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ABSTRAKT

Soucasna situace na pracovnim trhu neni jednoduché pro Zadnou organizaci, je malo volné
pracovni sily, Ize ale pracovat na tom, aby byli zaméstnanci spokojeni. Cilem této diplomové
prace bylo najit slabd mista v ramci motivovani zaméstnancl ze strany vedeni a navrhnout
doporuceni na zvySeni motivace uciteli vybrané zakladni Skoly. Metodicky byl v praci

vyuzit polostrukturovany rozhovor a dotaznikové Setfeni.

Ve zkoumané Skole vychazi motivace zaméstnancl hlavné ze strany vedeni Skoly ¢i kolegi.
Motivace ze strany vedeni Skoly probiha spiSe nahodile, jelikoz neni nevyuzivan potencial
riznych motivac¢nich nastroji. Objevuji se nedostatky v transparentnosti odménovani,
v poskytovani odmény za dobrovolné ¢i podobné aktivity to vede ke vzniku nedorozumeéni
¢1 pocitl nespravedlnosti s odménovanim. Demotivacné pisobi komunikacni problémy,
které souvisi zejména s nedostatkem zpétné vazby, a problémy jsou pii konfliktech s rodici,
kdy vedeni Skoly v takovém piipadé neposkytuje ucitelim dostatecnou podporu.
V konec¢ném diisledku synergicky vliv vSech téchto nedostatkl vyrazné€ naruSuje potencial

dosazeni plnohodnotné motivace pracovnikd.

V ramci népravy nedostatkti byla formulovana doporuceni, ktera Ize v kratkosti shrnout
takto: vyuziti uznani a pochvaly ucitelim (zdtraznéni dilezitosti ucitelt pro ¢innost skoly),
transparentnost systému odménovani, rozsifeni nabidky zaméstnaneckych vyhod, zpétna
vazba pro zaméstnance, integrace motivacnich ndastroji do jednoho celku a systém

motivujici spoluprace s rodici.
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ABSTRACT

The current situation on the labor market is not easy for any organization, there is little free
labor, but it is possible to work to ensure that employees are satisfied. The aim of this
diploma thesis was to find weaknesses in the motivation of employees by management and
to propose recommendations to increase the motivation of teachers in a selected primary
school. Methodologically, a semi-structured interview and a questionnaire survey were used

in the work.

In the examined school, the motivation of employees is mainly based on the school
management or colleagues. Motivation by the school management is rather random, as the
potential of various motivational tools is not used. There are shortcomings in the
transparency of remuneration, in the provision of remuneration for voluntary or similar
activities, this leads to misunderstandings or feelings of injustice with remuneration.
Communication problems, which are mainly related to the lack of feedback, have
a demotivating effect, and there are problems in conflicts with parents, when the school
management does not provide sufficient support to teachers in such a case. Ultimately, the
synergistic impact of all these shortcomings significantly undermines the potential to achieve

full employee motivation.

As part of the correction of shortcomings, recommendations were formulated, which can be
summarized as follows: use of recognition and praise for teachers (emphasizing the
importance of teachers for school activities), transparency of the remuneration system,
expanding the range of employee benefits, feedback for employees, integration of

motivational tools into one whole and system motivating cooperation with parents.
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Uvod

Soucasna doba a situace na pracovnim trhu neni jednoduchd pro zadnou organizaci, kdy je
aktudlné¢ malo volné pracovni sily, kterd by méla zajem fadné pracovat. Organizace tedy
mohou jediné cilit na ziskani zaméstnanci od své konkurence, coz muze fungovat
v komer¢ni sféfe v radmci ,,boje™ o zaméstnance. Avsak o to naro¢néjsi situace je v oblasti

Skolstvi, které je vyznamné omezené a svazané legislativou.

Jednim z trendu, jak ziskat zaméstnance v komercni sféfe, miize byt vysoké platové
ohodnoceni, nabizeni riznych vyhod a zaméstnaneckych benefitli, mezi trendy mtze patfit
taktéz vzdélavani, sluzebni elektronika a vozy, dovolend navic, ptispévky apod. Ve skolstvi
lze zvolit praci se zamé&stnanci a jejich motivaci, coz je vlastné i jedna z nejdilezitéjSich roli

manazera, vedouciho, feditele.

Ve skolach a skolskych zatizeni lze pracovat na tom, aby byli zaméstnanci spokojeni, toho
muze vedeni dosahnout riznymi zpiisoby a pro rizné¢ zaméstnance to mohou zptsobovat
i rizné podnéty. Ukolem vedouciho poté je, aby tyto podnéty identifikoval a tim zaroveii
zamestnance motivoval, aby odvadéli dobte a kvalitn€ svou praci. Pro n¢které zaméstnance
muze byt motivatnim faktorem osobni rozvoj a znalostni rust, kdy je poté vhodné dobfie
planovat dal$i vzdélavani zaméstnance a moznosti jeho dalsi realizace. Jiny zaméstnanec
muze mit jako prioritu pracovni prostiedi, aby bylo ptatelské, a byly dobré podminky pro

vykonavéani prace apod.

Autorka prace si dobfe uvédomuje, Ze je prace se zaméstnanci narocna, zaroven neni ani
jednoduché, aby byli vSichni zaméstnanci v dobré naladé a motivovani. Z toho diivodu bylo
vybrano dané téma motivace zaméstnancu jako pfedmét vypracovani této diplomové prace,
jelikoZ je pravé toto duleZitou soucasti vedeni zaméstnancl. Pro zpracovani prace byla

vybrana konkrétni Skola, kde bude vyzkum provadeén na ucitelich Skoly.

Cilem diplomové prace je najit slaba mista v rdmci motivovani zaméstnanci ze strany vedeni
a navrhnout doporuceni na zvySeni motivace ucitelll vybrané zakladni Skoly. Dil¢im cilem

je identifikovat potieby zamé&stnanct a jejich motivacni faktory.
Jako vyzkumné otazky byly stanoveny nasledujici:

— Kdo motivuje zaméstnance ve vybrané skole?



— Jaké jsou motivacni faktory ucitelii vybrané skoly?

— Jaké jsou demotivacni faktory uciteld vybrané skoly?

Uvod piedstavuje obecné problematiku a dileZitost tématu, kterému se diplomova prace
vénuje. V této Casti je uveden divod vybéru tohoto tématu a je stanoven cil prace
a vyzkumné otazky, kterymi se bude zabyvat hlavné prakticka ¢ast prace. Rovnéz je zde

zformulovéna struktura prace.

Teoreticka ¢ast prace se vénuje teorii, kterd slouzi jako zakladni baze znalosti pro zpracovani
nasledné praktické Casti. Tato diplomova prace je zaméfena na spokojenost a motivaci
pedagogickych pracovnikii a ptipadny pracovni vykon. Toto jsou pojmy, které jsou
vysvétleny prevazné v Givodu kapitoly. Jednotlivé podkapitoly jsou nasledné vénovany
motivaci zameéstnancl, faktorim ovliviiujicim motivaci zaméstnanci a roli vedeni

v motivaci. Zavér kapitoly poté predstavuje metodiku, podle které bylo postupovéano pii

vypracovani prace.

Prakticka cast tvofi druhou kapitolu prace, kde je v kratkosti pfedstavena vybrana Skola, ve
které byl provadén vyzkum. Jsou zde uvedeny obecné informace o Skole, sloZeni ucitelského
sboru apod. Poté jiz nésleduje vyhodnoceni vlastniho vyzkumu, kde jsou v prvni fadé
shrnuty informace ziskané z polostrukturovaného rozhovoru s vedenim Skoly, poté je
predstavena charakteristika respondentil dotaznikového Setfeni. Nejvét§im piinosem prace
je primarni vyzkum, jehoZ vyhodnoceni tvoii nejvétsi ¢ast praktické ¢asti. Kapitolu uzavira
shrnuti, které¢ ve stru¢nosti uvadi nejdiilezitéjsi informace a fakta ze zpracovani diplomové

prace. Dale se zde nachazi diskuse vyzkumnych otazek.

Zavér jako posledni kapitola shrnuje nejpodstatné;si ¢asti prace, taktéZz jsou zde zminéné

vysledky a doporuceni.
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1 Teoreticko-metodologicka Cast

Teoreticka ¢ast prace je slozena z informaci, které slouzi jako vychodisko znalosti pro
nasledné zpracovani praktické casti. Tato diplomova prace je zamétfena na spokojenost
a motivaci pedagogickych pracovnikil a ptipadny pracovni vykon. Toto jsou pojmy, které
jsou vysvétleny prevazné v uvodu kapitoly. Jednotlivé podkapitoly jsou nasledn¢€ vénovany
motivaci zameéstnancl, faktoriim ovlivilujicim motivaci zaméstnancii a roli vedeni

v motivaci.

V prvni fad¢€ je nutné definovat pedagogického pracovnika, ktery je pfedmétem zkoumani.
Pricha a Veteska (2014, s. 211) definuji pojem pedagogicky pracovnik — toho pfirovnavaji
k uéiteli, zde se vSak podle autorti jednd o nepfesné oznaceni. Pojem je podle totoznych
autorl presné¢ vymezen zakonem, ktery je skryt pod oznacenim ¢. 563/2004 Sb., Zakon
o pedagogickych pracovnicich a o zméné¢ nékterych zakoni. Zminény zakon uvadi:
wpedagogickym pracovnikem je ten, kdo kond primou vyucovaci, primou vychovnou, primou
specidalné pedagogickou nebo primou pedagogicko-psychologickou cinnost primym
plisobenim na vzdélavaného, kterym uskutecnuje vychovu a vzdélavani na zaklade zvlastniho

pravniho®.

Pricha a Veteska (2014, s. 211) jmenuji profese, které spadaji pod pojem s pifimou
pedagogickou ¢innosti, jedna se o profesi: ,,ucitel, vychovatel, specialni pedagog, psycholog,

pedagog volného casu, asistent pedagoga, trenér, vedouci pedagogicky pracovnik*.

U pedagogickych pracovnikli je nasledn€é posuzovana spokojenost, ktera souvisi
i s pracovnim vykonem. Voddk a Kucharcikova (2011, s. 61) uvadeji, ze sméfovani
spokojenosti pracovniki vyplyva z toho, Ze se vSeobecna spokojenost a rovnéz pracovni
moralka povazuji za vyznamné. Autofi dale pokracuji, ze spokojeni zaméstnanci jsou

zékladem pro zvyseni produktivity, zlepsSeni kvality a zodpovédnost.

Stejni autoii Vodak a Kucharcikova (2011, s. 62) dale pokracuji, Ze se vyplati hodnotit
spokojenost pracovnikill, kterou lze méfit na zakladé naptiklad dotazniku nebo riiznych
strukturovanych rozhovort. Podle Folwarczné (2010, s. 184) patii dokonce spokojenost

zaméstnancli mezi cile v oblasti vedeni lidi, celkem se jedna o tf1 skupiny vystupnich



ukazateli. Na prvnim misté uvadi autorka spokojenost zaméstnancl, dale je uvedena

stabilizace zaméstnancli a zavérem je zminéna produktivita zaméstnanci.

Urban (2017, s. 20-21) se vénuje i pracovnim podminkam, které podle né&j zvysSuji
spokojenost a motivaci. Autor k tomu dodava, ze klicem spolecnosti, kterd ma spokojené
zameéstnance, je zaméfeni se na zvySeni motivace pracovnikil a ptevazné dliraz na okolnosti,
jez umozni pracovnikiim byt v praci uspésni. Uvedeny autor dale pokracuje diirazem na
posileni schopnosti zamé&stnancii, na zvySeni pravomoci v pracovnich ¢innostech a zlepSeni
pracovniho vybaveni. S tim je podle totoZzného zdroje spojeno i jasnéjsi a jednoznacnéjsi

vymezeni ukold a zérovein eliminace riiznych pracovnich piekazek.

Kocianova (2010, s. 140) oznacuje fizeni pracovniho vykonu za komplexni ptistup, ktery
ma za cil ovliviiovat pracovni vykon lidi, dale je mozné ovlivnit pracovni chovéni a souvisi

to 1 s rozvojem pracovnich schopnosti.

Armstrong a Taylor (2015, s. 423) zminuji, ze fizeni pracovniho vykonu zacind od
vrcholového managementu organizace, tam musi byt aktivné podporovano a povzbuzovano,
tento management musi dat najevo, Ze se jedna o klicovy nastroj, jehoz sméfovani je prave

k uspéchu podniku.

Armstrong (2009, s. 330) shrnuje, Ze jde fizeni pracovniho vykonu ruku v ruce spolu
s odménovanim za pracovni vykon. Autor dale pokracuje tim, Ze pravée fizeni pracovniho
vykonu je procesem, ten autor oznauje za strategicky a integrovany, toto méa podniku
pfindSet soustavny uspéch, jelikoz se bude zlepSovat pracovni vykon jednotlivych
zameéstnancl. Autor dodava, ze toto je zpusob, jak rozvijet jednotlivé zaméstnance, ale

1 pracovni tymy.

1.1 Motivace zaméstnancu

Kmecova a Teflova (2017, s. 31) piedstavuji pojem motivace, jehoz zaklad je v latinském
slovu, které znamena slovo ,,hybat“, podle autort se jedna o silu viile, ta pomaha prekonavat
ruzné piekdzky a problémy, které se vyskytnou na cesté¢ za stanovenymi cili. Autofi

nerozliSuji, zda se jednd o pracovni, ¢i Zivotni cile.

Urban (2017, s. 9) tvrdi, Ze je motivace pracovnikll posilujicim faktorem pro nasazeni pfi

praci, pracovni odpovédnost a iniciativu. Autor dale uvadi, ze se nejednd o automaticky



vyuzivany nastroj, ale oznacuje ho za jeden z nejpodstatnéjSich ukolti organizaci
a manazeru, kdy by mélo dochazet ke spravnému uziti nastroje formou finan¢ni i nefinan¢ni

a zaroven pozitivni a negativni.

Autor Urban (2017, s. 9) déle pokracuje tim, ze se jedna Casto o kol vedoucich pracovniki,
ktefi si s nim neumi zcela dobie poradit. U¢inna motivace je podle autora podminéna
odpovéd'mi na dv¢ zékladni otazky, a to ¢im zaméstnance motivovat a jak s financnimi ¢i

dal$imi motiva¢nimi nastroj zachazet.

Armstrong a Taylor (2015, s. 217) tvrdi, Ze 1ze motivaci povaZovat za silu, ktera aktivuje,
smétuje a udrzuje urcité chovani. Vysokého vykonu je dosahovano podle obdobného zdroje
s vyuzitim vysoce motivovanych zaméstnancu, ktefi vynakladaji dobrovolné usili k tomu,

at’ vykondvaji vice, nez se od nich ocekava.

Kmecova a Teflova (2017, s. 31) uvadeéji, ze vedeni lidi a jejich motivace neni snadnym
ukolem a tak tomu ani v minulosti nebylo, tuto schopnost autorky pfirovnavaji k umeéni.
Podle autorek spociva motivace ve stimulaci lidi, aby zménili své postoje vazajici se
k chovéni. Navic zdroj zminuje, Ze neni jednoduché ovlivnit nékoho, koho zcela nezname,
navic nelze metodu ovliviiovani uplatiiovat plosné, jelikoZ na kazdého muze platit néco

jiného, diky tomu je nutné volit individualni pfistup a to predevsim k podiizenym.

Kmecova a Tetlova (2017, s. 31) dale pokracuji a mysli si, Ze manazefi musi v rdmci
motivace uplatiovat individualni pfistup ke svym podfizenym, z tohoto pohledu je ziejmé,
Ze je nutné v§em zaméstnanclim vénovat dostatecnou péci a pozornost, a to v individualnim
pojeti. Spravnd motivace je podle Kmecové a Tetlové (2017, s. 31) vyznamna pro dosazeni
vys8i vykonnosti, efektivnosti a ziskovosti, motivace je v dnesni dobé jednou za zakladnich
veli¢in v ramci fizeni lidskych zdrojii. Bez odpovidajici motivace pracovnikli nelze
stanovovat cile a zejména nelze poZzadovat jejich dosaZeni, coZ tvrdi autorky.

Armstrong a Taylor (2015, s. 218) v praxi rozliSuji dva zdkladni typy motivace, a to motivaci
vnitini a vnéj$i. Vnitini motivace se podle autorii projevuje tim, ze lidé maji pocit, ze je
jejich prace dulezitd, zajimava a podnétna, a tedy, Ze jim poskytuje pfiméfenou miru

autonomie (volnosti v jednani a rozhodovani), moZznost vyuziti a rozvoje svych znalosti
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a dovednosti, stejné jako naptiklad moznost dosazeni vysnéného uspéchu ¢i vytouzené

kariéry. Tato motivace plyne z prace samotné.

K vnitfnim motivacnim faktorim se vyjadfuje i Urban (2017, s. 14), podle né&j navazuji
podstatné vnitini motivacni faktory na ctvrty a paty stupenn Maslowovy pyramidy, kdy sem

autor fadi prevazné Ctyii faktory. Mezi uvedené faktory patii dle autora:

— samostatnost, se kterou zaméstnanci vykonavaji pracovni ¢innost;
— nové schopnosti, jez jsou ziskavany pfi praci;
— viditelné vysledky vlastni prace, které 1ze sledovat;

— hlubsi spolecensky vyznam nebo smysl.

Vnéjsi motivovani se podle Armstronga a Taylora (2015, s. 219) dotyka opatteni, ktera
podnik realizuje, aby motivoval zaméstnance, nastroje vnéj§i motivace mohou zajistit
bezprostiedni a vyrazny ucinek, ale nemusi ptsobit dlouhodobé. A pravé tato motivace je

primarné pfedmétem této diplomové prace.

K vnéj$im faktorim motivace patii podle Urbana (2017, s. 16) nasledné to, co pracovnik
obdrZi za to, ze vykonava svou praci spravné a vcas, predev§im sem autor fadi finan¢ni
odménu, ktera se mize skladat ze zakladni mzdy, rznych prémii, bonust apod. Mezi tyto
faktory jsou fazeny i moZnosti potencidlniho povySeni, potencidl na zvySeni mzdy
v budoucnu a dalsi. Jinym typem vné&jsi motivace je podle autora pochvala a uznani, ke které
je rovnéz pridand 1 prestiz, ktera mize byt osobniho ¢i odborného charakteru a je spojena

s praci nebo mistem vykonu.

V tomto ptipad¢ se tedy motivace oznacuje jako stimulace z vnéjSiho prostiedi, kterd ma
zajistit, Ze bude zaméstnanec podavat vysoce kvalitni vykon, coz je tvrzeni Urbancové
a Snydrové (2017, s. 357-368). Tohoto lze z obecného hlediska dosahnout podle autorek
praveé prostrednictvim rozvinutého systému odménovani a Siroké Skaly zaméstnaneckych

vyhod.

Pti respektovani tohoto pohledu se podle Pilvelyte a Urboniene (2018, s. 44-53) nabizi
otazka, jaké motivacni nastroje efektivné zkombinovat, aby doslo k uspokojeni vnitinich

a vn&jSich potieb zaméstnanct, tedy k dosazeni zadouci urovné jejich motivace.
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Z vyzkumu Kmecové a Teflové (2017, s. 30-38) vyplyva, Ze zaméstnanci v tuzemsku
nejvice preferuji finanéni odménu jako klicovy motivaéni nastroj (tj. 74,48 % respondenttl),
k vyssi motivaci pracovnikli poté piispiva schopnost projeveni diivéry ze strany manazera
(4.1 57,93 % dotazovanych). Zlepsit motivaci pracovniki poté dle autorek nejlépe dokaze

poskytovani pravdivych informaci a podpora jistoty zaméstnani.

Svec, Humlerova a Martiskova (2018, s. 84-96) nasledné v ramci vlastniho vyzkumu
zjist'uji, Ze k nejvice motivujicim faktorm pro pracovniky patii prace pouze ve vSedni den,
nebo moznost spolupodileni se na rozhodovani. Déle jsou vyznamnéjsi faktory podle autorii
v podobé¢ seberealizace, home office, vyssiho platu, naopak mensi motivaéni ti¢inek maji
vyhody typu firemniho telefonu, moznosti profesniho rozvoje, pratelskych vztahi na

pracovisti, slev na produkty, informovanosti o firemnich aktivitach, firemniho obleceni.

Studie Jaaffara, Ganesana a Isa (2017, s. 782) zjiStuje, Ze existuje silnd zavislost mezi
motivaci zaméstnanci a podnikovou filozofii jejich zaméstnavatele. Pokud jde podle autorii
o0 organizaci, ktera se nebrani inovacim a vyuziva rizné trzni piilezitosti, tak je motivace

pracovnikil na vyssi rovni nez v opa¢ném piipadé.

Vyse uvedend zjisténi v podstaté potvrzuji dle Veseckého (2015) predpoklad, Ze finan¢ni
odmény z hlediska motivace plsobi spiSe kratkodobé. Autor tvrdi, Ze zaméstnanci jisté
neodmitnou tfinacty plat, nebo zajimavé zaméstnanecké benefity, ale je dilezité se podivat
1 na druhou stranu mince, jelikoz tyto odmény piisobi pouze v kratkodobém horizontu. Toto
dle zdroje zpiisobuje, Ze se systémy benefitu miji u€inkem, a indikuje to, Ze zaméstnanci

potiebuji 1 néco vice, co nelze penézi koupit.

Finanéni vyhody jsou podle ¢lanku totoZzného autora jedinym vyznamnym motivaénim
prvkem v podstaté pouze u nekvalifikovanych pracovnich pozic, v ptipadé¢ specializovanych
pracovnich pozic nasledné hraji dilezitou roli i jiné faktory, a to naptiklad typ prace, image
zam¢stnavatele, smysluplnost prace, pocit vnitiniho uspokojeni z Cinnosti, kterou

zamestnanci vykondvaji.

Kmecova a Teflova (2017, s. 31) uvadéji, Ze motivy a zaroven motivace posiluji intenzitu
chovani, toto mize znamenat snadnéjsi a rychlejsi rozhodovani, kdy je motivace propojena

s aktivnéjsi snahou dosahnout cile, coz lze hodnotit kladné. Toto je podle autorek zplsob,
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kdy je motivace spojena s vnitinimi osobnimi pohnutkami a vysvétluje chovani, které je
u lidi odlisné v riiznych situacich. Autorky dale zminuji, ze jsou to prave fidici pracovnici,
ktefi odpovidaji za tspéch organizace, a tedy k jejich zédkladnim tkolim patii motivace
pracovniki, kterd ma vést ke zvySeni produktivity a efektivity pracovni vykonnosti, jak

zminuji uvedené autorky.

Armstrong a Taylor (2015, s. 231) uvadégji, ze za tcelem zlepseni motivace pracovniku je
dale vhodné vyuzivat strategie motivace, které se soustfedi na tvorbu pracovniho prostiedi
arozvoj politik a postupli, které umozni zlepSovat vykonnost zaméstnancu. Takovéto
politiky se podle autorti soustfedi na tvorbu motivujicich pracovnich mist, realizaci
rozvojovych programi pro manazery a vedouci tymd, uplatnéni systému celkové odmény ¢i

fizeni pracovniho vykonu.

V ramci strategie je dle Veseckého (2015) nutné respektovat i to, Ze zaméstnanci budou spiSe
dosahovat nadpriimérych vykont, kdyz budou disponovat pravomocemi. Cim vice budou
podle totozného zdroje pracovnici spjati s organizaci, tak tim vice pro ni budou pracovat.
Z tohoto pohledu je taktéZ pozitivni v rdmci moZnosti zapojit zaméstnance do rozhodovacich

a planovacich procest.

Klicem k uspéchu organizace je podle Némeckove (2017, s. 694—704) lidsky potencial
a jeho plnohodnotné vyuziti. Toto je moZné prave pouze v ptipade, kdy organizace dokéaze
efektivné motivovat svoje zaméstnance, jak uvadi autorka. Ndastroje motivace a pfistupy

k motivaci se podle stejného zdroje zpravidla sdruzuji do tzv. motiva¢nich systéma.

Tvorba efektivniho motivaéniho systému podle Martini¢ové, Kone¢ného a Vaviiny (2014,
s. 145) znamend zejména dovednost implementace jasnych kritérii narocnosti a hodnoceni
vykonnosti u jednotlivych pracovnich mist a vybudovani systému odménovani, ktery bude
uzce vazan na strategii organizace. To ovSem podle autorti znamena, Ze nebude pracovano
pouze s finanéni odménou, ale také bude dochazet k motivaci prostfednictvim dalSich

nastrojil (nefinanc¢niho charakteru).

Z tohoto taktéz podle Urbana (2017, s. 16) vyplyva: ,,Z Maslowova modelu i z rozliseni
vuitinich a vnéjsich faktorii motivace vyplyva, zZe diileZita cast motivace je zalozena na

okolnostech ,,nehmotnych . Patii k nim nejen faktory vnitrni, ale i cast vnéjsich.* Autor poté
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vice rozvadi vyznam nehmotnych motivacnich faktord, mezi které fadi uznéni, pochvaly,
samostatnou praci a umoznéni ziskavani novych zkuSenosti. Tyto faktory jsou podle autora
velmi podcenované i pies to, Ze jsou pro fadu zaméstnancii velmi podstatné, a to uz jen kvuli
tomu, ze uspokojuji potieby, které neni mozné penézi zaplatit. Autor taktéz zminuje piiklad
nehmotnych faktort, kterym mutize byt zvySeni profesniho sebehodnoceni a ,,seberealizovat

(13

SC .

Urban (2017, s. 17) na to navazuje opakem, kdy jednozna¢né vitézi mezi hmotnymi faktory
penize, které jsou zaméstnanci vyuzivany k uspokojovani riznych druhti potieb. Autor uvadi
negativum, kdy je viditelny propad v motivacnim ucinku hmotnych faktord v porovnani
s tim, jak vysoko jsou uspokojeny potieby, poté jiz u zaméstnanct neplati, Ze je zvySeni

platu motivacni.

1.2 Faktory ovliviiujici motivaci zaméstnanci

V soucasném trznim prostiedi obstoji pouze organizace, které dokazi aktivné vyuzit svych,
vhodné motivovanych, pracovnikl, ktefi disponuji potiebnymi znalostmi, schopnostmi
a dovednostmi (Malatek, 2011, s. 134). Pracovni Cinnost zaméstnancl je motivovana
urc¢itymi faktory, kdy pracovnik vykonavajici urcitou préci ¢i tikol je motivovan piedstavou,

ze za jeji vykonani ziské néco, co jeji potteby uspokoji (Urban, 2017, s. 24).

V tomto smyslu motivace definuje ochotu pracovnikl k vykonu sjednané prace a dosazeni
pozadovaného vykonu, coZ méa v konecném disledku vést k realizaci strategickych cilti
organizace (Sikyf, 2014, s. 131). Podle autora Mikulastika (2015, s. 226) ma kazdy ¢lovék

urCité pozadavky na praci, a pokud nedochazi k jejich respektovani, snizuje se jeho

vvvvv

— zapréaci obdrzi ¢lovek penize;
— v préci nese ¢lovek urcitou odpoveédnost (za néco);
— vykonavana aktivita se fadi k jeho vlastnim tkoltim;
— pfi praci ziskava Cloveék pocit, ze je akceptovan;
— pfi praci ziskava €lovek pocit, Ze se zvySuje hodnota urcitych véci.
Kubatova (2012, s. 68—69) uvadi, ze motivaci pracovnikl ovliviiuje Sirokd fada rGznych

faktort, ale také hodnoty pracovnika. Kazdy zaméstnanec mitize mit dle totozné autorky
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odlisné hodnoty, coz je déno napfiklad riznym veékem, pohlavim, vzdélanim, osobnim

zivotem, lidskymi vztahy atd.

Faktory ovlivitujici motivaci pracovnikl Ize podle Bednare (2013, s. 73) zaradit do dvou
zakladnich skupin, a to na nastroje ekonomické motivace, dale na ndstroje socialni
a psychologické motivace. K néstrojim ekonomické motivace se dle totozného autora tadi
ekonomické prostiedky, které bud’ proaktivné, nebo retroaktivné stimuluji zaméstnance
k vykonu (tj. zejména fyzické odmeény, ohodnoceni, darky, benefity). Socidlni

a psychologické néstroje motivace maji neekonomickou povahu (Bednaft, 2013, s. 73).

Malatek (2011, s. 129) zminuje, ze v podnikatelské praxi plati, Ze se v ramci motivace
pracovniki uplatiiuji riizné nastroje, metody ¢i modely, aby doslo ke generovani zadoucich
vysledkl. Vybranym motivaénim nastrojim se lze nyni bliZze vénovat, jedna se o motivacni
faktor v podobé odménovani pracovniki, rozvoje pracovnikil, kariéry pracovniki, pochval

¢1 uznani, ¢i rozvoje pracovniki.

1.2.1 Odménovani pracovniki

Odména pracovnikii ve formé mzdy je podle Sikyie (2014, s. 116-117) piileZitosti, jak
ocenit skute¢ny vykon pracovnika a motivovat jej k vykonu sjednané prace a dosazeni
pozadovaného vykonu. Penize jsou podle stejného autora zadkladem vlastniho ekonomického

zajisténi pracovnikli a umoznuji jim uspokojeni vlastnich potieb.

Armstrong a Taylor (2015, s. 229-230) uvad¢ji, ze financni odmény ve formé mzdy ¢i jiného
druhu odmény se obecné povazuji za nejvice obvyklou vnéjsi odménu, protoze piedstavuji
to, po ¢em vétSina pracovnikil touzi. Zaroven vSak dle zdroje plati, Ze finan¢ni odména neni
zarukou trvalé spokojenosti, a také plati, Ze né€které¢ zaméestnance motivuji penize vice nez
jiné pracovniky. To znamend, ze penize nemotivuji kazdého stejnym zptsobem a ve stejné

mife (Armstrong, Taylor, 2015, s. 229-230).

V praxi dnesnich organizaci je podle Jakubseho (2015) obvyklé, Ze finan¢ni odmeéna sestava
z tzv. zékladniho platu a motivacni slozky. Tato motivacni sloZka je podle stejného zdroje
pohybliva a byva vyplacena v zavislosti na mife, s jakou jsou plnéné stanovené pracovni
ukoly. Armstrong a Taylor (2015, s. 229-230) vSak dodavaji, Ze ,,penize jsou mocnou silou,

protoze jsou primo nebo neprimo spojeny s uspokojenim mnoha potreb. Penize samy o sobé
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nemuseji mit zZadny vnitini smysl, ale maji znacnou motivacni silu, protoze symbolizuji
mnoho vysnénych cilu. Pro riizné lidi nebo pro téhoz cloveka v riiznou dobu funguji penize

riuznymi zpiisoby jako symbol.*

Armstrong a Taylor (2015, s. 229-230) taktéz tvrdi, Ze pfi spravném nastaveni systému
motivace mohou penize vyvolavat pozitivni motivaci, $patné¢ vytvoreny a fizeny systém
odménovani mize zase pracovniky demotivovat. Podle stejnych autorti plati, Ze by financni
odména méla byt jasné provédzana s Gsilim a odpovédnosti a zaméstnanci nesmi dostavat

méné pencz, neZ si v komparaci se svymi kolegy zaslouzi.

Bednar (2013, s. 73) tvrdi nasledujici: pokud by byl motivacni systém vybudovan pouze na
finan¢ni motivaci, tak by se tim organizace pfipravila o moznost skute¢né a i¢inné motivace
pracovniki a jejich podporovani v podavani zddouciho pracovniho vykonu. Urban (2014)
navazuje, ze ze zkuSenosti je patrné, ze zdanlivé vysoky plat i1 jeho pravidelny riist nejsou
jistotou pro zajisténi trvale vysokého pracovniho nasazeni. Autor oznacuje vysi platu za
podstatny faktor spokojenosti a stability pracovniki, ale nejedna se o zaruku pracovniho tsili

a motivace.

Blazek (2014, s. 175) popisuje souvislosti mezi motivaéni silou a vysi platu, ddle mezi
podilem na motivaci a vysi platu, toto je zaroven zobrazeno na Obrazku 1. Z uvedeného dle

autora vyplyva, Ze motivacni sila neroste umérné s vysi platu, ale v ur€itém bod¢ zacina

vvvvvv

roli podminky prace a prace jako takova (Blazek, 2014, s. 175).

A 100 % &

N

podminky

motivaéni sila
podil na motivaci

plat

» 0% >

vyse platu vyse platu

Obrazek 1 Motivace a penize, zdroj: Blazek, 2014, s. 175
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Dlaskova (2017) potvrzuje rovnéz predpoklad, ze pracovni uspokojeni nesouvisi s vysi
finan¢niho ohodnoceni, kdy se zaméstnanci nechaji penézi motivovat, ale efekt je snizen,
kdyz se pracovnik dostane do vyse primérného platu. Toto souvisi praveé s tvrzenim autora

Urbana (2017, s. 17).

1.2.2 Rozvoj a kariéra pracovniku

Rozvoj pracovniki ma podle Sikyie (2014, s. 124—125) zajistit, ze budou mit pracovnici
dostate¢né predpoklady pro budouci vykon pracovni pozice, resp. pro jejich kariérni posun
v budoucnosti. Rozvojem pracovnikll organizace autor zhodnocuje investice do vlastnich
pracovnikil, zajiStuje pokryti planované poptavky po pracovnicich z vnitinich zdroja
aumoznuje kariéru perspektivnim zaméstnancim. Pfedpokladem fungujicitho programu
rozvoje organizace je podle stejného autora pravé i motivace pracovnikd, ktefi budou mit

o dané aktivity zajem.

Urbancova (2018) zminuje, ze v programech rozvoje pracovnikid se objevuji rGzné
vzdélavaci a rozvojoveé aktivity, at’ uz se jedna o Skoleni, workshopy, pfednasky apod.
Podstatné je podle autorky zajistit, Ze je podoba téchto aktivit pfinosnd pro zaméstnance,
protoze v opa¢ném piipad¢ motivacni efekt vyprcha. Nekvalifikované aktivity maji podle
totozného zdroje za nasledek demotivaci a zmatenost pracovnikli. Naopak investice do
relevantnich aktivit rozvoje by se méla vratit v podob¢ zvySené produktivity prace, vyuziti

novych znalosti a vys$$i motivace pracovnikll (Urbancova, 2018).

Casto je dle Kalendy (2018) nutné zamé&stnancim v rozvoji poskytnout zaskoleni, tréninky,
koucovani, externi vzdélavani, aby doslo k zajisténi toho, Ze budou provadét pracovni tkoly
spravnym zpusobem. Az pii splnéni takové podminky miiZze dochazet k motivaci (Kalenda,

2018).

Hovorkové (2018) uvadi, Ze moznost kariérniho postupu je jednim ze zakladnich stimuld,
které zajiStuji motivaci pracovnikii. Pokud je zaméstnanec podle autorky motivovan
moznosti kariérniho postupu, tak se orientuje zejména na rast a vykazuje vysokou
angazovanost. Jeho z4jmem je podavani velmi dobrych pracovnich vysledki (Hovorkova,

2018).
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Na druhou stranu autofi Elliot, Dweck a Yeager (2018, s. 465) zminuji, ze kariérni postup je
spisSe pomaly a Casto probiha v dlouhodobém horizontu, a tedy toto motivacni usili se miize
postupem cCasu vytracet. Podle autori je nutné tuto formu motivace pribézné posilovat

a podporovat.

1.2.3 Kontrola a hodnoceni pracovniki

Viachal a Vochozka (2013, s. 313—314) oznacuji hodnoceni pracovniki a jejich vykont za
podstatnou soucast fidici prace manazerq, toto zaroven poskytuje podklady pro rozhodovani
o dalSim vyvoji tohoto pracovnika v organizaci. Jednim z G€elli hodnoceni pracovniki je

podle stejného zdroje 1 zajisténi jejich motivace.

Systém hodnoceni pracovnikli v organizaci musi byt dle Jakubse (2015) srozumitelny
a transparentni, v opaéném piipadé miize dochazet k demotivaci pracovnikli. Podminkou
splnéni této ambice je dle totozného zdroje nastaveni pracovnich tikolt takovym zplisobem,
aby jejich métfeni a vyhodnoceni bylo pravé srozumitelné a snadné. Takové nastaveni
vyluéuje ¢i minimalizuje riziko vzniku nedorozuméni, pocitd kiivdy ¢i pocitl
nespravedlnosti (Jakubse, 2015). Déle podle autora plati, ze ten, kdo motivaci nastavuje,
musi mit i pravomoc pro kontrolu plnéni zadanych pracovnich kol a zplisobt, kterymi

jsou pracovni tkoly plnéné.

Moderné nastaveny proces hodnoceni pracovnikli poskytuje manazerim dostatek prostoru
pro individudlni praci s jednotlivymi pracovniky, pii které lze vyuzivat rizné motivaéni
nastroje, tj. naptiklad nastroje umoznujici stabilizaci, rozvoj a fizeni jejich kariéry (Svoboda,
2018). Dulezitym prostfedkem motivace je podle Urbana (2017, s. 61-62) také kontrola,
tj. v podobé védomi, ze bude prace kontrolovéna, pokud plati, Ze na pracovisti dochézi
k osobni a precizni kontrole, tak vénuji pracovnici vyssi pozornost plnéni zadanych tkolu.
Naopak, pokud je pravdépodobné, ze nikdo nebude plnéni pracovnich tikold kontrolovat, tak
maji zaméestnanci sklon vykonavat je mén¢ odpoveédné a jejich plnéni odkladat (Urban, 2017,

s. 61-62).
K posileni motiva¢ni funkce kontroly slouzi zejména (Urban, 2017, s. 62):

— upozornéni na to, zZe kontrola bude realizovana;

— stanoveni dil¢ich kontrolnich bodt, a to zvlasté v ptipad¢ ¢asove delSich tkolt;
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— zaznamenavani definovanych ukold véetné terminti jejich dokonceni pfed osobami,
kterym byly zadany;

— definice jasnych kritérii, dle kterych bude kontrola provadéna.

V souvislosti s kontrolou 1ze podle Hammonda (2012, s. 68—69) zminit i G¢inek sankci na
motivaci, které lze vyuzit namisto prémii a odmén. Sankce jsou dle zdroje postihem, ktery
je udélen tehdy, kdyZz neni splnéno ocekavani od zaméstnanct. Predpokladané sankce
vytvafi silny motivacéni Cinitel, ktery ale vyzaduje zna¢nou dovednost, pokud mé byt jeho
vyuziti efektivni (Hammond, 2012, s. 68—69). Pozitivni motivace vSak podle Urbana (2017,
s. 25) zpravidla vykazuje lepsi vysledky nez negativni motivace (prostfednictvim sankci).
Nicméné bez hrozby sankci je podle totozného zdroje slozité zaméstnance pozitivné
motivovat, na rozdil od odmén jsou vSak dulezité zejména tehdy, kdyz maji ur¢itému jednani

zamezit.

1.2.4 Pochvala a uznani

Bednat (2013, s. 73) vyzdvihuje pochvalu a poklada ji za zaklad uspé€Sné motivace
zamé&stnancl, ktery je navic nejjednodus$i a zpravidla 1 nejicinngj$i (z nastroju
neekonomické povahy). Pochvala ¢i uznani vSak musi dle autora pfichazet v rozumném
odstupu od vykonu, ktery byl chvélen, a vzdy zplsobem, ktery odpovida osobnostnim
vlastnostem pochvaleného. Pochvala ma byt podle stejného zdroje jasnd, srozumitelna,

pochopitelna, pfima a oteviena.

Blazek (2014, s. 170) vSak uvadi, ze motivacni u¢inek uznani ¢i pochvaly je mimotfadné
citlivy na okolnosti, za kterych se udéluje. Pii oficidlnich vyznamenénich je dle autora
dualezité, komu a za co bylo takové vyznamenani udéleno dfive, a zda je spjato ¢i podminéno
n¢jakou kulturni, ideologickou ¢i politickou ptisluSnosti. U neoficialnich ocenéni poté dle
stejného zdroje zalezi na presvédcCivosti zpiisobu, kterym je ocenéni predano.

Blazek (2014, s. 170) dale pokracuje, ze ,skutecna prestiz a sni spjaty satisfakcni
i motivacni ucinek miize byt mimoradné vysoky, penéznim ohodnocenim nenahraditelny.
Naproti tomu tam, kde v dusledku okolnosti dojde k faktické degradaci hodnoty moralniho

ocenent, mize byt jeho satisfakcni a motivacni ucinek nizky, popripadé az zaporny*.
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Urban (2017, s. 74) oproti vySe uvedenym autorim upozoriiuje, ze pochvala ze strany
nadfizeného nemiize nahradit finan¢ni odménu, ale také plati, ze financni odména nemuze
nahradit pochvalu. Povzbuzeni motivace prostiednictvim pochvaly ¢i uznani potiebuje dle
autora (Cas od Casu) prakticky kazdy pracovnik, néktefi se bez téchto nastroji dokonce viibec
neobejdou. Podstatnou tlohu plni podle totozného autora pochvala zejména tehdy, kdyz je
prace zaméstnance rutinniho charakteru a pfind$i mu jen malo pfilezitosti k osobnimu

vyniknuti.

Pochvala je podle Bélohlavka (2012, s. 21) dulezita tam, kde zamé&stnanec splnil poZadované
cile, nebo splnil néco mimotadného. Timto se podle autora posiluje jeho pozitivni chovéni,
tedy vede k tomu, ze bude pracovnik pracovat podobnym zptisobem i v budoucnosti.
Zejména je pochvala U¢inn4, kdyZ je integrovana s n¢jakou formou odmeény, at’ uz se jedna
o finan¢ni odménu, zaméstnaneckou vyhodu nebo pfid€leni prestizni prace (Bélohlavek,

2012, s. 21).

1.3 Role vedeni v motivaci

Kmecova a Tetlova (2017) uvadé;ji, Ze to jsou praveé manazefi (fidici pracovnici), kteti nesou
odpovédnost za uspéch organizace, pracovni skupiny. K jejich zakladnim ukolim patii
i motivace zaméstnancti, kterd ma vést k dosazeni vyssi produktivity a efektivity prace
(Kmecova, Tetlova, 2017). V praxi plati, Ze by mé&l motivaci nastavovat ten zaméstnanec,
ktery daného zamé&stnance ¢i tym zamé&stnanct fidi nebo kontroluje, tedy manaZer (Jakubse,

2015).

Bélohlavek (2012, s. 9) zmifuje, Ze se manazer v ramci své praxe setkava s riznymi lidmi
(podfizenymi), se kterymi mtize ¢i nemusi vychazet, dale miize byt piekvapen, Ze reaguji
jinak, neZ je zvykly, ¢i je jejich celkovy piistup k praci a k problémtim zcela odliSny, nez by
manazer ¢ekal. To je podle autora dano i odliSnou motivaci téchto pracovnik.

Manazer hraje podle JaroSové, Pauknerové a Lorencové (2016, s. 45-48) velkou roli
zejména Vv tzv. extrinsické motivaci (vnéjS$i motivaci), ktera vychazi z vnéjSich stimult

a faktori préce (tj. pravé motivacéni faktory). Tato motivace se podle autorek velmi uzce vaze

na organizacni prostfedi. Manazer (jako bezprostfedni nadfizeny zaméstnance) zde podle
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totozného zdroje vystupuje v roli zprostiedkovatele mezi organizaci a pracovnikem, a tedy

velmi vyrazné tuto motivaci ovliviuje.

Blazek (2014, s. 168) uvadi, Ze motivacni faktory jsou nastrojem vedoucich pracovnikl pro
motivaci svych spolupracovnikli. Bednar (2013, s. 73) k tomu zmifiuje, Ze jednim ze
zakladnich know-how uspésného manazera je pravé nalezeni spravného motiva¢niho mixu,
ktery zaméstnance oslovi a podniti k dosazeni pozadovaného pracovniho vykonu. To
probihd podle autora v podminkach, které jsou v kazdém spolecenském prosttedi odlisné,
v kazdé firmé & oddéleni existuje jiny motiva¢éni mix. Usp&ny manaZer jej vsak podle
autora musi vyhledat a uplatnit.

Bélohlavek (2012, s. 15) upozorituje, ze nevhodnd motivace ze strany manazera vede ke
ztraté zajmu o vysledky a sniZeni vykonnosti ze strany pracovnikii. Toto vice rozvadi Urban
(2014), kdy je ukolem dobrého manazera podivovat své podiizené a zaroven si neudrzovat
v tymu zameéstnance, které neni mozné motivovat. K tomu je podle autora nutné vyuzivat
nastroje s okamzitym ptisobenim i dlouhodobym, nebo pozitivnim a negativnim, coz neni

jednoduché z pohledu vedouciho pracovnika.

Siky¥ (2014, s. 135) zmifiuje, Ze v ramci vztahu mezi manaZerem a jeho podtizenymi plati,
ze jednani a chovani podtizenych odpovida tomu, jaké jednani a chovani nadfizeni podnécuji
(resp. stimuluji) a ocefiuji. ManaZer musi dle stejného zdroje jit prikladem a vytvaret
pracovni podminky soustavné podnécujici ke zhodnoceni pfednosti zaméstnancli a vyuZiti
prilezitosti na jedné stran€ a k potlacovani a nedostatkii a pfekonavani hrozeb na druhé
stran¢. Autor pokracuje tim, ze ,kaZdy podrizeny musi mit v kaZdém okamziku
prostirednictvim svého nadrizeného jistotu v tom, co se od néj ocekava (obsah prace), ceho
ma dosahnout (vysledky prace) a co k tomu potrebuje (pracovni zpiisobilost i pracovni
podminky). Jedine tak je mozné dosahnout efektivniho vyuziti individudlni motivace
a schopnosti zaméstnancu k vykondvani sjednané prace a dosahovani pozZadovaného

vykonu.*

Manazer by mé&l dle Nenadala (2012, s. 199) pracovniky motivovat na zéklad¢ toho, co
potiebuji (resp. jaké uznavaji hodnoty), dle toho, co je uvadi do pohybu, ¢i jaké maji zajmy

v ramci realizované prace. Efektivni manazer dokaze identifikovat dané hodnoty a zajmy,

21



integrovat zajmy pracovniku s cili podniku tak, aby pti dosahovani pracovnich cili soucasné

dosahovali 1 vysokého osobniho uspokojeni (Nenadal, 2012, s. 199).

Jarosova, Pauknerové a Lorencova (2016, s. 45-48) pisi, ze z pohledu manazera je podstatné
zamérn¢ ovliviiovat pracovniky prostfednictvim motivace, a to formou riznych stimull
(tj. motivaénich nastrojii). Manazer musi podle autorek velmi dobie identifikovat, co na
jednotlivce a skupiny pracovnikli v konkrétnich podminkach plisobi, a také to, jak se vliv
téchto faktorti v pribéhu Casu meéni. Pfitom podle Nenadala (2012, s. 199) plati, Ze
pracovnici jsou v podniku rozli¢ni a diky tomu se 1i$i 1 jejich hodnoty a potfeby, mize tedy

dochdzet k tomu, ze jeden zaméstnanec bude podnétem motivovan a jiny viibec ne.

V zavislosti na aktualni motivaci, schopnostech a vykonnosti pracovnikii miize manazer

vyuzivat riizné styly fizeni, naptiklad nasledujicim zptisobem (Sikyt, 2014, s. 135):

— demokraticky styl fizeni — pro piipad vysoké urovné motivace, vykonnosti,
schopnosti;

— direktivni styl fizeni — pro pfipad nizké trovné motivace, schopnosti a vykonnosti.

Manazer musi motivaci pracovnikid dle Urbana (2014) neustidle povzbuzovat, nejlépe
prostfednictvim odmény, at’ uZ jde o odménu dlouhodobéjsiho, ¢i okamzitého charakteru.
Takova odména vSak musi byt pfedem stanovena, a to ve vazb& na dosazené vysledky,

ptipadné zpiisob ¢i kvalitu realizace prace (Urban, 2014).

Kubatova (2012, s. 68-69) tvrdi, Ze se mezi fidicimi pracovniky Casto objevuje nézor, zZe je
motivace synonymem k odménovani ¢i k systému zaméstnaneckych vyhod. Jak se vSak
podle autorky potvrzuje, motivace pracovnikil je néco jin€ho, spiSe nehmotného, co je
spojeno s osobnosti kazdého zaméstnance. Podle autorky je to pocit, ktery zaméstnance
zvedne ze zidle a pfinuti néco délat, kdyz je ohroZen zamysleny vysledek. ManaZer si musi
dle totozného zdroje toto uvédomit a pti motivaci podiizenych respektovat, ze si zaméstnanci
vzdy voli cile, které jim pfinaSeji hodnoty, jeZ napliuji jejich potieby a prani.

Roli manazera pfi tvorbé pracovni motivace je zejména (Kalenda, 2018):

— tvorba motivacni atmosféry v tymu pracovniki — motivaéni atmosféra muze
vzniknout pouze ve vhodnych podminkach, v takovém pracovnim tymu, kde se

zamé&stnanci citi bezpecné, kde panuje predvidatelné a spravedlivé prostiedi;
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zaméstnancim musi byt jasné, jaky ma ktery ¢len tymu socidlni status, a jak ho
ziskal, dale musi znat pravidla fungovani tymu, mit dostatecnou miru volnosti
a svobody rozhodovani, pocit, Ze do tymu patii, podstatny je 1 dojem spravedlnosti;

— tvorba védomi dosazitelnosti cilli — naroky kladené na podiizené musi byt splnitelné,
a to zejména z hlediska ¢asu, dlouhodobé a opakované pracovni pietizeni je vyrazné
demotivujici, naopak manazer musi poskytnout dostate¢nou podporu pii plnéni cili,
a to vcetné zpétné vazby;

— zajisténi smysluplnosti prace, seberealizace, pozitivni odezvy a zpétné vazby — pro
zameéstnance je prace smysluplna, kdyz vidi, ze takovou praci nékdo oceni,
zameéstnanci pro zajisSténi motivace potiebuji nejen splnit pracovni ukol, ale takeé

ziskat zpétnou vazbu, coz je zejména tkolem manaZera.

Podstatou pracovni ¢innosti manazZera je podle Sikyie (2014, s. 135-136) také identifikace
a vCasné odstranéni faktorti nespokojenosti, které snizuji trovenn motivace pracovniki.
Obvykle k témto faktorim autor fadi nevhodnou pracovni népln (takova, ktera nenaplituje
pfedstavy a neodpovidd moZnostem pracovniki), dale nepfiznivé pracovni podminky
(tj. zeyjména neuspokojivé rozvrzeni pracovni doby, pracovniho prosttedi, zajiSténi
bezpecnosti prace, pené¢zniho odménovani, odborného rozvoje ¢i funkéniho postupu). Dale

se dle autora jedna o neptatelské pracovni vztahy.

V souvislosti s motivaci by podle JaroSové, Pauknerové a Lorencové (2016, s. 51-52) mél
fidici pracovnik splilovat zejména tfi podstatna hlediska motivace, tj. vykazovat ochotu
k feSeni problémi organizace a k vedeni spolupracovnikii, dale vykazovat ptipravenost
k vyuziti moci, v¢etné odpoveédnosti a respektu, dale vykazovat ochotu pracovat ve prospéch

organizace.

Bélohlavek (2012, s. 15) uvadi, ze by mél manazer v ramci motivace podiizenych
respektovat, ze motivy pracovnikil jsou odlisné, a tedy odlisné ovliviiuji intenzitu a smér
lidského jednani. Autor tvrdi, Ze zamé&stnanci, ktefi preferuji socialni motivy, na pracovisti
vytvareji piijemné klima, ale mohou se méné soustfedit na vykonnost a pracovnici, kteti jsou
motivovani vysokymi ambicemi, tj. postavenim, Casto usiluji o dosazeni mimotadnych

vysledkil, zarovenn mohou ztratit smysl pro pfimétenost prostiedkti vyuzitych k dosazeni
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cili. Zaméstnanci, které motivuje jistota, zase budou podéavat stabilni a spolehlivy vykon,

nebudou inklinovat k riziku a samostatnosti v rozhodovani (Bélohlavek, 2012, s. 15).

V soucasnosti patfi podle Dlaskové (2017) k trendiim motivace ze strany manaZzera, aby
manazer posiloval dojem smysluplnosti prace u podiizenych. To podle autorky znamena, ze
zaméstnanci musi vidét ve své praci urity smysl, aby dochazelo k lepSimu plnéni jejich

pracovnich tkolt. Poté je podle autorky prave ikolem manazera, aby toto vniméni posiloval.

Dlaskova (2017) déle uvadi, ze vyzkum Americké psychologické asociace prokazal, ze pfi
pochopeni smysluplnosti prace dochdzi k zodpoveédn€jSim vykonim pracovnika.
Zaméstnanci si musi dle uvedené asociace uvédomovat, Ze ma prace pozitivni vliv na okoli.
To potvrzuji dle Dlaskové (2017) 1 dalsi vyzkumy ¢i experimenty, v roce 2012 byl realizovan
experiment v call centru, ve kterém mezi Ukoly zaméstnancl patii volat potencidlnim
sponzorim Skoly. Mezi pracovniky ptiSel dle studie student, ktery diky sponzorim mohl na
Skole studovat, poté, co se zaméstnanci osobné seznamili s ¢lovékem, kterému svou praci

pomohli, vzrostl jejich pracovni vykon az dvojnasobné, coz se projevilo i na trzbach.

Podobné vystupy, viz vyse, pfinesl podle Dlaskové (2017) experiment zroku 2013.
Zdravotni sestry sestavujici chirurgické sady navstivil 1ékat, ktery dané chirurgické sady
vyuzival v rdmci své prace. Lékar sestram vysvétlil, ze je jejich prace pro néj uzitecna,
prinosna, tedy ma velky smysl, vysledkem bylo, Ze sestry, které o smysluplnosti prace utvrdil
1€kat, pracovaly o 64 % vice a udé€laly o 15 % méné chyb nez pracovnice, které se s 1ékafi

nesetkaly (Dlaskova, 2017).

Pti manaZerské praci se podle Urbana (2017, s. 97) fidici pracovnik setkdva v souvislosti
s problematikou motivace i s tim, Ze musi dbat na tzv. tymovou motivaci, tj. motivaci celého
pracovniho tymu, na tkor motivace jednotlivych €lenti. V takovém piipadé musi manazer
omezit motivaci soustfedici se na dosazeni osobnich vysledkli a potladovat vzijemné
soupefeni mezi Cleny tymu, a to ve prospeéch motivace vedené spoleCnymi cili, z4jmy

a vysledky tymu (Urban, 2017, s. 97).

I manaZzer vSak musi byt dle Hovorkové (2018) dostatecné motivovan, aby odvadél

ocekavané pracovni vykony, tedy i provadél motivaci svych podiizenych. Vrcholové vedeni
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a vlastnici organizace se tedy musi podle autorky zaméfit na identifikaci faktord, které

motivuji fidici a fadové pracovniky.

Sigmund, Kvintova a Safaf (2014) uvadéji, Ze u manazert zpravidla hraje kliovou roli
vykonova motivace, tj. vztah mezi potfebou uspeéchu k pottebé vyhnout se netispéchu. Dale
studie autort zjistila, ze se motivaéni faktory u manazert lisi od fadovych pracovnikd,
dulezita je zde napiiklad samostatnost, nezavislost, autonomie a dominance jako motivacni

faktor.

1.4 Metodika

Tato diplomova prace je z pohledu metodiky zaloZena na rozdilnych postupech, které¢ byly
vyuzity pro jednotlivé ¢asti prace — pro teoreticko-metodologickou ¢ast a praktickou cast.
Prvni polovina prace je sepsana ve formé literarni reSerse, ktera je zadkladem pro vlastni text
teoretické Casti prace, ze které nasledné vychazi vlastni vyzkum, jenz tvofi pfinos prace.
Uvedena reSerSe komparuje ndzory autort, ktefi se zabyvaji tématy, jako jsou motivace
zameéstnancl, motivacni faktory a role ve vedeni v motivaci. Z pohledu metodiky se
teoretickd Cast opird o rozbor sekundarnich zdroju, déale je v textu pouzita komparace

a syntéza, diky které vznikl vysledny text teorie.

Jako zdroje pro literarni reSersi slouzily odborné publikace a ¢lanky v knizni papiroveé
podobé i v online formé. Knihy byly zapijceny z knihovny Hlavniho mésta Praha, dalsi
zdroje byly vyhledany prostiednictvim knihovny Akademie véd CR a internetové zdroje
byly vyhledany prostfednictvim internetového portdlu Google. Jako cita¢ni standard byl
zvolen harvardsky styl, kdy je v textu vzdy uveden autor/autofi, rok publikace a Cislo strany
(je-li mozné tento udaj uvést). Veskeré bibliografické zdznamy byly sepsany dle standardu
Pedagogické fakulty Univerzity Karlovy a jsou umistény za zavérem prace. Zaznamy jsou

sefazeny abecedné.

Prakticka cast se poté metodicky sklada z n€kolika €asti a jsou zde vyuzity poznatky, které
byly ziskany pfi zpracovani teoretické Casti prace. Pfed zpracovanim prace byla vybrana
Skola, kde mél probihat vyzkum pro praktickou ¢ast, ta byla oslovena se zdjmem o spolupraci
na jate roku 2019 prostfednictvim feditele §koly. Reditel §koly souhlasil se spolupraci pod

podminkou, Ze Skola nebude v praci jmenovité uvedena a je tedy v praci nazvana jako ,,Skola
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XY*, zaroven je podminkou, aby byly informace uvedené o Skole feditelem ¢i ur€enym
pracovnikem revidovany, zda nejsou v praci uvedeny identifikacni a jiné udaje, s jejichz

zvetejnénim Skola nesouhlasi.

Pro ziskéani informaci o Skole bylo ¢erpano z internetovych stranek skoly a vyro¢nich zprav
a dalSich dokumentl, které byly ziskdny rovnéz z internetovych stranek Skoly. Dalsi
informace byly ziskany z polostrukturovaného rozhovoru s feditelem Skoly, svym
charakterem tato metoda spadd do kvalitativniho vyzkumu, kdy byly pfedem stanoveny
otazky pro tento rozhovor a zaroven byly zaslany fediteli Skoly, aby se na né¢ mohl ptipravit.
Cilem rozhovoru bylo ziskat informace o Skole a motivaci uciteli $koly, kdy se jedna
o jedine¢nou moznost, kde tyto informace ziskat, jelikoz feditel je ta nejvyssi instance, ktera
muze tuto problematiku na Skole upravit. Polostrukturovany rozhovor se uskute¢nil na ptidé
Skoly dne 18. 2. 2020, trval 23 minut a piepis rozhovoru je soucasti Ptilohy 1 této prace.

Otazky pro polostrukturovany rozhovor byly stanoveny takto:

— Miuzete v kratkosti predstavit Vasi skolu?

— MiuzZete pfiblizit organizacni strukturu Vasi Skoly a predstavit skladbu ucitelského
sboru?

— Jak dlouho ptisobite na postu feditele skoly?

— Jak dlouho na skole piisobite a jaké pozice jste zastaval?

— Jaky mate vztah se svymi uditeli?

— Jak davate ucitelim najevo, ze jsou duleziti pro Skolu?

— Jak davéte uciteliim zpé&tnou vazbu na jejich praci?

— Jaké motivacni faktory identifikujete u svych ucitela?

— Jaké demotivacni faktory identifikujete u svych uciteli?

— Jak konkrétné motivujete své ulitele? Rozved’te prosim jednotlivé faktory, které
vyuzivate.

— Jak feSite odménovani uciteli?

— Jak hodnotite systém odménovani ucitelti?

— Poskytujete uciteliim néjaké benefity?

— Vidite sam né&jaké mezery v motiva¢nim systému Vasi Skoly?

— Chtel byste dale jesté néco dodat?
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Vyse uvedené informace poskytly dostatek prostfedkd a informaci pro sestaveni vlastniho
kvantitativniho vyzkumu dotaznikového Setieni, takto byl sestaven primarni vyzkum na
uvedené Skole. Dotaznik byl modelovan tak, aby byla nalezena slaba mista v ramci
motivovani zaméstnancti ze strany vedeni, dile mélo Setfeni identifikovat potieby
zaméstnancl a jejich motivacni faktory. Cilovou skupinou dotaznikového Setfeni jsou
ucitelé, kterych ptisobi na skole cca 40, tento pocet je reprezentativni pouze pro danou skolu
anelze zavery z vyzkumu zobecnovat na vétsi pocet ucitelii. Doporuceni budou formulovana
pouze pro danou Skolu, kdy je jako pracovisté respondenta dand Skola, kterd byla vybrana

k vyzkumu.

Pted hlavni vinou dotaznikového Setieni byl proveden taktéz pilotni vyzkum, kterého se
zucastnilo pét respondentll, aby byla ovétena formulace otdzek a odpovédi. Poté bylo mozné

provést vlastni Setfeni podle dotazniku, ktery je v praci jako Ptiloha 2.

Hlavni vlna dotaznikového Setieni probéhla ve vybrané skole v obdobi 24. 2. az 13. 3. 2020,
kdy byly do skoly pfedany vytisténé dotazniky, které byly pfedany v papirové podobé
ucitelim na zacatku Setteni. Tyto dotazniky méli ucitelé vyplnit a vloZzit je do zapeceténého
boxu na ur¢eném misté, kdy vSichni potencialni respondenti dostali rovnéZ informaci, Ze se
Setfeni tyka pouze ucitelti Skoly, vyzkum je urcen pro zpracovani diplomoveé prace a je zcela
dobrovolny a anonymni. Po ukonceni dotaznikového Setfeni byl vyzvednut autorkou préace

vysledkovy box, ktery byl zkontrolovan, zda je stale zapecetény a v pofadku.

Vyplnéné dotazniky byly zkontrolovany, zda jsou fadné vyplnéné, probehla tedy validace
vlastnich odpovédi, Spatn€ vyplnéné dotazniky byly vytazeny. Nasledné byla data piepsana
do pfipravené tabulky v Microsoft Excelu, kde byla i statisticky zpracovdna. Vysledky
odpovédi pro jednotlivé otdzky se nachazeji v praci jako Ptiloha 3. Vysledky jednotlivych

otazek byly komparovany a detailn€ popsany v praktické ¢asti préce.
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2 Prakticka ¢ast

Prakticka cast tvoti druhou kapitolu prace, kde je v kratkosti predstavena vybrana Skola, ve
které byl provadén vyzkum. Jsou zde uvedeny obecné informace o skole, slozeni ucitelského
sboru apod. Poté jiz nasleduje vyhodnoceni vlastniho vyzkumu, kde jsou v prvni fad¢
shrnuty informace ziskané z polostrukturovaného rozhovoru s vedenim Skoly, poté je

predstavena charakteristika respondenti dotaznikového Setent.

Nejvétsim piinosem prace je primarni vyzkum, jehoz vyhodnoceni tvoii nejveétsi Cast
praktické casti. Kapitolu uzavira shrnuti, které ve stru¢nosti uvadi nejdulezitéjsi informace

a fakta ze zpracovani diplomové prace. Déle se zde nachéazi diskuse vyzkumnych otazek.

2.1 Predstaveni zkoumané Skoly

Zkoumana Skola XY je zakladni $kolou, nachazi se v Praze a jejim zfizovatelem je piislusna
méstska Cast hlavniho mésta (Skola XY, 2016). Poslanim zékladni $koly je dle stejného
zdroje poskytovat kvalitni vzdelavani zalozené na fungujicim a pfinosném vztahu ke
studentiim. Z tohoto divodu se zdkladni Skola nesoustfedi pouze na vyuku, ale také
podporuje déti v aktivnim pfistupu ke sportu, uméni, kultute, zdravému Zivotnimu stylu,
k ucté vici okoli a zivotu.

Reditel zakladni $koly v realizovaném rozhovoru (viz prepis v Ptiloze 1) popisuje zakladni
a mateiskou Skolu XY jako tiplnou $kolu s deviti postupnymi roéniky zakladni §koly
s rozsifenou vyukou plavéani. Dle rozhovoru jde o ptispévkovou organizaci s pravni
subjektivitou a kapacitou zaka v poc¢tu 660. Na obou stupnich jsou zpravidla Zaci rozdéleni

ve tfech az ¢tyfech paralelnich tidach.

Ambici $koly je dle Skolniho vzdé&lavaciho programu pro zakladni vzdélavani (Skoda XY,
2016) rozvijet zaky v ramci Sirokého spektra schopnosti a dovednosti. K tomuto vyuziva
Skola nejen perfektné vybavené ucebny modernimi technologiemi, ale taktéZ odborné
znalosti pedagogil, ktefi maji zajistit ptipravu zakid pro plnohodnotny zivot ve 21. stoleti.
Vyuka a dalsi ¢innosti $koly vedou Zaky dle stejného zdroje ke zru¢nosti a védéni, ale rovnéz

k rozvoji pohybovych aktivit.

Zkoumana Skola XY je dle vyroéni zpravy (Skola XY, 2019) vybavena plaveckym

bazénem, pracovnami ICT, jazykovymi ucebnami, odbornymi pracovnami predméth
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hudebni vychovy, chemie, pfirodovédy, fyziky. Dale se ve skole nachézi cviéna kuchyné,

keramicka dilna, skolni jidelna, druzina, sportovni areél, zahradni ucebna, knihovna apod.

Ambice a cile zkoumané zakladni skoly 1ze shrnout nasledujicim zptisobem (vyro¢ni zprava,

Skola XY, 2019):

— poskytovani kvalitniho zakladniho vzdé€lani zaméteného na aktivni dovednosti zaka
a dosahovani osobniho maxima kazdého zéaka;

— podpora rozvoje pohybovych dovednosti zakd navySenim hodin télesné vychovy,
motivace k dal§im mimoskolnim sportovnim aktivitam;

— rozvoj komunikacnich dovednosti zakt, at’ uz v matetském jazyce, cizich jazycich,
informacéné komunikac¢nich dovednostech, nebo v socialnich vztazich;

— integrace zakl s pfiznanymi podpUirnymi opatfenimi;

— zaujeti zakl nejen v ramci vyuky, ale i prostfednictvim nabidky volnocasovych
aktivit k tvorbé zdravého zivotniho stylu;

— zamgéfeni se na protidrogovou prevenci a prevenci dalSich socialn€ patologickych
jevig

— zafazeni programi environmentalni a dopravni vychovy, zafazeni programi ochrany

¢lovéka za mimotadnych situaci.

Zamérem vedeni $koly je dle vyroéni zpravy (Skola XY, 2019) vytvofeni vhodné struktury
pracovniho a odpocinkového rezimu pro Zaky a pedagogy s dostatkem relaxace a aktivniho
pohybu. Timto mé byt zabezpecen vhodny rezim vyucovani respektujici hygienu uceni a vek
zakl. Zakladni skola tvoti pratelské podminky pro zdravé uceni a oteviené partnerstvi jak
mezi zaky a uciteli, tak 1 mezi uciteli a vedenim Skoly. Vzdélavani je integrované

s kazdodennim zivotem.

2.1.1 Organizaéni struktura Skoly XY

Reditel Skoly XY v realizovaném rozhovoru potvrzuje, Ze aktuilné sestava pedagogicky
sbor z 65 ¢lent, tj. z feditele, zastupce feditele, pedagogii na prvnim a druhém stupni, véetné
vychovné poradkyné, koordinatora prevence socialné patologickych jevii, koordinatora ICT,

EVVO a vychovatelek skolni druziny. Vékovy prumeér pracovniki je na urovni 42 let.
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Organizacni struktura zakladni Skoly je pfiblizena na nasledujicim Obrazku 2. Z tohoto
vyplyva, Ze zékladni Skola vyuZziva klasickou liniové-§tabni organizaéni strukturu, kdy je
v Cele zékladni Skoly feditel Skoly. K dispozici ma $tdby v podobé poradenskych sluzeb,
spravy ICT, personalistika, PR Skoly. Na urovni stiedniho vedeni Skoly plsobi zéstupci
feditele, a to v poctu tii osob. Liniovy management tvoii vedouci riznych utvarii jako

naptiklad metodickych sdruzeni, sportovniho arealu apod.

feditel

(IEG NN T TA0Y] e—— sprava ICT

[EIREINTCHN s—— PR skoly

zastupkyné 1 zastupkyné 2 zastupkyné E
il il 't
r T 1 r T 1 L) L 1
vedouci vedouci T et vedouci ‘o e { Zkolni
ekonomické a vedouci 3kolni olnf
metodickych vychovatika Skoln o predmétovych e tl sportovni aredl spravni zélefitost delny Skolnik
sdruzeni druziny komisi v
I_ pedagogové I_ & I_ . . I_ pedagogové I_ I I_ Hammer services, I_ Polivk I_ kucharky a I_ Klid
pedagogové SD krouzky, projekty 2.5tupné pedagogové MS o, olivka, s.r.o. pomocné sily Uklid a recepce

Obrézek 2 Struktura Skoly, zdroj: feditel skoly, 2020

Pedagogicky sbor se dle vyroéni zpravy (Skola XY, 2019) vyznaduje pestrosti z hlediska
zkuSenosti jeho ¢lent. Ve Skole pracuji jak mladsi kolegové, tak 1 zkuSenéjsi ucitelé. Kazdy
z pracovnikll spliiuje podminky definované zdkonem ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych
pracovnicich a o zméné nekterych zdkoni, ve znéni pozdéjsich predpist. Kazdy ucitel se
taktéZ podili na piipravé a realizaci $kolniho vzdélavaciho programu SVP ZV. Za prioritni
povazuje vedeni Skoly dle stejného zdroje vzdélavani a vychovu zakd dle poznatki
o psychosomatickém vyvoji déti a mladeze, takze je velky diraz kladen na dalsi vzdélavani

pedagogickych pracovnik, které probiha dle celoro¢nich pland.
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Vedeni zkoumané zakladni Skoly od pedagogl ocekava, ze budou disponovat uréitymi

kompetencemi, jedna se zejména o nasledujici (vyroéni zprava, Skola XY, 2019):

— kompetence k uceni — sem se fadi naptiklad vedeni zaki k odpovédnosti za jejich
vzdélavani a budoucnost, vysvétleni smyslu a cilti uceni, posilovani pozitivniho
vztahu k u€eni, podpora zakii v samostatnosti a tvofivosti atd.; ucitel poté vede zaky
k vyhledéani, shromazdéni, tfidéni a komparaci informaci, dale k vyuziti odborné
terminologie, identifikaci souvislosti mezi teorii a praxi, ¢i k vyuziti vlastnich
zkuSenosti a poznatki z jinych predméti;

— kompetence k feSeni problémi — do této kategorie patii vedeni zakl k pochopeni
problémt a promysleni feSeni, uceni zakli samostatnosti a aktivniho ptistupu k feseni
problémt, k vyslechnuti druhych, k diskuzi atd.; pedagog je pii splnéni téchto
kompetenci schopen vést zaky k vyhledani a kombinaci informaci z rdznych
informacnich zdroji, k vyuziti metod, pii kterych dochazi k objeviim, feSenim
a zavéram, dale k argumentaci, k diskuzi a k obhajob¢ svych vyrok;

— kompetence komunikativni — zde se zafazuji kompetence souvisejici s vedenim zaka
k vhodné komunikaci se spoluzéky, s pedagogy ¢i jinymi dospélymi, at’ uz ve Skole
¢i mimo Skolu, dale pomoc zakim pii hledani vhodnych prostfedkti pro formulaci
vlastnich nazorti a argumentd apod., ucitel dokaze vést zdky k odpovidajici
komunikaci mezi sebou a ucitelem, k naslouchani a respektovani nazort druhych,
dale k interpretaci textl, obrazovych materialt, grafi ¢i jinych forem zaznami
v pisemné a mluvené podobg.

— kompetence socidlni a personalni — v této kategorii se nachazi kompetence pro
zatazeni kooperativni ¢innosti do vyuky, ptiprava projektl pro skupiny zaki, rozvoj
schopnosti tymové spoluprace u zaki, integrace zakl s pfiznanymi podpirnymi
opatfenimi do tfidniho kolektivu atd.; pedagog je nésledné schopen vést zaky
k vyuziti skupinového vyucovani, k ochoté pomoci a zddat o pomoc, ¢i k hodnoceni
svych vysledk;

— kompetence obCanské — do této kategorie spada vedeni zakti k obcanskému
uvédomeni, diisledné dodrzovani pravidel chovani ve Skole, dodrzovani internich

smérnic, demonstrace pozitivniho chovani, disledkd negativniho chovani apod.;
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ucitel je pii splnéni této kompetence schopen vést zaky k dodrzovani pravidel
slusného chovéani, dale k pochopeni prav a povinnosti ¢lovéka ve spolecnosti;

— kompetence pracovni — v ramci této kompetence se nachazi motivace zakl
k aktivnimu zapojeni do pracovni oblasti, definice pravidel pracovnich postupil,
doplnéni vyuky o praktické exkurze atd.; pedagog dokaze vést zaky k vyhledavani
a vyuziti rznych zdroji informaci, k vyuziti ziskanych znalosti a zkuSenosti

k dalS$imu vzdélani a profesnimu zaméteni.

Dale by bylo vhodné specifikovat skladbu vyuéujicich, ktefi na Skole XY piisobi, tyto
informace jsou ziskany z internetovych stranek Skoly, kde jsou pravidelné informace
aktualizovany. Skola XY (2012-2020) tedy uvadi, Ze zde ptsobi 42 ugitela — 14 jich je na
prvnim stupni a na druhém stupni je téidnich uciteld 13 a nettidnich 15. Podrobné jsou

informace o uéitelich viditelné nize v tabulce.

Tabulka 1 Ucitelsky sbor

zeny 13 | Zzeny 8
stfedni Skola s maturitou 1 [ bakalatsky stupenl vzdélani 1
bakalarsky stupenl vzdélani 1 | magistersky stupen vzdélani 7
magistersky stupeil vzdélani 10 | muzi 5
doktorsky stupenl vzdélani 1 [ bakalatsky stupenl vzdélani 1
muzi 1 | magistersky stupen vzdelani 4
bakalafsky stupen vzdelani 1 pen netiid

zeny 2

stiedni $kola s maturitou

magistersky stupen vzdélani

doktorsky stupen vzdélani

muzi

stiedni $kola s maturitou

bakalatsky stupen vzdélani

magistersky stupen vzdélani

—_— == [ = [\ | DN

Zdroj: vlastni zpracovani (2020)
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2.2 Vyhodnoceni vlastniho vyzkumu

V této kapitole se pozornost orientuje na vyhodnoceni vlastniho vyzkumu, ktery byl
realizovan v rdmci zpracovani prace. Tento vyzkum mél charakter kvalitativniho sbéru dat,
kdy probéhl polostrukrutovany rozhovor s feditelem zkoumané zékladni Skoly
a kvantitativniho sbéru dat, kdy bylo provedeno dotaznikové Setieni mezi uciteli na

zkoumané zakladni $kole.

Tento dotaznik obsahoval 27 otazek, kdy v nékterych ptipadech mél respondent na vybér
z ptedem danych variant odpovédi. V dalsich ptipadech se jednalo o oteviené otazky, na
které respondent definoval vlastni odpoveéd’. Vybér respondentii byl zdmérny, protoZe bylo
nutné ziskat odpovédi pouze od zaméstnancii zkoumané Skoly, kteti pracuji na pozici ucitele.
Kazdy ze zaméstnanct byl osloven se zadosti o vyplnéni pisemného dotazniku. Soucasti této
zadosti bylo shrnuti u¢elu dotaznikového Setfeni a zptisob nakladani se ziskanymi daty, tj.
vcetné ujisténi o anonymité. Potencidlnich respondentt bylo 42 a navratilo se 39 dotaznikd,
ale jeden respondent nepatfil do cilové skupiny, relevantnich dotaznikti bylo vyhodnocovano

38. Tedy navratnost dotazniku ¢inila 90,5 % respondentt.

2.2.1 Rozhovor s Feditelem Skoly XY

Pted realizaci dotaznikového Setteni se uskutecnil rozhovor s feditelem zkoumané zakladni
skoly, jeho piepis se nachazi jako Piiloha 1. U&elem rozhovoru bylo ziskat zakladni
povédomi o tom, jakym zplsobem pfistupuje vedeni Skoly k motivaci ulitelii. Ziskané

vystupy poté mohly ovlivnit i podobu dotaznikového Setfeni.

Reditel zkoumané koly ptisobi v této funkci jiz osm let a piedtim na této zakladni $kole
nijak nepisobil (nastoupil rovnou na pozici feditele). Ve vztahu k podiizenym se feditel
Skoly snazi o udrZzovani profesiondlnich vztahd, které jsou postavené na piisnosti,
spravedlivosti a empatii. Jak vSak feditel pfiznava, tak v nékterych ptipadech se nedaii tento

piistup udrzet.

Pocit dulezitosti v podfizenych teditel podporuje prostiednictvim vlidného piistupu,
osobniho podékovani a podpory. Zpétnou vazbu dle svych slov realizuje prostfednictvim

vysledkll z hospitace ¢i individudlné dle aktudlni situace. Ohledné¢ motivacnich faktort
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feditel Skoly zminuje zejména uznani, podékovani, financni ohodnoceni, divéru a lidskost.

Jako demotivacni faktor poté byla zminéna lhostejnost.

Konkrétné feditel Skoly motivuje své podiizené prostfednictvim zaméstnaneckych benefitt
a vyhod, protoze v ramci finanéniho odménovani mé jen omezené moznosti. Rozpocet na
mzdy stanovuje ziizovatel zakladni Skoly a nelze jej nedodrzovat, ¢i ptekraovat. Jde navic
o dlouhodob¢ planovanou polozku, a proto nelze flexibilné prizptisobit odménovani aktualni

situaci.

Z hlediska systému odménovani si feditel uvédomuje, Ze je prace ucitele vysoce psychicky
narocna a vycerpavajici a Casto finanéni odména nemusi odpovidat této narocnosti, ale
zakladni skola ma jen omezené rozpoctové moznosti, jak jiz bylo uvedeno vyse. Z tohoto
divodu se nedostatecnd finanéni odména kompenzuje dal§imi slozkami odmény, jako
napiiklad volné pracovni doby (po pfimé pedagogické Cinnosti), ptispévky ze socialniho
fondu Fond kulturnich a socialnich potteb (FKSP), moznosti vyuziti bazénu, ptispévku na
dichodové pojisténi, moznosti dal§iho rozvoje a vzdélavani, poskytnuti notebooku, zajisténi
stravovani ve Skolni jidelng, sick days. Nedostatek nenarokovych sloZzek platu je nasledné

vyraznou mezerou v motiva¢nim systému Skoly.

Z tohoto rozhovoru s feditelem Skoly je patrné, Ze motivace pedagogli na zkoumané zakladni
$kole mize selhavat. Reditel nehovoii o existenci zadného systematického piistupu
k motivaci, neni schopen identifikovat demotivujici faktory na pracovisti (lhostejnost neni
demotivujici faktor, spiSe je vysledkem demotivace), ale také naptiklad nezdiraziuje
vyznam a dulezitost motivace pracovnikii. Z téchto divodi je vhodné pftistoupit
k podrobnéjsimu zkoumani motivace ucitelli na vybrané zékladni Skole. Toto zkoumdani

bude provedeno prosttednictvim dotaznikového Setfeni.

2.2.2 Charakteristika respondentii

Z predchézejicich informaci je patrné, Ze zamérné doslo k osloveni uciteld na této zékladni
Skole. Divodem je skutecnost, ze ucitelé maji velky vyznam pii dosazovani vize, cil,
poslani této zdkladni Skoly a z hlediska poctu jednoznaéné pievysuji vSechny ostatni
kategorie pracovnikil. Pro uspéch skoly a vzdélavani zakl jsou klicovym prvkem a jejich
motivace je vysoce dulezitd. Podrobnéjsi informace o respondentech (tedy jejich

charakteristiku) poté poskytuji vysledky otazek ¢islo 1 az 4.
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Otazka 1: Piisobite v soutasné dobé ve Skole XY na pozici utitele?

Prvni otazka méla spiSe kontrolni charakter a ovéfovala, ze se dotaznikového Setfeni zucastni
pouze uéitelé. Respondent zde odpovidal, jestli ptisobi ve Skole XY na pozici uditele.
Z vysledkit vyplyva, ze se dotaznikového Setfeni Castnilo celkem 38 ucitelii a jeden
pracovnik na jiné pozici (jeho odpovédi nejsou déle zpracovavany, a tedy doslo k jeho
vytazeni z vysledkil). Tato otazka pfispéla k ziskani odpovédi v ramci dalSich otazek

dotazniku od relevantni skupiny respondentt, ktera je cilovou skupinou vyzkumu.
Otazka 2: Jaké je VaSe pohlavi?

Ve druhé otazce respondent oznacil své pohlavi. Jak vyplyva z vysledkt, na pozici ucitele
pracuje vétsi podil Zen nez muzi. Zen bylo 76,3 %, coZ predstavuje 29 osob, a muzi celkem
23,7 %, jedna se o 9 respondentl. V ucitelském sboru pfevazuji Zeny, coz miiZze ovlivnit
1 i€innost motivacnich néstroji ¢i motivace. Vysledky pfiblizn€ koresponduji s tim, co bylo
zjisténo  z internetovych stranek $koly (viz organiza¢ni struktura Skoly XY).
V dotaznikovém Setfeni odpovédéli vSichni ucitelé muzi pisobici na Skole a u uditeld

zenského pohlavi byla navratnost 87,9 %.
Otazka 3: Jaké je VaSe stari?

Dale byl zjistovan vék respondenttl, a to v ramci tieti otdzky. Nejvétsi skupina respondentii
byla ve v€ku 31 az 40 let, ke které se piihlasilo 19 odpovidajicich, to znamena celkem 50 %.
Dale byla vyrazn€j$im podilem zastoupena i1 vékova skupina 41 az 55 let, kterd
predstavovala 10 osob, a tedy 26,3 %. Ve skupiné véku 56 let a vice bylo 7 odpovidajicich,
coz znamena 18,4 % respondentli. Ve vékové skupiné 21 az 30 let se poté nachazely 2 osoby,
které tvoii 5,3 % dotazovanych. Z tohoto vyplyva, Ze je vétSina respondenti starSich 30 let.
Prave i veék ovliviiuje motivaci dotazovanych, a proto je toto zjisténi podstatné pro navrh
doporudeni ke zlep$eni aktualniho stavu. Reditel Skoly XY v rozhovoru uvadél, Ze je vékovy
pramér okolo 42 let, toto je castecné potvrzeno dotaznikovym Setfenim, jelikoz se vétSina

respondentl nachdzi v rozmezi 31 az 55 let.
Otazka 4: Jak dlouho piisobite ve vybrané §kole?

V rémci Ctvrté otazky (posledni z charakteristiky respondentti) byla identifikovana doba

pusobeni respondenta ve zkoumané zakladni Skole. Vysledky poukazuji na vyssi loajalitu
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ucitell, protoze témét polovina respondentt (tj. 47,4 %) zde plisobi 9 let a vice, jedna se
konkrétné o 18 odpovidajicich. Po dobu 5 az 8 let zde pracuji 4 respondenti, coz znamena
10,5 % dotazovanych. Déle 3 az 4 roky zde plsobi 6 respondentt, tedy 15,8 %. Krat§i obdobi
rozmezi 1 az 2 let a v dalsi odpovédi méné nez rok na Skole XY pracuje shodn& v obou

ptipadech odpovédi 5 respondentti, kteti znamenaji 13,2 % dotazovanych.

Typickym respondentem dotaznikového Setieni je tedy Zena ve veéku 31 az 55 let
s pisobenim na uvedené Skole 9 let a vice. Nicméné z vysledkl plyne, ze ve zkoumané
zakladni Skole pracuji rizné skupiny pracovnikt z hlediska jejich v€ku, pohlavi ¢i zkuSenosti
s praci na této zakladni Skole. Tato SirSi struktura vyzaduje i SirSi strukturu motivacnich
aktivit. Podstatné je zjisténi, ze na zakladni Skole pracuji zejména starsi zeny, které jsou

pomérné loajalni. Nelze vSak piehlizet ani dalsi skupiny pracovnikd.

2.2.3 Hlavni ¢ast dotazniku

Po zakladni identifikaci respondentti se 1ze nyni vénovat vyhodnoceni hlavni ¢asti dotazniku,
ktera se vénuje feSené problematice podrobnéjSim zplisobem a poskytuje pohled na
problematiku motivace ve zkoumané Skole. Vysledky z této hlavni ¢asti dotazniku budou

pouzity pti formulaci navrha a doporuceni ke zlepSeni motivace ucitelti.
Otazka 5: Vyberte 3 faktory, které jsou podle Vas nejlakavéjsi z pohledu spokojenosti

V ramci paté otazky mél respondent moznost k vybéru tii faktort, které jsou dle jeho nézorti
nejlékaveéjsi z pohledu spokojenosti, tedy bylo mozné uvést vice odpovédi. Na zakladé
vyhodnoceni otazky lze za nejpodstatnéjsi faktory oznacit zejména pracovni prostiedi
a pfistup nadfizeného, dale kvalitu komunikace ¢i vysi finan¢niho hodnoceni (k témto
variantdm se piiklonila podstatnéjsi vétSina respondentl z absolutniho hlediska). Méné
podstatné jsou nasledné faktory v podobé systému benefit,, prestize Skoly, moznosti

osobniho riistu, ¢i jiné faktory (nedoslo vsak k jejich konkrétnimu uvedeni).

Je to prave spokojenost na pracovisti, kterd je vyraznou podminkou pro dosazeni motivace
personalu. Pokud nebude existovat spokojenost, lze ocekavat i problémy s motivaci.
Z tohoto ditvodu je nutné, aby vedeni zékladni Skoly kladlo daraz na efektivni fungovani

faktorti, které spokojenost na pracovisti utvareji.
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Otazka 6: Dava Vam reditel Skoly najevo, Ze jste pro Skolu dileziti?

U Sesté otazky byla pozornost zaméiena na hodnoceni toho, jestli feditel Skoly dava ucitelim
najevo, ze jsou pro Skolu duleziti. Negativni variantu odpovédi zde zvolilo 25
odpovidajicich, coz znamena 65,8 % respondentti. To znamena, ze s timto tvrzenim souhlasi
13 odpovidajicich, ktefi predstavuji 34,2 % dotazovanych. Jedna se o mensi podil
respondentli, a proto nelze hovofit o pozitivnim vysledku. Pocit diilezitosti ovliviiuje
spokojenost pedagogl, kterd zase souvisi s jejich motivaci. Pokud bude feditel davat
pedagogiim najevo, Ze na jejich praci nezalezi, Ze neni dilezitd, bude jen slozité vznikat
motivace k praci. Tento nedostatek lze pokladat za slabé misto v motivaci pracovnikd,

a proto na n¢j bude reagovat.
Otazka 7: Dava Vam reditel Skoly najevo, Ze dobie ¢i nedobre pracujete?

V sedmé otazce se respondent vyjadioval k tomu, jestli feditel Skoly dava najevo, Ze
respondent dobfe ¢i nedobie pracuje (tj. v podstaté predani zpétné vazby). V tomto piipadé
prevazuji souhlasné odpovédi, tedy kladna odpovéd byla u 22 respondentt, kteti tvoii
57,9 % dotazovanych. Zapornou variantu odpovédi zde zvolilo celkem 16 osob, to znamena

42,1 %.

To poukazuje na skuteCnost, Ze sice ucitelé ziskavaji zpetnou vazbu, ale zaroven existuje
i pomérné vysoky podil uciteld, kterym feditel nedava najevo, jestli pracuji dobte ¢i $patné.
Nedostatek zpétné vazby miliZze byt problémem v motivaci a jeji slabou strankou, protoze
respondent nemize zlepSovat sviij vykon, jelikoZ nevi, na zdklad¢ ¢eho, a jelikoZ nevi, jestli

se ma zlepsit €1 nikoliv apod. I na toto zjiSténi reaguji doporuceni prace.
Otazka 8: Jak na Vas reditel Skoly komunikuje, kdyZ dobre, nebo Spatné pracujete?

Respondent, ktery v pfedchazejici otazce (¢islo sedm) odpovédél pozitivné, zde mohl svou
odpovéd’ jesté uptesnit, tedy uptesnit, jak feditel Skoly komunikuje, kdyZ pracovnik dobfe,
nebo Spatné pracuje. Z odpoveédi vyplyva, Zze je piedavdna zpétna vazba zejména
prostfednictvim zhodnoceni vysledku hospitace, coz vSak néktefi z téchto respondentl
nepovazuji za dostatecné. Divodem je frekvence hospitaci. Zpétnd vazba by mohla byt

Cast¢jsi a byt realizovéna i jinou formou nez pouze hospitacemi.
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Dalsi ¢ast respondentti hovoti o tom, ze jim feditel pfedava pouze negativni zpétnou vazbu,
naptiklad v ptipad¢ stiznosti od rodict. V tomto ptipade poté chybi pozitivni zpétna vazba,
neni jasné, co déla ucitel dobfe Ci Spatné€ apod., protoze se pozornost soustiedi pouze na
konkrétni ptipad stiznosti, ale dobré pracovni vykony nejsou brany v potaz. Z téchto
vysledka vyplyva, ze 1 kdyz ziskava respondent zpétnou vazbu na svou praci, tak toto mize
povazovat za nedostateCné, protoze ma takova forma zpétné vazby své nedostatky (je
nepravidelna, zalozend pouze na vyhodnoceni narazové hospitace, chybi vyhodnoceni na

zaklad¢ veétsiho mnozstvi faktort a aktivit).
Otazka 9: Umi Feditel Skoly dobi'e formulovat ukoly?

V devaté otazce byla pozornost zamétena na formulaci tkolid ze strany feditele Skoly, tedy
jestli umi feditel zaddvané formulovat Ukoly. Negativni hodnoceni zde uvedlo jen 7
odpovidajicich, coz tvoii 18,4 % respondentii. To znamena, ze pozitivni formu odpovédi
zvolilo 31 respondenti, to ¢ini 81,6 % dotazovanych. Spatna formulace tkolt by mohla vést
k demotivaci respondenttl. Z vysledka vsak vyplyva, Ze je feditel Skoly XY schopen
formulovat tkoly dle vyrazné&jsi vétSiny respondentii. Pokud ma respondent pocit, Ze jsou
ukoly formulované nejasné, tak se to miize zlepSit pravé v radmeci zlepSeni predavani zpétné

vazby — viz navrhy a doporuceni.
Otazka 10: Udéla si na Vas vedeni Skoly ¢as, pokud potiebujete néco probrat?

Desatd otdzka se vénovala zjisténi, jestli si vedeni Skoly udéla na respondenta cas, kdyz
potiebuje néco probrat. S timto souhlasi celkem 25 odpovidajicich, coz ¢ini 65,8 %
respondentli. Negativné odpovédélo poté 13 odpovidajicich, to tvoii 34,2 % dotazovanych.
To znamena, Ze si feditel umi udé€lat na respondenty Cas, ale zaroven vice nez tietina
respondentl zde uvadi negativni stanovisko. Tato tfetina naptiklad nemusi védéet o tom, ze
existuje takova moznost (Ze urcité problémy mohou konzultovat piimo s feditelem apod.)
Tento nedostatek zaroven muze snizovat motivaci uciteli, a to v piipade, kdy je néco
demotivuje a chtéji toto probrat s feditelem — ten si bud’ neud€ld ¢as na setkani, nebo si
respondent mysli, Ze by si feditel neud¢lal cas na setkéni. Jde o slabé misto v rdmci motivace

pracovnikd, a proto se tomuto vénuje prace v ramci doporuceni.
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Otazka 11: Citite se za strany vedeni Skoly pretéZovan/a?

U jedenacté otazky se respondent vyjadfoval k tomu, jestli se citi ze strany vedeni Skoly
pfetéZovan. Kladnou variantu odpovédi zde vybralo 8 respondentii, ktefi znamenaji 21,1 %
dotazovanych, a negativni stanovisko vybralo 30 odpovidajicich, to je 78,9 % respondent.
Dlouhodobé pracovni zatéz muze dopadat negativné na ucitele, at’ uz fyzicky ¢i psychicky.
Velmi Casto se hovoii o syndromu vyhoteni (viz dalsi odpovédi respondentit). Tento stav
negativné dopadé i na motivaci pracovniki, a proto je nezadouci i z pohledu dosahovani

motivace.
Otazka 12: Pristupuje vedeni $koly ke v§em ucliteliim stejné?

U dvanacté otazky se respondent mohl vyjadrit k tomu, jestli dle néj pfistupuje vedeni Skoly
ke vSem ucitelim stejnym zplsobem. V rdmci vyhodnoceni byl identifikovan ne zcela
idealni stav, kdy dle nadpolovi¢ni vétSiny (tj. 57,9 %, 22 osob) vedeni skoly nepfistupuje ke
vSem ucitelim stejnym zptusobem. To znamend, Zze souhlasilo jen 16 respondentd, coz je
42,1 % dotazovanych (vedeni Skoly pfistupuje ke vSem stejn€). Z tohoto pohledu si
nadpolovi¢ni vétSina respondentli mysli, Ze dochazi k urcité nespravedlnosti v pfistupu
vedeni Skoly ke v§em ucitelim. Tento faktor mize zplisobovat demotivaci, a proto je nutné
jej aktivné tesit. Jde o dalsi slabé misto v rdmci motivace pracovnikli ve zkoumané zékladni

Skole.
Otazka 13: Jaky mate vztah s Feditelem Skoly?

Ttinactd otdzka méla otevienou formu odpovédi a respondent zde mohl ohodnotit sviij vztah
s feditelem Skoly. Tuto moznost vyuZila témé&f polovina respondentil. V piipadé negativnich
variant odpovédi se nejcastéji objevuje stiznost na zpisob komunikace s feditelem skoly,
kdy je tato komunikace povazovana za nedostate¢nou, problémovou. U pozitivnich variant
odpovédi je nejcastéji zminéno napiiklad rovné a slusné zachazeni, profesionalita. V tomto
ptipad€ budou demotivacéni faktory souviset spiSe s negativnimi reakcemi, a tedy je vhodné

uvazovat o zlepSeni komunikace feditele Skoly se zaméstnanci.
Otazka 14: Mate na pracovisti dobrou pracovni atmosféru?

Ve ¢trnacté otdzce respondent hodnotil pracovni atmosféru na pracovisti, resp., jestli tuto

povazuje za dobrou. Jako o zcela dobré pracovni atmosféfe hovoii 3 respondenti, coz
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znamena 7,9 % dotazovanych. Nejvétsi podil respondentti, kterych bylo 27 (tj. 71,1 %), se
priklani ke spisSe pozitivni varianté odpovédi. O spiSe negativni pracovni atmosféte hovoti 5
odpovidajicich, coz ¢ini 13,2 % dotazovanych. Zcela negativni variantu odpovédi zde zvolili

3 respondenti, ktefi predstavuji 7,9 % dotazovanych.

Z téchto vysledkii plyne, ze vesmes pievazuji pozitivni odpovédi respondentli, a tedy
spokojenost s pracovni atmosférou je vyjadiena u vétSiny. Tato atmosféra je pritom dulezita
pro dosahovani motivace ucitell. Stale ale plati, ze vice nez pétina respondentll uvadi
negativni variantu odpovédi, tj. urcitou nespokojenost s pracovni atmosférou, a proto
existuje prostor pro dil¢i zlepSeni této atmosféry. Konkrétni podnéty ke zlepseni Ize ziskat

vyhodnocenim dalsich otazek v rdmci realizovaného dotaznikového Setieni.
Otazka 15: Je podle Vas nutné zlepSit vztahy na pracovisti mezi uciteli?

U patnacté otazky byla pozornost zamétfena na vztahy na pracovisti mezi u€iteli. Respondent
se m¢l moznost vyjadrit k tomu, jestli je dle néj nutné tyto vztahy zlepsit, ¢i nikoliv. Nejveétsi
podil respondenti zvolil spiSe negativni variantu, jedna se o 17 odpovidajicich (tj. 44,7 %),
ale spiSe pozitivni variantu vybral podobny podil dotazovanych, konkrétné 16 respondentt,
coz znamena 42,1 % odpovidajicich. Shodny podil poté zvolil zcela pozitivni i1 zcela
negativni variantu, zde to byli 2 respondenti, coz je 5,3 % dotazovanych (tj. je/neni nutné

zlepsit).

Vztahy na pracovisti jsou dal$im faktorem, ktery miize pfispét k motivaci, ale samoziejmeé
také vytvofit demotivaci daného respondenta. Vysledky naznacuji, Ze situace neni zcela
kriticka, ale také neni zcela idealni, proto 1ze konstatovat, Ze existuje prostor pro zlepSeni.
Tohoto zlepseni miize byt docileno pravé prostiednictvim navrhli a doporuceni ke zvyseni

motivace, coZ se pozitivn¢ projevi 1 ve vztazich na pracovisti.

Otazka 16: Piejete si podilet se na chodu Skoly?

V ramci Sestnacté otazky respondent odpovidal na otazku, jestli si pteje podilet se na chodu
Skoly. V tomto piipad€¢ odpovedélo kladn€ 21 odpovidajicich, ti tvoii 55,3 % respondentd,
a negativni variantu odpovédi zvolilo 17 respondentt, ktefi znamenaji 44,7 % dotazovanych.

Z téchto odpovédi vyplyva, ze vétSina respondentli, by méla zajem o podileni se na chodu

Skoly, ale vyraznégj$i podil respondentli o toto zajem neprojevuje, a tedy jde spiSe vzdy
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o individudlni pfistup daného respondenta k tomuto kroku. Pokud vSak ma respondent zajem
o toto spolupodileni se, tak by mu to mélo vedeni Skoly ur¢itym zplisobem umoznit, protoze
sebou takové chovani nese vyhody (a také mlize pozitivné ovlivnit motivaci). Dale je mozné

vyuzit potencial dalsi pomoci a rozvoje Skoly.
Otazka 17: Mate moZnost se podilet na chodu Skoly?

Na sedmnactou otazku odpovidal pouze ten respondent, ktery v predchozi (tj. Sestnacté)
otazce uvedl kladnou odpoveéd’, odpovidalo tedy 21 osob. Cilem této otazky bylo zjistit, jestli
ma respondent moznost podilet se na chodu Skoly. VétSina z dotazovanych (konkrétné 8
respondentt, to je 38,1 %) vSak uvadi, ze takovou moznost spiSe nema, dalsi 3 odpovidajici,
kteti znamenaji 14,3 % respondent, uvedli zcela zamitavé stanovisko. Pozitivni varianty
odpovédi (ano, spiSe ano) zvolilo shodné 5 respondentli, ktefi znamenaji 23,8 %

dotazovanych, coz neni nadpolovicni vétSina respondentt.

Vysledek této otazky nelze hodnotit pozitivnim zptisobem, protoze jak bylo jiz uvedeno vyse
— pokud maji uclitelé tento zajem, vedeni Skoly by jej mélo respektovat a akceptovat.
Dokonce by se dalo zminit, Ze by se této snahy dalo ,,vyuzit“ ve prospéch Skoly XY. Toto
zaroven muze vést ke zlepSeni vykonnosti Skoly a k zajiSténi vySsi motivace ucitelt, coz

vede k vétsi efektivite atd.
Otazka 18: Co by na Vas ze strany vedeni $koly ptisobilo motiva¢né?

Osmnacta otazka zjiStovala, co by ze strany vedeni Skoly plsobilo motivaéné na dotazované.
Kazdy respondent mél pfitom moZnost oteviené odpovédi na tuto otazku. Pripominky ¢i
podnéty se vztahuji ke ctyfem zakladnim oblastem. Za prvé by se mélo zlepSit odménovani
pracovnikii a zejména transparentnost této Cinnosti (ucitelé hovoii o nespravedlivém
odménovani, nejasnostech v odménovani apod.). Za druhé se objevuji problémy
v komunikaci, kdy vznikaji rGzné komunika¢ni Sumy, k ucitelim se nedostavaji nckteré
podstatné informace, chybi zpétnd vazba, interni procesy funguji v nékterych ptipadech
nejasné, porady jsou neefektivni. V tomto piipadé bylo zminéno, ze jako motivacni faktor

by byla vhodna lepsi komunikace a efektivnost v této komunikaci.

Za tieti dochdzi k problémim s vybavenim nékterych uceben a podpora z této strany by byla

uciteli cenéna. Za ¢tvrté se objevuji problémy se vztahy k rodic¢tim ¢i détem, tento posledni
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problém lze déle rozvést — napftiklad se nefesi problémy s détmi, aby nevznikl konflikt s
rodi¢i, vychovné problémy a $patné chovani se prehlizi, tresty jsou nedostateéné. Reditel
podle respondentii nepodporuje ucitele pii feSeni téchto problému ¢i komunikace, dale 1ze
zminit, ze je nedostatecna podpora ze strany vedeni v jedndni s odborem socidlné-pravni
ochrany déti pfi zanedbavani zaka rodici, bylo dokonce zminéno, Ze se nelpi na kontaktu
s ufadem. VyfeSeni téchto problémt by piisobilo na dotazované motivujicim zplisobem, je
tedy zadéano, aby vedeni skoly zde vice ucitele podpofilo a postavilo se na jejich stranu. Jak
zminuje jeden z respondentl, v pfipad€ netfeSeni situaci naopak hrozi vznik syndromu

vyhoteni ucitelt.
Otazka 19: Co by na Vas ze strany vedeni Skoly piisobilo demotivacné?

Devatenacta otdzka zjiStovala demotivacni faktory u dané¢ho respondenta a rovnéz méla
moznost oteviené varianty odpovédi. Ucitelé zde hovofi o riznych problémech, které snizuji
jejich motivaci, at' uz z kratkodobého ¢i dlouhodobého hlediska. Jednd se o rtzné

pripominky, které také souvisi s tim, co je zminéno u vyhodnoceni predchazejici otazky.

To znamena, Ze opét piipominky souvisi s odménovanim, pracovnim prostiedim,
komunikaci s kolegy ¢i vedenim, pfipadné s rodi¢i. Demotivace se projevuje naptiklad
v souvislosti s tim, Ze zaméstnanci nebyvaji odménéni za ,.extra® praci, praci navic, ale
hovoii se 1 0 tom, ze nékteti ucitelé maji vice volna nez jini zaméstnanci, coz vytvaii uréitou
nerovnost. Déle ucitele demotivuje, kdyz plni své administrativni tikoly, ale vedeni jejich
vystupy prace ignoruje — napiiklad zapisuji vSechna provinéni déti, eviduji kazenské
prohiesky, ale vedeni je ignoruje, aby se nedostalo do konfliktu s rodi¢i. Rodice jsou poté
navic na ucitele vulgarni, ale vedeni to opét ignoruje. Celkové je hodnocena spoluprace
s rodici jako Spatnd a demotivujici, zejména pii feSeni problémi, se kterymi se ucitelé vSak
setkdvaji na pravidelné bazi. Déale je zmiflovana jako demotivujici nevhodna funkénost
informaéniho systému Bakalaf, ktery je na Skole XY vyuZivéan a je nespolehlivy a vytvaii
komplikace v rdmci spravného pouziti.

Obé posledni otdzky piinaSeji veétsi mnozstvi podnétd, které mohou vést ke zlepSeni
motivace pracovnikil, protoZe identifikuji slabé strdnky v motivaci na zkoumané Skole.

S témito podnéty bude pracovano v rdmci navrhii a doporuceni pro zvySeni motivace uciteli

na vybrané zakladni Skole.
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Otazka 20: Citite se ze strany vedeni §koly motivovan/a?

V ramci dvacaté otazky respondent uvadél divody, pro€ se citi ze strany vedeni Skoly
motivovan, ¢i nikoliv (citi se nemotivovan). Respondent mohl uvést bud pozitivni
stanovisko, nebo negativni stanovisko, které mohl jest¢ zdtivodnit vlastnimi slovy v oteviené
odpovédi. Motivaci citi 17 respondentd, to znamena 44,7 % dotazovanych. Na druhé strané
opacné (negativni) stanovisko uvedlo 21 odpovidajicich, kteti predstavuji 55,3 %
respondentl. Z tohoto vyplyvd, Ze jednoznacné existuje prostor pro zvySeni a zlepSeni
motivace ucitelll na zkoumané zékladni Skole. Vic nez polovina respondentd se neciti byt
priliS motivovana, tedy opét se potvrzuje, Zze vedeni Skoly nepfistupuje k motivaci
systematicky, coz miize byt diivodem pravé takového vysledku. Pokud existuje jen slaba
podpora motivace, diky tomu se hiie plni cile, vize, poslani zédkladni Skoly a v konec¢ném
dasledku to dopada na efektivitu celé vyuky. Tento vysledek zaroven potvrzuje, Ze je nutné

se zabyvat motivaci uditeld a vytvortit navrhy a doporuceni ke zlepseni jejich motivace.

Dale se 1ze zamé&fit na vyhodnoceni pozitivnich stanovisek respondentt k této problematice.

K nejcastéjsim diivodiim u pozitivniho stanoviska (pokud doslo k jejich uvedeni) patfi:

— jsou k dispozici zaméstnanecké benefity, divadlo, vecirky, odmény za pracovni
vyroci;

— feditel se snazi komunikovat.
Motivaci tedy pozitivn€ ovliviiuji zaméstnanecké benefity, i piistup feditele ke komunikaci.
V predeslé otazce se vSak zminuje 1 skutecnost, ze feditel komunikuje problematicky, a proto
1ze hovotit o rozporu v odpovédich respondentd, ¢i o rozporu ve vniméani toho, co je vhodna
komunikace ze strany feditele. Pfi vyhodnoceni této otazky bylo ziskdno taktéz dostatecné
mnozstvi negativnich stanovisek k divodim demotivace. U negativni varianty odpovédi

doslo nejcastéji ke zmince téchto divodu:

— chybgjici pravidla motivace, systém motivace neni funkéni, neexistuje;

— neni jasné, na co ma ucitel narok, neni definovan zadny piedpis, celkové je toto
netransparentni;

— vedeni Skoly ,,neustale* posila ucitele na Skoleni, ale nikdo z vedeni zddné Skoleni

nenavstévuje, toto neni provadéno systematicky a vSe dopada na ucitele;
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— nefesi se riziko syndromu vyhoteni;
— ucitelé musi délat nékteré aktivity zdarma a ve volném case (napiiklad soutéze pro
déti, zajisténi mimoskolnich aktivit pro déti), kdy jsou tyto aktivity hodnoceny jako

nutné pro rozvoj déti.

Tyto faktory Ize charakterizovat jako demotivujici, tedy nevedou k motivaci a zptsobuji
problémy zaméstnanciim a spravnému chodu Skoly. Opét je zde evidovana nardzka na
neexistenci systému motivace, nefunkénost systému ¢i chybéjici pravidla motivace. Timto
se potvrzuje, ze jde o podstatnou slabou stranku. S tim souvisi i dal§i pfipominka, ktera
odkazuje na nejasnosti v odméinovani (at’ uz na finan¢ni, ¢i nefinanéni Grovni), resp. na

netransparentnost.

Dale je jako demotivujici faktor oznacen nerovny piistup k uc¢itelim v komparaci s vedenim
(ucitelé musi dochéazet na rizna skoleni, ale vedeni zadné neabsolvuje). Uz bylo zminéno,
ze si ucitelé stézuji na riziko vzniku syndromu vyhoteni a vedeni $koly nijak nereaguje na
tento negativni prvek. Dal§im nedostatkem je poté stav, ktery souvisi s nedostate¢nou
odménou pro ucitele, protoze né&které aktivity dé€laji zdarma, bez naroku na mzdu, coz
znamena, ze jsou aktivity vyvijeny ve volném case. Celkoveé uvedené faktory zhorSuji

motivaci uciteldl, a proto o nich lze hovofit jako o slabych strankach v motivaci.
Otazka 21: Kdo Vas ve §kole motivuje?

Ve dvacaté prvni otazce respondent definoval osobu, kterd jej ve Skole motivuje. Nejvétsi
podil respondentti hovoti o vedeni §koly jako nejvice motivujici osob€, k tomu se ptihlasilo
16 respondentti, co znamena 42,1 %, dale 13 odpovidajicich uvadi jako zdroj motivace své
kolegy, jedna se o 34,2 % dotazovanych. Odpovéd’ nikoho zvolili 4 respondenti, coz ¢ini
10,5 % dotazovanych, a jinou osobu uvedlo 5 odpovidajicich, kteti tvoti 13,2 % respondentii.
Posledni zminénou odpoveéd’ bylo mozné volné doplnit a respondenti uvadéli, Ze je motivuje
konkrétné ptfimy nadiizeny (tedy jedna se naptiklad o vedouciho na liniové ¢i stiedni Girovni

managementu).

Z tohoto vyplyva, Ze motivaci na zakladni Skole realizuje zejména vedeni Skoly. OvSem
vysledek neni pfili§ presvédcCivy, jelikoz o tomto nehovoii nadpolovi¢ni vétSina respondentt

a navic vice nez tetinu dotazovanych motivuji kolegové, nikoliv vedeni skoly ¢i nékdo jiny.
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Desetinu respondentll poté nemotivuje nikdo, musi se motivovat svépomoci bez pomoci

ostatnich lidi, coz je neptiznivé pro ziskani plnohodnotného efektu z motivace zaméstnanct.

Tento vysledek opét poukazuje na urCitou nekomplexnost motivacniho systému na
zkoumané zakladni Skole, protoze je zfejmé, Zze motivaci zajist'uji rizné osoby, nejedna se
o vedeni skoly, které by za toto mélo byt primarné¢ odpovédné (popf. jesté miize za motivaci
odpovidat personalni odd€leni, ale toto nezminil Zadny z respondentil). Tento vysledek (resp.

stav) lze pokladat za slabou stranku v oblasti motivace zaméstnancii na zékladni Skole.
Otazka 22: Je podle Vas odménovaci systém ve Skole zcela transparentni?

U dvaadvacaté otazky definoval respondent sviij pohled na transparentnost systému
odménovani, at’ uz jej povazuje za transparentni, ¢i nikoliv. O transparentnosti hovoii mensi
podil respondenttl, jednd se o 14 respondentech, coz znamena 36,8 % z celkového poctu
respondentl. Jako netransparentni popisuje systém odménovani 24 odpovidajicich, ktefi
predstavuji 63,2 % dotazovanych. Netransparentnost systému odménovani je zdvaznym
nedostatkem, ktery znemoziuje plnohodnotné fungovani systému motivace, ¢i viibec vznik
motivace. Pokud ma respondent pocit, ze je odménovani netransparentni, nemize byt
plnohodnotné motivovan. Je pravé na vedeni Skoly, aby vytvofilo transparentni systém
odménovani, ktery bude fungovat a zajiStovat motivaci. Nadpolovi¢ni vétSina respondenti
zde v podstaté uvadi, ze nevédi, jakou odménu obdrzi za sviij pracovni vykon. V takovych
podminkach vznik4 motivace jen velmi slozité. Tuto odpoveéd’ bylo moZné doplnit otevienou

vlastni odpovédi.
Nejcastéji u tohoto hodnoceni uvadi dotazované osoby diivody v podobé:

— nedostatku odmén za extra praci, dobrovolné aktivity (nejsou odmeénované, ani
nehmotn¢, nefinancné, ucitelé nejsou ani pochvaleni), aktivity ve volném case (jsou
ocekavangé, ale nikoliv odménované);

— nejasné proplaceni odmén a mezd,

— netransparentni proplaceni a i€tovani sluzebnich cest.

Tyto faktory lze povazovat za demotivacni faktory, protoze jak bylo uvedeno, zpiisobu;ji
nespokojenost s transparentnosti odménovani, coz se ndsledné negativné projevi v motivaci

respondentl. Z tohoto pohledu se zaroven jednd o slaba mista v motivaci respondentd.
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Otazka 23: Jsou Vam poskytované néjaké zaméstnanecké benefity?

Ve tfiadvacaté otazce respondenti uvadéli, jestli jsou momentalné poskytovany nékteré
zamestnanecké benefity, pfipadné divody, pro¢ zadné necerpa. Z vysledkl plyne, ze
zaméstnanecké benefity Cerpa 26 odpovidajicich, kteti predstavuji 68,4 % respondent,
a tedy necerpa je 12 respondentd, coz €ini 31,6 % dotazovanych. Zaméstnanecké vyhody
jsou prostiedkem, jak podpofit motivaci pracovnikili, rovnéz je nékteti zamestnanci povazuji
za faktor motivace (jak bylo zjiSténo v rdmci predchéazejicich otdzek). Téméf tietina
zaméstnancl vSak viibec zaméstnanecké benefity necerpd, u tohoto podilu tedy nemohou
zaméstnanecké benefity ovlivnit jejich motivaci. Negativni odpovéd’ u této otazky bylo
mozné volné doplnit o divody. K diivodim necerpani zaméstnaneckych benefiti nejcastéji

patii nevhodna nabidka zaméstnaneckych benefitli (nezajem o jejich vyuziti).

Timto vysledkem se poukazuje na nutnost rozsifeni nabidky zaméstnaneckych benefitl, aby
mohla zaméstnanecké vyhody Cerpat i skupina respondentl, kterda tak doposud necini.
Vhodna nabidka zaméstnaneckych vyhod mutze zlepsit jejich motivaci. Soucasna situace

poukazuje spiSe na slabé misto, které neumoziniuje plnohodnotnou motivaci.
Otazka 24: Jaké benefity Vam jsou poskytovany?

Ctyfiadvacata otazka umoznila otevienou odpovéd’ respondenta na otazku, jaké benefity
jsou mu poskytované, tedy odpovidal pouze respondent, ktery u predchozi otazky uvedl

pozitivni odpoveéd’. Z odpovédi vyplyva, Ze k nejcastéjSim variantdm patii:

moznost stravovani se v jidelng;

— prispévky na nakup vstupenek do divadla, véetné listkli pro rodinné piislusniky;
— potfadani vecirkd;

— penzijni pfipojisténi;

— moznost vyuziti notebooku;

— sick days.

Timto doslo k identifikaci zaméstnaneckych vyhod, které maji ucitelé k dispozici, €i které
nejcastéji Cerpaji. Popfipad€ se jednalo o prvky, které povazuji za zaméstnanecké vyhody

a pozitiva.
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Otazka 25: Maji podle Vas benefity vliv na motivaci k praci?

U dvacaté paté otazky respondent vyjadfil sviij postoj k tomu, jestli maji dle n¢j benefity
vliv na jeho motivaci k praci. Z vysledki je zfejmé, ze u 31 odpovidajicich maji
zaméstnanecké benefity vliv na jejich motivaci, zde se jedna o 81,6 % respondentti. Zatimco

u 7 respondentti toto neplati, ti ¢ini 18,4 % odpovidajicich.

Timto se potvrzuje skutecnost, ze lze prostfednictvim vhodné nabidky zaméstnaneckych
benefitl ovlivilovat i motivaci respondentli, a to u vyraznéj$§i nadpoloviéni vétSiny
dotazovanych. Negativné lze vSak hodnotit skutenost, Ze tento potencial zkoumana

zakladni Skola plnohodnotné nevyuziva.
Otazka 26: Ohodnot’te aktualni nabidku benefita ve Vasi §kole

Posledni dvé otdzky umoznily taktéz otevienou variantu odpovédi. Ve dvacaté Sesté otdzce
respondent mohl ohodnotit aktualni nabidku zaméstnaneckych vyhod na zkoumané zékladni
Skole. Ve vétSing pripadu ucitelé hovofi o tom, ze by bylo vhodné jesté nabidku obohatit
o dalsi zaméstnanecké vyhody. Zminuji se napiiklad ptispévky na dovolenou, ¢i rozsifeni
poc¢tu sick days, benefity souvisejici se zdravim a duSevni pohodou. Dale napiiklad
ptispévek na sportovni aktivity, ¢i jiné kulturni aktivity nez pouze navstévu divadla. Tento
prehled pozadavki potvrzuje, Ze je aktualni nabidka zaméstnaneckych benefiti na zkoumané
zékladni Skole nedostatecnd. To znamend, Ze prostfednictvim tohoto vysledku, doslo
k identifikaci dal§iho slabého mista v motivaci uciteld. S timto vystupem pracuji navrhy

a doporuceni ke zlepSeni v zavéru této kapitoly.
Otazka 27: Jaké mezery vidite v motivaénim systému ze strany vedeni Skoly?

V ramci posledni otazky respondent odpovidal na mezery, které momentalné vidi
v motivacnim systému ze strany vedeni Skoly. I zde se v podstaté opakuji problémy, které
jsou zminéné v predchozich otdzkidch ve vyhodnoceni dotaznikového Setieni. Z reakci
respondenttl je ziejmé, ze skutecné chybi systematické pojeti motivacniho systému a jeho
aktudlni podoba neumoziuje dosaZeni tplného potencidlu. Objevuji se rtizné diléi problémy,
na které je nutné reagovat, a které sice nemusi zplisobovat snizenou motivaci, ale zarovei
pusobi synergicky s ostatnimi nedostatky. Toto je dilezité, jelikoz pravé synergicky efekt

muze vést k tomu, ze jsou konecné dopady identifikovanych nedostatkti zavazné.
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Posledni otdzka potvrdila, Ze motivacni systém na zkoumané zakladni Skole nefunguje
efektivnim zptisobem a vyzaduje fadu zmén, zlepSeni apod. VSechny podstatné informace
nasledné shrnuje dalsi ¢ast prace, kterd rovnéz obsahuje navrhy a doporuceni ke zlepSeni

nedostatku.

2.3 Shrnuti

V této Casti prace je pozornost vénovana shrnuti nejpodstatnéjSich poznatka, které souvisi
s motivaci uéitelit na zkoumané zakladni §kole Skola XY. Po shrnuti vysledkii vyzkumu
dochazi k sestaveni navrhi a doporuceni ke zlepSeni, které jsou komentovany nize.
V iplném zavéru kapitoly je jesSté realizovana diskuze vyzkumnych otazek, které byly

stanoveny na zacatku pied provedenim vlastniho vyzkumu.

2.3.1 Shrnuti vysledki vyzkumu

Vysledky vyzkumu pfinaSeji n€kolik poznatki, které poukazuji na problémy v motivaci
uciteld na zkoumané zékladni Skole. Objevuji se nedostatky v transparentnosti odménovani,
v poskytovani odmény za dobrovolné ¢i podobné aktivity, v internich procesech, ve vztazich
s n€kterymi rodi¢i (zejména pfi feSeni kazenskych problémi apod.). V kone¢ném diisledku
poté synergicky vliv vSech téchto nedostatkii vyrazn€¢ narusSuje potencidl dosazeni

plnohodnotné motivace pracovniki.

Vyse uvedené se potvrdilo i v rdmci zpracovani a vyhodnoceni vlastniho vyzkumu, ktery
byl rozd€len na dvé ¢asti, a to polostrukturovany rozhovor s feditelem zakladni Skoly
a dotaznikové Setfeni mezi uciteli. Jak se prokazalo, bylo toto rozdéleni uZite¢né, protoZe na
zakladé vyhodnoceni rozhovoru s fteditelem zdkladni Skoly a vyhodnoceni vysledkli
dotaznikového Setfeni doslo k identifikaci riznych rozport. V ptipadé€ vyuziti pouze jednoho

zdroje by tak mohlo dojit k zisk&ni zkreslenych informaci.

Reditel §koly piimo nepoukazuje na problémy s motivaci svych podtizenych, ale zaroveii
v rozhovoru neidentifikoval Zadny komplexni a systematicky pfistup k motivaci pracovnik.
Dotaznikové Setfeni poté odhalilo fadu slabych stranek v motivaci zaméstnancl pracujicich
na pozici ucitele. Z téchto poznatki 1ze identifikovat prostor pro zlepSeni, zdrovei se v ramci

dotaznikového Setieni potvrdilo, Ze je nutné provést zménu a zlepsSeni. Soucasna situace neni
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idedlni a neumoznuje dosazeni uplného potencialu, ktery vyplyva z moznosti motivace

personalu zakladni Skoly, zejména ucitelt.

Z vysledkl prace taktéz byly identifikovany potteby ucitell a jejich motivacni faktory, coz

bylo i dil¢im cilem prace. K témto potfebam a motiva¢nim faktortim se fadi zejména tyto:

— potieba uznani a pochvaly;
— spravedlivé a transparentni odménovanti;
— zdravé a fungujici pracovni prostiedi a zdravé mezilidské vztahy;
— osoba feditele a nadiizené¢ho se schopnosti komunikovat a motivovat a predavat
zpétnou vazbu;
— podpora pfi feSeni problémil s rodici.
Diky tomuto zjiSténi bylo mozné dale pracovat na doporucenich a celkovém zlepSeni

systému motivace ugitelti Skoly XY.

2.3.2 Navrh doporuéeni

Zde je nejdiive shrnut navrh doporuceni a poté je dale diskutovan. Cilem préace bylo
identifikovat slaba mista v ramci motivovani zaméstnanct ze strany vedeni a navrhnout
doporuceni na zvySeni motivace ucitel vybrané zékladni Skoly. Tato doporuceni mayji

v kratkosti nasledujici podobu:

— vyuziti uznani a pochvaly ucitelim (zdlGraznéni dulezitosti ucitelti pro ¢innost skoly);

— transparentnost systému odménovani;

— roz$ifeni nabidky zaméstnaneckych vyhod;

— zpétnd vazba pro zaméstnance (ddvat najevo, jestli pracovnik pracuje dobie ¢i
nikoliv);

— integrace motivacnich néstrojii do jednoho celku;

— systém motivujici spoluprace s rodici.

Prosttednictvim téchto navrhii a doporuceni by se méelo podatit zlepSit i pracovni atmosféru
¢1 vztahy na pracovisti, tedy oblasti, které vykazuji urcité nedostatky a které zaroven
ovliviiuji motivaci pracovnikd. Jak vyplyva z podoby navrhli a doporuceni, pfi realizaci
téchto navrhli a doporuceni hraje dilezitou roli pravé i osoba feditele. Z tohoto divodu

budou predlozeny vSechny navrhy pravé fediteli, aby zvazil jejich ptipadnou realizaci. Nyni
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se lze jiz blize vénovat navrhim pro zvyseni motivace ucitelti na vybrané zakladni skole,

kdy jsou body diskutovany jednotlive.
VyuZiti uznani a pochvaly uditeliim (zdiraznéni dilezitosti uciteli pro ¢innost Skoly)

Jako prvni se doporucuje zlepsit problematiku projevovani uznéani ¢i udélovani pochval
ucitelim zkoumané zakladni Skoly. V ramci uznani a pochval je rovnéz nutné ocenit
dalezitost ucitelt na Skole. Ucitelé neciti dle vyzkumu dostatecné uznéani za svou praci,
a proto nevykazuji ptili$nou uroveii motivace. Reditel by mél formalné &i neformélné vice
chvalit ucitele za jejich vykon ¢i loajalitu apod. Pochvala v§ak musi byt realistickd, tedy za

skute¢nou vykonnost a ne jen kvili tomu, Ze je to nutné.

V tad¢ pripada ucitelé realizuji dobrovolné aktivity, kterym vénuji sviij volny ¢as, vedeni
Skoly toto nijak neuznava (napiiklad financ¢ng). Pravé takovou &innost vSak lze ocenit
pochvalou ¢i uznanim, pokud neni mozné ptidé€lit zaméstnanci financni odménu, je to
alespoit minimalni ndhrada a vedeni Skoly da najevo, ze si té€chto aktivit v§ima. Dale zadkladni
Skola potada vecirky pro zameéstnance ¢i rizné porady, na kterych miize feditel Skoly
vyzdvihnout dileZitost zaméstnancl a jejich prace, pochvalit konkrétni pracovniky za
mimotadné pracovni vykony apod. PtileZitosti k ud€leni pochval je cela fada a vedeni Skoly

by nemélo opomijet Zadnou z nich, pokud je toto relevantni.
Transparentnost systému odménovani

Dale se zakladni Skole doporucuje zlepsit transparentnost systému odménovani. Jak uvadi
feditel Skoly, rozpocet je na mzdy a odmény omezen, nelze jej piekraCovat ¢i ménit
v pribéhu Skolniho roku. Na druhou stranu tento dosavadni stav hodnoti zaméstnanci
negativné. To znamena, Ze momentalng je primarnim problémem netransparentnost systému
odménovani, nez vyse odméi. Reditel $koly by mél aktualizovat smérnici, ktera se tyka
odménovani a vytvofit jasnéjsi pravidla pro odménovani vcetné napiiklad proplaceni
nakladii za sluzebni cesty (na coz si také ¢ast ucitelt stézuje).

ZlepSeni transparentnosti odménovani muze zlepsit 1 pocit nékterych respondenti ohledné
nespravedlivého ptistupu vedeni Skoly ke vSem ucitelim (57,9 % respondentd si mysli, ze
vedeni Skoly nepfistupuje stejné ke vSem uclitelim, kdy divodem mulze byt prave

1 netransparentnost odménovani). Odmeéna vyrazné ovlivituje motivaci pracovnikii, a proto
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by se m¢lo jednat o prioritni ukol pro feditele Skoly, jelikoz bez transparentniho systému
nelze dosahovat motivace pracovniki. Jak konkrétné tuto prioritu realizovat? Je nutné
zejména provést revizi soucasného systému a identifikovat nesrovnalosti, které se v aktualni
podob¢ systému odménovani nachazeji. Ve spolupraci s odpovédnou osobou (za mzdy) by
m¢l feditel Skoly vytvotit pfehlednéjsi a jasnéjsi systém, nez je soucasna verze, a toto by mél

feditel zaroven predstavit nejen uciteliim, ale vS§em zaméstnanctim skoly.
Rozsifeni nabidky zaméstnaneckych vyhod

Jako dalsi se zkoumané zékladni Skole doporucuje rozsifit nabidku zameéstnaneckych vyhod.
Z vysledka dotaznikového Setfeni je ziejmé, ze maji benefity vliv na motivaci pracovniki,
ale zaroveil nedochazi k Gplnému vyuziti motivacniho potencialu, ktery tyto vyhody nabizi.
Vétsina pracovnikl potvrzuje, Ze zaméstnanecké vyhody ovliviiuji pozitivné jejich motivaci,

ale pfitom tfetina zaméstnancl zddné vyhody nevyuziva.

Dale témét kazdy respondent uvedl néjaky benefit, ktery by mohl rozsifit aktudlni nabidku.
Vedeni Skoly lze doporucit, aby uvazovalo o implementaci téch benefitd, které jsou
nejcastéji zmiované. Jedna se o nasledujici ptispévky na dovolenou, ¢i roz§ifeni poctu sick
days, benefity souvisejici se zdravim a duSevni pohodou, ptispévek na sportovni aktivity, ¢i
jiné kulturni aktivity, neZ pouze navstévu divadla. Implementace téchto benefitil je ovlivnéna
rozpoCtem Skoly a moZnostmi Skoly (vyjednat s dodavateli zaméstnanecké benefity).
Konkrétni podoba novych benefitl bude zaviset na téchto faktorech, ale vzhledem k vyse

uvedenym argumentiim, je nutné se témito moznostmi zabyvat.

Jak pfistoupit k realizaci tohoto navrhu? Reditel §koly by mé&l v prvni fadé provést vyzkum
se zaméfenim na benefity mezi zaméstnanci, kdy by byla zjiSténa konkrétni a piesna
pfedstava o potiebach a pranich zaméstnancl. V ramci této prace byly benefity zjiStovany
akorat okrajové a orientacné, nelze tedy vysledky brat doslova a vyuzit je jako plné
vypovidajici. Po porad¢ s odpovédnym pracovnikem (za oblast zaméstnaneckych benefitl)
1ze ptistoupit k osloveni potencidlnich dodavateli a vyjednavat o podminkach spoluprace.
Po ziskéni nabidek ke spolupraci je mozné zvolit takové, které budou nejvice optimalni

z hlediska nédkladt a zadroven ptidané hodnoty.
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Zpétna vazba pro zaméstnance (davat najevo, jestli pracovnik pracuje dobre ¢i nikoliv)

Dalsim navrhem pro zlepseni je zkvalitnéni zpétné vazby, kterou vétSina ucitel ti¢astnicich
se dotaznikového Setfeni povazuje za nedostatecnou. Zpétna vazba na vykonnost ucitelt je
momentalné poskytovdna spiSe nahodile a nesystematicky, a rovnéz pouze na zaklad¢
vyhodnoceni nékolika malo faktorti (napiiklad hospitace, stiznosti na uditele apod.). Rada
ucitelit poté nema piehled o tom, jestli pracuji dobte, co mohou zlepSovat, nebo nechapou
nekteré kroky vedeni apod. Tento stav nemulze vést k dlouhodobé motivaci pracovniki,

a proto je nutné realizovat zménu.

Jak viak takovou zménu provést? Reditel $koly musi zménit dosavadni systém sbéru zpétné
vazby a jejiho vyhodnoceni. To znamena zavést systematicky pfistup k formalnimu
a neformalnimu hodnoceni pracovnikd, realizovat hodnotici pohovory, zkoumat spokojenost
zaki s vyukou, spokojenost rodic¢i s vyukou a ucitele apod. Veskeré relevantni poznatky
poté musi fesit s konkrétnim ucitelem, tedy predavat zpétnou vazbu, hodnotit ucitele, ale
taktéz od ucitele ziskavat zpétnou vazbu na ¢innost Skoly, zaky, rodice apod., aby neustale
mohlo dochéazet k vyméné informaci a rovnéz zlepSovani celého procesu (jak hodnocenti, tak
vzdelavani). Tento piistup by mél zvysit spokojenost s motivaci pracovnik, protoZe zpétna
vazba by méla vytvoftit piehled o tom, jak mohou ucitelé zlepSovat svou praci, coz muize

zvysit spokojenost s praci atd.

Dale by mél feditel ucitelim zdlraznit, Ze v ptipadé feSeni akutnich ¢i vaZznych pracovnich
problémi, jej mohou kontaktovat se Zadosti o osobni schiizku (udé€la si na né ¢as). Dokonce
je mozné vypsat €asy, ve kterych budou u feditele ,,hodiny otevienych dveti®, kdy bude mit
teditel vyhrazeny €as, aby mohl kdokoli z ucitell pfijit a fesit s nim, co bude tieba. Na tyto
hodiny bude nutné se pfedem ohlasit, aby bylo jasné, jak budou vyuzity, a aby nemuseli

zameéstnanci stat ve fronte.
Integrace motivac¢nich nastroju do jednoho celku

S témito ndvrhy souvisi i nutnost integrace motivacnich nastroji do jednoho celku, aby doslo
k vytvoteni jednotného motivacniho systému. Jak bylo zjiSténo, tak komplexni a formélné
fungujici systém motivace na zkoumané $kole v podstatd neexistuje. Rediteli zkoumané

zékladni Skoly se doporucuje pojimat veskeré aktivity systematicky, tj. vytvofit formalni
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dokument, ktery bude deklarovat motivacni nastroje v organizaci a vytvoii zavazek Skoly
k motivaci pracovnikii, v€etné popisu konkrétnich krokt, které maji vést k motivaci. Na
motivaci bude feditel ziskavat zpétnou vazbu od uciteli, aby mohl postupné upravovat
a meénit tento systém ve prospéch zakladni skoly. Cilem motiva¢niho systému by mélo byt

zlepseni motivace pracovnik, resp. spokojenosti s motiva¢nimi a demotiva¢nimi faktory.

Systematicky pfistup k fizeni motivace by mél zajistit, ze dojde k identifikaci jednotlivych
soucasti motivace — prvki, které motivaci ovliviiuji, ale taktéz bude formulovéana strategie
pro fizeni motivace, akéni plan jednotlivych kroki, zplsob sbéru zpétné vazby, rozpocet,
harmonogram realizace, kontrolni postupy apod. To vSe by mélo vést k tomu, ze se lepSim
zpuisobem zajisti spolupodileni se na chodu $koly pro zajemce, zajisti se odménovani aktivit,
které realizuji ucitelé ve volném case, protoze motivacni systém bude takové véci fesit

systematicky.

Soucasti tohoto navrhu je i ur€eni osoby, kterd bude odpovidat za motivaci pracovnikii a cely
systém motivace zaméstnancl. To by mél byt bud’ feditel zakladni Skoly, nebo jeho blizky
spolupracovnik, ¢i pfipadné pracovnici, ktefi odpovidaji za persondlni fizeni. V kazdém
ptipadé¢ by m¢l teditel Skoly n€jakym zplsobem na systém motivace a jeho efektivni

fungovani dohlizet a podilet se na tom.
Systém motivujici spoluprace s rodici

Poslednim navrhem je zlepSeni spolupréce s rodi€i, protoZe prave neefektivni ¢i problémova
spoluprace vytvaii demotivaci, jak vyplynulo z dotaznikového Setfeni. V tad¢ ptipadi je
problémem nedostate¢nd komunikace, a proto by se méla primarné¢ komunikace zlepsit.
Pokud jsou néjakym zplisobem feSené kazenské prohiesky, ale ucitel pozadoval jiné feseni,
tak by to mél feditel §koly svym pracovnikiim zdiivodnit apod. Rediteli §koly se doporuduje,
aby v ramci ziskavani zpétné vazby identifikovat podnéty ke zlepSeni spoluprace s rodici.
Cely systém spoluprace s rodici by se mél zmenit a zlepSit, aby nedochazelo k demotivaci
uciteli. Dale je nutné podpofit ucitele v komunikaci s odborem socialné-pravni ochrany déti
pti zanedbéavani zaka rodici, pokud toto ucitel uzna za nutné, je tuto problematiku potieba
fesit praveé s vedenim Skoly, které toto proSetii a bude se tomuto vénovat. Komunikace

s ufady je v takovych piipadech v zjmu sveéfenych déti.
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2.3.3 Diskuze vyzkumnych otazek
Ugelem sbéru a vyhodnoceni priméarnich dat bylo i ziskani dostate¢ného mnozstvi poznatkti

pro zodpovézeni vyzkumnych otazek. Ty byly stanoveny takto:

— Kdo motivuje zaméstnance ve vybrané Skole?
— Jaké jsou motivacni faktory ucitelit vybrané skoly?

— Jaké jsou demotivacni faktory ucitelti vybrané skoly?
Nize jsou tyto otdzky diskutovany.
Kdo motivuje zaméstnance ve vybrané §kole?

V kazdé organizaci (vCetné zdkladnich Skol) by méla existovat osoba, kterd bude ostatni
pracovniky motivovat, a to samoziejmé zamérné za ucelem Cerpani vSech vyhod, které
systematickd motivace pifinasi. Z odpovédi respondenti vyplyva, Ze dotazované
zaméstnance motivuje zejména vedeni Skoly ¢i jejich kolegové. Nepodatilo se vSak
identifikovat motivaéni program, ktery by kladl diiraz na motivaci uciteld, a to systematicky
a komplexné (viz doporuceni vyse). Motivace probiha spiSe nahodile, a proto nelze urcit
osobu, ktera se zabyva motivaci pracovnikii. Vedeni Skoly vyuZziva rlizné nastroje, které

pusobi riznorodé na jednotlivé zaméstnance a témto nedostatkiim se vénuje navrhova cast

préace — viz predchozi text.

To znamena, ze takova konkrétni osoba, kterd by za motivaci odpovidala, na zakladni Skole
chybi. To vede k tomu, zZe motivace nefunguje Ucelné a objevuji se rizné problémy
v uplatiiovani motivace zaméstnancii. Nesourodost a nejednoznacnost by mél vytesit navrh
na vytvoreni systému motivace. Tento ndvrh obsahuje i doporuceni k ustanoveni osoby,
ktera ponese odpovédnost za motivaci zaméestnanct na vybrané zakladni skole. Nicméné je

doporuceno, aby byl nadfizeny tim, kdo motivuje své podtizené.
Jaké jsou motivacni faktory ucitelii vybrané skoly?

Toto tzce souvisi s dil¢im cilem prace. Z vysledki dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze
spokojenost na pracovisti (ktera tizce souvisi s motivaci) vytvari zejména faktory v podobée
pracovniho prostiedi a pfistupu nadiizené, ¢i kvalita komunikace, popt. vyse finan¢niho
ohodnoceni. O téchto faktorech hovoti vEtsi cast respondentl i v ramci dalSich otdzek (resp.

o nich hovoii ve svych otevienych odpovédich). Reditel zakladni koly v ramci
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kvalitativniho rozhovoru zmifluje existenci motivacnich faktori v podobé uznani,
podékovani, financi, davéry, lidskosti. Toto hodnoceni feditele se tedy odliSuje od toho, jaké

motivacni faktory vnimaji ucitelé.

Vzhledem k tomu, jakym zpisobem momentalné na zakladni Skole motivace probihd, nelze
hovofit o tom, Ze dané motivacni faktory ptsobi efektivné a vytvaii prostor pro naplnéni
motivacniho potencialu. Proto je napiiklad identifikace motivacnich faktorii v ramci
dotaznikového Setfeni spojena spise s kritikou aktualni podoby, ¢i upozornénim na nékteré

nedostatky v téchto faktorech.
Jaké jsou demotivacni faktory uciteli vybrané skoly?

Z dotaznikového Setfeni a jeho vysledkt vyplyva, ze existuji rizné faktory, které narusuji
motivaci pracovnik, a tedy Ize je chapat jako demotivacéni faktory. Déle doslo k identifikaci
demotiva¢nich faktorti i na zakladé otevienych odpovédi respondentti. Uzce potom jejich
podoba souvisi s motiva¢nimi faktory, které v§ak nefunguji spravné, jsou neefektivni, a proto

nenapliiuji cely sviij potencial.

K témto faktorim Ize na ziklad¢ realizovaného dotaznikového Setfeni piifadit systém
odménovani pracovnikd, ktery neni pfili§ transparentni a vede ke vzniku nedorozumeéni ¢i
pociti nespravedlnosti s odménovanim. Dale demotivaéné plisobi rtizné komunikacni
problémy, které souvisi zejména s nedostatkem zpétné vazby. DalSim problémem (resp.
demotivacnim faktorem) jsou konflikty s rodi¢i, kdy dochazi k problémim v ramci
spoluprace s rodi¢i. Vedeni Skoly v tomto piipadé neposkytuje ucitelim dostatecnou

podporu, coz je demotivuje.
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Zavér

Tato diplomova prace byla zaméfena na spokojenost a motivaci pracovnikt vybrané skoly,
kdy se jedna o faktor umoznujici zlepSeni pracovniho vykonu. Cilem diplomové prace bylo
najit slaba mista v rdmci motivovani zaméstnancii ze strany vedeni a navrhnout doporuceni

na zvysSeni motivace ucitelli vybrané zakladni skoly. Dil¢im cilem bylo identifikovat potieby

zamestnanct a jejich motivacni faktory.

Metodika byla specifikovana tak, ze byl proveden rozbor sekundérnich zdroji. Zdroje byly
vzajemné komparovany a syntézou vznikl vlastni text, ktery ma podobu literarni reSerse.
Dalsim krokem bylo provedeni polostrukturovaného rozhovoru, ktery svym charakterem
spadd mezi kvalitativni vyzkumné metody. Rozhovor m¢l objasnit a pfinést informace
o predstaveni vybrané skoly, kolik je zaméstnanct pracuje ve Skole, organiza¢ni schéma
Skoly, jak jsou zaméstnanci motivovani, kdo fe$i motivaci zaméstnanct apod. K tomuto
ucelu budou pfedem sestaveny otazky, které¢ by mély odpoveédét na podstatné souvislosti

a vytvofit obraz o vybrané Skole.

Po sestaveni obecné pfedstavy nasledovalo formulovani otazek a odpovédi dotaznikového
Setfeni pro ucitele Skoly. Zde odpovidali vSichni ucitelé Skoly, ktefi patfili do skupiny
potencialni respondenti. Setfeni bylo formovano jako dobrovolné a anonymni. Po ukonéeni
dotaznikového Setteni byly vyplnéné dotazniky nejdiive validovany, zda v nich neni chyba
vyplnéni. Poté bylo mozné prevést data do tabulky, data statisticky zpracovat, komparovat

a urcit doporuceni, ktera jsou vystupem prace.

Teoreticka Cast prace se veénovala teorii, kterd slouzila jako zdkladni baze znalosti pro
zpracovani nasledné praktické ¢asti. Tato diplomova prace je zamétfena na spokojenost
a motivaci pedagogickych pracovniki a ptipadny pracovni vykon. Toto jsou pojmy, které
byly vysvétleny pievazné v ivodu kapitoly. Jednotlivé podkapitoly byly nasledné vénovany
motivaci zameéstnancl, faktoriim ovlivilujicim motivaci zaméstnancii a roli vedeni
v motivaci. Prakticka ¢ast v kratkosti pfedstavila vybranou Skolu, ve které byl provadén
vyzkum. Poté jiz nasledovalo vyhodnoceni vlastniho vyzkumu, pro ktery byly stanoveny

nasledujici vyzkumné otazky:

— Kdo motivuje zaméstnance ve vybrané skole?
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— Jaké jsou motivacni faktory ucitelis vybrané skoly?

— Jaké jsou demotivacni faktory uciteld vybrané skoly?

Ve zkoumané Skole XY vychazi motivace zaméstnanct hlavné ze strany vedeni Skoly ¢i
kolegli. Motivace ze strany vedeni $koly probihd spise nahodile, jelikoz neni nevyuzivan

potencidl riznych motivacnich nastrojui. Jako motivacni faktory lze uvést:

— potieba uznani a pochvaly;

— spravedlivé a transparentni odménovani;

— zdravé a fungujici pracovni prostfedi a zdravé mezilidské vztahy;

— osoba feditele a nadfizeného se schopnosti komunikovat a motivovat a predavat

zpétnou vazbu;

— podpora pfi feseni problémi s rodici.
Dale doslo k identifikaci demotivacénich faktoru, k tém lze na zakladé realizovaného
dotaznikového Setfeni pfifadit systém odménovani pracovnikii, ktery neni pfilis
transparentni a vede ke vzniku nedorozuméni ¢i pocitl nespravedlnosti s odménovanim.
Dale demotivacn€ pisobi rizné komunikacni problémy, které souvisi zejména
s nedostatkem zpétné vazby, a problémy jsou pti konfliktech s rodi¢i, kdy vedeni Skoly

v takovém piipade neposkytuje ucitelim dostate¢nou podporu.

Zaverem praktické Casti prace byl diskutovan navrh doporuceni, ke kterému bylo mozné
pfistoupit po identifikaci slabych mist v rdmci motivovani zaméstnancl ze strany vedeni

Skoly XY. Tato doporuéenti lze shrnout takto:

— vyuZiti uzndni a pochvaly ucitelim (zdlraznéni diileZitosti uciteld pro ¢innost Skoly);

transparentnost systému odmeénovani;

— roz$ifeni nabidky zaméstnaneckych vyhod;

— zpétnd vazba pro zaméstnance (davat najevo, jestli pracovnik pracuje dobfe ¢i
nikoliv);

— integrace motivacnich nastrojii do jednoho celku;

systém motivujici spolupréce s rodici.

Prosttednictvim téchto navrhii a doporuceni by se mélo podaftit zlepsit i pracovni atmosféru

¢i vztahy na pracovisti, tedy oblasti, které vykazuji urcité nedostatky a které zaroven
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ovliviiuji motivaci pracovnikt. Jak vyplyva z podoby navrhii a doporuceni, pii realizaci
téchto navrhi a doporuceni hraje dualezitou roli pravé i osoba feditele. Z tohoto divodu

budou piedlozeny vSechny navrhy prave tfediteli, aby zvazil jejich piipadnou realizaci.

Z pohledu ptinosu do praxe pro autorku prace jsou vyse uvedené vysledky dobrym vstupem,
aby se autorka inspirovala jinym prostfedim a pracovni hierarchii, nez kde sama ptisobi
a vede podfizené metodicky 1 hierarchii. V Gplném zavéru této prace by bylo vhodné navic
vlozit poznamku o aktualni situaci v Ceské republice o dobé&, kdy je prace psana a jsou
zaroven sbirdna data. Toto probihd jednak v obdobi, kdy dochazelo ke zvySovani mezd,
navic byl dne 12. 3. 2020 vyhlaSen nouzovy stav kvuli pandemii zptisobené koronavirem

SARS-CoV-2.
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Prilohy

Ptiloha 1 — Piepis rozhovoru

Datum rozhovoru: 18. 2. 2020
Délka rozhovoru: 23 minut
Misto: vybrana skola
Zucastnéné osoby:
,» 1= Tazatel (autorka diplomové prace)

,»R* = Respondent (feditel skoly)

T: Dobry den pane rediteli, velice Vam dékuji, ze jsme se spolu mohli potkat. V prvni rade
bych Vias pozadala, abyste byl v odpovédich maximalné obsahly a konkrétni. Ddle bylo by

mozné si rozhovor nahrat a prepsat ho do priloh mé diplomové prace?
R: Dobry den, pani Piskova, rdd pomohu a jisté rozhovor vyuzijte.
T: Muzete v kratkosti predstavit Vasi skolu?

R: Zakladni skola a matefska Skola XY je Gplna Skola s deviti postupnymi ro¢niky zékladni
Skoly s roz$itenou vyukou plavéni. Je pfispévkovou organizaci s pravni subjektivitou. Na
obou stupnich jsou zpravidla po tfech az ¢tyfech paralelnich tfidach. Kapacita skoly je 660
zaku.

T: Miizete priblizit organizacni strukturu Vasi skoly a predstavit skladbu ucitelského sboru?
R: Pedagogicky sbor tvoii 65 ¢lent — fteditel, zastupci feditele, pedagogové prvniho
adruhého stupné vcetné vychovné poradkyné, koordindtora prevence socialné
patologickych jevl, koordinatofi ICT, EVVO a vychovatelek Skolni druziny. Vékovy
primeér je piiblizné 42 let.

T: Jak dlouho piisobite na postu reditele Skoly?

R: Osm let.
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T: Jak dlouho na skole piisobite a jaké pozice jste zastaval?
R: Byl jsem pouze na pozici feditele, takze celkem osm let na skole.
T: Jaky mate vztah se svymi uciteli?

R: Nejvetsi snahou z mé strany je zachovat vztahy na profesionalni urovni. Snazim se byt

pfisny, spravedlivy a empaticky. Ne vzdy se vSak zadafi.
T: Jak davate uciteliim najevo, ze jsou duleziti pro Skolu?
R: Vlidnym pfistupem, osobnim podékovanim a podporou.
T: Jak davate uciteliim zpétnou vazbu na jejich praci?

R: Rozborem hodiny po hospitacich nebo individudlng pti riznych pozitivnich nebo nékdy

1 negativnich situacich, které si to vyzaduji.

T: Jaké motivacni faktory identifikujete u svych ucitelii?

R: Uznani, pod€kovani, finance, divéra a lidskost.

T: Jaké demotivacni faktory identifikujete u svych ucitelii?

R: Lhostejnost.

T: Jak konkrétné motivujete své ucitele? Rozvedte prosim jednotlivé faktory, které vyuZivate.

R: Co se tyka finanéniho odménovani, jsou mé€ moznosti pouze omezené, rozpocet na mzdy
stanovuje zfizovatel zakladni Skoly a nelze jej nedodrzovat, ¢i piekraCovat. Jde navic
o dlouhodobé planovanou polozku, a proto nelze flexibilné prizpiisobit odménovani aktudlni

situaci. Snazim se realizovat motivaci prostfednictvim zaméstnaneckych benefitd a vyhod.
T: Jak resite odmeénovani ucitelu?

R: Finan¢ni odmény fesime kazdy meésic, pokud ndm to rozpocet Skoly dovoluje

T: Jak hodnotite systém odmeénovani ucitelu?

R: Prace pedagoga je psychicky velice ndro¢né a vycCerpavajici. Nejen z tohoto diivodu se
snazim vyzdimat kazdou sloZku Skolniho rozpoctu. Bohuzel, mnohdy je to nedostacujici,

z toho divodu se snazim nedostatky kompenzovat jinymi benefity.

64



T: Poskytujete ucitelium nejaké benefity?

R: Volna pracovni doba (po piimé pedagogické Cinnosti), ptispévky z FKSP, moznost
vyuziti bazénu, piispévek na dichodové pojisténi, moznost dalsiho rozvoje a vzdélavani,

firemni notebook, stravovani ve Skolni jidelné, sick days.

T: Vidite sam nejaké mezery v motivacnim systému Vasi Skoly?
R: Jednoznacné nedostatek nenarokovych slozek platu.

T: Chtél byste dale jeste néco dodat?

R: Ne.

T: V tom pripade Vam déekuji za rozhovor a Vas cas.
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Ptiloha 2 — Vzorovy dotaznik

1) Pusobite v soudasné dobé ve Skole XY na pozici uéitele?
a) ano
b) ne (ddle jiz ve vypliiovani dotazniku nepokracujte, vyzkum je zaméren na ucitele
skoly)

2) Jaké je Vase pohlavi?
a) muz
b) Zena

3) Jaké je VaSe stafi?
a) do 20 let
b) 21-30 let
c) 3140 let
d) 41-55let
e) 56 letavice

4) Jak dlouho piisobite ve vybrané Skole?
a) mén¢ neZ rok
b) 1-2 roky
c) 3—4roky
d) 5-8let
e) 9letavice

5) Vyberte 3 faktory, které jsou podle Vas nejlakavéjsi z pohledu spokojenosti: (moznost
vice odpovédi)
a) moznost osobniho ristu
b) vyse financ¢niho ohodnoceni
c) systém benefith
d) pracovni prostiedi
e) pfistup nadiizeného
f) kvalita komunikace
g) prestiZ Skoly
h) jiné, doplnte:
6) Dava Vam feditel Skoly najevo, Ze jste pro Skolu dileziti?
a) ano
b) ne

7) Dava Vam teditel Skoly najevo, ze dobie ¢i nedobte pracujete?
a) ano
b) ne

8) Pokud jste odpovedel/a ANO v otdzce 7: Jak na Vas teditel Skoly komunikuje, kdyz
dobie, nebo Spatné pracujete? (oteviend odpoved)
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9) Umi feditel Skoly dobte formulovat ukoly?
a) ano
b) ne

10) Ud¢la si na Vas vedeni Skoly Cas, pokud potiebujete néco probrat?
a) ano
b) ne

11) Citite se za strany vedeni Skoly ptetézovan/a?
a) ano
b) ne

12) Ptistupuje vedeni Skoly ke vS§em ucitelim stejné?
a) ano
b) ne

13) Jaky mate vztah s feditelem Skoly? (oteviFena odpoved)

14) Mate na pracovisti dobrou pracovni atmosféru?
a) ano
b) spise ano
c) spiSe ne
d) ne

15) Je podle Viés nutné zlepsit vztahy na pracovisti mezi uciteli?
a) ano
b) spise ano
c) spiSene
d) ne

16) Prejete si podilet se na chodu skoly?
a) ano
b) ne

17) Pokud jste odpovedél/a ANO v otazce 16: Mate moznost se podilet na chodu Skoly?
a) ano
b) spise ano
c) spise ne
d) ne

18) Co by na Vés ze strany vedeni $koly ptisobilo motivaéné? (oteviend odpoved)
19) Co by na Vas ze strany vedeni Skoly piisobilo demotivacné? (oteviend odpoved)

20) Citite se ze strany vedeni Skoly motivovan/a? (odpoved volné doplnte)
a) ano, proc:
b) ne, proc:
21)Kdo Vas ve Skole motivuje?
a) vedeni Skoly
b) personalni oddéleni
c) kolegové
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d) nikdo
e) jiné, doplnte:

22)Je podle Vas odménovaci systém ve Skole zcela transparentni? (odpoved volné dopliite)

a) ano
b) ne, proc:
23) Jsou Vam poskytované néjaké zaméestnanecké benefity? (odpovéd’ volné dopliite)
a) ano
b) ne, proc:

24) Pokud jste odpovedel/a ANO v otazce 23: Jaké benefity Vam jsou poskytovany?
(otevienad odpoved)

25) Maji podle Vas benefity vliv na motivaci k praci?

a) ano
b) ne

26) Ohodnot'te aktudlni nabidku benefitl ve Vasi Skole (oteviend odpoveéd)

27) Jaké mezery vidite v motivacnim systému ze strany vedeni Skoly? (oteviend odpoved)

Zdroj: vlastni zpracovani (2020)
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Ptiloha 3 — Vysledky odpovédi dotazniku

Tabulka 2 Plisobeni na pozici ucitele

Respondenti | Respondenti
Odpovéd’ (pocet) (v %)
N=39 100 % =39
a) ano 38 97,4 %
b) ne 1 2,6 %
Zdroj: vlastni zpracovani (2020)
Tabulka 3 Pohlavi
Respondenti | Respondenti
Odpovéd’ (pocet) (v %)
N =38 100 % =38
a) muz 9 23,7 %
b) Zena 29 76,3 %
Zdroj: vlastni zpracovani (2020)
Tabulka 4 Vék
Respondenti | Respondenti
Odpovéd’ (pocet) (v %)
N=38 100 % =38
a) do 20 let 0 0,0 %
b) 21-30 let 2 53%
c) 3140 let 19 50,0 %
d) 41-55 let 10 26,3 %
e) 56 let a vice 7 18.4 %

Zdroj: vlastni zpracovani (2020)
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Tabulka 5 Pasobeni ve vybrané Skole

Respondenti | Respondenti
Odpovéd’ (pocet) (v %)

N =38 100 % =38

a) mén¢ nez rok 5 13,2 %
b) 1-2 roky 5 13,2 %
c¢) 3—4 roky 6 15,8 %
d) 5-8 let 4 10,5 %
e) 9 let a vice 18 47,4 %

Zdroj: vlastni zpracovani (2020)

Tabulka 6 Faktory spokojenosti

Odpovédi | Odpovédi
Odpovéd’ (pocet) (v %)

N=131 100 % =131
a) moznost osobniho ristu 8 6,1 %
b) vySe finan¢niho ohodnoceni 17 13,0 %
¢) systém benefiti 14 10,7 %
d) pracovni prostredi 32 24,4 %
e) ptistup nadfizeného 28 21,4 %
f) kvalita komunikace 19 14,5 %
g) prestiz Skoly 11 8,4 %
h) jiné, dopliite 2 1,5 %

Zdroj: vlastni zpracovani (2020)
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Tabulka 7 Dilezitost pro skolu

Respondenti | Respondenti
Odpovéd’ (pocet) (v %)
N =38 100 % =38
a) ano 13 34,2 %
b) ne 25 65,8 %
Zdroj: vlastni zpracovani (2020)
Tabulka 8 Dobréa ¢i nedobra prace
Respondenti | Respondenti
Odpovéd (pocet) (v %)
N =38 100 % =38
a) ano 22 57,9 %
b) ne 16 42,1 %
Zdroj: vlastni zpracovani (2020)
Tabulka 9 Formulace ukoli
Respondenti | Respondenti
Odpovéd’ (pocet) v %)
N =38 100 % =38
a) ano 31 81,6 %
b) ne 7 18,4 %
Zdroj: vlastni zpracovani (2020)
Tabulka 10 MozZnost setkat se s vedeni
Respondenti | Respondenti
Odpovéd’ (pocet) (v %)
N =38 100 % =38
a) ano 25 65,8 %
b) ne 13 34,2 %

Zdroj: vlastni zpracovani (2020)
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Tabulka 11 Pocit pretizeni

Respondenti | Respondenti
Odpovéd’ (pocet) (v %)
N =38 100 % =38
a) ano 8 21,1 %
b) ne 30 78,9 %
Zdroj: vlastni zpracovani (2020)
Tabulka 12 Stejny pfistup ze strany vedeni
Respondenti | Respondenti
Odpovéd (pocet) (v %)
N =38 100 % =38
a) ano 16 42,1 %
b) ne 22 57,9 %
Zdroj: vlastni zpracovani (2020)
Tabulka 13 Dobré pracovni atmosféra
Respondenti | Respondenti
Odpovéd’ (pocet) v %)
N =38 100 % =38
a) ano 3 7,9 %
b) spiSe ano 27 71,1 %
c) spiSe ne 5 13,2 %
d) ne 3 7,9 %

Zdroj: vlastni zpracovani (2020)
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Tabulka 14 Nutnost zlepSit vztahy

Respondenti | Respondenti
Odpovéd’ (pocet) (v %)
N =38 100 % = 38
a) ano 2 5,3%
b) spise ano 16 42,1 %
c) spiSe ne 17 44,7 %
d) ne 2 5,3%
Zdroj: vlastni zpracovani (2020)
Tabulka 15 Podileni se na chodu skoly
Respondenti | Respondenti
Odpovéd’ (pocet) (v %)
N =38 100 % =38
a) ano 21 55,3 %
b) ne 17 44,7 %
Zdroj: vlastni zpracovani (2020)
Tabulka 16 MoZnost podilet se
Respondenti | Respondenti
Odpovéd’ (pocet) (v %)
N=21 100 % =21
a) ano 5 23,8 %
b) spiSe ano 5 23,8 %
c) spiSe ne 8 38,1 %
d) ne 3 14,3 %

Zdroj: vlastni zpracovani (2020)

73




Tabulka 17 Motivace ze strany skoly

Respondenti | Respondenti
Odpovéd’ (pocet) (v %)
N =38 100 % = 38
a) ano, pro¢ 17 44,7 %
b) ne, pro¢ 21 55,3 %
Zdroj: vlastni zpracovani (2020)
Tabulka 18 Kdo motivuje
Respondenti | Respondenti
Odpovéd’ (pocet) (v %)
N =38 100 % = 38
a) vedeni Skoly 16 42,1 %
b) personalni oddéleni 0 0,0 %
c) kolegové 13 342 %
d) nikdo 4 10,5 %
e) jiné, dopliite 5 13,2 %
Zdroj: vlastni zpracovani (2020)
Tabulka 19 Transparentnost odméiovaciho systému
Respondenti | Respondenti
Odpovéd’ (pocet) v %)
N =38 100 % =38
a) ano 14 36,8 %
b) ne, proc¢ 24 63,2 %

Zdroj: vlastni zpracovani (2020)
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Tabulka 20 Zaméstnanecké benefity

Respondenti | Respondenti
Odpovéd’ (pocet) (v %)
N =38 100 % =38
a) ano 26 68,4 %
b) ne, pro¢ 12 31,6 %
Zdroj: vlastni zpracovani (2020)
Tabulka 21 Vliv benefiti
Respondenti | Respondenti
Odpovéd’ (pocet) (v %)
N =38 100 % =38
a) ano 31 81,6 %
b) ne 7 18,4 %

Zdroj: vlastni zpracovani (2020)

75




Seznam priloh

Piiloha 1 — PTEPIS TOZNOVOTU .....eoouiiiiiiieeeiie ettt e tae e e aee e e s 63
Ptiloha 2 — VZOrovy dotaznik...........ccceeruiieiieiieeiieieeeieeite ettt 66
Ptiloha 3 — Vysledky odpoveédi dotazniku...........cceeeviieeiiiiiiiieeieeeeeee e 69

Seznam obrazku

Obrézek 1 Motivace a penize, zdroj: Blazek, 2014, s. 175 ..cccoiiiiiiiiiieeeeeeeeeen 16
Obrazek 2 Struktura Skoly, zdroj: feditel $koly, 2020..........cccovveiiiviieiiinieeiecieeeeee e, 30

Seznam tabulek

Tabulka 1 UCIElSKY SDOT ......coiiiiiiiiiiiieieec et 32
Tabulka 2 Plsobeni na pozici UCILEIE ........ccueeviieriieiiieiieeiiee et 69
Tabulka 3 PORIAVI.....cocuiiiiiiii ettt 69
TaADULKA 4 VEK ...ttt ettt sttt et et e b e saeens 69
Tabulka 5 Plsobeni ve vybrané SKOIe ...........coceeiiiiiiiiiiiiiee e 70
Tabulka 6 Faktory SPOKOJENOST .....eevviiiriieeiiieeiiee ettt etee et e e 70
Tabulka 7 DUleZitost Pro SKOIU........coiiriiiiiiiiiiiic e 71
Tabulka 8 Dobra €1 NedObIa PraCe.........cevviiiiiieiiie et 71
Tabulka 9 Formulace GKOIT.........cccuiiiiiiiiieie e 71
Tabulka 10 MoZnost setkat S€ § VEAENT ........cccuiiriiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee e 71
Tabulka 11 POCIt PTEHZENI ....cc.eevieiiieiiiiieierteceee et 72
Tabulka 12 Stejny pfistup ze strany vedeni..........cceevveeeiieeeiiieeiieeieeeire e 72
Tabulka 13 Dobrd pracovni atmosfera ...........cccceeuiriiiiriiiniiniiieeeeeeeeeeeese e 72
Tabulka 14 Nutnost zIepSit VZEahY ........cooouiiiiiiiiiiiecie e 73
Tabulka 15 Podileni se na chodu SKOLY ......c..ccoiiiiiiiiiiieee 73
Tabulka 16 MOZNOSt POAIIEL S€...cuvviieiiieriieeiiie ettt saee s 73
Tabulka 17 Motivace ze Strany SKOLY .........cooveviiiiiiiniiiinicteeeeeee e 74
Tabulka 18 KdAO MOLIVUJE ....eeeviieiiieeeiieeeiie ettt rite et e e aeeetae e et e e s e e snseeesnseeennes 74
Tabulka 19 Transparentnost odménovaciho syStemu..........ccccveveiierieeiiienieeiiiecieeeeeie e 74
Tabulka 20 Zamestnaneckeé BeNeTity ........ccceeevuiiiriiieeiiie e 75
Tabulka 21 VIIV Benefitll......coceeriiiiiiiiiiieiieecet et 75

76



