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ANOTACE

Zaveérecna prace se zabyva pracovni motivaci feditelll zékladnich a stfednich
$kol Usteckého kraje. Definuje zakladni pojmy, zmifiuje nékteré motivacni teorie,
motivaéni typy lidi. Nabizi zakladni piehled zpusobti motivace, ale dotyka se i moznych
pfi¢in demotivace, zejména u pedagogickych pracovnikli. Analyzuje motivaci feditelti
Skol pted vstupem do funkce a reflektuje zménu v jejim prabéhu. Zabyva se rovnéz

porovnanim rozdilti nazort z hlediska genderu, piisobisté a poctu let praxe.
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ANOTATION

The thesis deals with motivation of work of primary and secondary headmasters
in Ustecky kraj. It defines elementary terms, mentiones some theories of motivation,
and types of people depending on their motivation. It offers elementary overview of the
means of motivation, but it also reflects possible causes of demotivation, particularly of
pedagogical staff. It analyzes the motivation of school headmasters before they accept
their appoinment and reflects the change during their career. It also deals with
comparing of different opinions according to gender, workplace and number of years

they have spent in their position.
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Uvod

Aby prace mohla byt vykondvana dobie, je potieba nadSeni. Hnaci motor, ktery
clovéka pohédni k tomu, co déla, doddvd mu vnitini pfesvédCeni o spravnosti svych
rozhodnuti. Tento iniciator je potieba v kazdém okamziku pracovniho procesu —
mysleno na pocatku, kdyz jedinec v dané pracovni pozici zaCina, ale samoziejmé i
Vv jeho prubéhu. Je mozné, ze se motivace, jak lze onu silu, kterd ¢lovéka zene dopiedu,
oznacit, V pribéhu doby méni. Na pocatku kariéry mohou byt motivacni faktory odlisné
od téch, které udrzuji ¢lovéka v nadSeni po letech praxe.

Motivace je velmi zajimavym tématem, proto jsem se rozhodla, ze se jim budu
zabyvat ve své praci. Na toto téma vsak jiz bylo napsdno mnoho praci, vesmés je vSak
feSena motivace pracovnikl, pokud budeme piedpokladat prostfedi pedagogické, pak
tedy pedagogickych pracovnikd. Velmi mdlo prostoru je vSak pozornost vénovéna
motivaci vedoucich pracovniki, v tomto ptipadé feditelti Skol. Funkce feditele skoly je
svym zpisobem specifickd, uz jen tim, ze predpoklady pro vykon jsou pevné stanoveny
legislativou, proto se feditelem nemuze stat kazdy. Neni to vSak jediné specifikum.

Z tohoto dlivodu jsem se rozhodla vénovat se v praci motivaci feditelli Skol,
vzhledem k tomu, Ze pochazim z Usteckého kraje, zuzila jsem oblast pravé na tuto
lokalitu. Cilem prace je zjistit, co motivovalo feditele zakladnich a stfednich Skol
k tomu, aby se tucastnili vybérového ftizeni na tuto pozici. Zaroven je pozornost
vénovana zmeéndm motivace v prubéhu let a faktorim, které tuto zménu vyvolaly.
Dil¢im cilem je rovnéZ porovnat, jak se odliSuje primarni motivace fediteld zékladnich
Skol od feditelt stfednich $kol, soucasti je rovnéz pohled na problematiku z hlediska
pohlavi a poctu let praxe.

Samotna prace je rozdélena na dvé zdkladni Casti, teoretickou a praktickou.
Teoreticka ¢ast vymezuje zakladni pojmy, odpovidd na otazku, co je motivace, resp.
pracovni motivace, vymezuje vztah mezi motivaci a pracovnim vykonem. Prace
seznamuje s motivy a jejich druhy, udava piehled vybranych teorii motivace a jde vice
do hloubky - uvadi jednotlivé zdroje motivace, zakladni rozd€leni na hmotnou a
nehmotnou motivaci, seznamuje s pravidly motivace, ale i s jejimi piekazkami a
V neposledni fad€ charakterizuje jednotlivé motivacni typy osob.

Praktickd ¢ast nejprve struéné seznamuje se stavem Skolstvi v Usteckém kraji,

nasledné popisuje zakladni metodiku provadéného vyzkumu a udéva analyzu vysledka



dotaznikového Setfeni, které bylo provadéno mezi fediteli stiednich a zékladnich Skol
Usteckého kraje. Srovnava pohled na motivaci feditelt $kol z réiznych hledisek, at’ uZ je
jim pohlavi, plisobist¢ nebo pocet let ziskané praxe v této pozici. Vyhodnoceni

vyzkumu a srovnani s teoretickymi vychodisky je uvedeno v zavéru prace.



1 Teoreticka ¢ast

1.1 Motivace

Plaminek (2007, s. 23) uvadi ze, ,,motivace mda mohutny pozitivni potencial. Casto
pomaha tam, kde selhavaji direktivni narizeni, autoritativni vychova, psychicky natlak,
fyzické nasili, manipulativni techniky a populistické triky. Motivovat neznamend jen
brat, ale rovnéz davat. Jedna se o proces, jehoz prostiednictvim néco nabizite -
uspokojeni potieb nékoho, od néhoz néco potrebujete. Samotné slovo je latinského
puvodu, plivodni tvar ,movere* znamend pohybovat. Motivaci lze tedy oznacit za
hybatele vieho, co &lovek déla, tedy chovani, praci, aj. Armstrong ve své knize Rizeni
lidskych zdroji (2007, s. 160) o ni hovoti jako o ,,cilové orientovaném chovani*, pokud
lidé ocekavaji, Ze prostfednictvim néjaké aktivity dosahnou odmény, jsou motivovani.
V knize Motivace pracovniho jednani autorti Provaznika a Komarkové (1996, s. 23) je
motivace charakterizovana jako ,,skutecnost, ze v lidské psychice piisobi specificke, ne
pokazdé zcela véedomé ci uvédomované vnitini hybné sily, tzv. pohnutky, motivy, které
cinnosti  cloveka wurcitym smerem ovliviuji“. Daéle Provaznik (1996) uvadi, Ze
V pocatecnim obdobi vyvoje ¢lovéka byva jednani vice ovlivnéno vnéj$imi stimuly nez
vnitinimi motivy, podil téchto dvou prvki se vSak rychle méni.

Je zteymé, Ze pojem motivace neni zcela jednoznacné vysvétlen a definovan, jak
je tomu u vétSiny psychologickych pojmd. J. Nuttin (in Nakoneény, 1996, s. 12) chape
motivaci ,jako hypoteticky proces, jehoZ podstatnym znakem je zamérovani a
energetizace chovani, (...) konkrétni zaméreni na ten ¢i onen objekt urcuje uceni, avsak
ucinek vnéjsich podnétu (stimulii) nelze vidy zcela jasné odlisit od ucinkii motivace a je
nutno odlisit dvé odlisné urovné Fizeni: 1. Fizeni muZe znamenat konkrétni cestu
k dosazeni urcitych objektii; 2. jedinec nachazejici se ve stavu motivace cosi hledad, od
urcitych objektii se odvraci, u jinych prodléva, vykazuje tak, Ze motivované chovani ma
orientaci ‘. Ve zkratce tedy piinasi uspokojeni, ddva chovani jednotu a vyznam.

Jedna se tedy o vnitini silu, neni to nic, na co by se dalo plsobit zvenci. Jak tvrdi
Porvaznik (2003, s. 376) motivace je kazda ,,lidska aktivita vyvoland snahou uspokojit
urcité potieby nebo tuzby*. Motivace mobilizuje psychickou i fyzickou aktivitu, ktera
vede ke zvolenému cili a kterd mize nabyvat kladnych 1 zdpornych hodnot.

Podle nékterych autorti motivace piisobi ve tfech rovinach:



e Rovina sméru — udava smér, kterym je orientovana urcita lidska ¢innost,
lze ji vyjadiit jazykovymi prostfedky jako napft. ,.chci to...“, ,,rdd bych
toto...“, ,,touzim po...*, ,prejisi ...;

¢ Rovina intenzity — udava, jak moc si ¢loveék pieje uréitého cile dosahnout,
tj. kolik energie vynakladda, tuto eventualitu je mozné ve verbalnim
projevu vyjadrit ptislovci docela, velice, mnoho, apod.;

¢ Rovina stdlosti — je charakterizovana mirou schopnosti pfekonat vnitini,
nebo 1 vngj$i prekazky na cest¢ k dosazeni cile. Vysoka perzistence
znamena pokracovani motivované cinnosti v pivodnim planu i pies
pfitomnost ptekazek a bariér.

Proces motivace zacina neuspokojenou potiecbou, ktera je identifikovana
prostfednictvim zmény chovani, narstu napéti, to vede ke krokiim sméfujicim k jejimu
uspokojeni. Nésleduje urcitd aktivita orientovana na konkrétni cil, po jehoz dosazeni je

proces motivace kompletni.

1.1.1 Pracovni motivace

Specifickou oblasti motivace je pracovni motivace, kterd vyjadiuje celkovy postoj
Cloveéka k praci (jak moc jsou lidé ochotni pracovat). Gosiorovsky ve své knize
Personalistika (2005) o ni hovofi jako o motivaci, kterd je spjata se ziskem urcité
pracovni pozice, ale rovnéz s pracovnim vykonem na této pozici.

Pti dalsi definici pracovni motivace lze vychazet z pfedpokladd, které formulovali
Bedrnova a Novy ve své knize (1994). Prace je soucasti lidské podstaty, lidska
existence bez prace je nepredstavitelnd. Prace rozviji télesné a psychicke sily clovéka,
uspokojuje jeho potiebu byt aktivni a kreativni. Kromé toho je prosttedkem zajisténi
materidlnich potieb a spolecenského postaveni. Posledni uvedené potvrzuje rovnéz fakt,
ze charakteristickym rysem préce je kooperace vice jedinct, tzn., ze ¢loveék pracuje v
ramci urcité skupiny. Veber (2000, s. 63) definuje pracovni motivaci jako ,,schopnost
vedouciho vyvolat u podrizenych smysl pro osobni prospéch v souladu se zaméry vedeni
firmy* a tim vzbudit pocit uspokojeni.

V souvislosti s pracovni motivaci se pouziva pojem aspiracni uroveri, Bedrnovou a
Novym (2002, s. 258) je chapan jako osobnostné ptiznacné vyse narokda, ,,které jedinec
klade na sviij vykon*. Uréuje tak charakter a druh cilt, které si osoba stanovuje, ale i

jejich vysi a ndrocnost. Je mozné zvolit cestu vyssi obtiznosti s vidinou dosazeni vétsiho
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uspéchu, ale je mozné vydat se i méné obtiznou cestou, pokud se spokojime s tim, Ze se
jen vyhneme neuspéchu. Poptipadé je mozné zvolit stiedni stupeni s tim, ze vysledny

efekt je snadno piedvidatelny.

1.1.2 Motivace versus pracovni vykon

Velmi Casto byva posuzovan pracovni vykon ve vztahu k motivaci. Provaznik ve
svém dile Motivace pracovniho jednani (1996, s. 66) iika, ze ,motivace spolu se
schopnostmi tvori dve zakladni skupiny subjektivnich, osobnostnich determinantu

vykonu “. Zavislost vykonu a motivace je dana vztahem

V = f(M*S)
kde V — troven vykonu, M — Groven motivace, S — tiroven schopnosti.1

Odlisny vzorec pro pracovni vykon uvadi ve své publikaci Mayerova (1997).
Vykon charakterizuje jako vysledek védomé Cinnosti, kterd se uskutectiuje v uréitém
Case za danych podminek. Aktivita je podminéna odbornou piipravou a ochotou, coz lze
vyjadfit vzorcem:

V=P*M,
kde V je vykon, P jsou piedpoklady a M je motivace.

Nelze vsak tvrdit, ze vykon je pfimo imérny motivaci, jak byva casto uvadéno.
Jestlize je motivace velmi mala, nebo dokonce zadna, vykon nebyva uspokojivy, na
druhou stranu, pokud je jedinec pifemotivovan, ani v tomto piipadé nepoda idedlni
vykon, pravé z divodu nadbytku motivace, ktery zptisobuje vnitini napéti. V souvislosti
stim se uvadi pojem vykonovd motivace, kterd podle Provaznika (1996, s. 69)
Lwpredstavuje osobnostni priznacnou, relativne stalou tendenci cloveka dosahovat co
nejlepsiho vykonu ¢i alespon ,,drZet se co nejlépe” v cinnostech, ve kterych je mozné
uplatnit méritko kvality. ZjednoduSen¢ lze fici, Ze urciti jedinci maji tendenci podavat
vysoky vykon ve vSech oblastech lidské ¢innosti. Tento jev piimo koresponduje

s tendencemi dosahnout uspéchu a vyhnout se neuspéchu.

! Podle Nakone&ného (1992) je tento vztah nedostateiny, zjednoduSeny, je potfeba zohlednit jestd
objektivni moznosti, plati tedy vztah

V=M*S*Mz
kde M je motivace, S jsou schopnosti a Mz jsou ony objektivni moznosti.
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Je zfejmé, ze lidé disponuji odliSnou mirou vykonové motivace. V podstaté
zalezi na prevazujici tendenci. Pokud je Clovék orientovan na tuspéch, bude jeho
vykonova motivace vyssi, zatimco pokud se chce ¢loveék jen vyhnout neuspéchu, bude
se pohybovat v oblasti pasivity. Green (2000) dopliuje, ze i prumérny ¢lovek, ktery je
spravné motivovany, se stadva vybornym pracovnikem, naopak nadani lidé bez efektivni
motivace zdaleka nepodavaji takovy vykon, ktery by odpovidal jejich schopnostem.

Vedle vykonu se pouziva pojem vykonnost, neboli maximaln¢ dosazitelny
vykon. Zpravidla ¢loveék neuplatiiuje pti plnéni tkolu celkovou vykonnost, ale pouze
jeji diléi cast, zlstatek je ponechan pro piipad nutnosti feSeni mimotadnych udalosti.
Mayerova (1997) tvrdi, Ze vykonnost je subjektivné a objektivné podminéna.

Mezi subjektivni Cinitele fadi duSevni a télesné vlastnosti a schopnosti ¢lovéka,
nebot’ ¢lovék mlze uspésné splnit pouze takovy ukol, pro ktery je adekvétné vybaven,
nebo téz je zpusobily. Déle sem spadaji kvalifikaéni pfedpoklady, které jsou ziskany
v pribéhu vzdélavani, ale které je zaroven potieba neustale aktualizovat a dopliovat,
tzn., Ze se vramci pracovniho uplatnéni mohou meénit. V neposledni fad€¢ je mozné
uvést volni vlastnosti ¢loveka, nebot’ Gspéch vykonu je pfimo imérmy houZevnatosti
jedince, tato vytrvalost a odolnost vici stresu ¢i zatézi neni Clovéku vrozena, ale
postupné ziskand, 1ze ji natrénovat.

Objektivni podminénost vykonnosti je dana vnéjSimi okolnostmi, sem spada
zajisténi prace, technologie a technické vybaveni. K vykonani ¢innosti je mnohdy
potieba urcitého technického zazemi, které ale jedinec musi umét spravovat, tim jsou na
n¢j kladeny poZadavky tykajici se odbornych znalosti ¢i dovednosti. Vliv na vykonnost
ma rovnéZz organizace a fizeni pracovniho procesu, kdy jsou jasné vymezeny vztahy na
pracovisti, je pfesn€ uren rezim prace, normy a podminky. S tim uzce souvisi socialni
podminky, jejichz zakladem jsou vztahy na pracovisti a atmosféra, kterd zde vladne.
Dale je mozné jmenovat zptisoby hodnoceni a odménovani, vnéjsi pracovni podminky,

socialni a hygienické zdzemi.
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1.2 Motivy a jejich druhy

Hybatelem, nebo téz pohnutkou, kterd podniti lidskou ¢innost a uvede myslenku
vcil, je motiv?. Tato vnitfni psychicka sila nepiisobi izolované, zaroven muze pusobit
hned nékolik motivl, které se na uskutecnéni cile podileji riznou meérou, nékteré
dokonce maji opacny smér. Je tedy logické, ze motivy stejng€, ¢i podobné orientované se
nasobi, zatimco opacné orientované motivy se oslabuji, popiipadé ¢innosti brani.

Ptirozen¢ Ize hovoftit o pluralit¢ motivi. K tiidéni se nabizi cela skala hledisek.
Kromé motivt cilovych, které plisobi tak dlouho, dokud neni dosazeno cile, existuji i
motivy instrumentélni, jejichz cile neni mozno dospét.

Gosiorovsky (2005, s. 69) rozdéluje motivy do dvou nasledujicich skupin®:

a) motivy intrinsické — souvisi se samotou praci, jsou ji uspokojovany, prace
je sama o sob¢ zdrojem tohoto uspokojeni (proto neni tieba ji odménovat),
jedna se naptiklad o potfebu pracovat, potiebu kontaktu s lidmi, motiv
vykonu, touhu po moci, potiebu seberealizace, aj.

b) motivy extrinstické — S praci samotnou souviseji jen okrajove, uspokojeni
pfindsi az vysledky procesu prace, ptikladem miize byt potieba financi,
potieba jistoty, potieba potvrzeni vlastniho postaveni, potfeba uplatnéni,
atd.

Armstrong (2007) déli motivy na vnéjsi, tedy stimuly ¢i pobidky, které koriguji,
poptipad€ podnécuji pracovni chovani, a vnitini, které si vytvareji sami lidé a ovliviu;i
jimi své chovani (spada sem napi. autonomie, odpoveédnost, podnétnd prace, moznost
rozvijet schopnosti).

Jiné ¢lenéni motivll pfindsi ve své publikaci Bedrnova a Novy (1994, s. 199), ti
vy€lenili tfi skupiny motivi:

a) aktivni motivy — podnécuji pracovni vykon;

2 Casto je pojem motiv zam&fiovan se stimulem (stimulaci). Hlavnim rozdilem je fakt, Ze p¥i stimulaci
dochazi k pisobeni na ¢lovéka z vnéjsku, Casto prostfednictvim jiné osoby, to doklada i Bedrnova a Novy
(2002, s. 243), kdyz tvrdi, ze stimul je ,,vnéjsi piisobeni na psychiku clovéka, v jehoz dusledku dochazi
Kurcitym zméndm jeho Ccinnosti prostrednictvim zmény psychickych procesi®, tomu odpovida i
Némeckova (2005, s. 4) definice, ktera fika, ze stimulace pfedstavuje ,.soubor vnéjsich incentivii
usmérnujicich jednani pracovnikii a pusobicich na jejich motivaci. Smyslem jejich pouziti je podnitit
nebo omezit néjakou aktivitu, zddouci G¢inek ma pouze tehdy, pokud je v souladu s motiva¢nim profilem
pracovnika. Rovnéz stimuly, stejné¢ jako motivy mohou byt rizného charakteru — spolecenské, pravni,
financ¢ni, aj.

¥ Tureckiova ve své publikaci (2004) oznacuje tyto motivy jako piimé a nepiimé.
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b) podporujici motivy — vytvaieji podminky pro ptsobeni aktivnich motivt (napf.
potieba pratelské atmosféry);

c) potlacujici motivy — jsou opakem aktivnich motivi, protoze odvadéji jedince od
prace, zhorSuji jeho pracovni vykon (pfikladem miize byt komunikace se

spolupracovniky, namisto plnéni pracovnich tkonit).

Nakone¢ny (1996, s. 30) v knize Motivace lidského chovani uvadi, Ze existuji
motivy védomé a nevédomé, ty popisuje jako zplisoby chovéni, jejichz pfiCiny si
subjekt neuvédomuje, nebo si je vysvétluje myln€. Stejny autor poukazuje na rozliseni
motivil vrozenych a ziskanych (sem spadaji zajmy* a potieby) a zaroveii poukazuje na
fakt, ze klasifikace druhli motivl, tedy klasifikace dle obsahové riznosti je znacné
komplikovana. V disledku mnohaleté diskuse na toto téma navrhli psychologové B.
Berelson a G. A. Steiner nasledujici tfidéni primarnich (vrozenych) motivi:

1) pozitivni a zaopatfovaci motivy (napf. hlad, Zizen);

2) motivy negativni ¢i vyhybaci (napf. bolest, strach);

3) motivy udrzovani druhu (napf. sex).

Jak je patrné z vySe uvedeného, tito odbornici se omezili pouze na klasifikaci
Murrayho, ktery rozliSuje 4 tfidy potfeb/ motivi:

1) viscerogenni a psychogenni (jsou urCovany organickymi a psychickymi

podminkami);

2) pozitivni a negativni (jsou determinovany touhou piiblizit se, nebo se vzdalit

uréitému jevu);

3) zjevné a skryté (prvni uvedené se projevuji v chovani, druhé pouze ve fantazii,

vyjadiuji razné nevédomé touhy);

4) védomé a nevédomé.

1.3 Teorie motivace

V soucasnosti neexistuje jednotnd, vSeobecné piijimana teorie motivace, shoduji

se na tom néktefi odbornici, napt. Nakonecny (1996), ale i Bélohlavek (2000). Nicméné

4 Pojem zajem byva vymezovan zna¢né nejednotné, S. L. Rubinstejn (in Nakoneény, 1996, s. 142) tvrdi,
ze ,,motivy lidské cinnosti jsou neobycejné riiznorode, nebot’ vyplyvaji z riiznych potreb a zajmii, které se
u clovéka formuji ve spolecenském zivote*.
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na zakladé¢ znalosti o této problematice Ize vyvodit néktera zobecnéni, kterd mohou byt
aplikovatelna v praxi. Nebot' v ur¢itych oborech aplikované psychologie je znalost
konstruktu motivace zakladnim vychodiskem, diky némuz je mozné chépat
psychologické duvody lidského chovani. Vycet nejvyznamnéjsi teorii motivace

predklada tabulka 1.

Tabulka 1 P¥ehled nejvyznamnéjSich teorii motivace

S. Freud neurdzy, sny, nevédomi, obrana

Hull, Spence, Miller deprivacni vlivy, podminovani bolestivych

reaket
e navrajt k neqokon?enym ukonum,.
substituce, Uroven aspirace, konflikt
Atkinson, persistence ve vykonovych tkolech,
McClelland preference rizika

diskrepance, ego-ideal, otevienost
zkusSenosti, seberealizujici se osobnost
(Zdroj: Nakone¢ny, 1996, s. 149, tabulka vlastni)

Maslow, Rogers

PtestoZe je tato problematika Casto diskutovana, lze nalézt celu fadu jednotlivych
teorii, avSak uceleny model motivace pracovniho jednani neexistuje. Tyto teorie se
zabyvaji vétSinou jednotlivymi motiva¢nimi aspekty, které vykazuji riznou zavaznost
v riznych situacich. Na ¢em se odbornici shoduji, je vyznam motivace pro vykon
pracovnika.

Armstrong ve své knize Rizeni lidskych zdroji (2007, s. 223) vymezuje tii typy

teorii:

a) Teorie instrumentality — zaloZena na systému odmén a trestt, které jsou
vyuzivany jako prostfedek k dosaZeni cile;

b) Teorie potieb (zaméfeni na obsah) — motivace je prostiedkem
uspokojovani potieb;

c) Teorie kognitivni (zaméteni na proces) — zabyva se vnimanim pracovniho

prostiedi, psychologickymi procesy, které ovliviiuji motivaci.

1.3.1 Teorie instrumentality
Podstatou teorie instrumentality je ptesvédceni, ze lidé pracuji jen pro penize.
Aby ¢Clovek efektivné pracoval, musi systém odmeén a tresti odrazet skute¢ny vykon.

Jestlize chceme po jedinci, aby vykonaval uréitou ¢innost, musime jej za tuto ¢innost
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vzdy odménovat. Kromé jednostrannosti této metody a nerespektovani jinych potieb, je

jeji nevyhodou rovnéz nadmérnd kontrola.

1.3.2 Teorie potfeb — Maslowova teorie
Mezi teorie zamétené na uspokojovani potieb patii bezpochyby teorie Abrahama
Maslowa. Ta odmita vySe uvedenou teorii instrumentality a tvrdi, ze ¢lovék neni
motivovan odménou ¢i trestem, tedy vnéjSimi podnéty, ale naopak vnitinimi potfebami,
které jsou rozdéleny do péti skupin. V okamziku uspokojeni jedné skupiny je potieba
vedena K uspokojeni dal$i skupiny, to tvrdi i Hiebi¢ek (2008, s. 88) ,,v pripade
uspokojeni nizsi potreby se stava dominantni potieba vyssi a jedinec se zaméruje na jeji
uspokojeni*.
Jednotlivé skupiny potieb jsou nasledujici:
o fyziologické potfeby — elementarni potieby zajiStujici lidskou existenci — napf.
potieba dychat, potfeba potravy, atd.;
e potieby jistoty a bezpeci — zajist'uji existenci jedince v budoucnosti, sem se fadi
potieba ochrany proti nebezpeci;
e socialni potieby — potieba patfit n€kam, zaclenit se do skupiny, potfeba lasky,
pratelstvi;
e potieby uznani — potieba byt ispésny, potieba sebedivery, potieba nezavislosti
a svobody, respektu;
e potieby seberealizace — potieba rozvijet schopnosti a dovednosti, neustile se
zdokonalovat, tato potieba neni nikdy naplnéna.
Pro srovnani je uvedena tabulka potieb, jak ji uvadi Bélohlavek (2000, s. 41) ve

vztahu K ur&itému pracovisti. Existuji rovnéz modifikace Maslowovy teorie.”

® Piikladem miiZe teorie Claytona Alderfera, kterd pracuje pouze se tiemi skupinami potieb — potieby
existen¢ni, vztahové a rustové. Mezi prvné jmenované patii vSechny materialni a fyziologické potieby.
Do vztahovych potieb patii veskeré vztahy s lidmi, se kterymi se stykdme a s nimi spojené emoce —
pozitivni i negativni. Potfeby riistové spocivaji v kreativni praci na sob¢ a okoli.
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Tabulka 2 Hierarchie potieb podle Maslowa (tabulka vlastni)

Fyziologické potieby ochranné pomicky, ochrana zdravi, odstranéni rizika
na pracovisti

Potieby jistoty a bezpe¢i  dobra perspektiva firmy, ktera zajisti pracovnikiim
zaméstnani i v budoucnosti

Potieba sounaleZitosti vytvareni dobrych vztahti na pracovisti — kulturni
akce, sportovni soutéze

Poti'eba uznani a ocenéni  penize, pochvala

Potieba sebeaktualizace = dobfe organizovand spoluprace, ktera pracovnika tési
a umozni mu ukézat své schopnosti

A

Sebetranscendence
néca, co pfesahuje samotného jedince

F i LY
Seberealizace, sebenaplinéni
osobni rist, osobni naplnéni
Fi LY
Estetické potieby
krasa, harmonie, rovnovaha, ...
Fd LY
Poznavaci {kognitivni) potieby
znalasti, smys!, sebeuvédomeéni, ...

/ A\

Potfeba Gcty a uznani
sebelcta, nezavislost, prestiz, dominance, ...
7 LY
Socidlni potreby
prisluinost ke skuping, laska, ...

Dosahovani potfeb
< ENOENIPOTSD gy,

»

Potieby jistoty a bezpeci
bezpedi, jistota, zakon, pofadek, ...
7 LY
Biologické a fyziologické potreby
zakladni Zivotni potieby jako jidlo, piti, pfistfesi, spanek, sex, \

Odstrafiovani nedostatku
~
-

N

Obrazek 1 Maslowova pyramida uspokojovani potieb (zdroj: http://www.vedeme.cz/)

1.3.3 Teorie potieb — Dvoufaktorova teorie motivace Frederika Herzbergra

Druhou nejcastéji uvadénou teorii patfici do této skupiny je podle Bedrnové a

Nového (2002) Dvoufaktorova teorie motivace Frederika Herzbergra. Tato teorie

pracuje se dvéma skupinami potteb. Jedna je oznafena jako hygienické faktory (nckdy

téz vnéjsi faktory), jsou jimi minény zakladni lidské potieby, pokud nejsou uspokojeny,

vyvolavaji nespokojenost, demotivaci a celkové maji na pracovni kazein a moralku
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negativni vliv. Jestlize jsou vSak tyto potfeby naplnény, neni mozné si myslet, ze by
vedly k nariistu motivace, nemaji na ni vliv. Do této kategorie se fadi mzda, pracovni
podminky, jistota zaméstnani, pracovni zivot, ale i osobni zivot, aj.

Pod pojmem motivaéni faktory (téZ vnitini faktory), je tak oznacena druha skupina
potieb, se skryva to, co Zene lidi kuptedu a nuti je uspét. Zde je mozné vidét odliSnost
zavislosti uspokojeni potieby a nartistu motivace. Jestlize faktory nejsou naplnény, neni
jedinec motivovan k praci, pokud ale dojde k saturaci téchto potieb, dostavi se pracovni
spokojenost a Vv souvislosti sSni i pifizniva pracovni motivace. Jinak feceno,
nepiitomnost pracovni nespokojenosti je nezbytnou podminkou pracovni motivace, jak
ale upozornuje Bedrmova a Novy (2002), spokojenost nemusi nutné znamenat
motivovaného pracovnika. Mezi motivacni faktory patii samotné prace, uspéch, uznani,

zodpovédnost.

1.3.4 Teorie kognitivni - teorie expektance
Mezi teorie zaméfené na proces patii teorie expektance, jejim autorem je V. H.
Vroom. Bélohlavek ve své knize Jak tidit a vést lidi (2000, s. 47) uvadi, ze pokud ma
pracovnik vyvinout Gsili, je potfeba splnit tfi podminky:
e vynaloZzené usili musi byt zakonc¢eno adekvatnim vysledkem;
o vysledek musi byt patfiéné¢ odménén;
e dand odména musi mit pro pracovnika vyznam.
Teprve pak je Cinnost jedince zahajena.
Silu motivace 1ze dokonce vyjadfit matematickym vztahem, ktery je dan vzorcem:
U=E * (Vily + Valy + ... Vi),
kde U je vysledné usili;
E je expektance ocekavani, predstava pracovnika o jeho vykonu a Usili, nabyva
hodnot od 0 do 1,
Vi...Vk jsou valence pro jednotlivé odmeény, subjektivni vyznam odmén pro
pracovnika, mohou nabyvat hodnot od -10 do +10;
I1...Ik jsou instrumentality jednotlivych odmén, pfedstava pracovnika o vztahu
mezi vysledkem a odménou, pravdépodobnost, ze po vykonu bude nasledovat
odména, nabyva hodnot 0,1 az 1,0.
Bélohlavek (2000) dale uvadi, ze vyzkumy potvrdily tuto teorii, ale spiSe pro osoby

s raciondlnim zplisobem uvazovani a vnitinim mistem kontroly, u lidi se silnou
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emocionalitou, nevédomou motivaci a lidi s vn&j$Sim mistem kontroly je tato teorie

méné presna.

1.3.5 Teorie kognitivni — teorie spravedInosti

Jako dalsi teorii patfici do této skupiny lze uvést teorii spravedlnosti, popisuje, jak
lidé vnimaji hodnoceni své ve vztahu k lidem, ktefi vykonavaji stejnou praci. Bylo
zjisténo, ze jsou lidé velmi citlivi, pokud se jednd o spravedlnost v zachazeni.
Zaméstnanci ¢asto porovnavaji sviuj obsah prace, mzdu nebo vyhody S ostatnimi
pracovniky. Za spravedlivé je povazovano to, ze je s jedincem zachédzeno stejné jako
s jinou skupinou ¢i jinym jedincem. Pokud tomu tak je, jsou lidé vice motivovani,
pokud ne, jsou demotivovéni. Provaznik (1996) uvadi, Ze na zaklad¢ zkuSenosti bylo
S pfijmy spolupracovnikii, nez absolutni vySe odmény. Armstrong (2007) vsak
piipomina, ze existuji dvé formy spravedlnosti — distributivni, ktera se tyka toho, jak
lidé vnimaji vlastni odménovani. Procedurdlni spravedlnost se tykd postupt

pouzivanych v podniku v oblasti hodnoceni a povySovani.

1.3.6 Teorie kognitivni — teorie X a'Y

Ptestoze téchto teorii je mnohem vice, jako posledni zde jmenovanou je teorie X a
Y. Douglas McGregor na zéklad¢ studie nazord manaZerti definoval podstatu ¢lovéka a
jeho pracovni motivaci. Stavajici pohled na problematiku fizeni lidi oznacil jako teorie
X, V ramci niz tvrdi, ze lidé jsou lini a snazi se vyhnout praci. Z tohoto divodu musi byt
pfinuceni k préaci syst¢émem odmeén a trestil a béhem prace musi probihat jejich kontrola.
Lenost je Vv podstat¢ divodem i toho, ze se nechavaji radi tidit a vyhybaji se
odpovédnosti. A tak jako téméf ve vSem 1 zde existuje mala skupinka, pro kterou to
neplati, ti ostatni kontroluji a fidi. Proti této pesimistické predstavé o pracovni moralce
se McGregor snazil postavit humanistickou teorii Y, zaloZenou na divéte v ¢loveéka —
prace je pro cClovéka piirozenou aktivitou. Jedinci jsou samostatni a odpovédni.
Schopnost samostatného jednani vykazuje vétSina, neni to jen omezena skupinka.
Soucasné organizace nedokazi vyuzit potencial, kterym jedinci disponuji, proto je musi
kontrolovat a tidit. McGregor se pfiklanél k teorii Y, stejné tak jako Provaznik (1996),
napiiklad Bé¢lohlavek (2000, s. 6) poukazuje na fakt, Ze pro nékteré osoby je vhodné&jsi
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ptiklanét se k teorii X ,,vykonava-li clovék cinnost, ktera ho bavi, bude pracovat ze
vSech sil, aniz by ho nékdo musel pohanét (...) na druhé strané pri vykonavani

v ree

neoblibenych aktivit bude potiebovat tlak zvenci®.

1.4 Zdroje motivace

Inicidtorem lidské Cinnosti miize byt cela fada skutecnosti. Jejich vyznam se u
jednotlivych lidi znacné liSi, je to dano osobnostnimi rysy jedince, zkuSenostmi,
schopnostmi. Provaznik a Komarkova (1996, s. 24) definuji zdroje motivace jako
wSkutecnosti, které vytvareji motivace®, tzn., ze podnécuji dynamické tendence
k dosaZeni ur€itého cile. K zakladnim zdrojim motivace® patii napiiklad potieby,
hodnoty, idealy, zajmy a navyky.

e Potfeby — v psychologické terminologii je potieba chapana jako
nedostatek néceho, co je nezbytné pro zivot ¢lovéka, jiz z toho je patrné,
ze jde o subjektivni aspekt. Jsou povazovany za jednu ze zakladnich
podminek lidské existence, pokud ¢lovek pocituje stav nedostatku, projevi
se to vnitfnim stavem napéti, coz zaroven vyvola motivaci k odstranéni,
popftipad¢ ke zmenSeni tohoto nedostatku. Potteby, které zajist'uji samotné
byti jedince, jsou oznacovany jako primarni (téZ zékladni, biologické),
existuji samoziejmé jesté dalsi potfeby determinované postavenim jedince
ve spole€nosti, tzn. potteby spolecenské (téz sekundarni). Kromé toho, Ze
lze odlisit n¢kolik druhli potieb, 1ze je rovnéZ hierarchicky uspofadat dle
dualezitosti. V uspokojovani svych potieb postupuje jedinec stupniovité,
neni vSak pravidlem, ze se vSichni propracuji aZ k uspokojeni nejvyssi
urovné (viz Maslowova teorie).

e Hodnoty — i tento zdroj je subjektivni, nebot’ kazdy ¢lovék v prubéhu
Zivota poznava a zjiStuje, ¢eho si vazi €i ceni, riznym skute¢nostem
pfisuzuje hodnotu, kterd je ur¢ena na zdklad¢ specifickych podminek a
okolnosti. Nicméné existuji obecné uznavané hodnoty jako je zdravi,

prace, laska, rodina, ptatelstvi, aj.

® Nakoneény (1996, s. 141) ve své knize Motivace lidského chovdni nehovori o zdrojich motivace, ale o
Jormdach motivace*, mezi které fadi prace, potieby, zajmy a idealy.
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e Idealy — se mohou tykat rtiznych oblasti lidského Zivota, at’ jiz osobniho ¢i
pracovniho, vznikaji pisobenim socialnich faktorti a rodiny, tedy v radmci
formovani osobnosti ¢lovéka. Lze je charakterizovat jako predstavu
subjektivné zddouciho jevu, popi. vyznamného cile, kterého se snazi
jedinec dosahnout. Rubinstejn (in Nakonecny, 1996, s. 142) je chape jako
»Zvnitrnéle normy nebo moralni principy*.

e Zajmy — byvaji oznaceny jako trvalejsi zaméieni ¢loveéka v urcité oblasti,
resp. na uréitou oblast, jejiz vyhledavani ptinaSi uspokojeni. Jak uvadi
Nakoneény (1996, s. 142). ,specificnost zdajmu (...) spociva V jeho
soustredeni se na urcity predmét myslenek a umysli osobnosti (...)
projevuje se Vzamérenosti pozornosti, myslenek, umyslhi, potrebé,
V touhach, pranich, ve viili (...) jsou proto specifickymi motivy kulturni a
zejména poznavaci cinnosti cloveka®. Zajmim je mozné se vénovat cely
zivot, nebo jen kratkodobé¢, dilezité je, Ze oba typy aktivizuji k ¢innosti.

e Navyky — oznacuji se tak cinnosti, které jsou cCasto a pravidelné
opakovany. Mohou se vazat k ur¢itym situacim, pfi nichZ jsou provadény
automaticky, popiipadé€ jsou béhem nich fixovany. Jedna se v podstaté o
nauceny vzorec chovani, ktery se projevuje v urcité situaci pohnutkami
(vnitfnim tlakem) jednat urcitym konkrétnim zptisobem. Nemusi se pfitom
jednat jen o pociny zadouci a prospésné, ale existuji i navyky nezadouci,

¢i Skodlivé, oznacované jako zlozvyky.

1.5 Hmotna a nehmotna motivace pracovniki

Bélohlavek (2000) i Provaznik (1996) se domnivaji, ze velké mnozstvi vedoucich
pracovnikl povazuje penize za jediny mozny zpiisob motivace. Pro kazdého pracovnika
0soby s niz§i Zivotni Grovni, po dosazeni ur¢ité hladiny se situace miZze zménit a
upfednostiiovana je nehmotnd motivace. Samoziejmé bod, kdy se priority zméni a
preferovan je jiny typ, je u kazdého Cclovéka jiny. Nehmotnd motivace byva
rozmanitéjsi, souvisi s osobnim zivotem, prozitkem, poskytuje dlouhodobé&jsi efekt.

Spole¢nost s rozmanitou nabidkou hmotnych i nehmotnych zplsobii motivace je

povazovéana za vyspélou. Motivem ¢i stimulem miiZze byt v podstaté vSe, co ma pro
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daného pracovnika vyznam, at’ uz se jedna o povzbuzovani, osobni postaveni, pracovni
vysledky, pratelstvi, jistotu ¢i odborny rast.
Nicméné mezi nejcastéji vyuzivané zpisoby hmotné motivace (stimulace) podle
Porvaznika (2003, s. 384) patii:
e Mazda, plat a osobni ohodnocenti;
e Pravidelné zvySovani platu;
e (Odmény a prémie vazané a konkrétni cil (ikol);
e 13. popripadé¢ 14. plat;
o Uhrada nakladfi spojend se zvySovanim kvalifikace;
e Uhrada nakladi Zivotniho pojistént;
e Pfidé¢leni sluzebniho automobilu s moznosti jeho vyuziti pro soukromé
ucely;
e Piid¢leni sluzebniho telefonu a placeni vSech telefonnich ucta;
e Uhrada nakladi na pracovni odév a dal$i pracovni pomticky;
e Realizace pracovnich obédd, schtizek, oslav;
e Vécné dary k Zivotnimu jubileu a pracovnim vyroci;
e Prispévky na stravu;
e Pravidelné poskytovani produktil firmy.
Porvaznik (2003, s. 386) mezi ¢asto vyuzivané zptsoby nehmotné motivace fadi:
o Umoznéni zvySovani kvalifikace, celozivotniho vzdélani;
e Efektivni, asertivni komunikace;
e Zajisténi dobrych pracovnich podminky, zdravého a podnétného prostiedi;
e Dobré pracovni vztahy, vysoka firemni kultura;
e Projev duvéry;
e Preferovani vlastnich zaméstnanct pii kariérnim postupu;
e Péce poskytovana stavajicim i novym zaméstnancim,;
e Komplexni a promyslené delegovani nejen ukold, ale i zodpovédnosti a
pravomoci;
e Spolecensky vyznam prace;
e Dobra image a renomé firmy;

e Projevy uznani, ud€lovani slovnich pochval;
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e Klouzava pracovni doba;

e Kulturni stravovaci podminky.

1.5.1 Odménovani

Jak bylo uvedeno drive, finan¢ni stimuly hraji v procesu motivace dtlezitou roli,
patii mezi nejcastéji pouzivané stimuly, které je potfeba chéapat v SirSich souvislostech.
Krom¢ skute¢nosti, ze za penize je mozné sménit zbozi, které uspokoji materidlni
pottebu, je nutné na plat pohlizet jako na ukazatel spolecenského statusu, jistotu, uznani
a zivotniho stylu. Penize slouzi i ke srovnani — vySe platu dokladd dulezitost
zameéstnance ve spoleCnosti.

Je nutné si uvédomit, ze motivacni sila platu ma omezenou platnost, nebot’ vyse
platu jako motivacéni faktor po ur€itém Case ztraci svilj charakter, nebot’ zaméstnanec si

na jeho vysi rychle zvykne. Dulezitéjsi se v tomto momentu jevi nastaveni systému

platu, ktery by mél byt spravedlivy a jasny.

1.5.2 Socialni vyhody

Socialni vyhody a benefity jsou vyplaceny nad ramec zaméstnaneckych plath a
slouzi k uspokojovani potieb zaméstnanci. Jejich podoba by méla odrazet motivacni
profil jednotlivého zamé&stnance, kterého se tyka. Pracovnikiim byva nabizeno pojisténi,
dichodové ptipojisténi, odstupné, ptispévky na rekreaci, pravni poradenstvi, piispévek
na stravovani, pruzna pracovni doba, vzdélavaci a finan¢ni sluzby. Vzhledem k tomu,
7ze organizace vynakldda na socidlni vyhody velké ndklady, mél by byt systém
socialnich vyhod pro zaméstnance atraktivni a dynamicky, aby reagoval na jejich

aktualni potfeby a byl maximalné vyuZivan.

1.5.3 Zpétna vazba

Zpétna vazba a s ni souvisejici hodnoceni patii mezi nejméné oblibené ¢innosti
manazert. Neformalni hodnoceni, které probiha pribézné a ma vétsi vyznam z pohledu
motivace, nezplsobuje tolik problémi, jako hodnoceni formélni. Pfitom je zpétna
vazba, tedy zavér hodnoceni, velmi dilezita, nebot’ zaméstnanci poskytuje informaci o
tom, ze jej nadfizeni pracovnici vnimaji jako soucast celku, ziska pocit dilezitosti a
sounalezitosti. Jeji absence miize byt zhoubou motivace, zvlasté pokud zaméstnanec

ziska pocit, ze je piehlizen.
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1.5.4 Komunikace

Proces komunikace predstavuje velmi zasadni motivacni faktor, protoze kazdy
zaméstnanec potiebuje védeét, co se od néj ocekava, potifebuje byt informovan o déni
V organizaci, i mimo ni, potfebuje byt komunika¢nim partnerem, aby nenabyl dojmu, Ze
je opomijen a nedostate¢né informovan. Dostate¢nd komunikace podporuje diveéru,
jistotu a pocit soundlezitosti. Zejména je komunikace dulezitda v obdobi zmén
V organizaci — pii absenci komunikace dochazi k nartistu nejistoty, dezinformovanosti,
pomluvam a obavam o zaméstnani. Tento nedostatek informaci vede ke snaze zjistit je,

coz ptispiva ke snizovani efektivity prace.

1.5.5 Pracovni klima
Lidé travi v zaméstnani podstatnou cast svého cCasu, proto je dulezité, jaka
panuje na pracovisti atmosféra. Klima je tvofeno zejména mezilidskymi vztahy,
komunikaci, projevy tcty, divéry, respektu a férového jednani. Zadouci je piitomnost
soutézivosti mezi zaméstnanci, nezadouci formou je soupefeni, které pulsobi
destruktivné na cely kolektiv.
Armstrong (2007, s. 632) vymezil tfi typy pracovniho klimatu — dobré, Spatné,
neutralni, na zdklad¢€ nasledujicich aspekti:
e dlvéra mezi vedoucimi pracovniky a podtizenymi;
e mira sluSného jednani s pracovniky;
e mira otevienosti a informovanosti vii¢i podfizenym;
e cetnost kazdodennich stykli a udrzovani vztaht;
e zpusoby feSeni vzniklych konflikti;
e do jaké miry nadfizeni jednaji se svymi zameéstnanci o zdjmech

organizace, mira zainteresovanosti zamestnanc.

1.5.6 Obsah prace

Naplii a povaha prace mohou byt dileZitym faktorem motivace. Zadouci je, aby
prace co nejvice odpovidala osobni struktufe zaméstnance. M¢la by byt smysluplna,
zajimava. Zajimava, rozmanitd, smysluplnd a samostatna prace totiz zvySuje motivaci
pracovnika a poskytuje zddouci socidlni status ve form¢ seberealizace a rozvoje. Takova
prace pak podle Nakone¢ného (1996, s. 113) spliiuje motivacéni piedpoklady, ,,protoze u

pracovnika prispiva k vedomi vysoké socialni hodnoty sebe sama a umozZnuje mu i
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reflexi obdivu a ucty jeho socialniho okoli*. Atraktivitu prace je mozné zvySovat jejim
obohacovanim, moznosti, jakym zptisobem pfinasi Bedrnova a Novy (1994, s. 283):

e narlst pestrosti prace;

e diiraz na celistvost, komplexni charakter ukolu;

e zvySovani dulezitosti ukolu;

e zvySovani samostatnosti zaméstnancu v souvislosti S vypracovanim

zadaného ukolu;
e posilovani zpétné vazby.
Krom¢ obsahu prace je vhodné sledovat i pracovni podminky, jako je pracovni

doba, pracovni pomucky, psychohygienické podminky, Cistota, i tyto aspekty pfimo

ovliviiuji vykonnost zaméstnanct. Jestlize jsou zanedbavany, dochazi k demotivaci.

1.5.7 Uspéch a uznani

Pro kazdého pracovnika miize byt uspéchem néco jiného, nicméné uznani a
uspéch byvaji vnimany jako velmi silné motivatory. Dulezité je stanovit si metitko, na
jehoz zakladé se budou zaméstnanci posuzovat. Uznani by mélo jit ruku v ruce s dobie
odvedenou a uspéSnou praci. Tim, Ze se zaméstnanci dostane uznani, dokladda

zaméstnavatel, Ze mu podfizeny neni lhostejny. Zplisobu, jak vyjadfit uznani je mnoho.

1.5.8 Pracovni postup, jistota

Pro nékteré zaméstnance je dilezité budovat kariéru, proto jsou schopni a ochotni
se V praci vice angazovat. Kariérni postup by mél byt zalozen na vykonu zaméstnance a
jeho piinosu pro organizaci. Relativné Casté je budovani kariérnich systémd, které jsou
transparentni a jasné jsou definovany pozadavky, jejichZ splnéni zaruéi postup. Cim vys
je zamé&stnanec v kariérnim Zebficku, tim vice ziskava pocit jistoty, ktery je rovnéz

jednim z faktorii pracovni spokojenosti.

1.6 Pravidla motivace
Jiti Plaminek ve své knize Tajemstvi motivace (2007, s. 15-26) uvadi nékolik
obecnych pravidel motivace, ktera se osvédcila v praxi, jmenovat lze naptiklad

nasledujici:
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Motivace neni jedinou cestou ovliviiovani lidi. Jak uvadi Plaminek (2007, s.
15) ,.tam, kde neni samostatny vykon a nevadi nutnost stalé kontroly, miizeme
misto motivace pouzit jeji jednodussi alternativu — stimulaci. Toto
zjednodusovani miize pokracovat dal a dostat se az na uroven ndasili nebo
klamani.* Tyto metody zde jsou a jejich nejcastéjSimi obét'mi jsou lidé, ktefi na
n¢ nejsou pripraveni.

Neprizpisobujte lidi ukolim, ale ukoly lidem. V idedlnim piipadé bude
vybrédna osoba, jiz bude zadani tkolu sedét. Jestlize je potieba splnit urcity tkol,
nemusi se vzdy podafit najit vhodného ¢loveéka, ktery by tak ucinil. Je mozné
prizpusobit lidi tkolim — pfinutit ¢lovéka, aby kol respektoval a realizoval jej,
vyzaduje to vSak znacnou miru stimulace. Lidé rovnéz citlivé vnimaji, jakym
zpusobem se o utkolu dozvidaji. Dilezitd je forma zadani, ton feci, neverbalni
zptisoby komunikace, aj.

Lidé museji byt spokojeni alesponi s né¢im. Prace, kterou ¢loveék vykonava, by
mu m¢éla alespon Casteéné prinaset radost, na to je potieba myslet pii zadadvani
ukolu. To, co ¢loveka bavi, predstavuje jakousi kotvu, kterou se pouta k vykonu,
proto Plaminek (2007, s. 17) hovoti o pravidlu motivaéni kotvy.

Pravidlo diferencovanych pfistupti vychazi z faktu, ze jini lidé mohou byt
citlivi na jiné podnéty nez my. Jak doddva Plaminek (2007, s. 18) ,,to, co
vzrusuje nds, miize ostatni nechat chladnymi*.

Obava z neprijemného miiZze motivovat stejné jako touha po prijemném,
wprirozena pritomnost apetenci a averzi v lidskéem chovani se od nepaméti

promita do motivacni praxe v podobé systémii odmeén a trestii.” (Plaminek,

2007, s. 19) Vyvolat zadouci reakci mizeme tedy u ¢loveéka dvoji cestou.

1.7 Motivacni profil

rrrrr

stava se soucasti riznych spoleCenstvi, ziskava znalosti, dovednosti a zkusenosti. Na

jeho osobnost ma tedy vliv mnoho faktorti. Sou€asné s vySe uvedenym se vytvaii i

motivacni profil ¢lovéka, jeho podobu ovliviiuje spektrum schopnosti, temperament,

vlastnosti, emocni vyspélost, charakter a postoje. Motivacni profil podle Bedrnové a

Nového (2002, s. 259) ,.predstavuje syntetickou, individudlné specifickou a v pritbéhu
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casu relativné stabilni charakteristiku osobnosti ¢loveka. Jejim obsahem jsou priznacne,
dominantni motivacni orientace, Ci tendence, resp. skladba, vyhranénost a intenzita
jeho vnitrnich hnacich sil“. Nékteii jedinci jsou orientovani na vyzvy, pokud se jim
zadany ukol nejevi jako vyzva, nejsou dostatecné motivovani pro jeho splnéni, naopak
existuji lidé, ktefi se neradi stavi vyzve. Nékdo potiebuje byt ve vSech realizovanych
aktivitach nejlepsi, ale jinym staci, kdyz se aktivity jen ,,zucastni“. Motivacni profil
tvofi nepieberné mnozstvi aspektt riizného obsahu, v ramci nichz se jedinec piiklani na
urcitou stranu. Pro ndzornost mize byt timto aspektem styl prace — na jednom pélu stoji
samostatna prace, na druhé strané spektra skupinova prace. Nékteti jedinci preferuji
praci ve skuping, jsou ji motivovani a neradi plni tikoly sami, na druhou stranu existuji
lidé, kteti mohou byt orientovani opa¢né. Dalsimi aspekty mohou byt napt. orientace na
moralni uspokojeni ¢i ekonomicky prospéch, orientace na bezprostiedni, ¢ili okamzité a
dlouhodobé cile, aj.

Na zédkladé motivacniho profilu je mozné predpokladat projevy v pracovni sféfe.

1.7.1 Motivacni typy lidi

Kazdy ¢loveék je jedinecny, proto se nelze domnivat, Ze na vSechny plati stejna
motivace a na podnéty budou reagovat totoZn€. Podle Plaminka (2007) 1ze vymezit Ctyfi
zakladni typy lidi, kteti se liS$i ve zplsobu motivovani. Typologie se samoziejmeé
rozchézi, zatimco A. J. Elliot a M. A. Church vyc¢lenuji pouze dva typy na zakladé
cilové orientace, Plaminek d€li osoby mezi objevovatele, usmériiovatele, sladovatele a
zptesnovatele. Pro efektivni motivovani je samoziejmé potieba identifikovat, k jakému

typu se konkrétni pracovnik fadi.

e Objevovatel — tito lidé jsou samostatni, nezavisli, jsou neustale ochotni pfijimat
vyzvy, pokofovat své hranice a piekonavat prekazky, které brani dosazeni cilt.
S klidem pfijimaji pochvalu i kritiku, plné si uvédomuji vSechny své neuspéchy,
které se snazi napravit, pokud to neni mozné, situaci dale nerozebiraji a radsi se
vénuji nové vyzve. Sami vyhodnoti, jaky tkol jim pfindsi nejvetsi vyzvu, tomu se
pak naplno vénuji, podfadné ukoly, které vyhodnotili jako ,nevyzyvavé®“ splni
rychle a bez vétsiho zaujeti. Pfi zadavani tikold je potfeba mit na paméti, ze dilezita

je pravé ona vyzva. Zaroven neni vhodné rozhodovat o zpiisobu feSeni, motivuje je
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samostatnost a sama volba, jak problém vyfesit. Staci zadat vysledek, ktery je
ocekavany.

Usmérnovatel — je povazovan za prirozen¢ho vidce, dokdze ovliviiovat a tim
zaroven efektivné motivovat ostatni. Je rad stfedem pozornosti, vynika
komunika¢nimi dovednostmi. Pochvalu piijimé s lehkosti, ma vSak snahu ji
zveliCovat, naopak kritiku banalizuje, vnimaji ji jako utok. Svétené ukoly plni fadné,
pokud mé vidinu sebeprosazeni, pfi nadmérném zatizeni ¢innosti deleguje na jiné
osoby. Nejvice ho motivuje pocit, Ze jsou na ném ostatni zavisli.

Slad’ovatel — tento typ ¢lovéka je vysoce emociondlné zalozen, mezilidské vztahy
zaujimaji v Zebficku hodnot celni misto. Jsou empaticti, vstiicni, spolecensti.
Pracovni prostiedi se snazi sobé a svym koleglim zptijemnit. Pochvalu vnimaji jako
zavazek a ani kritiku nepfijimaji vécné, snazi se ji odosobnit, kritika je pro né
znamenim, ze nadiizeny ma néjaky problém, se kterym je mu potieba pomoci,
minimalné jej vyslySet, nebo utésit. Sladovatele charakterizuje klid, neradi se
stresuji. Stresorem jim muZe byt napt. poZadavek samostatnosti a kreativity, ¢i pocit
zodpovédnosti.

Zpresnovatel — si potrpi na normy a fad, v§e musi mit zorganizované, vS§emu musi
byt nastolen potfadek. VyZzaduje ukoly s jasnym a struénym zaddnim, plni je pak
spolehlivé bez ohledu na to, zda S nimi souhlasi ¢i nikoliv. Lehce pfijimaji autoritu
na rozdil od usmérnovatele. Pochvala je pro n€ duilezita, je dokladem, Ze svou praci
vykonavaji tadné, nejsou vSak zvykli pracovat semocemi. Pokud je kritika

opravnéna, uznaji ji bez ptipominek.

1.8 Uspokojeni, efektivni motivace

Pro nadfizeného, ale i1 pro kazdého zaméstnance je dulezité, aby pocitoval

uspokojeni ze své prace. Obecné lze uspokojeni definovat, v souladu s tvrzenim

Marquese a Jiraska (1996, s. 87) jako ,,emocionalni odezva jednotlivce na svou praci®,

kterd miZe byt ovlivnéna ocekavanim jedince, individudlnimi cili ¢i charakterem prace.

Pokud je toho dosazeno a pracovnici jsou spokojeni, pfindsi to s sebou zddouci projevy

jako vyssi vykon, niz§i absence, nizSi fluktuace zaméstnancii, snizeni napéti

Vv zamé&stnani, poklidnou pracovni atmosféru. Jak dokladd Provaznik a Komarkova

(1996, s. 139-140) pro vétsinu lidi plati, Ze ,,kdyz je clovék spokojen s podminkami, za
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kterych vykonava své zameéstnani, citi, ze jeho prdce je diilezita, Ze md vyznam a Ze

podminky prace jsou toho praktickym ditkazem, pak se sam snazi ve svém pracovnim

wkonu o to, aby bilanci , dostal — dal* uvedl do rovmnovahy“. Toto vSak nelze

zobecnovat — spokojeny zaméstnanec (pracovnik) nemusi byt automaticky vykonngjsi.

Muze to znamenat pouze to, ze pracovnik ma nizké naroky a ambice. Dosazeni pocitu

uspokojeni je u kazdého jednotlivce individudlni, zalezi na povaze Ccloveka,

stanovenych cilech, o¢ekavani, socialnich interakcich, vnéjsich podminkach, aj.

Ve vztahu motivace a uspokojeni z prace mohou nastat v podstaté Ctyfi eventuality:

zaméstnanec je spokojen a zaroveil motivovan (ideélni stav);

zameéstnanec je spokojen, ale neni motivovan (to znamena, Zze mu vyhovuji
pracovni podminky, ale nevyhovuje mu prace);

zameéstnanec neni spokojen, ale je motivovan (pracovnik ma zajem o praci,
chce ji vykondvat, ale pracovni prostfedi mu vtom brani, nebo je
nevyhovujici);

zaméstnanec neni spokojen a zaroven neni motivovan (tato nejméné zadoucti

varianta mize skoncit odchodem pracovnika).

1.9 Prekazky motivace

I pfestoze jsou pracovnici motivovani, nemusi dojit k Zadanému zlepSeni vykonu,

pri¢inou mohou byt situace ¢i jevy, které brani efektivnimu provedeni aktivity. Mezi

tyto prekazky lze zatadit:

Frustrace — Provaznika Komarkova (1996) definuji frustraci jako
objektivné danou situaci, jejimz charakteristickym rysem je piekazka
V uspokojeni potieb a realizaci jakychkoliv aktivit spojenych s motivaci. V
podstaté mohou nastat dva ptipady — bud’ nastane nedostatek né&jakého
pfedmétu, ¢imz je branéno v aktivité absenci onoho pfedmétu, nebo existuje
pfedmét, jenZ svou piitomnosti znemoznuje provedeni ¢innosti a dosaZeni
cile. NejcastéjSim projevem frustrace je citové vzruSeni (napéti, neklid,
rozt€kanost, atd.), strnuti, Unik frustrace (zména v jednéni a orientace na
jinou motivaci), agrese, piizpusobeni piekazce (cil je stejny, pouze cesta
k nému se méni).

Ptic¢inou frustrace v pracovnim prostiedi mohou byt nasledujici situace:
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e Stres

podnétem, na ktery se jiz nelze adaptovat. Stres mlZe byt vyvolany i1
nadmérnymi nerealizovatelnymi pozadavky v praci, nedostatkem volného
¢asu, ¢asu na odpocinek, netispéchem v napliiovani pracovnich povinnosti. I

zde stejné jako v pfedchozim piipad¢é existuji pozorovatelné symptomy,

vedouci pracovnik piehlizi dobré pracovni vysledky;

vedouci pracovnik piehlizi chyby ostatnich zaméstnanci;
nespravedlivé odménovani;

Spatna organizace prace, nejednoznacné zadani, delegovani ukoli;
nezaslouzena pochvala jiného zaméstnance;

nespravedliva kritika;

zesmesnovani, ponizovani,

nezajem o napady a podnéty zaméstnanct;

neochota vedoucich pracovniki fesit problémy na pracovisti,
prilisny direktivni styl fizeni;

nedostatek prace ¢i materialu.

— byva povazovan za silny projev frustrace vyvolany silnym

jako jsou kiecovitost, nesoustfedénost, utlum, tes, ochablost, aj.

o Konflikt motivii — i zde se jedna o specificky druh frustrace, jak uvadi

Provaznik a Koméarkova (1996), je dan stfetem dvou ¢i vice neslucitelnych

motivu.

e Deprivace — je charakterizovana jako dlouhodobé neuspokojeni zakladnich

psychickych potieb disledkem urcitych Zivotnich situaci.

1.10 Motivace pedagogickych pracovnikii

Utitelské povolani je velmi specifické, a to zejména tim, Ze ucitelé kazdy den
pracuji s détmi a mladezi, jejichZ charakter utvareji. Nejedna se tedy o lehkou préaci,
cilem préce ucitele je formovat, utvaret a vést lidi, poméhat jim nalézat kladné stranky
jejich osobnosti, nepracuji tedy s nezivou hmotou, pfi jejimz zniCeni se nic ned¢je.
Dal8im specifikem je méfitelnost vysledki. Proces vzdélavani neni otdzkou dne, tydne,
je to dlouhodoby proces, vjehoz prabéhu lze pozorovat jen minimum pokroki

(obchodnik za den prodal stovky svych vyrobku, stavai navrhnul konstrukei, fidi¢ ujel

nespocet kilometrti, vysledek jejich prace je tedy evidentni, ale u ucitele tomu tak nent).
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Je nutné rovnéz podotknout, ze ucitelskad profese prosla dlouhym vyvojem, od
dob prvni republiky, kdy ucitel pattil mezi elitu mést a vesnic, az po dnesni dny, kdy
toto povolani je povazovano za mén¢ vyznamné a spolecnost mu nepiiklada takovou
vahu. VysSe uvedené skutecnosti spojené s pocitem nedostatecné finanéni odmeény jsou
ditvodem toho, ze ucitelé Skolstvi opousti a hledaji zaméstnani v jinych oborech.

Jednim z motivatorti je samoziejmé plat, jak ale uvadi Janda (2008), jako takovy
dana platovymi tabulkami, do nichz jsou pedagogové (samoziejmée i feditel¢) zatazeni
na zaklad¢ vzdé€lani, naro¢nosti vykonavané prace a délky praxe. Finanéni odména tedy
u pedagogickych pracovnikli neni tim nejdilezitéj$im motivatorem, ovSem nabizeji se i
jiné moznosti. Podle Egera, Egerové (2000) jsou lidské zdroje ve Skolstvi tim
nejcennéjsim, zdkladem, na némz Skola stoji, jenZe 1 dobry ucitel musi chtit ucit, k tomu
by mu méla dopomoci praveé spravna motivace. Prostfedkem k tomu byva zpravidla
pfijemné pracovni prostfedi, jistota prace, uznani za vykonanou préci, nemén¢ dulezity
je 1 faktor spojeny se spokojenosti rodicti a zakd.

Na stran€ druhé vSak stoji podnéty, které ucitele mohou odrazovat od jejich
¢innosti, tzv. demotivatory. Lazarovd ve své studii Motivace uiteli v pozdni fazi
kariéry uvadi, ze mohou byt zavislé na véku, rychle se ménici doba miize pro starsi
ucitele znamenat obtize. Demotivatorem pak mulZze byt inteligence déti ve vztahu
K informa¢nim technologiim, ale rovnéz zména postoje vefejnosti, déti a rodici ke
Skole, tlak na rozSifovani role ucitele. Zlamal (2007) jmenuje dalsi faktory, které mohou
zpusobit nechut’ k vykonu povolani, jsou jimi napt.:

o Skolni politika¥eni — kdy neni na zikladé hry o rozdéleni vlivu a moci
dodrZovana fair play;

e Rozporna ocekavani a cile — mohou byt zpisobeny nejasnym
vymezenim cilll Skoly, naptiklad vyuZivani aktivizujicich metod nelze
aplikovat, pokud se ma zaroven klast nejvétsi diiraz na kéazen;

e Neefektivni porady — na nichz se fesi problémy, které tam nepatii, nebo
se tam naopak nefesi nic.

e Pokrytectvi nadrizenych
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e Informacni asymetrie — nedostate¢na informovanost o tkolech $koly,
neefektivni zadavani ukold, zapojovani nadbytecného mnozstvi
zainteresovanych ucitell do feseni ukold, aj.

e Nizka kvalita prace pracovniku a vedeni §koly — je demotivujici, kdyz
si ucitel uvédomuje, ze Skola, na které puasobi, produkuje Spatné
absolventy, nema tedy pocit dobfe odvedené prace;

o Bezicelné zmény — dulezité je stanoveni cile a jeho dodrzeni, neni
vhodné planovat zmény, aniz by bylo dosazeno vysledk.

Z vyctu je patrné, ze velké mnozstvi podnétil, které ucitele demotivuji, je dano
neefektivnim vedenim ¢i Spatnou organizaci Skoly, proto je potieba, aby feditelem byl

¢loveék kompetentni k vykonu takového funkce.

1.11 Reditel $koly

Zakon o pedagogickych pracovnicich (zakon ¢. 563/2004 Sb.) jasné tika, ze
feditelem Skoly ¢i Skolského zafizeni mlze byt osoba, ktera splni ptredpoklady pro
vykon &innosti pedagogického pracovnika’, ziska potfebnou praxi®, nejpozdgji do dvou
let od zapodeti &innosti Feditele absolvuje studium pro Feditele®.

Reditel je do své funkce jmenovan zfizovatelem, ktery jej ma pravo i odvolat.
Vzhledem k tomu, Zze koncepce ze zakona jmenovanych pracovnikti nenaléza oporu
Vv evropské legislative, je tento pracovni pomér vznikly na zéklad¢ jmenovani zachovan
pouze u vybranych funkci v nepodnikatelské sféte (viz feditel skol). DalSim specifikem
je fakt, Ze se jedna o vnéjsi jmenovani, nebot’ Skola ma postaveni samostatné pravnické
osoby a feditel je tak zaméstnancem Skoly a nikoliv napft. obce.

Jmenovani do funkce probiha na zakladé vysledkii konkursniho fizeni™. Pivodni

Sestileté funkéni obdobi bylo zruseno novelou z roku 2015, misto ¢asového omezeni je

" T&mito predpoklady jsou zpiisobilost k pravnim tikontim, odborna kvalifikace, bezahonnost, zdravotni
zpusobilost a znalost ¢eského jazyka. Vice viz zakon €. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich.

® Uchaze¢ o post feditele mateiské $koly musi prokazat praxi minimalné 3 roky, v piipadé zajmu o
zakladni Skolu je tato doba praxe 4 roky, nejdelsi potfebna praxe je pro adepty uchéazejici se o misto na
stiedni Skole, zde se jedna o praxi v délce 5 let. Vice viz zakon ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych
pracovnicich.

¥ Tato povinnost se nevztahuje na osoby, které absolvuji akreditovany program $kolsky management nebo
vzdélani v programu celozivotniho vzdélavani uskuteéiiovaném vysokou Skolou zaméfeném na
organizaci a fizeni Skolstvi. Vice viz zakon ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich.

10K onkursni Fzeni se fidi vyhlagkou €. 54/2005 Sb., o naleZitostech konkursniho Fizeni a o konkursnich
komisich. Podnétem k vyhlaseni konkursu je odvolani stavajiciho Feditele, popiipadé zadost feditele o
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ve Skolském zékon¢ (zakon ¢. 561/2004 Sb.) uvedeno, Ze ,,v obdobi od zacatku Sesteho
meésice do konce ctvrtého meésice pred uplynutim obdobi 6 let vykonu prace na
pracovnim miste reditele skoly nebo skolského zarizeni uvedeného v odstavci 2 (dale jen
., Sestilete obdobi*) miize zrizovatel vyhlasit na toto pracovni misto konkurs, v takovém
pripadé odvola reditele k poslednimu dni Sestiletého obdobi. (...) Jestlize zrizovatel
nevyhlasi konkurs a neodvola rveditele (...) pocina dnem nasledujicim po konci
dosavadniho Sestiletého obdobi bézZet dalsi Sestileté obdobi. Pravo ptihlasit se ma
kazdy uchaze¢ spliiujici vySe uvedené podminky. Po jmenovani do funkce je potieba
provést prislusné zmény ve skolském rejstiiku.

Stejné jako jmenovani feditell je striktné dano zdkonem 1 jejich odvolani. Neni
mozné odvolat feditele pro jiny diivod, nez ktery je uveden v pfislusném zakoné (zdkon
€. 561/2004 Sb., v § 166 odst. 4) a 5)). Pro ilustraci 1ze uvést nésledujici divody:

e ztrata nékteré¢ho z predpokladi pro vykon povolani;

¢ nesplnéni podminky zah4jeni a uspésného ukonceni kvalifikacniho studia;
e organiza¢ni zmény, resp. zanik pracovniho mista;

e zavazné poruSeni ¢i nesplnéni povinnosti.

Dutlezitym faktem je, ze pokud neni pracovni pomér sjednan na dobu urcitou,
odvolanim nebo vzdanim se funkce pracovni pomér nekonci, protoZze zaméstnavatel je
ze zékona povinen navrhnout zaméstnanci moZnost jeho dalSiho pracovniho zatazeni.

RovnéZ povinnosti fediteltl §kol jsou dany zakonem. Skolsky zakon v § 164 a 165
nabizi vycet jednotlivych povinnosti a ¢innosti, které feditel mize ¢i musi vykonavat,
pro pfedstavu 1ze uvést:

a) rozhoduje ve vsSech zaleZitostech tykajicich se poskytovani vzdélavani a
Skolskych sluzeb, pokud zakon nestanovi jinak,

b) odpovida za to, zZe skola a Skolské zarizeni poskytuje vzdelavini a skolské sluzby
v souladu s timto zakonem a vzdeldavacimi programy uvedenymi v § 3,

C) odpovida za odbornou a pedagogickou uroven vzdélavani a skolskych sluzeb,

uvolnéni z funkce, nasledné zfizovatel stanovi text oznameni konkursniho fizeni, v némZz uvede
pozadavky pro vykon funkce a nalezitosti prihlasky. Po vydani vefejného oznadmeni dochazi ke
jmenovani konkursni komise o 6 ¢i sedmi Clenech, jejimz prvnim ukonem je posouzeni piihlasek,
vyfazeni nevyhovujicich a pozvani vyhovujicich uchazect ke konkursu. Nasleduje samotné konkursni
fizeni, na jehoz zaklad¢ je urceno potadi uchazecl. Zfizovatel projedna vysledek a jmenuje vhodného
uchazece, pricemz vysledné potradi ma pouze doporucujici charakter.
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d) wivdii podminky pro vykon inspekcni cinnosti Ceské Skolni inspekce a prijima
nasledna opatreni,
e) wivdri podminky pro dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikii a pro prdci

Skolskeé rady, pokud se podle tohoto zakona zrizuje, aj.11

1 podrobngji viz Skolsky zékon 561/2004 Sb.
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2 Prakticka cast
2.1 Skolstvi Usteckého kraje

2.1.1 Zakladni vzdélavani

Ve $kolnim roce 2014/2015 fungovalo v Usteckém kraji celkem 253 $kol, jez
navstévovalo 69 483 zakd. Nejpocetnéjsi zastoupeni maji instituce ziizované obcemi
(240), ve kterych se vzdélava 68 141 zakt. Zbyvajicich 13 Skol je zfizeno bud
privatnim sektorem, nebo cirkvi. I piestoze v poslednich nékolika letech dochazi
K postupnému nartstu zakt zakladnich skol (oproti $kolnimu roku 2011/2012 vzrostl
pocet zakti ve Skolnim roce 2014/2015 o 2 787 zaktl), je pocet Skol a jejich kapacita

dostacujici. Za posledni tfi roky nedoslo ke zruseni Zadné Skoly.

2.1.2 Stredni vzdélavani

Trend, ktery zapocal roku 2001, vedl k postupnému snizovani poctu stfednich
Skol, z celkového poctu 95 strednich $kol zfizovanych krajem V jiz zminéném roce 2001
jich k1. 9. 2015 zustalo 50. Soucasné s tim dochazelo k dal§im dulezitym zmé&nam,
k t¢ém nejpodstatnéjsim lze fadit vytvofeni soustavy patefnich Skol, realizaci spole¢né
¢asti maturitni zkousky, postupné zavadéni zaveéreéné zkousky podle jednotného zadani
a také realizaci pfijimaci zkouSky na stfedni Skoly s cilem zkvalitnit a zefektivnit
vzdélavani (uvedeno jen pro Uplnost vyctu). Kromé vySe uvedenych 50 Skol plisobi
v kraji dal$ich 31 skol jinych ztizovatelt.

Z hlediska po&tu 74k je situace oproti zakladnim kolam odligna. Zakt v denni
formé studia ve stiednich §kolach Usteckého kraje ub}'lvélz, Vv piipad¢ maturitnich oborti
se jedna o 20, 5 %, v tzv. ucebnich oborech je to 17, 2 %. Ve Skolnim roce 2014/2015
se na stiednich Skolach vzdélavalo 32 245 zakd, zatimco ve Skolnim roce 2013/2014
jich bylo 33 308 (ve skolnim roce 2009/2010 dokonce 40 568).

2.2 Cil vyzkumného Setreni
Cilem vyzkumného Setfeni bude zjiSténi motivace, zmény motivace a zdroji
demotivace u fediteld vybranych zakladnich a stfednich $kol Usteckého kraje. Kromg

zakladnich celkovych dat bude v praktické ¢asti vyhodnoceno porovnani mezi

12 Sledovéno je obdobi od kolniho roku 2009/2010.
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odpovéd'mi respondentli odliSného pohlavi, plisobisté a poctu let praxe. Z vysledkl by
m¢élo byt patrné, co motivovalo dotazované k tomu, aby se viibec stali fediteli skol, a jak

se jejich motivace zménila, poptipadé€, co povazuji za demotivatory.

2.3 Harmonogram provadéného vyzkumu
Datum zahajeni vyzkumu: 2/2016

Datum zadéani dotaznikt: 3/2016

Datum zpracovani dotazniku: 4-5/2016

Datum ukonceni vyzkumu: 6/2016

2.4 Formulace hypotéz provadéného vyzkumu

Panuje vSeobecny nazor, ze uclitelské povolani je podfinancovano. Pokud tomu
tak opravdu je, co tedy vede budouci feditele Skol, aby se ucastnili vybérového ztizeni a
Vv piipad¢ zvoleni do funkce vykonévali toto povolani, tedy piijali velké mnoZzstvi
zodpoveédnosti a povinnosti za malo penéz? Kromé prvotni motivace tato prace hleda
odpovéd’ na né&kolik dalSich otadzek, napiiklad: Méni se ona primarni motivace
v pribehu let? Pokud ano, co je pfi¢inou oné zmény? Citi se feditelé skol dostatecné

ohodnoceni? Jakym zplisobem by si takovou odménu predstavovali?
V rdmci tohoto Setfeni byly zformulovany nésledujici hypotézy:

Hypl Pohlavi je proménnd, jeZ vyrazné urCuje primarni motivaci k vykonu

funkce teditele.
Hyp2 S poc¢tem odpracovanych let ve funkci feditele se méni motivace.
Hyp3 Cim je feditel mladsi, tim vice je nespokojen s vysi platu.
Hyp4 Nejlepsim prostfedkem motivace je financni odmeéna (narist platu).
HypS Ditivodem pro odchod z funkce je Spatny kolektiv a zdravotni divody.

Hyp6 I ptes ,,nizky plat® jsou feditelé ochotni piihlasit se do vybérového fizeni

ZNnovu.

Hyp7 Typ vedené Skoly nema na motivaci vliv.
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2.5 Vybér respondentii

Dotazovani byli feditelé zakladnich a stiednich $kol Usteckého kraje. Vzhledem
k tématu prace byla volba jednozna¢na. Z okruhu respondentti byli vylouceni feditelé
soukromych S$kol kviali odliSnému postaveni. Zamérem bylo vytvofit dostatecné
rozsahly soubor, ktery by odrazel skutecny stav problematiky.

Analyzovany vzorek je omezen pouze lokalitou a typem ziizovatele. Zadouci je,
aby obsahoval respondenty riznych vékovych skupin, s riiznou délkou praxe a zaroven,
aby byla zastoupena ob¢ pohlavi.

Ve snaze zachovat objektivitu vyzkumu'® byl soubor dotazovanych vybran
generatorem nahodného vybéru, pficemz byla samoziejmé uplatnéna podminka vybéru
bez opakovani. Z diivodu nerovnomérného zastoupeni stiednich a zékladnich Skol bylo
vybrano 100 fediteld, resp. skol (50 zastupct zakladnich Skol a 50 zastupci sttednich

skol).

2.6 Vyzkumna metoda a sbér dat

Jako vyzkumna metoda®* bylo zvoleno dotaznikové Setfeni, obzvlasté¢ kvuli
casové nendrocnosti a relativné snadnému zpracovani vysledkl. Struktura dotazniku je
popséna v kapitole 2.6.1.

Dotazovani probihalo prostfednictvim elektronického dotazniku, ktery byl
respondentim poslan na emailovou adresu (bud’ osobni, pokud byla uvedena, nebo
Skolni). Vytvoteny dotaznik shromazd’oval jednotlivé odpovédi pod ¢islem, nikoliv pod
adresou, kam byl dotaznik odeslan, je tedy mozné fici, Ze byl anonymni (v tom sméru,
Ze neni mozné v ramci skupiny respondentii dohledat, jaky konkrétni feditel odpovidal).

Vzhledem ke zvolené metod¢ nebyla navratnost dotaznikti 100%, Cinila cca 80 %.

Vyhodnoceni dotaznikli probihalo pomoci programu Microsoft Excel 2010.

B Pojem vyzkum Ize obtizné specifikovat, je mozné nalézt mnoho definic, které se odliguji, napf. Gavora definuje
vyzkum jako ,,systematicky zpusob feSeni problémd, kterym se rozsifuji hranice védomosti lidstva. Vyzkumem se
potvrzuji ¢i vyvraceji dosavadni poznatky, nebo se ziskavaji nové poznatky.“(Gavora, 2000, s. 11) Chraska vymezuje
Ctyii faze védeckého vyzkumu: stanoveni problému; formulace hypotézy; ovéfovani hypotézy; vyvozeni zavérd.
(Chraska, 2003, s. 9) Gavora (Gavora, 1996, str. 53) v ramci stanoveni vyzkumného problému jiz predpoklada
formulaci hypotézy, nasleduji etapy informacéni pfiprava vyzkumu (studium dostupnych materiald), ptiprava
vyzkumnych metod, sbér a zpracovani Gdaju, jejich interpretace, jejimz vyvrcholenim je tvorba vyzkumné zpravy.

% Procedura, ktera se pii vyzkumu vyuziva, a disponuje jistymi vlastnostmi — validita a reliabilita — které je nutno
dodrzovat. Nékteré vyzkumné metody jsou jiz pfedem hotovy a je mozné je rovnou pouZit, pro nékteré vyzkumy je
vsak nutné vytvofit nové nastroje, které by slouzily k ovéfovani stanovenych hypotéz. Mezi metody kvantitativniho
vyzkumu lze zaclenit téchto Sest nejfrekventovangjSich: pozorovani; skalovani; dotaznik; interview; obsahovou
analyzu textu; experiment.
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2.6.1 Dotaznik a vyzkumné otazky

Dotaznik’® je koncipovan tak, aby vystihl nazor kazdého jednotlivého
respondenta. Sklada se z celkem 13 otazek, které se zabyvaji vyznamem prace, prvotni
motivaci, zménou motivace v souvislosti s dosazenou praxi, divodem opusténi pracovni
pozice a spokojenosti s vysi platu a moznym odmeénovanim.

Zaverecny soubor dotazi ma ryze informativni charakter a blize specifikuje
respondenta z hlediska pohlavi, véku, ptisobisté a poctu let praxe. Jednotlivé otazky jsou

fazeny nésledovné:

Otazka 1 Co pro Vias znamena prace?

Otazka 2 Co je pro Vas pii praci nejdileZité;si?

Otazka 3 Co Vas nejvice motivovalo ptfed nastupem do této funkce?
Otazka 4 Splnila nova pracovni pozice Vase oekavani?

Otazka 5 Pokud by bylo mozné se znovu rozhodnout, zuc¢astnili byste se

vybérového tizeni opét?

Otazka 6 PovaZzujete vysi svého platu za dostacujici?

Otazka 7 Jakym zplisobem by mohl ztizovatel Vasi praci odménit?
Otazka 8 Kwvili jakému diivodu byste zvazovali zménu povolani?
Otazka 9 Zménila se v priib&hu let Vase motivace?

Otazka 10 Vase pohlavi:
Otazka 11 Vékova kategorie:

Otazka 12 Pocet let praxe ve funkci feditele:

1® Vzhledem k &asové nenaro¢nosti a relativné jednoduché konstrukci se stal nejoblibengjsi a zaroveii
nejfrekventovanéjsi metodou zisku informaci. Jeho hlavnim cilem je shromazdit potfebna data k vyhodnoceni, velky
diraz je kladen na slovo potiebna, nebot’ podle Gavory ,piesna formulace konkrétniho cile a ulohy dotazniku ve
vztahu ke zvolenému problému je zakladni podminkou ucelného koncipovani dotazniku.* Jinak feceno: ¢im 1épe je
definovan cil zkoumani, tim 1épe je promyslena celkova koncepce prace a jednodussi se jevi vytvofeni uloh v
dotazniku. (Gavora, 1996, s. 53) Kdyz je tedy upfesnén cil, vice méné struktura dotazniku, je mozné pfistoupit k
tvorbé otazek, jejichz forma se podfizuje urcitym pravidlim:

. mély by byt jednoduché, jasné, smysluplné;

. je dobré klast dotazy odpovidajici véku respondenta;

. nemély by mit pfilis Siroké znéni;

. dvojité otazky, zaporné vyrazy a piedpojaté otazky jsou nezadouci.

Pro respondenty jsou nejjednodussi uzaviené otazky, kdy jen krouzkuji ¢i ki'izkuji zvolenou odpovéd’. Jejich vyhodou
je snadné zpracovani, odpovédi vSak nemusi pokryvat celou skalu moznosti. Na druhé strané stoji typ otevieny, kde
ma respondent prostor pro libovolnou odpovéd’, neni tedy nikterak omezen. Zarovei jsou timto zptisobem zjistovany
nové nebo neznamé informace, které vyzkum posouvaji dal.

Kompromisem mezi témito typy je polouzaviena otdzka, kterd nabizi odpovéd, ale zaroven pozaduje od
dotazovaného vysvétleni své volby.

»Spravnost odpovedi respondentll nezalezi jen na znéni otazky, ale i na respondentech samotnych. Nékteti
lidé odpovidaji tizkostlivé pfesné a pravdive, jini pfistupuji k odpovédi volngji, ,,pfibarvuji“ odpovédi. S tim je
zapotiebi poditat zvlasté pii neanonymnich dotaznicich. Anonymni dotazniky v zasad¢ pfinaseji pravdivejsi odpovedi
nez neanonymni. V nékterych piipadech vSak respondent povazuje anonymni dotaznik za nedilezity a odpovida
povrchné, uptesiiuje dale Gavora. (Gavora, 1996, s. 60)
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Otizka 13 Pasobiste (ZS/ SS):

Vzhledem K poctu otazek je dotaznik Casové nenaro¢ny, coz je v soucasné dobé
jednim z dtlezitych kritérii pro jeho vyplnéni. Kromé otazek uzavienych se zde objevuji
1 polouzaviené, které umoziuji vlastni odpovéd'.

Dotaznik byl opatien privodnim dopisem, v némz je respondent zadan 0 vyplnéni
dotazniku a zéaroven je objasnén divod jeho zasldni, znéni privodniho slova je
nasledujici:

,,Dobry den, vazeni reditelé a vazené reditelky,

studuji posledni rocnik oboru Skolsky management na Univerzité Karlové a byla bych
Vam velice vdécna, kdybyste mi pomohli s mou bakalarskou praci, kterd se zabyva
tématem motivace vedoucich pracovniku na vybranych strednich a zdkladnich skolach,

a venovali sviij drahocenny cas vyplnéni nasledujictho dotazniku (obsahuje pouze 13

otazek, vzdy Ize oznacit pouze jednu odpoved).

¢

Velice Vam predem dekuji. *

Struktura dotazniku je patrna v Ptiloze 1.

2.7 Analyza ziskanych dat

Nejdiive bylo potfeba nashromazdény material analyzovat jako celek, poté byl
rozdelen na dil¢i podskupiny podle plsobisté, poctu let praxe a pohlavi. Nasledovalo
vyhodnoceni kvantitativni metodou, diivodem je snazsi statistické zpracovani vysledk.
Ani v jednom piipad¢ nenastalo, ze by respondent neodpoveédél na nékterou z otazek,
proto byly vSechny dotazniky klasifikovany jako platné.

Pomoci pocitacového softwaru byly udaje prevedeny na c¢iselné hodnoty (zejména
cetnost), coz bylo zdkladnim ptfedpokladem pro statistické Vyhodnocen116. Ziskana data
reflektuji nazory jednotlivych feditelt §kol. Vzhledem k tomu, ze dotazovani probihalo
anonymnég, méla by zlstat zachovdna objektivita odpoveédi a pisobeni vnéjSich vlivi

(ovlivitlovani vyzkumnikem, nadhodnocovani odpovédi) by mélo byt minimalizovano.

18 K vyhodnoceni piispély statistické funkce, zejména modus, median, aritmeticky pramér a dalsi. O
statistickém hodnoceni vice viz Popelka, Synek, 2009.
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2.7.1 Zakladni zjiSténi

Jak jiz bylo uvedeno vyse,
navratnost dotazniki ¢inila 81 %, tj.
odpovédélo 81 dotazovanych, z nichz 63
% (51 osob) byli muzi, zbyvajici pak
zeny (viz Graf 1). Pokud budeme
piihlizet k pracovisti, 1ze konstatovat, ze

60 % dotazovych zen fidi zakladni

Rozdéleni podle pohlavi

® muz

M Zena

Graf 1Rozdéleni respondentii podle pohlavi

Skoly, u muzu je toto procento mensi, necelych 30 % feditelti- muzi — pisobi na tomto

typu Skoly. Pfi obraceném uhlu pohledu vychazi, Ze tii Etvrtiny fediteldi stfednich $kol,

které zodpovedély otazky dotazniku, jsou muzi, zbytek tedy logicky Zeny.

Odpovéd na problematiku
veékové struktury pfinasi graf 2,
zn¢hoz je patrné, Ze nejvice
respondentll spada do rozpéti 51 az
60 let. Dale lze vy¢ist, ze vice nez
90 % dotazovanych jiz doséahlo
véku minimalné€ 40 let, ale nejvice

tediteld/ feditelek jiz ptesdhlo

Vékova struktura

4% 4%

11% Hdo 30 let
H do 40 let

do 50 let
M do 60 let

M nad 60 let

Graf 2 Rozdéleni respondenti podle véku

hranici 50 let (70 %). Je zcela logické, Ze mladi feditelé a feditelky nemohou mit

dosazeno vysokého poctu let praxe, nicméné Setfeni neukazalo, Zze by pocty let praxe

zavisely pouze na véku, nebot’ i respondenti star$i 60 let vykonavali funkci méné nez 5

let.

Dotazovani, ktefi odpovidali na otadzky, byli rozdéleni podle poctu let praxe ve

funkci feditele (viz graf 3). Nejméné
zastoupeno je rozmezi praxe od 16
do 20 let, naopak nejvice, tj. tfetina
dotazovanych pusobi ve své funkci
od 10 do 15 let, jedné se zejména o
osoby mezi 50 a 60 rokem Zzivota.
Jak jiz Dbylo feceno, skupina

respondentl, kterd ve své funkci

Rozdéleni podle poctu let praxe

mdo5let

mdo 10 let
do 15 let

B do 20 let

M nad 20 let

Graf 3 Rozdéleni respondentii podle délky praxe
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pusobi do 5 let, je nejrozmanitéjsi, ve skupiné do 10 let praxe se vyskytuji pouze osoby

2

ve véku 50 az 60 let, stejné tak jako ve skupiné do 20 let praxe. Reditelé s praxi vétsi
nez 20 let pak zcela logicky spadaji do vyssich vékovych skupin (viz graf 4), jejich

rozmisténi mezi zékladni a stfedni Skoly je rovnomeérné.

Pocet let praxe s ohledem k véku

nad 20 let
do 20 let
do 15 let -
do 10 let

do 5 let

0 5 10 15 20 25 30

Hdo30 mWdo40 mdo50 mdo60 mnad60

Graf 4 Pocet let praxe v zavislosti na véku

Co pro teditele jejich prace znamena? Odpoved’ je jasna, pro 70 % respondentti
je to motivace a zébava ve spojeni se zdrojem penéz. Relativné Casto se vyskytovala
oteviena odpovéd, kdy mohl kazdy dotazovany dopsat vlastni vyznam prace. Velice
Casto uvadéli, ze prace je vyzva, které Celi. Nékolikrat se objevila odpoveéd stres
(rozlozeni této odpovédi v ramci pohlavi je rovnomérnd), jako samotnou zabavu praci

nevnima nikdo (viz graf 5).

Co pro reditele znamena prace

|
jiné 15

stres 6

motivaci # 21

zabavu i zdroj penéz 36

zdroj penéz 3

zabavu | 0

Graf 5 Co pro Feditele znamena prace
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Adekvatné k vyznamu prace v zivoté feditell odpovidali respondenti na dalsi
polovinu je nejdilezitéjsi, aby je sama prace bavila. Pro tietinu je dilezité, aby
poskytovala dobré vztahy na pracovisti (rovnomérné rozdéleno mezi muze i1 Zeny), 10
% oceni rozvoj osobnosti, tii respondenti potebuji v pracovnim zivoté vidinu osobniho

vvvvv

penéz a neoceni ani benefity a moznost budovat post autority.

PFi praci je nejdulezitéjsi, aby
sebou nesla pozici autority | 0
nabizela moznost osobniho ristu & 3
poskytovala benefity | 0
poskytovala dobré vztahy na pracovisti Ei_ 27
rozvijela mou osobnost 9
pfinesla co nejvice penéz | 0
mé bavila O s I

Graf 6 Co je p¥i praci nejdileZzitéjsi

Pro mnoho feditelti je dulezité, aby byla jejich prace zajimava a zabavna, svou
praci chapou jako zdroj penéz a jiz zminované zabavy. Co je ale tim podnétem, ktery
pfimé&je ¢loveka ucastnit se vybérového fizeni na funkci feditele Skoly? Pro tfi Ctvrtiny
dotazovanych to byla touha po seberealizaci, snaha dosahnout dalSiho cile, potfeba jit o
kracek dal. Ze zbyvajicich odpovédi byla vyznamné uvddéna moznost dal$iho vzdélani,
ale 1 to se da svym zplisobem chépat jako krok k seberealizaci, a jiné. Mezi otevienymi
odpovéd'mi se Castéji vyskytovala motivace za zachranu skoly, snaha dosahnout zmény.
Ani v jednom piipadé nebyly motivaci benefity, pruznou pracovni dobu, zvyseni platu a

prestiz oznacili vzdy tfi respondenti.
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Pfed nastupem do zaméstnani mé nejvice motivoval/

motivovala...

jiné F 6

seberealizace

prestiz 3
zvySeni platu 3
benefity | 0
pruzna pracovni doba 3
moznost dal$iho vzdélavani 6

60

Graf 7 Prvotni motivace k tomu stat se Feditelem

Uchaze¢ vstupuje na novou pracovni pozici s ur€itym ocekavanim. Nikdy nevi,

bude-li napInéno, nebo zdali bude zklaman, proto se dalsi otazka dotazniku tykala praveé

ocekavani. Splnila nova pracovni pozice ofekavani respondentli, pokud ne, co bylo

pfi¢inou? V 85 procentech bylo ocekavani
naplnéno, pouze 15 %, t. 12
dotazovanych  odpovidalo negativné.
Pfi¢ina ma ve vétSiné¢ piipadi pouze
jednoho jmenovatele, jim je, jak sami
feditelé uvadéji, byrokracie. Neustalé
»papirovani®, legislativa, nafizeni,
,vymysly*“ ze stran zfizovatele, to v§e ma
za nasledek roz€arovani a skepsi.

Z téchto 12 fediteld, ¢i feditelek, u

Spinila prace Vase ocekavani?

Hano

M ne

Graf 8 Splnéna ofekavani

nichz nedoslo ke splnéni ocekavani, by se polovina, tj. 6 osob znovu nepftihlasila do

Ucastnili byste se vybérového fizeni
znovu?

M ano

M ne

Graf 9 Znovuicdast ve vybérovém Fizeni
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vybérového fizeni. Kromé& nich
tuto moznost volilo jesté¢ dalSich
devét respondent (celkem tedy
15 dotazovanych), ve vétSing
pfipadi byl divodem zdravotni
stav. Zbyvajici osoby (81 %) by
se vybérového fizeni uCastnily
Znovu. Zajimaveé je, Ze nékteii by

se prihlasili znovu, 1 kdyZ prace



nesplnila jejich ocekéavani.

Problematika platu je vzdy ozehavym tématem a na otazky, které se ho tykaji,

lidé zpravidla neradi odpovidaji. Proto se dotaznik této problematicky dotknul jen

okrajové, ditvodem je fakt, ze plat je nedilnou soucasti motivace a mnozi jej hodnoti

jako zéasadni. Otazka sméfovala pouze na spokojenost s vysi platu, pfirozené nebyla

zjistovana jeho konkrétni hodnota. Dv¢ tretiny feditelit uvedly, ze jsou s vysi svého

Povazujete vysi svého platu za
dostacujici?

Hano

M ne

Graf 10 Odménovani

platu nespokojeni, pfesto ne vsichni uvedli, ze by
ziizovatel mohl jejich praci odmeénit pravé jeho
zvySenim. Byli i taci (9 osob z 54), kteti byt
nespokojeni, volili jinou formu odmény, at’ uz
ustni ¢i prostiednictvim splnéni pozadavkl
tykajicich se $koly (opravy, investice) nebo
konzultaci se supervizorem. Z 27 spokojenych
respondentli pak 6 by ocenilo zvySeni platu jako

odménu za vykonanou praci.

Muze se stat, Ze v pribéhu vykonu urcité pracovni pozice se méni motivatory,

zatimco na pocatku bylo nadSeni a snaha o seberealizaci, na konci mize zlstat jen

stereotyp, plat, atd. Jak se tedy zménila motivace dotazovanych v pribéhu let praxe?

Vétsina uvedla, Ze se jejich motivace

Jak by mél zfizovatel odménit Vasi nezménila, pof‘éd jsou tedy ,,hnani®

praci?

slovni pochvalou E 15

touhou po seberealizaci, poptipadé
dychtivosti po dalSim vzd€lani, ¢i
snahou o zachranu Skoly. Nicméné 18
vedoucich pracovnikli pfeci jen zménu

motivace pfiznalo, jako pfi¢inu uvadeéli

narGstem platu

Graf 11 Spokojenost s vysi platu

51 nedostatek financi, ktery je limituje,
rozsdhlou administrativu a neochotu
ziizovatele. Vyse uvedené faktory pak

vedou ke skepsi a pocitim zmaru, které

mohou vést az ke zméné¢ zaméstnani. Posledni otazka dotazniku se dotyka prave této

problematiky. Respondenti byli dotazovani, kvuli jakému divodu by zvazovali zménu

zaméstnani. Ackoliv vétSina fediteli neni spokojena se svym platem, neni vySe platu
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rozhodujicim Cinitelem
(moznost vyssi plat uvedlo jen 9
tediteldl), nejCastéj$i odpovédi
byl Spatny kolektiv, resp. jeho
zména (uvedlo 24 respondenttl),
nasledovaly zdravotni problémy
(21 respondentl). Na zaklad¢
statistického vyhodnoceni
pomoci chi-kvadrat testu nebyla
prokézana zavislost mezi vékem
a pfi¢inou odchodu z postu

feditele.

Zmeénila se Vase motivace k vykonu funkce

v prabéhu let?

Graf 12 Zména motivace v pribéhu let

Kvtli cemu byste zménili povolani?

jiné H 9

zdravotni stav

zména mista prace | 0

21

vys$si pracovni pozice E 12

zména kolektivu

zména druhu prace

24

vy3Si plat ~ 9

Graf 13 Diivod zmény povolani

2.7.2 Srovnani motivace podle typu Fizené Skoly

®ano

M ne

Z celkového poctu 81 respondentli neceld polovina, tj. 40 % pochazela ze

zakladnich Skol. Na zdklad¢ statistické metody nebyla zjiSténa zavislost mezi

prvotni motivaci. Nezbyva nez tedy komparovat jednotlivé vysledky vyzkumu.

vvvvv

Reditelé¢ obou typt §kol shodné uvedli, Ze pro né prace znamena hlavné zdroj

zabavy a penéz, v obou skupinich takto odpovédélo 18 respondentll. Vyznamny podil

odpovédi u fediteld SS zaujima motivace a rovnéz individudlni odpovédi, v nichz
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feditelé vidi praci jako vyzvu. Motivace se vyskytuje rovnéz u 27 % respondentl ze

zékladnich skol.

Vyznam zamestnani - ZS Vyznam zamestnani - SS
H penize
W zdbava i penize
M zdbava i penize
W motivace
W motivace
6% M stres
M stres
M jiné
M jiné

Graf 14 Co znamena prace pro reditele zakladnich a stiednich $kol

vevrooe

Adekvatné tomu feditelé tvrdi, ze nejdulezitéjsi je, aby je jejich prace bavila

(presvédéeno je o tom 56 % tediteltt SS a 45 % teditela ZS), stejny pocet dotazovanych
rovnéz druhd nejéastéjsi odpovéd u fediteli SS, takze i v tomto ohledu se shoduji.
Stejny nazor panuje i v otdzce prvotni motivace, podnétem, ktery iniciovat zdjem o
feditelsky post, byla seberealizace (oznacilo ji 81 % stfedoSkolskych feditelti a 63 %
vedoucich pracovnikli zékladnich Skol). Fakt, Ze se v pribéhu let motivace zménila,
ptiznalo 25 % stfedoskolskych fediteld a 18 % vedoucich pracovnikl zakladnich skol,

jako dtivod je uvadéna diive zminovana ptehnana administrativa a neochota zfizovatela.

Primarni motivace reditelt ZS a SS

M feditelé SS @ Reditelé z8

jiné ? 3

seberealizace i ‘39
prestiz 3
zvyeni platu 3
benefity
pruznd pr.doba 3
dalsi vzdélani 3

Graf 15 Primarni motivace Feditelii ZS a SS
Z hlediska splnénych ocekéavani lze fict, Ze v obou ptipadech vice nez 80 %

respondentl odpovidala kladné, to znamena, Ze prace jejich ocekavani splnila.
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V ptipad¢ teditelit zakladnich Skol kopiruje stav odpovédi i nasledujici otazku tykajici
se opakovani tcasti ve vybérovém fizeni, ti, kteti ocekéavali danou situaci ve funkci, by
se znovu vybérového fizeni ucastnili, ti, jejichz oCekavéani se nesplnila, by se jiz
neucastnili. Na stfednich Skolach je sice naplnéno ocekavani u 87,5 % respondentt (tj.
42 osob), ale néktefi z nich by se opétovné o post feditele Skoly neuchazeli. V ptipadé
fediteld zékladnich $kol 1ze konstatovat, Ze ti, jimZ se nesplnila jejich o¢ekavani, nejsou
spokojeni ani s vysi platu, na druhou stranu jako odménu zfizovatele si dovedou
predstavit spiSe uznani jejich Cinnosti, popiipad¢ splnéni finan¢nich pozadavka, které
by pomohly jejich skole. Dale je patrné, Ze ne vSichni, ktefi jsou s platem nespokojeni,
zadaji jeho narust. Jinak tomu je u feditelt stfednich $kol, vSichni respondenti s platem
nespokojeni se dozaduji jeho zvySeni a €ini tak dokonce 1 tfi osoby, které spokojeny
jsou.

Ochotu odejit z funkce kvuli nizkému platu, respektive za vysSim platem
naznacilo 6 respondenti ze zakladnich skol, ale jen 3 ze stfedni $koly, av§ak nejcastéji
by feditelé opoustéli sva mista kvali $patnému kolektivu (v piipadé ZS) a kvili

zdravotnim problémtm (v piipadé SS).

Duvod k odchodu z funkce

H Reditelé stfednich kol  H Reditelé zakladnich kol

jiny davod K
kvali zdravi 16 112
kvali mistu vykonu
kvali vy$Si pozici === 49
kvali kolektivu — i 15

kvlli druhu prdce ===

o 3
kvli platu 16

Graf 16 Diivod odchodu z funkce podle pusobisté Feditele
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2.7.3 Srovnani motivace dle pohlavi

Jak jiZ bylo uvedeno vyse, Setfeni se ucastnilo 30 Zen, z nichz 60 % plsobi na
zakladni Skole. Pro vice nez polovinu Zen znamena prace zédbavu a zaroveil zdroj penéz,
totozné odpovidal stejny pocet muzi (celkem 18 Zen a 18 muzll), z procentudlniho

hlediska se jednalo 0 35 % muzt. Muzi pro zménu castéji uvadéli jako vyznam prace

vvvvv

vvvvv

m¢éli kolem sebe kvalitni kolektiv, Zeny viibec nehledi na sviij osobni rust, na mnozstvi

penéz a benefity.

Vyznam prace - Zeny Vyznam prace - muzi
. M penize
M zibavai 6%
penize M zdbavai
B motivace penize
H motivace
M stres
M stres
W jiné mjiné
Co je pro Zeny pfri praci Co je pro muze pfi praci
nejdilezitéjsi nejdalezitéjsi
M zabava
M zibava
) H rozvoj
M rozvoj osobnosti
osobnosti
m vztahy na
¥ vztahy na pracovisti
pracovisti

M osobni rast

Graf 17Vyznam priace - muZi versus Zeny

Primérnim motivem, ktery vedl ¢lovéka k tomu, aby se stal uchazecem o post
feditele, je u obou pohlavi totozny, seberealizace. Volilo ji 70 % respondentek a
dokonce 76 % respondenti. Zeny dale uvadély prestiz (10 %), zvyseni platu (10 %), &i
dal$i vzdélavani (10 %), zatimco muze prestiz, ani zvySeni platu nemotivovalo, na

druhou stranu je u nich mozné zaznamenat pruznou pracovni dobu jako motivacni
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prvek. Dale pak uvadéli individudlni odpovédi, mezi kterymi byly naptiklad snaha o
zachranu skoly ¢i vyzva. Podle statistické metody chi-kvadrat testu nebyla prokazana
zéavislost mezi pohlavim respondenta a primarni motivaci.

Ackoliv zeny vidély ve svych odpovédich zvyseni platu jako ndstroj primarni
motivace, 70 % jich neni s jeho vysi spokojeno, vSechny uvedené feditelky preferuji
tedy jako prostfedek odmény od zfizovatele pravé narist platu, nicméné je zajimave, ze

i dotazované (10 %), které s platem spokojeny byly, by si pialy jeho navySeni. U muzu

Prvotni motivace - muzi vs. Zeny

HZeny HMuzi

jiné —
seberealizace d 21 | 39
prestiz = 3
zvydeni platy [ 3
pruzna pr.doba = 3
dalsi vzdglani == 3

Graf 18 Prvotni motivace - muZi versus Zeny

14

je situace odlisna, ti, ktefi jsou s vysi platu nespokojeni, by ocenili jeho zvySeni (tyka se
vSech 33 respondentll), ostatni, ktefi spokojeni jsou, spatiuji odménu ve slovni
pochvale, v uplatnéni supervizora, nebo splnéni finanénich pozadavku vici skole.

I kdyz Zeny vesmés nejsou spokojeny s platovym ohodnocenim, z 90 % nové
nabytd funkce splnila jejich ocekavani, u muzi je toto procento nizsi (83 %).
Zbyvajicich deset procent feditelek shodné uvedlo, Ze by se znovu do vyberového tizeni
nepiihlaSovaly, kromé nich jesté dalSich 20 procent Zen neuvaZzuje o piihlaSeni do
vybérového fizeni, jsou to Zeny mezi 50 a 60 rokem zivota, €ili je moZné usuzovat, Ze
pfic¢inou by mohly byt zdravotni obtize, tnava, poptipad¢ syndrom vyhoteni. Zatimco o
netcasti ve vybérovém fizeni je piesvédceno 30 % Zen, u muzd je to jen 11 %, jsou zde
zastoupeni feditelé, u kterych prace splnila o¢ekavani, ale i naopak, zaroven se jedna o
muze spadajici do nejvyssi vékové skupiny a do skupiny prostiedni (do 50 let). Nelze

tedy jednoznacéné posoudit pfic¢inu jejich rozhodnuti.
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Duivody k odchodu z teditelské pozice jsou rozmanité, nicméné podle statistik je
Vtomto piipad¢ volba zdvisla na pohlavi respondenta. Pro polovinu Zen by byly
divodem zdravotni problémy, na druhém misté by byl kolektiv a dale byly uvadéné
divody druh prace, vyssi pracovni pozice a byrokracie. Muzi takovy vyhranény nazor
nezastavaji, nejcastéjsi pricinou odchodu by byl $patny kolektiv (vybralo ho ale jen 35
%), zbyvajici respondenti rozprostieli své odpoveédi mezi vyssi plat, zménu druhu prace

a zdravi. Nikdo z dotazovanych by svou praci nezménil kvuli lokalité prace.

Dlvody odchodu z funkce feditele - muzi vs. Zeny

HZeny H Mu7i

jiny davod 3 16

kvali zdravi =9 ) 15
kvuli mistu vykonu

kv@li vy$3i pozici [ 3 __ . 9
kvali kolektivu E—C 4 18

kvali druhu prace 1 6

kvali platu 3 9

Graf 19 Diivody odchodu z funkce Feditele podle pohlavi

2.7.4 Srovnani motivace dle dosaZené praxe

Jak jiz bylo n€kolikrat uvedeno, prace pro feditele znamena hlavné zédbavu a zdroj
penéz. Tato odpovéd’ byla nejcastéji volena bez ohledu na léta praxe (oznacili ji pro
zajimavost vSichni respondenti s praxi v rozmezi 15 az 20 let). Zajimavé je, Ze pouze
penize oznacili respondenti, ktefi jsou nejzkuSenéjsi, nicméné k uchazeni se o post
feditele je zvySeni platu nemotivovalo (tuto moznost oznacili pouze osoby s praxi mezi
10 az 15 lety). Odpovéd stres volili pro zménu pouze feditelé s praxi do 10 let.
kromé& zabavy a dobrych vztahli na pracovisti. Fakt, Ze je dalezité, aby prace ¢lovéka
bavila, oznacilo 100 % osob s praxi do 20 let. Seberealizace jako nejvyznamnéjsi
motivator se prolina celym vékovym spektrem, ale naptiklad prestiz oznacili jako hlavni

zdroj motivace pouze ti nejzkuSenéjsi, stejné tak jako pruznou pracovni dobu uvedli ti
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S praxi mezi 5 az 10 lety. Pomér téch, u nichz se motivace s ¢asem ménila a osob, u
nichz se neménila, se pfiklani na stranu neménnych, jedinou vyjimkou jsou feditelé
S praxi mezi 5 az 10 lety.

Rovnéz se jevi zajimavé, ze prace nesplnila o¢ekdvani pouze u osob do 10 let praxe
(resp. do 5 let a do 10 let), u ostatnich ano, ale vSichni s praxi do 5 let by se vybérového
fizeni zucastnili znovu, tedy i ti, u nichz nebylo o¢ekavani naplnéno. Pokud vezmeme
V potaz obraceny pol spektra, pak vSichni s praxi mezi 10 az 15 roky ocekéavali, co nova
pracovni pozice piindsi, ale 22 % respondentii by se jiz k vybérovému fizeni
nepiihlasilo.

Z hlediska vyse platu se vétSina respondentil priklani k nazoru, Ze je nedostacujici,
nicméné u skupiny osob s praxi 10 az 15 let se objevuje vice jedinct, ktefi spokojeni
jsou, ve skupiné nasledujici (tj. 15 — 20 let praxe) neni pro zménu nikdo, kdo by byl
s vysi platu spokojen a vsichni pozaduji jeho zvyseni. Kvili platu by byli schopni
z funkce odejit lidé do 10 let praxe a ti nejzkusenégjsi. Je logické, ze kviili zdravotnim

obtizim by se funkce nevzdavali ti s nejkratsi praxi.
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3 Zavér

K tomu, aby ¢lovek vykonaval svou praci dobie, potfebuje byt motivovan. Existuje
mnozstvi podnétll, tzv. motivatort, které tomu pfispivaji, mezi nejcasteji zminované
patii plat. Pfestoze je mu v dneSni dob¢ ptikladan velky vyznam, jako prvek motivace
neni dostacujici, proto je potieba, aby zaméstnavatel (v podminkach skolstvi zfizovatel)
ovladal jesté jiné nastroje, kterymi by podporoval vykon a nadSeni svych zaméstnanct,
resp. podfizenych. Nabizeji se dalsSi moznosti hmotné motivace, mezi které patii
odmény véazané na splnéni ukolu, thrada naklada spojenych se zvySovanim kvalifikace,
ptidéleni sluzebniho telefonu, ¢i automobilu, pfispévek na stravu. Kromé vyse uvedené
hmotné motivace existuji ¢etné zplisoby motivace nehmotné, sem by patfilo umoznéni
zvysSeni kvalifikace, efektivni komunikace, zajisténi dobrych pracovnich podminek,
dobré image, projevy uznani, aj.

Specifickou oblasti ve vztahu k motivaci pracovnikli se jevi Skolstvi, tabulkové
platy a nedostatek financi neumoznuji rozvoj hmotné motivace, ale zato davaji prostor
pro motivaci nehmotnou, kromé¢ vysSe uvedenych piikladi lze z oblasti ucitelské
jmenovat jesté spokojenost zakl a rodici, kterd je pro mnohé ucitele velmi dulezita.

Na jedince vSak kromé& podnétil, které jej motivuji k pracovnimu vykonu, plisobi i
sily opacné, které je od né&j odrazuji. Pro star§i generace uciteld jimi mohou byt
informacni technologie, které zaznamenavaji prudky rozvoj, a zptisobuji tak obtize. Pro
vSechny pedagogy bez rozdilu véku je demotivujici politikareni, pokrytecké vedeni
Skoly, neefektivni porady, bezicelné zmény reZimu a rozporna o¢ekavani. Je patrné, Ze
vétSina jmenovanych podnétl je dana neefektivnim vedenim Skoly. Nicméné prave
vedeni, mySlen post feditele, je dalSim specifikem, jiz jen tim, Ze je legislativné
upraveno, kdo se muze stat feditelem Skoly. Zakon déale vymezuje povinnosti fediteld,
osetfuje jmenovani, ale i jejich odvolani. Vzhledem k tomu, ze feditele do funkce
jmenovan zfizovatelem na zaklad€ vysledkli konkurzniho fizeni, je otdazka motivace
teditelti Skol zna¢né komplikovana.

Praci na téma motivace zaméstnancli, pedagogi bylo napsdno jiz nékolik, ale
minimum z nich se vénuje motivaci vedouciho pracovnika. Co vede jedince k tomu, aby
se pfihlasil do vybérového fizeni a uchazel se o misto feditele Skoly? Je jeho motivace

stejnd 1 po letech ve funkci? Co by ho pfimélo odejit?
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Z vysledku Setfeni, které probéhlo na vybranych zdkladnich a stfednich Skolach
Usteckého kraje vyplynulo, Ze prace pro respondenty znamena hlavné zabavu a zdroj
pen¢z, motivaci a vyzvu bez ohledu na Iéta praxe, pohlavi i pasobisté. Adekvatné
prikladaji nejvetsi vyznam tomu, aby je prace bavila a poskytovala dobré vztahy na
pracovisti, zadny z respondentii nechce horentni sumy pencz, ale dv¢ tretiny teditelt
nejsou spokojeny s vysi svého platu (hypotéza ¢. 3 se nepotvrdila, nespokojenost se
prolina celym vékovym spektrem), proto by nejradsi jako odménu zfizovatele vidéli
jeho zvySeni (tim se potvrdila hypotéza €. 4). Nedostatecna vyse platu by pro vétSinu
nebyla pfic¢inou rozhodnuti se nepiihlasit do vybérového fizeni, ani divodem odchodu
z funkce, tou by byl $patny kolektiv a zdravotni problémy. To potvrzuje hypotézu ¢. 5 a
¢. 6.

Podnét, ktery teditele vedl k tomu, aby se ptihlasili do vybérového fizeni, byla
touha po seberealizaci, jen minimum tak ucinilo kvtli dalsimu vzdélavani se, popiipade
kvili prestizi a platu. U vétSiny respondent nedoslo ke zméné motivace, pofad jsou na
svych mistech hnani vidinou seberealizace, jen cca 20 % zménu pfiznalo, jak divod
byla uvadéna byrokracie a neochota zfizovatele podpofit Skolu. Na zaklad€é pouZiti
statistickych metod nebyla zjiSténa zavislost mezi odpovéd'mi a pohlavim, typem
vedené Skoly a dokonce ani délkou praxe (nepotvrdila se tedy hypotéza €. 1, 2, naopak

se potvrdila hypotéza €. 7).
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4 Ptilohy

Pfiloha 1 — Ukazka dotazniku
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