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ANOTACE 

Bakalářská práce se zabývá zaujetím pracovníků dětského domova se školou. Zaměřuje se na 

nefinanční nástroje a odměňování a vytváření takových pracovních podmínek, které vedou  

k rozvoji zaujetí a postoje angažovanosti u pedagogických pracovníků. Na závěr je provedeno 

výzkumné šetření v dětském domově se školou pomocí dotazníků.  
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ANNOTATION 

This qualifying dissertation for the bachelor´s degree deals with engaging children´s home 

and school workers. It focuses on non-financial instruments and the creation of such working 

conditions that lead to the development of enthusiasm and involvement attitudes among the 

teaching staff. The final survey was made by questionnaires in a children´s home and school. 
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ÚVOD 

„Nejkratší cesta k úspěchu je přesvědčit druhé,  

že je v jejich zájmu, aby prosazovali zájem váš.“ 

                                               (Jean de la Bruyére) 

 

Tématem této bakalářské práce je „Zaujetí pracovníků dětského domova se školou“. 

Práce je zaměřena na nefinanční nástroje a odměňování a vytváření takových pracovních 

podmínek, které vedou k rozvoji zaujetí a postoje angažovanosti u různých skupin pracovníků 

dětského domova se školou. 

Teoretická část je zaměřena na vymezení základních pojmů týkajících se motivace. Je 

důležité znát charakteristiku pojmu motivace a vztah mezi pracovní spokojeností a pracovní 

motivací. Motivace ovlivňuje náš pracovní výkon, a proto se snaží každá organizace 

motivovat své zaměstnance k pracovnímu výkonu. Jedná se však o složitý a značně 

individuální faktor. Dobře motivovaný pracovník je schopen odvádět práci v požadované 

kvalitě, čase a nese za ni odpovědnost. Do svého výkonu by měl pracovník vkládat víc než jen 

to, za co je placen. Je také zmíněna důležitost osobnosti nadřízeného a stylu vedení. Existuje 

mnoho teorií, kterých může nadřízený využít k pracovní motivaci svých pracovníků. Jsou 

popsaný ty nejdůležitější, za které je považována Maslowu teorii potřeb, Herzbergerovu 

dvoufaktorovou teorii, Vroomovu teorii očekávání, Adamsovu teorii spravedlivé odměny  

a Skinnerovu teorii. Závěr teoretické části se zabývá vybranými faktory pracovní motivace  

a pracovní spokojenosti. Mezi nejdůležitější faktory patří obsah práce, vzdělání a kariérní růst, 

mezilidské vztahy, jistota zaměstnání, hodnocení, prestiž, odměňování, hmotné odměny  

a nehmotné odměny.  

Výzkumná část probíhala v dětském domově se školou ve středočeském kraji. Jedná 

se o zařízení poskytující vzdělání a komplexní péči dětem s nařízenou ústavní nebo ochrannou 

výchovou, případně s nařízením předběžného opatření rozhodnutím soudu. Výchova je 

realizována v současné době v šesti rodinných skupinách, výchovně vzdělávací proces 

zabezpečují tří vychovatelé a jeden asistent pedagoga. Základní škola poskytuje základní 

vzdělání dětem dle Školního vzdělávacího programu pro základní vzdělávání „Škola pro 

život“ zpracovaného dle Rámcového vzdělávacího programu i dle přílohy pro žáky s lehkým 

mentálním postižením.  
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Úkolem pedagogických pracovníků je zajistit souběžně vzdělávací cíle s doprovodnou 

léčebnou péči, která by měla zamezit prohlubování již vzniklých poruch chování. Nacházejí 

se děti vyžadující individuální péči, kterou přesně určuje režim zařízení. Cílem této péče je 

dosáhnout co nejvyšší míry socializace dítěte. Vzdělávací plán se tedy musí odrážet od 

reálných možností dětí umístěných do zařízení. Velký důraz je kladen na rozvoj 

individuálních schopností a možností dítěte, na upevňování sociálních kompetencí, které děti 

budou potřebovat v následujícím životě. Tuto činnost zajišťují odborníci ve spolupráci 

s vychovateli a učiteli. Cílem výzkumu bude popsat zaujetí pracovníků škol a školských 

zařízení. Práce se zaměřuje na nefinanční nástroje a odměňování a vytváření takových 

pracovních podmínek, které vedou k zaujetí angažovanosti u pedagogických pracovníků 

dětského domova se školou. Pro získání potřebných dat bude zvolena metoda kvantitativního 

výzkumu, která umožňuje zjistit obecné názory pracovníků. V rámci výzkumu bude využito 

strukturovaného dotazníku.  

Při takto náročné práci je důležité, aby mezi sebou pracovníci měli kvalitní mezilidské 

vztahy, které ovlivňují vztah k práci i celkový výkon na pracovišti. Jedná se jeden 

z nejdůležitějších motivačních faktorů z toho důvodu, že zaměstnanci tráví na pracovišti 

podstatnou část svého dne.  

V závěru bakalářské práce dojde ke slovnímu shrnutí výsledků a poznatků získaných 

z dotazníků týkajícího se vlivu nefinančních nástrojů na pracovníky dětského domova se 

školou. Je velmi důležité, aby vedení dokázalo své zaměstnance motivovat a docílit 

spokojenosti zaměstnanců. Cílem této bakalářské práce je zjištění, jaký vztah mají pracovníci 

dětského domova se školou ke svému vedení. Zdali vedení této organizace funguje správně, 

zda byly vytvořeny správné podmínky pro zaujetí pracovníků.  
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1 MOTIVACE 

Je důležité vymezit si samotný pojem motivace. Tento pojem má v odborné literatuře 

mnoho definic. Podle Provazníka (2013) je motivace vnímána jako soubor činitelů, 

přestavující vnitřní hnací síly činnosti člověka - síly, které usměrňují jeho poznávání, 

prožívání a konání.  

Specifický názor na motivaci je názor Hagemannové (1995), která tvrdí, že můžeme 

někoho přinutit, aby něco vykonal, ani nikdy nemůže člověka přinutit k tomu, aby to chtěl 

vykonat.  „Pojem motivace vyjadřuje skutečnost, že v lidské psychice působí specifické, ne 

vždy zcela vědomé či uvědomované vnitřní hybné síly – pohnutky, motivy. Ty činnost člověka 

(tj. jeho chování, resp. poznávání, prožívání i jednání) určitým směrem orientují (zaměřují),  

v daném směru ho aktivizují a vzbuzenou aktivitu udržují. Navenek se pak působení těchto sil 

projevuje v podobě motivované činnosti, motivovaného jednání.“ (Bedrnová, Nový, 1998, 

 s. 221) 

Lidská motivace je podle Arnolda a kol. (1991) typická třemi vlastnostmi. První vlastností 

je, že motivace má směr. Ten vyjadřuje, co se nějaká osoba pokouší udělat, aby naplnila své 

motivy. Přitom však motivace vyvíjí úsilí představující píli, s jakou se člověk pokouší naplnit 

své motivy. Vytrvalost pak představuje, jak dlouho se pokouší o naplnění svých potřeb. (in 

Armstrong 2007: s. 219) 

Dle Plamínka (2010) může být motivace nositelkou obrovských výhod. Pokud se dobře 

trefíme do motivů, které člověk má, může práce za příznivých podmínek pokračovat i bez 

působení vnějších podnětů. K pojmu motivace se velmi úzce váže pojem motiv. Motiv lze 

považovat za elementární jednotku motivace, je jedním z důvodů, proč člověk něco koná, 

respektive konal. Motiv lze také označit jako psychologickou příčinu či důvod lidského 

chování a prožívání. Všeobecně tedy chápeme pojem motiv jako vnitřní podnět. Neexistuje 

však jen jeden motiv nebo jedna pohnutka v životě člověka. Je jich vždy několik a tvoří 

komplex a působí odlišně v různých situacích. Mohou to být i motivy záporné, které oslabují 

celkovou motivaci a tím mohou vznikat problémy s nacházením nástrojů k ovlivňování 

motivace.  
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1.1 Pracovní motivace 

Pracovní motivace souvisí s postojem zaměstnance k organizaci, jeho organizační 

oddaností a samozřejmě také s jeho pracovní spokojeností. Úkolem organizace by mě tedy být 

seznámení zaměstnance s cíli organizace a hodnotami organizace tak, aby došlo ke ztotožnění 

mezi zaměstnancem a organizací. Tak, aby se cíle organizace staly osobními cíli a hodnotami 

zaměstnance.  

Dle Plamínka (2010) spočívá pracovní motivace člověka v tom, že je třeba nalézt 

harmonii mezi tím, co člověk pociťuje jako vnitřní potřebu a tím, co by měl pro firmu 

vykonávat. Podobný názor zastává i Bedrnová a Nový (1998), kteří hovoří o pracovní 

motivaci jako o tom, že zaměstnanec vyvíjí takovou aktivitu, které je po něm vyžadována 

z hlediska jeho pracovní pozice. Důležité je také rozlišit pracovní motivaci od motivace 

samotné. „Termín motivace zahrnuje psychologické důvody určitého chování a pojem 

pracovní motivace poskytuje odpověď na otázku, za jakých důvodů lidé pracují.“  

(Nakonečný, 2005, s. 120) 

Dle Rymeše (1998) se jedná o postoj jedince k práci jako k celku, ale i k jednotlivým 

částem, kterým pracovník dle svého uvážení přisuzuje určitou důležitost i význam. 

V porovnání s Lockem (1997) se však u Rymeše objevuje názor, že postoje k práci mohou být 

pozitivní i negativní. Dle Lockeho je vnímána pracovní spokojenost jako ryze pozitivní vztah 

jedince k práci.  

1.1.1 Činitelé pracovní motivace  

„Je třeba rozlišovat, co všechno ovlivňuje pracovní motivaci a které podněty jako 

činitelé pracovní motivace (motivátory) užívají organizace ke stimulaci pracovní aktivity 

svých zaměstnanců.“ (Nakonečný, 1992, s. 120) 

Dle Plamínka (2002) je výsledkem vlivu jeho osobnosti aktuální motivace pracovníka 

k jeho práci. Osobnostní a individuální charakteristiky pracovníka ovlivňují jeho pracovní 

chování, a pokud chce firma zajistit efektivní proces motivace, musí vzít v úvahu osobnost 

pracovníka. Dle Cejthamra (2005) se každá osobnost pracovníka vymezuje schopnostmi, 

protože aby mohl člověk vykonávat určitou činnost, musí mít člověk určitý předpoklad. 

Důležité jsou také vlastnosti osobnosti, z toho důvodu, že některé z těchto vlastností člověka 

představují předpoklad k profesním úspěchům a jsou stálým způsobem chování člověka. 
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Vztah člověk k určitému objektu vyjadřují pracovní postoje člověka. Každý postoj je tvořen 

třemi částmi. První část - kognitivní – přestavuje názor na určitý objekt. Druhou složkou je 

složka emocionální – nutí k tomu, aby si vytvořil k objektu citový vztah. Poslední částí je 

konativní část, ve které se postoje projevují v samotném chování člověka vůči objektu  

Důležité v životě člověk jsou potřeby, motivy a hodnoty. Každý člověk má určité 

potřeby, které ve svém životě upřednostňuje a ty jsou označovány jako zdroj motivace. 

Motivy bývají příčinou lidského jednání. Mezi nejčastější patří peníze, osobní postavení, 

pracovní výsledky a výkon. Každý jedinec považuje za důležité jiné hodnoty ve svém životě. 

Existují různé druhy hodnot: teoretické, ekonomické, estetické, sociální, politické, 

náboženské a pracovní. 

Pracovní spokojenost  

Pracovní motivace je emocionálním stavem, který se váže jak k obsahu práce, tak 

k pracovním podmínkám. Dle Bedrnové a Nového (1998) jsou to pocity a postoje, které mají 

lidé ve vztahu ke své práci. Jejich pozitivní postoje k práci jsou signalizací spokojenosti, 

naopak nepříznivé a negativní postoje signalizují pracovní nespokojenost. Dle Rymeše (1998) 

pracovní spokojenost vychází ze subjektivního hodnocení jedince a může mít pozitivní 

i negativní podobu. Ekvivalentem spokojenosti s prací může být morálka. Tu lze definovat 

jako míru uspokojování potřeb jedince a také to, jak jedinec vnímá spokojenost ze své 

pracovní situace. Pracovní spokojenost je definována jako souhrnné vyjádření toho, do jaké 

míry jsou splněny osobní a pracovní cíle pracovníka. Dále by měl zaměstnanec mít kladný 

postoj k práci i organizaci. 

Vztah pracovní spokojenosti a pracovní motivace 

Vztah mezi těmito faktory existuje, platí pravidlo, že „dobré pracovní podmínky ve 

většině případů alespoň nepřímo stimulují motivací k práci.“ (Bedrnová, Nový, 1998, s. 261) 

Zároveň je ale zdůrazněno, že s ohledem na psychologické přístupy a teorie z tohoto 

prostředí: „neexistuje žádný univerzální faktor spokojenosti nebo nespokojenosti, který by 

motivaci ovlivňoval jednoznačným způsobem.“ (Bedrnová, Nový, 1998, s. 262) 

Dle Lockeho (1997) je pracovní spokojenost považována za jednu z hlavních 

závislých proměnných při objasnění pracovní motivace. Dále však tvrdí, že překrývat se 

pracovní spokojenost s pracovní motivací nemusí.  
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Podobný názor se objevuje i u Provazníka et al. (2002), který tvrdí, že nemusí být 

automaticky pracovní motivace zárukou pracovní spokojenosti. Pracovní motivace je však 

považována za důležitý předpoklad pracovní spokojenosti.  

Demotivace  

Dle Hřebíčka (2008) je důležité sledovat také to, zda nejsou pracovníci demotivováni. 

Tímto faktorem může být to, co pracovníky v práci demotivuje, může se jednat o špatný 

systém v práci nebo přetížení pracovníka. Mezi nejviditelnější ukazatele patří pracovní 

absence a velká fluktuace zaměstnanců. Vedení by mělo mít zájem o jejich odstranění. 

Demotivace nemusí být zjevná, je tedy důležité všímat sis určitých postojů a chování 

pracovníků. Za demotivaci mohou být často považovány i osobní problémy pracovníka. Mezi 

nejčastější demotivátory patří nekompetentní nadřízený, lobbing nebo šikana na pracovišti, 

nepřiměřený styl vedení, špatné vztahy na pracovišti, nemožnost kariérového růstu, nevhodná 

firemní kultura, malá odměna za vykonanou práci, nedostatek chvály, zbytečná práce, 

nemotivující práce, nemožnost realizovat se v práci, hrozba propuštění, nezájem nadřízených 

a špatné pracovní podmínky. 
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2 VLIV MOTIVACE NA PRACOVNÍ VÝKON  

Dle Adaira (2004) je motivování pomocí stimulů spíše taktické. Plán motivace 

pracovníků může být velice efektivní, pokud chceme zaměstnance přimět k tomu, aby udělal 

něco navíc.  

V každé organizaci je potřeba mít takové pracovníky, kteří budou chtít vyvíjet své 

úsilí k tomu, aby pomohli dosáhnout cílů organizace. Pracovní výkony zaměstnanců jsou 

ovlivňovány jejich motivací. Dle Pauknerové (2006) zde platí pravidlo, že jde o vztah mezi 

motivací, výkonem a pracovními podmínkami. Platí zde rovnice, že úroveň pracovního 

výkonu závisí na schopnostech pracovníka a jeho motivaci. 

Pracovní výkon jedince tedy závisí na jeho pracovní motivaci, ve které se odráží 

schopnosti pracovníka, jeho hodnoty a motivy. „Dobrý výkon je spojen s optimální úrovní 

motivace, protože nízká a příliš vysoká motivace nevede k příliš dobrým výkonům.“ 

(Nakonečný, 1992, s. 110) 

Dle Nakonečného (1992) může dojít ke snížení pracovní motivaci nebo dokonce k její 

úplné ztrátě. Tím dojde k demotivaci pracovníků a pracovníci ztratí chuť k práci.  

Je tedy důležité motivovat pracovníky zajímavou prací a mělo by dojít k důležitému 

propojení s používáním vnějších stimulů. Tím dosáhneme toho, že pracovníci budou dělat to, 

co mají rádi a budou se sami vnitřně k práci stimulovat. Dle Daniela H. Pinka (2011) byly 

vymezeny tři principy, podle kterých by se tento přístup k motivaci pracovníků měl řídit: 

1) autonomie – lidé mají touhu určovat si vlastní směr 

2) mistrovství – lidé mají touhu se neustále zlepšovat v tom, na čem skutečně záleží 

3) smysl – lidé mají touhu dělat něco, co má smysl 

2.1 Oblasti nástrojů stimulace 

Je důležité brát ohled na pracovníky při volbě nástrojů a způsobů práce. Pokud 

propojíme cíle organizace s tím, co chtějí pracovníci, můžeme tím dosáhnout dlouhodobé 

motivace u pracovníků.  

Amstrong (2007) vymezil způsoby, které přispívají k posílení pracovní motivaci  

u pracovníků. Prvním způsobem je poskytnutí takové práce, která sama o sobě uspokojí jejich 

potřeby. Díky tomu s největší pravděpodobností dojde k naplnění jejich cílů. Díky tomu bude 
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každý pracovník schopen motivovat sám sebe a určit si cestu, kterou se dostane tam, kam 

bude chtít.  

Druhým způsobem je využití různých nástrojů stimulace. Tyto nástroje uvedou 

pracovníky do pohybu směrem, kam je potřeba, aby se došlo k dosažení výsledku. Jedná se 

například o systém odměňování, benefitů, vzdělávání nebo formou různých pochval.  

V praxi se velmi často stává, že se oba dva tyto způsoby propojí a tím dojde ještě 

k účinnější pracovní motivaci lidí. Důležitým faktorem je také propojení materiální  

i nemateriální stimulace, která více působí na vnitřní motivaci pracovníků a na jejich postoje 

k práci. 

Oblast odměn 

Dle Amstronga by účelem odměn „mělo být odměňovat pracovníky slušně, 

spravedlivě a důsledně v souladu s jejich hodnotou pro organizaci a s jejich přispěním 

k plnění strategických cílů organizace. Cílem takového systému odměňování je uspokojovat 

potřeby organizace i všech zainteresovaných stran (Amstrong, 2007, s. 515) 

Jak uvádí Werther (1992), systém odměn spočívá v tzv. stimulačních odměnách, které 

pracovníka odmění za jeho pracovní výsledky penězi. Dojde tedy k propojení výše mzdy 

s odvedenou prací. Odměna by měla pracovníka motivovat k lepším výkonům. Nejčastěji 

bývá využito zadání úkolové práce, výrobního příplatku za překročení norem. Velmi často se 

také jedná o zvýšení mzdy dle zásluh vyplívajících z hodnocení pracovního výkonu 

pracovníka. Za nejlepší variantu je však považováno zásluhové odměňování.  

Amstrong (2007) uvádí, kdy jsou podle měření a posuzování pracovního výkonu lidé 

odměněni za výkon (kdy individuální výkon je často vztahován k výkonu celé organizace), 

schopnosti, přínos (kombinuje odměny dle výkonu a dle schopností) a dovednosti nebo 

týmové odměňování. V oblasti odměn je dle Armstronga důležité a nutné, aby byly 

spravedlivé a v pracovních vyvolávaly pocit, že pracovník má jako pracovní síla pro firmu 

hodnotu a firma si jejich práce náležitě cení.  

Dalším nástrojem, ve kterém se v oblasti odměn hovoří Werther (2007), jsou 

nepeněžní odměny. Označuje tuto odměnu jako tzv. nepeněžní stimulační odměnu. Rozdíl 

mezi nepeněžní stimulační odměnou a odměnou finanční je ten, že nepeněžní stimulační 
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odměna se soustředí na podporu a zvýšení pracovního nasazení zaměstnance. Může se jednat 

o dovolenou navíc, mimořádné volno nebo různé benefity.  

Tyto stimulační nástroje mohou dle Pinka (2011) u pracovníka vyvolat báječný pocit 

radosti, který se však brzy vytratí. K tomu, aby se pracovník udržel při životě, začne 

pracovník požadovat stále větší a častější dávky. Navíc poskytování finančních odměn za 

práci s sebou nese určitá rizika. Účinek finanční odměny je dle Urbana (2003) velmi 

krátkodobý. Postupem času se peníze pro pracovníka stanou samozřejmostí a pracovník začne 

mít nutkání uspokojovat své vyšší potřeby. V tomto případě je nutné je propojit s dalšími 

stimuly, které se vztahují k obsahu práce, pracovnímu prostředí a možnostem osobního 

uplatnění a uznání ze strany manažera.  

Oblast obsahu práce 

Dle Koubka (2011) tento stimulační nástroj spočívá v množství a typu pracovních 

úkolů v rámci konkrétního místa. Jedná se o zatraktivnění pracovního místa natolik, že 

povede k uspokojení pracovníka. Navíc může být práce pracovníka rozšířena nebo obohacena 

prostřednictvím delegování nových úkolů a pravomocí. Práce tedy bude pro pracovníka 

různorodá, tvůrčí a náročnější a navíc rozšíří jeho znalosti a schopnosti.  

Dalším efektivním nástrojem je autonomie. Jak uvádí Koubek (2011), člověk se může 

svobodně rozhodovat, plánovat si nebo organizovat svoji práci. Jakmile získá pracovník pocit 

autonomie ve své práci, projeví se to v postoji pracovníka ke své práci, následně se to odrazí 

v úrovni produktivity práce, pracovník má větší pracovní výdrž při práci a je ve větší 

psychické pohodě. Důkazem toho nástroje jsou závěry z výzkumu vědců z Cornellské 

univerzity. V organizacích, kde dle Pinka (2011) měli zaměstnanci autonomii ve své práci, 

rostly čtyřikrát rychleji než ty, kde byla práce zaměstnanců řízena shora. Autonomie je tedy 

jednou z důležitých podmínek, jak motivovat druhé. Díky ní se pracovníci mohou rozhodnout, 

co budou dělat, kdy to budou dělat, jak a s kým. Dostanou „svobodu volby ve čtyřech věcech: 

úkolu, čase, způsobu a týmu.“ (Pink, 2011, s. 70) 

Dle Amstronga (2007) je důležitým faktorem dále rozšiřovat odpovědnost pracovníků, 

aby si sami mohli svou práci organizovat a kontrolovat. Tento faktor u pracovníků povzbudí 

pocit jejich důležitosti a významnosti a umožní jim využít své schopnosti a dovednosti při 

vlastní práci. Na pracovní motivaci budou mít tyto stimulační nástroje dlouhodobější efekt, 

protože manipulováním s obsahem a charakterem práce budeme působit na vnitřní motivaci.  
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Nástroje v oblasti pracovních vztahů 

Pracovní vztahy a atmosféru na pracovišti velmi ovlivňují postoje pracovníků k práci 

a k úkolům. Jsou tedy velmi důležité pro motivaci pracovníků i celé firmy.  

Dle Koubka (2001) kvalita pracovních vztahů výrazně ovlivňuje cíle firmy 

i individuální cíle pracovníků. Ke slaďování individuálních zájmů a cílů napomáhá 

spokojenost pracovníků a vztahy na pracovišti, které by měly být korektní, harmonické 

a vytvářet produktivní klima ovlivňující pracovní výkony.  

Je tedy důležité vytvářet na pracovištích pozitivní vztahy. Pro dobré vztahy je důležité, 

„aby se pracovník stal partnerem, aby jeho názorům a požadavkům bylo nasloucháno, a aby 

byl informován o všem podstatném, co se týká firmy, a aby se s ním slušně zacházelo. To vše 

může zvyšovat uspokojení pracovníků z práce.“ Proto je důležité si uvědomit, „že sociální 

klima a mezilidské vztahy ve firmě jsou taktéž výrazně ovlivňovány spravedlností odměňování 

pracovníků.“ (Koubek, 2011, s. 100) 

Dle Koubka (2011) by se pracovní vztahy měly řídit určitými zásadami a pravidly. 

Zaměstnanec by měl být brán jako rovnoprávný partner, zaměstnanci by mělo být dovoleno 

participovat se na řízení a rozhodování. Vedoucí pracovník by měl zvolit takový styl vedení, 

při kterém budou zaměstnanci partnery a tím se podpoří jejich vzájemné dobré vztahy a dobré 

vztahy mezi zaměstnanci a vedením. Je také důležité, aby byl pracovník informován o všech 

záležitostech, které se odehrávají ve firmě, k tomu je potřeba vzájemné a otevřené 

komunikace. Ze strany vedoucího pracovníka je třeba eliminovat diskriminaci a preferenci 

některých pracovníku a snažit se vytvořit skrze společenské aktivity žádoucí mezilidské.  

Tím, že se pracovníci mohou podílet na rozhodování ve firmě, vzbudí tato firma pocit 

toho, že si podnik svých zaměstnanců váží a respektuje je.  To vše je podmíněno pozitivním 

klimatem ve firmě a kladnými vztahy mezi pracovníky.  

Osobnost nadřízeného a styl vedení lidí jako nástroj stimulace 

Velmi důležitým motivačním nástrojem je osobnost nadřízeného. Jeho způsobem 

vedení ovlivňuje své podřízené, jeho styl vedení je pro ně motivačním faktorem.  

Dle Pauknerové (2006) je důležitým faktorem znát názory a potřeby svých 

pracovníků, umět je ovlivňovat a propojovat jejich zájmy s cíli firmy. Proto je velmi důležitá 

jeho osobnost a přístup k lidem, jednání s lidmi a řešení konfliktů.  
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Likert vytvořil na základě vlastního empirického šetření model manažerských 

systémů. Jedná se o čtyři typy. Prvním typem je systém vykořisťující autoritativní, který se 

dle Cejthamra (2005) vyznačuje tím, že manažer neprojevuje přílišnou snahu o týmovou 

spolupráci a komunikaci s podřízenými, na které ani nepřenáší příliš zodpovědnosti. Motivace 

pracovníků probíhá pomocí výhružek. Druhým typem je laskavý autoritativní manažer, který 

se snaží o vytvoření přátelské atmosféry a k motivaci pracovníků dochází pomocí odměn. 

V kolektivu se snaží navodit týmovou práci a komunikaci mezi pracovníky. Dle Tureckiové 

(2007) tento pracovník často rozhoduje sám, v dané oblasti se považuje za odborníka. Třetím 

typem je konzultativní manažer, který dle Cejthamra (2005) pracovníky také motivuje pomocí 

odměn, ale zároveň jim přiznává určitou spoluodpovědnost za práci. Dle Tureckiové (2007) 

však rozhodnutí přijímá na základě konzultací s vybranými spolupracovníky. Poslední typem 

je participativní manažer, který při motivaci pracovníků vychází z odměn a odpovědnost je 

rozdělena mezi všechny pracovníky. 

Úkolem manažera je dokázat plnit správně a včas zadané úkoly a umět pracovat 

s lidmi. Propojení těchto aktivit ilustruje tzv. manažerská mřížka (Blakea a Mouton, 1991). 

Manažerská mřížka mezi sebou srovnává manažerské styly v tom, jak projevují svůj zájem  

o výrobu, to znamená, jak kladou důraz na dokončení úkolů, na dosažení vysoké úrovně 

výroby nebo určitých výsledků práce a zisku. Tento zájem je srovnán s jejich zájmem  

o podřízené, kolegy a jejich potřeby a očekávání. Dle Cejthamra (2005) z toho vyplývá pět 

typů manažerů. Prvním typem je manažer ochuzující, který se vyznačuje tím, že neprojevuje 

výrazný zájem ani o výrobu, ani o zaměstnance. Druhým typem je manažer autoritativní. 

Tento manažer projevuje velký zájem o výrobu a nikoli o zaměstnance, jelikož bere své 

podřízené pouze jako výrobní prostředky. Motivace u zaměstnanců dosahuje pouze tím, že je 

podněcuje k soutěži v rámci dokončení práce. Třetím typem je manažer venkovského klubu, 

který očekává, že spokojení zaměstnanci splní to, co se od nich očekává. Pro tento typ 

manažera je prioritou vyhýbat se konfliktům a pokusit se zachovat vztahovou harmonii, což 

může vést k tomu, že nápady zaměstnanců mohou být zamítnuty z důvodu vyhnutí se 

konfliktu. Čtvrtým typem je manažer uprostřed cesty, který se vyznačuje středním zájmem  

o výrobu i o zaměstnance. V případě problému a nátlaku však dochází k tomu, že tento 

manažer se spíše vychýlí k autoritativnímu stylu vedení. Jakmile však dojde k ustálení situace, 

manažer se navrátí do středu a opět hledá kompromisní řešení. Posledním, pátým typem je 

týmový manažer. Tento typ manažera se snaží o propojení potřeb výroby a zájmu 

zaměstnanců. Spoléhá se na to, že pokud zaměstnanci uspokojí své potřeby, udělají pak vše, 
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co bude v jejich silách, aby dosáhli cílů organizace. Týmový manažer předává odpovědnost 

svým pracovníkům, zajímá se o jejich nápady a otevřeně s nimi komunikuje.  

Důležité je, aby se nadřízený nepovažoval za jediného odborníka na pracovišti, na 

kterém bude ležet všechna odpovědnost. Měl by umět naplnit svým stylem vedení potřeby 

pracovníků, umět vyjádřit pochvalu a uznání za dobré výsledky jejich práce a dále je kvalitně 

motivovat k další jejich práci. Ideálně tak, aby se zaměstnanci pro svou práci doslova nadchli.  
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3 PŘÍSTUP ORGANIZACE K  PRACOVNÍ MOTIVACI PRACOVNÍKŮ  

Aby se organizaci podařilo zajistit spokojenost zaměstnanců a zvýšit jejich výkony, 

měla by být organizace schopna naleznout způsoby k motivaci. Jedná se o vhodné propojení 

a využití různých stimulačních nástrojů, kterými lze ovlivnit motivaci pracovníků a jejich 

angažovanost k pracovním výkonům.  

Maslowova teorie hierarchie potřeb 

Dle Maslowa (2014) vychází tato klasifikace z předpokladu, že lze lidské potřeby 

rozdělit do pěti skupin, od nejnižších k nejvyšším. Tyto potřeby mohou být u člověka 

souběžně, dokonce se mohou i překrývat. Pokud nastane situace, že je některá skupina potřeb 

uspokojena, přestává působit jako stimul.  

Jedná se o pět skupin potřeb. První skupinou jsou fyziologické potřeby a do této 

skupiny patří potřeby nezbytné k udržování lidského života, jako je jídlo, pití, teplo, přístřeší  

a spánek. Dále mezi tyto potřeby patří potřeba zajištění obživy, potřeba produkční funkce atd. 

Do druhé skupiny patří potřeby jistoty a bezpečí, ke kterým zařazujeme například ze ztráty 

zaměstnání a ze ztráty ubytování. Jedná se však i o potřebu zdravotního a důchodového 

zajištění, bezpečnosti aj. Třetí skupinou jsou sociální potřeby, mezi které řadíme potřebu být 

přijímán ostatními lidmi, aby k nám někdo cítil pozitivní citový vztah. Cítí potřebu zařadit se 

do skupiny pracovníků a podílet se na rozhodování skupiny. Čtvrtou skupinou je potřeba 

uznání a vážnosti, kdy po uspokojení nižších potřeb člověk touží po úctě a dosažení 

zaslouženého postavení a prestiže. Očekává ocenění své práce, často ale také touží po moci, 

funkci a hodnosti. Pátou skupinou je potřeba seberealizace, ve které se jedná o potřebu 

maximálního využití určitého osobního potencionálu, potřebu osobního růstu v souvislosti se 

společenským uplatněním a naplnění pocitu životního poslání člověka. 

Dle Armstronga (2007) je tento model všeobecně platný a jeho naplnění je závislé na 

vnějších i vnitřních podmínkách. Dále se předpokládá, že tyto potřeby působí u člověka 

souběžně. Vyšší potřeby však bývají aktualizovány až po částečném naplnění potřeb nižších. 

Herzbergova dvoufaktorová teorie  

Tato teorie amerického psychologa je založena na dvou faktorech. Jak uvádí Bacík, 

Kalous a Svoboda (1998), soubor identifikovali dvě nejvýraznější skupiny motivačních 

faktorů:  
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1. Motivátory – do této skupiny patří činitelé, kteří se vztahují k obsahu práce 

a vyvolávají uspokojení. Dále také aktivují zájem o práci a vedou pracovníky 

k úsilí o zvýšení kvality a výkonu. Patří mezi ně každé morální či hmotné ocenění 

za kvalitní práci, pocit dosaženého úspěchu, ocenění vysoké profesionality 

a prezentace výsledků na veřejnosti. 

2. Faktory nespokojenosti – jedná se o faktory, které nepůsobí jako stimuly 

a nefungují tedy motivačně. Vedou k nespokojenosti a jsou startérem konfliktů. 

Patří mezi ně hygienické podmínky na pracovišti (hluk, osvětlení), nevhodný 

pracovní systém vedoucích pracovníků, netaktní způsoby kontroly a úroveň platů 

ve srovnání s jinými pracovníky analogické úrovně. 

Vroomova teorie očekávání 

Tato teorie vychází z toho, jak zmiňuje Bacík, Kalous a Svoboda (1998), že lidé jsou 

ochotni dělat mnoho proto, aby dosáhli vytčeného cíle, pokud věří v jeho hodnotu a je zde 

pravděpodobně dosažení výsledku, tj. očekávání žádoucího výsledku. 

Jinak řečeno, každý člověk má své vlastní cíle, ale tento člověk může být motivován 

tím, že mu manažer předestře společný cíl a přesvědčí ho, že uvedený cíl má pro člověka 

určitou hodnotu a může očekávat, že navržený postup povede k jeho dosažení. Lze to vyjádřit 

i vztahem, že síla motivace je závislá na součinu hodnoty a očekávání. 

Adamsova teorie spravedlivé odměny 

Každý pracovník dokáže adekvátně posoudit, zda v porovnání s výkony ostatních 

pracovníků byla jeho odměna adekvátní či nikoli. Dle Bacíka, Kalouse a Svobody (1998) lze 

tento vztah vyjádřit rovněž tak, že se jedná o vzájemný poměr, kdy na jedné straně závisí na 

mých výsledcích, nákladech a úsilí oproti výsledkům, nákladům a úsilí jiné osoby.  

Vyváženost či nevyváženost odměn se projeví následně v chování a prožívání 

pracovníků: 

- nespravedlivá odměna vede k nespokojenosti, kolísání výsledků, odchodům 

z organizace, ztrátě autority manažera, nedůvěře a podezírání 

- spravedlivá odměna vede k udržování stejné úrovně 

- více než spravedlivá odměna vede k intenzivnější práci, pochybnostem o úrovni 

manažera a nepřesnému posuzování podnikové situace pracovníky. 
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Skinnerova teorie pozitivního posílení  

Tato teorie analyzuje čtyři základní motivační postupy, dle Bacíka, Kalouse  

a Svobody (1998) se jedná o: 

1) pozitivní motivaci – pokud bude pozitivně hodnoceno každé žádoucí chování, jedná se 

o nejlepší způsob motivování pracovníků.  

2) negativní motivaci – tato motivace by měla u pracovníků fixovat podvědomou 

ostražitost před opakováním chyb. Tento postup je však vhodný pro méně vzdělané 

typy pracovníků, u tvůrčích pracovníků by tento postup mohl vést k pasivitě.  

3) utlumení určité aktivity – jedná se o ignorování činnosti pracovníka, lhostejnosti vůči 

jeho snahám o dosažení určitých výsledků. Toto jednání vede spolehlivě k demotivaci 

pracovníka a korekci jeho jednání. 

4) potrestání – velmi důležitá je zde přiměřenost restu, taktnost a zvážit další možné 

reakce pracovníka. Jedná se o nejkomplikovanější akt manažerů.  

3.1 Stimulace a řízení lidských zdrojů 

Dle Pinka (2011) je pro stimulaci lidí pracujících pro firmu důležitý výběr a sestavení 

nástrojů. Při takovém řízení však dojde k vyvolání mnoha fatálních chyb. Například tím, že 

můžeme u pracovníka zadusit veškerou jeho vnitřní motivaci k práci, snížit jeho pracovní 

výkonost a kreativitu. Tyto postupy navíc mohou vyvolat obcházení pracovních postupů  

a podvádění, tedy u zaměstnance vyvolat neetické chování. Tito zaměstnanci mohou navíc při 

své práci myslet krátkodobě, a to pouze s dosažením odměny za práci. Udělají tedy pouze to, 

co se od nich očekává a nic nad rámec jejich povinností.  

Dle Heinové (2010) je pro firmy nezbytné umět sladit zájmy pracovníků s potřebami 

organizace, aby organizace byla schopna přizpůsobení se potřebám trhu. Je tedy třeba zvolit 

takový přístup k řízení lidských zdrojů, který pozitivně ovlivní i styl vedení lidí jednotlivých 

manažerů. V rukou manažerů jsou tedy veškeré nástroje stimulace pracovníků a svým 

přístupem musí své podřízené motivovat k dosažení cílů organizace.   

Důležitá je i správná volba manažera. Podle Weihricha (2010) je manažer osobností, 

která má být schopna vést a motivovat lidi při plnění úkolů. Ovlivňuje tedy pracovníky 

v jejich chování a je velmi důležité, aby se jednalo o pozitivní ovlivnění. Jeho úkolem je 

ukázat pracovníkům, jaký výsledek může přinést jejich pracovní nasazení a úsilí. Správně 
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pracovníky motivovat. „Nedostatek motivů stojí za řadou nesplněných úkolů, neochotou 

hledat efektivnější postupy, absencemi, odmítáním mimořádné nebo přesčasové práce apod.“ 

(Šuleř, 2008, s. 199) 
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4 VYBRANÉ FAKTORY PRACOVNÍ MOTIVACE A PRACOVNÍ 

SPOKOJENOSTI  

Obsah práce  

Dle Štikara (2003) má významnou souvislost s pracovní spokojeností práce, která je 

pro člověka zajímavá, rozmanitá, relativně autonomní a skýtá žádoucí sociální status. Pro 

pracovníka je také důležité dostávat zpětnou vazbu o průběhu své činnosti a výsledcích.  

Na spokojenost s obsahem práce působí různé apely. Jak uvádí Provazník, Komárková 

(1996), je individuální, který apel působí na jednotlivé pracovníky, každý apel pramení 

z individuálních vlastností a dovedností pracovníka. Apely práce se projevují v následujících 

oblastech, jako je tvořivé myšlení a samostatnost. Do oblasti samostatnosti spadá koncepční 

myšlení, systematické myšlení, pocit hrdosti na vykonávanou práci, pocit hrdosti na vlastní 

schopnosti, prestiž, seberozvoj, sebekontrola, moc, společnost, péče od druhé lidi, práce 

v přírodě, jistota a perspektivnost jistot 

Mezi dnes oblíbené a využívané motivační nástroje patří dle Bedrnové, Stýbla  

a Armstronga (1999): 

- rotace práce – spočívá v pohybu zaměstnanců v rámci pracovních pozic a činností, 

které jsou z hlediska skladby vzájemně podobné. Smyslem je snížit monotomii 

a zvýšit rozmanitost práce a flexibilitu pracovníků.  

- rozšiřování práce – spočívá v rozšiřování pracovní způsobilosti zaměstnanců. 

Smyslem je zvýšit rozmanitost a snížit množství opakující se práce. 

- obohacování práce – rozšiřuje pravomoci a odpovědnost zaměstnance za práci 

přidělením dalších pracovních kompetencí.  

- poskytování dílčí autonomie pracovním skupinám – vytváření samy sebe 

usměrňujících týmů, které do značné míry pracují bez přímého dozoru. Smyslem je 

poskytnout vyšší pracovní samostatnost a odpovědnost za činnost.  

Vzdělávání a kariérní růst 

Z hlediska motivace a spokojenosti pracovníka je důležité, aby zaměstnavatel svým 

pracovníkům nebránil v jejich dalším vzdělávání a kariérním růstu. V rámci vykonávané 

pracovní pozice je potřeba neustálého vzdělávání a učení.  
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Dle Štikara (2003) je významným motivačním faktorem kariérní růst. Pokládá za 

důležité, aby pracovníci znali předpoklady pro dosažení jejich kariérního růstu. Pracovní 

spokojenost ovlivňuje i to, za jakých podmínek bylo povýšení dosaženo a zda přináší 

povýšení na principu seniority jistou míru uspokojení než povýšení závislé na výkonu  

a dosažených výsledcích. S tím souvisí i navýšení platového ohodnocení, které však 

pracovníci ocení méně než nově nabytou mocenskou pozici.  

Prestiž  

Dle Nakonečného (2009) je prestiž jedním z nejsilnějších sociálních motivů, jedná se 

o určitou formu odměny pro pracovníka. Pracovník ve svém prostředí vnímá své prestižní 

zaměstnání, obsah své prestižní práce, prestižního zaměstnavatele nebo prestižní název 

pracovní pozice. Prestiž vyjadřuje určitou důležitost ve vnímání druhých. 

Jak uvádí Koubek (2007), výrazný motivační efekt má personální marketing, který 

slouží k vyhledávání a získávání kvalitních pracovníků, jejich stabilizaci v organizaci a navíc 

k jejich posilování sounáležitosti s organizací. Navíc celková dobrá pověst organizace působí 

kladně na obchodní partnery organizace.  

Mezilidské vztahy  

Vztah k práci a celkový výkon ovlivňují mezilidské vztahy a celková atmosféra na 

pracovišti.  

„Spokojenost příznivě ovlivňuje nejen možnost čerpat z příznivého zázemí pracovní 

skupiny, ale také se podílet na vytváření a udržování všech pozitivních znaků.“ (Štikar, 2003, 

s. 116)  

Dle Štikara (2003) příznivá atmosféra na pracovišti tedy vytváří příznivé emocionální 

zázemí svým kolegům. Pracovní kolektiv je důležitý nejen z hlediska nabývání pocitu 

prestiže, postavení a ocenění jejich aktivity. Spokojené vztahy na pracovišti silně ovlivňují 

pracovní spokojenost s organizací. Pokud se však objeví nespokojenost v oblasti mezilidských 

vztahů na pracovišti, lze ji jen velmi těžko kompenzovat.  

Jistota zaměstnání  

Pokud zaměstnanec nemá jistotu stálého zaměstnání, může se objevit nepohodlí  

a obavy. Pracovníci jsou pod tlakem z důvodu obav o své existenční zajištění.  
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Hodnocení   

Dle Bělohlávka (1996) zaujímá hodnocení v oblasti zaměstnanců své specifické místo. 

Hodnocení je důležité, neboť slouží jako zpětná vazba zaměstnanci. Projevuje se v něm 

pohled zaměstnavatele na činnosti zaměstnance, jak se dívá na jeho práci a má důležitý 

význam pro další rozvoj pracovníka. Pokud se jedná o hodnocení pozitivní, pracovník je 

povzbuzen ke svému dalšímu pracovnímu úsilí.  

„Chválíme nahlas a káráme potichu, chválou ale ještě spíše hanou, šetříme.“  

(Stýblo, 1992, s. 32) 

Jak uvádí Stýblo (1992) z hlediska zpětné vazby je kritika a chvála účinným nástrojem 

motivace. Platí, že „jsou důležité v pravý čas a na pravém místě“ (Stýblo, 1992, str. 32), dále 

zmiňuje, že nelze nahradit chválu penězi a naopak. Důležitým poznatkem je také to, že pokud 

je kritika taktní a konstruktivní, může motivovat a zároveň i posilovat vzájemnou úctu  

i autoritu.  

Koubek (2007) rozeznává dvě základní formy hodnocení pracovníků. První formou je 

neformální hodnocení – jedná se o formu průběžného hodnocení v průběhu vykonávané 

činnosti. Je určeno spíše situacím konkrétního okamžiku a má příležitostnou povahu. 

Pochvala nebo kritika bývá formou zpětné vazby neformálního hodnocení. Druhou formou je 

formální/systematické hodnocení – toto hodnocení bývá prováděno v rámci určitých period  

a jedná se o hodnocení standardizovaného charakteru. Jeho typickým rysem je systematičnost 

a plánování. Výsledky formálního hodnocení se zakládají jako podklady pro personální 

činnost.  

Dle Koubka (2007) by hodnocení mělo být prováděno bezprostředním nařízením, mělo 

by být především spravedlivé a mělo by být použito adekvátních kritérií při hodnocení 

podřízených. Hodnocení by nemělo obsahovat pouze kritiku, ale měla by v něm být obsažena 

i pochvala. Pracovník by měl mít možnost vyjádřit se k hodnocení.  

Odměňování 

Na výsledky hodnocení by mělo přímě navázat odměňování. Mzda (plat) bývá 

považován za hlavní motivační prostředek stejně jako pohyblivá složka formou odměny. 

Nejvíce tato odměna působí na pracovníky, kteří mají ve svém motivačním profilu orientaci 

na materiální odměnu.  
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Dle Štikara (2003) patří mzda mezi faktory, které silně ovlivňují nespokojenost 

zaměstnance v práci, pokud jsou nepříznivé. Dlouhodobý motivační účinek však nemá ani 

vysoká mzda nebo plat, pracovník ji velmi rychle přijme jako standard, který patří k jeho 

profesi a dlouhodobý motivační účinek se ztratí.  

Hmotné odměny  

Dle Bedrnové (2002) jsou peníze nejobvyklejší hmotnou stimulací. Jsou to prostředky 

k dosažení řady cílů, jelikož peníze nabývají značné motivující síly. Symbolizují i mnoho 

nehmotných a nedefinovatelných cílů. Peníze jsou zdrojem existenčního zajištění pro 

pracovníka i jeho rodinu. Jsou také prostředkem pro uspokojení potřeby sebeúcty a postavení. 

Mohou také pomoci k získávání určité prestiže pro pracovníka. Pro pracovníka, který je ve 

svém životě silně motivován penězi, mají hmotné odměny velký význam v jeho pracovním 

nasazení a může se to odrazit do jeho budoucí práce.  

Dle Amstronga (2007) lidé na vyšších pracovních pozicích nemají z hmotné odměny 

trvalou spokojenost. Tito lidé je nepovažují za motivační a dávají raději přednost možnostem 

dalšího vzdělávání a kariérního růstu. Stejně tak se necítí motivováni zaměstnanci, kteří mají 

trvalý mzdový tarif a nemají prospěch z prosperity organizace, se necítí být svým platem 

motivováni.  

Jak uvádějí Provazník a Komárková (1996), je důležité řídit se následujícími pravidly 

při poskytování hmotné odměny. Tyto pravidla stimulují jejich motivační účinnost. Jedná se 

o to, že výkon a odměna musí být v přímé návaznosti. Odměny by měly přicházet v blízké 

době po ukončení úkolu (nikdy ne předem) a odměna nesmí přicházet automaticky, ale za 

výkon, pracovník musí být srozuměn s tím, jakého výkonu se týká. Dále pracovník musí znát 

podmínky pro obdržení odměny a podmínkou je spravedlivé odměňování. 

Základním motivačním pravidlem tedy zůstává dodržování spravedlnosti – je důležité, 

aby poskytnutí hmotné odměny mělo vliv jen na zúčastněného, avšak spravedlivost v jejím 

vyplácení působí na všechny.  

Nehmotné odměny  

Dle Provazníka a Komárkové (1996) specifické odměny podněcují pracovníky více 

než peněžité odměny. Důležitým faktorem je také to, aby specifická odměna byla zacílena na 

aktuální situaci pracovníka, a ten díky tomu nabývá pocitu významnosti.  
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Charakteristické pro nehmotné odměny je vytvoření tzv. Fondu kulturních a sociálních 

potřeb. Tento fond zaměstnavatel vytváří na základě ustanovení §48 odst. 1 písm. b) a odst. 8 

zákona č. 218/2000 Sb., o změně rozpočtových pravidel v souladu s vyhláškou č. 114/2002 

Sb. o fondu kulturních a sociálních potřeb. Organizace musí předem stanovit, na jaké účely 

budou prostředky z fondu kulturních a sociálních potřeb čerpány v rámci daného roku.  

Dle Provazníka a Komárkové (1996) se na vyšších pracovních pozicích můžeme setkat 

také s přidělením telefonu, notebooku nebo služebního automobilu, který může být využíván 

i k soukromým účelům zaměstnance. 

Styl vedení a nadřízený 

Pracovní spokojenost zaměstnance v určitém směru ovlivňuje i styl vedení (řízení)  

a osobnost nadřízeného pracovníka. S osobnostní nadřízeného pracovníka a jeho stylem řízení 

je velmi úzce spojený způsob vedení pracovních skupin. Existují dva styly způsobu vedení, 

které pozitivně působí na pracovní spokojenost. Jedná se o: 

a) zaměření manažera na své podřízené 

b) zaměření manažera na výsledky 

„Je prokázáno, že vytváření participativního klimatu v pracovním týmu má větší vliv 

na pracovní spokojenost, než účast na dílčích a specifikačních rozhodnutích.“ (Štikar, 2003, 

s. 116)  

Dle Štikara (2003) se participativní styl řízení vyznačuje tím, že je podřízeným 

pracovníkům dán větší prostor pro ovlivňování vlastní práce. Je jim tedy umožněn podíl na 

rozhodnutích a také to, že se pracovníci mohou vyjadřovat k záměrům a cílům pracovní 

skupiny.  
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5 EMPIRICKÁ ČÁST  

5.1  Cíl výzkumného šetření 

Cílem výzkumného šetření je popsat zaujetí pracovníků škol a školských zařízení. Práce 

se zaměřuje na nefinanční nástroje a odměňování a vytváření takových pracovních podmínek, 

které vedou k rozvoji zaujetí a postoje angažovanosti u pedagogických pracovníků dětského 

domova se školou. Pro vlastní výzkum šetření byl použit kvantitativní přístup. Vlastní 

výzkumný problém byl formulován prostřednictvím následujících výzkumných otázek: 

1) Jakými způsoby jsou motivováni pedagogičtí pracovníci? 

2) Jaká je souvislost mezi mírou angažovanosti a tím, jakého je účastník pohlaví? 

3) Jaká je souvislost mezi mírou angažovanosti pracovníků a tím, jak dlouho v zařízení 

pracují? 

4) Které faktory nefinanční motivace vnímají pracovníci jako klíčové pro jejich 

angažovanost? 

5.2 Výzkumné metody 

Pro získání potřebných dat byla zvolena metoda kvantitativního výzkumného šetření, 

která umožnila zjistit obecné názory pracovníků. V rámci výzkumného šetření bylo využito 

strukturovaného dotazníku.  

„Dotazníková metoda je časově výhodná, protože musí být prezentována hromadně. 

Naopak za její nevýhodu můžeme považovat určité odpovědi dotazovaných lidí, dané zněním 

otázek, nebo systémem volby jedné z předtištěných možností.“ (Vágnerová, 2012, s. 57) 

Vlastní dotazník obsahuje uzavřené, polootevřené a otevřené otázky a je připojen jako 

příloha. Pomocí dotazníkového šetření bude zkoumán názor pracovníku a vedoucích 

pracovníků na jednotlivé faktory nefinanční motivace, které ovlivňují zaujetí pracovníků 

dětského domova se školou. Dotazník byl anonymní z toho důvodu, aby odpovědi byly 

upřímnější.  

5.3 Zkoumaný objekt a výzkumný vzorek – charakteristika a popis  

Výzkumným objektem je dětský domov se školou ve středočeském kraji. Jedná se 

o zařízení, které poskytuje vzdělávací a komplexní péči dětem s nařízenou ústavní nebo 
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ochrannou výchovou, případně s nařízením předběžného opatření rozhodnutím soudu. 

Kapacita dětského domova se školou je 64 dětí, kapacita školy 64 žáků a v současné době je 

určena vhodná kapacita do 48 klientů. Změnou zřizovací listiny z roku 2007 se dětský domov 

se školou stal nástupcem dětského z nedaleké vesnice.  

Dětský domov je umístěn ve čtyřech samostatně stojících dvojdomcích, každou půlku 

dvojdomku obývá jedna rodinná skupina, na které je ubytováno maximálně 8 klientů zařízení. 

Skupina má k dispozici dvojlůžkové pokoje, hygienické zázemí, kuchyně a prostor určený pro 

relaxaci a volnočasové aktivity. Velký význam pro děti s poruchami chování má nabídka 

volnočasových aktivit s důrazem na posilování volní složky a aktivního vyplňování volného 

času jako prevence sociálně patologických jevů. Promítá se zde však i potřeba upevňovat 

hygienické a pracovní návyky, sebeobsluhu a sociální zdatnosti.  

Sportovní vyžití dětského domova se školou je vysoké úrovni. V areálu se nachází 

hřiště na kopanou, basketbal a tenisové hřiště. Je zde vybavení pro atletické disciplíny a nově 

vybudovaný skatepark. Toto vybavení je využíváno v rámci odpoledních a víkendových 

činností klientů. Při hodině tělesné výchovy v době vyučování najdou sportovní vyžití klienti 

ve velmi kvalitně vybavené tělocvičně. Naleznou zde i posilovnu a horolezeckou stěnu.  

Škola je vybavena 8 standardně vybavenými učebnami s přilehlými kabinety, 

pracovnou výtvarné výchovy a výpočetní techniky s dataprojektorem, dále je zde cvičná 

kuchyňka a dílny na kov a dřevo. Díky projektu „EU Peníze školám“ jsou ve dvou učebnách 

nainstalovány interaktivní tabule s mnoha výukovými programy. V každé třídě je jedna 

žákovská stanice PC s připojením k internetu. Na každém patře školy je stůl na stolní tenis pro 

sportovní aktivity žáků během přestávek.  

Oslovila jsem celkem 47 respondentů, jedná se o 100 % pedagogických pracovníků 

této školy – učitele, asistenty pedagoga a vychovatele. Díky mé znalosti tohoto dětského 

domova se školou a také díky vstřícnosti zaměstnanců byla 100% úspěšnost při sběru dat. 

5.4 Zpracování dat 

Prvním krokem bylo sestavení dotazníku. Předvýzkumem byla ověřena použitelnost  

a vhodnost otázek na zvoleném vzorku pedagogických pracovníků a následná konzultace 

daného dotazníků s jedním pedagogickým pracovníkem. Následně proběhla drobná korekce 

dotazníku a předložení upravené verze dotazníku. Sběr dat pomocí jednotlivých dotazníků  
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17

30 muž

žena

a následné zpracování zkoumaného vzorku. V závěru došlo k vyhodnocení a zpracování 

získaných informací.  

5.5 Analýza dat 

Návratnost dotazníků byla 100 % a celkem se výzkumného šetření účastnilo 47 

zaměstnanců dětského domova se školou. Výzkumný vzorek tvořili všichni pedagogičtí 

pracovníci. Zastoupení respondentů je zobrazeno v grafu číslo 1.  

Zastoupení respondentů v dětském domově se školou. 

 

 

 

 

 

 

 

graf č. 1 Zastoupení respondentů z hlediska pohlaví 

Ve zkoumaném vzorku je zastoupení dle pohlaví následující - ze 47 dotazovaných, 

odpovídajících na zadané otázky bylo 30 žen a 17 mužů, to znamená, že ženy tvoří 63,83 %  

a muži 36,17 %. 

Druhá položka dotazníku se zaměřila na počet pedagogických pracovníků, kteří 

pracují ve škole a kteří ve výchově.  

Z výzkumného vzorku dotazovaných respondentů je 36 zaměstnanců zaměstnáno ve 

výchově jako vychovatelé a 11 zaměstnanců pracuje ve škole.  Z 11 zaměstnanců ve škole je 

8 učitelů a tři asistenti pedagoga. To znamená, že 76,6 % zaměstnanců pracuje ve výchově  

a 23,4 % ve škole.  
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graf č. 2 Zastoupení respondentů z hlediska místa pracoviště 

Třetí položka se týká toho, jak dlouho jsou zaměstnanci v zařízení zaměstnáni.  

 

graf č. 3 Zastoupení respondentů z hlediska délky zaměstnání v organizaci 

V kategorii do pěti let pracuje v zařízení 12 zaměstnanců. V kategorii 5-10 let je 

zaměstnáno 6 pedagogů. Kategorie na 10 let je zastoupena 29 pracovníky. Z výše uvedeného 

vyplývá, že 61,7 % respondentů je zaměstnáno v tomto zařízení více než 10 let. V období 

mezi 5-10 lety zde pracuje 25,53 % zaměstnanců a do 5 let zde pracuje 12,77 %. 

Čtvrtá položka dotazníku zobrazuje druhy nefinanční motivace, které jsou dle názoru 

pracovníků v zařízení využívány.  
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graf č. 4 Které z uvedených druhů nefinanční motivace jsou využívány? 

Na otázku, které z uvedených druhů nefinanční motivace jsou nejčastěji využívány, 

odpovědělo: 

 72,34 % respondentů – 5 a více týdnů dovolené 

 63,83 %  respondentů – trvalý pracovní poměr 

 59,57 %  respondentů – pochvala 

 59,57 %  respondentů – společenské akce/výjezdy/teambuilding 

 55,32 %  respondentů – lepší vybavení pracoviště 

 55,32 %  respondentů – možnost seberealizace (plánování pracovních aktivit/výuky) 

 55,32 %  respondentů – možnost práce nebo části pracovní doby z domova 

 53,19 %  respondentů – možnost dalšího vzdělávání/profesní rozvoj 

 51,06 %  respondentů – přidělení zodpovědnější funkce (např. vedení skupiny) 

 46,81 %  respondentů – možnosti karierního růstu/postupu 
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 42,55 %  respondentů - klouzavá pracovní doba 

 42,55 %  respondentů – jiné (ve zhodnocení otázky č. 6 jsou uvedeny možnosti, které 

by zaměstnanci volili) 

 42,55 %  respondentů – možnosti volby jiné kanceláře (kabinetu) 

 25,33 % respondentů – studijní volno 

 0 % respondentů – sick day (placené volno) 

Za nejúčinnější motivační faktor považují zaměstnanci délku dovolené a trvalý 

pracovní poměr. Nikdo nepovažuje za motivační faktor sick day, ač v odpovědích, které 

motivační faktory by vylepšili, jeden pracovník zvolil právě tuto variantu vylepšení 

motivačních faktorů. Lze tedy zvažovat objektivnost vyplnění dotazníku daného zaměstnance.  

Pátá otázka se zabývá spokojeností pracovníků s motivačními faktory.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Graf č. 5 Spokojenost pracovníků s motivačními faktory 

Většina zaměstnanců je spokojena s motivačními faktory. Pouze osm zaměstnanců 

považuje některé motivační faktory za nedostačující. V následující otázce byl dán prostor pro 

možné návrhy chybějících motivačních faktorů, které by zaměstnanci zavedli či vylepšili.  
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Otázka číslo šest zjišťuje, které motivační faktory pracovníkům chybí a pokud 

pracovníci s motivačními faktory spokojeni nejsou, které faktory by vylepšili či zavedli. Za 

chybějící motivační faktory považují pracovníci ocenění, povzbuzování, zpětnou vazbu, 

uznání kvalitní práce, rozvíjení vztahů v kolektivu a sick day. Právě sick day nekoresponduje 

s nulovou hodnotou odpovědi otázky číslo čtyři.  

V otázce číslo sedm se zjišťovalo, které motivační faktory by pracovníci naopak 

zrušili. Všichni pedagogičtí pracovníci se v této otázce shodli na tom, že by žádný 

z motivačních faktorů rušit nechtěli. Pouze v jedné odpovědi se objevil názor, že by jeden 

pracovník zrušil klouzavou pracovní dobu. Nejsem si však vědoma toho, že by byl výskyt 

klouzavé pracovní doby v zařízeních tohoto typu vůbec možný. Podobnou možnou záměnou 

je možná domluva na sestavení rozvrhu, pokud je zástupce ředitele ochoten s pracovníkem 

spolupracovat na sestavení rozvrhu. Je možné tímto způsobem zaměstnanci vyjít vstříc a 

v našem zařízení je tato domluva většinou možná  

Otázka číslo osm se týká názoru na účinnost uvedených druhů nefinanční motivace.  

graf č. 6 Jaký je Váš názor na účinnost uvedených druhů nefinanční motivace? 
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Na tuto otázku 47 zaměstnanců odpovědělo následovně: 

• 100 % zaměstnanců považuje za účinné 5 a více týdnů dovolené a trvalý pracovní poměr, 

• 95,74 % zaměstnanců považuje za motivační placené volno, 4,26 % zaměstnanců spíše ano, 

• 89,36 % zaměstnanců pokládá za důležité studijní volno, 10,64 % zaměstnanců spíše ano, 

• 87,23 % zaměstnanců motivuje možnost dalšího vzdělávání a rozvoje, 4,26 % zaměstnanců 

spíše ano, 4,26 % zaměstnanců neví a 4,26 % zaměstnanců spíše nemotivuje, 

• 82,98 % zaměstnanců za důležitou pokládá pochvalu, 12,77 % zaměstnanců spíše ano  

a 4,26 %  zaměstnanců spíše ne, 

• 82,98 % zaměstnanců také motivuje možnost kariérního postupu, 8,51 % zaměstnanců spíše 

ano, 4,26 % zaměstnanců neví a 4,26 % zaměstnanců možnost kariérního postupu nemotivuje,  

• 80,85 % zaměstnanců pokládá za důležitou možnost práce z domova, 12,77 %  zaměstnanců 

spíše ano, 2,13 % zaměstnanců neví a 4,26 %  zaměstnanců nepovažuje možnost práce 

z domova za důležitou, 

• 78,72 % zaměstnanců považuje za důležitou možnost jazykových kurzů, 4,26 % 

zaměstnanců spíše ano, 12,77 %  zaměstnanců neví a 4,26 %  zaměstnanců spíše ne, 

• 76,60 % zaměstnanců považuje za motivující možnost seberealizace, jako je například 

plánování pracovních aktivit či výuky, 17,02 % zaměstnanců spíše ano a 6,38 % zaměstnanců 

spíše ne 

• pro 70,21 % zaměstnanců je důležité lepší vybavení pracoviště, 29,79 % zaměstnanců 

odpovědělo, že spíše ano, 

• 65,96 % zaměstnanců považuje za důležité přidělení zodpovědnější funkce, například vedení 

skupiny, 17,02 % zaměstnanců spíše ano, 8,51 % zaměstnanců neví a 8,51 %  zaměstnanců 

spíše nepovažuje, 

• 61,70 % zaměstnanců motivuje možnost volby jiné kanceláře nebo kabinetu, 25,53 % 

zaměstnanců spíše ano, 8,51 %  zaměstnanců spíše ne a 4,26 %  zaměstnanců vůbec. 
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Otázka číslo devět zjišťuje, jaké jsou pracovní vztahy mezi kolegy na pracovišti. Na 

tuto otázku 100 % zaměstnanců odpovědělo, že na pracovišti jsou výborné vztahy, 

zaměstnanci se v rámci možností respektují, vycházejí si vstříc a navzájem si pomáhají.  

Otázka číslo deset se zabývá vztahy na pracovišti v oblasti managementu. Téměř 

všichni zaměstnanci odpověděli, že na pracovišti dětského domova se školou jsou dobré 

vztahy v oblasti managementu. Pouze jeden pracovník si nebyl jistý kvalitou vedení zařízení. 

Ale i přes to to svědčí o tom, že se jedná o kvalitní vykonání práce managementu zařízení.  

Otázka číslo jedenáct se týká toho, jakým způsobem podle pracovníka motivace 

ovlivňuje lidské chování. Respondenti odpovídali, že pracovní motivace kladně ovlivňuje 

jejich přístup k práci a zvyšuje jejich chuť do práce. Posiluje jejich zodpovědnost, povzbuzuje 

je k vyšším pracovním výkonům a pociťují jistotu a chuť na sobě dále pracovat a zlepšovat se. 

Je tedy patrné, pokud je management schopen poskytovat výbornou motivaci svým 

zaměstnancům, zaměstnanci budou podávat co nejkvalitnější pracovní výkon, budou ochotni 

na sobě dále pracovat, snažit se posouvat své pracovní kvality a nést zodpovědnost za 

odvedenou práci. Tyto výsledky poukazují na to, že management tohoto zařízení svou práci 

odvádí kvalitně, zaměstnanci jsou dobře motivováni a spokojeni.  To se odráží v celkovém 

klimatu zařízení, jsou zde velmi dobré vztahy mezi zaměstnanci i samotným managementem.  

Otázka číslo dvanáct navazovala na otázku číslo jedenáct. V této otázce respondenti 

uvedli jednotlivé faktory, které ovlivňují kvalitní vztahy na pracovišti. U většiny zaměstnanců 

se jednalo o dobrou komunikaci mezi ostatními pracovníky, dále uváděli malý kolektiv, díky 

kterému se všichni pracovníci dobře znají. Všichni zaměstnanci mají společný cíl a práce 

v malém kolektivu je provázena vstřícností, slušností a ochotou.  

Otázka číslo třináct se zabývá nedostatky, které se na pracovišti vyskytují v oblasti 

dobrých vztahů mezi pracovníky. Odpověděli na ni pouze dva respondenti. Ti uvádějí za 

nutné, aby i na malém pracovišti probíhala lepší kontrola, organizace práce a že zde chybí 

týmová práce. Díky malé komunikaci dochází ke zbytečnému nedorozumění, které způsobuje 

problémy.  

Otázka číslo čtrnáct zjišťuje, co je možné udělat pro zlepšení dobrých vztahů na 

pracovišti. Zaměstnanci si myslí, že pro zlepšení dobrých vztahů na pracovišti je důležité, aby 

se všichni setkávali neformálně mimo pracoviště a tím utužovali vztahy mezi pracovníky. Je 

také důležité zlepšit komunikaci, vzájemně se chápat a říkat ostatním věci, tak jak jsou.  
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Otázka číslo patnáct se ptá na to, co by pracovníka přimělo uvažovat o změně 

zaměstnání. 

 

 

 

 

 

 

 

graf č. 7 Co by Vás přimělo uvažovat o změně zaměstnání? 

Na otázku, co by pracovníka přimělo uvažovat o změně zaměstnání, všichni mimo 

jednoho respondenta odpověděli, že v případě vyššího finančního ohodnocení by byli schopni 

uvažovat o změně současného zaměstnání. Vyšší pracovní spokojenost by byla důvodem ke 

změně pracovního místa pro 65,96 % lidí, zajímavější pracovní nabídka by byla rozhodující 

pro 55,32 % lidí a lepší pracovní kolektiv pro 42,55 % lidí. 

Otázka číslo šestnáct se týká obavy ze ztráty zaměstnání. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

graf č. 8 Obáváte se ztráty zaměstnání? 
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Ztráta zaměstnání je aktuální otázkou pro všechny pracující, tím více pro pedagogické 

pracovníky pracující ve školství a to vzhledem k novele zákona o pedagogických 

pracovnících a s tím spojené kvalifikace. 68,09 % zaměstnanců na tuto otázku odpovědělo, že 

neví, zda se bojí ztráty zaměstnání. Je to překvapující odpověď, každý člověk by měl mít 

zájem o svou budoucnost. 10,67 % respondentů odpovědělo, že se spíše bojí ztráty 

zaměstnání, 8,51 % dotazovaných se spíše nebojí. 6,38 % jsou si svým zaměstnáním jisti  

a 6,38 % se obávají propuštění ze stávajícího zaměstnání. Jedná se dva o pracovníky, kteří 

nemají kvalifikaci pro výkon své práce a o jednoho důchodce.  

V závěru byly provedeny krátké rozhovory s dvěma vedoucími pracovnicemi. Jedná se 

o zástupkyni ředitele pro výuku a zástupkyni ředitele pro výchovu.  

1) Jakými způsoby jsou motivováni pedagogičtí pracovníci? 

a) zástupkyně ředitele pro výchovu: 

„Finančně, ale i vyzdvižením jeho schopností veřejně na poradách, dále  

i individuálním slovním hodnocením a možné je i umožnění realizace u dalších úkolů a akcí.  

Vliv jednotlivých druhů nefinanční motivace na pracovníky - pět a více týdnů dovolené 

je motivací, kterou berou pedagogičtí pracovníci jako samozřejmost, nelze s tím tedy 

pracovníky motivovat. Studijní volno vyplývá také ze zákoníku práce a placené volno v našem 

typu organizace realizovat nejde.  

Klouzavá pracovní doba také není možná, vždy musí někde nastoupit do práce. Část 

pracovní doby z domova pracovat lze, ale ředitel zařízení musí určit, zda práce související 

mají být vykonávány na pracovišti nebo ne. To znamená, že vychovatel má 27 hodin přímé 

výchovné práce a zbývající práce jsou práce související. A ty může vykonávat částečně 

z domova nebo mimo ústav (dokupování oblečení dětí, vedení dokumentace, zjišťování 

programu před výletem). 

Možnost dalšího vzdělávání, profesní rozvoj – zde motivace je, máme různé nabídky 

kurzů a seminářů. Při seberealizaci a plánování pracovních aktivit si každý vychovatel může 

v rámci své specializace naplánovat zájezdy či nějaké akce, může mít sportovní či kulturní 

akce, na které může děti vzít.  

Přidělení zodpovědnější funkce, například vedení skupiny je využíváno tak, že 

v zařízení na každé rodinné skupině funguje vedoucí směny, ten je vyznačen v rozvrhu  
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a veškerá zodpovědnost za vedení této směny je na něm, nese zodpovědnost za komunikaci 

s příchozími do areálu, může povolávat nebo stahovat pohotovost, která je psaná, může 

kontaktovat mě jako vedoucího pracovníka při řešení zásadního problému a zastupuje vedení. 

Možnost kariérního růstu a postupu je zde vcelku omezená z toho důvodu, že pracovní 

zařazení u nás je jako vychovatel a je zde málo možností, jak postoupit, lze tedy dále možno 

pracovat zde jako zástupce ředitele pro výchovu, či jako ředitel celého zařízení.“ 

Při možnosti volby jiné kanceláře a kabinetu se dle zástupkyně pro výchovu jedná  

o dost omezenou možnost, se kterou se pracuje spíše v rámci toho, kdy je možné přemístění 

zaměstnance ze skupiny na skupinu. Jedná se o případy, kdy zaměstnanci nesedne složení 

skupiny dětí, či kolegové. Snaží se o to, nastavit skupiny spolupracovníků na jedné skupině 

tak, aby spolu daná skupina vycházela.  

Lepší vybavení pracoviště je možnou motivací, pokud dojde porovnání předchozího 

pracoviště dětského domova se školou s nynějším pracovištěm, jedná se veliký rozdíl. Je tedy 

lepší pracovat v novém zařízení, než v zařízení, které je nevyhovující.  

Společenské akce, při kterých se kolektiv setkává na akcích, například jsou pořádány 

dny učitelů, mikulášské besídky, teambuildingy zde nejsou, ale pořádají se v zařízení zájezdy, 

na které přispívá fond kulturních a sociálních potřeb. 

Jsou zde pracovníci, kteří mají trvalý pracovní poměr, většinou se smlouva uzavírá na 

dobu určitou na rok a pak se smlouva prodlužuje na trvalý pracovní poměr.  

Pochvala je druhem nefinanční motivace, se kterým se pracuje hlavně na setkání 

vychovatelů. 

b) zástupkyně ředitele pro výuku: 

„Pokud je to možné, snažím se odměňovat finančně. Pokud se jedná o nefinanční 

odměnu, je to pochvala na poradách, vstřícnost při zvláštních okolnostech – například při 

uvolňování či výměně hodin. Dále využívám možnosti práce a pracovní doby z domova. To 

učitelé oceňují, mohou svou nepřímou pedagogickou činnost plnit z domova, mohou odcházet 

po splnění přímé pedagogické činnosti. Nepovažuji za nutné, aby si své přípravy dělali na 

pracovišti, sama vím, že se lépe na výuku připravím v prostředí domova. Trvalý pracovní 

poměr považuji za důležitý u pracovníků, kteří mají smlouvu na dobu určitou. Momentálně se 

však jedná pouze o jednu z učitelek, která má pracovní smlouvu na dobu určitou. Jedná se 
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však o kvalitního člověka a myslím si, že bude stejně kvalitně pracovat i po získání smlouvy na 

dobu neurčitou.“ 

2) Souvisí míra rozvoje a angažovanosti pracovníků s tím, jakého je účastník pohlaví? 

a) zástupkyně ředitele pro výchovu: 

„Na pohlaví pracovníků nezáleží, záleží na profilu té osobnosti, je zde důležitý i věk 

pracovníka. Vše však také souvisí i s ostatní motivací pracovníků. Je důležité nastavit 

jednotlivý tým na rodinné skupině tak, aby zde bylo zastoupení muže i ženy, aby vychovatelé 

tvořili co nejpřirozenější prostředí pro děti. Míra rozvoje a angažovanosti pracovníků tedy 

určitě nesouvisí s pohlavím pracovníka.“ 

b) zástupkyně ředitele pro výuku: 

„Dle mého názoru nesouvisí, jakého je pracovník pohlaví. I když je momentálně 

učitelský sbor složen převážně z pracovnic ženského pohlaví, muži odvádějí stejně kvalitní 

výkon jako ženy. V minulosti zde bylo zaměstnáno více pracovníků mužského pohlaví a vždy 

pracovali spolehlivě, angažovali se do různých sportovních akcí a s jejich prací jsem byla 

spokojena.“ 

3) Souvisí míra rozvoje a angažovanosti s tím, jak dlouho v zařízení pracují? 

a) zástupkyně ředitele pro výchovu: 

„Ano, ale určitě ne tím způsobem, že bych mohla říci, že ten, kdo je v zařízení déle, se 

méně angažuje a naopak. Je zde velmi důležitá ta osobnost pracovníka, ta vždy hraje velkou 

roli. Pro některé pracovníky je potřebné pracovat v zařízení déle, aby si zvykli na svou práci  

a adaptovali se. Někomu to trvá delší dobu, tento člověk se začne angažovat až v té chvíli, kdy 

si dobře načte pracovní prostředí a je schopen se dále posouvat. Je tedy důležité si zvyknou,  

u každého tato fáze trvá jinak dlouho, někteří pracovníci se však do této fáze ani nedostanou, 

jsou schopni okamžitě začít plnit pracovní úkoly stoprocentně a dále se angažovat. Na druhou 

stranu jsou zde pracovníci, kteří si zvykají celý život, nebo plnění této práce je pro ně 

maximálním výkonem a nejsou schopni se dále angažovat. Někomu stačí zde pracovat rok  

a pak už je schopen se dále angažovat, někomu tato fáze trvá deset a někdo to nezvládne 

nikdy. Vše to souvisí i s věkem, zde se může stát, že mladší kolegyně je v tu chvíli vytížená 

prací v rodině, v pokročilém věku, kdy má odrostlé děti má větší potřebu seberealizace 

v práci, funguje to v několika etapách.“ 
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b) zástupkyně ředitele pro výuku: 

„Na tuto otázku nemám jednoznačnou odpověď, ze začátku se pracovník v nové 

pracovní pozici snaží získat nové poznatky a dovednosti, postupem času má ve stávající pozici 

spoustu zkušeností a mění se tedy i jeho postoj v práci. Nemusí se učit tolik nových věcí, jisté 

pracovní návyky již má zažity.“ 

4) Které faktory nefinanční motivace vnímají pracovníci jako klíčové pro jejich rozvoj  

a angažovanost? 

a) zástupkyně ředitele pro výchovu: 

„Z faktorů nefinanční motivace, které v zařízení využíváme, pracovníci jako klíčovou 

považují pochvalu, která působí na každého jedince. Svým způsobem je to i trvalý pracovní 

poměr, pokud však má pracovník třicet let trvalý pracovní poměr, nefunguje na něj trvalý 

pracovní poměr jako motivace. Je však velmi motivující pro pracovníky, kteří pracují 

v zařízení na smlouvu na dobu určitou, pro ty je získání pracovního poměru na dobu 

neurčitou velkou motivací 

Jako důležité vnímají pracovníci i lepší vybavení pracoviště, pokud například 

zaměstnanec dostane na vychovatelnu varnou konvici, bude se mu na pracovišti lépe 

fungovat. I možnost lepší kanceláře souvisí s vybavením pracoviště 

Kariérní postup je motivující pouze pro některé zaměstnance, kteří by chtěli pracovat 

na pozici zástupce ředitele pro výchovu. Funkce zaměstnance je velmi individuální, někdo je 

za ní rád, pro někoho je to naopak přítěží.“ 

Dle zástupkyně ředitele pro výchovu je velkou motivací možnost práce nebo části 

pracovní doby z domova, a i studijní volno je motivující k tomu, aby se člověk nějakým 

způsobem seberealizoval nebo se aktivně připravil na fázi postupu neboli kariérního růstu.  

Dovolená je zde jasně daná, zaměstnanci ji tedy nepovažují za motivační faktor, s tím 

se počítá, mají osm týdnů dovolené, mají dobře udělaný rozvrh a je nutné vycházet z toho, 

aby lidé měli maximální odpočinek, to vše souvisí s dalším kvalitním pracovním výkonem 

zaměstnanců. Z toho důvodu, odpočatý zaměstnanec podá kvalitnější pracovní výkon, je více 

angažovaný, na pracovišti jsou lepší pracovní vztahy. U těch se odvíjí i pracovní zařazení 

pracovníka na pracovišti, pokud bude pracovat s někým, koho nemá rád, s kým se mu špatně 
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spolupracuje, vše se odrazí na pracovním výkonu. Po pochvale a uznání touží každý 

zaměstnanec, je tedy důležité zaměstnance chválit za kvalitně odvedenou práci.  

b) zástupkyně ředitele pro výuku: 

„Za klíčové považuji tyto faktory, seřadím je podle důležitosti - trvalý pracovní poměr, 

pochvala, studijní volno, možnost práce nebo části pracovní doby z domova, možnost 

seberealizace, možnost dalšího vzdělání či profesní rozvoj.“ 

Interpretace 

Celkem se výzkumného šetření účastnilo 47 zaměstnanců dětského domova se školou. 

Výzkumný vzorek tvořili všichni pedagogičtí pracovníci. Ve zkoumaném vzorku bylo 

následující zastoupení, odpovídalo 30 žen a 17 mužů, to znamená, že ženy tvořily 63,83 % 

a muži 36,17 %. Z výzkumného vzorku bylo 36 respondentů zaměstnáno ve výchově jako 

vychovatelé a 11 zaměstnanců pracuje ve škole.  Z 11 zaměstnanců ve škole je 8 učitelů a tři 

asistenti pedagoga. To znamená, že 76,6 % zaměstnanců pracuje ve výchově a 23,4 % ve 

škole. Důležitou informací byla i délka zaměstnaní pracovníka v dané organizaci. Do pěti let 

pracuje v zařízení 12 zaměstnanců. V kategorii 5-10 let je zaměstnáno 6 pedagogů. Kategorie 

na 10 let je zastoupena 29 pracovníky. Z výše uvedeného vyplývá, že 61,7 % respondentů je 

zaměstnáno v tomto zařízení více než 10 let. V období mezi 5-10 lety zde pracuje 25,53 % 

zaměstnanců a do 5 let zde pracuje 12,77 %. 

Dle respondentů bylo 72,34 % z uvedených druhů nefinanční motivace nejčastěji 

využíváno 5 a více týdnů dovolené. Nikdo nepovažuje za motivační faktor sick day (placené 

volno). Za chybějící motivační faktory považují pracovníci ocenění, povzbuzování, zpětnou 

vazbu, uznání kvalitní práce a rozvíjení vztahů v kolektivu. Všichni pedagogičtí pracovníci se 

v této otázce shodli na tom, že by žádný z motivačních faktorů rušit nechtěli. Pouze v jedné 

odpovědi se objevil názor, že by jeden pracovník zrušil klouzavou pracovní dobu. Nejsem si 

však vědoma toho, že by byl výskyt klouzavé pracovní doby v zařízeních tohoto typu vůbec 

možný. Podobnou možnou záměnou je možná domluva na sestavení rozvrhu ve spolupráci 

s pracovníkem. Je možné tímto způsobem zaměstnanci vyjít vstříc a v našem zařízení je tato 

domluva většinou možná. 

Další oblastí bylo zjištění pracovních vztahů mezi kolegy na pracovišti. Na tuto otázku 

100% zaměstnanců odpovědělo, že na pracovišti jsou výborné vztahy, zaměstnanci se v rámci 
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možností respektují, vycházejí si vstříc a navzájem si pomáhají. Dále téměř všichni 

zaměstnanci odpověděli, že na pracovišti dětského domova se školou jsou dobré vztahy 

v oblasti managementu. Pouze jeden pracovník si nebyl jistý kvalitou vedení zařízení. Ale  

i  přes to to svědčí o tom, že se jedná o kvalitní vykonání práce managementu zařízení.  

Respondenti odpověděli, že pracovní motivace kladně ovlivňuje jejich přístup k práci 

a zvyšuje jejich chuť do práce. Posiluje jejich zodpovědnost, povzbuzuje je k vyšším 

pracovním výkonům a pociťují jistotu a chuť na sobě dále pracovat a zlepšovat se. Je tedy 

patrné, pokud je management schopen poskytovat výbornou motivaci svým zaměstnancům, 

zaměstnanci budou podávat co nejkvalitnější pracovní výkon, budou ochotni na sobě dále 

pracovat, snažit se posouvat své pracovní kvality a nést zodpovědnost za odvedenou práci. 

Tyto výsledky poukazují na to, že management tohoto zařízení svou práci odvádí kvalitně, 

zaměstnanci jsou dobře motivováni a spokojeni.  To se odráží v celkovém klimatu zařízení, 

jsou zde velmi dobré vztahy mezi zaměstnanci i samotným managementem.  

V oblasti vztahů na pracovišti uvedli respondenti faktory, které ovlivňují kvalitní 

vztahy na pracovišti. U většiny zaměstnanců se jednalo o dobrou komunikaci mezi ostatními 

pracovníky, dále uváděli malý kolektiv, díky kterému se všichni pracovníci dobře znají. 

Všichni zaměstnanci mají společný cíl a práce v malém kolektivu je provázena vstřícností, 

slušností a ochotou. Za nedostatky považují, aby i na malém pracovišti probíhala lepší 

kontrola, organizace práce a že zde chybí týmová práce. Díky malé komunikaci dochází ke 

zbytečnému nedorozumění, které způsobuje problémy. Zaměstnanci si také myslí, že pro 

zlepšení dobrých vztahů na pracovišti je důležité, aby se všichni setkávali neformálně mimo 

pracoviště a tím utužovali vztahy mezi pracovníky. Je také důležité zlepšit komunikaci, 

vzájemně se chápat a říkat ostatním věci, tak jak jsou. 

Na otázku, co by pracovníka přimělo uvažovat o změně zaměstnání, všichni mimo 

jednoho respondenta odpověděli, že v případě vyššího finančního ohodnocení by byli schopni 

uvažovat o změně současného zaměstnání. Vyšší pracovní spokojenost by byla důvodem ke 

změně pracovního místa pro 65,96 % lidí, zajímavější pracovní nabídka by byla rozhodující 

pro 55,32 % lidí a lepší pracovní kolektiv pro 42,55 % lidí. Obavu ze ztráty zaměstnání je 

v současné době aktuální otázkou, 68,09 % zaměstnanců na tuto otázku odpovědělo, že neví, 

zda se bojí ztráty zaměstnání. Je to překvapující odpověď, každý člověk by měl mít zájem 

o svou budoucnost. 10,67 % respondentů odpovědělo, že se spíše bojí ztráty zaměstnání, 

8,51 % dotazovaných se spíše nebojí. 6,38 % jsou si svým zaměstnáním jisti a 6,38 % se 
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obávají propuštění ze stávajícího zaměstnání. Jedná se dva o pracovníky, kteří nemají 

kvalifikaci pro výkon své práce a o jednoho důchodce.  

V závěru praktické části byly provedeny krátké rozhovory s dvěma vedoucími 

pracovnicemi – zástupkyní ředitele pro výuku a zástupkyní ředitele pro výchovu. Na otázku, 

jakým způsobem motivují pedagogické pracovníky, obě odpověděly, že pokud je to možné, 

tak finančně, ale i vyzdvižením jeho schopností veřejně na poradách, dále i individuálním 

slovním hodnocením a možné je i umožnění realizace u dalších úkolů a akcí. Dle jejich 

názoru považují pracovníci za nejdůležitější pochvalu a trvalý pracovní poměr. 

Vedoucí pracovnice zároveň nepociťují souvislost mezi pohlavím pracovníka a jeho 

angažovaností a mírou rozvoje. Dle jejich názoru na pohlaví pracovníků nezáleží, záleží na 

profilu osobnosti pracovníka a je zde důležitý i věk pracovníka. Vše však také souvisí 

i s ostatní motivací pracovníků.  

Souvislost mezi mírou rozvoje a angažovanosti s tím, jak dlouho v zařízení 

zaměstnanci pracují, je diskutabilní. Názorem zástupkyně ředitele pro výchovu je, že ano, ale 

určitě ne tím způsobem, že bych mohla říci, že ten, kdo je v zařízení déle, se méně angažuje 

a naopak. Je zde velmi důležitá ta osobnost pracovníka, ta vždy hraje velkou roli. Pro některé 

pracovníky je potřebné pracovat v zařízení déle, aby si zvykli na svou práci a adaptovali se. 

Někomu to trvá delší dobu, tento člověk se začne angažovat až v té chvíli, kdy si dobře načte 

pracovní prostředí a je schopen se dále posouvat. Je tedy důležité si zvyknou, u každého tato 

fáze trvá jinak dlouho, někteří pracovníci se však do této fáze ani nedostanou, jsou schopni 

okamžitě začít plnit pracovní úkoly stoprocentně a dále se angažovat. Na druhou stranu jsou 

zde pracovníci, kteří si zvykají celý život, nebo plnění této práce je pro ně maximálním 

výkonem a nejsou schopni se dále angažovat. Zástupkyně ředitele pro výuku neměla na tuto 

otázku jednoznačnou odpověď, dle jejího názoru se ze začátku pracovník v nové pracovní 

pozici snaží získat nové poznatky a dovednosti, postupem času má ve stávající pozici spoustu 

zkušeností a mění se tedy i jeho postoj v práci. Nemusí se učit tolik nových věcí, jisté 

pracovní návyky již má zažity. 
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ZÁVĚR 

 

Tématem bakalářské práce byl rozvoj a zaujetí pracovníků dětského domova se 

školou. Práce byla zaměřena na nefinanční nástroje odměňování a vytváření takových 

pracovních podmínek, které vedou k rozvoji zaujetí a postoje angažovanosti u pracovníků. 

Toto téma jsem si vybrala z toho důvodu, že sama v tomto zařízení pracuji a zajímal mě názor 

mých kolegů na situaci na našem pracovišti. Informace získané v rámci tohoto výzkumného 

šetření budou využitelné k lepšímu fungování organizace a zpětnou vazbou pro vedoucí 

pracovníky. Cílem práce bylo zjistit, které faktory nefinanční motivace vedou k rozvoji 

zaujetí a postoje angažovanosti u pedagogických pracovníků dětského domova se školou. 

Pomocí dotazníků byly zjištěny názory pracovníků, jak vnímají situaci v dané organizaci. 

Je všeobecně známo, že chování lidí je výsledkem schopností a motivace. Lidé, kteří 

jsou dobře motivováni, proto dosahují lepších výsledků než lidé, kteří motivováni nejsou. 

Neexistuje však žádné jednoduché pravidlo, které by zaručilo motivaci každého pracovníka. 

Každého z nás může motivovat něco jiného a je tedy třeba zabývat se individuálními 

potřebami každého zaměstnance. Výzkumné šetření této bakalářské práce je tedy pro vedoucí 

pracovníky našeho zařízení zpětnou vazbou a mohou z něj čerpat inspiraci, jak lze lépe 

pracovníky motivovat k lepším pracovním výsledkům, aby zaměstnanci svou práci 

vykonávali s chutí a s nadšením.  

Tato bakalářská práce byla zaměřena na oblast nefinančních nástrojů odměňování. 

Z manažerských funkcí se toto téma nejvíce dotýká oblasti personálních činností, které jsou 

zahrnovány obsazováním a udržováním obsazených pozic v organizaci. Jedná se však také  

o nábor, výběr pracovníků, jejich hodnocení, plánování lidských zdrojů, profesní rozvoj 

pracovníků, odměňování, pozitivní vztahy na pracovišti a mnoho dalších. 

 Výzkumné šetření této bakalářské práce může být inspirací pro ostatní školská 

zařízení, může být náhledem, jak to funguje v zařízení dětského domova se školou. Dle 

výsledků vyplývajících z výzkumu se tedy jedná o velmi kvalitní pracoviště, na kterém jsou 

pracovníci efektivně motivováni k pracovním výkonům a od toho se odvíjí jejich 

angažovanost a zaujetí k práci. Sama patřím mezi zaměstnance této organizace a zastávám 

stejný názor jako kolegové. Z mého pohledu však situace není naprosto ideální, každý 

kolektiv má své menší či větší problémy a je stále potřeba na vztazích v kolektivu pracovat. 
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Příloha č. 1 - Dotazník 

1) Jste 

 

muž X žena 

 

2) Pracujete 

 

výchova X škola  

 

3) Jak dlouho jste zaměstnancem 

 

do 5 let / 5-10 let / nad 10 let 

 

4) Existují v současné době ve Vašem zařízení nějak motivační pobídky? 

 

ano X ne 

 

5) Které z uvedených druhů nefinanční motivace jsou využívány? 

 

- 5 a více týdnů dovolené 

- Studijní volno 

- Sick day (placené volno) 

- Klouzavá pracovní doba 

- Možnost práce nebo části pracovní doby z domova 

- Možnost dalšího vzdělávání / profesní rozvoj 

- Možnost seberealizace (plánování pracovních aktivit/výuky) 

- Přidělení zodpovědnější funkce např. vedení skupiny 

- Možnost kariérního růstu / postupu 

- Možnost volby jiné kanceláře (kabinetu) 

- Lepší vybavení pracoviště 

- Společenské akce / výjezdy / teambulding 

- Trvalý pracovní poměr 

- Pochvala  

- Jiné 
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6) Jste spokojeni s motivačními faktory? 

 

ano X ne 

 

7) Pokud ne, které byste vylepšil/a, zavedl/a? 

 

 

8) Které motivační faktory byste naopak zrušil/a? 

 

 

9) Jaký je Váš názor na účinnost uvedených druhů nefinanční motivace? 

 

Typ ne spíše ne nevím spíše ano ano 

5 a více týdnů dovolené      

Sick day/placené volno      

Klouzavá pracovní doba / možnost práce  

„z domova“ 

     

Studijní volno      

Možnost dalšího vzdělávání/rozvoje      

Jazykové kurzy      

Možnost seberealizace (plánování 

pracovních aktivit/výuky) 

     

Možnost kariérního růstu/postupu      

Přidělení zodpovědnější funkce např. vedení 

skupiny 

     

Možnost volby jiné kanceláře/kabinetu      

Lepší vybavení pracoviště      

Trvalý pracovní poměr      

Pochvala       
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10) Myslíte si, že má pracovní motivace vliv na lidské chování? 

 

      ano X ne 

 

11) Jsou na Vašem pracovišti dobré pracovní vztahy, jak mezi kolegy, tak i 

v managementu? 

 

 

12) Jakým způsobem podle Vás ovlivňuje lidské chování pracovní motivace v práci? 

 

 

13) Díky čemu jsou podle Vás dobré vztahy na Vašem pracovišti? 

 

 

14) V případě, že nejsou, čím je to způsobeno? 

 

 

15) Co je možné udělat pro zlepšení dobrých vztahů na pracovišti? 

 

 

16) Co by Vás přimělo uvažovat o změně zaměstnání? 

 

- peníze 

- vyšší pracovní spokojenost 

- pracovní kolektiv 

- jiná práce 

 

17) Bojíte se ztráty zaměstnání? 

 

      ano X spíše ano X nevím X spíše ne X ne 
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