zbylych 53 % pak vyjadiilo vétsi ¢i mensi souhlas s danym tvrzenim.

K otazce ¢. 15, ,,Za sviij prinos a pracovni uspéchy dostavam primérené uzndni*, Se
vyjadfilo jako ,,rozhodné nesouhlasim® pouze 0,98 % respondentt, ,,spiSe nesouhlasi*

7,1 % osob, ,,souhlasi 48,0 %, ostatni — 43,9 % — spise ¢i rozhodné nesouhlasi.

U otazky ¢. 16, ,,Mij pracovni vwkon ma vyrazny vliv na moji odmenu*, vyjadtilo
rozhodny nesouhlas 5,1 % respondentt, ,,spiSe nesouhlasilo®, ¢i ,,nesouhlasilo” celkem

21,4 % osob, 38,8 % osob ,,souhlasilo®.

vvvvvv

,rozhodné nesouhlasim® 16,3 % respondentt, ,,nesouhlasim* 11,2 %, ,,spiSe nesouhlasim*
13,3 %, zbytek, tedy 59,2 % se vyjadiilo vice ¢i méné pozitivné (tj. souhlasim, ¢i

spiSe/rozhodné souhlasim).
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3.3.4 Motiva¢ni faktory

Tabulka 4 Motiva¢ni faktory (zdroj: vlastni)

Motivacni faktory
2|z |23
(%2} =] o—

;CNQ 8 o= '\?‘i > C_Cg )= g
> R I > 20
5 o e 3,5 = s E
> % E = 7 o ==
=9 e g = o = o

\g w S
celkem 4,38 4,14 3,79 3,64 3,15
Zeny 4,37 4,06 3,48 3,79 3,00
muZi 4,39 4,24 4,13 3,48 3,33

Faktory, motivujici ucitele k praci
4,50

4,30

4,10

3,90

3,70 celkem
3,50 W muii
3,30 M zeny
3,10

2,90 L

uspéchy spokojenost materialni  pochvala financni
zaka rodici zajisténi odména
skoly

Obriazek 7 Motivacni faktory dle pohlavi (zdroj: vlastni)

Poslednim, zfejm¢ nejvice pro praxi pifinosnym vystupem, je odhaleni zastoupeni
samotnych motiva¢nich faktori, jez na ucitele plisobi a motivuji je k jejich praci. Ucitelé
Vv této ¢asti dotazniku posuzovali miru pravdivosti tvrzeni, a to konkrétné do jaké miry jsou

spokojeni s 5 riznymi motivacnimi faktory, jez jim byly nabidnuty. Pokud se zamétime na
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celkové primérné hodnoty, jez byly analyzou dat ziskadny, dojdeme k nasledujicim

vysledkiim:
Faktorem, jenZ se ukazal byt respondenty povazovan za nejdulezitéjsi, jsou uspéchy zaku.

Pokud nepracujeme s celkovym primérem sesbiranych dat, ale zaméfime se na odlisnost
odpovédi mezi pohlavimi respondentt, zjistime, ze odpovedi nevykazuji v tomto piipadé

rozdily v zavislosti na tom, zda se jedna o muze, Ci Zenu.

Pomyslné druhé misto pak obsadila ,,spokojenost rodi¢i“, na niz se zaméfovala otdzka
¢. 19. V tomto ptipad€ jiz oproti otdzce €. 18, jsou urcité rozdily mezi pohlavimi patrné,
statisticky pro tuto praci vSak stale jesté nevyznamné. Spokojenost rodi¢t uvadi jako svou
prioritu vétsi mnozstvi muzl, nez zen.

Tfetim nejCastéjSim faktorem, ktery ucitelé oznacili za dualezity pro jejich profesni
spokojenost a motivaci, je ,,materialni zajiSténi Skoly*. Pokud opét zohlednime pohlavi,

%

prioritu materialnimu zajisténi Skoly dava opét vétsi mnozstvi muzl, nez Zen.

Za ctvrty nejdilezitéjsi faktor byla respondenty vybrana ,,pochvala pracovnika za
odvedenou praci“. Lze tedy usuzovat, Ze tento aspekt neni pro ucitele natolik vyznamnym,
jako je napftiklad uspéch zaku, ¢i spokojenost rodict. V tomto ptipadé je z pohledu pohlavi

vEtsi zastoupeni zen, souhlasicich s timto faktorem spokojenosti, nez muzi.

Posledni, patou pozici obsadila finan¢ni odména, jiz upfednostituje v porovnani se Zenami

vétsi pocet dotazanych muzi.
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4 Zavér

Jak jsem jiz uvedla v uvodu k této praci, hlavnim divodem vybéru jejiho tématu byla
zvédavost mne samotné, jak by bylo mozné motivovat pracovniky nasi Skoly tak, aby
odvadéli jesté lepsi vykony nez doposud, prace jim cCinila radost a byli za ni adekvatné
ohodnoceni. Snahou mne samotné, jako vedouciho pracovnika, je pfedevsim i to, aby pak

i rodice zvolili pfi vybéru vhodné umélecké Skoly pro své dité pravé Skolu nasi.

Cilem této prace bylo tedy predevsim zjistit, jaké motivacni faktory maji nejvetsi vliv na
spokojenost uciteltl zakladnich uméleckych $kol kraje Vysocina v jejich zaméstnani. Dale
jsem se snazila odhalit, zda existuje urcita korelace mezi vékem, pohlavim a motivatory,
jez praci téchto ucitelti ovliviuji.

Strukturu prace jsem rozélenila na dvé ¢asti — teoretickou a vyzkumnou. V ¢asti teoretické
jsem se zaméfila pfedevSim na vymezeni zakladnich pojmu, kli¢ovych pro celou praci.
Dale jsem detailnéji rozebrala nejen motivaci jako takovou, ale i jeji zdroje, teorie motivaci
se zabyvajici, a také pohledy na to, jak lze s motivaci pracovat a blize ji pochopit.
V dalsich oddilech jsem pak rozvinula faktory, dilezité pro spokojenost pracovnikli v praci

a také to, jaké systémy odméenovani pracovnika existuji.

V druhé, vyzkumné casti jsem se pak zabyvala samotnym priabé¢hem mého vyzkumu, na
jehoz pocatku byly pouze vyzkumné otdzky, a na jeho konci pak odpovédi v podobé

sesbiranych a zanalyzovanych dat.

Vyzkum byl provadén na vzorku 98 respondentd, jez byli ochotni s vyzkumem souhlasit.

VSichni tito respondenti byli fadovymi uciteli zakladnich uméleckych skol.

Vzhledem k tomu, Ze ja sama v jedné z té€chto zakladnich uméleckych skol ptisobim jako
feditelka a s vétSinou z respondentii se osobné¢ zndm, domnivam se, Ze tento fakt zvysil
adherenci dotazovanych. Naopak si ale myslim, Ze jejich odpovédi Ize povazovat za mén¢
daveéryhodné oproti odpovédim, které bych obdrzela od respondentii, jez by vypliovali

dotaznik pro anonymniho zadavatele.

Pti analyze otazek pracovni spokojenosti uciteld s jejich praci, se ukazalo, Ze spokojenost
zen uméerné s vékem postupné klesd a v priméru je celkoveé nizsi, nez spokojenost muzi.

U muzi byl naopak patrny nariist spokojenosti, a to zejména ve véku nad 40 let a vice.
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O davodech, pro¢ tomu tak je, 1ze pouze spekulovat. Prekvapivy je zvrat pfedev§im po
dosazeni véku 40 let. Moznou souvislost lze hledat ve spojitosti s obecné¢ znadmym
psychologickym faktem, ze vétSina lidi prochéazi v tomto Zivotnim obdobi takzvanou ,,krizi
sttedniho véku®, kterd s sebou mize nést i frustraci a nespokojenost v zameéstnani, jez se
pak viditeln¢ odrazi i v naS§em dotazniku. Pti pozorovani dal$iho vyvoje grafu je zajimavé,
ze po pieklenuti této ,krize*“, kdy je nespokojenost s praci obecné¢ vyssi, je u muzd
znatelny jakysi zlom a ocividné zvySeni spokojenosti. Naopak Zeny maji po preklenuti
tohoto zivotniho obdobi tendenci spiSe k negativnéj§Simu hodnoceni své pracovni

spokojenosti.

Nutno ovSem fici, ze prestoze jsou patrné ur¢ité odchylky od ,,spokojenosti* respondentii
vV zamé&stnani v pribchu jednotlivych Zivotnich etap, odpovédi respondentt se pohybovaly
viceméné v kladnych oblastech. Individudlni negativni odchylky jsou pak pii tomto

mnozstvi respondentd zanedbatelné.

Prakticky dopad téchto zjisténi je takovy, Ze je tieba vzdy zohlednit vékovou kategorii, do
niZz dany pracovnik spada. Na zaklad€ znalosti ziskanych z vySe uvedené¢ho grafu je do
ur¢ité miry vhodné anticipovat potencidlni zmeény ve spokojenosti pracovnika v priab&hu
&asu. Reditelim a vedoucim téchto pracovniki 1ze pak doporuéit vhodné upraveni piistupu

k pracovnikovi, pfi snaze 0 dosazeni jeho maximalni spokojenosti.

Ve druhé casti, zamétené na ,,sebereflexi, tedy jakési uv€édoméni si svého postaveni
V zamé&stnani, pocit dostate¢ného uznani a jiné subjektivné vnimané aspekty préace,

nedochazelo k vyznamnéjs§im zménam v souvislosti s nartustajicim vékem.

U muzi Ize zminit, Ze po dosazeni 40. roku se mira sebeticty a hodnoceni vlastni prace
zvysuje, pracovnici si vice uvédomuji svou hodnotu a ptinos pro Skolu. TotéZ plati pro
vékovou kategorii do 30 let. V obdobi mezi 31. a 40. rokem maji pracovnici tendenci
V porovnani s jinymi vékovymi kategoriemi niZsi.

Zeny se vtomto piipadé ukdzaly byt ponékud vice pesimistické, nez muzi. Jejich
»sebereflexe je vSak nejvice negativni ve véku 20-30 let, poté se zvySuje a zlstava ve

vSech vékovych kategoriich viceméné konstantni.
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Nutno ovSem podotknout, Ze v obou piipadech se nejednd o markantni rozdily, a pfi

pominuti drobnych nuanci se pohybujeme stale v mezich kladného hodnoceni.

Pti analyze toho, se kterymi motiva¢nimi faktory jednotlivi respondenti ve svém dotazniku

uspéchy zakt. Umisténi tohoto tvrzeni na prvni misto neni zas az tolik pfekvapivé.

Pohybujeme se totiz ve sfétfe zdkladnich uméleckych skol, kde snahou vétsiny zaki a jejich
ucitell neni jen urCitym zplsobem vyjadfit svoji individualitu, ale 1 vyniknout nad
ostatnimi a uspét. S timto se také poji srovnavani téchto svych Uspéchil s ostatnimi zaky.
Pro vétsinu uciteld je pak nejvyssim zadostiu€inénim odmeéna za vykonanou praci prave
v podob¢ uspéchu jejich zaka, jez se naptiklad spolu s vyucujicim intenzivné (¢asto po
dobu nékolika mésicti, ¢i let) pfipravuje na néjakou soutéz, vystoupeni, ¢i vystavu. Lze

tedy ocekavat, ze Gspéch zakl bude prioritou pro vétSinu vyucujicich.

Jako druhy nejcastéjsi faktor respondenti uvedli spokojenost rodic¢t. Urcit¢ plati, ze
spokojeny rodi¢, nemusi se nutn¢ rovnat spokojeny zak, nicméné pokud je rodi¢ s vyukou
spokojen, 1ze ocekavat, Ze své dité bude do Skoly nadale posilat. Tento fakt mize byt ¢asto
odpovédi na téméf existencialni otazku, nutnou pro fungovani $koly — a to, zda bude
zajistén dostateény zdroj financi. Neptimo by se tedy dalo fici, Ze spokojenost rodicl je
uzce spojena s jistotou zaméstnani pracovnika a jistotou, ze bude jeho prace adekvatné
finan¢né ohodnocena. Za zminku stoji, Ze s timto faktorem souhlasili spiSe vice muzi, nez
zeny.

vvvvv

V ptipadé, Ze je uméleckd Skola vybavena dostatetné¢ vhodnym a kvalitnim vybavenim
ama prosttedky na to, aby mohla svym Zdkim poskytovat kvalitni vzdélavani, je
spokojenost zaméstnancl vyssi. S materidlnim zajisténim se jisté poji i to, Ze v ptipade, Ze
Skola ma tyto prostiedky a poskytuje tedy kvalitni vzdé€lavani, lIze predpokladat i vyssi
zajem o studium na této Skole, a tim 1 vySs$i piisun prostfedkli a vét§i moznosti pro vyuku
a jeji zpestieni.

»Pochvala“, jako motivacni faktor se ukazala byt méné vyznamnou. Za pozornost stoji to,

ze tento motivacni faktor je dualezity vice pro Zeny, nez muze. Divodem, pro¢ to tak je,
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muze byt vétsi obecné znamé veEtsi uspokojeni zen z uznani a pochvaly od okoli, nez je

tomu u muzi, jez jsou ¢asto vice motivovani financnimi odménami.

Na poslednim misté v zebticku motivacnich faktort respondenti uvedli financnim odménu.
Tento vysledek byl ptekvapivy, vzhledem k tomu, ze finan¢ni diivody jsou casto jednim
z hlavnich faktort pii vybéru préce, ¢i pfi jeji zmeéné. O tom, do jaké miry je tento fakt
objektivni, Ize pouze spekulovat. Domnivam se, Ze je vSak tfeba zohlednit 1 skute¢nost, Ze
vetsina lidi se obecné boji uvadét pravdivé odpovédi na takova ,,0zehava™ témata, mezi
kterd se bezesporu fadi 1 financni ohodnoceni jejich prace. Byt zodpovézeni dotazniku
probihalo pod pfislibem anonymity, je nutno pocitat s ur¢itou zdrzenlivosti respondentti pti
zodpovidani této otazky. Jak jsem jiz uvedla vySe, muZzi jsou obecné vice motivovani
finan¢nimi prostiedky, nez zeny, proto neni ptekvapenim, Ze souhlas s timto tvrzenim

uvedlo znatelné vétsi mnozstvi muzu, nez zen.

Z vyse uvedenych zjisténi tedy vyplyva, ze 1ze doporucit feditelim a vedoucim zékladnich
uméleckych skol, aby se vice zaméfili na uspéchy zakid, umoziovali jejich pedagogim
ucasti na nejriznéjSich soutézich, koncertech, vystavach. Tim totiz, dle vystupl z vyse
provedeného vyzkumu, mohou zna¢né pozitivné ovlivnit motivaci svych pracovniki. Dale
by se neméla opomijet spokojenost rodicu, ktera v zebticku motivacnich faktorti nasleduje

hned za uspéchy zaka.

Vzhledem ktomu, ze se vyzkumu zucastnilo 95 % vSech uciteld kraje VysoCina,
domnivam se, Ze se jednd o dostatecné reprezentativni vzorek. Dale neptedpokladam
vyznamné geografické rozdily v jednotlivych krajich, a tudiz 1ze vysledky tohoto vyzkumu
do jisté miry aplikovat i v dalsich zakladnich uméleckych $kolach v jinych krajich Ceské
republiky, nejen v kraji Vysoc¢ina. Nejsou vsak aplikovatelné na veskeré oblasti Skolstvi,
a to z toho divodu, ze zakladni umélecka skola ma sva specifika. Jednak to, Ze zastoupeni
muzi je oproti jinym pedagogickym oblastem casto vyssi, dale to, Ze vétSina uciteld
nemusi byt pod tak velkym psychickym tlakem, jako je tomu u pedagogii na klasickych
zakladnich, ¢i stiednich Skolach. Zakladni umélecké skoly navstévuje vétSina déti vice, ¢i
mén¢ dobrovolng, a proto je i jejich piistup k vyu€ovani odlisny od pfistupu déti na vyse

zminénych Skolach.
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Doufam, ze vysledky mé prace budou alespon ¢aste¢né ptinosem nejen pro mne samotnou,
ale i pro ostatni kolegy, ptsobici na pudé zakladnich uméleckych Skol, predevsim pak pro
jejich teditele. Tito pak na zaklad¢ touto praci ziskanych poznatkti budou moci zdokonalit
management svych zafizeni a zlep$it jejich kvalitu, spokojenost svych zaméstnanct

a v neposledni fad¢ také spokojenost rodict svych zakd.
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Piiloha €. 1: Dotaznik

1) Jste
- muz
- Zena

2) Vék
- 20-30
- 3140
- 41-50
- 51-60
- 6lavys

3) Jsem motivovan/a k tomu, abych kazdy den odvadél/a co nejlepsi praci
— rozhodné nesouhlasim
— nesouhlasim
— Castecné nesouhlasim
— Castecné souhlasim
— souhlasim

rozhodné souhlasim

4) Tato Skola mé motivuje k tomu, abych své ukoly plnil/a nad o¢ekavani.

rozhodné nesouhlasim

— nesouhlasim

— ¢asteéné nesouhlasim

— gasteéné souhlasim

— souhlasim

— rozhodné souhlasim



5) Jsem hrdy/a na to, Ze jsem soucasti této Skoly

rozhodné nesouhlasim
— nesouhlasim

— ¢astecné nesouhlasim
— Castecné souhlasim

— souhlasim

— rozhodné souhlasim

6) Styl vedeni mého nadrizeného mé motivuje k tomu, abych odvadél/a kazdy den co
nejlepsi praci

rozhodné nesouhlasim

— nesouhlasim

— Castecné nesouhlasim

— castecn¢ souhlasim

— souhlasim

— rozhodné souhlasim
7) Hodnoty nasi $koly jsou v souladu s mymi osobnimi hodnotami

— rozhodné nesouhlasim

— nesouhlasim

— castecné nesouhlasim

— castecné souhlasim

— souhlasim

— rozhodné souhlasim

8) Mam duvéru v uspé$nou budoucnost nasi Skoly

— rozhodné nesouhlasim



— nesouhlasim

— Casteén€ nesouhlasim

— Casteén€ souhlasim

— souhlasim

rozhodné souhlasim

9) Jsem celkové spokojen/a se zaméstnanim v nasi $kole

rozhodné nesouhlasim

— nesouhlasim
— Caste¢n¢ nesouhlasim
— Castecn¢ souhlasim
— souhlasim
— rozhodné¢ souhlasim
10) Jen maloco by mé primélo odsud odejit

rozhodné nesouhlasim

— nesouhlasim

— Caste¢n¢ nesouhlasim

— Castecn€ souhlasim

— souhlasim

— rozhodné souhlasim

11) Priteli, ktery hleda praci, bych nasi §kolu bez vahani doporucil/a

— rozhodné nesouhlasim
— nesouhlasim

— Casteén€ nesouhlasim



— Castecn¢ souhlasim
— souhlasim
— rozhodné souhlasim
12) Jen ziidka mé napadne myslenka odejit z této $koly pracovat jinam

rozhodné nesouhlasim

— nesouhlasim

— Castecné nesouhlasim
— Castecné souhlasim

— souhlasim

— rozhodné souhlasim

13) KdyZ se naskytne prileZitost, chvalim své zaméstnani pi‘ed ostatnimi

rozhodn€ nesouhlasim
— nesouhlasim
— castecné nesouhlasim
— castecné souhlasim
— souhlasim
— rozhodné souhlasim
14) Myslim, Ze pokud bych musel/a hledat praci, nasel/a bych ji snadno
— rozhodné nesouhlasim
— nesouhlasim
— Castecn€ nesouhlasim
— castecné souhlasim

— souhlasim



— rozhodné souhlasim
15) Za sviij piinos a pracovni uspéchy dostavam priméi‘ené uznani
— rozhodné nesouhlasim
— nesouhlasim
— castecné nesouhlasim
— Castecné souhlasim
— souhlasim

rozhodné souhlasim

16) Muj pracovni vykon ma vyrazny vliv na moji odménu

rozhodné nesouhlasim

— nesouhlasim

— Casteéné nesouhlasim

— gaste¢né souhlasim

— souhlasim

rozhodné souhlasim
17) Finan¢ni odména je dulezitéjsi neZ pochvala

rozhodné nesouhlasim

— nesouhlasim

— dasteéné nesouhlasim

— gasteéné souhlasim

— souhlasim

— rozhodné souhlasim



18) Uved’te dilezZitost danych motivac¢ni faktori: aspéchy zZakua

rozhodné nesouhlasim
— nesouhlasim

— ¢astecné nesouhlasim
— Castecné souhlasim

— souhlasim

— rozhodné souhlasim

19) Uved’te diileZitost danych motiva¢ni faktoru: spokojenost rodici

rozhodné nesouhlasim
— nesouhlasim

— gastecné nesouhlasim
— Castecné souhlasim

— souhlasim

— rozhodné souhlasim

20) Uved’te diileZitost danych motiva¢ni faktori: finanéni odména

rozhodné nesouhlasim
— nesouhlasim
— Caste¢n¢ nesouhlasim
— Castecn¢ souhlasim
— souhlasim
— rozhodné souhlasim
21) Uved’te diilezitost danych motivacni faktora: pochvala

— rozhodné nesouhlasim



— nesouhlasim

— Casteén€ nesouhlasim

— Casteén€ souhlasim

— souhlasim

rozhodné souhlasim

v 7

22) Uved’te diilezitost danych motiva¢ni faktoru: materialni zajisténi Skoly

rozhodné nesouhlasim

— nesouhlasim

— dasteén€ nesouhlasim

— Caste¢n€ souhlasim

— souhlasim

— rozhodné souhlasim
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