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ANOTACE

Bakalarska prace na téma Rozdily v motivovani pedagogickych pracovnikli ve vetfejné
a soukromé matetské Skole je zameéfena na jednotlivé nastroje motivace. Nejprve se
bakalarska prace zabyva pojmem motivace lidské Cinnosti jako takové a nasledné se
zabyva odbornou terminologii, konkrétné¢ pojmy stimulace a manipulace. Dale tato
bakalaiska prace rozliSuje pojmy vnitini a vnéj§i motivace, blize specifikuje finanéni
anefinanéni motivaci. V neposledni fad¢ také seznamuje s vysledky dotaznikového

Setfeni, které bylo sestaveno za uc¢elem zodpovézeni vyzkumnych otazek této prace.

Cilem bakalatské prace je analyzovat a porovnat odliSnosti v motivovani

pedagogickych pracovnikl u soukromych a vetejnych matefskych skol
KLICOVA SLOVA

Motivace, stimulace, manipulace, pedagogicky pracovnik, soukromé matefské Skoly,

vetejné matefské skoly
ANNOTATION
The aim of this work is to analyze and compare the differences in the motivation of the
teaching staff at public and private kindergartens
KEYWORDS

Motivation, stimulation, manipulation, pedagogue, private kindergadens, public

kindergardens,
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1. UVOD

Ulohou dobrého manaZera (a nezaleZi na tom, zda je to manazer firmy nebo $koly) je,
aby dobie znal pojem motivace véetné jejich nastroji a umél je také vyuzivat. Motivace je
dilezitou ¢asti procesu fizeni a ulohou kazdého manazera je poznat, zda je prace pro
zaméstnance pouhym prostiedkem pro ziskavani penéz nebo né¢im vice. Reditelé $kol
nemaji k dispozici pouze motivaci financni, které byva vétSinou na Skolach nedostatek,
ale mohou vyuzivat také néstroje nefinan¢ni motivace, které jim skytaji dal§i moznosti, jak
efektivné motivovat pedagogické pracovniky. Podle Syslové je ,hlavnim ukolem
vedouciho pedagogického pracovnika (manazera) je motivace a stimulace zaméstnanci.*
(Syslova a kol. 2015, s.49). Syslova (2015) tika, Ze motivace je proces, ktery zameétuje
¢innost zaméstnanci urcitym smérem. Lidé béhem né&j jednaji dobrovolné a samostatné
provadgji ¢innost bez nutnosti piikazii. D4 se tedy fici, ze pochopeni potifeb motivovaného
a nasledné dobie zvolena forma motivace, pomahaji zvysit ochotu zaméstnancti pracovat

(Skoly nevyjimaje), a tim ovlivnit chod a budoucnost organizace.

Bakalatskd prace snazvem ,Rozdily v motivovani pedagogickych pracovniki
ve vefejné a soukromé matetfské Skole“ je rozdélena na dv€ casti -  teoretickou
a praktickou. Cilem prace je popsat a seznamit se s moznostmi motivace pedagogickych
pracovnikll vetfejnych a soukromych matefskych skol. Hlavnim cilem této prace je
analyzovat a porovnat odliSnosti v motivovani pedagogickych pracovnikli u soukromych a
vetejnych matefskych Skol a v pfipad€, Ze vyuZivaji néstroje nefinancni motivace, jaké

konkrétni nastroje vyuzivaji nejcastéji a které dle jejich ndzoru nejvice motivuji.

Teoretickd ¢ast vychazi z reSersi odborné literatury na dané téma a jejim cilem je popsat
pojem motivace v SirSich souvislostech. Druha kapitola s nazvem Motivace lidské ¢innosti
popisuje tento pojem obecn€. Pro pochopeni dané problematiky popisuji pojmy motiv,
motivace, stimulace, vénuji se také zdrojim motivace, klasifikace motivace a nastrojim
motivace a to jak finanénim tak nefinanénim. Popséana jsou také pravidla motivace a vliv

osobnosti ¢lovéka na motivaci.

Ve tieti kapitole se vénuji motivacnim teoriim. Konkrétné teoriim zaméfenym na
jednotlivce jako je nejznaméjSi Maslowova teorie potfeb a motivaénim teoriim zaméfenym

na pracovni skupiny, kde je popsana naptiklad Teorie ocekéavani Victora Wrooma.



Ctvrta kapitola se zabyva motivaci ve vefejné a soukromé matei'ské $kole. Tato kapitola
se snazi popsat motivaci a jeji nastroje, tak jak ji vyuzivaji feditelé matetskych skol. Jsou
vni blize popsany predpoklady pro motivaci pedagogickych pracovnikli, finan¢ni
motivace a jeji vyuzivani na Skoldch v souladu se zdkony a také nefinancni motivace a
konkrétni néstroje, které mohou feditelé¢ Skol vyuzivat. Kapitola se dale zamétuje na
motivaéni program a nejsou opomenuty ani demotivatory ve Skolstvi, které zasadné

ovlivituji motivacni proces.

Praktickd ¢ast bakalaiské prace vychdzi z vysledkli dotaznikového Setieni, které bylo
zaméieno na Hlavni mésto Prahu a probé¢hlo na jate roku 2017. V tivodu této kapitoly jsou
popsany Skoly, kde probéhlo dotaznikové Setfeni a zdvér je zaméfen na vyhodnoceni

dotaznikda.

Uskalim této prace je, Ze se do Setfeni nezapojily vSechny vetejné a soukromé matetské

Skoly, vyhodnocovan byl tedy pouze nereprezentativni vzorek.



2. MOTIVACE LIDSKE CINNOSTI

Vsichni lidé se ve svém osobnim a zejména pracovnim Zzivoté dostavaji do situaci,
ve kterych je dulezité dosdhnout urcit¢ho zpiisobu jednani druhého clovéka a tim ovlivnit
jeho motivaci. ,,Motivaci lidské Cinnosti, tedy motivaci vSech aktivit ¢lovéka, véetné
konkrétnich forem jeho pracovniho jedndni, chipeme jako jednu ze zakladnich
osobnostnich  struktur, soucasn¢ vSak 1 jako podstatnou soucast dynamiky
osobnosti“(Bedrnovd a kol., 2012, s.226). Veber a kol. (2014, s. 11) piSe, ze
,»v manazerské literatuie se mizeme setkat s fadou vyrazl, které maji vystihnout ulohu
manazera, jez ma zpusobit zadouci mobilitu a aktivitu pracovniki — ovliviiovani,
usmérnovani, podnécovani, motivovani, vedeni, fizeni lidi apod.® Podle Plaminka (2011)
je obecné dobré pokouset se ¢loveka, jehoz mame motivovat, co nejlépe poznat, a myslet
pii jeho ovliviiovani nejen na své zajmy nebo na z4jmy celku, ale také na zajmy toho, koho
motivujeme. Z vySe uvedeného plyne, ze se uvedeni autofi shoduji, Ze motivace
pracovnikil je nezbytnou ¢innosti, kterou vedouci pracovnik musi vyvijet, aby mohlo dojit
k naplnéni vize. Vedouci pracovnik musi byt schopen rozpoznat potieby svych
zaméstnancll a piijit na vhodny zpisob jak je motivovat a stimulovat pozadovanym

smérem, at’ uz se jedna o jednotlivce nebo tym lidi.
2.1 MOTIVACE, STIMULACE, MANIPULACE

Nasledujici podkapitola vymezi terminy motivace, stimulace a manipulace a poukaze

na jejich rozdily. Terminy totiz Casto splyvaji v jedno a velmi Casto se zaménuji.
Motivace

,,lermin motivace je vSeobecné znam, ale jeho vymezeni se bohuzel ¢asto omezuje pouze
na finance“ (Trojanova, 2014, s. 140). Veber a kol. (2014, s. 110) definuje motivaci
jako ,,vnitini stav ¢lovéka (dany pfanimi, tuzbami, Usilim, pfedstavami atd.), ktery
zpiisobuje urcité chovani, aktivitu clovéka.“ Motiv jako takovy ,,pfedstavuje urcitou
jednotlivou vnitini psychickou silu — popud, pohnutku (Bedrnova a kol., 2012, s. 227). Pokud
se vedoucimu organizace podaii dobte trefit do motivl, které ¢loveék ma, 1ze docilit toho,
ze pracovnik vykonava praci proto, Ze jej bavi, a to bez pouZiti vnéjSich stimuld. Smyslem
motivace je nendsilné vytvofeni pozitivniho pfistupu k néfemu, Casto to byva né&jaky
vykon ¢i typ chovani. Podle Plaminka (2011) mohou motivovat jiz samy ukoly, Glohy a

motivovat mohou také i1 dasledky jejich splnéni ¢i nesplnéni. Podle Plaminka (tamtéz)



hledame pii1 motivaci néjakou hodnotu, jiz je mozné s partnerem sménit za to, co
pottebujeme. ,Je-li hledanou hodnotou néjaky skutecny, uméle a ucelové nevyvolany
zajem partnera, vstoupili jsme do svéta motivace* (Plaminek, 2015, s. 17). ,,Proces
motivovani se uskutecnuje prostiednictvim manaZzerskych technik a systému odmén a

trestli, pomoci stimulti a pobidek* (tamtéz).

Vétsina lidi stravi znacnou c¢ast svého zivota v praci. Je ulohou kazdého manazera
poznat, zda je v praci jejich hlavnim motivem ziskavani pené¢z nebo jim prace poskytuje
inéco vice. Prvotnim divodem prace lidi je ziskdvat penize pro zajisténi své existence.
Veber a kol. (2014) pise, Ze ,,jakmile jsou jejich pfijmy dostatecné, zacne se mnoho z nich
zajimat o dalsi faktory, které jim pracovni €innost miize pfinést: moznost komunikace
s lidmi, ktefi maji obdobné problémy, ziskani sebedGvéry, uznéni vlastnich znalosti

a dovednosti apod.” (Veber a kol. 2014, s. 112).

Zamétime-li se vice na motivaci ve spojitosti s praci, stoupa dilezitost motivace
pracovniki 1 celych pracovnich kolektivii. ,,Proces motivovani se uskuteciiuje
prostfednictvim manazerskych technik a systému odmén a trestd, pomoci stimulil
a pobidek (Plaminek 2015, s. 17). Pracovni motivace byva jednoduse definovéna jako
ochota pracovat. Podle Trojanové (2014) ,,se v ramci této motivace uplatiuji jak motivy
piimé, kdy je samotna prace pro pracovnika zdrojem uspokojeni, tak motivy nepiimé, které

ptredstavuje predevsim plat” (Trojanova 2014, s. 41).

V souvislosti s pracovni motivaci se v odborné literatute setkdme také s terminem Zlaté
pravidlo motivace. Toto pravidlo fika, Ze koly lze pfizpusobit lidem. Podle Plaminka
(2011) neni dobré pritesavat lidi k obrazu tloh, ale spi$e p¥izptisobit ulohy lidem: ,,Uloha
stejného zcela urcitého obsahu muize byt zadana riznym zpisobem, piizptisobenym

konkrétnimu ¢lovéku, ktery ji ma vykonavat® (Plaminek, 2011, s. 72).

Z vyse uvedené¢ho vyplyva, Ze motivaci rozumime efektivni plisobeni, vedeni
a poznani pracovniki, které je tfeba vést tak, aby vykonavali dobfe svéfené tkoly a byly

uspé$né napliovany cile organizace.
Stimulace

Motivace jde ruku v ruce se stimulaci. I kdyz jsou tyto dva pojmy velmi blizké, nejsou

totozné a z pohledu managementu je dobré tyto pojmy rozlisit.

10



Podle Bedrnové (2012) vidime zakladni rozdil mezi motivaci a stimulaci v tom,
ze stimulace pusobi na psychiku jiného ¢loveéka zvnéjsku, a to nejcastéji prostfednictvim
jednéni jiného jedince. ,,Stimulace ma rozmanité podoby, ale spoleénym jmenovatelem je
skutecnost, Ze se jedna o ovliviiovani ¢innosti jiného jedince vnéjSimi zasahy, které¢ vedou
ke zméné jeho motivace* (Bedrnova a kol., 2012, s. 228). Trojanova (2014, s. 41) uvadi,
ze ,,pokud teditel skoly plisobi na své podtizené a presvédcuje je o potiebe urcité ¢innosti,
jednd se o stimulaci.“ Geropp (2014, s. 48) dopliuje, ,, ... Ze tam, kde neni nutny
samostatny vykon a nevadi nutnost stalé kontroly, miizeme misto motivace pouzit jeji
jednodussi alternativu — stimulaci.“ Podle Syslové (2015) dochazi v prubéhu stimulace
k takovému jednani lidi, kdy dobrovolné a hlavn¢ samostatné realizuji danou ¢innost bez
uplatinovani Castych piikazl, instrukci nebo usmériiovani. Oproti tomu vnéjs§i motivace
vychazi ze z4jmu pracovnika o financni a dal§i materialni statky, jakymi jsou: plat,

odmény, zaméstnanecké vyhody apod. (Urban 2013). Tyto dva pojmy je tfeba rozliSovat.

»Stimulaci rozumime vngj$i plsobeni na psychiku cloveéka, v jehoz disledku
dochazi k ur¢itym zménam jeho Cinnosti prostfednictvim zmény psychickych procest,
predevsim pak prostiednictvim zmény jeho motivace. (...) Stimulem pii tom muze byt
jakykoliv podnét, ktery vyvolava urcité zmény v motivaci ¢lovéka™ (Bedrnova a kol.,

2012, s 228).
Manipulace

S vymezenim motivace a stimulace uzce souvisi termin manipulace, ktery je tieba
pfibliZit, nebot’ pravé manipulace je pravym opakem stimulace a motivace. Je potieba
motivaci velmi peclivé odliSovat od manipulace. ,,Zatimco motivace bere v uvahu zajmy a
potieby motivovaného, manipulace z4jmy a potfeby motivovaného pomiji nebo piimo

poskozuje* (Plaminek 2011, s. 70).

Je vSeobecné znamo, Ze manipulace mize ovliviiovat manipulovaného tak, aby to
vyhovovalo potiebdm manipulatora, a lidské déjiny pfinaseji mnoho piikladli uplatinovani
vlivu ¢i moci nad druhymi, jakoZto rtiznych neetickych forem psychického natlaku a
pfesvédCovani. Rintu Basu (2016) tika, ze ,,veSkera komunikace je manipulativni (...).
Pokud budete pii jednani s lidmi Cestni, pfimi a otevieni, dosahneme velké osobni sily
(...), pokud budete ostatni podvadét, Sidit a nutit k né€emu proti jejich vili, nakonec
nachytate jen sami sebe (Basu, 2016, s. 19). Trojanova (2014) tikd, ze mizeme mluvit o

manipulaci, je-1i stimulace v hlubokém rozporu s osobou zaméstnance a vyhovuje pouze
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cilim ptsobiciho jedince. Plaminek (2015) doplnuje, Ze zatimco manipulaci (jednani proti
zajmim ovliviiovaného C¢lovéka) principidln€ nepiijimame, motivaci (pisobeni v zajmu
ovlivilovaného) vnimame v manazerské praxi jako zadouci. ,,Etika je citlivym rozmérem
manazerské prace a je na kazdém znas, abychom motivacni dovednosti nezneuzivali®

(Basu 2016, s. 20).

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze mezi motivaci a manipulaci je velka eticka propast.
Nékteti lidfi a také autofi se shoduji, ze motivace je vlastné do urc¢ité miry manipulaci.

Hranici mezi motivaci a manipulaci je etika a eticky pohled kazdého z nés je jiny.

2.2. ZDROJE MOTIVACE

Ptedchozi podkapitola vymezila zékladni pojmy této bakalaiské prace, jako je
motivace, stimulace a manipulace z obecného hlediska. Tato podkapitola se vénuje
zdrojim motivace s ohledem na fakt, Ze kazdého pracovnika motivuje néco jiného, a je
tteba védét, jaké zdroje motivuji konkrétni pracovniky. Mezi zdkladni zdroje motivace,
kterym se také fika pét zdroju vnitinich hybnych sil, patii potieby, hodnoty, zajmy,
navyky a idealy.

Potieba je zdkladnim zdrojem motivace, hlavnim znakem potieby je nedostatek néceho
abyva cCasto pocitovan jako nepfijemné vnitini napécti. Potfeby se déli na primarni
a sekundéarni. Primarni potieby jsou napiiklad hlad, Zizen aj. Sekundarni potifeby jsou
napiiklad potfeba bezpeci, seberealizace, potieba uznani nebo potfeba poznani. ,,Potieby
kazdého jednotlivce jsou zcela individudlni a navic se Casem vyvijeji v zavislosti na
riznych okolnostech® (Veber a kol.,, 2014, s. 114). Na nutnosti uspokojeni nejen
zakladnich potieb je zaloZena jedna ze zakladnich teorii motivace — Maslowova motivacni

teorie.

Navyk je zdrojem motivace. Jeho princip spociva v tom, Ze v prib¢hu Zivota mame
tendenci realizovat nékteré Cinnosti Castéji nebo pravidelné. Navyky jsou opakované
a zautomatizované zptsoby ¢innosti Clovéka v urcCité situaci (Bedrnovéa, JaroSova, Novy

a kol., 2012).

Zajem jako zdroj motivace je zaméfeni clov€ka na urcitou oblast nebo jev. Je to soubor

motivl, které se v zivoté Clovéka objevuji opakovang. Kolik je lidi, tolik je na svéte
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riznych z4jmu. ,,Je obecné dobré pokouset se ¢loveka, jehoz mame motivovat, co nejlépe
poznat a myslet pfi jeho ovliviiovani nejen na své z4jmy, nebo na zajmy celku, ale také na

zajmy jeho samotného* (Plaminek, 2011, s. 72).

Zdrojem motivace jsou také hodnoty. V pribéhu ziskavani zivotnich zkuSenosti se lidé
setkavaji s nejriiznéjSimi skutecnostmi, které se snazi poznat a dat jim urCity vyznam
neboli urcitou hodnotu. Postupné si tak vytvatime tzv. hodnotovy systém, ktery ma kazdy
clovék jiny, pfiCemz hodnotou pro n¢j mulze byt cokoliv. Nékterym vécem pfipisuje
vysokou pozitivni hodnotu a jinym naopak vysokou negativni hodnotu (a takovym vécem
se bude vyhybat). Existuji obecné platné hodnoty, jako je naptiklad zdravi, prace, rodina,

ptatelstvi aj. (Bedrnova, JaroSova, Novy a kol., 2012).

Idealy je tfeba také chapat jako dal$i ze zdroji motivace. Idedl je urcitd predstava
néceho velmi zadouciho a pozitivné hodnoceného, co ¢lovék béhem svého zivota ziskava
ze svého nejblizsiho okoli naptiklad od rodi¢t nebo lidi, které povazujeme za sviij vzor, se
kterym se néjakym zplsobem identifikujeme. Béhem naseho zivota se tak postupné rodi
urcita idealni pfedstava o tom, jak zit svllj zivot, a nastavujeme si tak svij vlastni systém

hodnot. Tim se v podstaté zakladd smysl toho, pro¢ ¢lovek na svéte Zije (tamtéz).

Je tfeba zminit, Ze motivace nemusi byt jen pozitivni, vSichni vedouci pracovnici maji
zcela jist¢ snahu motivovat své zaméstnance zadoucim zpiisobem. Muze se ale stat,
ze vedouci pracovnik zvoli nevhodny motivaéni nastroj nebo dostate¢né nereprezentuji vizi
organizace nebo Spatné¢ komunikuji se svymi zamé&stnanci. V téchto piipadech mize dojit
k nezadouci motivaci nebo téz demotivaci. Podle Urbana (2014) je zdrojem demotivace
jak pocit nespravedlivého finanéniho odhodnoceni (zaméstnanec si mysli, Ze odvadi vétsi
pracovni vykon nez ostatni zaméstnanci, ale piresto je jeho plat nizsi), tak nespravedlivé
slovni hodnoceni. ,,Nedostatecnd informovanost pfispiva ke staviim nejistoty, obav o osud
organizace (...); omezené informovani miZe byt chapano i1 tak, Ze vedoucim na
podtizenych nezalezi, kdyz neuznavaji za nutné je motivovat* (Veber a kol., 2014, s. 117).
Demotivaéni miize byt také opak nedostatecného informovani, tedy pfemira informaci,
které zamé&stnanci vyhodnoti jako zbytecné. ,Pfemira irelevantnich informaci,
organizovani porad, které nepfinaseni podiizenym uZzitecné poznatky ¢i podnéty pro praci,

mohou vést k jejich rozmrzelosti“ (Plaminek, 2011, s. 70).

Podle Urbana (2014) nejvétsi dil nezadoucich motivaénich faktort souvisi s chybnymi

fidicimi praktikami. Mezi tyto praktiky patii napiiklad neobjektivni, nespravedlivé
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nebo ucelové hodnoceni zaméstnancli, na které reaguji zaméstnanci velice citliveé. ,,Neni
dobré, pokud se manazer s nékterymi spolupracovniky prateli a s jinymi ne, vSichni
pracovnici by méli mit stejnou Sanci® (Urban 2014, s. 103). Mezi dalsi faktory, které
mohou zaméstnance demotivovat, patii upfednostiiovani nékterych pracovniki pied
druhymi, uzavienost, tajntstkaistvi. Veber a kol. (2014) ik, ze uzavienost vedoucich
pracovnikl a také jejich tajnistkarstvi pfi pfijimani manazerskych rozhodnuti anebo pfi
hodnoceni vysledkti nebo naptiklad pii feSeni problémid vyvolavd u podfizenych
pochybnosti o spravedlnosti manazera, pochybuji, zda opravdu vSem méfi stejnym metrem

a zda nema své oblibence, které¢ protézuje

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze v zivoté kazdé organizace se vyskytuji faktory,
které v riznych kombinacich a postupné mohou vést ke snizeni pracovniho zaujeti,
vykonosti a pohody zaméstnancli na pracovisti. ,,Faktory nespokojenosti (demotivace)
mohou vznikat bud’ objektivné (nezéavisle na vili ¢i snahach manazera), nebo subjektivng,
(nespravnym pfistupem manazera nebo v disledku jeho chyb). VcEasné odhaleni

demotivacénich faktori maze zefektivnit praci manazera“ (Syslova a kol., 2015, s. 50).
2.3. KLASIFIKACE MOTIVACE

Pokud se vratime na pocatek k pojmu motivace, je dualezité zminit zplsoby jeji
klasifikace. Na kazdodenni pracovni nasazeni osob ptisobi fada faktort. K jejich motivaci
maji vedouci pracovnici fadu motivacnich néstroji. Jejich zdkladni rozliSeni spociva
v tom, zda se opiraji o vné&jsi nebo vnitini faktory motivace, ¢i vyjadfeno jinak, o faktory
hmotné nebo nehmotné. Motivaci lze tedy klasifikovat na vnéj§i a vnitfni. Vné&jsi
motivace spocivd v zdmu o finanéni a dal$i materidlni statky, tj. plat, odmény,
zaméstnanecké vyhody apod. ,,K symptomtim silné finanéni motivace pracovnika patii

zvySeny zajem o to, jakou hmotnou odménu mu urcitd prace nebo tikol pfinesou (Urban,

2013, s. 108).

Veber a kol. (2014) hovoti o tzv. Koncepci racionalné ekonomického chovani ¢loveka,
kdy je zamé&stnanec motivovan hlavné penéZnimi podnéty, je pasivni a ovlivnit se da pouze
ekonomickymi stimuly. ,,Univerzalni stimuly, schopné vyvolat motivaci u vSech lidi,
prakticky neexistuji. Nejblize k univerzalnosti ma finan¢ni odména* (Plaminek, 2011, s.

70).

14



Na stran¢ druhé mame vnitini motivaci. Vnitini motivace se chape jako stav, ktery nuti
jedince néco delat nebo nééemu se ucit pro vlastni uspokojeni, pro vlastni zazitek. Urban
(2013) tika, ,,ze vnitini ¢i nehmotné motivacni ndstroje patii k faktorim, které jsou
pro fadu zaméstnancti dualezit¢é a mohou jejich motivaci pii plnéni kazdodennich ukola
podstatn¢ zvysit“ (Urban, 2013, s. 109). Patii zde naptiklad uznani a potieba byt
respektovan, vykonavani smysluplné prace, uplatnéni vlastnich schopnosti, pratelské

vztahy na pracovisti, skvélé pracovni vysledky aj.

Motivacnich néstroji, které vyuzivaji faktory wvnitini motivace, zaméstnavatelé
nevyuzivaji tak casto jako téch, které vyuzivaji vnéj$i motivaci. Geropp (2014) tika,
Ze GspéSni manazeii maji vsadit na vnitiné motivované pracovniky: ,,Vyplatou odmén,
které zaviseji na plnéni osobnich cilti, soustfed’ujete své lidi jen na vlastni prospéch, ne
na prospéch celé firmy* (Geropp, 2014, s. 62). Podle Trojanové (2014) byva nefinanéni
motivace ¢asto ucinng¢jsi nez financni. Zékladem nefinanéni motivace je, aby se pracovnik
ztotoznil s profesi a pfijal ji jako nedilnou soucast Zivota. Plaminek (2015) tikd, ze pokud
se manazer dobfe trefi do motivi, které¢ ¢lovék ma, mize prace za piiznivych podminek

pokracovat i bez prikonu vnéj$ich podnéti.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze efektivnéjsi a méné financné narocna je motivace vnitini.
Pokud se vedoucimu pracovnikovi podati presvédCit zaméstnance, ze jeho cile a vize je
v souladu s vizi a cili organizace, a ¢innost, kterou vykonava, je smysluplnd, pak docili

toho, Ze bude zaméstnance vnitiné motivovany aktivné spolupracovat.

2.4. NASTROJE FINANCNI A NEFINANCNI MOTIVACE

vvvvvvvvvvvv

jejich fizeni. Motivaéni nastroje jsou klasifikovany na dvé hlavni skupiny - nastroje

finan¢ni motivace a nastroje nefinan¢ni motivace.

r

Za nejvyznamnéjsi nastroje finan¢ni motivace patii mzda, odména, bonus, provize,
podil na zisku, zaméstnanecké vyhody. Jejich tkolem je ,ziskat a udrzet kvalitni
zaméstnance, prispivat k rstu jejich vykonu ¢i produktivity (...)* (Urban, 2013, s. 123). Je
vSak znamo, Ze ani relativné vysoky zdkladni plat ¢i jeho pravidelny riist nejsou zarukou
(trvale) vysokého pracovniho nasazeni. Vyse (zakladniho) platu nebo jednotné vyplacené
odmény jsou dilezitym faktorem spokojenosti a stability zaméstnanct, nikoli vSak

zarukou jejich trvalého usili ¢i motivace. K zajisténi téchto funkci slouzi rizné nastroje
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odménovani. Geropp (2014) tika, Ze kdyz plat odpovida obvyklému praiméru nebo je vyssi,
povazuji ho pracovnici za férovy. ,,Ten, kdo pfinasi firmé vétsi uzitek, by mél spravedliveé

dostavat i vyssi plat* (Geropp 2014, s. 60).

Ze neni finan¢ni motivace jedinym motivaénim nastrojem, je ziejmé. Také Urban
(2013) tvrdi, ze zaméstnanci budou radi vykondavat hife placenou praci, pokud jim

zajistime:

e Moznost pracovat na rozmanitéjSich ukolech a s vyssi samostatnosti,

e Zadavame pracovnikiim tkoly tak, aby ziskali nové zkusenosti,

e Zdiraznime odbornou ¢i spoleCenskou prestiz, kterou uspésné vykonavani urcité
prace ptinasi,

e Upozornime na to, pro¢ jsou tkoly pracovnika dulezité k dosaZeni cilt organizace,

e Vyjadiime divéru, ze pracovnik na zéklad€ svych osobnich schopnosti a zkusenosti
své ukoly dobie zvladne,

e Osobné zameéstnanci podékujeme nebo ho pochvélime, pokud dobfe vykona

obtizné&jsi nebo dlouhodobéjsi ukol (Urban, 2013, s. 108-109).

Nefinanéni motivace byva velmi casto u¢inngj$i nez motivace financni. Zakladem
nefinancni motivace je pfijeti vize organizace a ztotoznéni se s ni. Kazdy manaZer vSak
musi pro piijeti spravné podminky. Jedna se zejména o podporu samostatnosti pracovnika,

podporu jeho dalsiho profesniho rozvoje a vzdélavani.

Nastroje nefinancni motivace zahrnuji dle Syslové a kol. (2015) rozvrZeni pracovni
doby, moznost financovani dalSiho vzdélavani, pfid€leni didaktické ICT techniky,
prispévek na stravné, manazerské kurzy, studijni pobyty. Zde patii také odborné zajezdy,
moznost postupu, penzijni pripojisténi, pujcky, prispévky prostiedki FKSP, ktery tvoii
kazda Skola, a zaleZi pouze na ni, jak je vyuZije, ale také napiiklad spolutcast na fizeni a
rozhodovéni s konzultacemi problémt, které se tykaji zaméstnanct. ,,Vrcholem nefinanéni
motivace je vefejné uznani pracovnikovy prace a nabidka vysSiho funkéniho zatazeni
(zastupce teditele) (Trojanova, 2014, s. 48). ,,Vnitini ¢i nehmotné motivacni néstroje patii
k faktortim, které jsou pro fadu zaméstnancti dilezité a mohou jejich motivaci pfi plnéni

kazdodennich ukolii podstatné zvysit™ (Urban, 2013, s. 109). Veber a kol. (2014) tika, ze
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manazefti, ktefi nevénuji vnitini motivaci dostate¢nou pozornost nebo je nedokdzou plné

vyuZzit, jsou pro své organizace drazi.
2.5. PRAKTICKE NASTROJE MOTIVACE

Pfes odliSnou vnimavost zaméstnanci vici riznym motivaénim faktorim finanénim
nebo nefinancnim existuji 1 pomérn€ jednoduché motivacni nastroje, u¢inné u vétsSiny
osob. Chovani zaméstnanci, jejich aktivita, pracovni nasazeni i dosazené vysledky jsou
totiz z velké Casti vysledkem toho, jak s nimi jejich manazeti jednaji. Urban (2013) ve své
knize popisuje pomérné jednoducha pravidla, pomoci kterych lze zaméstnance snadno
motivovat: Pochvala za dobie vykonanou praci, ochota vyslechnout si ndzor zaméstnance,
poskytnuti v€asné a konkrétni zpétné vazby, pravidelné informace o prosperité firmy,
umoznit zaméstnancim podilet se na rozhodovani a to zejména téch, kterd se jich
bezprostiedné tykaji, umoznit zaméstnancim ziskavat nové zkuSenosti a podporovat je
v odborném rlstu, podporovat nové napady, myslenky a iniciativu zaméstnancii, oslavit

spole¢né se zaméstnanci Uspéchy organizace.

Sikyt (2014) tika, ze: ,,...je dulezité uplatnovat pozitivni pfistup, to znamena, neustale
vnimat piednosti zaméstnancli, vyuzivat spravné zameéstnance na spravnych mistech,
nabidnout zaméstnanciim smysluplnou a perspektivni préci, jejiz povaha, podminky

a pozadavky, budou odpovidat schopnostem a motivaci zaméstnanci (Sikyi 2014, s. 135).

Z vyse uvedené¢ho vyplyva, Ze vytvafenim odpovidajicich pracovnich podminek,
uznanim ptednosti a vyzdvizenim a ocenénim kvalit podfizenych, je manazer schopen

snadno a pomérné efektivné své podfizené motivovat.

2.6. PRAVIDLA MOTIVACE

Plaminek (2015) ve své knize uvadi, Ze existuji obecné platné zésady, jez je tieba mit
pii motivaci na paméti. Rik4, Ze k motivaci existuji alternativy, se kterymi je spojeno
1 poznani, Ze ,,nechci,” coz ¢asto ve skuteCnosti znamena ,,nemohu‘ nebo ,,neumim®.
Velmi casto se stava, Ze lidé za svou neochotou vykonat pracovni ukol skryvaji
neschopnost tento ukol vykonat. Zminuje také zlaté pravidlo motivace tikajici, ze,
,neni dobré pfitesavat lidi k obrazu tuloh, ale spiSe ptizptisobit tlohy lidem* (Plaminek,
2011, s.72). Coz znamena vybirat jednotlivé ukoly tak, aby jim svym obsahem

vyhovovaly. Dalsi zésadu, kterou zmituje, je, ze lidé maji potiebu vykonavat praci, ve
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které musi byt alespon obcas spokojeni. ,,K solidni motivaci lidé nepotiebuji byt se svou
praci stale a jenom spokojeni, ale musi byt spokojeni alespon obcas a alesponl s nécim*
(tamtéz, s. 73). Ve svém ctvrtém pravidle uvadi, Ze vSichni jsme motivovani stejnymi
vécmi. ,,Lidé mohou byt citlivi na jiné podnéty nez vy* (tamtéz, s. 74). Neni jen
motivace pozitivni, ale pouzit Ize i motivaci negativni. ,,Motivovat k vykonu nemusi jen
touha po pifijemném, ale také obava z nepfijemného® (tamtéz s. 75). Posledni Sesté
pravidlo hovoii o motiva¢nim poli jako o souhfe riznych motivii. Motivaéni pole tvofi

osobnost prostfedi a nalada. (Plaminek, 2011, s. 72-75).
Urban (2013) ve své praci popisuje tfi hlavni pravidla, jak GspéSn¢ motivovat.

e Lidé¢ vkazdé organizaci jednaji na zakladé¢ toho, jak jsou motivovani,
tj. odménovani ¢i sankcionovani,

e (Odmeéna je ucinna predevsim tehdy, ptichazi-li co nejdiive,

e Sankce, které zaméstnanci v pfipadé neplnéni ukold hrozi, jsou redlné.

(Urban, 2013, s. 109).

Shrneme-li vySe uvedené, tkolem kazdého manaZera je vyuzivat motivacni nastroje
tak, aby podnécoval vykonnost pracovnikii i jejich angazovanost co nejefektivngji.
Motivace vyzaduje systémovy pfistup, ktery bere v tivahu faktory konkrétniho prostredi,
vcetné klimatu. Zasadni Glohu hraje 1 individualita kazdého ¢lovéka, socialni aspekty a
vztahy zamé&stnanct. Obtizna Gloha manaZera spoc¢iva v tom, Ze neni schopen vSechny

vySe zminéné aspekty ovlivnit.
2.7. VLIV OSOBNOSTI CLOVEKA NA JEHO MOTIVACI

Osobnost zaméstnancti ma velky vliv na vybér spravného motivacniho nastroje.
V odborné literatuie je popsano nékolik déleni podle typt osobnosti. Vybrala jsem tii

druhy typologie osobnosti.

Nejdiive je tfeba zminit nejstarSi typologii, a tou je Hippokratova typologie
temperamentu. Hippokrates délil osobnosti na sangviniky, flegmatiky, melancholiky

a choleriky.

Plaminek (2015) se ve své knize podrobn¢ zabyva vlivem typu osobnosti na zplisob
motivace. Jeho Teorie vitality analyzuje problémy, které vznikaji ve firméach. Jednim

z pilifi Teorie vitality je Pyramida vitality.
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. Vitalita je schopnost dlouhodobé udrzet Gispéch. Uspéch je stav, kdy bylo dosazeno
toho, ¢eho dosazeno byt mélo. Pro dosazeni vitality je tfeba splnit Ctyfi zakladni

podminky (Plaminek, 2011, s. 18).

e UziteCnost, to co délame, musi byt uzitecné — musi nékomu prospivat,

e Efektivita, naklady musi byt podobné nebo nizsi, nez ma konkurence a ve vyssi
nebo srovnatelné kvalité,

e Stabilita, schopnost hledat nové rovnovahy, pokud jsou soucasné né&jak
poruseny,

e Dynamika, na zmény nereagovat zpétn¢ ale s predstihem (tamtéz).

Dle této pyramidy rozdéluje Plaminek (2011) zamé&stnance na Ctyfi motivaéni typy
dle rozhodujiciho faktoru motivace na objevovatele, usmérnovatele, slad’ovatele

a zptfesnovatele.

Jinou typologii osobnosti se zabyva ve své knize Bélohlavek (2010). Popisuje zde
patnact typt problémovych osobnosti a zpisoby komunikace a motivace s témito lidmi.
Jeho typologie vychdzi z konkrétnich setkdni sriznymi lidmi v organizacich a je
postavena pouze na setkani s nimi, jejich poznani a na praktickych zkuSenostech s jejich
motivaci a osobnim rozvojem. ,,Pokud se nasi podfizeni ukézou jako problematické
osobnosti, jejichz slabé stranky snizuji efektivnost naseho fizeni ¢i roven mezilidskych
vztahll, budeme pfemyslet nad moznostmi jejich osobniho rozvoje s cilem pozitivnim
zpusobem usmérnit jejich praci a chovani* (Bélohlavek 2010, s. 19). Pracovniky déli na:
Specialisty (maji hluboké profesni védomosti a zkuSenosti), nepostradatelné¢ (maji
specialni znalosti a kontakty a jsou vice méné nepostradatelni), pratelské (maji
schopnost vytvaret dobrou atmosféru na pracovisti a silné se soustedi na dobré vztahy),
plaché (jsou nendpadni, zakfiknuti a drzi se stranou), arogantni (vytvaii negativni
atmosféru na pracovisti), pohodové (nemaji radi vzruSeni a ndmahu), intrikany (jsou to
taktici, umi dosdhnout mimotadnych vyhod na pracovisti), impulzivni (stavaji se ¢asto
problémem pro mezilidské vztahy), perfekcionisté (maji velky az nékdy premrstény
smysl pro detail), lehkomyslni (rychli a pohotovi, ¢asto piehlizi kvalitu prace), nepruzni
- byrokraté (pottebuji zdkony, vyhlasky a dokonalou administrativu), fantasté — snilci
(velmi kreativni a energiCti, nesnasi rutinu), neschopni a snazivi (Casto maji velké

ambice, ale nejsou je schopni naplnit), schopni a naro¢ni (nechépou, pro¢ ostatni nejsou
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tak schopni jako oni), hochstapleti (praci se vyhybaji, ale umi o ni vyborné¢ povidat a

skvéle ji prodat); (tamtéz, s. 31-114).
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3. MOTIVACNI TEORIE

Podle Sikyfe (2014) nam teorie motivace umoziuji pochopit, jakymi nastroji
stimulovat zaméstnance, aby vykonavali sjednané prace a dosahovali pozadovaného
vykonu. Teorie motivace popisuji, jak se jednotlivi zaméstnanci chovaji v pracovnim
procesu. A umoziuji pochopit, jak docilit soulad mezi vnitfnimi motivy zaméstnanct a

vnéjSimi stimuly organizace.

Také psychologie se zaméfuje na snahy o poznani lidského chovani v pracovnim
prostfedi. ,,Sezndmeni se s rlznymi pfistupy a otazkdm motivace napomahd nejen
zasvécengjSimu pochopeni problematiky, ale predev§im vytvotfeni zddoucich vnitinich
osobnostnich ptfedpokladii budoucich manazeri schopnych vroli lidri a kouct
efektivné ovliviilovat motivaci lidského chovani, v€etné stimulace pracovniho jednani‘

(Bedrnova a kol. 2012, s. 241).

Z vyse uvedeného vyplyvd, Ze teorie motivace jsou velmi uzitenym ndstrojem,
ktery dava teditelim nebo vedoucim pracovniklim moznost motivovat a stimulovat své

podiizené zadoucim smérem.

Odborné literatura popisuje n€kolik typl rGznych teorii. Ve své praci zmiiuji ty
nejznamgéjsi, které dale délim na motivacni teorie zaméfené na motivaci jednotlivcl

a motivacéni teorie zaméfené na pracovni prostiedi.

3.1. MOTIVACNI TEORIE ZAMERENE NA MOTIVACI JEDNOTLIVCU

Nejznaméjsi motivacni teorii je Maslowova teorie potieb — kterou definoval
americky psycholog Abraham Herald Maslow v roce 1943. Vychazi z pfedpokladu, Ze
jednani ¢loveéka ovliviiuje cela fada potieb, které 1ze uspotradat hierarchicky. Nejdiive je
potieba dychat, pit, jist. Pokud je uspokojena, nasleduje potieba bezpeci tedy
pozadovani jistoty a orientace ve své zivotni situaci. Po uspokojeni této potieby je tieba
uspokojit potiebu nalezeni a lasky, dale stoupd vys k uspokojeni potieby tcty a to
sebeticty a tcty od jinych. Na vrcholu pyramidy je potieba sebeaktualizace tedy potieba
osobniho rozvoje a seberealizace (Plaminek 2015). ,,Proces rlstu a vyvoje je pak mozné
chépat jako nikdy nekon¢ici sérii svobodnych rozhodnuti mezi radosti z jistoty a ristem,
mezi zavislosti a nezdvislosti, mezi regresi a pokrokem, mezi nezralosti a zralosti‘

(Bedrnova a kol., 2012, s. 244).
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Potreba seherealizace
{rozwo] csobnosti)

Potieba uzndni
{sebelcta, uznani, status)

Spoletenskeé potfelby
[pocit soundleditost, laska)

Potfeba bezpelnostl
[echrana, bezpedl)

Fyziologickdé potieby
[hlad, Hzen)

Obrézek 1 — Maslowova teorie potieb

Dalsi teorii je Herzbergova teorie dvou faktori. Jedna se o motivujici a hygienické
faktory. Frederick Herzberg ji zformuloval v roce 1959, navazuje na teorii Maslowovu.
Motivujici faktory, které Herzberg pojmenoval, jsou dva a jsou pro zaméstnance zdrojem
spokojenosti a motivace. Vedou k dlouhodobé&jsimu uspokojeni a jsou zaméteny na praci
samotnou. Jedna se o svéfeni odpovédnosti za urcity tkol, projeveni uzndni ze strany
vedouciho pracovnika, nebo moznost profesniho ristu. Hygienické (n¢kdy nazyvané
udrzovaci) faktory nemaji pfimy vliv na motivaci a vztahuji se spiSe na organizaci
pracovniho prostiedi. ,,Diskuse ukazuji, ze zatimco narokové slozky patii mezi hygienické

faktory, slozky nendrokové se zatazuji mezi faktory motivacni“ (Trojanova, 2014, s, 43).
3.2. MOTIVACNI TEORIE ZAMERENE NA PRACOVNI PROSTREDI

Zatimco Maslowova a Herzbergova teorie se zamcifuji spiSe na jednotlivee,
McGregorova teorie X a Y se zabyva pracovnikem obecné a rozdéluje je do dvou skupin.
Tuto teorii zvefejnil v roce 1960 Douglas McGregor a rozd€luje pracovnika a manaZery
v organizaci do dvou skupin podle toho, jak manaZzeti vedou své podtizené. Teorie X, ktera
vychézi z ptedpokladu, Ze lidé ve své podstaté neradi pracuji a praci se spiSe vyhybaji, za
préaci ocekavaji odménu, popiipade se jim musi pohrozit trestem, pokud praci neodvedou.
Chtéji byt v préci fizeni a kontrolovani a vyhybaji se odpovédnosti. Jejich ambice jsou
nizké a zadaji pocit bezpe¢i. Teorie Y vychdzi z naopak ztoho, ze lidé pracuji radi, a
pokud se jim nastavi spravné podminky, z prace maji potéSeni. Rad¢ji se fidi a kontrolu;ji
sami neZ svymi nadfizenymi. Duvtip a tvofivost jsou znacné rozvijeny a vyuZzivany.

.Clovéka je mozné bez pohriizky trestu pfimét k tomu, aby plnil tkoly s pomoci
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sebekontroly a sebefizeni a nesl za né¢ odpovédnost (Veber a kol., 2014, s. 115-116).

Podle Trojanové (2014) je mozné dostat ¢loveka typu X do typu Y (Trojanova 2014).

Dalsi motivacni teorie, které je tfeba zminit, jsou zaméfené na pracovni proces. Jedna se

o teorii Victora Vrooma, Adamsovu teorii.

Teorie oéekavani Victora Vrooma zverejnil ji americky profesor Victor Vroom v roce
1968. Je zalozend na tom, ze motivaci ¢lovéka ovliviiuje jeho vnitini ocekavani a to ve

tfech elementech:

. Valence - presvédceni o atraktivnosti cile
. Instrumentality - pfesvéd€eni o dosazitelnosti odmény
. Expectancy - pfesvédcenti o redlnosti dosazeni cilli.

, Teorie o¢ekavani je zaméfena na samotny pracovni proces a popisuje nutné podminky
pro to, aby se pracovnici chovali pozadovanym zpisobem. Musi sdilet cil, vétit v jeho
dosazeni, a byt ujisténi o tom, Ze po dosaZeni cile je ¢ekd odména“ (Trojanova, 2014, s.
44). Podle Bedrnové a kol. (2012) je pracovni ¢innost chapana jako prostfedek ¢i néstroj

k dosazeni pro ¢lovéka vyznamné hodnoty (Bedrnova a kol., 2012).

Dalsi teorie zaméfend na pracovni proces je Adamsova teorie spravedlivé odmény,
ne¢kdy nazyvand pouze jako teorii spravedlnosti. Tuto teorii zvetejnil John Stacey Adams
vroce 1965. Teorie poukazuje na skuteCnost, Ze kazdy pracovnik srovndva své usili
s usilim ostatnich a stejné tak posuzuje 1 svou odménu. Mluvi zde o tfech typech odmén:
spravedlivé, nespravedlivé a vice nez spravedlivé. ,,Odmeéna tak miize byt spravedliva (za
stejné pracovni Usili dostavaji vSichni stejnou odménu), nespravedliva (pracovnik obdrzi
mensi odménu nez ostatni), nebo vice nez spravedliva (pracovnik obdrzi za stejnou praci
vy$§i odménu neZ ostatni (Trojanova, 2014, s. 44). Zajimavé je, Ze jak odmeéna
spravedlivd, tak odména vice neZ spravedliva vedou k demotivaci zaméstnanct.

Je tfeba také zminit McCleelandovu teorii tii typli a Skinnerovu teorii pozitivniho
posileni.

McCleelandova teorie tii typi nebo také teorie tii potfeb zvefejnil americky
psycholog David McClelland v roce 1958. Je zaloZena na zjiSténi, Ze motivace ¢loveka je
ovlivnéna tfemi druhy potieb a to potiebou néco dosdhnout, potiebou moci a potiebou
nekam patiit. ,,Lidé s vysokou potiebou uspéchu se snazi uplatiiovat svou moc, dovednosti,

systém kontroly a Casto vyhledavaji obtizné ukoly* (Bedrnova a kol. 2012, s. 249). Podle
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Trojanové (2014) zéalezi na dvou faktorech, a to na osobnosti ¢lovéka a na jeho momentalni
pracovni pozici a na tom, jak jsou tyto jednotlivé potieby zastoupeny (Trojanova, 2014).
Podle této teorie si lidé, ktefi maji nizsi potiebu uspéchu, vybiraji jednodussi tkoly, a snazi
se tak snizit riziko neuspéchu na minimum. Ale zcela opacné je to u lidi s vysokou
potfebou uspéchu, ti nejcastéji vyhledavaji narocnéjsi tkoly, velmi Casto jsou tyto ukoly
neurcité, které nezarucuji jisty vysledek.

Posledni teorie, které se budu vénovat, je Skinnerova teorie pozitivniho posileni.
Autorem teorie je Burrhus F. Skinner, vyzna¢ny americky psycholog. Jeho teorie je
zaloZena na vyuzivani pozitivni nebo negativni motivace, utlumeni nebo potrestani. Podle
Trojanové (2014) vedouci pracovnici nevyuzivaji dostatecné pozitivni motivaci (pochvala,
ocenéni prace), i kdyz jednoznacné vede k dobrym pracovnim vykoniim. Naproti tomu
negativni motivace (pokérani) je ve vétsSing piipadii pouze verbalni a nedojde k Zddnému
dasledku. ,,Pokud chce vedouci pracovnik negativni motivaci uplatiiovat, musi ji vzdy
»dotdhnout do konce“ (Trojanova, 2014, s. 45). Zajimavé je, ze negativni motivace ma
vetsi dopad na zaméstnance s niz§im vzdélanim. Poslednim stupném Skinnerovy teorie je
potrestani. Pokud bychom pfistoupili k tomuto ukonu, je tfeba nejdiive zjisténi ,,(...) vSech

okolnosti a studium pfiislusné legislativy (Trojanova, 2014, s. 45).
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4. MOTIVACE PEDAGOGICKYCH PRACOVNIKU VE VEREJNYCH
A SOUKROMYCH MATERSKYCH SKOLACH

Nejdiive je tieba specifikovat pojem pedagogicky pracovnik, matefska Skola, vefejna

Skola a soukroma skola.

Pedagogicky pracovnik

(1)  Pedagogickym pracovnikem je ten, kdo kona pfimou vyucovaci, piimou
vychovnou, piimou specialné-pedagogickou nebo piimou pedagogicko-psychologickou
¢innost piimym pusobenim na vzdélavaného, kterym uskuteciiuje vychovu a vzdélavani
na zédklad¢ zvlaStniho prédvniho ptedpisu (dale jen "ptima pedagogicka cinnost"); je
zaméstnancem pravnické osoby, ktera vykondva ¢innost Skoly, nebo zaméstnancem statu,
nebo feditelem Skoly, neni-li k pravnické osobé vykonavajici cinnost Skoly
v pracovnépravnim vztahu nebo neni-li zaméstnancem statu. Pedagogickym pracovnikem
je téz zaméstnanec, ktery vykondva ptimou pedagogickou ¢innost v zafizenich socialnich

sluzeb (Zékon 563/2004 Sb., O pedagogickych pracovnicich, §2).
Materska Skola

,Matetské Skoly jsou soucasti vychovné vzdélavaci soustavy a zabezpecuji predskolni
vychovu ve spolupraci s rodinou. Neposkytuji uznany stupenn vzdélani (jako je tomu

u zékladniho, sttedniho, vy$$iho odborného ¢i vysokoskolského).
(www.euridice.org. cit. 14.1.2017)
Verejna Skola

,Skola je spoledenska instituce, jejiz tradiéni funkci je poskytovat vzdélani zakéim
pfislusnych veékovych skupin v organizovanych formach podle urcitych vzdélavacich
programt. Pojeti a funkce Skoly se méni se zménami spolecenskych potieb. Stala se

mistem socializace zakt, podporujicim jejich osobnostni a socialni rozvoj a ptripravujicim

je na zivot osobni, pracovni a obCansky* (Pricha, Walterova, Mares 2013, s. 6).
Soukroma §kola

.Skolsky zakon z roku 2004 neobsahuje pojem soukroma g§kola, nybrz hovofi

o jednotlivych ziizovatelich $kol. Skoly b&Zné oznadované jako $koly soukromé definuje
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jako Skoly, které jsou zfizovany jinou pravnickou nebo fyzickou osobou nez statem,

krajem, obci nebo registrovanou cirkvi® (www.zkola.cz cit. 14.1.2017)

Ze vseho nejdiive je tfeba pochopit, Ze pedagogické pracovniky je tfeba motivovat
stejné jako zaméstnance v jinych profesich. Reditelé §kol a vedouci pracovnici ve $kolstvi
tak maji pted sebou nelehkou ulohu jak motivovat své podiizené k co nejlepsi praci. Jejich
postaveni je nezastupitelné ve vzd€lavacim procesu a ,je tfeba jejich praci dobie
porozumet a vytvofit jim odpovidajici podminky* (Lhotakova, Trojan, Kitzberger, 2012, s.
11). ,,Reditel & feditelka $koly a viibec fidici pracovnici ve $kolstvi jsou dosud malo
vnimanymi, chapanymi a taktéz malo oceniovanymi postavami nasich kol (...)* (tamtéz).
Jsou to lidé, kterym byla svéfena velka zodpovédnost, a ocekéava se, ze budou nejen lidry,
ale také manazery. ,,Jsou to 1idé stojici na vrcholu pomyslné pyramidy celé skoly, ptipadné
néjakého tseku, tymu, skupiny, lidé se znacnou mirou odpovédnosti za praci druhych
(tamtéz). Syslova a kol. (2015) tika, ze teditel skoly je tim, kdo vytvaii tym a podporuje jej
v dosahovani co nejlepsich vysledki. ,,Reditel je uréujicim prvkem, ktery svym piikladem,
nasazenim a stylem fizeni vymezuje celkovou tUroven Skoly 1 jeji image*™ (Syslova a kol.,
2015, s. 21).

Z vyse uvedeného vyplyva, ze feditelé skol (a nezalezi na tom, zda jsou to feditelé Skoly
vetejné nebo soukromé) maji mnohem t&zsi pozici, nez feditel¢ firem a to z toho divodu,
ze zpusob, jakym budou své podiizené motivovat, se neodrazi jen v dosahovani cili, ale

také se bezprostiedné tyka tetich osob, a témi jsou déti, Zaci a studenti Skol.

4.1. ZAKLADNI PREDPOKLADY PRO MOTIVOVANI PEDAGOGICKYCH
PRACOVNIKU

Podle Svétlika (2009) existuje nékolik zdkladnich predpokladi pro motivaci
pedagogickych pracovnikli, jako jsou Racionalné — ekonomické predpoklady, které
pracuji s pasivitou ¢loveéka. Pasivniho €lovéka ovlivni nejvice finan¢ni podnéty. Penize
jsou pro takové pracovniky dulezité, jsou pro né¢ symbolem hojnosti, uspokojeni potieb a
ocenéni zasluh (Svétlik, 2009, s. 245). Dale zde patii predpoklady socialni. ,,Velkou roli
sehravaji socialni aspekty a to zejména vzajemné vztahy zaméstnancti* (Syslova, 2015, s.
50). Ve Skolnim prostiedi se jedna zejména o spolecné akce Skoly organizované
samotnymi zamé&stnanci jako napiiklad vanoc¢ni posezeni, oslava konce Skolniho roku nebo

oslavy dne uciteld. Predpoklady seberealizace ,hlavnim motivacnim faktorem pro
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pedagoga je pravé moznost seberealizace, a ze pedagog, jakoz to dospély Clovek je
schopen skloubit svlij pracovni a osobni zivot* (Svétlik, 2009, s. 245). Posledni skupinou
jsou predpoklady psychologické. Tyto predpoklady vychazi, ze 1idé jsou odlisni a maji
odlisSné potieby a ptani, temperament a schopnosti a proto je kazdého clovéka tieba
motivovat odliSnym zptisobem (tamtéz).

Reditel $koly miize motivovat pedagogické pracovniky pouze v mezich legislativy.
Skoly se fidi zejména zakonikem prace, $kolskym zakonem a zékonem o pedagogickych

pracovnicich.

4.2. FINANCNI MOTIVACE PEDAGOGICKYCH PRACOVNIKU

24

pedagoga v demokratickém staté s sebou nese urcitou miru osobni invence, snahy ptredat
budoucim generacim poselstvi, tedy to, co pedagog povazuje za smysluplné a dilezité
pro dalsi zivot jedince i fungovani spolecnosti® (Syslova a kol., 2015 s. 219). Mezi nejvice
diskutované téma ve Skolstvi je finan¢ni odménovani pedagogickych pracovnikli. Povolani
ucitele je dlouhodobé hife finanéné odméinované. Vyse platli jsou jednim z hlavnich
divodt pro ukonceni pedagogické kariéry.

Odmeénovani pedagogickych pracovniki je z velké vétSiny stanoveno legislativou.
Vychodiskem pro tvorbu a vyuZzivani finannich motivacnich nastrojii jsou nasledujici
pravni predpisy:

= Zékon c¢islo 262/2006 Sb., zakonik préace, ve znéni pozd&jsSich piedpisit Cast 6. §
109 — 150, kde je definovana mzda, plat, odména z dohody, minimalni mzda
nahradni volno, rtzné typy piiplatki a §224, ktery definuje pracovni podminky
zameéstnanc.

= Natizenim vlady €. 564/2006 Sb., o platovych pomérech zaméstnancii ve vetejnych
sluzbach a spravé. Jsou zde popsany kvalifikacni pfedpoklady pro vykon praci,
zatazeni zaméstnance do platové tiidy, platového stupné a jsou zde podrobné
popsany ruzné typy priplatki.

» Nafizeni vlady €. 567/2006 Sb., o minimalni mzd¢ a nejnizs§ich trovnich zaruc¢ené
mzdy (platu), o vymezeni ztiZeného pracovniho prostiedi a o vysi ptiplatku ke
mzd¢ za praci ve ztizeném pracovnim prostiedi ve znéni pozdéjsich predpisi. Toto
nafizeni podrobné specifikuje minimalni mzdu, zaru¢enou mzdu, ztizené pracovni

podminky a prostiedi.
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= Nafizeni vlady ¢. 222/2010 Sb., o katalogu praci ve vetejnych sluzbach a sprave.
Podrobné popisuje seznam povolani a rozpéti platovych tiid.

= Zakon 563/2004 Sb. Zakon o pedagogickych pracovnicich (Syslova a kol. 2015,
s. 58-169). Jasn¢ vymezuje terminy jako pedagogicky pracovnik, predpoklady
pro vykon, ziskani odborné kvalifikace pedagogického pracovnika a ucitele, aj.

( www.msmt.cz, cit. 14.1.2017)

Plat je zakonikem prace definovan jako penézité plnéni za praci poskytované
zamestnavatelem, kterym je piispévkova organizace, poptipadé Skolskd pravnicka osoba.
Plat se sklada z narokové a nenarokové slozky. Narokova slozka je dana platovym tarifem,
ktery je urcen platovou tfidou. Platova tfida se urcuje podle nejnarocnéjsiho druhu prace a
platovym stupném, ktery urcuje teditel v zavislosti na zjiSténi zapocitatelné praxe. Do
nendrokové slozky patii: osobni ptiplatek a odmény. Vyplaceni odmén specifikuje zakonik
prace. ,,Nenarokovou slozkou platu, kterou Ize ocenit splnéni mimotadného nebo zvlast
naléhavého ukolu, je odména“ (Syslova a kol., 2015, s. 168). Novinkou je cilova odména
(ustanoveni §134a zakoniku prace). Tato odména piislusi zaméstnanci za splnéni pfedem
stanoveného mimofadné ndro¢ného tkolu, ,,jehoZz ptiprava, postupné zajistovani a konec¢na
realizace budou z hlediska ptisobnosti zaméstnavatele zvIast’ vyznamné* (Syslova a kol.,
2015, s. 168).

Osobni pfiplatek pfislusi podle ustanoveni § 131 zakoniku prace zaméstnanci
za dlouhodobé dosahovani velmi dobrych pracovnich vysledki nebo za plnéni vétSiho
rozsahu pracovnich ukoll nez u ostatnich zaméstnancti. Muze dosahnout az vyse 50 %
platového tarifu nejvysSiho platového stupné v platové tiidé, do které je zaméstnanec
zatazen. AZ vyse 100 % muiZze dosdhnout, pokud zaméstnanec soubézné splituje podminky,
ze je vynikajicim a v§eobecné€ uznavanym odbornikem a je zatazen do 10., poptipad¢ vyssi

platové tiidy (Syslova a kol., 2015, s. 164).

4.3. NEFINANCNI MOTIVACE PEDAGOGICKYCH PRACOVNIKU
Kazdy systém odménovani musi mit predem dohodnuté kritéria a pevny a srozumitelny

rad. Je tfeba, aby bylo vSem pedagogiim jasné, co mohou ocekavat, pokud odvedou

pozadovany pracovni vykon, a naopak co mohou ocekavat, pokud bude pracovni vykon
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slaby. Je dilezité a zaroven efektivni, pokud se na tvorbé tohoto fadu odménovani Skoly
podili sami zamé&stnanci.

Podle Syslové (2015) odmény netvoii pouze mzdy a jeho slozky, ale také
zaméstnanecké vyhody, o kterych se pfiliS nemluvi (moZnost Upravy pracovni doby,
odborné zajezdy, delegovani, moznost postupu, celozivotni vzdélavani, pojisténi,
pfispévky na stravovani, moznost postupu, spoluticast na fizeni a rozhodovani, konzultace
problémii s vedenim, vyuziti prostiedki FKSP, ktery tvoii kazda MS a je jen na ni, jak
ucelné prostiedky vyuziva — ptispévky na stravovani, ptjcky, prispévky na rekreaci apod.
Syslova (2015) dale tika, ze stimulace a motivace pedagogického pracovnika vyzaduje
systémovy pfistup a ze velkou roli hraji také socidlni aspekty...” a to zejména vzijemné
vztahy zaméstnanct. Jedna se o vztahy mezi vedenim a podfizenymi, mezi zaméstnanci
navzajem...“. (Syslova a kol., 2015, s.50). Syslova (2015) uvadi, Ze mezi nastroje
nefinan¢ni motivace, které ma feditel Skoly k dispozici patii také...* vést své zaméstnance
k dal$imu rozvoji. Jedna se zejména o oblasti novych ptistupti ke vzdélavani a vychove,
vyuzivani novych forem a metod prace.” (Syslova a kol., 2015, s. 57).

Dal$im nastrojem nefinan¢ni motivace je pochvala. Je to odména, kterou maji na rozdil
od vyplaty odmény pod kontrolou a ktera feditele nebo vedouci pracovniky ve skolstvi nic
nestoji. Podle Urbana (2013) jsou okamzita pochvala ¢i ocenéni ze strany vedouciho
zasadni predevsim tam, kde zaméstnanci nejsou schopni vidét vysledky své prace, ziskat
ocenéni zakazniki ¢i spolupracovnikll. Urban (tamtéz) fikd, Ze pochvala je Gi€innd zejména
tehdy, kdyz je konkrétni a upozoriiuje na to, co chceme na praci ocenit. Méla by mit
nejlépe formu pod€kovani (tamtéz).

Dal$im nastrojem nefinan¢ni motivace je zadani vhodnych tkoli. Tento nastroj
motivuje pedagogické pracovniky ke zlepSeni a pomaha jim rozvijet jejich schopnosti
vykonavanim novych, zatim nevyzkousenych Cinnosti. Pfi uplatiiovani tohoto néstroje je
tteba sd¢lit jasné instrukce pti zadavani ukolu, postupné zadavani tkolu a jeho casti a
poskytnuti zpétné vazby. ,, ... Vybirat ulohy pro jednotlivé lidi tak, aby jim svym
obsahem vyhovovaly* (Plaminek, 2011, s. 72).

4.4. MOTIVACNI PROGRAM

Charakteristika motivacniho programu: ,,Motiva¢ni program piedstavuje konkretizaci
systétmu prace s lidmi v podniku s relativné vyhranénym zaméfenim na pozitivni

ovliviiovani pracovni motivace pracovniki (Bedrnové a kol., 2012, s. 269). Motivacni
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program slouzi k naplnovani potieb a cili Skoly pomoci souboru pravidel postupt
a opatfeni. NejdulezitéjSim poslanim je dosazeni zadouci pracovni motivace.

Motivacni program ve Skolach je rozdélen do dvou ¢asti, a to na ¢ast finan¢ni motivace
a na ¢ast nefinan¢ni motivace.

Kritéria financni motivace jsou obsazena ve vnitinim platovém piedpisu a tykaji se jak
jednorazovych akci skoly, tak celoro¢nich akci Skoly. U celoro¢nich akci se vétSinou se
udéluje za vedeni Skolni knihovny, nebo kabinetni sbirky, za uvadéni zacinajiciho ucitele
¢1 za garanci zaClenovani cizinci do vychovné-vzdélavaciho procesu. U jednorazovych
¢innosti, za které se ud¢luje, odména patii ,,pfiprava a realizace akci Skoly, vedeni
kratkodobych projekti nebo vyjezdy se zaky* (Trojanova, 2014, s. 48).

Pokud zaméstnanec pfijme vizi Skoly za svou vlastni, je mozné jej motivovat
nefinanéné. Nefinancni motivace byvd casto u€inngj§i nez financni. Zasadnim
pfedpokladem pro dobré fungovani nefinanéni motivace je vytvofeni adekvatnich
pracovnich podminek. ,,Reditel $koly viak musi pro toto piijeti vytvafet podminky
a atmosféru, ptfid¢lovat praci, zdiraziujici prvky samostatnosti a tvofivého mysleni,
pracovnika v jeho ¢innosti povzbuzovat, podporovat a vytvafet mu podminky pro jeho
dalsi rozvoj* (Trojanova, 2014, s. 48).

Podle Bedrnové a kol. (2012) je obsah prace zasadnim ptedpokladem pro pfijeti vize
organizace. ,,Jednim z nejvyznamnéjSich ptistupi, které vedou k vytvareni optimalnich
predpokladii pro formovani Zadouci tirovné pracovni motivace, je tvorba prace z hlediska
jejiho obsahu* (Bedrnova a kol., 2012 s. 270).

Mezi kritéria nefinanéni motivace ve Skolstvi fadime naptiklad rozvrZeni pracovni
doby, uspotadani ptimé pedagogické Cinnosti podle ptani pedagoga, financovani dal§iho
vzdélavani pedagogt, ptidéleni didaktické nebo ICT techniky. Nejvyznamnéjsim prvkem
nefinan¢ni motivace je ,,vefejné uznani pracovnikovy prace a nabidka vyS$siho funkéniho
zatazeni (zéastupce feditele)“(Trojanova, 2014, s 48).

Dle Bedrnové a kol. (2012) vlastni postupy ptipravy, tvorby a realizace motiva¢niho
programu je mozné roz¢lenit do nasledujicich zékladnich fazi ¢i krokt:

- Analyza motivaéni struktury pracovnikll organizace a vyhodnoceni miry jejich
spokojenosti

- Stanoveni kratkodobych 1 perspektivnich cilit motivacniho programu tj. uréeni oblasti,
na které je tteba plisobeni motivacniho programu ptredev§im zaméftit

- zpracovani charakteristiky soucasné vykonnosti pracovnikii ve vymezené oblasti

a stanoventi jeji Zadouci urovné
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- vymezeni potencidlnich stimulacnich prostfedki ve vztahu k predpokladanému
zaméteni motivaéniho programu

- vybér konkrétnich forem a postupii stimulace pracovniho jedndni a stanoveni
konkrétnich podminek jejich uplatinovani

- vlastni sestaveni motivacniho programu

- seznameni vSech pracovnikli podniku s pfijatym motiva¢nim programem (Bedrnova a

kol., 2012, s. 270).

Pokud motivacni program neprodiskutuje feditel Skoly s pedagogickymi pracovniky,
nenaplni sviij ucel. Je tfeba, aby feditel Skoly nejen obecné seznamil s motivacnim
programem vSechny zaméstnance, ale aby na zacatku Skolniho roku hovoftil s kazdym
pracovnikem a spolu si stanovili cile pro pedagoga a o¢ekavani feditele. Cile 1 o¢ekavani je
tteba v pribchu roku sledovat. ,, Tyto cile a o¢ekavani jsou béhem roku pribézné sledovany
v ramci feditelova hodnoceni a ucitelova sebehodnoceni a v zavéru roku vyhodnoceny*
(Trojanova, 2014, s 48).

Dle vyse citovanych autoril 1ze tvrdit, ze vyznamnymi nefinanénimi motivatory jsou ty,
které organizaci nestoji Zadné financni prostfedky navic, jedna se zejména o piijemné
pracovni prostiedi, dobrou komunikaci a zejména znalost osobnosti podiizenych a divéru

v jejich schopnosti.

4.5. DEMOTIVATORY VE SKOLSTVI

Veber a kol., (2009) tika, Ze zaméstnanci v kazdé organizaci a Skolské prostiedi
nevyjimaje jsou vystaveni fad¢ faktord, které mohou vyvolat negativni postoje. Pokud
dojde k takovéto situaci, hovofime o nezddouci motivaci nebo také o demotivaci.

Ve skolstvi je tomu obdobné. ,,Faktory nespokojenosti (demotivace) mohou vznikat
bud’ objektivné (nezavisle na vili ¢i snahach manaZzera), nebo subjektivné (nespravnym
pfistupem manazera nebo v dasledku jeho chyb). V¢asné odhaleni demotivacnich faktort
muze zefektivnit praci manazera® (Syslova 2015, s. 50).

Podle Trojanové (2014) patii mezi demotivujici polozky ve Skolstvi:

- nedodrzeni dohod

- neuspéchy firmy jako celku

- zadny platovy a kariérni rtist

- ptili$ autoritativni fizeni
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- nevymezené kompetence
- nemoznost zapojit se do tymu
- ptiliSna soutézivost mezi tymy (Trojanova, 2014, s. 46).
Z vyse uvedeného jasné vyplyva, ze nejvetsi podil nezadoucich motivacnich faktori
souvisi s chybnymi fidicimi praktikami, Spatnou komunikaci a s chybné zvolenym

motiva¢nim nastrojem.
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5. PRAKTICKA CAST BAKALARSKE PRACE

V této kapitole bakalaiské prace budou uvedeny vysledky dotaznikového Setfeni
orozdilech v motivovani pedagogickych pracovniki ve vefejnych a soukromych
matefskych Skolach. Prizkum byl zaméfen na feditele vetejnych a soukromych matetskych

Skol na Praze 1, Praze 2 a Praze 3.

5.1. CILE. VYZKUMNE OTAZKY

Cilem prace je popsat a seznamit se s moznostmi motivace pedagogickych pracovniki
vetejnych a soukromych matetskych skol. Mezi nejvice uzivané motivaéni nastroje patii
zcela jisté finanéni odména. Ale feditelé Skol maji mnohem $ir§i mozZnosti, jak motivovat
své zaméstnance. Je mozné vyuzivat také nastroje nefinancni motivace, které pomohou
feditelim Skol vhodné motivovat své zaméstnance a tak efektivné napliovat cile

organizace.

Hlavnim cilem této bakalaiské prace je analyzovat a porovnat odliSnosti v motivovani
pedagogickych pracovnikii u soukromych a vetejnych matetskych skol na Praze 1, Praze 2
a Praze3. K dosaZeni cile prace byla stanovena nasledujici vyzkumné otdzka: Existuji

rozdily v motivovani pedagogickych pracovnikil ve vefejnych a soukromych MS?

K zodpovézeni vySe uvedené otazky (a néasledné k dosazeni cile praktické ¢asti a celé
prace vibec) byla pouzita metoda dotaznikového Setfeni online. Na serveru vyplnto.cz
byly nadefinovany 2 totozné dotazniky (jeden pro respondenty ze soukromého Skolstvi,

druhy pro respondenty z vetejného sektoru) a ndsledné odeslany prostfednictvim emailu.

5.2. VYMEZENI OBJEKTU SETRENI

Vyzkum byl zaméten na Hlavni mésto Prahu, konkrétn€ na Méstské ¢asti Praha 1, 2 a 3.
Praha ma celkem 365 ptedSkolnich zatfizeni (vetejnych a soukromych). V Praze 1-3 se
nachdzi celkem 61 matetskych Skol, z nichz 35 je vefejnych (zfizovatelem je obec) a 26 je
soukromych. VSechny oslovené matetské Skoly maji vlastni vzdélavaci program.

Bylo by jisté¢ zajimavé zmapovat motivovani pedagogickych pracovnikli v Praze jako
takové (zdroj databaze MSMT a databaze Katalog soukromych mateiskych $kol), pro

ucely této bakalaiské prace je ale takovy vyzkum pfilis Siroky a ambicidzni.
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Respondenti vyzkumu byli feditelé vetfejnych a soukromych matetskych skol. Do

vyzkumu bylo zahrnuto 35 vefejnych a 26soukromych matefskych Skol. Celkem se

dotaznikového Setfeni zucastnilo 40 Skol, z nichz 20 je vefejnych a 20 je soukromych.

Nejednd se tedy o reprezentativni vzorek, nebot’ se do dotaznikového Setfeni nezapojily

vSechny matei'ské Skoly na Praze 1, Praze 2 a Praze 3. Vysledky Setfeni budou ale dobie

porovnatelné, protoze pocet vyplnénych dotaznikli z vefejnych a soukromych skol je

v pom¢éru 50:50.

Tabulka 1 - Pehled poctu dotazniki a jejich navratnost

Respondenti Pocet rozdanych Pocet vyplnénych
dotazniki dotaznikt
Soukromé matetské skoly 26 20
Vetejné matetské skoly 35 20

5.3. STRUKTURA RESPONDENTU

Vybérovy soubor je tvofen celkem 40 respondenty, z toho 20 respondentl jsou feditelé

vetejnych matetskych Skol (50 %) a 20 respondentt jsou feditelé soukromych matetskych

skol (50 %).

Dle véku byla skupina respondentli rozdélena na 4 skupiny: Méné nez 30 let, 31 — 40

let, 41 — 50 let, starsi 50 let.

Jaky je Vas vék?

B 41 -50let: 7 (35 %)

O Starsf 50 let: 5 (25 %)
B31-40 et 5 (25 %)
EMéné nez30let: 3 (15 %)

zdroj. https: /irozdily ¥-motivovani-pedagog.vypinto cz

Obr. 1 - soukromé skoly
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Jaky je Vas vék?

D31 - 40 let: B (40 %)
041 -50let: 6 (30 %)
B Stars! 50 et: 6 (30 %)

zdroj. hitps:frozdily ¥-motivovani-pedagog 2. vypinto.cz

Obr. 2 - vefejné skoly




Jak dlouho plsochbite na Vasi Skole?

H4-10let: 12 (60 %)
OVice nez 10° 4 (20 %)
EMéné nez rok: 2 (10 %)
B1 -3 roky: 2 (10 %)
zdroj: https://rozdily ¥-motivovani-pedagog.vypinto.cz

Obr. 3 - soukromé Skoly

Jaké je délka Va5 feditelské praxe?

W 41016t 7 (35 %)
OMéné nez 1 rok 5 (25 %)
B1 -3 roky: 4 (20 %)
BVice nez 10 let: 4 (20 %)
zdroj. https: /frozdily »-motivovani-pedagog -2 vypinto.cz

Obr. 4 - vetejné Skoly

Oba graty znazoriuji, Ze nejveétsi pocet feditelt (60 %) v ptipadé soukromych skol a (35

%) v piipadé vetfejnych Skol mé délku praxe 4 az 10 let a naopak nejmensi pocet feditelt

(10 %) ma délku praxe méné, nez jeden rok. Z obou grafii vyplyva, Ze vétSina feditelti

soukromych i vetejnych Skol ma praxi dlouhodobou

Jaké je délka Va3i feditelské praxe?

B4 -10let 10 (50 %)
01 3 roky: 6 (30 %)

EMéné nez 1 1ok 2 (10 %)
BVice nez 10 let: 2 (10 %)

zdroj: https://rozdily ¥-motivovani-pedagog.vypinto.cz

Obr. 5 - soukromé skoly

Jaké je délka Va3ifeditelské praxe?

B4-10 let: 7 (35 %)
OMéné& nez 1 rok 5(25 %)
B1 -3 roky: 4 (20 %)
E\Vice neZ10let: 4 (20 %)
zdroj: hitps:/rozdily ¥-motivovani-pedagog-2. vypinto.cz

Obr. 6 - vetejné skoly

Oba Grafy poukazuji na skutecnost, Ze nejvice fediteld (50 %) ma svou feditelskou

praxi delsi, nez 4 roky. A obdobné, jako u pfedchoziho grafu, jen malé procento fediteld,

v piipad¢ soukromych skol je to (10 %) a v pifipad¢ fediteld vefejnych Skol je procento

vyssi (20 %) ma teditelskou praxi kratsi, nez 1 rok.

5.4. METODY A POSTUPY

Ke zjisténi odpoveédi na vyzkumné otazky prace (a dosazeni cile vyzkumu) bude

zvolena kvantitativni technika online dotazniku. Dotaznik je efektivni technika sbéru dat
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umoznujici relativné snadné ziskani informaci od mnoha respondentii v kratkém cCase
(oproti rozhovoru napiiklad), za minimalni néklady a jest¢ s presvéd¢ivym zachovanim
anonymity respondenta. Online dotaznik je pak méné dotérmy postup sbéru dat
(respondent ho muze vyplnit v pohodli domova), a navic jesté zarucuje vEtsi ndvratnost nez
dotaznik v papirové podobé. Dotaznik je sestaven na zakladé odborné literatury k dané
problematice. Obsahuje celkem 7 otazek, znichz 3 odpovidaji hlavnimu cili této
bakalarské prace. Jedna z téchto otazek byla roz€lenény na 26 podotazek. Pti tvorbé téchto
podotazek jsem vyuzila Likertovu Skalu moznosti odpovédi.

Pro sestaveni, rozeslani a vyhodnoceni dotaznikli jsem wvyuzila online aplikace

www(@vypli to.cz.

55. VYSLEDKY DOTAZNIKOVEHO SETRENI A INTERPRETACE
ZISKANYCH DAT

V souladu s cilem bakaléiské prace byly zformulovany otdzky pro dotaznikové Setieni.
Na popisovanou problematiku je nahlizeno z pohledu feditele vefejné matefské Skoly
a z pohledu feditele soukromé matetské Skoly. V této kapitole jsou zpracovany vysledky
dotaznikového Setfeni, vyjadiené graficky a je pfiloZen také komentai popisujici zjisténé

skuteénosti.
Otazka ¢.1

1. Jakou materskou Skolu vedete?
a. Vefejnou
b. Soukromou

c. Jiné

Ze 40 vyplnénych dotaznikl jasné vyplyva, ze Setfeni se zucastnilo 20 (50 %) tediteld
vefejnych matetskych Skol zfizovanych obci a 20 (50 %) fediteli mateiskych Skol

soukromych. Pomér respondentt je vyvazeny.
Otazka ¢. 2

1. K praci své podrizené motivujete:
a. Pouze finan¢ni odménou
b. Pfevazné finan¢ni odménou a ¢asteéné pomoci nefinanéni odmény

(pochvala,...)
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c. Prevazné pomoci nefinan¢ni odmény (pochvala, ptijemné pracovni

prostiedi, pracovni vztahys,...)

d. Podfizené nemotivuji

e. Jiné

K praci své podfizené motivujete ...

B Pfevainé pomocl nefinanénl odmény (uznanl, milé pracovn( prostied! a
vztahy, ..} 12 (60 %)

OPfevaimé finanénl odménou a éastetné pomod nefinanénl odmény
(uznani, ...): 6 (30 %)

B Pfevamé pomocl nefinanénl odmény ( uznanl, pochvala, milé pracovn|
prostiedl, pfatelské vztahy), ale pokud je moZnost, tak i finanénl ocdménou:
1(5 %)

B Pouze finanénl odménou: 1 (5 %)

zdroj: hitps:trozdily r-motivovani-pedagog.vypinto.cz

K praci své podfizené motivujete ...

B Preva@né pomocl nefinanénl odmény (uznanl, milé pracovni prostiedl a
vztahy, ...): 10 (50 %)

OPfevamneé finanénl odménou a éastecn& pomod nefinanénl odmény
(uznanl, ...): 6 (30 %)

H Pouze finanénl odménou: 3 (15 %)

B Podflzen & nemotivuji: 1 (5 %)

zdroj: https:frozdily ¥-motivovani-pedagog-2. vyplnto.cz

Obr. 9 - soukromé Skoly

Obr. 10 - vetejné Skoly

Z obou grafii jasné¢ vyplyva, ze vétSina fediteld soukromych 1 vefejnych skol,

u soukromych skol v (60 %) a v ptipadé vetejnych skol (10 %), uptednostiuje nefinanéni

motivaci pfed financ¢ni, coz jist¢ stoji za povSimnuti. V pfipadé vefejnych skol feditelé

motivuji finanéni odménou Castéji, a to v (15 %), ale rozdil od soukromych Skol je pouze

nepatrny.

V souladu s vyzkumnou otdzkou, kterd tvoii zéklad mé bakalaiské prace, byly

zformulovany nasledujici otdzky a podotazky. Kladou si za cil zjistit, co skutecné ucitele

matefskych skol motivuje. Zda vice vyuzivaji motivaci finan¢ni nebo nefinan¢ni. Otazka €.

4 a otazka €. 5 jsou déle ¢lenény na 13 podotazek zaméfenych na konkrétni nastroje

nefinanéni motivace.

Otazka ¢&. 3

2. Pouzivate finan¢ni motivaci k motivovani svych zaméstnanca?

a. Ano
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Ovliviiuje finanéni motivace vyrazné ochotu vaSich zaméstnanci pracovat?

Ano

a
b. SpiSe ano

e

Spise ne

Ne

o

Pouzivate FINANEN[ motivaci k motivovani svyich zam&stanch?

B Ano: 17 (85 %)
BNe: 3 (15 %)

zdroj: hitps: Mrozdily v-motivovani-pedagog.vypinto cz

Pouzivate FINANGN [ motivaci k motivovani svych zaméstnanci?

B Ano: 19 (95 %)
BNe: 1 (5 %)

zdrof: hitps: frozdily v-motivovani-pedagog-2. vyplnto.cz

Obr. 11 — soukromé skoly

Obr. 12 — vetejné skoly

Z odpovédi na tuto otazku je ziejmé, ze jak Skoly soukromé, tak Skoly vefejné

pouzivaji finan¢ni motivaci jako Casty nastroj k motivovani svych zaméstnanct. Tento

nastroj je vSak castéji vyuzivan ve Skolach vefejnych, a to v (95 %). Otdzka €. 3

obsahovala podotazky, odpovédi respondentti ukazuji grafy nize.

Ovliviiuje FINANCNI motivace wyrazné ochotu Vadich zaméstnancil
pracovat?

B Ano: 2 (11,76 %)
O Splée ano: 9 (52,94 %)
B Splée ne: 6 (35,29 %)

zdroj: hitps:Arozdily v-motivovani-pedagog. vypinto cz

Obr. 13 — soukromé Skoly
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Ovliviiuje FINANCNI motivace vyrazné ochotu Vagich zaméstnancl
pracovat?

B Ano: 12 (63,16 %)
OSplée ano: 6 (31,58 %)
Bspise ne 1(5,26 %)

zdroj: hitps: frozdily v-motivovani-pedagog -2 vyplnto.cz

Obr. 14 — vetejné skoly




Hlavnim zavérem plynoucim z téchto grafti je skutecnost, ze feditelé soukromych skol
se domnivaji, ze finanéni odména ovliviiuje ochotu zaméstnancii pracovat pouze ve 2
ptipadech (11,76 %). Naproti tomu feditelé vefejnych Skol odpovedéli na tuto otdzku ,,ano*
ve 12 ptipadech (63,16 %). Odpovéd ,.,spiSe ne“ byla uvedena u soukromych skol v 6
pfipadech au vefejnych S§kol pouze v 1 ptipad€. Z vysledkii je tedy jasné patrné, ze
finan¢ni motivace vyrazné ovlivituje ochotu zaméstnancii pracovat ve vefejnych skolach a

rozdily mezi obéma typy Skol jsou znacné.
Otazka ¢.4

3. Pouzivate nefinan¢ni motivaci k motivovani svych zaméstnanci?
a. Ano

b. Ne

Ovliviiuje nefinan¢ni motivace vyrazné ochotu vasich zaméstnanci pracovat?
a. Ano
b. SpiSe Ano
c. Ne

Pouzivé te NEFINANCNI motivaci k motivovani svych zaméstnancli? Pouzivate NEFINANCNI motivaci k motivovani svych zaméstnanc(i?

B Ano: 19 (95 %) B Ano: 16 (80 %)
ENe: 1(5 %) B Ne: 4 (20 %)
zdroj: hitps:irozdily v-motivovani-pedagog.vypinto cz zdroj: hitps: Mrozdily +-motivovani-pedagog-2 vyplnto.cz
Obr. 15 — soukromé Skoly Obr. 16 — vetejné skoly

Vice nez dvé tretiny dotazanych fediteld soukromych i1 vefejnych Skol vyuziva
nefinanéni motivaci k motivovani svych zaméstnanct. U soukromych Skol je to témét 100
% teditell a u Skol vetejnych je tento nastroj vyuzivan z 80 %. Z toho vyplyva, ze vétSina
feditelti obou typi Skol vnima nefinancni motivaci velmi pozitivné.

Otazka ¢. 4 je dale rozdélena na 13 podotizek. Tyto podotizky byly zaméieny

na konkrétni ndstroje nefinanéni motivace, které Skoly uplatiuji k motivaci svych
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pedagogickych pracovniki a o kterych néstrojich nefinan¢ni motivace si mysli, ze nejvice

pedagogy motivuje. Odpovédi fediteld soukromych kol jsou v tabulce komparovany

s odpoved'mi feditelt Skol vetejnych.

Pro jednotlivé nastroje nefinancni motivace vybirali feditelé obou typt Skol miru uplatnéni

a miru motivace na svych skolach pomoci Likertovy ctyfbodové Skaly. (varianty ano,

spiSe ano, ne, spiSe ne). Zaméfila jsem se na tyto konkrétni néstroje nefinanéni motivace:

- Pochvala v soukromi

- Pochvala vetejna (na porad¢)

- Moznost kariérniho ristu

- Delegovani

- Poskytnuti zpétné vazby

- Vytvéfeni a udrzovéni pratelské atmosféry na pracovisti
- Vstficnost a pochopeni ze strany vedeni

- Uzavirani dlouhodobych pracovnich smluv

- Moznost stravovani ve Skolni jidelné

- Podpora dalsiho vzdélavani

- Moznost rozlozeni pracovni doby

- Moznost spolurozhodovani o vybaveni tfid a nakupu pomiicek

- Podpora a umoznéni vybéru metody prace

Tabulka 2 — néstroje nefinanéni motivace, které feditelé uplatiuji

Nastroje nefinanéni motivace - soukromé skoly | Primér | Smérodatni odchylka Nistroje nefinanéni motivace - vefejné skoly Prumér Sr:‘;a:ho:-llt::a
Vytvafeni a udrZovani pfatelské atmosféry na pracovisti [ 1,105 0,306 Vvtvafeni a udrZovani pfatelské atmosféry na pracovisti | 1,500 0,790
Vsificnost a pochopeni ze stranv vedeni 1.21 0.407 Vsificnost a pochopeni ze strany vedeni 1.300 0.790
MoZnost stravovani ve $kolni jidelng 1.263 0.784 Poskytut zpémé vazby 1.362 0.788
Podpora daldho vzd&lavani 1,263 0,546 Uzavirani dlouhodob¥vch pracovnich smluv 1,750 0,901
Podpora a umoZnéni vibéru metody prace 1315 0.432 Podpora daldho vzdélavani 1.812 1,073
Uzavirani dlouhodobych pracovnich smluv 1.368 0,740 Pochvala vefejna (na poradg) 1.875 0,027
Moznost spolurozhodovani o vybaveni fid 2 nikupn | ) 364 0.482 Pochvala v soukromi 2000 | 17224

pomucek
Pochvala vefejna (na poradg) 1421 0,590 Podpora a umoznéni vibéru metody price 2,000 0,866
Poskytnuti zpétné vazby 1.526 0,751 Moznost stravovani ve Skolni jidelné 2,062 1,248
Pochvala v soukromi 1578 0.674 Moznost spolurozhodovani o vybavent tfid andkupn | ) g5y | g 47
pomicek

MozZnost rozloZeni pracovni doby 2,21 0,893 MoZnost kariérniho riistu 2,750 1,145
Delegovani 2,368 0,020 Delegovani 2,750 0,968
MoZnost kariérniho ristu 3,052 0,886 Moznost rozloZeni pracovni doby 2,875 0,927
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V tabulce, kterou uvadim vySe, jsou zpracovany jednotlivé nastroje nefinanéni
motivace, které jsou na matefskych Skolach uplatiiovany. U kazdého jednotlivého néstroje
je uvedena ciselna hodnota, ktera vyjadiuje aritmeticky primér hodnot v§ech odpovédi a je
doplnéna o smérodatnou odchylku, ktera vyjadiuje rozptyleni nebo odchyleni jednotlivych
hodnot od jejich priméru. Jednotlivé néstroje jsou sefazeny od nejvice uplatiovanych

nastroji po nejméné uplatiiované.

Z dat, ktera jsou uvedena v tabulce 2, je patrné, Ze obé skupiny respondentii zvolily
stejné nastroje nefinanéni motivace, které na svych matefskych Skoladch nejcasteji
uplatnuji, a to vytvafeni a udrZzovani pratelské atmosféry na pracovisti a vstiicnost a
pochopeni ze strany vedeni. Jediny rozdil je v tom, ze vedeni soukromych Skol tyto dva
nastroje uzivda mnohem castéji. Na posledni pricce tabulky, tedy nejméné vyuzivany
nastroj nefinanéni motivace, je u soukromych Skol uvedena moznost kariérniho ristu,
pficemz feditelé vetejnych matefskych Skol uvedly jako nejméné uzivany néstroj moznost

rozlozeni pracovni doby.

Umisténi jednotlivych nastroji nefinanéni motivace od nejvice uplatiované po nejméné

uplatiiované se u obou typl matetskych skol vyrazné nelisi, coz jisté stoji za povSimnuti.

Tabulka 3 — nastroje nefinan¢ni motivace, které jsou nejvice motivujici

Nastroje nefinanéni motivace - soukromé skoly | Primér| Smérodatna odchylka Nastroje nefinanéni motivace - vefejné skoly Priumér Sr:{:;ni::{t:a
Vstficnost a pochopeni ze strany vedeni 1,157 0.364 Pochvala vefejna (na poradg) 1,625 0,780
Vytvafeni a udrZzovani pfatelske atmosfery na pracowisi | 1,21 0.521 Pochvala v soukromi 1.875 0.780
Pochvala vefejna (na poradg) 1,368 0,581 Vstficnost a pochopeni ze strany vedeni 1.875 0,780
Poskytnuti zpétné vazby 1,578 0,390 Podpora dalsiho vzdélavani 2,000 0,790
Podpora a umoznéni vybéru metody price 1,578 0.815 Vytvafeni a udrzovani pfatelské atmosféry na pracovidti [ 2,071 0,798
Pochvala v soukromi 1,631 0,665 Uzavirani dlouhodobych pracovnich smiuv 2,312 0,916
Moznost spolurozhodovatd o vybavend tfid andkupu | ) 754 0.713 Moznost kariériho risst 2437 | 0908

pomicek
Podpora dal§iho vzdélivan 1.842 0.669 MoZznost spolucozhodovani o vybaven: fid a ndkupy | 5 437 1116
pomicek

MoZnost kariériho mistu 2,052 0.886 Podpora a umoZnéni vybéru metody prace 2,437 0.933
Uzavirani dlouhodobych pracovnich smiuv 2,105 0.911 Poskytnut zpémé vazby 2,562 0.609
Moznost rozloZeni pracovni doby 2,105 1.020 Moznost rozloZeni pracovni doby 2,625 0,836
Delegovani 2421 0.390 Delegovini 2,750 0.968
Moznost stravovani ve skolni jidelng 2,526 0,518 Moznost stravovani ve skolni jidelng 2,750 1,089

Ve vySe uvedené tabulce jsou uvedeny nastroje nefinanéni motivace, které jsou dle

feditell soukromych a vefejnych matetfskych S§kol nejvice motivujici. Stejné jako u
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predchozi tabulky vybirali respondenti ze stejnych nastroji nefinan¢ni motivace. U
kazdého jednotlivého nastroje je uvedena cCiselnd hodnota, kterd vyjadiuje aritmeticky
primér hodnot vSech odpovédi a je doplnéna o smérodatnou odchylku, kterd vyjadiuje
rozptyleni nebo odchyleni jednotlivych hodnot od jejich priméru. Jednotlivé nastroje jsou

sefazeny od nejvice uplatiovanych nastrojii po nejméné uplatiované.

Z vysledkl uvedenych v tabulce 3 je patrné, ze respondenti soukromych kol uvadi jako
nejvice motivujici néstroj vstiicnost a pochopeni ze strany vedeni a respondenti vefejnych
Skol uvadi vetejnou pochvalu. Zajimavym vystupem z této tabulky je, Ze respondenti obou
typt Skol shodn¢€ vyhodnotili jako nejméné motivujici 3 stejné ndastroje, které umistili
na stejné piicky. Jednd se o MozZnost rozlozeni pracovni doby, delegovani a moznost

stravovani ve Skolni jidelng.
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6. ZAVER

Bakalatska prace na téma Rozdily v motivovani pedagogickych pracovnikl ve vetejné
a soukromé matefské Skole si stanovila za cil analyzovat a porovnat odliSnosti
v motivovani pedagogickych pracovnikii u soukromych a vefejnych materskych skol. Na
zaklad¢ tohoto cile byla zformulovana zakladni vyzkumna otazka - Existuji rozdily

v motivovani pedagogickych pracovnikt ve vefejnych a soukromych MS?

Pti psani své bakalaiské prace jsem vychazela z odborné literatury na dané téma a
literarni reSerSe z této odborné literatury se staly zakladem pro sepsani teoretické ¢asti mé
bakalarské prace. Praktickd ¢ast byla vytvorena na zakladé vystupt dotaznikového Setieni.
Dotaznik byl vyhotoven ve dvou variantach, jedna varianta byla zamétfena na soukromé
matetské Skoly a druhd varianta pro vefejné matetské skoly. Dotaznikové Setfeni prob&hlo
na zacatku tohoto roku a zucastnilo se jej celkem 20 soukromych a 20 vefejnych
matefskych Skol. Zaméfila jsem se na Hlavni mésto Prahu, konkrétn€ na Méstské ¢asti

Praha 1,2 a 3.

Z vysledkti dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze obé skupiny respondentli nejvice
k motivaci svych zaméstnancl pouzivaji vytvafeni a udrzovéani ptatelské atmosféry na
pracovisti a vstiicnost a pochopeni ze strany vedeni. Tyto dva nastroje uvedly oba typy
matefskych Skol na stejnych pozicich. Oproti tomu nejméné vyuzivaji delegovéani a
moznost stravovani ve Skolni jidelng. Za nejvice motivujici povazuji feditelé soukromych
Skol vstiicnost a pochopeni ze strany vedeni a feditelé vefejnych matetskych skol pochvalu
na vefejnosti. Jako nejméné motivujici k praci pedagoglh vidi feditelé obou typl

matefskych Skol stravovani ve Skolni jidelné.

Fakt, Ze nefinancni motivace a jeji formy jednozna¢né ovliviiuji motivaci a vyrazné
pfispivaji k napliiovani cilli organizace, dokladam pomoci vysledkli dotaznikového Setfeni.
Z dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze vétSina ucastnikii vnima nefinanéni motivaci velmi

pozitivn¢ a ze tato hraje dulezitou roli pfi motivovani pedagogti matetskych skol.

Bakalafska prace, kterou predklddam, a téma, které mapuji, nabizi mnohem Sirsi
moznosti zpracovani. Bylo by jist¢ zajimavé zmapovat motivovani pedagogickych

pracovnikil v Praze jako takové (zdroj databaze MSMT a databaze Katalog soukromych
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Skolek) a jisté by bylo zajimavé zaméfit se také na to, jaké nastroje nefinancni motivace
vidi jako nejvice motivujici pedagogové. Vnimdni nefinanéni motivace a jejich

jednotlivych nastroji z pohledu pedagogti by danou problematiku jist¢ doplnilo.
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8. PRILOHY

Dotaznik - Rozdily v motivovani pedagogickych pracovniki v MS

Dobry den, vazené kolegyn¢ a kolegové,

jmenuji se Jana Liskova a v soucasné dobé dokoncuji bakalafsky studijni program oboru
Skolsky management na PedF UK. Sou¢asti mé bakalafské prace na téma Srovndni
rozdilit v motivovdni lidi ve vei'ejné a soukromé mateiské Skole je 1 kratky dotaznik, ktery

si Vam dovoluji zaslat, a prosim o jeho vyplnéni.

Dotaznik sleduje rozdily v motivovani pedagogickych pracovniki ve vefejnych a
soukromych matetskych Skolach, je anonymni a jeho vysledky budou pouzity pouze ke

studijnim ucelim. Vyplnéni dotazniku nezabere vice nez 10 minut Vaseho casu.
Predem Vam dé€kuji za Vas €as a pomoc a pieji Vam pekny den.
S pozdravem, Jana Liskova

1. Jakou materskou Skolu vedete?
a. Vefejnou
b. Soukromou

c. Jiné

2. K praci své podrizené motivujete:
a. Pouze finan¢ni odménou
b. Pfevazné finanéni odménou a castecné pomoci nefinanéni odmény
(pochvala,...)
c. Pfevazné pomoci nefinanéni odmény (pochvala, piijjemné pracovni
prostiedi, pracovni vztahy,...)
d. Podfizené nemotivuji

e. Jiné

3. Pouzivate finan¢ni motivaci k motivovani svych zaméstnanci?
a. Ano

b. Ne
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Ovliviiuje finanéni motivace vyrazné ochotu vaSich zaméstnanci pracovat?
Ano

a
b. Spise ano

o

Spise ne

Ne

o

4. Pouzivate nefinan¢ni motivaci k motivovani svych zaméstnancia?
a. Ano

b. Ne

Ovliviiuje nefinan¢ni motivace vyrazné ochotu vaSich zaméstnanci pracovat?
a. Ano
b. Spise Ano
c. Ne
d. Spise Ne

Pokud pouzivite nefinan¢ni motivaci, jakou formu nefinan¢ni motivace na
vaSe pedagogické pracovniky uplatiiujete? Pro kazdou formu uvedte ve

ctytbodové skéle, zda tuto formu uplatitujete (1) az rozhodné uplatitujete (4)

Forma nefinanéni | Uplatnéni nefinanéni motivace
motivace ano |spiSe ano spiSe ne ne
Pochvala v soukromi I 2 3 4
Pochvvala vefejnd  (na 1 ) 3 4
poradg)

MozZnost kariérniho ristu ! 2 3 4
Delegovani I 2 3 4
Poskytnuti zpétné vazby ! 2 3 4
Vytvateni a  udrzovani

pratelslie. atmosféry na 1 5 3 4
pracovisti

Vstiicnost a pochopeni ze 1 5 3 4
strany vedeni
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Uzavirani ~ dlouhodobych
. 2 3 4
pracovnich smluv
MozZnost  stravovani  ve
. e . 2 3 4
Skolni jidelné
Podpora dalsiho vzdélavani 2 3 4
MozZnost rozlozeni pracovni
2 3 4
doby
MozZnost spolurozhodovani
o vybaveni tfid a nakupu
. 2 3 4
pomiicek
Podpora a umoznéni vybéru
, 2 3 4
metody prace
Jaka forma nefinanéni motivace je podle vas nejvice motivujici?

Co podle Vas zaméstnance nejvice motivuje k praci? Pro kazdou formu uved’te ve

ctyfbodové skale, zda tuto forma rozhodné motivuje (1) az nemotivuje viibec (4)

Diilezitost
Forma nefinanéni | Urc¢ité SpiSe Motivuje Nemotivuje
motivace motivuje | motivuje | nedostateéné | viibec
Pochvala v soukromi 1 2 3 4
Pochvala  vefejnd  (na
poradg) 1 2 3 4
MozZnost kariérniho ristu 1 2 3 4
Delegovani 1 2 3 4
Poskytnuti zpétné vazby 1 2 3 4
Vytvateni a  udrzovani
pratelské  atmosféry na
pracovisti 1 2 3 4
Vstiicnost a pochopeni ze
strany vedeni 1 2 3 4
Uzavirani  dlouhodobych
pracovnich smluv 1 2 3 4
MoZnost  stravovani  ve
Skolni jidelné 1 2 3 4
Podpora dalsiho vzdélavani |1 2 3 4
Moznost rozlozeni pracovni
doby 1 2 3 4
MozZnost spolurozhodovani
o vybaveni tfid a nakupu
pomiicek 1 2 3 4
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Podpora a umoznéni vybéru
metody prace 1 2 3

5. Vvas vék?

a. Méné nez 30 let
b. 31-40 let

c. 41-501let

d. Starsi 50 let

6. Jak dlouho pusobite na Vasi §kole

a. Méné nez 1 rok
b. 1-3roky
c. 4—10I1et

d. Vicenez 10 let

7. Jaka je délka vasi Feditelské praxe?
a. Méné nez 1 rok
b. 1-3roky
c. 4—10Iet
d. Vice nez 10 let

Velmi dékuji za V4§ Cas a pomoc s vypracovanim tohoto dotazniku.

Jana Liskova liskova.jana@seznam.cz
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