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Resumé: 

Záv�re�ná bakalá�ská práce se zabývá vztahem motivace a syndromu vyho�ení. Vliv 

t�chto proces� zkoumá u pedagog� mate�ských, základních a st�edních škol. 

Vychází z poznatk� odborné literatury o syndromu vyho�ení a motivaci. Praktická 

�ást obsahuje kvantitativní výzkum obou t�chto proces�. 

Na základ� záv�r� z teorie a výzkumu p�ináší práce doporu�ení, která mohou 

vedoucí pracovníci ve školství využít p�i vedení a motivování lidí.  

Summary: 

This final diploma work is dealing with relation between motivation and burn out 

effect. It examines influence of these procedures at pedagogues of  kindergartens, 

primary and secondary schools.  

It draws from the special literature about burn out effect and motivation. The practical 

part includes quantitative research on both of these procedures. 

This work brings results based on conclusions from theory and research. Executive 

staff in educational system can use these recommendations in leading and 

motivating people. 
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Úvod 

„Naši u�itelé nesm�jí být podobni sloup�m u cest, jež pouze ukazují, kam jít, ale 

samy nejdou.“ 

Jan Ámos Komenský 

Škola i u�itel prochází v sou�asnosti zásadními zm�nami a rozhodn� jim okolnosti 

nedovolují ustrnout. Žijeme v u�ící se spole�nosti, která se rychle vyvíjí a m�ní se 

nám p�ímo p�ed o�ima. Je pro ni typické velké množství stále nových informací, 

p�ekotný rozvoj technologií a v�deckých poznatk�. �lov�k, aby mohl obstát v této 

spole�nosti, musí se um�t orientovat v toku informací a po celý život se vzd�lávat. 

Na t�chto základech je postavena i kurikulární reforma �eského školství, která se 

snaží vychovat svobodného a zodpov�dného ob�ana, s rozvinutými kompetencemi 

k u�ení, k �ešení problém�, k toleranci, se smyslem pro iniciativu a podnikavost, 

s dobrými jazykovými dovednostmi.  

Se školskou reformou se m�ní i tradi�ní úkoly školy – cíle a obsah vzd�lávání, styl 

výuky, vztah u�itele a žáka, hodnocení žák�. Školy získaly reformou v�tší autonomii, 

ale také v�tší zodpov�dnost. Vzhledem ke zm�n�ným podmínkám je t�eba, aby 

pedagogové pracovali novými metodami a formami práce, vytvá�eli školní vzd�lávací 

programy a další zásadní dokumenty školy. To od nich vyžaduje v�tší aktivitu, 

iniciativu, stálé sebevzd�lávání a týmovou spolupráci. Mnohem vyšší požadavky jsou 

kladeny i na vedoucí pracovníky a �editele škol. Každá škola je dnes  v�tší �i menší 

samostatnou organizací a vedoucí pracovník, pokud chce dob�e školu vést, musí mít 

pov�domí o všech základních manažerských funkcích. Jednou z nich je i vedení a 

motivování lidí.  

Jestliže chce �editel zvládnout nové a náro�né úkoly, vybudovat a udržet dob�e 

motivovaný pracovní tým, musí se motivací jednotlivých zam�stnanc� stále zabývat. 

Motivace je hnacím motorem každé lidské aktivity, je souhrnem vnit�ních i vn�jších 

faktor�, které však nep�sobí na každého �lov�ka stejn�. Jak se v této složité 

problematice orientovat?  
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Schopný manažer musí p�edevším lidi ve své škole dob�e poznat, pokud možno 

reagovat na jejich pot�eby a p�ání, vytvá�et jim bezpe�né prost�edí a dobré pracovní 

podmínky – tzv. pozitivní školní klima. Dává tak prostor pro angažovanost svých 

u�itel� a práv� takoví u�itelé mají pro kvalitu a  efektivitu vzd�lávání klí�ový význam. 

Pozitivní školní klima m�že také tvo�it ur�itou záchranou sí� proti vzniku syndromu 

vyho�ení, kterým je u�itelská profese vážn� ohrožena. P�etížený a vyhaslý u�itel není 

p�ínosem pro školu ani pro své žáky, a proto je úkolem managementu školy riziko 

vyho�ení všemi zp�soby minimalizovat. 

Cílem práce je zjistit, v jaké mí�e jsou u�itelé a vedoucí pracovníci na r�zných 

stupních škol stresováni a zda jsou syndromem vyho�ení ohroženi �i nikoliv.. Práce 

se také zabývá vztahem mezi syndromem vyho�ení a motivací. Klade si za cíl vytvo�it 

pro vedoucí pracovníky konkrétní doporu�ení, jak motivovat zam�stnance 

k dlouhodobému výkonu a nevy�erpat p�i tom jejich lidský potenciál. 

Práce je d�lena do 4 základních �ástí. První �ást obsahuje teoretická východiska, 

pojednává o vzniku a p�í�inách syndromu vyho�ení, o jeho pr�b�hu a prevenci. Vedle 

obecných informací o tomto jevu se zam��uje i na specifika v oblasti školství, uvádí 

výsledky p�edešlých výzkum� na toto téma. Druhá �ást se zabývá motivací lidí, 

obsahuje stru�ný p�ehled nejznám�jších motiva�ních teorií. Pojednává o p�sobnosti 

r�zných motiva�ních �initel� obecn� i ve školském prost�edí. Stru�n� popisuje 

motivaci jednotlivc� podle motiva�ních typ�, zabývá se charakteristikou týmové práce 

a demotivací. T�etí �ást je praktická, obsahuje pr�b�h a záv�ry z výzkumného šet�ení 

o projevech syndromu vyho�ení a motivaci pedagog� na r�zných druzích škol. �tvrtá 

�ást hodnotí spln�ní cíl� práce.  
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1. Syndrom vyho�ení – burnout efekt   
„Pokud zapálíte oba konce sví�ky, získáte tím dvakrát více sv�tla. Sví�ka však 

zárove� dvakrát rychleji vyho�í. Tímto obrazem je možné v�rn� ilustrovat proces 

sm��ující k vyho�ení. Lidé, kte�í jím procházejí, zjiš�ují, že veškerá jejich duševní, 

emocionální a fyzická energie je vypot�ebovaná. Jejich síly jsou vy�erpané a ztrácejí 

v�li vytrvat.“ 

  Myron D. Rush (2003)  

1.1 Co je  burnout efekt   
P�vodn� z anglického slova vyho�ení, vypálení v p�eneseném významu vy�erpání 

fyzických a psychických sil, ztráta zájmu o práci, eroze profesionálních postoj�, které 

se p�edevším projevují u pracovník� pomáhajících profesí (sociální pracovníci, 

poradci, pedagogové - zejména speciální). Zna�ný podíl na tomto jevu mají  stres, 

�asová náro�nost povolání, administrativní zásahy, které rušiv� ovliv�ují práci apod.       

Prevencí je osvojení si technik p�edcházení a snižování stresu. Nejpoužívan�jší 

cesty jak p�edcházet stresu je dobré plánování a management �asu, odd�lení práce 

a osobního života, probuzení snahy o profesionální r�st, sabatikl a další.  

(Pedagogický slovník, Portál, Praha 2008, 4., aktualizované vydání, s. 26 ) 

Pojem „burn-out“ (vyho�ení, vyhasnutí) zavedl v roce 1974 americký psychoanalytik 

H. J. Freudenberger a v USA byl tento pojem používán p�vodn� ve spojení s 

narkomany v chronickém stadiu, pozd�ji v souvislosti s pracujícími lidmi, kte�í 

projevovali letargii, zoufalství a bezmocnost. Podle Freudenbergera je burn-out 

„kone�ným stadiem procesu, p�i n�mž lidé, kte�í se hluboce emocionáln� n��ím 

zabývají, ztrácejí své p�vodní nadšení (sv�j entusiasmus) a svou motivaci (své 

vlastní hnací síly).“ (Jaro K�ivohlavý, Jak neztratit nadšení, 1998, s. 49). 

Od 30. let 20. století, kdy se tímto problémem odborníci zabývají, se objevují 

v literatu�e definice vyho�ení od �ady autor�. Mnohdy se liší v r�zných aspektech, ale 

v mnoha bodech se také shodují. Shirley Kashoff popsala  vyho�ení: „je to stav 

�lov�ka, který se podobá vysychání pramen� �i vybíjení baterie. Stejn� jako stres i 

burnout není mimo nás, ale v nás. Neznáme ho, dokud se v nás nezabydlí.“ 

(K�ivohlavý 1998) 
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Ayala Pines tento problém vyjád�ila: „Syndrom vyho�ení lze popsat jako duševní stav 

objevující se �asto u lidí, kte�í pracují s jinými lidmi. Tento stav ohlašuje celá �ada 

symptom�: �lov�k se cítí celkov� špatn�, je emocionáln�, duševn� a t�lesn�

unavený. Má pocity bezmoci a beznad�je, nemá chu� do práce ani radost ze života. 

Vyho�ení v�tšinou není d�sledkem izolovaných traumatických zážitk�, nýbrž se 

objevuje jako plíživé psychické vy�erpání.“ (K�ivohlavý 1998) 

Další definice vychází z pojetí C. Henniga a G. Kellera (1996): „Syndrom vyho�ení je 

d�sledkem dlouhodob� p�sobícího stresu a nevhodného vypo�ádávání se 

s psychickou i t�lesnou zát�ží. Proces, jehož vyvrcholením je vyho�ení, v�tšinou trvá 

mnoho let.“  

V literatu�e, která se zabývá syndromem vyho�ení (nap�. K�ivohlavý 1998; Kebza; 

Šolcová 2003) se uvádí p�ehledy nejvíce ohrožených profesí. Tyto p�ehledy se stále 

rozši�ují vzhledem ke zvýšenému životnímu tempu a stresujícím nárok�m na výkon 

�lov�ka v dnešní spole�nosti. P�vodn� p�evažoval názor, že k burnout syndromu 

vede p�edevším vysoká angažovanost a emo�ní vy�erpání p�i povoláních, jejichž 

podstatnou náplní je  práce s lidmi. Další výzkumy ale prokázaly, že stejn� jsou 

ohroženy profese, kde jsou kladeny na jedince vysoké požadavky na dlouhodobý a 

absolutn� bezchybný pracovní výkon. P�ípadné chyby by totiž p�inesly závažné 

d�sledky pro druhé lidi, celou spole�nost. 

  

1.2 Profese ohrožené syndromem vyho�ení 
1. léka�i (p�edevším ti, co pracují v oblastech onkologie, chirurgie, JIP, LDN, 

záchranné služby, psychiatrie, gynekologie…) 

2. zdravotní sestry a další zdravotni�tí pracovníci (ošet�ovatelky, laborantky, 

technici…) 

3. psychologové a psychoterapeuti 

4. sociální pracovníci 

5. u�itelé na všech stupních škol 

6. pracovníci pošt, zvláš� pracující u p�epážek a poštovní doru�ovatelé 

7. dispe�e�i a dispe�erky (záchranná služba, letecká doprava…) 
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8. policisté, p�edevším v p�ímém výkonu služby, kriminalisté 

9. právníci, zvlášt� pak advokáti 

10. pracovníci v�znic, dozorci 

11. ú�edníci v bankách, ú�adech, ve státní správ�

12. za ur�itých okolností p�íslušníci ozbrojených sil 

13. duchovní a �ádové sestry 

14. vedoucí pracovníci všech stup��

15. pedagogové pracující s duševn� postiženými d�tmi 

16. podnikatelé a manaže�i 

17. lidé podávající špi�kové výkony – um�lci, sportovci 

1.3 Povolání u�itel a burnout efekt 
U�itelé všech stup�� škol se nachází na jednom z prvních míst v seznamu 

stresových povolání ve sv�t� i u nás . Jak uvádí K�ivohlavý (1998), zdá se, že více 

jsou ohroženi u�itelé základních a st�edních škol, v�etn� u��ovských, nejvíce pak 

u�itelky speciální pedagogiky, které pracují s mentáln� postiženými d�tmi. Podle 

n�mecké studie z roku 1992 (Hennig; Keller 1996) byl podíl n�meckých u�itel�

postižených vysokým stupn�m syndromu vyho�ení mezi 15 – 20%. V �R v roce 2000 

Eger a �ermák realizovali výzkum (Eger 2004) u u�itel� základních škol, kde bylo 

zjišt�no nejv�tší vyho�ení u žen u�itelek v emocionální oblasti. V podobném výzkumu 

naopak zjistila Fialová (1998), že se rozvinutý syndrom vyho�ení týkal pouze 1,6% 

respondent�. Ve studii SZÚ z roku 2003 byla potvrzena vysoká psychická pracovní 

zát�ž u 80% �eských u�itel�, dále byl zjišt�n nadm�rný stres u 60% u�itel�, sníženou 

odolnost v��i stresu prokazovalo 25% u�itel� (Rodina a škola,1/ 2007) 

1.3.1 Fáze burnout efektu u u�itel�
K�ivohlavý uvádí ve své knize (1998) nejjednodušší �len�ní fází burnout procesu 

podle Christiny Maslach: 

1. Idealistické nadšení a p�et�žování 
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2. Emocionální a fyzické vy�erpání 

3. Dehumanizace druhých lidí jako obrany p�ed vyho�ením 

4. Terminální stadium: stav�ní se proti všem a proti všemu a objevení se 

syndromu burnout v celé jeho pestrosti („sesypání se“ a vyho�ení všech zdroj�

energie). 

Auto�i Hennig a Keller (1996) podrobn�ji popsali jednotlivé fáze syndromu vyho�ení 

se zam��ením na u�itele: 

1. Nadšení – u�itel má vysoké ideály a velmi se angažuje pro školu a žáky 

2. Stagnace – ideály se neda�í realizovat, m�ní se jejich zam��ení, požadavky 

žák�, rodi�� a vedení školy za�ínají u�itele pomalu obt�žovat 

3. Frustrace – u�itel vnímá žáky negativn�, na káze�ské problémy �ast�ji 

reaguje donucovacími prost�edky, škola pro n�j p�edstavuje velké zklamání 

4. Apatie – mezi u�itelem a žáky vládne nep�átelství, u�itel d�lá jen to 

nejnutn�jší, vyhýbá se odborným rozhovor�m a jakýmkoliv aktivitám

5. Syndrom vyho�ení – stadium úplného vy�erpání

Alena Hospodá�ová (2008) uvádí tém�� stejné �len�ní fází syndromu vyho�ení. Od 

p�edešlých autor� se však liší v posledním pátém bod�, který ozna�uje jako 

intervenci: „Intervence - je cokoli, co ud�láme, abychom tento rozjetý vlak zastavili. 

Intervence m�že vypadat tak, že si vyhradíme víc �asu na soukromý život, odjedeme 

na dovolenou, najdeme si nové p�átele nebo se dokonce p�est�hujeme. M�žeme 

za�ít znovu se vzd�lávat, rozvíjet se, zastavit se a p�ehodnotit sv�j vztah k práci a 

životu v�bec.“ Autorka také vyjád�ila v n�kolika základních bodech komu nej�ast�ji 

hrozí vyho�ení: 

1. kdo byl velice nadšen tím, co d�lal (prožíval, tvo�il, �ídil), avšak �asem u n�ho 

toto vnit�ní zanícení ochablo 

2. kdo na sebe neustále klade p�íliš vysoké požadavky (ve studiu, práci, tvorb�, 

sportu, organizování)  

3. kdo pracuje nad úrove� své kapacity (kompetence, schopnosti, dovednosti…)  

4. kdo byl na za�átku nejvýkonn�jší a nejproduktivn�jší  

5. kdo byl na za�átku nejodpov�dn�jší a nejpe�liv�jší  
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6. kdo se snažil vše d�lat co nejp�esn�ji (nejlépe)  

7. kdo by mohl být za�azen mezi workholiky  

8. kdo neúsp�ch prožívá jako osobní porážku  

9. kdo neumí �íci ne neustále se zvyšujícím nárok�m a požadavk�m  

10. kdo neumí p�im��en� odpo�ívat, relaxovat, regenerovat svou energii  

11. kdo žije v dlouhotrvajících mezilidských konfliktech (v�etn� mobbingu)  

1.4 P�íznaky syndromu vyho�ení 
Syndrom vyho�ení je závažný psychologický i medicínský problém, který je podle 

n�kterých autor� nap�íklad Kebza, Šolcová (2003) oficiáln� uveden v Mezinárodní 

klasifikaci nemocí ve skupin� s názvem „Problémy spojené s obtížemi p�i zvládání 

životních situací“. Jako takový má i své specifické p�íznaky, které jsou popsány ve 

�ty�ech rovinách. Hennig a Keller (1996) je ve své knize popsali takto: 

 Duševní rovina  

1. negativní obraz vlastních schopností 

2. negativní postoj k žák�m a rodi��m 

3. negativní hodnocení p�sobení školy 

4. ztráta zájmu o profesní témata 

5. únik do fantazie 

6. potíže se soust�ed�ním pozornosti 

Citová rovina 

1. sklí�enost 

2. pocity bezmoci 

3. sebelítost 

4. popudlivost 

5. nervozita 

6. pocit nedostatku uznání 

T�lesná rovina 

1. rychlá unavitelnost 

2. zvýšená náchylnost k nemocem  

3. vegetativní obtíže (srdce, dýchání, zažívání) 
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4. bolesti hlavy 

5. svalové nap�tí 

6. poruchy spánku 

7. vysoký krevní tlak 

Sociální rovina 

1. úbytek výchovné angažovanosti 

2. úbytek snahy pomáhat problémovým žák�m 

3. omezení kontaktu s rodi�i a žáky 

4. omezení kontaktu s kolegy 

5. p�ibývání konflikt� v oblasti soukromí 

6. nedostate�ná p�íprava na vyu�ování 

1.5 Co ovliv�uje vznik burnout efektu 
Nejvýznamn�jší podíl na vzniku burnout efektu mají podle K�ivohlavého (1998) tyto 

faktory: zát�ž a p�etížení (stres), stresory, frustrace, negativní vztahy mezi lidmi, 

emocionální zát�ž, vliv prost�edí, pracovních podmínek a organizace práce  

Auto�i Kebza, Šolcová (2003) uvádí n�které další rizikové faktory vzniku burnout 

efektu:  

1. samotný život v sou�asné spole�nosti, rostoucí životní tempo 

2. profese obsahující profesionální práci nebo i  jen kontakty s lidmi 

3. nutnost �elit chronickému stresu 

4. vysoké až nadm�rné požadavky na výkon, nízká autonomie pracovní �innosti, 

monotonie práce 

5. p�vodn� vysoký pracovní entuziasmus, zaujetí pro v�c 

6. chování typu A s d�razem na sout�živost 

7. p�vodn� vysoká empatie, ob�tavost, zájem o druhé 

8. p�vodn� vysoká senzitivita 

9. nízká asertivita 

10. p�vodn� vysoký perfekcionismus, pedantství, odpov�dnost 

11. neschopnost relaxace 
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12. permanentn� prožívaný �asový tlak 

13. nízké �i nestabilní sebepojetí a sebehodnocení 

Pro všechny autory je spole�né, že na prvních místech seznamu rizikových faktor�

uvádí stres, zejména ten dlouhodobý. 

1.5.1 Stres  
„Slovo stres pochází z angli�tiny a znamená zát�ž. Stres je reakce organizmu na 

stresový podn�t neboli stresor. „Obecn� je p�ijatá definice, že stres je soubor reakcí 

organismu na vnit�ní nebo vn�jší podn�ty, narušující normální chod funkcí 

organismu.“ (Eger 2004, s. 34) 

Jak uvádí K�ivohlavý (1998, s. 27) „Stres je definován jako vztah mezi dv�ma silami, 

které p�sobí protikladn�. Ob� tyto síly jsou subjektivn� definovány.“  

Stres je nedílnou sou�ástí našeho dnešního života a prakticky se mu nelze vyhnout. 

Nutí nás k aktivit� a chrání nás p�ed nebezpe�ím. Lidé se ocitají ve stresu, když si 

uv�domí, že požadavky, které jsou na n� kladeny, nejsou schopni z r�zných d�vod�

zvládnout. Tlaky vyvolávající stres poci�uje a prožívá každý �lov�k jinak. Co je 

stresující pro jednoho, nemusí stejn� p�sobit na druhého.

Rozlišujeme dva druhy stresu. Eustres znamená zát�ž p�íjemnou a radostnou, 

vázanou na pozitivn� lad�né pocity jako je nap�. radostné o�ekávání, p�íjemné 

události, vzrušení.  

Oproti tomu distres  znamená  špatnou zát�ž spojenou s negativními pocity jako 

nap�íklad zklamání, strach, úzkost, leknutí. V b�žné mluv� je slovo „stres“ spojeno 

práv� s tímto negativním významem. 

A�koli je stres otázkou psychiky, promítá se také do fyzického zdraví. Krátkodobý 

(akutní) stres zpravidla nep�edstavuje vážnou zát�ž. Naopak m�že být podn�tem k 

tomu, aby lidé odvedli svou práci co nejlépe. Stres se stává rizikovým faktorem pro 

�lov�ka a jeho zdraví v p�ípad�, že je dlouhodobý (chronický).  

Chronický stres - p�í�inou chronického stresu bývá zát�žová situace, která p�sobí 

dlouhodob�, trvale, neustále. Do fáze chronického stresu m�že p�ejít akutní stres.  
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Se stresem je také spojena frustrace. Eger (2004, s. 34) o tomto pojmu uvádí: „Je to 

stav neuspokojení z n�jaké �innosti, prožívání nezdaru �i zklamání ze zma�ení �i 

nedosažení n�jakého cíle �i neuspokojení d�ležité touhy, pot�eby nebo p�ání. 

Postižení lidé mohou upadat do deprese, která je vlastn� dlouhodobou a silnou 

frustrací a je to nep�íznivý stav, kdy hrozí, že úzkostné reakce povedou k t�lesnému 

a duševnímu selhání.“ 

Stres u�itel� - stres související s výkonem u�itelské profese, jehož hlavními zdroji 

jsou podle empirických výzkum�: žáci se špatnými postoji k práci a vyrušující, rychlé 

zm�ny vzd�lávacích projekt� a organizace školy, špatné pracovní podmínky, v�etn�

osobních vyhlídek na zlepšení postavení v práci, �asový tlak, konflikty s kolegy a 

pocit, že spole�nost nedoce�uje práci u�itele. 

Je-li u�itel pod vlivem stresu, snižuje to kvalitu jeho výkonu tím, že ztrácí uspokojení 

z práce a motivaci, a zhoršují se jeho vztahy s žáky ve t�íd�. Podle výzkumu zna�ná 

�ást u�itel� prožívá stres �asto. (Pedagogický slovník, Portál, Praha 2008, 4. 

aktualizované vydání, s. 231).

Nároky kladené na u�itele vystihují také slova autor� Urbana a Martinovské (2006): 

„U�itel musí být velmi flexibilní, denn� se setkává s neustále se m�nící situací a 

podmínkami. Být dobrým u�itelem a nepodlehnout stresu, znamená nejen aktivn� se 

p�izp�sobovat a �ešit m�nící se situaci, ale i sám p�inášet nové podn�ty.“  

1.5.2 Klí�ové faktory ovliv�ující prožívání stresu 
Podle Plamínka (2008a) o velikosti stresu v lidském organismu rozhodují dv�

veli�iny: zát�ž, která na organismus p�sobí, a schopnost organismu tuto zát�ž 

snášet (odolnost). �ím je zát�ž v�tší, tím v�tší je i stres a �ím je v�tší odolnost, tím 

je menší stres. Dále stejný autor ozna�uje odolnost v��i stresu jako schopnost 

každého jedince, která se m�ní v �ase, závisí na �ad� faktor� a lze ji v�dom�

ovliv�ovat. 

Za vnit�ní klí�ový faktor, který ovliv�uje odolnost �lov�ka v��i negativním ú�ink�m 

stresu se tedy považuje osobnost jedince, jeho typ chování a životní postoje.  
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Chování typu A  

Tito lidé se vyzna�ují tím, že si stanovují  vysoké cíle a standardy, nakládají si v�tší 

pracovní zát�ž než ostatní, nutí se k vysokému výkonu za sou�asného �asového 

tlaku. 

K jejich osobnostním rys�m pat�í zejména netrp�livost, podrážd�nost, neklid a 

nadm�rná energie, sklon k zlosti a agresivit�, zaujetí prací, zvýšená sout�živost, 

snaha vykonávat n�kolik v�cí najednou, �ast�jší sklon k osobním konfrontacím. 

Neumí se uvolnit a odpo�ívat, varovné signály t�la potla�ují a p�ehlížejí, mají v�tší 

náchylnost ke stresu a koronárním nemocem, �asto je postihuje infarkt myokardu.

Chování typu B 

I tito lidé mají velkou pracovní výkonností, ale neradi pracují pod tlakem, nejsou 

sout�živí, úsp�chu nemusí dosahovat za každou cenu, dovedou výkonn� pracovat, 

ale i p�im��en� odpo�ívat.  

K jejich osobnostním rys�m pat�í to že, h��e snášejí stres, mají nižší frustra�ní 

toleranci, neúsp�ch je spíše odrazuje, jsou více empati�tí, ale m�že jim scházet 

energie k pln�ní každodenních úkol�. Tito lidé onemocní �ast�ji gastrálním 

onemocn�ním. 

Podle Henniga a Kellera (1996) z psychologického pohledu rozlišujeme u lidí dva 

druhy životních postoj�, které ovliv�ují zvládání náro�ných situací a stres: 

Lidé s re-aktivním životním postojem jsou náchyln�jší ke stresu a je pro n�

typické: 

1. prožívají pasivn� události ve svém život�

2. cítí se jako bezmocné ob�ti 

3. svoji vlastní zodpov�dnost p�enášejí na jiné osoby nebo instituce 

Lidé s pro-aktivním životním postojem se vyzna�ují:  

1. aktivním p�ístupem k utvá�ení vlastního života a k �ešení problém�

2. orientací spíše na p�ítomnost a budoucnost než na minulost 

3. p�ejímáním zodpov�dnosti za sebe  
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Mezi další p�í�inné faktory zp�sobující stres a syndrom vyho�ení jsou uvád�ny 

nap�íklad negativní myšlení a negativní vztahy mezi lidmi. „O špatných vztazích je 

�e� tam, kde se sliby snadno dávají, ale neplní, kde chybí úcta k lidské d�stojnosti, 

kde nejsou stanoveny a dodržovány nejzákladn�jší etické normy lidského soužití“ 

(K�ivohlavý 1998, s. 29). Velká d�ležitost je pak p�ikládána tzv. sociální síti neboli 

sociální opo�e.  

Sociální opora je pokládána za vn�jší klí�ový faktor p�i zvládání stresu. Je to systém 

sociálních vztah� a vazeb, jež �lov�k produkuje k okolí a z okolí p�ijímá. Schopnost 

odolávat stresu je posílena okruhem blízkých osob, které mají o n�j zájem. Podle 

Urbana a Martinovské (2006) se obvykle jedná o životního partnera, p�íbuzné a 

p�átele. Silný systém sociální podpory umož�uje lidem komunikaci o problémech, 

jejich rozbor a získání nadhledu. 

Obecn� platí, že �ím má jedinec více pozitivních vazeb v okolí, má i širší záchranou 

sí� a lépe se vyrovnává s p�sobícími stresory, nebo� se mu od blízkých lidí dostává 

pozitivní zp�tné vazby a podpory p�i �ešení problém�.  

„Sledujeme-li p�ípady psychického vyho�ení,“ uvádí K�ivohlavý (1998), „pak �astokrát 

vidíme, že tzv. ochranná sociální sí� daného �lov�ka, to je spole�enství jemu 

nejbližších lidí – lidí nejdražších, nejmilejších a nejd�ležit�jších, byla poškozena.“  

1.5.3 Stresory 
Stresové faktory mohou být r�zné povahy. Nej�ast�ji se uvádí nap�íklad konflikty 

v mezilidských vztazích, �asová tíse�, nadm�rné požadavky na výkonnost, 

o�ekávání ohrožení, ztráta sociálních jistot, životní problémy, ztráta nejbližšího 

�lov�ka, fyzikální škodliviny (teplo, chlad, zá�ení, hluk), toxické stresory (r�zné jedy), 

fyzické (t�lesná námaha až vy�erpání). 

Význa�nou skupinou tvo�í osobní stresory. Jsou to životní události, které mohou 

�lov�ka potkat, jako nap�íklad smrt partnera, rozvod, smrt blízkého �lena rodiny, 

zran�ní nebo t�žká choroba, svatba, odchod do d�chodu, zm�na finan�ní situace a 

další. Mohou to být i individuální fyzické p�í�iny jako stá�í, nemoc, handicap nebo 

nezdravý zp�sob života (nadváha, nedostatek pohybu, nadm�rná konzumace 

alkoholu, kou�ení).  



18

„Tyto stresory mohou spolu se stresovými situacemi ve školním prost�edí zvyšovat 

psychické zatížení u�itele a urychlovat jeho vyho�ení“ (Hennig; Keller 1996) 

Podle výzkumu u�itelských stresor�, který realizoval Hole�ek v letech 1999 – 2001 

(Eger 2004, s. 35) mezi u�iteli základních a st�edních škol, byly uvád�ny jako 

nej�ast�jší: 

1. Žáci – rostoucí po�et žák� s problémovým chováním, s poruchami u�ení, 

nespolupracujících, vyrušujících, se špatným postojem k práci, agresivních a 

nedisciplinovaných 

2. Rodi�e – jejich stoupající agresivita, nekritický p�ístup k d�tem, vyhrožování 

u�itel�m soudy 

3. Vedení – nejen vedení školy, ale i ostatní nad�ízené orgány (obec, kraj, �ŠI) 

4. Kolegové – konflikty ve sborovn�, neprofesionalita, nedostatek kooperace 

5. Pracovní prost�edí – špatné materiální a psychohygienické podmínky, 

nedostatek financí na pom�cky, vybavení 

6. Pracovní p�etížení – termínovaná práce, nahromad�ní úkol�, �asová tíse�, 

krátké p�estávky, nadbyte�ná administrativa 

7. Neuspokojená pot�eba seberealizace – �áste�ná deziluze, pocit nedocen�ní 

práce u�itele, nízké finan�ní ocen�ní náro�né práce 

P�i stanovení po�adí byly na prvním míst� pracovní p�etížení, na druhém vedení a na 

t�etím žáci. 

Podle statí v odborném tisku (U�itelské listy 3/2006, 10/2007, 3/2008, Rodina a škola 

5/2009) je v posledních letech stresorem pro �adu u�itel� školská reforma. Dalším 

negativním aspektem je zvyšující se v�k u�itel�, výrazná feminizace školství, vysoké 

nároky na práci spojené s nízkým platem a malou spole�enskou prestiží. Za  velmi 

stresující je považován nov� vzniklý faktor  šikany u�itel� žáky. 

Jak uvádí Helus (2007, s. 259): „Zát�ži u�itel� napomáhá také to, že žáci stále �ast�ji 

deklarují nezájem o výuku a nechu� v��i škole. Mnozí u�itelé se neumí vyrovnat se 

svéráznými rysy myšlení a jednání sou�asných mladých lidí, kte�í ví v celé �ad�

oblastí více než on, jsou fyzicky daleko zdatn�jší, více než on cestovali, neuznávají 
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autoritu“… „rozma�ile disponují velkými pen�žními obnosy, zajímají se o zcela jiné 

v�ci, než jaké zd�raz�uje škola“. 

1.5.4 Vliv pracovního prost�edí na vznik burnout efektu 
vy�erpanost a únavu mohou zp�sobit i negativní vlivy v prost�edí pracovišt�

(nedostate�né prostory, špatné osv�tlení, vysoká hladina hluku, atd), 

v manažerských pozicích p�etíženost, stres a syndrom nepostradatelnosti. Trvalý 

stres se v pracovní oblasti promítá jako pokles pracovní energie, vyšší výskyt chyb a 

negativní pracovní chování, snížení kreativity a snížení schopnosti adekvátn�

reagovat na rizikové situace. 

Základní rizikové faktory v pracovním prost�edí, jak je uvádí K�ivohlavý (1998): 

1. Míra svobody a kontroly – malá nebo naopak extrémní autonomie 

rozhodování jedince, p�ísná nebo žádná kontrola

2. Nesmyslnost požadavk� – �lov�k nechápe smysl své �innosti

3. Autorita – bu� p�íliš centrální autorita nebo rozt�íšt�nost autority

4. Nadm�rná míra odpov�dnosti 

5. Dlouhodobé nepln�ní úkol�, plán�

6. Nerealistická o�ekávání  nebo neexistující pravidla, co od koho o�ekávat

7. Sociální komunikace – horizontální i vertikální, neinformovanost

8. Požadavky kladené na lidi – nadm�rné, nereálné nebo naopak žádné

9. Organiza�ní podmínky  

Vyho�ení není škodlivé jen pro své ob�ti, ale i pro jejich okolí, podstatn� ovliv�uje 

jejich výkon a kvalitu práce. Lidé, kte�í se dostanou do spirály vyho�ení, chodí do 

práce se zpožd�ním a nechutí, odkládají kontakt s klienty a partnery, obtížn� se 

soust�edí, za�ínají být agresivní. To vše jako za�arovaný kruh vede i ke zhoršování 

soukromých vztah� a rozvoji partnerských konflikt�. Zvýšená podrážd�nost a 

p�ecitliv�lost vede k vyho�ení i v této oblasti. Jak uvádí Helus (2008), u�itel, který 

není v��i zát�žím odolný a stresu podléhá, se stává �initelem nep�íznivého 

psychosociálního klimatu ve t�íd� a p�enáší své potíže na žáky.  
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Z hlediska efektivity práce je proto snazší negativním d�sledk�m pracovního stresu 

p�edcházet, než je pozd�ji odstra�ovat. Úkolem managementu je tedy co nejvíce

stresory na pracovišti minimalizovat, nebo� jedním z nejd�ležit�jších a nejcenn�jších 

zdroj� každé organizace jsou lidé, proto je d�ležité o n� po všech stránkách pe�ovat.  

1.6. Prevence syndromu vyho�ení 
Prevence je podle Plamínka (2008a) zám�rná �innost, která omezuje výskyt nebo 

intenzitu stresu. Další názor na prevenci vyho�ení vyjad�uje Hospodá�ová (2008): „P�i 

prevenci vyho�ení je d�ležitý náš postoj k práci. Práce by m�la být smysluplná, ale 

nem�la by být jediným cílem, smyslem a zájmem našeho života. Vyho�ení není 

nemoc, kterou n�kde chytíme, v�tšinou jsme jeho aktivními spolutv�rci.“  

Kebza, Šolcová (2003) uvádí ve své práci tyto protipóly syndromu vyho�ení:   

1. Rozvíjení pozitivních emocí a vztah� k lidem, rozvoj lidských ctností a 

p�edností – láska, optimismus, p�átelství, vytrvalost, odpov�dnost, a další 

2. Engagement – zaujetí, zapálení, angažovanost pro n�co nebo ve prosp�ch 

n��eho 

V literatu�e, která se zabývá prevencí stresu a vyho�ení, se nej�ast�ji uvádí 

v r�zném po�adí tyto obecné postupy: 

1. Stanovit si momentální priority, uv�domit si a p�ijmout své limity 

2. Plánovat �as, neodkládat nep�íjemné povinnosti 

3.  Myslet pozitivn�, být aktivní, dbát na osobní rozvoj 

4.  Udržovat rovnováhu v prioritách životních a pracovních, nep�enášet pracovní 

problémy dom�  

5. Navazovat a udržovat kvalitní sociální vztahy, mít n�koho blízkého  

6. Nau�it se vypnout, relaxovat, p�stovat koní�ky 

7. Mít dostatek pohybu – pravideln� a opakovan�

8. Dbát na správnou výživu, pravidelnou vyváženou stravu,  

9. Ud�lat si dostatek �asu na spánek a regeneraci  
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10. Nep�ehlížet varovné signály t�la – �asté virózy, bolesti sval�, hlavy, vysoký 

tlak, atp. 

11. Vyhnout se závislosti na podp�rných prost�edcích – léky, alkohol, nikotin 

Pro u�itelskou profesi platí vedle t�chto obecných pravidel prevence vyho�ení ješt�

ur�itá specifika. Psychologové, kte�í se zabývali tímto problémem v oblasti školství, 

nastínili požadavky na prevenci i s výhledem do budoucna (Rodina a škola 1/2007):   

1. V�novat zvýšenou pozornost zdravotnímu stavu u�itel� – možnost sabatiklu 

(dlouhodobého placeného volna) pro u�itele po n�kolika letech praxe, 

možnost �áste�n� hrazené rekreace, rehabilita�ní pé�e u�itel� zam��ená na 

psychohygienu 

2. Vytvo�it funk�ní a motivující kariérní �ád, který by zohled�oval angažovanost 

a sebevzd�lávání u�itel�

3. Zajistit vzd�lávání u�itel� zam��ené na didaktiku a psychologii vztah�, 

zvládání konflikt�, prevenci spole�ensky negativních jev�

4. Vytvá�et p�íznivé podmínky pro práci nap�. zavedením asistent�

5. Dát u�itel�m prostor pro zavedení nových metod a forem práce, které vedou 

ke kooperaci, komunikaci a využívání informací 

6. V tomto duchu zm�nit p�ípravu budoucích u�itel� na SŠ a VŠ 

D�ležitým prost�edkem proti vzniku syndromu vyho�ení je „dobrý spolupracující 

základ v pracovní skupin�. V pracovn� vyváženém prost�edí existuje i vzájemná 

citlivost, která by m�la umožnit p�edcházet zahlcení jednoho �lov�ka pracovními 

úkony a zodpov�dností za všechno d�ní,“ uvádí Ko�átková (2008).  

Dalším rozhodujícím �initelem p�i prevenci burn-out syndromu je motivace, 

psychologický proces dodávající jedinci životní sílu a energii.   
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2. Motivace lidí 

Motivace zam�stnanc� je jedním z  nejsložit�jších manažerských úkol� p�i vedení 

lidí. Pomocí motivace je ovliv�ována pracovní výkonnost �lov�ka, p�ispívá k 

vytvá�ení pozitivního klimatu na pracovišti, je d�ležitým prvkem organiza�ní a �ídící 

kultury podniku �i školy.  

„O motivaci platí, že je páte�í �ízení. Bez náležité úrovn� motivovaného chování a 

jednání lidí nelze vyty�ovat cíle ani vyžadovat jejich pln�ní. Jaká je motivovanost lidí, 

takové lze o�ekávat i jejich pracovní výsledky.“ (Stýblo 1993)

 „Motivování lidí se netýká jednotlivé transakce: týká se vytvá�ení dlouhodobého 

vztahu, v n�mž �ádn� motivovaná osoba bude pracovat, aniž by se jí to na�ídilo �i 

aniž by o to byla požádána. Dob�e motivovaní lidé budou p�ekra�ovat o�ekávání a 

d�lat více, než je nezbytn� nutné.“ (Owen 2008) 

„Zatímco pedagogická literatura se stále více a �ast�ji zabývá motivací žák�, 

pozitivní motivace pedagogických pracovník� je teoreticky zatím málo zpracována a 

je možné se op�ít vícemén� jen o ur�ité praktické zkušenosti, bohužel spíše 

s opa�nými p�ípady, tj. „vyho�ením“ u�itele. P�itom jedním z rozhodujících faktor�

kvalitní pedagogické práce je motivovaný pedagog.“ (Sv�tlík 2006) 

Motivace je souhrn vnit�ních i vn�jších faktor�, které:  

1. vzbuzují, aktivují, dodávají energii lidskému jednání a prožívání  

2. zam��ují toto jednání a prožívání ur�itým sm�rem  

3. �ídí jeho pr�b�h, zp�sob dosahování výsledk�  

4. ovliv�ují též zp�sob reagování jedince na jeho jednání a prožívání, jeho 

vztahy k ostatním lidem a ke sv�tu  

(Pedagogický slovník, Portál, Praha 2008, 4., aktualizované vydání, s. 127 ) 

Motivace lidské �innosti je chápána jako jedna ze základních osobnostních struktur. 

Pojem motivace podle Bedrnové a Nového (1998) „vyjad�uje skute�nost, že v lidské 

psychice p�sobí, ne vždy zcela v�domé �i uv�dom�lé vnit�ní hybné síly – pohnutky, 

motivy. Ty �innosti �lov�ka orientují, aktivizují a vzbuzenou aktivitu udržují.“  
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Motiv p�edstavuje ur�itou vnit�ní psychickou sílu – pohnutku, která má dlouhodob�jší 

charakter. Stimul p�sobí na psychiku �lov�ka zven�í a má krátkodob�jší 

charakter. Pro úsp�šnou motivaci lidí je d�ležité rozvíjet oba faktory – vnit�ní i 

vn�jší. 

Pokud aplikujeme tyto definice na pracovní prost�edí, pak „stimulace  p�edstavuje 

soubor vn�jších podn�t�, �i pobídek, které mají ur�itým zp�sobem usm�r�ovat 

jednání pracovník� a p�sobit na jeho motivaci. Vliv stimulace na motivaci pracovního 

jednání je evidentní. Smyslem používání stimul� je podnítit u pracovníka ur�itou 

aktivitu nebo ji omezit.“ (Jindra 2000/2001). 

2.1. Motiva�ní teorie  
Proces motivace je založen na �ad� teorií, které za�aly vznikat ve druhé polovin� 19. 

století. Z hlediska personálního managementu je d�ležité jejich zam��ení na pracovní 

motivaci. Poznatky z t�chto teorií byly a stále jsou využívány ke zvýšení pracovního 

výkonu jednotlivc� a tím i efektivity organizací. Jak uvádí Be�vá�ová (2003) „stále 

aktuálním východiskem pro úsp�šné motivování a vedení lidí je d�sledné 

respektování hierarchie lidských pot�eb.“ Pot�eby jsou považovány za základní formu 

motiv�. 

2.1.1 Maslowova teorie 
Motiva�ní teorie hierarchie pot�eb, jejímž autorem je americký psycholog Abraham 

Maslow (1908–1970), ovlivnila vývoj celého sv�tového managementu. Maslow 

rozlišuje p�t skupin pot�eb, které uspo�ádal do pyramidy od nejnižších po nejvyšší. 

1. fyziologické pot�eby – tvo�í základní úrove� a zahrnují pot�ebu spánku, 

potravy, vody a vzduchu

2. pot�eby bezpe�í – emocionální bezpe�í, stabilita, �ád a fyzické bezpe�í

3. pot�eby sounáležitosti – sociáln� zam��ené, vztahují se k interakci 

s druhými lidmi a zahrnují pot�ebu být akceptován, identifikaci s druhými 

4. pot�eba úcty – prestiž, respekt, úsp�ch, postavení, funkce
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5. pot�eba seberealizace – zahrnuje sebeuplatn�ní, napln�ní vlastního 

potenciálu a uplatn�ní schopností

Pot�eby z vyšší �ásti pyramidy se uplatní, až když jsou nasyceny a uspokojeny 

pot�eby v nižší �ásti. 

Maslowovu pyramidu p�evedenou do pracovní motivace uvádí Wagnerová (2008) 

takto: 

1. mzda (ve výši pokrývající fyziologické pot�eby, další položky mzdy slouží jako 

prost�edník k uspokojení vyšších pot�eb) 

2. pracovní jistota, sociální bezpe�í, d�chodové zabezpe�ení, odborová ochrana 

3. p�ijetí pracovní skupinou ve formálních i neformálních vztazích 

4. tituly, symboly statutu, povýšení, respekt, pocit úsp�šnosti 

5. pracovní seberealizace, osobní r�st, vzestup a rozvoj, plné využití schopností 

Maslowova teorie m�la pozd�ji i �adu kritik�, mimo jiné i Petra Druckera, jak uvádí 

Svoboda (2007, s. 9), ten zd�raz�oval nepodce�ování demotivace: „Pokud totiž 

n�která pot�eba byla uspokojována na ur�ité úrovni, dostává se do polohy sociální 

normy, pak každé její snížení se projevuje až neo�ekávan� silnou demotivací, ale 

m�že vést až k výrazn� spole�enské nespokojenosti.“  

Svoboda dále zd�raz�uje, že z hlediska �ízení lidí bylo výzkumy prokázáno, že 

orientace manažer� na nejjednodušší a nejzákladn�jší pot�eby nep�sobí 

dlouhodob�. Nap�íklad výše platu, pracovní podmínky a podobné faktory nep�inášejí 

lidem úplnou spokojenost, ale naopak vedou k pozd�jším st�et�m. Motiva�ní faktory 

zam��ené na osobní r�st, míru odpov�dnosti a další projevy uznání mají trvalejší 

efekt. 

2.1.2 Herzbergova teorie 
Další motiva�ní teorií je Herzbergova teorie, která uvádí, že pracovní výkon ovliv�ují 

dva typy faktor�  : 

1. Faktory vyvolávající spokojenost – motivátory, satisfaktory aktivují zájem o 

práci a jsou siln� motiva�ní, pat�í k nim podle Wágnerové (2008): úsp�ch, 

uznání, samostatná práce, zodpov�dnost, r�st a povýšení 
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2. Faktory vyvolávající nespokojenost - dissatisfaktory, hygienické faktory, 

souvisí s prost�edím a jejich nenapln�ní vyvolává nespokojenost, jsou �asto 

ozna�ovány za stresory. Pat�í k nim pracovní podmínky, mezilidské vztahy, 

plat a bezpe�í, firemní politika 

Herzberg poprvé p�išel se zjišt�ním, že zvyšování mzdy funguje motiva�n� jen 

krátkodob� a není tedy motivátorem, ale hygienickým faktorem. Jiný pohled na tuto 

teorii uvádí Wágnerová (2008): „Kritikové Herzbergovy teorie �íkají, že spokojenost a 

výkon jsou pom�rn� nezávislé prom�nné.“  

2.1.3 McClellandova teorie 
McClelland se zabýval motivací manažer� a podle Wagnerové (2008) „nalezl v jejich 

chování t�i významné motivy: 

1. Výkon (úsp�ch) – t�mto lidem je vlastní iniciativa, aktivita a tv�r�í p�ístup, 

ochota k zodpov�dnosti 

2. Spojenectví, vztahy – manaže�i tohoto typu se zam��ují na p�stování 

pozitivních vztah� na pracovišti, nap�. kooperaci, vzájemné pochopení a 

pomoc  

3. Moc, kontrola a vliv – lidé, kte�í jsou náro�ní, kriti�tí, energi�tí, cht�jí být 

dominantní 

V oblasti školství se podle sou�asných výzkum�  uplat�ují p�edevším manaže�i 

orientovaní na spojenectví a vztahy. (Pol;Hloušková;Novotný; Zounek 2006) 

2.1.4 Vroomova teorie 
Výraznou teorii motivace založenou na o�ekávané odm�n� popsal psycholog Viktor 

H. Vroom. Wagnerová (2008) objas�uje Vroomovu teorii takto: „�ím je cíl p�itažliv�jší, 

hodnotn�jší nebo atraktivn�jší, tím intenzivn�jší úsilí bude vynaloženo k jeho 

dosažení. Pracovník tedy bude vykonávat usilovn� svoji �innost, jestliže bude 

p�edpokládat, že jeho snaha povede k žádoucím výsledk�m, jako nap�íklad vyšší plat 

nebo povýšení.“ Pokud pracovník dosáhne úsp�šn� cíle, p�ízniv� to ovlivní jeho další 

pracovní výkony. Vztah jednotlivých veli�in lze vyjád�it takto :  
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SÍLA MOTIVACE = HODNOTA x O�EKÁVÁNÍ

Vroomova teorie prokázala složitost motiv� v manažerské praxi, nebo� stejný motiv 

má pro jednotlivce naprosto odlišnou p�itažlivost a tedy i motiva�ní sílu. Jak uvádí 

Svoboda (2007), tato teorie je hodnocena jako realisti�t�jší a p�ináší ur�itý 

optimismus v myšlence, že cíle jednotlivc� lze sladit s cíli podniku, pokud lidi vede 

schopný manažer.  

2.1.5 McGregorova teorie  
Pracovní motivace X a Y se pon�kud odlišuje od p�edešlých teorií. Podstatou této 

teorie je v�dce. Ten rozlišuje 2 typy pracovník�, kte�í mají r�zný p�ístup k práci a 

vyžadují tedy i r�zné �ízení. 

Teorie X - pracovník nerad pracuje a práci se vyhýbá, d�lá jen to nejnutn�jší, nelze 

od n�j o�ekávat v�tší aktivitu, iniciativu. Musí být neustále kontrolován, motivován, 

p�ípadn� postihován.  

Aplikaci ve školském prost�edí uvádí Svoboda (2007, s.16): „U�itele z hlediska teorie 

X vyu�ování nebaví, do školy chodí proto, že nemá jinou šanci si vyd�lat, a v profesi 

ho drží leda tak prázdniny �i „úsporn�“ sestavený rozvrh, … nau�í žáky pouze to 

nezbytné, co m�že být kontrolováno. Tudíž je povinností �editele zavést tvrdý režim 

nep�edvídaných kontrol, hospitací a dalších informacích o možných únikových 

reakcích pod�ízených.“ 

Teorie Y – pracovník je aktivní, tvo�ivý, ochotný a schopný p�ijmout zodpov�dnost, 

 práci nebere jako nutné zlo, ale jako možnost seberealizace. Nepot�ebuje rozsáhlou 

kontrolu, je schopen sebekontroly. Vedení takového jedince spo�ívá v povzbuzování, 

oce�ování výsledk� a v podpo�e osobního r�stu. 

Podle Svobody (2007, s. 18) u�itel tohoto typu „považuje svou práci za poslání, jež 

mu krom� obživy p�ináší uspokojení z možnosti rozvíjet osobnost žák�, hledat vlastní 

tv�r�í p�ístupy k této velmi náro�né a zajímavé �innosti a najít v ní vlastní 

seberealizaci. Nepot�ebuje nijak rozsáhlou kontrolu své �innosti, má-li ur�itou 

zp�tnou vazbu k svému p�sobení.“ 

Teorie X a Y byla p�edm�tem mnohých diskusí psycholog� - odborník� na pracovní 

motivaci. Maslow k ní vznesl námitky, že teorie X a Y chování lidí sice charakterizuje, 
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ale postrádá p�esn�jší popis motiva�ních p�í�in tohoto chování. Pro oblast 

personálního managementu je podle Svobody (2007) d�ležité si uv�domit, že 

„…r�zné situace a r�zní lidé vyžadují r�zné p�ístupy, nikoli šablonizující metody.“  

2.1.6 Behaviorální teorie  
Skinner p�edpokládá, že pozitivní motivace napomáhá dosahování dobrých výsledk�

a utvrzuje žádoucí chování pracovníka do budoucna. Tato teorie analyzuje, jak uvádí 

Svoboda (2007), �ty�i základní motiva�ní postupy: 

1. Pozitivní motivace – nejlépe motivujeme pracovníky, pokud pozitivn�

hodnotíme každé jejich žádoucí chování, �asto je manažery podce�ováno 

2. Negativní motivace – vede k p�stování podv�domé ostražitosti p�ed 

opakováním chybné �innosti, tento postup je vhodný u mén� vzd�laných typ�

pracovník�, u tv�r�ích profesí vede k pasivit�

3. Utlumení ur�ité aktivity – ignorujeme ur�itou �innost pracovníka, což vede 

k demotivaci a utlumení nebo vyhasnutí  této �innosti 

4. Potrestání – pat�í mezi velmi složité akty manažer�, zd�raz�uje se 

p�im��enost trestu, taktnost, nese s sebou nebezpe�í skryté odvety 

pracovníka 

2.2 Motivace jednotlivc�
Klí�em k úsp�šné motivaci zam�stnanc� je podle Urbana (2008) odhalit, který z �ady 

motiva�ních faktor� na n� v dané situaci p�sobí nejsiln�ji, a tento faktor nebo faktory 

p�i jejich motivaci použít. Urban dále rozd�luje zdroje individuální pracovní motivace 

do �ty�ech základních skupin: 

1. Motivace založená na zajímavosti práce, možnosti uplatnit vlastní 

schopnosti, dosáhnout ur�itého výsledku nebo p�ekonat p�ekážky (vnit�ní 

motivace). T�mto lidem práce �i pracovní atmosféra p�ináší pot�šení, radost, 

p�íjemný pocit, stimuluje je výzva, náro�né úkoly. 
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2. Motivace spo�ívající na získání finan�ní odm�ny (vn�jší motivace) – tito 

zam�stnanci se zajímají o to, jakou odm�nu jim práce p�inese. Je t�eba jasn�

stanovit vztah pracovních výsledk� a odm�ny. 

3. Motivace založená na osobní pov�sti �i odborné reputaci – pro tyto lidi je 

d�ležitý dojem, který vytvá�í ve svém okolí. K jejich stimulaci slouží vyslovení 

ve�ejné pochvaly, uznání, p�ípadná kritika by se m�la odehrát v soukromí. 

4. Motivace spo�ívající na spole�enském poslání práce – tito zam�stnanci 

kladou d�raz na dodržování profesních a etických zásad, pracují s nasazením 

na úkolech, kterým skute�n� v��í, stimulují je vize. 

Plamínek (2008b) je p�esv�d�en, že k motivaci jednotlivce je d�ležité  jeho motiva�ní 

založení. To náleží k osobnostní struktu�e, je s nejv�tší pravd�podobností zd�d�né a 

v pr�b�hu života se jen málo m�ní. Dále je to motiva�ní poloha. To je  nau�ená 

složka, kterou si �lov�k osvojil v podmínkách, ve kterých pracuje a žije. Souvisí 

nap�íklad s tím, do jaké míry jsou napln�ny jeho životní pot�eby, nebo kolik ho jejich 

napln�ní stojí úsilí. Poslední oblastí, která ovliv�uje motivaci �lov�ka, je jeho 

motiva�ní nalad�ní. Je prom�nlivé a odráží m�nící se životní podmínky, je okamžitou 

reakcí na p�sobící podn�ty. 

Plamínek (2008b) také popsal 4 motiva�ní typy lidí a nazval je : 

1. Objevovatelé – projevují se obvykle jako nezávislí a samostatní, rádi 

zdolávají p�ekážky, mají spoustu nápad� a pot�ebují k životu svobodu 

2. Usm�r�ovatelé – p�itahuje je možnost mít  vliv na jiné lidi, jsou rádi st�edem 

pozornosti, dovedou p�esv�d�it, rádi sout�ží 

3. Sla�ovatelé – jsou pro n� d�ležité sociální vztahy, jsou vst�ícní, 

komunikativní a empati�tí 

4. Zp�es�ovatelé – jsou pe�liví a spolehliví, uvažují racionáln�, zpravidla 

respektují nad�ízené, �asto skrývají emoce 

S t�mito motiva�ními typy je t�eba podle autora r�zn� jednat a r�zn� je motivovat. 

Každý z nich jinak p�ijímá pochvalu i kritiku. 
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2.2.1 P�sobnost r�zných motiva�ních �initel�
V souladu s motiva�ní teorií posílení uvádí také Urban (2008) dva základní zp�soby 

motivace: odm�na a trest, p�i�emž up�ednost�uje pozitivní motiva�ní metody. 

Pracovní motivace je podle tohoto autora ur�itou kombinací motivace pozitivní 

(odm�ny, uznání, pochvaly, získání d�ležité funkce apod.) a negativní, tj. 

donucení na základ� obavy z trestu, nap�íklad snížení platu, p�esunu na jinou práci, 

�i dokonce propušt�ní. Chceme-li dosáhnout ur�itého cíle, pro který pot�ebujeme 

plný pracovní výkon zam�stnanc�, je pozitivní motivace zpravidla podstatn�

efektivn�jší než motivace negativní. 

Hennig a Keller (1996) zastávají názor zakladatele logoterapie Viktora Frankla, že 

„základní lidskou motivací je hledání smyslu v život� a v práci.“ Nejvýznamn�jším 

motivátorem m�že být tedy práce sama. Podle Wágnerové (2008) je to obvykle 

taková práce, která je pro �lov�ka zajímavá, poskytuje mu žádoucí spole�enskou 

prestiž, je rozmanitá a nezávislá. Nemén� d�ležitá je zp�tná vazba o pracovních 

výsledcích. Autorka dále uvádí, že vyšší kvalifikace umož�uje vykonávat zajímav�jší 

práci s vyšší prestiží a s v�tší možností seberealizace. 

Pro oblast školství byla v roce 2000 realizována výzkumná sonda na nepen�žní 

motivaci pedagogických pracovník� a podle výsledk� byl sestaven následující 

žeb�í�ek (Eger 2004, s. 39): 

1. P�íjemné pracovní prost�edí ve smyslu atmosféry a pracovního klima 

2. Kladné hodnocení a uznání práce, pochvala, souhlas 

3. Možnost zvyšování kvalifikace a osobního r�stu 

4. Dobrý vedoucí pracovník, jeho osobnost a autorita 

5. Seberealizace a zvyšování podílu na �ízení 

6. Pracovní jistota 

7. Jmenování do funkce, možnost postupu 

8. Možnost samostatnosti a iniciativy 

9. Spokojenost žák� a student�, jejich výsledky 

10. Spokojenost rodi��

11. Úprava pracovní doby 
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12. Uspokojení z práce 

13. Dále image školy, ší�e dovolené, zlevn�né zájezdy, koncerty 

2.2.2 Pen�žní motivace 
D�ležitým aspektem v oblasti odm��ování je otázka výše odm�ny. Ve školství je 

pen�žní motivace ur�ena platovými tabulkami a nenárokovými složkami, které jsou 

obvykle omezeny malým objemem pen�z. Teprve v nedávné dob� nastalo ve 

finan�ní motivaci pedagog� ur�ité zlepšení pomocí rozvojových program� MŠMT. 

Lidé v pracovním procesu stále subjektivn� porovnávají sv�j výkon s ostatními a 

stejn� tak srovnávají odm�nu za své výkony – zda je spravedlivá �i nespravedlivá. O 

tomto problému pojednává nap�íklad Adamsova teorie spravedlivé odm�ny. 

Nespravedlivá odm�na – probouzí nespokojenost, kolísání výsledk�, m�že zp�sobit 

i odchod zam�stnance, vedoucí pracovník ztrácí autoritu 

Spravedlivá odm�na – udržuje výkon na stejné úrovni 

Více než spravedlivá odm�na – u n�kterých jedinc� m�že vést k intenzivn�jší práci, 

ale spíše vytvá�í pochybnosti o úrovni vedoucího pracovníka, nebo zkresluje pohled 

na finan�ní situaci školy, podniku  

Pokud chce mít organizace stimula�ní systém odm��ování, m�la by stanovit 

zam�stnanc�m jasná pravidla a vedoucí pracovník by m�l znát n�které zákonitosti, 

nap�íklad jak je uvádí Jindra (2000):

1. Finan�ní prost�edky jsou jednou z d�ležitých pot�eb �lov�ka

2. Peníze mají stimula�ní ú�inek 

3. Peníze stimulují r�zné typy pracovník� v r�zných podmínkách odlišn�

4. Výše odm�ny by m�la odpovídat výsledk�m práce. 

5. Odm�na je ur�itou formou hodnocení práce, je formou uznání, �i neuznání. 

6. Vysoký plat nemusí být vždy zárukou spokojenosti. 

7. Lépe je akceptováno, když plat sice pomaleji, ale neustále roste, než když se 

st�ídá r�st s poklesem. 

8. O odm�n� a její výši nemá rozhodovat jeden �lov�k  
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2.3 Úrove� mezilidských vztah� a motivace 
Úsp�šné vedení a motivování lidí v oblasti školství je významn� ovliv�ováno vnit�ním 

prost�edím školy, se kterým souvisí pojem klima školy. Klima školy je obraz 

mezilidských vztah� - horizontálních i vertikálních, na dané škole. Sv�tlík (2006) 

ozna�uje hlavní složky, které vytvá�ejí vnit�ní prost�edí školy: 

1. Kultura školy 

2. Mezilidské vztahy 

3. Organiza�ní model školy 

4. Kvalita managementu a sboru 

5. Materiální prost�edí školy 

Klima školy ovliv�ují všechny tyto faktory, ale za rozhodující považuje autor 

p�edevším kulturu školy, kvalitu managementu a systém mezilidských vztah�. 

„Ten je dán p�edevším vztahy mezi u�iteli a žáky, vzájemnými vztahy mezi u�iteli, 

mezi u�iteli a ostatními pracovníky školy, u�iteli a rodi�i, vztahy mezi vedením školy a 

pedagogickým sborem a v neposlední �ad� mezi žáky samotnými. Vzd�lávací 

instituce se zdravým a �inorodým klimatem se vyzna�uje p�edevším takovými vztahy, 

které charakterizuje vzájemná d�v�ra a úcta mezi všemi osobami…“ (Sv�tlík 2006, s. 

62) 

Školní klima ješt� ovliv�uje: 

1. Složení pedagogického sboru – vyváženost pohlaví., feminizace ovliv�uje 

školství pozitivn� (citlivost, vnímavost, pe�livost, sv�domitost), ale i negativn�

(osobní vztahy ke koleg�m, žák�m, mohou p�evažovat nad v�cným 

p�ístupem, omezení vyplývající z rodinných povinností, v�tší náchylnost ke 

stresu)

2. V�ková vyváženost sboru -  zkušenost starších skloubit s elánem mladších

3. Struktura pedagogického sboru – dle p�ístupu k žák�m, (zda p�evládají 

u�itelé s autoritativním nebo liberálním p�ístupem)

D�ležitým �initelem p�i tvorb�  školního klimatu je podle Grecmanové (1995) �editel 

školy. Pozitivní klima vytvá�í, pokud umož�uje u�itel�m spolupodílet se na 

rozhodování o život� školy, což zahrnuje nap�. svobodn� se vyjad�ovat k r�zným 

otázkám a d�ležitým rozhodnutím, realizovat vlastní nápady, vyjad�ovat se k nákupu 
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pom�cek, rozvrhu hodin, atp. Neuplat�uje moc nátlakem, pokud chybuje, dovede 

chybu uznat a omluvit se. Dobrý �editel podporuje kontakty a spolupráci mezi lidmi, je 

otev�ený, tolerantní, trp�livý, spolehlivý a flexibilní �lov�k se schopností empatie. 

Podle výzkumu zve�ejn�ného Sv�tlíkem (2006) nejd�ležit�jším motiva�ním faktorem 

pro práci pedagog� ve škole není výše mzdy, rozvrh hodin atd., ale dobré mezilidské 

vztahy na pracovišti. Podobný názor vyslovuje i Be�vá�ová (2003): „Základní 

pot�ebou všech ú�astník� pedagogického procesu, ale také dalších pracovník� školy 

je pocit jistoty, bezpe�í a celkové pohody. Vedoucí pracovník se m�že na dobrém 

klimatu školy podílet zejména osobním pojetím této funkce, stylem �ízení.“  

Odborná literatura uvádí definice r�zných styl� �ízení podle p�ístup� a vlastností 

vedoucích pracovník�. Nejjednodušší �len�ní je do t�chto t�í základních styl�:  

1. Styl autokratický – manažer �ídí p�edevším formou p�íkaz�, rozhoduje o 

všem  sám, o�ekává jednozna�né pln�ní p�íkaz�. V p�ípad� jeho 

nep�ítomnosti pracovní výkon prudce klesá, osv�d�uje se p�i krizovém 

mamagementu. 

2. Styl demokratický (participativní) – spolupracovníci se podílí na �ízení, 

v�dce zjiš�uje názor všech, to má za následek vysokou angažovanost 

pracovník� a dobrou efektivitu práce. Styl je �asov� náro�n�jší, je postaven na 

vzájemné d�v��e, vymezování kompetencí. 

3. Styl „volná uzda“ – vychází z p�edpokladu, že pracovníci zvládnou stanovit i 

plnit hlavní úkoly sami, manažer se v�nuje reprezenta�ním úkol�m, zde hrozí 

nebezpe�í  prudkého  poklesu efektivity, nepln�ní základních úkol�.  

2. 4 Týmová práce 
Týmová práce se stala v posledních letech nepostradatelnou a propagovanou 

v mnoha pracovních odv�tvích, stejn� aktuální je i ve školském prost�edí. U�itelské 

kolektivy jsou k takové form� práce p�ímo p�edur�eny, pokud mají vést ke kooperaci 

a spolupráci své žáky, m�ly by ji samy ovládat. Týmová práce motivuje lidi k v�tšímu 

výkonu, protože využívá p�edevším p�edností jednotlivých �len� a nedostatky 

koriguje schopnostmi jiných. Základním stavebním prvkem týmu je spolupráce, 

nikoliv sout�žení.  
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Typickými znaky týmové práce jsou:  

1. Zadání spole�ného úkolu nebo cíle pracovnímu kolektivu, sdílení 

odpov�dnosti za výsledek

2. Za tímto ú�elem se spojí lidé s r�znými profesními znalostmi a 

zkušenostmi 

Na týmovou práci lze dob�e aplikovat „zlaté pravidlo motivace“, které popisuje 

Plamínek (2008b): „Když se setkají �lov�k a úkol, nemusí si vzájemn� sednout. 

M�žeme se pokusit p�izp�sobit lidi úkol�m – v zásad� je donutit aby respektovali úkol 

takový jaký je.“ Nebo m�žeme volit druhou cestu a vybírat úkoly lidem na míru. Lidé 

v týmu si pak mohou rozd�lovat úkoly podle svých schopností, zájm� �i silných 

stránek, hledají si p�irozen� svá místa – obsazují tzv. týmové role. Zlaté pravidlo 

motivace podle Plamínka zní: „Nep�izp�sobujte lidi úkol�m, ale úkoly lidem.“ 

Dev�t typ� týmových rolí rozd�lil a popsal  R. Meredith Belbin v roce 2004, za 

efektivní p�itom považuje tým o t�ech až p�ti lidech, kte�í zastávají n�kolik týmových 

rolí sou�asn�. B�lohlávek (2008) voln� navázal na toto rozd�lení a obohatil je 

vlastními zkušenostmi z hlediska  motivace jednotlivých �len� týmu: 

1. Myslitel – jsou to lidé kreativní, originální, hledají možnosti zlepšení a 

zefektivn�ní práce, bývají mén� pr�bojní a komunikativní. Jsou motivováni 

práv� kreativitou, novým nápadem, netradi�ním �ešením. 

2. Vyhledáva� zdroj� – kreativní, zvídavý a komunikativní �lov�k se schopností 

získat kontakty, informace, zdroje. Snadno se nadchne, ale  jeho nadšení 

�asem opadá, motivují jej krátkodobé výkonové cíle. 

3. Koordinátor – jedna z vedoucích rolí, je to vedoucí p�átelský, demokratický, 

vyzna�uje se sebed�v�rou, sv�domitostí, maximáln� využívá schopností lidí. 

Je zna�n� motivován jednak cílem, ale také rozvojem týmu, rozvojem 

kompetencí lidí.

4. Formova� - druhá vedoucí role v týmu, vyzna�uje se energi�ností, 

cílev�domostí, rozhodností a vytrvalostí. Motivuje jej  vlastní energie, ambice, 

sout�živost, pot�ebuje dostate�n� náro�né cíle a stálé yytížení, aby ukázal své 

schopnosti.
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5. Vyhodnocovatel - lidé hodn� kriti�tí, opatrní až úzkostliví. Dívají se na práci 

týmu s odstupem a chladným nadhledem, chrání tým p�ed unáhleným 

rozhodnutím. Jsou schopni rozpoznat možná rizika, ale n�kdy zatracují dobré 

myšlenky hned v zárodku, mohou p�sobit na �leny týmu demotiva�n�. 

Motivací t�chto lidí je reálný cíl a úsp�ch týmu, ochrana p�ed nebezpe�ím, 

jistota výsledku. 

6. Týmový pracovník – udržuje v týmu dobré mezilidské vztahy, snaží se o 

p�edcházení konflikt�, rád pomáhá pot�ebným. Jeho slabou stránkou je 

nerozhodnost a nepr�bojnost. D�ležitou motivací t�chto lidí je vytvá�et dobré 

vztahy a soudržnost  týmu, dobrý pocit ostatních, jež klade výše než výkon a 

výsledek.

7. Realizátor – je �lov�k systematický, disciplinovaný, spolehlivý a rozvážný. Do 

týmu p�ináší systém a pravidla, jeho slabou stránkou je nepružnost, odmítání 

zm�n. K motivaci pot�ebuje jistotu, jasné zadání úkolu, obtížn� se vyrovnává 

s nejasnou situací, rychlými zm�nami. 

8. Dokon�ovatel – myslí systematicky, soust�edí se na detaily práce, perfektní 

kvalitu a dotažení úkolu do konce. Slabou stránkou je chyb�jící nadhled, 

špatné �ízení �asu a stanovení priorit. Jeho hlavní motivací je dokonalý výstup 

práce, vylepšování již perfektního výstupu,  jeho cílem je image dokonalého 

jedince.

9. Specialista – vyzna�uje se hlubokými profesními znalostmi a zaujetím pro 

sv�j obor, vše ostatní je pro n�j podružné. Nemá typické povahové rysy, týmu 

dodává váhu svou odbornou pov�stí. Vysoké postavení a pen�žní �ástky 

považuje za podružné, jeho motivací je stálý odborný rozvoj, snaha proslavit 

se na odborném fóru.

Pro úsp�šnou týmovou práci je každý �len d�ležitý, pokud n�který z nich chybí, 

projeví se to zpravidla nep�ízniv� na výsledcích týmu. Pro vedoucího pracovníka  je 

tedy nezbytné obeznámit se s jejich rozdílnými individuálními pot�ebami a motivací, 

poté m�že snáze rozvíjet jejich p�ednosti a slabé stránky eliminovat. 

Pokud se týmová práce da�í, hovo�íme o tzv. synergii. Ta podle B�lohlávka (2008) 

nastává, když „výkon skupiny p�evyšuje souhrn možností jednotlivých �len�. “Autor 

dále uvádí, že vznik synergie závisí na t�chto skute�nostech: 
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1. V týmu jsou osoby s r�znými profesními znalostmi a zkušenostmi 

2. Nápady �len� týmu jsou inspirací pro ostatní  

3. Lidé mají r�zný p�ístup k práci – spole�ný úkol vyžaduje spojení r�zných typ�

lidí jako kreativní, komunikativní, systematické, s p�irozenou autoritou, 

detailisty, odborníky

4. �lenové týmu poci�ují odpov�dnost v��i spolupracovník�m  a snaží se, 

aby slabým výkonem tým nepoškodili nebo nezklamali

5. Tlak spolupracovník� vede pracovníka ke zvýšenému úsilí. Pokud nap�íklad 

ostatní vidí, že n�který �len týmu zaostává, vyvíjí na n�ho nátlak, aby zvýšil 

tempo nebo výkon 

6. Tým se stává oporou pro slabší �leny týmu a dodává jim sílu

7. Prezentace výsledk� práce je lépe p�ijímána a p�sobí d�v�ryhodn�ji, pokud 

za ní stojí tým lidí než jednotlivec 

Výsledky týmu mohou být za ur�itých okolností také horší než souhrn úsilí 

jednotlivc�, tuto situaci ozna�ujeme jako „negativní synergie“ a m�že ji zp�sobit 

podle B�lohlávka (2008) nap�íklad: r�znost cíl� v týmu, silná snaha jedinc� o 

sebeprosazení, neschopnost prosadit dobrý názor, nedostate�né �ízení diskuze, kdy 

siln�jší jedinci uk�i�í slabší, delší �as k dohod� a k rozhodnutí než je žádoucí, 

negativní tlak skupiny, obava s odlišnosti, skupinová lenost, špatné mezilidské 

vztahy. 

Pro týmovou práci je také velmi d�ležité, aby všichni �lenové v�d�li jak je m��en a 

posuzován výkon. Z hlediska motivace je vhodné nejen oce�ovat výsledky celého 

týmu, ale i vyzdvihovat vynikající výsledky a úsp�chy jednotlivc� p�i práci pro tým a 

podporovat tak žádoucí chování ostatních.  

2.5 Demotivace  
Demotivace je obávanou hrozbou každé organizace. Je to stav nespokojenosti 

zam�stnanc�, jež má za následek pokles pracovního výkonu a �asto souvisí 

s jednáním manažer� a s kulturou organizace. Urban (2008) uvádí deset 

nej�ast�jších p�í�in – tzv. „zabiják�“ motivace: 
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1. Uvád�ní nepravdivých informací nebo zatajování d�ležitých skute�ností 

2. Rozpor mezi slovy a �iny

3. �asté zm�ny cíl� a úkol�

4. Nespravedlivé hodnocení

5. Zanedbávání zp�tné vazby

6. Hodnocení zam��ené jen na kritiku nebo p�edevším na ni

7. Tolerování nízké výkonnosti nebo stejné odm��ování r�zného výkonu

8. Nedostate�né využívání vlastních schopností

9. Vytvá�ení zbyte�ných, �asto iracionálních pracovních pravidel a omezení

10.  Projevy trvalého pesimismu nebo rezervovanosti ze strany manažer�

Jak vyplývá z výše uvedených poznatk�, základem dobrých motiva�ních schopností 

manažer� jsou na p�edním míst� jejich osobní vlastnosti, p�edevším emo�ní 

inteligence a schopnost vcít�ní se. Na druhém míst� je to cílený rozvoj t�chto 

schopností nap�íklad vzd�láváním, praxí.  

Složitost motivace vyjad�ují myšlenky Wagnerové (2008): „Motivovat lidi a vést je, je 

vždy ve zna�né mí�e um�ním, na které není lehké najít recept. Je vždy t�eba 

vycházet z konkrétní situace a reagovat na ni s citlivostí, zralostí a zkušeností. Tyto 

vlastnosti nelze nabýt pouze studiem teorie, p�ípadn� praxí, ale i porozum�ním 

hlubším souvislostem, které se taktéž m�že nazývat i rozvinutím moudrosti.“                    
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3. Výzkumná �ást  

Následující stránky práce jsou v�novány výzkumu syndromu vyho�ení a motivace. 

3.1 Cíle šet�ení  
Cílem výzkumu bylo zjistit ohrožení burn-out efektem u pedagog� na r�zných 

stupních škol v oblasti rozumové, emocionální, t�lesné a sociální. Dále zmapovat, 

jakým zp�sobem jsou pedagogové ve školách motivováni a zda tato motivace má vliv 

na rozvinutí �i nerozvinutí syndromu vyho�ení, na základ� výsledk� výzkumu 

navrhnout opat�ení. 

Druhotným cílem bylo získat aktuální pohled pedagog� na vhodnou motivaci, jejich 

názory a nám�ty p�enést do praxe.  

3.2 Stanovení hypotéz 
Hypotéza 1:

Projevy syndromu vyho�ení jsou ve všech 4 oblastech mén� rozvinuty u pedagog�

na nižších stupních škol (MŠ, 1 stupe� ZŠ)  než u pedagog� na vyšších stupních 

škol (2. stupe� ZŠ, SŠ) 

Hypotéza 2:

Mezi kvalitní vn�jší motivací (stimulací) p�sobící na pedagogické pracovníky a 

projevy burn-out efektu je nep�ímo úm�rný vztah. �ím kvalitn�jší je stimulace, která 

zahrnuje co nejvíce r�zných motiva�ních faktor�,  tím  menší jsou projevy burn-out 

efektu. 

Hypotéza 3:

Projevy vyhasínání a celkového vy�erpání u�itele jsou p�ímo úm�rné délce praxe na 

jednom pracovišti. �ím delší praxe na stejném pracovišti, tím více projev� syndromu 

vyho�ení. 

3.3 P�íprava výzkumného šet�ení  
P�íprava šet�ení spo�ívala ve studiu literatury zabývající se stresem a syndromem 

vyho�ení,  motivací a motiva�ními faktory obecn� a v oblasti školství, sou�ástí 
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p�ípravy bylo i vyhledávání výsledk� d�ív�jších výzkum� na téma syndromu vyho�ení 

a motivace lidí. Na základ� poznatk� z odborné literatury byl sestaven dotazník. 

3.3.1 Sestavování dotazníku 
Dotazník byl vzhledem k cíli šet�ení sestaven ze t�í �ástí (viz  p�íloha �. 1)  

1. �ást obsahovala  8 otázek, které p�inášejí  informace o respondentech, o jejich 

pohlaví, funkci na pracovišti, druhu a velikosti školy, ve které p�sobí, celkové délky 

praxe a délky praxe na sou�asném pracovišti, poslední otázky se týkaly pocit�

uspokojení z práce a míry ocen�ní za práci. 

2. �ást dotazníku týkající se  syndromu vyho�ení byla p�evzata z knihy C. Henniga a 

G. Kellera „Antistresový program pro u�itele“ (1996). Dotazník s názvem „Inventá�

projev� syndromu vyho�ení“ obsahuje 24 výrok�, které  popisují chování nebo pocity 

p�ízna�né burn-out syndromu. Jednotlivé výroky se hodnotí sestupnou  škálou od 4 

do 0 podle �etnosti výskytu. Výroky se dále �lení do �ty� rovin, ve kterých stres 

p�sobí a to na rovinu kognitivní (rozumovou), citovou, t�lesnou a sociální. D�ležitým 

p�edpokladem je pravdivost odpov�dí respondent�. 

3. �ást dotazníku byla zam��ena na zjišt�ní p�ítomnosti motiva�ních faktor� na 

jednotlivých školách, obsahovala celkem 14 uzav�ených otázek a 1 otázku  

otev�enou. Úkolem respondent� bylo u uzav�ených otázek ozna�it jednu 

z uvedených odpov�dí, která dle jejich názoru nejvýstižn�ji charakterizovala 

napl�ování motiva�ních faktor� na jejich pracovišti. V otev�ené otázce m�li 

respondenti vyjád�it sv�j názor na ú�innou motivaci.  

Podkladem pro vytvo�ení této �ásti dotazníku byl  žeb�í�ek nepen�žní motivace ve 

školství podle sondy Eger, Egerová z roku 2000 (Eger 2004) a sta� Jaroslava Jindry 

„Motivace a stimulace“ (U�itelské listy 2000/2001, �. 6, P�íloha pro �editele, str. 1–3 ). 

3.3.2 P�edvýzkum 
P�edvýzkum byl proveden se 3 �editelkami a 3 u�itelkami z mate�ských škol – MŠ 

T�ebí�, Cyrilometod�jská; MŠ T�ebí�, Benešova a MŠ Hav�ice. Cílem p�edvýzkumu 

bylo zjistit srozumitelnost otázek v dotazníku, schopnost zjistit pot�ebná data a 

vyhodnotit je. Na základ� p�edvýzkumu bylo upraveno zn�ní možných odpov�dí ve 

3.�ásti dotazníku a vložena jedna otev�ená otázka týkající se názoru respondent� na 

ú�innou motivaci. 
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3.3.3 Charakteristika výzkumného vzorku 
Cílovou skupinou byli pedagogové (vedoucí pracovníci i u�itelé) mate�ských, 

základních a st�edních škol. Dotazník byl zaslán elektronicky na 94 adres student�

školského managementu na UK PF v Praze, dále byly náhodn� vybrány a osobn�

požádány o spolupráci 3 mate�ské školy, 2 základní školy a 2 st�ední školy v T�ebí�i. 

Celkem bylo osloveno asi 270 respondent�, návratnost �inila 149 vypln�ných 

dotazník�, což p�edstavuje p�ibližn� 55%. 

  

3.4 Realizace výzkumného šet�ení 
Šet�ení probíhalo od 11. 1. 2009 do 15. 2. 2009. Dotazník byl na školy zaslán 

v elektronické podob� i papírové podob� Respondent�m byla v úvodu dotazníku 

nabídnuta vzhledem k citlivým osobním otázkám, které se týkaly projev� syndromu 

vyho�ení, naprostá anonymita vypln�ní na internetové adrese /syndrom-

vyhoreni.vyplnto.cz/. Zde byl dotazník k dispozici jako neve�ejný po dobu 1 m�síce a 

to od 11. 1. do 8. 2. 2009, takto ho vyplnilo 53 respondent� ( tj. 36% z celkového 

po�tu), 28 respondent� (tj. 18% z celkového po�tu), odeslalo vypln�ný dotazník zp�t 

e-mailem, 68 respondent� (tj. 46% z celkového po�tu) jej vrátilo v tišt�né papírové 

podob�, nebo� se školy rozhodly využít dotazník k autoevaluaci, zárove� projevily 

zájem o výsledky výzkumného šet�ení. 

3.4.1 Metoda výzkumného šet�ení 
K ov��ení hypotéz byl zvolen kvantitativní výzkum reprezentativního vzorku škol, ke 

sb�ru dat  byla využita metoda anonymního dotazníku. 

3.4.2 Metoda zpracování 
53 dotazník� bylo zpracováno pomocí internetové aplikace, kde byla výsledná data 

po sko�ení šet�ení automaticky p�evedena do po�íta�ového programu Excel. 

Zbývajících 96 dotazník� z celkového po�tu 149 bylo ru�n� p�epsáno do programu 

Excel tak, aby vznikla z obou skupin jednolitá elektronická databáze otázek a 

odpov�dí. 
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3.5 Vyhodnocení a interpretace výzkumného šet�ení 
Do vyhodnocení bylo zahrnuto 149 vypln�ných dotazník� pedagog� a vedoucích 

pracovník� z mate�ských, základních, st�edních a jiných škol. Výsledky výzkumu z  

dotazník� byly zpracovány do tabulek, které vyjad�ovaly po�et jednotlivých odpov�dí 

a odpovídající procentuální zastoupení z celku 149. Pro v�tší názornost byly 

výsledky zobrazeny také v grafech, z nich pak byly vyvozeny záv�ry. 

3.5.1 Vyhodnocení 1. �ásti - Identifika�ní údaje  
Tato �ást zjiš�ovala pohlaví respondent�, jejich pracovní za�azení, druh a velikost 

školy, na které p�sobí, celkovou délku praxe a délku praxe na stávajícím pracovišti, 

dále zjiš�ovala názor respondent� na pracovní uspokojení a ocen�ní jejich práce. 

Otázka �. 1- Pohlaví respondent�

Tabulka �.1: Pohlaví respondent�

po�et %
Ženy 126 85%
Muži 23 15%

Dotazník vyplnilo 126 žen, což odpovídá 85 % a 23 muž�,tj. 15%, tato �ísla  potvrzují 

sou�asnou feminizaci �eského školství, podle �SÚ pracovalo ve šk. roce 2006/2007 

v MŠ 99% žen a 1% muž�, v ZŠ 84% žen a 16 % muž�, na SŠ je pom�r 58% žen a 

42% muž�. 

Graf �. 1: Struktura pohlaví respondent�

Ženy; 85%

Muži; 15%
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Otázka �. 2 – Funkce na pracovišti 

Tabulka �.2: Struktura funkce na pracovišti 

po�et %
U�itel, vychovatel 99 66%
Vedoucí 
zam�stnanec

50 34%

Zobrazení struktury z hlediska funkce na pracovišti ukázala, že se výzkumu 

zú�astnily 2/3 u�itel� nebo vychovatel� a 1/3 vedoucích pracovník�. 

Graf �. 2: Struktura funkce na pracovišti 
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Otázka �. 3 – Druh školy 

Tabulka �.3: Struktura druh� škol 

po�et %
MŠ 48 32%
ZŠ 1.st 21 14%
ZŠ 2.st 37 25%
SŠ 35 23%
jiné 8 5%

Výzkumného šet�ení se zú�astnilo nejvíce respondent� ze ZŠ – 58 pedagog� z 1. i 

2. stupn� (tj. 39%), 48 respondent� z MŠ ( tj.33%), dále 35 respondent� ze SŠ (23%) 

a 8 respondent� (5%) z jiných škol (ZUŠ, Speciální ZŠ, DDM). Z celkového po�tu 

oslovených škol projevili o dotazník nejmenší zájem pedagogové ze st�edních škol, 

kde byla nejnižší návratnost. D�vodem pro nevrácení dotazníku m�že být práv� pocit 

p�etíženosti a nedostatku �asu. 
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Graf �. 3: Struktura druh� škol 

Otázka �. 4 – Velikost školy 

Tabulka �. 4: Struktura velikosti škol - po�et t�íd 

po�et %
Do 5 t�íd 31 21%
6 - 10 t�íd 22 15%
11 - 29 t�íd 76 51%
Nad 29 t�íd 20 13%

V dotazníku se objevily školy s r�zným po�tem t�íd od jednot�ídních až po nejv�tší s 

po�tem 89 t�íd, pro p�ehlednost byly školy uspo�ádány do 4 kategorií, nejvíce byly 

zastoupeny školy s po�tem t�íd v rozmezí 11 - 29 t�íd, a to 51 %, dále pak malé školy 

do 5 t�íd s 21%. 

Graf � 4: Struktura velikosti škol – po�et t�íd 
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Tabulka �. 5: Struktura velikosti škol - po�et u�itel�

po�et %
Do 10 pedagog� 34 23%
11 - 20 pedagog� 19 13%
21 - 39 pedagog� 24 16%

Nad 39 pedagog� 72 48%

Po�et pedagog� na zkoumaných školách se pohyboval od nejmenšího po�tu 3 do 

150, obdobn� jako u po�tu t�íd byly stanoveny 4 velikostní kategorie. Z výsledk�

vyplynulo, že 48% pedagog� pracovalo ve velkých kolektivech nad 39 u�itel�, druhý  

nejvíce zastoupený po�et byl z malých škol do 10 pedagog� – 23%. 

Graf �. 5: Struktura velikosti škol - po�et u�itel�
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Otázka �. 5 – Celková délka praxe 

Tabulka �. 5: Struktura délky praxe 

po�et %
Pod 2 roky 1 1%
2 - 5 let 8 5%
5 - 10 let 15 10%
10 - 15 let 25 17%
Nad 15 let 100 67%

Ve zkoumaném vzorku m�li 2/3 ( 67%) pedagog� nad 15 let praxe, za�ínající 

pedagogové do 5 let praxe p�edstavovali velmi malé procento - 6%, což 

koresponduje se známým faktem, že na �eských školách pracují u�itelé s vyšším 

v�kovým pr�m�rem (mezi 40 – 50 roky) a mladých za�ínajících u�itel� je nedostatek.  
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Graf �. 5: Struktura délky praxe 
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Otázka �. 6 – Praxe na sou�asném pracovišti 

Tabulka �. 6: Struktura po�tu let na pracovišti 

po�et %
Pod 2 roky 12 8%
2 - 5 let 31 21%
5 - 10 let 34 23%
10 - 15 let 21 14%
Nad 15 let 51 34%

Nejvíce zastoupenou skupinou byli respondenti s  praxí nad 15 let na sou�asném 

pracovišti a to celá 1/3 ( 34%), druhou nejpo�etn�jší skupinou byly respondenti 

s praxí mezi 5 -10 lety na sou�asné pracovišti – tém�� 1/4 (24%). Z toho lze 

usuzovat, že respondenti pracovišt� �asto nem�ní. Nejmenší 8% zastoupení m�li 

u�itelé s praxí nižší než 2 roky na sou�asném pracovišti. 

Graf �. 6: Struktura po�tu let na pracovišti 
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Otázka �. 7 – Pocit uspokojení z práce 

Tabulka �. 7: Struktura uspokojení z práce 

po�et %
Uspokojeno 32 21%
Uspokojeno, ale i 
stresováno

106 71%

Spíše stresováno, 
než uspokojeno

10 7%

Nespokojeno 1 1%     

Uspokojení z práce poci�uje p�ibližn� 1/5 respondent�, nejv�tší skupinu se 71% tvo�í 

respondenti, které práce uspokojuje, ale i stresuje. Respondent�,u kterých p�evažuje 

spíše uspokojení, je celkov� 92%. P�evaha stresu nebo p�ímo neuspokojení se 

objevuje celkem u 8% respondent�.  

Graf �. 7: Struktura uspokojení z práce 
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Otázka �. 8 – Pocit ocen�ní své práce 

Tabulka �. 8: Struktura ocen�ní respondent�

po�et %
Dostate�n� 23 15%
Spíše dostate�n� 70 47%
Spíše 
nedostate�n�

46 31%

Nedostate�n� 10 7%

Dostate�n� a spíše dostate�n� se cítí ohodnoceno celkem 62% respondent�, 1/3 

respondent� má pocit spíše nedostate�ného ocen�ní, pouze 7% respondent� se cítí 

oce�ováno nedostate�n�. Na základ� t�chto odpov�dí m�žeme vyslovit názor, že 

pro více jak 60% respondent� není finan�ní ocen�ní na prvním míst�. 
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Graf �. 8: Struktura ocen�ní respondent�. 
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3.5.2 Vyhodnocení 2. �ásti dotazníku - Inventá� projev� syndromu 
vyho�ení 
Tato �ást dotazníku popisovala pomocí 24 výrok� r�zné projevy chronického stresu a 

syndromu vyho�ení. Respondenti ozna�ovali na škále (vždy – �asto – n�kdy – z�ídka 

- nikdy) jak �asto nebo zda v�bec se u nich popsané  chování objevuje. Vyhodnocení 

bylo zpracováno podle Henniga a Kellera (1996). Vždy 6 výrok� bylo sdruženo podle 

souvislostí do 1 oblasti tzv. roviny, takto vzniklé roviny se nazývají kognitivní 

(rozumová), citová, t�lesná a sociální. Maximální sou�et bod� jedné roviny je 24, 

minimální je 0. Vysoké hodnoty sou�tu bod� v n�které z uvedených rovin nám 

napovídají, která složka osobnosti je nejvíce stresem zasažena a je t�eba se jí více 

v�novat. 

Výsledky 2. �ásti dotazníku jsou uspo�ádány do tabulek a graf� podle rovin, je v nich 

zobrazena �etnost jednotlivých odpov�dí v procentech. Pro vyhodnocení celkového 

vyho�ení byl vytvo�en pr�m�r otázek ze všech 4 rovin. 

Kognitivní rovina (rozumová) 

Chronický stres v této oblasti ovliv�uje nap�. soust�ed�ní, pravdivý obraz o vlastních 

schopnostech, zájem o profesi, projevuje se také negativními  postoji k žák�m, ke 

druhým lidem. Tato rovina zahrnuje výroky �. 1, 5, 9, 13, 17, 21 
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Tabulka �. 9: Struktura kognitivní roviny 
�. Výrok nikdy z�ídka n�kdy �asto vždy

1 Obtížn� se soust�e�uji 5% 48% 44% 3% 1%
5 Pochybuji o svých profesionálních schopnostech 9% 44% 42% 5% 0%
9 Vyjad�uji se posm�šn� o p�íbuzných žáka i o žácích 74% 21% 5% 0% 0%
13 M�j odborný r�st a zájem o obor zaostává 30% 50% 16% 3% 1%
17 P�emýšlím o odchodu z u�itelského povolání 37% 41% 15% 6% 1%
21 Hrozí mi nebezpe�í, že ztratím p�ehled o d�ní v oboru 37% 48% 12% 3% 0%

Graf �. 9: Struktura kognitivní roviny  
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V rovin� kognitivní byly respondenty jako nejvíce problémové hodnoceny výroky �. 1-

obtížn� se soust�e�uji a �. 5- pochybuji o svých profesionálních 

schopnostech. Tém�� polovina - 47% respondent� p�iznalo �ast�jší  potíže se 

soust�ed�ním, 44% pedagog� pochybuje o svých profesionálních schopnostech 

n�kdy, �asto pochybuje 5%. Lze se domnívat, že je to reakce na vysoké po�ty d�tí 

ve t�ídách a zvyšující se podíl problémových žák�, kte�í vyžadují individuální p�ístup. 

Mnoho pedagog� se také neztotožnilo se školskou reformou. D�sledkem toho je, že 

22% pedagog� n�kdy p�emýšlí o odchodu z u�itelského povolání(výrok �. 17). 

Dalším d�vodem odchodu také m�že být malá prestiž u�itelského povolání ve 

spole�nosti a nízké finan�ní hodnocení.  

Dobrou vizitkou pedagog� je, že naprostá v�tšina z nich se nevyjad�uje posm�šn�

o žácích nebo o jejich p�íbuzných (výrok �. 9) - 74% to ned�lá nikdy, 21% z�ídka. 

�asté nevhodné vyjad�ování o d�tech a rodi�ích by sv�d�ilo o 3.stádiu syndromu 

vyho�ení – dehumanizaci druhých lidí. V�tšina u�itel� (80%) je p�esv�d�ena, že 
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jejich odborný r�st a zájem o obor nezaostává (výrok �. 13) a 85% u�itel� tém��

nemá obavu ze ztráty odborného p�ehledu (výrok �. 21), zna�í to, že tito 

respondenti se stále vzd�lávají. 

Citová rovina 

Chronický stres se v této oblasti projevuje sklí�eností, pocity bezmoci, sebelítostí, 

popudlivostí, nervozitou, pocitem nedostatku uznání. Tato rovina zahrnuje výroky  

�.2, 6, 10,14,18, 22 

Tabulka �. 10: Struktura citové roviny 

�. Výrok nikdy z�ídka n�kdy �asto vždy
2 Nedokáži se radovat ze své práce 9% 39% 42% 9% 1%
6 Jsem sklí�ený/á 15% 47% 32% 6% 0%
10 V konfliktních situacích na pracovišti se cítím bezmocný/á 17% 54% 21% 6% 1%
14 Jsem vnit�n� neklidný/á a nervózní 11% 42% 37% 11% 0%
18 Trpím nedostatkem uznání a ocen�ní 15% 39% 34% 11% 1%
22 Cítím se ustrašený/á 54% 37% 7% 2% 0%

Graf �. 10: Struktura citové roviny
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V citové rovin� respondenti cítili jako problém výrok �. 2 – nedokáži se radovat ze 

své práce – n�kdy nebo �asto to poci�uje celkem 51% respondent�. Pokud 

porovnáme výsledky u tohoto výroku s odpov��mi respondent� v 1. �ásti dotazníku, 

otázka �. 7- uspokojení, stres �i neuspokojení z práce, zjistíme,že p�evaha stresu 
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a neuspokojení se projevuje u 8% respondent�, podobn� se 10% respondent�

nedokáže �asto nebo nikdy radovat ze své práce. Tém�� polovina pedagog� (48%) 

poci�uje n�kdy nebo �asto vnit�ní neklid a nervozitu (výrok �. 14). Nedostatkem 

uznání a ocen�ní (výrok �. 18) trpí n�kdy nebo �asto 45% pedagog�, d�vodem je 

patrn� nedostatek pozitivní zp�tné vazby od okolí – žák�, rodi��, nad�ízených, 

spole�nosti. Známkou stresového zatížení je i to, že více jak 1/3 respondent� (38%) 

je �ast�ji sklí�ená.  

Naopak odpov�di na výrok �. 22 – cítím se ustrašený ukázaly, že 91% u�itel�

nemá tento pocit. Z dalších  odpov�dí vyplynulo, že více jak 2/3  u�itel� zvládá 

konflikty na pracovišti (výrok �. 10) bez v�tších potíží a psychických následk�. 

Výsledky této roviny odpovídají teoretický východisk�m, u n�kterých respondent� se 

stres projevuje nejprve emocionálním vy�erpáním. 

T�lesná rovina 

Chronický stres zp�sobuje v této oblasti rychlou unavitelnost, zvýšenou náchylnost 

k nemocem, vegetativní obtíže se srdcem, dýcháním, trávením, bolesti hlavy, 

poruchy spánku, vysoký krevní tlak. Výroky týkající se této roviny jsou ozna�eny 

�ísly: 3, 7, 11, 15, 19, 23 

Tabulka �. 11: Struktura t�lesné roviny 

�. Výrok nikdy z�ídka n�kdy �asto vždy
3 P�ipadám si fyzicky „vyždímaný/á“ 4% 32% 40% 23% 0%
7 Jsem náchylný/á k nemocem 23% 58% 13% 5% 0%
11 Mám problémy se srdcem, dýcháním, trávením, apod. 27% 34% 20% 4% 15%
15 Jsem napjatý/á 14% 41% 36% 8% 1%
19 Trápí m� poruchy spánku 23% 39% 26% 12% 0%
23 Trpím bolestmi hlavy 25% 38% 23% 13% 1%
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Graf �. 11: Struktura t�lesné roviny 
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Jako problémový m�žeme v t�lesné rovin� hodnotit výrok �. 3 – p�ipadám si 

fyzicky vyždímaný, takto se n�kdy nebo �asto cítí tém�� 2/3 respondent� (63%), 

a�koliv fyzicky nepracují. U�itelé mají také ve zvýšené mí�e problémy se srdcem, 

dýcháním, trávením, apod. (výrok �. 11), n�kdy nebo �asto je p�iznává 1/4 

respondent� - 24%, varující je, že 15% respondent� má tyto potíže vždy. Napjatými 

se cítí (výrok �. 15) n�kdy nebo �asto celkem 44% respondent�, 1% je napjaté 

vždy. N�kdy nebo �asto trápí poruchy spánku (výrok �. 19) 38% respondent� a

více jak 1/3  trpí bolestmi hlavy (výrok �. 23). Všechny tyto poznatky jsou v rozporu 

s výsledky výroku �. 7 – jsem náchylný k nemocem, kdy celkov� jen 18% 

pedagog� uvádí �ast�jší nemocnost. Z toho lze usuzovat, že u�itelé mnohdy 

p�epínají své síly a p�emáhají zdravotní potíže, protože mají silný pocit 

zodpov�dnosti a jsou si v�domi problém�, které jejich absence sebou p�ináší.  

Celkové výsledky v t�lesné rovin� nám �íkají, že nadm�rný stres se krom�

emocionálního vy�erpání  projevuje i fyzickým vy�erpáním jedince. 

Sociální rovina 

Chronický stres zp�sobuje v této oblasti snížení výchovné angažovanosti a snahy 

pomáhat problémovým žák�m, omezení kontakt� se žáky, rodi�i a kolegy, p�ibývání 

problém� v soukromí, nedostate�nou p�ípravu na vyu�ování. Sociální rovina zahrnuje 

výroky �. 4, �. 8, �. 12, �. 16, �. 20, �. 24 
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Tabulka �.12: Struktura sociální roviny 

�. Výrok nikdy z�ídka n�kdy �asto vždy
4 Nemám chu� pomáhat problémovým žák�m 29% 44% 25% 2% 1%
8 Pokud je to možné vyhýbám se odborným rozhovor�m s kolegy 58% 32% 9% 1% 1%
12 Frustrace ze zam�stnání narušuje moje soukromé vztahy 38% 46% 13% 3% 1%
16 Svou práci omezuji na její mechanické provád�ní 28% 52% 18% 3% 0%
20 Vyhýbám se ú�asti na dalším vzd�lávání 62% 29% 8% 1% 0%
24 Pokud je to možné, vyhýbám se rozhovor�m se žáky 79% 18% 3% 0% 0%

Graf �. 12: Struktura sociální roviny 

0%

20%

40%

60%

80%

100%

Nemám chu�
pomáhat

problémovým
žák�m

Pokud je to
možné

vyhýbám se
odborným

rozhovor�m s
kolegy

Frustrace ze
zam�stnání

narušuje moje
soukromé

vztahy

Svou práci
omezuji na její
mechanické
provád�ní

Vyhýbám se
ú�asti na
dalším

vzd�lávání

Pokud je to
možné,

vyhýbám se
rozhovor�m se

žáky

vždy

�asto

n�kdy

z�ídka

nikdy

V  rovin� sociální je sporným výrokem �. 4 - nemám chu� pomáhat problémovým 

žák�m, kdy se více jak �tvrtina dotázaných(28%) vyjád�ila, že jim tato pomoc d�lá 

problémy. P�í�inu m�žeme hledat práv� v tom, že problémových žák� p�ibývá, 

�ešením by byli nap�íklad pedagogi�tí asistenti ve t�ídách. Celkem 21% respondent�

se doznalo, že n�kdy nebo �asto svou práci provádí pouze mechanicky(výrok �. 

16). Z výsledk� t�chto výrok� m�žeme usuzovat, že tyto pedagogy postupn� opouští 

pracovní nadšení. U 17% respondent� frustrace ze zam�stnání už n�jakým 

zp�sobem narušuje soukromé vztahy(výrok �. 12). 

U respondent� je t�eba ocenit, že 97% z nich se tém�� nevyhýbá rozhovor�m se 

žáky(výrok �.24) a 90% respondent� se nevyhýbá ani odborným rozhovor�m 

s kolegy(výrok �. 8). Velká v�tšina pedagog� (91% ) se dobrovoln� vzd�lává, 

protože se tém�� nevyhýbá  ú�asti na dalším vzd�lávání (výrok �. 20).  
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Tabulka �. 13: Porovnání jednotlivých  rovin podle odpov�dí respondent�

Rovina nikdy z�ídka n�kdy �asto vždy
Kognitivní rovina 32% 42% 22% 3% 0%
Citová rovina 20% 43% 29% 7% 0%
T�lesn rovina 19% 40% 26% 11% 3%
Sociální rovina 49% 37% 13% 2% 0%

Ze srovnání odpov�dí respondent� v jednotlivých rovinách m�žeme vy�íst, že 

v u�itelské profesi se stres na prvním míst� projevuje v  rovin� t�lesné, kdy 

v d�sledku nadm�rné psychické zát�že má nežádoucí t�lesné projevy a potíže 

celkem 40% respondent� – 26% n�kdy, 11% �asto a 3% vždy. 

Druhou nejvíce ohroženou oblastí je citová rovina, kdy celkem 36% respondent�

pozoruje p�íznaky stresového zatížení, z toho  n�kdy – 29% a  �asto – 7%.  

T�etí p�í�ku zaujímá rovina kognitivní, v ní je zasaženo stresem celkem 25% 

respondent�, z toho 22% n�kdy  a 3% �asto. 

Nejlépe byla respondenty hodnocena sociální rovina, která je tedy  nejmén�

ovlivn�na p�sobícím stresem, 85% pedagog� uvedlo, že nežádoucí projevy se jim 

tém�� vyhýbají, 13% uvedlo, že je poci�ují n�kdy a 2% �asto. 

Pokud shrneme výsledky ze všech 4  rovin, m�žeme �íci, že 36% - 40% respondent�

vykazuje ur�ité emocionální a fyzické vy�erpání, což je 2. fáze syndromu vyho�ení. 

V kognitivní rovin� má 25 % respondent� �ast�ji nežádoucí projevy a znamená to, že 

zažívají ur�ité neuspokojení a frustraci ve své profesi. Dobré výsledky u v�tšiny 

respondent� v sociální rovin� zna�í, že práce pro n� neztratila smysl, že projevy 

stresu a vyho�ení nesm��ují proti druhým lidem. 

Zpracování odpov�dí respondent� na základ�  bodového hodnocení  podle 

Henniga a Kellera : 

Nikdy - 0 bod�   z�ídka -1 bod   n�kdy - 2 body   �asto - 3 body    vždy - 4 body  

Na základ� bodového rozp�tí od 0 do 24 bod� v každé rovin� byly stanoveny 4 

kategorie stresového ohrožení. 

1. kategorie: po�et dosažených bod� od 0 do 7,9  - nízké ohrožení stresem 

2. kategorie: po�et dosažených bod� od 8,0 do 11,9 – zvýšené ohrožení 

stresem, ob�asné projevy syndromu vyho�ení 

3. kategorie: po�et dosažených bod� od 12 do 15,9 – silné ohrožení stresem, 

nevhodné vypo�ádání se s problémy, �ast�jší projevy syndromu vyho�ení  
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4. kategorie: po�et dosažených bod� od 16 do 24 – rozvinutý chronický stres, 

reálná hrozba syndromu vyho�ení   

  
Tabulka �. 14: Struktura odpov�dí respondent� podle dosažených bodových limit�

Roviny Do 8 bod� 8 až 12 bod� 12 až 16 bod� nad 16 bod�
Kognitivní rovina 76% 23% 1% 0%
Citová rovina 58% 29% 13% 0%
T�lesn rovina 52% 34% 14% 0%
Sociální rovina 89% 9% 2% 0%

Graf �. 14: Struktura odpov�dí respondent� podle dosažených bodových limit�
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 Z tabulky a grafu vyplývá, že pokud p�evedeme odpov�di respondent� do �íselných 

hodnot, pak vidíme, že v problematické t�lesné rovin� 1/3 respondent� (34%) je 

za�azena do 2. kategorie a je tedy zvýšen� ohrožena stresem, 14% respondent� už 

spadá do 3.kategorie a je siln� ohrožena stresem. V další problematické citové 

rovin� stres ohrožuje 29% respondent� (2. kategorie), 13% je ve 3. kategorii a 

projevuje se u nich silné ohrožení stresem. Oproti tomu kognitivní rovina vykazuje 

pouze 1% a sociální rovina 2% respondent� siln� ohrožených stresem (3. kategorie). 

V sociální rovin� je výrazné procento respondent� (89%) za�azeno do 1. kategorie 

a projevuje se u nich nízké stresové ohrožení . 

Tabulka �. 15: P�sobení stresu ve všech 4 rovinách  

Stresové ohrožení po�et %
Nízké ohrožení stresem 119 80%
Zvýšené ohrožení stresem 28 19%
Silné ohrožení stresem 2 1%
Rozvinutý chronický stres 0 0%
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Pro srovnání respondent� podle stresového ohrožení byla použita pr�m�rná hodnota 

odpov�dí ze všech 4 rovin. Za p�edpokladu pravdivého vypln�ní dotazníku m�žeme 

�íci, že 80 % respondent� není stresem závažným zp�sobem ohroženo a projevy 

syndromu vyho�ení jsou u nich minimální. U 19% respondent� bylo zaznamenáno 

zvýšené ohrožení stresem a po�áte�ní projevy syndromu vyho�ení, které se 

týkají nejvíce  citové a t�lesné oblasti. Silné ohrožení stresem a �ast�jší projevy 

syndromu vyho�ení se týkají 1% respondent�. U respondent� s t�mito projevy je 

nutná okamžitá kompenzace stresu, nap�íklad zm�nou životního stylu, plánováním 

�asu, relaxací, p�ípadn� je vhodné vyhledat odbornou pomoc Poslední kategorie – 

rozvinutý chronický stres a s ním spojené mnoha�etné projevy vyho�ení z�stala 

neobsazena, což zna�í, že nikdo z respondent� se jako vyho�elý necítí. 

Tabulka �. 16: Inventá� projev� syndromu vyho�ení - srovnání pr�m�rného po�tu bod� dosaženého 

respondenty  v jednotlivých rovinách (rozd�lení podle p�sobišt�) 

Roviny MŠ 1. ST ZŠ 2. ST ZŠ SŠ JINÉ
Kognitivní rovina 5,7 5,2 5,8 6,7 5,1
Citová rovina 7,6 6,5 8,1 7,9 5,4
T�lesn rovina 7,9 7,3 7,9 7,1 7,8
Sociální rovina 3,9 3,8 4,5 4,3 2,9

V pr�m�rných bodových výsledcích v jednotlivých rovinách se pedagogové z r�zných 

stup�� škol pohybují od 2,9 do 8,1 bod�. Z �ísel bychom mohli usuzovat, že tém��

všichni respondenti náleží do kategorie nízkého ohrožení stresem, ale protože jde o 

pr�m�rné výsledky, tak hodnoty p�esahující 7 už jsou alarmující. 

V kognitivní rovin� a podobn� i v dalších rovinách dosáhli v souladu s teoretickými 

východisky výrazn� nejvyššího pr�m�rného po�tu bod� (6,7) a tedy nejvyšší 

stresové zatížení st�edoškolští pedagogové, dále pedagogové 2.stupn� základní 

školy ( 5,8), respondenti z mate�ských škol vykazovali t�etí nejvyšší stresové zatížení 

(5,7), nejnižšího pr�m�rného po�tu bod� dosáhli pedagogové z 1. stupn� ZŠ (5,2) a 

pedagogové z jiných škol (5,1). 

V citové rovin� stres nejvíce p�sobí na pedagogy 2. stupn� základní školy (8,1) a  

st�ední školy (7,9), poté následují u�itelky mate�ských škol (7,6). Výrazn� nižšího 

pr�m�rného po�tu bod� v této rovin� dosáhly pedagogové 1. stupn� ZŠ (6,5) a 

z jiných škol (5,4).   

V t�lesné rovin� dosáhli nejvyššího bodového pr�m�ru p�ekvapiv� u�itelky MŠ (7,9) 

spolu s pedagogy 2.stupn� ZŠ (7,9), t�sn� je  následují pedagogové z jiných škol 
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(7,8). U�itelé z 1. stupn� ZŠ (7,3) a u�itelé st�edoškolští (7,1)jsou v této oblasti 

stresem zatížení pon�kud mén�. 

V sociální rovin� dosahují pr�m�rné výsledky nejnižších hodnot. Na prvních 

místech figurují op�t pedagogové z 2. stupn� ZŠ (4,5) a ze st�edních škol (4,3), na 

pomyslné t�etí stresové p�í�ce op�t u�itelky MŠ (3,9) a u�itelé 1.stupn� ZŠ (3,8), 

nejmén� se stres v této rovin� pohybuje u pedagog� z jiných škol (2,9). 

Je t�eba si povšimnout faktu, že respondenti z mate�ských škol se pohybují ve   

3 rovinách na t�etím míst� ve stresovém zatížení, hned za respondenty z 2. stupn�

ZŠ a SŠ, v rovin� t�lesné dokonce na prvním míst�. 

Tento výsledek je v rozporu z mín�ním laické i pedagogické ve�ejnosti, která 

považuje práci pedagog� v MŠ za nejmén� náro�nou a nejmén� vy�erpávající ve 

srovnání s ostatními stupni škol. M�žeme  se domnívat, že tyto výsledky jsou u 

p�edškolních pedagog� zp�sobeny nap�. vysokými po�ty d�tí ve t�ídách a 

specifickými požadavky jednotlivých d�tí, nemožností p�estávek. Další p�í�inou m�že 

být zm�n�ný charakter výchovné práce (p�evažují individuální a skupinové metody, 

jen minimáln�  frontální práce), nezanedbatelný je i vysoký týdenní úvazek p�ímé 

výchovné práce ve srovnání s  jinými stupni škol, �asov� náro�ná je i nep�ímá 

výchovná práce (plánování, evaluace, spolupráce s rodinou).   

Tabulka �. 17: Inventá� projev� syndromu vyho�ení - srovnání pr�m�rného po�tu bod� dosaženého 

respondenty v jednotlivých rovinách (rozd�lení podle celkové délky praxe) 

Roviny mén� než 2 roky 2-5 let 5-10 let 10-15 let více než 15 let
Kognitivní rovina 0,0 4,9 5,6 6,8 5,8
Citová rovina 2,0 6,6 7,1 8,1 7,5
T�lesn rovina 1,0 5,9 7,6 8,2 7,7
Sociální rovina 0,0 4,9 3,6 5 3,9

Z údaj� v tabulce m�žeme vy�íst, že nejmenší projevy syndromu vyho�ení mají 

za�ínající pedagogové s praxí do 5 let. Více stres ovliv�uje chování a prožívání 

respondent� s praxí od 5 do 10 let, podobných pr�m�rných hodnot dosáhli i 

respondenti s praxí nad 15 let. Nejvyšší pr�m�rné hodnoty a nej�ast�jší projevy 

syndromu vyho�ení se objevily u respondent� s praxí 10 až 15 let. Na základ�  

výsledk� m�žeme �íci, že u tohoto vzorku respondent� se projevy syndromu vyho�ení 

zvyšují s v�kem. 
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3.5.3 Vyhodnocení 3. �ásti dotazníku -  P�ítomnost motiva�ních faktor� na dané 

škole 

V této �ásti dotazníku se respondenti vyjad�ovali ke 14 motiva�ním faktor�m. M�li 

zhodnotit situaci ve své škole, zda se v ní jednotlivé faktory vyskytují �i nikoliv. Pro 

kladné hodnocení byly stanoveny výroky rozhodn� ano - spíše ano, pro záporné 

hodnocení výroky rozhodn� ne - spíše ne. Výsledky byly pro  p�ehlednost  rozd�leny 

do 3. kategorií – nejlépe hodnocené faktory, pr�m�rn� hodnocené faktory, nejh��e 

hodnocené faktory. V tabulkách a grafech bylo vyjád�eno procentuální zastoupení 

jednotlivých odpov�dí. Pro vyjád�ení celkové  motivace byly jednotlivým výrok�m  

p�id�leny �íselné  hodnoty a poté vypo�ten pr�m�r z  odpov�dí každého 

respondenta. 

V otev�ené 15. otázce respondenti projevili osobní názor na ú�innou motivaci.. 

1. Nejlépe hodnocené motiva�ní faktory  se pohybovaly v rozmezí 3% - 8% 

záporných odpov�dí  

Tabulka �. 18: Nejlépe hodnocené motiva�ní faktory 

�. Motiva�ní faktor
Rozhodn�

ano Spíše ano Spíše ne
Rozhodn�

ne

5
Dobré vztahy se 
spolupracovníky

38% 59% 2% 1%

12
Dobrá image školy, d�v�ra ve 
školu

46% 46% 7% 1%

9 Seberealizace, možnost 
samostatnosti a vlastní iniciativy

50% 41% 8% 1%

Graf �. 18: Nejlépe hodnocené motiva�ní faktory 
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V�tšina respondent� -  97% zhodnotila  vztahy se spolupracovníky jako dobré,  92% 

respondent� usuzuje, že škola má dobrou image  a respondenti mají ke škole 

d�v�ru. 91% pedagog� se m�že pom�rn� dob�e ve škole seberealizovat, vyvíjet 

vlastní iniciativu, 9% respondent� s tímto tvrzením nesouhlasí. Odpov�di 

respondent� potvrzují, že jsou dob�e napl�ovány jejich základní pot�eby – pot�eba 

bezpe�í, sounáležitosti, uznání a seberealizace. Na v�tšin� zkoumaných škol panují 

dobré mezilidské vztahy a je utvá�ena kvalitní kultura školy.  

2. Pr�m�rn� hodnocené motiva�ní faktory se pohybovaly v rozmezí  11% - 14% 

záporných odpov�dí 

Tabulka �. 19: Pr�m�rn� hodnocené motiva�ní faktory 

�. Motiva�ní faktor
Rozhodn�

ano Spíše ano Spíše ne
Rozhodn�

ne

2
Pocit bezpe�í, stabilita a 
perspektivnost pracovního 
místa 

30% 60% 9% 2%

7 Uspokojení z práce 30% 59% 10% 1%

8

Dobré vztahy s vedoucím 
pracovníkem, jeho osobnost a 
styl �ízení

46% 42% 7% 5%

4
P�íjemné pracovní prost�edí ve 
smyslu atmosféry a pracovního 
klima

37% 49% 11% 3%

14
Pé�e školy o pracovníky – 
FKSP , zam�stnanecké výhody, 
setkávání zam�stnanc�

36% 50% 13% 1%

Graf �. 19: Pr�m�rn� hodnocené motiva�ní faktory 
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Respondenti op�t kladn� hodnotili tém�� v  90% pocit bezpe�í a  stability pracovního 

místa. Spíše záporné hodnocení u zbývajících 10% m�že být ovlivn�no úbytkem d�tí 
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na ZŠ a SŠ v posledních letech. K pocitu bezpe�í náleží i dobré vztahy s vedoucím 

pracovníkem, které má 88% respondent� a dobré pracovní klima, které kladn�

hodnotilo 86% respondent� Uspokojení z práce poci�ovalo 89% dotazovaných 

pedagog�, což m�že vypovídat o jejich dobré sebeúct�, iniciativ� a poskytované 

pozitivní zp�tné vazb�. Pé�e školy o pracovníky je limitována možnostmi FKSP, 

p�esto ji hodnotilo na dobré úrovni 86% respondent�. 

3. Nejh��e hodnocené motiva�ní faktory se pohybovaly v rozmezí 17% - 39% 

záporných odpov�dí 

Tabulka �. 20: Nejh��e hodnocené motiva�ní faktory 

�. Motiva�ní faktor
Rozhodn�

ano Spíše ano Spíše ne
Rozhodn�

ne

3
Kladné hodnocení a morální 
ocen�ní práce, pochvala, 
souhlas

42% 41% 14% 3%

6
Možnost zvyšování kvalifikace a 
osobního r�stu, možnost 
postupu

38% 44% 14% 3%

13
P�íznivé vn�jší pracovní 
podmínky( prostory, vybavení, 
technika)

21% 61% 16% 1%

1
Jasná pravidla odm��ování, 
kritéria odm�n

39% 43% 13% 5%

11 Týmová práce 28% 54% 17% 1%

10
Možnost spoluú�asti na �ízení 
školy 21% 40% 28% 11%

Graf �. 20: nejh��e hodnocené motiva�ní faktory 

0%

20%

40%

60%

80%

100%

Kladné
hodnocení a

morální ocen�ní
práce,

pochvala,
souhlas

Možnost
zvyšování

kvalifikace a
osobního r�stu,

možnost
postupu

P�íznivé vn�jší
pracovní

podmínky(
prostory,
vybavení,
technika)

Jasná pravidla
odm��ování,

kritéria odm�n

Týmová práce Možnost
spoluú�asti na
�ízení školy 

Rozhodn� ne

Spíše ne

Spíše ano

Rozhodn� ano

Podle teoretických východisek, mají pedagogové pot�ebu kladného hodnocení a 

morálního ocen�ní své práce, toho se nedostává celkem 17% respondent�. Potíže 
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se zvyšováním kvalifikace, malou možnost osobního r�stu a nep�íznivé pracovní 

podmínky  potvrdilo 17% respondent�. �ásti  pedagog� (18%) chybí  na pracovišti 

jasná pravidla odm��ování a 18%  si myslí, že na jejich škole se neda�í týmová 

práce. Pom�rn� velká skupina respondent�, celkem 39%, projevila nespokojenost  

s malou nebo žádnou možností podílet se na �ízení školy. Z tohoto výsledku m�žeme 

usuzovat, že �ást pedagog� postrádá pozitivní zp�tnou vazbu od okolí, chybí jim 

také v�tší možnost postupu (kariérní �ád). Nep�íznivé pracovní podmínky vznikají 

nap�íklad z nedostatku financí na pom�cky, vzd�lávání a provoz škol. N�kterým 

pedagog�m chybí jasná pravidla odm��ování, možná, že s nimi nebyli dostate�n�

seznámeni a nerozumí jim, protože pravidla nevyplynula z diskuze. Týmová práce 

m�že p�edstavovat problém. D�íve mohli u�itelé u�it pom�rn� izolovan� podle osnov, 

dnes mají povinnost vytvá�et spole�n� dokumenty jako ŠVP, vlastní hodnocení školy 

apod. Zvlášt� na velkých školách se to nemusí da�it. Nejvíce respondent� má pocit, 

že �ízení školy nemohou ovlivnit, a že vedení školy k jejich názoru nep�ihlíží, do 

�ízení školy je málo zapojuje. Rámcový program propaguje na školách participativní a 

týmové �ízení, z výsledk� vyplynulo, že delegovat úkoly a zapojit lidi do �ízení se  

zatím na školách p�íliš neda�í.

Zpracování odpov�dí respondent� na základ�  bodového hodnocení  

jednotlivých výrok�

Výrok�m byla p�id�lena tato bodová stupnice :   

Kladné hodnocení: rozhodn� ano +2 body, spíše ano +1 bod  

Záporné hodnocení: rozhodn� ne -2 body, spíše ne -1 bod 

Odpov�di respondent� byly �íseln� zpracovány a poté vypo�ten pr�m�r odpov�dí 

každého respondenta. Z pr�m�rných odpov�dí byly vytvo�eny 3 kategorie vn�jší 

motivace respondent�:.

Dobrá motivace – od 2 do 0,5 ; slabá motivace od 0,49 do -0,5 ; nedostate�ná 

motivace od – 0,51 do -2 

Tabulka �. 21: Bodové hodnocení odpov�dí – motivace respondent�

Motivace
Po�et 

respondent�
Procento 

respondent�

Dobrá motivace od 2 do 0,5 120 81%
Slabá motivace od 0,49 do -0,5 23 15%

Nedostate�ná motivace od -0,51 do -2 6 4%
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Graf �. 21: Bodové hodnocení odpov�dí

Motivace dobrá; 
81%

Motivace slabá; 15%

Motivace 
nedostate�ná; 4%

Z tabulky a grafu m�žeme vy�íst, že v�tšina  respondent� (81%) je dob�e 

motivována, 15% respondent� má slabou motivaci a pouze 4% respondent� vykazují 

nedostate�nou vn�jší motivaci. M�žeme se tedy domnívat, že v�tšina �editel�

zkoumaného vzorku jsou schopní manaže�i, kte�í vytvá�í pro  své lidi vhodné 

motiva�ní prost�edí.  

Hodnocení otev�ené 15. otázky „Co vy osobn� považujete za ú�innou 

motivaci?“

Otev�enou otázku zodpov�d�lo pouze 47 respondent�, což p�edstavuje 32%, 

odpov�di lze rozd�lit  podle souvislostí do  5 kategorií.

1. kategorie: za ú�innou motivaci považovalo 7 respondent� (15%) bezpe�né  

prost�edí a p�átelskou atmosféru na pracovišti,   

2. kategorie:  za ú�innou motivaci považovalo 7 respondent� (15%) výsledky d�tí a 

student�, jejich zájem o výuku (pozitivní zp�tnou vazbu od d�tí, uznání od 

absolvent�)

3. kategorie: za ú�innou motivaci považovalo 10 respondent� (21%) uznání 

nad�ízeného a pochvalu

4. kategorie: za ú�innou motivaci považovalo 16 respondent� (34%) ocen�ní 

morální a finan�ní zárove�

5. kategorie: Jiné -  ú�innou motivací je nap�.

-         p�íklad dobrého u�itele „tahouna“, který má nápady a nadšení, 

dokáže strhnout ostatní

-         týmová práce
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-        delegování úkol�, vyjád�ení d�v�ry zam�stnanc�m, zájem o 

pracovníky – o jejich psychický stav 

-         �estnost p�i jednání, p�ímo�arost, vyvarování se politika�ení

-         ú�ast na projektech, spolupráce s jinými školami

-         pouze  2 respondenti z celku 47 preferovali  peníze

V odpov�dích respondent� na tuto otázku se projevilo jejich r�zné motiva�ní 

založení. Nejv�tší skupina respondent� preferovala morální ocen�ní práce  a 

zárove� i finan�ní odm�nu, druhá �ást respondent� je motivována  pozitivní zp�tnou 

vazbou od nad�ízeného nebo od žák�.T�etí skupinu motivuje bezpe�né prost�edí a 

p�átelská atmosféra. 

3.6. Ov��ení hypotéz 
Na po�átku výzkumného šet�ení byly formulovány 3 hypotézy. Provedený pr�zkum 

nelze považovat za odborný sociologický výzkum, ale p�esto m�žeme na základ�

výsledk� z dotazník� formulovat ur�ité záv�ry - zda výsledky výzkumu potvrzují 

uvedené hypotézy, �i nikoliv.  

Hypotéza 1 :

Projevy syndromu vyho�ení jsou ve všech 4 oblastech mén� rozvinuty u pedagog�

na nižších stupních škol (MŠ, 1. st. ZŠ) než u pedagog� na vyšších stupních škol (2. 

st. ZŠ, SŠ). 

Tabulka �. 22: Srovnání pr�m�rných hodnot odpov�dí respondent� v jednotlivých rovinách 

Roviny MŠ A 1.ST ZŠ 2.ST ZŠ A SŠ
Kognitivní rovina 5,45 6,25
Citová rovina 7,05 8
T�lesn rovina 7,6 7,5
Sociální rovina 3,85 4,4

Z tabulky m�žeme vy�íst, že stresové zatížení a projevy syndromu vyho�ení jsou p�i 

srovnání obou skupin skute�n� nižší u respondent� z mate�ských škol a z 1.stupn�

základních škol a to v kognitivní, citové a sociální rovin�. Tito respondenti dosáhli 

v  kognitivní rovin� o 0,8 nižšího pr�m�rného výsledku, v citové rovin� o 0,95 nižšího 

pr�m�rného výsledku a v sociální rovin� o 0,55 nižšího pr�m�rného výsledku než 

respondenti z 2. stupn� základních škol a st�edních škol. Na základ� tohoto zjišt�ní 

m�žeme vyslovit názor, že d�ti p�edškolního a mladšího školního v�ku, p�ípadn� i 
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jejich rodi�e, poskytují pedagog�m více pozitivní zp�tné vazby, která pak 

kompenzuje stresovou zát�ž v  t�chto rovinách. V t�lesné rovin� dosáhli naopak 

respondenti z MŠ a 1.stupn� ZŠ o 0,1 vyššího pr�m�rného výsledku než respondenti 

z 2. stupn� ZŠ a SŠ. V t�lesné rovin� se potvrdila teoretická východiska, že 

nadm�rný stres ovliv�uje nejprve fyziologické funkce. Z výsledk� odpov�dí 

respondent� tak vyplývá, že stresová náro�nost u�itelské profese se v t�lesné rovin�

projevuje u všech stup�� škol tém�� stejn�. Projevy jako nap�. potíže se srdcem, 

dýcháním, trávením, bolesti hlavy, svalové nap�tí, vysoký krevní tlak a špatný 

spánek tak spojují pedagogy všech stup�� škol. 

  

Záv�r: V souladu s teoretickými východisky byla hypotéza �. 1 z v�tší �ásti 

potvrzena. Projevy syndromu vyho�ení byly s výjimkou roviny t�lesné u 

pedagog� MŠ a 1.st. ZŠ mén� rozvinuty než u pedagog� 2.st.ZŠ a SŠ. 

Hypotéza �. 2 :

Mezi kvalitní vn�jší motivací (stimulací) p�sobící na pedagogické pracovníky a 

projevy burn-out efektu je nep�ímo úm�rný vztah. �ím kvalitn�jší je stimulace, která 

zahrnuje co nejvíce r�zných motiva�ních faktor�, tím menší jsou projevy burn-out 

efektu. 

Tabulka �. 23: Srovnání motivace a projev� syndromu vyho�ení 

Motivace
Po�et respondent� dle 

motivace
Po�et respondetn� siln�

ohrožených stresem
Podíl respondetn� siln�

ohrožených stresem

Dobrá motivace od 2 do 0,5 120 29 24,2%
Slabá motivace od 0,49 do -0,5 23 3 13,0%
Nedostate�ná motivace od -0,51 do -2 6 0 0,0%

Z výsledk� vyplývá, že 120 respondent� (81% z celku 149) pracuje v za�ízení 

s dobrou vn�jší motivací. V rozporu s hypotézou je tém�� 1/4 z nich siln� ohrožena 

stresem p�edevším v t�lesné a citové rovin�, což ukazuje na 2 fázi burn-out efektu – 

emocionální a fyzické vy�erpání. Pokud byla v dané škole na dobré úrovni v�tšina 

uvád�ných motiva�ních faktor�, pak 76% respondent� z celku 120 vykazovalo jen 

malé ohrožení stresem. Na ostatní respondenty (24%), kte�í m�li projevy stresu a 

po�ínajícího vyho�ení, nebyly tyto  motiva�ní faktory dostate�n� ú�inné. D�vodem 

m�že být špatná vnit�ní motivace, nespln�ná o�ekávání od u�itelské profese, jiný 

hodnotový žeb�í�ek, problémy v osobním život�, atp. Pro vedoucího pracovníka je 
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d�ležité všímat si u zam�stnanc� takových projev�, hledat p�í�iny a podat jim 

pomocnou ruku. 

Ve skupin� slab� motivovaných respondent� bylo pouze 13% z nich siln� ohroženo 

stresem. Zajímavý je fakt, že ve skupin� nedostate�n� motivovaných se nevyskytoval 

žádný respondent se zvýšenými projevy syndromu vyho�ení. Tito respondenti mohou 

mít bu� silnou vnit�ní motivaci, nebo mohou být ve vyšším stádiu vyho�ení, aniž si to 

p�iznají. 

M�žeme �íci, že výsledky  šet�ení korespondují s teoretickými východisky (nap�íklad 

s Vroomovou teorií) o složitosti a rozdílnosti p�sobení motivace, o velkém vlivu 

vnit�ního motiva�ního nastavení. 

Záv�r: Hypotéza �. 2 se potvrdila jen �áste�n�, v�tšina respondent� s dobrou 

vn�jší motivací (3/4) vykazovala malé stresové ohrožení a nízké projevy 

syndromu vyho�ení. V rozporu s hypotézou se zde vyskytla �ást respondent�

(1/4), která se tomuto pravidlu vymykala. Projevy syndromu vyho�ení se u ní 

projevovaly i p�esto, že byli dob�e motivováni zven�í. 

Hypotéza �. 3:

Projevy vyhasínání a celkového vy�erpání u�itele jsou p�ímo úm�rné délce praxe na 

jednom pracovišti. �ím delší praxe na stejném pracovišti, tím více projev� syndromu 

vyho�ení. 

Tabulka �. 24: Srovnání respondent� siln� ohrožených stresem a jejich délky praxe na stejném 

pracovišti 

Délka praxe na sou�asném pracovišti

po�et respondet� s uvedenou 
délkou praxe na sou�asném 

pracovišti
po�et respondet� siln�

ohrožených stresem

procentní vyjád�ení po�tu 
respondet� ohrožených 

stresem

mén� než 2 roky 12 1 8%
2 - 5 let 31 6 19%
5 - 10 let 34 5 15%
10 - 15 let 21 8 38%
nad 15 let 51 12 24%

K ov��ení hypotézy �. 3 byli vyhledáni respondenti, kte�í vykazovali známky silného 

ohrožení stresem v n�které z rovin. Poté byla u nich vyhodnocena délka praxe na 

stávajícím pracovišti. Z výsledk� vyplynulo, že mezi respondenty, kte�í dosáhli 

vyššího po�tu bod� (nad 12) v n�které ze 4 rovin a mají �ast�jší projevy syndromu 

vyho�ení, jsou více zastoupeni pedagogové s delší praxí na stejném pracovišti.
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Z tabulky m�žeme vy�íst, že po�et ohrožených burn-out efektem postupn� roste od 1 

respondenta s praxí do 2 let na stejném pracovišti až ke 12 respondent�m s praxí 

nad 15 let na stejném pracovišti. Toto �íslo p�edstavuje  24% z celkového po�tu 

respondent� s praxí nad 15 let na stejném míst�. U respondent� s praxí 10 – 15 let 

na jednom pracovišti se zvýšené projevy vyho�ení objevily dokonce u 38% 

respondent�. Tento jev je patrn� zp�soben tím, že u n�kterých lidí se po �ase 

projevuje stereotyp práce na stejném míst�, ur�itá stagnace, nedostatek nových 

podn�t� pokud se nevzd�lávají a nepracují na sob�. Potíže m�že zp�sobovat 

samoz�ejm� i vyšší v�k a neexistující kariérní �ád, pedagogové tak postupn� ztrácí 

smysl své práce. Výsledky šet�ení ukazují, že motivaci lidí s delší praxí na jednom 

pracovišti je t�eba v�novat zvýšenou pozornost.

Záv�r: Hypotéza �. 3 byla potvrzena, výsledky respondent� prokázaly ur�itou 

souvislost mezi délkou praxe na jednom pracovišti a zvýšenými projevy stresu 

a syndromu vyho�ení.  
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4. Spln�ní cíl�

Na po�átku si práce stanovila n�kolik cíl�. Prvním cílem byl teoretický rozbor p�í�in, 

které mohou vést k syndromu vyho�ení, na jeho základ� zjistit, jaké je ohrožení burn-

out efektem u pedagog� na r�zných stupních škol. Druhým cílem práce bylo 

seznámení se základy teorie motivace a zmapování kvality vn�jší motivace 

pedagog� na školách. T�etím cílem práce bylo potvrdit �i vyvrátit pomocí 3 hypotéz 

vztah mezi syndromem vyho�ení a motivací. Jako �tvrtý cíl si práce stanovila vytvo�it 

pro vedoucí pracovníky konkrétní doporu�ení, jak ohrožení burn-out efektem u 

pedagog� p�edcházet. 

Teotetická �ást práce obsahuje teoretická východiska o syndromu vyho�ení a 

motivaci lidí. Ve výzkumné �ásti jsou graficky znázorn�ny a popsány výsledky 

dotazníkového šet�ení, které vypovídají o mí�e ohrožení burn-out efektem u 

pedagog� na r�zných druzích škol, dále o zp�sobu a kvalit� jejich motivace .V 

záv�ru výzkumné �ásti jsou ov��eny stanovené hypotézy. Doporu�ení pro vedoucí 

pracovníky o motivování lidí a prevenci syndromu vyho�ení obsahuje záv�r práce. 

Všechny cíle, které si práce stanovila, byly spln�ny. 
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Záv�r 
Snahou každého �editele je, aby jeho škola byla moderní, úsp�šná, perspektivní a 

plná d�tí. K tomuto ú�elu pot�ebuje mít angažované a iniciativní u�itele, kte�í se 

nebojí nových metod práce, jsou flexibilní a stále se vzd�lávají. Jak se tyto úkoly 

v sou�asných podmínkách da�í zvládnout, když víme, že u�itelská populace stárne a 

bez p�ílivu mladých a nadšených u�itel�, m�že být udržení výkonnosti pedagog�

stále t�žší. Dokáže je �editel k vysokému výkonu dostate�n� motivovat? M�že být 

taková motivace prevencí p�ed syndromem vyho�ení, který ohrožuje lidí pracující 

s dlouhodobým vysokým nasazením? 

Záv�re�ná bakalá�ská práce hledala odpov�di na tyto otázky a zabývala se pozitivní 

motivací lidí ve vztahu k syndromu vyho�ení. Na základ� výzkumného šet�ení  

m�žeme u�init záv�ry, že nadm�rný stres skute�n� ohrožuje pedagogy všech stup��

škol. Jeho p�sobení se odráží nejvíce v citové a t�lesné rovin�. Dobrou zprávou je, 

že stres neovliv�uje ve velké mí�e oblast rozumovou a sociální, což jsou základy 

u�itelské profese. V�tšina pedagog� se nachází v po�áte�ních fázích syndromu 

vyho�ení a to je možné p�i vhodné kompenzaci zm�nit. Silné projevy syndromu 

vyho�ení vykazovalo pouze u 1% ze zkoumaného vzorku. P�ekvapivé bylo zjišt�ní, že 

u�itelky mate�ských škol zat�žuje stres podobn� jako u�itelé jiných druh� škol. 

Pomoc pedagog�m by mohlo p�inést nap�íklad snížení po�tu d�tí ve t�ídách, více 

pedagogických asistent� do škol a r�zné vzd�lávací programy o psychohygien�, 

relaxaci a zvládání stresu. Jist� by bylo také prosp�šné, aby pedagogové mohli 

ob�as absolvovat placené relaxa�ní pobyty, tak jako p�íslušníci policie nebo vojska.  

Z dotazník� dále vyplynulo, že oslovení u�itelé jsou svými vedoucími pracovníky 

pom�rn� dob�e motivováni, na školách se da�í vytvá�et bezpe�né prost�edí, dobré 

mezilidské vztahy a prostor pro seberealizaci každého jedince. Dobrým výsledkem 

také je, že v�tšina pedagog� cítí uspokojení z práce a se svojí školou se ztotož�uje. 

Pr�zkum dále ukázal, že u�itelé nejsou p�íliš spokojeni s materiálním vybavením 

škol, také se nemohou p�íliš podílet na �ízení školy a nedostatky má i týmová práce. 

To je signál pro �editele škol, že participa�ní a týmové �ízení je t�eba zlepšit, zlepšení 

materiálního vybavení je otázkou priorit z�izovatel� škol. Z názor� pedagog� na 

ú�innou motivaci vyplynulo, že jsou pom�rn� skromní, více jak polovina 

up�ednost�uje bezpe�í a klid pro svou práci, morální ocen�ní a dobré výsledky d�tí, 

žák� a student� p�ed finan�ním ocen�ním. Pro �editele školy je d�ležitý i poznatek, 
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že motivaci pedagog� dlouhodob� zam�stnaných na jedné škole, je t�eba v�novat 

velkou pozornost, aby k vyho�ení nedosp�li. 

V záv�ru m�žeme �íci, že práce p�inesla sondu do aktuálních pocit� a pot�eb 

pedagogických pracovník� v dob� probíhající školské reformy. Následná doporu�ení 

nep�ináší žádné p�evratné zm�ny v pravidlech motivace, ale na základ� analýzy 

výzkumného šet�ení reagují na názory a pot�eby pedagog�. Tato doporu�ení by m�la 

vedoucímu pracovníkovi pomoci p�i rozvoji jeho motiva�ních schopností, p�ípadn�

vyvarování se chyb. 

Desatero dobré motivace 
1. Podle zjišt�ní výzkumného šet�ení panuje na v�tšin� škol bezpe�né 

sociální prost�edí. Pro udržení p�ípadn� zlepšení tohoto prost�edí je d�ležité 

stanovit jasná kritéria hodnocení a pravidla odm��ování. Podstatné je sd�lit 

lidem, jaký pracovní výkon se od nich o�ekává a jak za n�j budou 

odm��ováni. Je dobré, když zam�stnanci kritéria hodnocení spoluvytvá�í, 

potom jim rozumí a akceptují je.  

2. Moudrý �editel nerozhoduje o výši odm�n zam�stnanc� sám, ale vezme si 

na pomoc své spolupracovníky z nižších stup�� �ízení, stanovená kritéria 

hodnocení se snaží spravedliv� dodržovat. 

3. Dobrý �editel vytvá�í na své škole sociální oporu, tj. dobré vztahy mezi 

všemi aktéry - vzájemn� mezi u�iteli, mezi u�iteli a vedením, mezi ostatními 

zam�stnanci. 	editel by m�l podporovat pozitivní myšlení, snažit se o 

otev�ené a pravdivé vztahy. Nedávat prostor pomluvám, které otravují 

ovzduší. Pomoc p�i utvá�ení dobrých vztah� na pracovišti mohou p�inést 

nap�íklad pravidla pro dosp�lé, která si kolektiv m�že stanovit. 

4. Zlepšení spoluú�asti na �ízení školy znamená pro vedoucího pracovníka 

objas�ovat a seznamovat lidi s dlouhodobými zám�ry i krátkodobými úkoly, 

umožnit jim vyjád�it se ke zm�nám a problém�m školy. Je nutné p�ihlížet k 

názor�m pedagog�, aktivn� jim naslouchat a hledat �ešení. D�ležitá je 

spole�ná tvorba základních dokument� školy – ŠVP, vlastní hodnocení školy, 

vize školy, protože je to nejjednodušší cesta k pochopení úkol� z nich 

vyplývajících. 
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5. Spoluú�ast na �ízení školy spo�ívá i v d�lb� práce, která pak nedovoluje 

zahlcení jednoho �lov�ka veškerými povinnostmi. D�lba práce znamená 

delegování odpov�dnosti a pravomocí pot�ebných ke spln�ní ur�itého úkolu. 

Vedoucí pracovník tak projevuje d�v�ru ve  schopnosti svých lidí. 

6. Zapojení lidí do týmové práce znamená, že všichni se budou n�jakým 

zp�sobem podílet na pln�ní spole�ného úkolu. 	editel by m�l lidi v týmu vést 

k vzájemné pomoci, ne �evnivosti. Dobrý tým pak dokáže podat  pomocnou 

ruku každému �lenovi, který ji pot�ebuje. Pro dobro v�ci je, když se lidé mohou 

seberealizovat a d�lat, co je baví. Samostatn� si úkol vyberou podle svých 

zájm� a schopností a mají také ur�itou autonomii v jeho provád�ní.  

7. Pedagog�m se nedostává kladného hodnocení a morálního ocen�ní práce. 

Kdo jiný by jim ho m�l poskytnout než jejich nad�ízený. M�l by stále pamatovat 

na zp�tnou vazbu a dát lidem na v�domí, že si jejich práce váží. 	editel ji 

m�že projevit pod�kováním a uznáním za spln�ní úkolu, povzbuzováním p�i 

nezdaru a v�cným p�ístupem k chybám, protože chybovat je lidské.  

8. Dobrý �editel p�istupuje ke každému pracovníkovi individuáln�., aktivn�

mu naslouchá. Zajímá se o jeho názory, pot�eby a problémy. Využívá 

hospitací a pravidelných hodnotících pohovor�, aby mohl pedagogovi 

konkrétn� sd�lit, zda je s jeho prací spokojen, nebo v �em by m�l na sob�

pracovat. P�i t�chto p�íležitostech plánuje s pracovníkem jeho další rozvoj  

9. Podstatné pro rozvoj jednotlivc� a tím i celé školy je neustálé osvojování si 

nových poznatk� a dovedností, tj. další vzd�lávání a profesní r�st. Je pot�ebné 

plánovat nejen vzd�lávání jednotlivc�, ale i celých kolektiv�, což je p�i 

zavád�ní nových metod efektivn�jší. Prosp�šné je také setkávání pedagog�

z r�zných škol a t�íbení názor� na výchovu a vzd�lávání. Mnohým u�itel�m by 

jist� byla velmi prosp�šná nová metoda rozvoje a bezpe�né zp�tné vazby – 

supervize. 

10. Výbornou motivací je samoz�ejm� i p�íklad �editele, který dodržuje 

stanovená pravidla, má dobré vztahy se zam�stnanci, v jednání je pravdivý a 

otev�ený, stále se zdokonaluje a vzd�lává. M�l by mít ješt� jednu d�ležitou 

vlastnost, p�i svém t�žkém úd�lu si uchovat smysl pro humor. Nebo� humor je 

ko�ením života a m�že p�ekonat mnohé zdánliv� ne�ešitelné p�ekážky .
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P�íloha �. 1 

Dotazník k projev�m syndromu vyho�ení a motivaci pedagog�

Vážené kolegyn� a vážení kolegové, 

obracím se na Vás s prosbou o vypln�ní anonymního dotazníku, který se snaží za prvé zjistit 

míru ohrožení syndromem vyho�ení u pedagog� na r�zných typech škol, za druhé se zabývá 

motiva�ními faktory, které mohou vliv syndromu vyho�ení zmírnit. Výsledky dotazníkového 

šet�ení budou využity v mé záv�re�né bakalá�ské práci studia školského managementu. 

Dotazník m�žete  snadno a naprosto anonymn� vyplnit na následující internetové adrese:  

http://syndrom-vyhoreni.vyplnto.cz/    nebo v p�íloze tohoto e-mailu.     

D�kuji za Váš �as, který v�nujete vypln�ní dotazníku.  

                                                                                           

                                                                                                       Svatava Toušková 

 Identifika�ní údaje : (ozna�te ) 

1. Pohlaví :    
a) muž 
b) žena 

2. Funkce na pracovišti :                                          
a) u�itel, vychovatel 
b) vedoucí zam�stnanec (�editel, zástupce)      

3.Typ školy :                                                      
a) MŠ 
b) ZŠ 1. st. 
c) ZŠ  2.st. 
d) SŠ 
e) jiný( ZUŠ..) 

4. Velikost školy (dopl�te) :  
Po�et t�íd                                  …….    
Po�et pedagog�                        ……. 

5. Celková délka praxe :
a) mén� než 2 roky  
b) 2 – 5 let  
c) 5 – 10 let  
d) 10 – 15 let 
e) nad 15 let 

6. Délka praxe na sou�asném pracovišti :
a) mén� než 2 roky 
b) 2 – 5 let 
c) 5 – 10 let 
d) 10 – 15 let 
e) nad 15 let 

7. Vaše práce vás :
a) pln� uspokojuje  
b) spíše uspokojuje, ale i stresuje 
c) spíše stresuje než uspokojuje 
d) neuspokojuje 

8. Cítíte se  za svou práci ocen�ni :
a) dostate�n�  
b) spíše dostate�n�
c)  spíše nedostate�n�  
d)  nedostate�n�



1. INVENTÁ� PROJEV� SYNDROMU VYHO�ENÍ 

Ozna�te u každé položky k�ížkem, do jaké míry se vás jednotlivé projevy týkají. 

                                                                                            vždy    �asto    n�kdy   z�ídka   nikdy 
                                   4          3    2         1           0

1. Obtížn� se soust�e�uji     4 3 2 1 0 

2. Nedokáži se radovat ze své práce   4           3          2 1 0 

3. P�ipadám si fyzicky „vyždímaný/á“   4           3          2           1           0

4. Nemám chu� pomáhat problémovým žák�m  4 3 2 1 0

5. Pochybuji o svých profesionálních schopnostech 4 3 2 1           0 

6. Jsem sklí�ený/á     4 3 2 1 0

7. Jsem náchylný/á k nemocím    4 3 2 1 0

8. Pokud je to možné vyhýbám 
    se odborným rozhovor�m s kolegy   4 3 2 1 0

9. Vyjad�uji se posm�šn�
     o p�íbuzných žáka i o žácích                4 3 2 1 0

10. V konfliktních situacích 
       na pracovišti se cítím bezmocný/á               4 3 2 1 0

11. Mám problémy se srdcem, dýcháním, trávením, apod. 4 3 2 1 0

Frustrace ze zam�stnání 
       narušuje moje soukromé vztahy   4 3 2 1 0

13. M�j odborný r�st a zájem o obor zaostává  4 3 2 1 0

14. Jsem vnit�n� neklidný/á a nervózní   4 3 2 1 0

15. Jsem napjatý/á                 4 3 2 1 0

16. Svou práci omezuji na její mechanické provád�ní 4 3 2 1 0

17. P�emýšlím o odchodu z u�itelského povolání  4 3 2 1 0

18. Trpím nedostatkem uznání a ocen�ní   4 3 2 1 0

19. Trápí m� poruchy spánku    4 3 2 1           0

20. Vyhýbám se ú�asti na dalším vzd�lávání  4 3 2           1           0

21. Hrozí mi nebezpe�í, že ztratím p�ehled o d�ní v oboru 4 3 2 1 0

22. Cítím se ustrašený/á     4 3 2 1 0

23. Trpím bolestmi hlavy     4 3 2 1 0

24. Pokud je to možné, vyhýbám se rozhovor�m se žáky 4 3 2 1 0 

POKRA�UJTE PROSÍM  DRUHOU �ÁSTÍ DOTAZNÍKU. 



2.  Motiva�ní faktory :

Z d�ív�jších výzkum� byly stanoveny motiva�ní faktory, které p�ízniv� p�sobí na 

�innost �lov�ka a jeho pracovní výkon. 

Ozna�te k�ížkem v tabulce, jak poci	ujete napl�ování t�chto faktor� ve  Vaší 

škole. 

Motiva�ní faktory   Rozhodn�
      ano 

 Spíše 
  ano

 Spíše 
   ne 

Rozhodn�
     ne 

1.  Jasná pravidla odm��ování, kritéria odm�n 
     

    

2. Pocit bezpe�í, stabilita a perspektivnost 
    pracovního  místa 

    

3. Kladné hodnocení a morální ocen�ní práce,  
    pochvala, souhlas 

    

4. P�íjemné pracovní prost�edí ve smyslu     
    atmosféry a  pracovního klima 

    

5. Dobré vztahy se spolupracovníky     

6. Možnost zvyšování kvalifikace a osobního  
   r�stu, možnost postupu 

    

7. Uspokojení z práce     

8. Dobré vztahy s  vedoucím pracovníkem, jeho 
    osobnost a styl �ízení 

    

9. Seberealizace, možnost samostatnosti a vlastní  
     iniciativy 

    

10. Možnost spoluú�asti  na �ízení školy      

11. Týmová práce     

12. Dobrá image školy, d�v�ra ve školu     

13. P�íznivé vn�jší pracovní podmínky( prostory,  
      vybavení, technika) 

    

14. Pé�e školy o pracovníky –  FKSP , 
      zam�stnanecké výhody, setkávání zam�stnanc�

    

15. Co vy osobn� považuje za dobrou motivaci ? (Možno uvést další p�íklady z praxe) : 



P�íloha �. 2  - Vyhodnocení dotazníku  

Syndrom vyho�ení 

Bodové hodnocení výrok�

Nikdy - 0 bod�   z�ídka -1 bod   n�kdy - 2 body   �asto - 3 body    vždy - 4 body  

V následujícím �ádku zapište vedle �ísel jednotlivých výrok� po�et bod�, které jste 

získali a se�t�te je pro každou rovinu zvláš�. 

Kognitivní rovina : 

�.1………�.5………�.9………�.13………�.17………�.21……..= 

Citová rovina : 

�.2…….. �.6………�.10………�.14………�.18………�.22……= 

T�lesná rovina: 

�.3……..�.7………�.11………�.15………�.19………�.23……..= 

Sociální rovina: 

�.4………�.8………�.12………�.16……….�.20………�.24…….= 

Vysoké hodnoty sou�tu bod� v n�které z uvedených rovin nám napovídají, která 

složka osobnosti je nejvíce stresem zasažena a je t�eba se jí více v�novat. 

Pro vyhodnocení celkového vyho�ení se�teme výsledky ze všech rovin a d�líme  

po�tem rovin – �íslem 4, dostaneme pr�m�rný výsledek ze všech rovin. 

Na základ� bodového rozp�tí od 0 do 24 bod� v každé rovin� byly stanoveny 4 

kategorie stresového ohrožení: 

1. kategorie: po�et dosažených bod� od 0 do 7,9  - nízké ohrožení stresem

2. kategorie: po�et dosažených bod� od 8,0 do 11,9 – zvýšené ohrožení

stresem, ob�asné projevy syndromu vyho�ení 

3. kategorie: po�et dosažených bod� od 12 do 15,9 – silné ohrožení stresem, 

nevhodné vypo�ádání se s problémy, �ast�jší projevy syndromu vyho�ení  

4. kategorie: po�et dosažených bod� od 16 do 24 – rozvinutý chronický stres, 

reálná hrozba syndromu vyho�ení   



Motivace  

Tato �ást dotazníku obsahuje 14 motiva�ních faktor�. Pomocí výrok� se hodnotí , 

zda se jednotlivé faktory na škole vyskytují �i nikoliv. Pro kladné hodnocení byly 

stanoveny výroky : rozhodn� ano - spíše ano, pro záporné hodnocení výroky 

rozhodn� ne - spíše ne.

Pro vyjád�ení celkové  motivace byly jednotlivým výrok�m p�id�leny �íselné hodnoty 

a vypo�ten pr�m�r z  odpov�dí každého respondenta. 

Zpracování odpov�dí na základ� bodového hodnocení jednotlivých výrok�

Kladné hodnocení:   rozhodn� ano +2 body, spíše ano +1 bod  

Záporné hodnocení: rozhodn� ne    -2 body, spíše ne  -1 bod 

Z pr�m�rných odpov�dí byly vytvo�eny 3 kategorie vn�jší motivace respondent�:.

Dobrá motivace – od 2 do 0,5  

slabá motivace od 0,49 do -0,5  

nedostate�ná motivace od – 0,51 do -2 



P�íloha �. 3 

Demografické charakteristiky �eských a zahrani�ních u�itel�
( z knihy Jan Pr�cha „U�itel. Sou�asné poznatky o profesi“) 

K demografickým charakteristikám U�ITEL�, jež lze mezinárodn� srovnávat, pat�í 
zejména v�k a struktura u�itelské populace podle pohlaví. Tyto charakteristiky jsou 
d�ležité proto, že s nimi bývají spojovány n�které negativní soudy o �eských 
u�itelích.  
  
  
Nap�. se mnohdy tvrdí, že V�KOVÝ PR�M�R �eských U�ITEL� se nadm�rn�
zvyšuje, a proto je na tom �eské vzd�lávání špatn�, tj. klade se do vzájemného 
kauzálního vztahu v�k U�ITEL� a jejich výkonnost �i kvalita vzd�lávacího systému 
apod. Podívejme se tedy na komparativní data uvedených charakteristik. 
  
  
V�ková struktura u�itelstva 
  
Data mezinárodních komparací dokládají, že v�ková struktura u�itelstva se ve všech 
ekonomicky vysp�lých zemích m�ní: Zvyšuje se podíl U�ITEL� vyšších V�KOVÝch 
kategorií. Podle poslední komparace zemí OECD a dalších (Education at a Glance: 
OECD Indicators, 2001), v pr�b�hu devadesátých let stoupl podíl U�ITEL� ve v�ku 
50 let a vyšším, a to zvlášt� v primárním školství N�mecka, Nizozemska, Spojeného 
království (o více než 5 %). Ve v�tšin� zemí se tento podíl starších U�ITEL� zvýšil i 
v nižším sekundárním školství, z toho v N�mecku a Itálii o více než 10 %. Jak je 
tomu u �eských U�ITEL�? 
  
Populace �eských U�ITEL� se svým V�KOVÝm složením nijak výrazn� nevymyká 
mezinárodním trend�m, jak ukazuje tab. 10 (údaje jsou procentuální podíly U�ITEL�
– fyzických osob v p�íslušných V�KOVÝch kategoriích). 
  
  
V�ková struktura u�itelstva v �R a v jiných zemích (1999) 
  
primární školy                                         nižší sekundární školy 
v�k                < 30            >50                       < 30             >50 
�R                15,1            33,3                       14,7            32,6
N�mecko         6,6            40,4                        3,9             45,9
Itálie                4,7            24,7                        –                44,6
Švédsko         11,6            41,0                      14,2             41,6 
Finsko           13,8             25,2                       9,4             32,6 
PR�M�R (19 zemí OECD)    
                     16,1            25,2                      11,7             30,2 
  
Pramen:  Education at a Glance: OECD Indicators (2001) 

  



(pozn.: vzhledem k velkému rozsahu dat uvádím v této a v následujících tabulkách 
jen ilustrativní výb�r  údaj� z citovaných pramen�. Tyto prameny jsou u nás dostupné 
v tišt�né podob� v pedagogických knihovnách nebo na internetových stránkách 
EURYDICE, OECD aj.) 
  
Jak je patrné, v�ková skladba �eského u�itelstva ve srovnání se zahrani�ím není 
n�jak mimo�ádn� nep�íznivá, v n�kterých aspektech je dokonce dosti p�íznivá – 
srovnejme nap�. mnohem vyšší podíl nejmladších U�ITEL� (do v�ku 30 let) v �R 
než v N�mecku nebo Itálii a další. Celkov� lze konstatovat, že v populaci �eských 
U�ITEL� se sice projevují obdobné trendy jako ve v�tšin� zemí OECD (tj. zvyšující 
se podíl U�ITEL� vyšších V�KOVÝch kategorií), ale zdaleka ne tak výrazn� jako v 
n�kterých jiných zemích. Statistiky OECD dokládají, že jak v primárním školství, tak v 
sekundárním školství je �eské u�itelstvo svou v�kovou skladbou zhruba na 
PR�M�Ru r�zných zemí. Nelze tedy ve v�kové struktu�e �eských U�ITEL�
spat�ovat p�í�iny n�jakých nedostatk� �eského školství. Je tu však ješt� jedna 
charakteristika, která by mohla být považována za více relevantní – to je délka praxe 
U�ITEL�. 
  
  
Délka praxe U�ITEL�
  
U nás se �asto tvrdí, že délka praxe U�ITEL� má výrazný vliv na charakter jejich 
výuky, na vzd�lávací výsledky žák� aj. Tradují se p�itom dv� rozdílná stanoviska: (1) 
P�edpokládá se, že mladší u�itelé, tj. s kratší délkou praxe, jsou „progresivn�jší“, 
nejsou tradi�ní �i konzervativní jako u�itelé, kte�í mají za sebou delší dobu praxe. (2) 
Naopak podle protich�dného stanoviska mají u�itelé s delší praxí více zkušeností s 
výukou, pracují efektivn�ji, a tudíž i jejich žáci dosahují lepších výsledk� ve 
vzd�lávání. Nakolik oprávn�né je první �i druhé stanovisko? 
  
Na základ� nález� z mezinárodních komparací vzd�lávacích systém� musíme 
konstatovat, že ani jeden, ani druhý p�edpoklad není prokázán. Tuto záležitost jsme 
podrobn� objasnili v jiné práci (Pr�cha, 1999a, s. 102–105), zde jen stru�n�
uvedeme podstatu v�ci. V projektu TIMSS (realizovaném v roce 1995) se zjiš�ovalo, 
zda existuje závislost mezi délkou praxe U�ITEL� a výsledky žák� 8. ro�níku v 
matematice a v p�írodov�dných p�edm�tech. Když se srovnávají výsledky 
dosahované žáky ve 40 r�zných zemích, dospívá se k pozoruhodnému zjišt�ní: 
Nejlepších výsledk� v matematice dosahují žáci, kte�í jsou vyu�ováni 
– u�iteli s nejkratší praxí (0–5 let): Anglie, Švédsko, Rusko aj.; 
– u�iteli se st�ední délkou praxe (11–20 let): Francie, Rakousko, Norsko, �eská 
republika aj.; 
– u�iteli s nejdelší praxí (p�es 20 let): Ma�arsko, Japonsko, USA aj. 
  
Obdobn� je tomu v oblasti p�írodov�dného vzd�lávání. To vede ke konstatování, že 
„nebyla nalezena žádná p�ímá souvislost mezi délkou praxe u�itele a výsledky žák�“ 
(Straková, Tomášek, Pale�ková, 1997, s. 20). I když je tento poznatek prokázán 
zatím jen pro dv� oblasti základního vzd�lávání, nelze ze skute�nosti, že v �eském 
školství je vysoký podíl U�ITEL� s delší praxí, vyvozovat generalizující tvrzení, že 
tito u�itelé vyu�ují h��e �i s horšími výsledky než u�itelé s kratší praxí. 
  
  



Feminizace profese 
  
Jak bylo již doloženo sou�asnými daty o složení �eského u�itelstva podle pohlaví (viz 
tab. 2 a kap. 2.3), feminizace v této profesní skupin� dosahuje vskutku vysoké 
úrovn�. Op�t je ale nutno se tázat, zda jsou �eští u�itelé v tomto ohledu n��ím zcela 
výjime�ným, pokud je nahlížíme v mezinárodním srovnání. Odpov�� zní – nikoliv. 
  
Jak konstatují experti OECD (Education at a Glance, 2001), ve všech zemích OECD 
vysoce p�evažují ženy jako u�itelky v p�edškolní výchov�, v primárních školách a v 
nižších sekundárních školách. Ve vyšších úrovních školství se podíl muž� zvyšuje, 
až v terciárním vzd�lávání (ISCED 5A, tj. magisterské studium) muži mají v�tší podíl 
mezi u�iteli než ženy. Zde ale má �eské u�itelstvo n�které odlišnosti: 
    * Na jedné stran� je u nás vskutku mnohem nižší zastoupení muž� v u�itelstvu 
základního a st�edního vzd�lávání než v �ad� zemí OECD. 
    * Na druhé stran� je u nás v�bec nejvyšší zastoupení žen mezi u�iteli v terciárním 
vzd�lávání oproti zemím OECD, �ímž je vlastn� tato úrove	 školství co do 
zastoupení obou pohlaví mezi u�iteli v �R nejvyrovnan�jší 
  
V tab. 12  uvádíme k tomu ilustrativn� n�která data (jsou to procentuální podíly žen v 
celkové populaci U�ITEL� dané úrovn� školství). 
  
Tab. 12  Podíl žen mezi u�iteli v �R a v zemích OECD
                        podíl žen v �R                   v�tší podíl žen než v �R 
Primární školy         84,5                               USA              86,5 
                                                                   Rakousko       88,5 
                                                                   Itálie               94,6 
Vyšší sekundárníškoly (celkov�)       
                             56,3                                Finsko            56,8 
                                                                   Itálie               58,8 
                                                                   Slovensko        66,1 
Terciární školy (ISCED 5B)       
                            53,9                                 žádná zem� OECD 
                      (ISCED 5A)                                                                                      
                            50,2                                 žádná zem� OECD
Pramen: Education at a Glance: OECD Indicators (2001)  
  
  
Záv�r je z�ejmý: Feminizace �eského u�itelstva v primárním a nižším sekundárním 
vzd�lávání (to znamená celkov� v základních školách) je vskutku vysoká, i když jsou 
n�které zem�, kde je feminizace ješt� vyšší. M�žeme z toho však vyvozovat n�co 
pozitivního �i negativního pro hodnocení kvality vzd�lávání v t�chto školách? 
Samoz�ejm� nem�žeme, nebo� chyb�jí v�rohodné nálezy o tom, s jakými výsledky v 
našich školách vyu�ují ženy na rozdíl od muž� – srov. níže další charakteristiky 
u�itelstva. Není tedy možno tvrdit, že nap�. �eské základní vzd�lávání je „horší“ než v 
jiných zemích z toho d�vodu, že v n�m p�sobí p�evážn� ženy – u�itelky. 
  
Práv� tak z�stává nejasný d�sledek vztahu mezi V�KOVÝm složením �eského 
u�itelstva a jeho feminizací: Od leckterých kritik� zaznívají tvrzení o tom, že v 
�eských školách vyu�uje p�íliš mnoho U�ITEL� v d�chodovém v�ku – vlastn� se 
jedná o u�itelky – a toto že p�ispívá k nižší úrovni �eského školství. 



  
Podíváme-li se však na danou záležitost z pohledu mezinárodní komparace, zjistíme, 
že �eská situace není tak jednozna�n� negativní, jak je u nás vykládána: 
    * Podíl žen mezi u�iteli primárních škol vyu�ujícími v d�chodovém v�ku (ve v�ku 
60 let a vyšším) je v �R 72,5 %, ale ješt� v�tší je tento podíl v n�kterých zemích s 
vysp�lým školstvím – nap�. ve Švédsku 83,6 %, v Irsku 88,0 %, v Itálii 86,0 %. 
    * Podobn� ve vyšších sekundárních školách �iní zastoupení této kategorie u�itelek 
v �R 30,5 %, ale mnohem vyšší je toto zastoupení nap�. ve Francii – 46,5 %, ve 
Švédsku – 46,8 % �i ve Finsku – 56,6 % (všechna data podle výše uvedeného 
pramene OECD).  
  
St�ží lze proto tvrdit, že vysoké zastoupení v�kov� starších u�itelek v �eských 
základních a st�edních školách vede k negativním d�sledk�m – to bychom pak 
museli totéž p�edpokládat nap�. o u�itelkách irských �i švédských nebo finských. 
Takové tvrzení je neoprávn�né, nebo� nemáme v�rohodné výzkumné nálezy o tom, 
jak u�itelky této v�kové kategorie vyu�ují ve srovnání s mladšími u�itelkami.
  
  


