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Resumé

V souvislosti se zavedenim kurikularni reformy a hodnocenim skoly nové vyvstal vyznam
motivace vedouciho pracovnika pro rozvoj jeho kvalit. V mé zavéreéné praci se zabyvam
zmapovanim, analyzou a postojem vedouciho managementu K procesu motivace. Vychazim
z vyzkumného Setfeni provedeného u vrcholového managementu ve sttednich skolach. Ve své
praci doporucuji managementu Skoly, jak pomoci v procesu motivace a pfindSim nameéty,

které 1ze vyuzit nejen v praxi feditele, ale i U ostatnich vedoucich pracovnikii ve Skolach.

Summary

In connection with the introduction of curricular reform and evaluation of schools, a new
meaning of motivation has come about for the head worker for the growth of his qualities.
In the bachelor thesis | focus on mapping using analysis and the attitude of head workers
in the process of motivation. Based on research done with the professional management
in secondary school. In the thesis | recommend the management of the school how to help
in the process of motivation and | bring suggestions that can not only be used in the position

of a principal but also the other head workers in schools.
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Uvod

Cim vice se manaZer snazi silou vyplyvajici ze své funkce prosazovat své zaméry, tim
mén¢ toho dosdhne, proto je tieba posilit jeho poslani a dat mu konkrétni typy a rady, které
pomohou motivovat kolegy a podfizené, vytvofit pfijemné prostiedi, vytvoii dobré mezilidské
vztahy ve Skole tak, aby zaméstnance prace bavila, pfinaSela jim uspokojeni a vcelku splnila
ukoly, které ma skola vytycené.

V bakaléiské praci se chci pokusit navrhnout nékolik praktickych rad, co mize vedouci
pracovnik — manazer Skoly ucinit proto, aby aktivoval své zaméstnance, spolupracovniky
nebo i dal$i manaZery a zlepsil timto proces jejich pracovni moralky. Pti osobnim rozhovoru
s fediteli a uciteli stfednich Skol, se kterymi jsem hovofil na téma motivace a ktefi mi
na zékladé rozhovoru vyplnili i dotaznik, jsem dospél k zavéru, ze nejcastéji vyuzivana
a asi nejuznavangjs$i motivace je ta, kterd vede k spoleénému uspéchu pfi napliiovani cilt
Skoly.

Motivace ve form¢ podpory ucitelil je tradicn€ zamétena na jejich praci ve tiid€. Ucitelé
se vSak béhem své pracovni doby setkavaji i s fadou odlisSnych situaci — se vztahy mezi zaky,
rodi¢i, vedenim, socidlnimi partnery apod., praci Szdky se specidlnimi vzdélavacimi
potfebami, angazovanosti v chodu $koly, ale i s planovanim svého kariérového ristu.

O pracovni spokojenosti ucitelll jakozto dilezitém aspektu ucitelské profese na zakladé
vysledki  vyzkumu ostravského psychologa K. Paulika, publikovaném v monografii
,»Psychologické aspekty pracovni spokojenosti ulitelt, byla vytvofena nasledujici skala
spokojenosti:

K pozitivnim charakteristikdm spokojenym s pracovni spokojenosti ucitell patii také to,

co ucitelé ocekavaji od své prace. Jako nejcastéjsi jsou vyjadirovana tato ocekdvani:

- dobré vztahy v pedagogickém sboru 37%
- tvlrc¢i charakter prace 37 %
- moznost formovat Zaky a pfedavat jim zkuSenosti 36 %
- moznost prace s détmi, s mladezi 35 %
- pocit dobie vykonané prace, dobrych vysledk 32 %

Naopak pracovni spokojenost ucitelli negativné ovliviluji tyto okolnosti, jez by podle
respondentll mély byt odstranény:
- neodpovidajici platy a nedocenéni ucitelské prace spolecnosti 58 %

- nekéazen a snizena moralka zaku 35%



- nedostatecna spoluprace rodicii se Skolou 28 %
- psychicka zat¢z a nedostatek ¢asu 22 %

- nedostate¢né vybaveni Skoly 18 %

1 Cil prace

Cilem prace je vytvorit strucnou metodickou pfirucku s doporucenimi a navody
pro vedouci pracovniky stfednich skol. Metodika bude obsahovat vhodné postupy
pro motivaci tak, aby pedagogicti pracovnici 1épe a zodpovédnéji plnili cile skoly. Piirucka
bude sestavena zplsobem, aby motivaéni prostiedky byly financné nendrocné, efektivni
a realizovatelné. V neposledni fadé¢ pomoci této ptirucky motivovat velmi dobré pracovniky

k tomu, aby setrvali v organizaci a tim ptispé€li k vétsi konkurenceschopnosti skoly.

2 Teoreticka vychodiska prace

Rizeni $koly v sobé zahrnuje nejriizn&j§i problémy, systémy, otazky, vstupy a vystupy,
které jsou vzajemné propojeny. Mezi dilezité slozky fizeni patifi vedeni lidi, préce
s informacemi, planovéni, organizovani, ale také motivovani, které se vyzaduje pro zvladnuti
fizeni Skoly v celém procesu zmén. ,,Motivace v fizeni zmén formuluje zasadni pozadavky

na novou kvalitu prace s lidmi‘?
2.1 Vedeni / Fizeni

,,vedeni by mélo poskytnout hnaci silu a smér pro lepsi vykony, zatimco fizeni by mélo
co nejlépe vyuZzivat zdroje a procesy k dosazeni téchto Vykonﬁ.“?’

»Vzhledem Kktomu, Ze nyni je Siroce pfijat rozdil mezi vedenim, procesem vlivu
zalozenym na hodnotéch a jasné vyjadiené vizi vedouci ke zméné, a fizenim, tedy efektivni
implementaci rozhodnuti souvisejicich hlavné s tim, co se tykd udrzovani chodu, je dualezité,
aby ob¢ tyto duality, vedeni i fizeni, byly stejné V}’rznamné.“4

Pfi motivaci vSech zUcastnénych je tedy zapotiebi jak dobré vedeni, tak dobré fizenti,
samoziejmé za predpokladu, Ze obé tyto aktivity jsou v soundlezitosti. Je-1i naptiklad mnoho
fizeni, mize Skola zlstavat na jednom misté, byt’ bez problému. Je-li naopak mnoho vedeni,

muze se Skola rozvijet, pohybovat smérem kupiedu, ale riziko zlistdva v tom, ze to mize byt

vSemi moZznymi sméry, zmate¢n¢ a ne vzdy S hladkym prib&hem.

! PRUCHA, J. Ucitel: Soucasné poznatky o profesi, Praha : Portél, s r.o., 2002. ISBN 80-7178-621-7.
2STYBLO, J. Abeceda personalisty (3. kapitola). Olomouc : Anag, 2007. ISBN 978-80-7263-395-1.
3POL, M. Skola v proméndch. Masarykova universita, Brno : 2007. ISBN 978-80-210-4499-9.
4 POL, M. Skola v proméndch. Masarykova universita, Brno : 2007. ISBN 978-80-210-4499-9.



Kolektiv, ktery je presptilis fizen, ale nedostateCné veden, ztraci ¢asto védomi ucelu své
existence. Naopak malo fizeny se silnym charismatickym vedoucim mohou rychle uspét,

ale brzo ztroskotat.

2.1.1 Vedeni

»Objevovani novych moznosti a schopnost realizovat je nebo je nechat realizovat.
Vytvareni nového paradigmatu. Prace na systému. Podpora zaméstnancl, aby dosahovali

vrcholnych vykontl. Ucta k lidské bytosti (dtivéra). Postoj sluiby.“5

2.1.2 Rizeni

»Ivofivé feSeni probléml paradigmatu. Prace vradmci paradigmatu. Prace v ramci
systému. Dostavani lidi a ,,véci“ do pohybu, metody, techniky, kontrola. Lidska bytost
jako podpora (pomoc). Postoj konani.*®

Ve Skole (ale i v kazdé organizaci) se mize dafit jit k lepSimu, mit vys§i vykonnost, jen
je-li vedeni i tizeni v souladu, sméfuje-li k jednotnému cili a k vrcholu se vSemi pracovniky,
hleda-li budouci cesty rozvoje vzdy za podpory ostatnich a vzdy bere v ivahu,
7ze bez svych podfizenych toho neni mozné dosdhnout. Proto i jednou z motivaci vSech

pracovniki je jednotné vedeni a dobré fizeni.

2.1.3 Participace pracovnikill na fizeni, delegovana odpovédnost

Delegovani pravomoci na jedné strané¢ a odpovédnosti na strané¢ druhé mulZe byt sice
1 riskantni zaleZitosti, ale zaroven silné¢ motivujici zejména pro nékteré pracovniky. ,,Dobry
manazer umi vyhledavat takové prilezitosti a situace, kdy mize své spolupracovniky
obohacovat o prava a povinnosti fesit ukoly. Vytvaii prostor k samotnému jednani a mysleni
v ramei jejich vymezené kompetence.“’ Lidé na sebe vétsinou berou radi odpovédnost a citi
se byt dilezitymi v organizaci. Je to ur€ity projev divéry vloZzeny do podfizenych.
V kolektivu vsak existuji i jedinci, ktefi se za kazdou cenu snazi odpovédnosti vyhnout.
,...odpovédnost nelze na n€koho vlozit: Ize ji jedin€ piijmout. MiiZete ostatnim poskytnout
ptilezitost, aby se ji chopili, ale jedin€ na jednotlivcich zélezi, jak se ji zhosti.«®

Proto dobry nadiizeny musi odhadnout, koho svéfend odpovédnost vybicuje k nejvyssim
vykontim a koho naopak utlumi ve své €innosti kviili obavam z netispéchu.

,»VSestranné piiznivy ucinek participace pracovnikil byl potvrzen teoreticky i prakticky.

®POL, M. Skola v proméndch. Masarykova universita, Brno : 2007. ISBN 978-80-210-4499-9.

® POL, M. Skola v proméndch. Masarykova universita, Brno 2007. ISBN 978-80-210-4499-9.

" STYBLO, J. Manazerskd motivacni strategie, Praha : Managent Press, 1992. ISBN 80-85603-05-5.

8 FORSYTH, P. Jak motivovat lidi. 2. vydani, Brno : Computer Press, 2000. ISBN 80-7226-386-2. s. 43
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Krom¢ ptiznivého motiva¢niho pusobeni je nutno zvazit i skuteCnost, ze tato ucast poskytuje
pracovnikiim realnou moznost ovlivnit zadoucim smérem podnéty, piikazy apod., které k nim

v e
ptichazeji od vedeni.*

Pokud ¢lovek plni rozkazy pouze bezmyslenkovité, bez moznosti néco
ovlivnit, bude jeho zainteresovanost na celkovém chodu $koly miziva.
Ovsem bude-li tuto moznost mit, poroste jak pocit sounalezitosti s cili organizace, tak i jeho

snaha co nejvice prospét — a to je hlavni zdmér.

2.1.4 Pfistup fidiciho pracovnika

Na stimulaci pracovnikii ma do zna¢né miry vliv fidici / vedouci pracovnik. ,,Zaméstnanci
se chovaji podle toho, jaké chovani jejich manazeti (¢i obecngji jejich firmy) motivuji
(odméfluji).“10 Nejen odborna zplsobilost a organizacni schopnosti, ale i celd osobnost
vedouciho plisobi na pracovni ochotu podfizenych. Vyraznym zptisobem piisobi na podiizené
pracovniky i forma a obsah hodnoceni, které nadiizeny pouziva. ,,Cim vétsi zajem vedouci

“1 Dle mého nazoru &as

o pracovniky projevuje, tim vice jsou ochotni pro ného pracovat.
investovany do lidi neni nikdy ztracenym Casem.

»Aby ptistup nadiizeného plsobil motivaén¢, mél by vedouci dodrzovat urcité metody
fizeni: dbat na informovanost zaméstnanci, s kazdym jednat jako s profesionalem, vyzadovat
nazory, nevyslovovat zadné hodnotici soudy, byt velkorysy a chvalit, podporovat
profesionalni riist, poslouchat a respektovat podiizené. 12

Dobry fidici pracovnik musi znat i spravnou miru kontroly svych podiizenych. Vysoka
mira kontroly a tedy i nedlivéra se projevuje demotivacné. Na druhou stranu i nedostate¢na
kontrola je vnimana jako nezajem. Negativné se na motivaci podfizenych muize podepsat

hrubé jednani, nedostate¢ny takt, naladovost ¢i domyslivost vedouciho.

2.2 Pro¢ motivovat

Motivace je dilezitd pro podporu postoje Cloveéka k praci, souvisi s vyvijenou ¢innosti
a vykonem, s touhou po moci, s potfebou penéz, jistoty, kontaktd, uznani apod. Vhodnou
motivaci muze ziskat pracovnik urcité uspokojeni z prace, kterd souvisi u nékterych osob
s potfebou dosdhnout tspéchu, u jinych naopak vyhnout se netuspéchu.

Pracovni vysledky zavisi na mnoha podminkach, ale je tfeba si uv€domit, Zze nékteii
kolegové mohou byt motivovani, mohou byt schopni a ptesto jejich vysledky jsou horsi,

oproti tomu mén¢ schopni a méné motivovani mohou dosahovat lepsich vysledkd.

® BURES, Z.; MAYEROVA, M.; RUZICKA, J. Psychologické aspekty persondlniho managementu. Plzet : Zapadoeska universita, 1994
O URBAN, J. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. Praha : ASPI Publisching, 2003. ISBN 80-86395-46-4.

1 STYBLO, J. Manazerska motivacni strategie. Praha : Management Press, 1992. ISBN 80-85603-05-5.

2 MISKELL, J. R.; MISKELL, V. Pracovni motivace. Praha : Grada Publishing, 1996. ISBN 80-7169-317-0.
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V dnesni dobé je asi nejcastéjs$i motivace finanéni odménovani, ale existuje cela fada
dalsich motiva¢nich prostfedkl, které jsem jednak nacetl z literatury a dalSi nacerpal
pfi pohovorech s jednotlivymi fediteli a zastupci v rdmci dotaznikového Setfeni. Zacal jsem
sbirat motivy, kvuli kterym se lidé tési do prace, a které je podnécuji k tomu, aby se kazdy
snazil podavat co nejlepsi vykon. Motivace by méla pomoci kazdé skole, ale 1 jakékoli
organizaci, aby vni lidé pracovali ochotné, dobie, pracovali radi, protoze pak je lepsi
pracovni moralka a jes$t¢ lepsi produktivita — naptiklad ve Skole aktivita, prezentace,
sounalezitost, loajalita apod.

Kterykoliv manazer by mél ve své fidici praci dodrzovat zasadu ,,zapalit lidi pro spravnou
vec™, protoze pak se jejich prace stane soucasti dobte vybudované kultury skoly. Kolegové se
stanou angazovangj$i, budou 1épe spolupracovat v kolektivu, posili se tim i1 vztahy v celé
organizaci. Pomoci motivace také management dodava svému tymu energii, ktera je nezbytna
pro praci s lidmi.

Motivace ve formé ,,dobré komunikace a informovanosti lidi je urcité stejné dulezita
jako jsou jejich platy. Duvéra pii angazovanosti lidi do rozhodovani je silnym motivacnim
prostiedkem, nebot’ stanoveny cil se snadnéji realizuje, 1épe se dosahuje poZadovanych
vysledkd.

Motivace vedeni Skoly smétujici k zaméstnanctim, (ale myslim si, Ze i obracen¢, i vedeni
by mélo byt pochvaleno svymi podiizenymi) je jedinou cestou k dosazeni vytycenych cilt
a pland, k dosazeni cilli vysoké kvality, k tomu, aby ve Skole byli Zaci spokojeni a ucili se
radi. Motivaci je potfeba pro mimofadny pracovni vykon, aby zamé&stnanci dé¢lali svou praci
poctivé a co nejlépe, aby vynalozené usili vedoucich pracovnikii ptfineslo co nejlepsi
vysledek.

Pokud zjistime, Ze n¢ktery ze zaméstnancli ned€ld svou praci jak ma, da se to vysveétlit
dvéma zpusoby. Bud’ ji d€lat neumi a nebo ji délat nechce. Jednoduchym testem zjistime
pfi¢inu. Kdyby na vykonani oné prace zavisel jeho Zivot, udélal by ji ? Zni-li odpovéd’ ano,
pak se jedna o problém motivace a je tieba se zamyslet, kde je chyba, co pro to udélam a jestli

jsem motivaci ndhodou neopomnél. Zni-li ne, je to problém schopnosti.

2.3 Pojem motivace a demotivace
,Motivace je souhrn vnitinich a vnéjSich faktort, které:
1. vzbuzuji, aktivuji, dodavaji energii lidskému jednani a prozivani;
2. zamé&fuji toto jednani a prozivani ur€itym smérem;

3. tidi jeho pribeh, zpisob dosahovani vysledki;
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4. ovliviiuje téz zplisob reagovani jedince na jeho jednani a prozivani, jeho vztahy k ostatnim

lidem a ke svétu.«!

2.3.1 Pojem motivace

Motivace vychazi z latinského slova ,,movere®, tj. pohybovati se.'* Armstrong ve své
publikaci pro motivaci uvadi: “Znamend to vénovat zvySenou pozornost nejvhodnéj$im
zpusoblim motivovani lidi pomoci takovych nastroji, jako jsou rtizné stimuly, odmény,
vedeni lidi a — co je nejdilezitéjsi — prace, kterou vykondvaji, a pomoci organizacniho
kontextu, ve kterém tuto praci vykonavaji«.®

Motivaci lze chépat jako jednu z hnacich sil lidského jednani, které urcitym zpiisobem
usmeériiuje aktivitu a prozivani kazdého €lovéka. Dava lidskému jednéani Gicel a smér. Na naSe
chovani plsobi nejen motivy, ale i vnéj§i a osobnostni socialni podminky, v nichz motivy
pusobi. Mezi nejznaméjsi zdroje , které nase chovani ovliviuji, patii potieby, navyky, zajmy,
idealy, hodnoty apod.

Motivaci lze také chapat jako povzbuzeni, udrZeni, usmérnéni lidské energie a aktivity.
Muze byt povazovana za stav napéti organizmu vyvolany neuspokojenim jisté potieby
a zaméfeny na jeho odstranéni. Motivace muze byt védoma, anebo pfedstavovand jako
nevédomé pohnutky.

Motivovéani vedoucimi pracovniky je také mozné chépat jako uspofadani podnétli smérem
k zaméstnancim tak, aby vyvolala ur¢itou ¢innost sméfujici k dosazeni vytyCenych cilt
a ukolt. Pfitom jsou to podnéty k piimé cinnosti, tak jako i podnéty na vytvoteni,
anebo vyvolani vnitinich podnétli u pracovnik.

Ucitelé a ostatni pracovnici stravi ve Skole fadu hodin. Jejich zakladni ¢innosti je ucit,
vychovavat zaky, fesit problémové situace a mnoho dalSich povinnosti. Za tento ¢as tesi velké
mnozstvi pracovnich Cinnosti, pfi kterych je tfeba pracovnika povzbuzovat, ale sebelepsi
motivace dle vyzkumného Setieni nebude mit skoro zadny efekt, pokud ucitel nebude chtit své
kantorské problémy fesit. Idealnim stavem pro motivaci je stav, kdy ucitel a dalsi pracovnici
chodi do zaméstnani s radosti. Kdybychom je z prace museli vyhanét, kdyby ve své praci
nachazeli také nové poznatky a to je posilovalo, prace by nebyla jen potieba penéz. Takto
idedlni stav je ale asi nedosazitelny, ale mélo by byt snahou vedoucich pracovniki se mu co

nejvice priblizit.

¥ MARES, J.; PRUCHA, J.; WALTEROVA, E. Pedagogicky slovnik. Praha : Portal, 2003. ISBN 80-7178-772-8.
“STACHOVA, A. Persondini management. Praha : Skriptum, 1997. ISBN 80-85879-79-4.
% ARMSTRONG, M. Persondlni management. Praha : Grada publisching, 1999. ISNB 80-7169-614-5.
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Motivace je psychicky proces vedouci k energetizaci organismu. Motivace usmériiuje
nase chovani a jednani pro dosazeni urcitého cile. Vyjadiuje souhrn vsSech skutecnosti —
radost, zvidavost, pozitivni pocity, radostné ocekavani, které podporuji nebo tlumi jedince,
aby néco konal nebo nekonal.

Motivy jsou osobni pfiCiny urcitého chovani — jsou to pohnutky, psychologické pticiny
reakci, ¢innosti a jednani ¢lovéka zamétené na uspokojovani urcitych potieb. Na kvalitnim
vykonu hraje velkou roli kromé schopnosti a védomosti zaméstnancii, motivace vedoucimi
pracovniky, ktera bezesporu posiluje také pracovni postoje ke Skole jako celku, k vedeni,
ke kolegiim, k mimopracovni aktivité.

Motivace je predpokladem jakékoliv aktivity cloveka a ma dvé slozky:

> vnitini - potieby, postoje, zdjmy, hodnoty, idedly, navyky

> vngjsi - odmeny, tresty, piikazy, prosby, nabidky, vzory

Pozitivni motivaci posiluje Gspéch, ktery podporuje pozitivni ocekdvani i sebeditvéru, je
za tento uspéch pochvalen a ocenén. Na druhé stran¢ vSak miize vést k tomu, ze ¢loveék za¢ne
byt se svym vykonem spokojen, pfestane se snazit a jeho motivace se oslabi. Clovék se slabou
motivaci hiife udrzuje pozornost, coz se samoziejm¢ odrazi na vysledku préce.
Naproti tomu piilis silna motivace vSak také neni vhodna, protoze sebou piinasi vysokou miru
psychického napéti a vede k ziiZzeni pozornosti, ¢imz miize dojit ke sniZeni vykonu. Piesdhne-
i motivace urcitou mez, vykon se paradoxné snizi. K optimalnimu vykonu je tedy nutna
pfiméfend motivace. Zaroven vSak plati, Ze pracovnika je moZné motivovat pouze do urovné

jeho schopnosti a védomosti.

2.3.2 Demotivace

Demotivator — to je to, co lidi demotivuje v praci. Pracovni demotivace je u mnoha lidi
zpusobena Spatnym systémem v praci nebo pfetizenim. Vyznacuje se vysokou pracovni
absenci a fluktuaci zaméstnancti. Nemusi byt ovSem vzdy zjevna, je tieba si vSimat
i neverbalniho projevu zaméstnanci (agrese, zatindni pésti, sklesld ramena, znudénost,

y . . o s o L . . 16
roztékanost aj.). ObCas miiZe souviset 1 s osobnimi problémy pracovnika.

Formy demotivace

Zamgéstnance nejcastéji demotivuje:
» nepiiméfeny styl vedenti,
» nekompetentni nadfizeny,

» mobbing, Sikana na pracovisti,

" HREBICEK, V. Rizeni lidskych zdrojii. Brno : Masarykova universita, 2008. ISBN 978-80-210-4537.
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nemoznost kariérového rustu,
Spatné vztahy na pracovisti,
zbyte¢na nebo nemotivujici prace,
mald odména za vykonanou préci,
hrozba propusténi,

nedostatek zpétné vazby — nezdjem nadtizenych, nedostatek chvaly,

vV V V V V VYV V

Spatné pracovni podminky,

2.3.3 Pracovni motivace

V dnesni dobé se velmi Casto setkdvame s pojmem pracovni motivace. Pojem pracovni
motivace je spojovan s vykonem pracovni ¢innosti, s uréitou pracovni pozici a s plnénim
pracovnich ukold. V literatufe se velmi Casto s pracovni motivaci setkavame s pojmy
instrinsickd a extrinsickd motivace. Instrinsicka motivace je definovana jako motiv, ktery
souvisi s praci samotnou, oproti tomu extrinsickd motivace jsou motivy, které lezi mimo
vlastni praci. Do instrinsické motivace patii napiiklad potfeba kontaktu s ostatnimi, potieba
vykonu a smyslu Zivota, touha po moci, do extrinsické motivace patii potieba jistoty, penéz,
socialni kontakty.

Obecné mezi pracovni motivaci fadime geografickou polohu organizace, ekonomickou
situaci ve staté, stafi organizace, klima ve Skole, velikost $koly, apod. Mezi individualni
pracovni motivaci od vedoucich pracovnikli fadime formulaci postoje pracovnika k praci,
podporu jeho ochoty pracovat.

,»Pro vétsSinu Skol jsou vedle finan¢nich, materidlnich a informac¢nich zdroji velice
dilezité lidské zdroje. Lidsky zdroj bezesporu uvadi v pohyb ostatni zdroje, urcuje jejich
vyuzivani a pro vétsinu vedoucich pracovniki by se mél stat zdrojem nejcenn&jsim. !’
Reditel Skoly si vétSinou sam vybira své pracovniky tak, aby byli kvalifikovani
a schopni, aby spliovali potfebné odborné znalosti.

Do pracovni motivace z pohledu vedoucich pracovnikli fadime zaméteni na napli prace
kolegti, sdileni cild, komunikace a podavéani informaci, moZnost pracovniho postupu,
spravedlivé odménovani a hodnoceni, vztahy ve Skole, apod.

,Pracovni motivace je jev, ktery se vyskytuje ve slozitych souvislostech vnitiniho

a vn¢jSiho prostiedi, v komplexu vzijemné zavislych, podminujicich se a proménlivych

" KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Praha : Management Press, 2001. ISBN 978-80-7261-168-3.
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Cinitelt. Je to jev systémové povahy, jehoz plné porozuméni vyzaduje porozumét jednotlivym
elementiim a jejich vzajemné interakci*.™®

Pted mnoha fediteli Skol lezi nelehky ukol nejprve nalézt pro kazdého podiizeného ten
spravny motivacni prostiedek, protoze to co funguje u jednoho clovéka, mize mit na jiného
clovéka opacny ucinek. Pii osobnim pohovoru S jednotlivymi fediteli je toto opravdu nekdy
velmi obtizné, nebot’ ve svych skolach se setkavaji s riznymi typy osobnosti, kteti nckteré
motivacni prostiedky vibec neuznavaji, jini si zavidi, ostatni vymysli bohuzel i podlosti ¢i
podlézavé chovani ke svym nadfizenym.

,Motivaci ¢lovéka se obecné rozumi soubor Cinitelll pfedstavujicich vnitini hnaci sily jeho
¢innosti, které usmérnuji jeho jednani a prozivani. Tim se integruje a organizuje celkova
psychicka a fyzicka aktivita jedince smérem k vytyCenému cili. Jestlize je ¢lovek k vykonu
nedostatecné motivovan, je vysledek zpravidla neuspokojivy, naproti tomu piiméefena
motivace sméfuje k nezddouci trovni V}'/konu.“19

Motivovani ucitelé a ostatni pracovnici ve Skolstvi jsou pracoviti, ztotoznuji se S cili
organizace a jejich vykony byvaji stabilni. Takovi pracovnici se stavaji jednim z nejsilnéjSich
¢lanki Skoly a troufam si fici 1 velkou konkurenéni vyhodou skoly.

K efektivnimu motivovani podfizenych pracovniki je dulezité znat, jak dochéazi k procesu

motivace.

2.3.4 Proces motivace

Pro kazdého manaZera, ktery chce dobfe motivovat své kolegy je nutné znat jakym
zpusobem probiha proces motivace. Ten se nejcastéji projevuje v neuspokojenych potiebach
jedinct. ,,Tyto potifeby vytvaieji pfani dosahnout néceho nebo néco ziskat. Poté jsou
stanoveny cile, o nichz se véri, Ze uspokoji tyto potfeby a prani, voli se cesty, od nichz se
ocekava, ze povedou k dosazeni stanovenych cilti. Jestlize je urCitého cile dosazeno, potieba
je uspokojena a je pravdépodobné, ze chovani, které vedlo k cili, se napiisté zopakuje

Vv piipad¢, ze se objevi podobna potfeba“20

B VTIPIL, Z. Vybrané kapitoly ze socidlni psychologie prace ( Pracovni motivace 1.). /Skripta./. Olomouc : Universita Palackého, 1985.
SVTIPIL, Z. Vybrané kapitoly ze socidlni psychologie préce ( Pracovni motivace I.). ISkripta./. Olomouc : Universita Palackého, 1985
2 ARMSTRONG, M. Persondlni management. Praha : Grada publisching, 1999. ISNB 80-7169-614-5.
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Obrazek: Proces motivace

stanoveni cile

potieba podniknuti krokt

dosazeni cile

Model zjednodusSené popisuje, jak k motivaci jedince dochazi. Uvadi motivacni teorie —
potieby, cile, ofekavani. Stanovené cile mohou uspokojit potfeby a pfani, a tim povzbudit

jedince k dosazeni cild.

2.3.5 Typy motivace

Rozeznavame dva typy motivace: vnitini a vnéjSi. Prvni cestou lidé motivuji sami sebe
tim, Ze praci hledaji, nalézaji a vykonavaji, tim uspokoji potfeby nebo splni své cile. Pfi druhé
motivaci jsou motivovani managementem — odménovani, pochvala a podobné.

,» Vnitini motivaci — faktory, které si lidé sami vytvareji a které je ovliviuji, aby se ur¢itym
zpusobem chovali, nebo aby se chovali uréitym smérem. Tyto faktory tvofi odpovédnost
(pocit, ze prace je dulezitd a Ze madme kontrolu nad svymi vlastnimi moZnostmi), volnost
konat, pfilezitost vyuzivat a rozvijet dovednosti a schopnosti, zajimava a podnétna prace
a ptilezitost k funk¢nimu postupu®. 22

,Vn¢js$i motivaci — to, co se dé€la pro lidi, abychom je motivovali. Tvoii ji odmény, jako
napt. zvyseni platu, pochvala nebo povyseni, ale také stresy, jako napft. disciplinarni fizeni,
odepfeni platu nebo kritika“.?®

Vnéjsi motivace byva bezprostiedni, ale nemusi byt dlouhodoba, vnitini motivace miva

hlubsi a dlouhodobé;jsi ucinky.

2.3.6 Zdroje motivace

Aby bylo mozné na Clovéka efektivné ptisobit a tim ovliviiovat zadoucim zpiisobem jeho

2L ARMSTRONG, M. Persondlni management. Praha : Grada publisching, 1999. ISNB 80-7169-614-5.
2 ARMSTRONG, M. Persondini management. Praha : Grada publisching, 1999. ISNB 80-7169-614-5.
2 ARMSTRONG, M. Persondlni management. Praha : Grada publisching, 1999. ISNB 80-7169-614-5.
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chovani, je nutné nejdiive pochopit, kde motivace prameni, odkud se vlastné bere. Za zdroj
motivace lze povazovat skutecnosti, které vytvareji motivaci - tzn. orientuji lidskou ¢innost a
pusobi na jeji stdlost (persistenci). NejCastéji zminovanymi zdroji motivace v odborné

literatuie jsou potieby, navyky, zajmy, hodnoty a idealy.

2.3.7 Teorie motivace

Existuje fada teorii motivace, které se pokouseji vysvétlit, co motivace znamena. Rada se
jich rozsitila, rozmnozila, nékteré byly zdiskreditovany, napi. mezi psychology. Mezi
nejpopulérnéjsi a vlivné teorie pravdépodobné patii Maslowova a Herzbergerova. Béhem let
byly vytvoteny dalsi vyznamné a piesvédcCivé teorie, které nam mély pomoci uvédomit si
slozitost motivace a marnost toho, Ze existuje snadna odpovéd’ na to, jak motivovat.

K tomu, abychom mohli co nejlépe vysvétlit vSechny mozné vlivy hodnoceni na motivaci
k praci, povazuji nyni za vhodné poznat pfi¢iny motivace lidského chovani. Pfistupy
k motivaci vychazeji z teorii motivace. Proto nyni piedstavim nejznamé;jsi a v praxi nejcastéji
pouzivané teorie motivace, které se d¢li podle zaméteni.

- teorie zaméfené na obsah hledaji pfi¢inu motivace lidského chovani, vychdzeji
z predpokladu, ze kazdé lidské chovani je svym zplisobem motivovano neuspokojenymi
potiebami. Blize budu v této praci popisovat nejznaméjsi z nich, tedy Maslowovu hierarchii
potieb, Alderferovu teorii a Herzbergovu dvoufaktorovou teorii.

- teorie zaméfené na proces se zabyvaji tim, jak muze fungovat z hlediska psychologie
proces motivace, a také, jakym zplisobem je vyvoldno chovani, jak je fizeno a nakonec

ukonceno. Blize popisi teorii spravedlnosti, ocekavani a cila.

Teorie motivace zaméiené na obsah

Zakladem je presvédCeni, Ze potieba, kterda neni uspokojena, vytvaii napéti
a nerovnovahu. K opétovnému nastoleni rovnovadhy je tfeba stanovit cil, ktery uspokoji
potiebu, a vybrat zptisob chovani, ktery povede K cili. Potieby jsou pro ur€ité osoby v riizném
Case nestejné dillezité. Zalezi na tom, zjakého prostiedi jedinec vySel, na vychove
a dosavadnim Zivoté. Jednu a tutéZ potiebu lze uspokojit fadou riznych cilt, avSak i jeden cil

uspokoji 1 fadu potieb.

Maslowova teorie hierarchie potieb
Patii mezi nejslavnéjsi teorie motivace. Tato teorie se d€li na pét kategorii potieb, které by
mély byt pro vSechny lidi spole¢né. Potieby se déli od zakladnich fyziologickych pies potieby

jistoty, bezpeci, az po potfeby uznani a seberealizace.
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Maslowova pyramida

SEBEUSPOKOJENI

UZNANI
CIeEl coae

SOCIALNI POTREBY

>

Mél bych, mohu ...

JISTOTA — BEZPE(‘:ij !
FYZIOLOGICKE POTRE|

Musim....

»Podle Maslowa jsou potieby usporddany hierarchicky, tj. od nejnizSich po nejvyssi.
S uspokojenim urcité irovné potieb jeji vyznam klesa a nastupuje dalsi, vyssi uroven. Aby se
teda mohla vyskytnout urcita potieba, musi byt nejdiive uspokojeny vSechny potieby, které ji

. ey TR o - , . ;o 24
Vv hierarchii pfedchéazeji. Clovek je neustale motivovan®.

Maslowova teorie v praxi:

Ochranné pomiicky, ochrana zdravi, odstranovani rizika
Fyziologické potieby a Skodlivych vlivll na pracovisti, potieba kysliku, potravy,

vody apod.

. Dobra perspektiva organizace, ktera zajisti budoucnost,
Potieby jistoty a bezpeci )
ochrana proti nebezpeci apod.

. Dobré vztahy na pracovisti, sportovni a kulturni akce,
Potieba socialni .
potieba lasky a pratelstvi, zac¢lenéni do skupiny

Penize, pochvala, stabilni a vysoké hodnoceni sebe sama,
Potieba uznani a ocenéni ‘
respekt, Gspéch, sebediivéra, nezavislost, uznani, ocenéni

Prace, ktera t&si, umozni ukéazat schopnosti, potieba
Potteba seberealizace rozvijet potencial a dovednosti, dosahnout toho, v c0O

clovek veri

Uspokojena potieba neni motivatorem, proto jen potieby, které nebyly zatim uspokojeny
vyvolaji aktivitu jedince. Potieby jedince jsou hierarchicky uspofadany, po uspokojeni jedné
se objevi dalsi a také vyzaduje uspokojeni. Teorie tvrdi, Ze pti uspokojeni nizsi potieby se

dominantni stdva potieba vysSi a jedinec se soustieduje na ni. NejvysSi potieba —

# BELOHLAVEK, F. a kolektiv. Management. Olomouc : Rubico, 2001. ISBN 80-85839-45-8
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seberealizace — vSak uspokojena nikdy nebude. Maslow fekl, Zze ,,¢lovék je zivolich
S pranimi“, a ty ho mohou motivovat usmériiovat chovéani, rozvijet se a stoupat vzhiru.
,Jednim z dasledkt je to, ze vyss$i fad potieb uzndni a seberealizace poskytuje motivaci
nejsilngjsi stimul — kdyZz jsou uspokojovany, nabyvaji na sile, zatimco niz$i potfeby se
uspokojovanim oslabuji.“.25

I ptes vyhrady z praxe , ze je Maslowova teorie proces slozity a tento postup nemusi byt
vzdy dodrZen, je tato teorie Casto rozSifend.. Byva kritizovdana za svou nepruznost

a nekompromisnost. I sam Maslow vyslovil ur¢ité pochybnosti.

Alderferova ERG teorie

Autor teorie ERG - existence-vztahy-rist, navazal na Maslowovu teorii potieb
a modifikoval ji. Snizil poet péti urovni na tfi — existen¢ni (E), vztahové (R-relatedness)
a potieby ristu (G-growth). Teorie se tyka subjektivnich stavii uspokojeni a prani, vysledki
udalosti mezi lidmi, prostiedi, stava lidi, ktefi ziskali, co chtéli, nebo co si naplanovali.

Alderfer predpokladal tfi primarni kategorie :

‘ Hlad, zizen, plat, zaméstnanecké vyhody,
Potfeba existen¢ni
pracovni potfeby a podminky apod.

Sounalezitost s ostatnimi lidmi, sdilnost,
Potieby vztahové )
vzajemnost, akceptace, pochopeni

Potieby riistové Tvofivost, produktivita, usili, ristové potieby

Alderferova pyramida

RUST
(mit)

SOUNALEilTo;\ @

(byt) d
LA

EXISTENCE (zit)

Z nasledujiciho déleni je patrné, ze Alderfer zaradil mezi existencni potfeby materidlni

a fyziologické, do této skupiny sloucil prvni dva stupné¢ Maslowovy pyramidy potieby

% ARMSTRONG, M. Persondlni management. Praha : Grada publisching, 1999. ISNB 80-7169-614-5.

20




fyziologické a potieby jistoty a bezpeci. Vztahové potteby zahrnuji vztahy k lidem, se kterymi
se stykame v bézném zivoté, jako jsou hnév 1 nenavist, stejné jako laska a pratelstvi.

Potieby vztahové jsou obsazeny na Maslowové pyramidé€ na tietim stupni sounalezitosti
a socialnich potieb.

Potieby rastu — do této tieti urovné zaradil Alderfer potiebu seberealizace, rozvoje vlastni
osobnosti a sebevédomi. Této urovni odpovida posledni, nejvyssi stupeit pyramidy potieb.
Alderfer se snazi ve své teorii popirat hierarchii potieb. Dle Maslowa po uspokojeni potieby,
ktera se nachazi na nizS§im stupni pyramidy se jeji vyznam ztrati a vznikd potfeba vyssi.
V nékterych ptipadech, ale lidé byvaji motivovani zaroven touhou po zisku i potfebou mit
pocit sounalezitosti a uspéchu.

Alderfer se dale domniva, Ze uspokojenim potieby existen¢ni nebo vztahové klesa jejich
potieba, ale nezanika. V pfipadég, ze se nam nedafi uspokojovat napt. potiebu ristu, zesiluje se
nase potieba vztahova. Podobné pii neuspokojovani potieb vztahovych se zesili naSe potieba

existenc¢ni.

Herzbergerova dvoufaktorova teorie

V roce 1957 zkoumal Herzberg a kol. zdroje ovliviwyjicich spokojenost nebo naopak
nespokojenost s praci ucetnich a technikti. Chtél védét podminky, které lidi uspokoji
nebo naopak neuspokoji, kdy se citi dobfe, Spatné, 1 o tom jak dlouho jim pocity vydrzely.
Na zéklad¢ tohoto vyzkumu vypracoval dvoufaktorovy model satisfaktorii (motivacnich
faktorl) a dissatisfaktorti (hygienickych nebo také udrzovacich faktort). Prvni skupina
satisfaktorli motivuje jedince k podavani vysokého vykonu. Druhd skupina dissatisfaktorti

pomaha vytvartet prostfedi pro rozvoj skupiny prvni.

Politika a administrativni procesy, dohled,

pracovni podminky, plat, vztahy s kolegy,

Hygienické faktory
osobni Zivot a vliv prace, spolecensky status,
jistota
Pozitivni motivace, uznani, prace sama o
Motivacni faktory sobé&, odpovédnost, dosazeni cile, postup,

o

rust

Zde je nutné zdiraznit, Ze spokojeny zaméstnanec se nerovna automaticky motivovany.
Pravdépodobné neexistuje ani vazba mezi spokojenosti a vykonem. Herzberger nesouhlasil

S tim, ze spokojeny zaméstnanec mize byt motivovan a nespokojeny nemotivovan. Usoudil,
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ze spokojenost a nespokojenost spolu navzajem nesouvisi, nepotvrdilo se, Ze je-li odstranéna
pticina nespokojenosti, je automaticky navozena spokojenost

Herzberg zatadil finan¢ni ohodnoceni do hygienickych faktort, poptel vzitou predstavu
mnohych manazerQ, ze penize jsou nejsilnéjSim motivacnim prostiedkem. Jejich nedostatek
tak podle autora zptusobuje nespokojenost, ale jejich dostatek nema trvaly vliv na pozitivni
pfistup k praci a k motivaci. Tento autoriv nazor byl jeho nasledovniky rozvinut v teorii
obohacovani prace .

Teorie Herzbergerova byla casto kritizovana, protoze se nikdo nepokusil zméfit vztah
mezi spokojenosti a vykonem. Bezdivodné zavéry byly ucinény na zédkladé malych a pfili§
specifickych vzorcich respondentii. Navzdory tomu ma Herzbergerova teorie uspéch, protoze
byva pro laika srozumitelna a zaloZené na skute¢ném zivot¢ spis, nez na stroh¢ teorii.

Také snad proto, ze vni zdlraznil vyznam prace, dobrého pocitu z ni jako jednoho

vvvvvv

Teorie motivace zaméfené na proces

Teorie zaméfené na proces, Cili poznavaci teorie, které se zabyvaji psychologickymi
procesy, které motivaci ovliviiyji, na které co pisobi, jak vnimaji lidé své pracovni prostiedi,
teorie cile, ocekavani a spravedlivosti. Jsou zndmy jako poznavaci, nebot se zabyvaji tim,
jak lidé vnimaji své pracovni prostiedi, zpisoby chovani, jak se interpretuji, chapou okoli.

vvvvv

k motivovani lidi.

Ptislusnymi procesy jsou:

Ocekavani — expektacni teorie Pravdépodobnost, Ze ¢in nebo usili povede k vysledku

Motivace a vykon jsou vyssi, jsou-li jednotliveim
Dosahovéni cilii (teorie cile ) stanoveny specifické cile, které jsou obtizné, ale

splnitelné

Volba takového chovani, které maximalizuje

Volba chovani (teorie reaktence) uspokojovani potich

rrrrr

Pocity spravedInosti (teorie
spravedInosti) zachazi
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Shrneme-li tyto teorie mizeme fici, Ze se zabyvaji tim, jak lidé vnimaji pracovni prostiedi,
jak akceptuji pracovni vztahy, zachdzeni s pracovniky, ale také ptredevsim jak jsou citlivi

na spravedlnost, rovnost zachazeni, jak dosahuji svych cilt.

Teorie spravedInosti

Porovnavani lidi v kolektivu, co kazdy z nich do své prace vklada, co z ni mize naopak
ziskat. Za vklad se povazuje Cas, loajalita, zkuSenost, ochota. Za to vSechno pak ocekévaji
odmeénu, uznéni, benefity, apod. Pokud ale jejich snaha a schopnost neni zna¢n¢€ ocenéna,
zacne to chépat jako nespravedlivost a pocit kiivdy. Kazdy jedinec nese toto jinym zpisobem,
jeden zacne vyvijet zvySenou produktivitu prace, aby na sebe vice upozornil, jiny naopak
produktivitu znacné snizi, v ojedinélém piipadé muze dojit i k podani vypovédi. Nekteti
jedinci se pokousi fesit situaci naptiklad pohovorem o vzniklé situaci.

,,Jak pfipomind Adam (1965) existuji dvé formy spravedlnosti: distributivni spravedInost,
kterd se tykéd toho, jak lidé citi, Ze jsou odménovani podle svého pfinosu a v porovnani
s ostatnimi; a proceduralni spravedlnost, kterd se tyka toho, jak zaméstnanci vnimaji
spravedlnost postupti pouzivanych podnikem v takovych oblastech, jako je hodnoceni
pracovniki, povySovani a disciplinarni zéleZitosti* %

S druhou formou spravedlnosti — proceduralni je uzce spjato poskytovani zpétné vazby
pracovnikiim. K tomu je velice dulezité, aby v organizaci probihalo pravidelné hodnoceni
zaméstnancl. K nedostatkiim této teorie patii to, Ze neposkytuje navod jak takové

spravedlnosti dosdhnou vzdy. Spravedlnost se odviji od pfistupu k podiizenym, od kvality

vnimani pocitli apod.

Teorie ocekavani

Teorii prezentoval v roce 1964 Victor Vroom, ktery vidi motivaci jako proces fidici volbu.
Je zde kladeny diraz na to, jakou snahu, nebo jaké Usili vynalozi pracovnik
a jaka je mu za to poskytnuta odména, zda takovou jakou ocekaval ¢i nikoli.
V teorii ocekavani se setkavame s pojmy:

- valence nebo téz preference, tento pojem vyjadiuje, jaky vyznam ma pro jedince
vysledek ktery za svou snahu obdrzi — odménu ¢i trest; Je zajimavé, Ze dle Bélohlavka a kol.
(2001) miize byt odména chténd, ale i nechténd. Jako piiklad nechténé odmény uvadi

povyseni, které pfinese pracovnikovi jen nardst povinnosti.

% ARMSTRONG, M. Persondlni management. Praha : Grada publisching, 1999. ISNB 80-7169-614-5.
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- expentace — ocekavani, tento pojem lze chapat jako viru, ze urcité chovani bude ¢i
nebude uspésné. Nikdo z pracovnikli urcité nechce vynakladat marné Usili, které nepiinese
zadny vysledek a nevede k zadnému cili.

- instrumentalita — chapeme jako subjektivni piedstavu o vztahu mezi vysledkem
a odménou. V piipadé, ze nase pracovni usili nebude tmérné ocenéno, nebude nas nadale nic
motivovat K vykonu. V opa¢ném piipad¢é, budeme-li s odménou spokojeni, vyS$i mira
instrumentality ovlivni pozitivné naSi motivaci, chut' vytvaret néco nového, vyvijet vétsi

aktivitu.

Vztah motivace a oekavani

Obréazek: Vliv pravd&podobnosti tsp&chu na motivaci®’

“Wysoka

Sila motivacniho
pocitu

Mizka
0%

Pravdépodabnaost dspéchu 100 %

Kritikové teorie ofekavani poukazuji na jeji slozitost ve srovnani s teoriemi Maslowova
a Herzberga. ManaZzerim vSak mize tato teorie pomoci pifi vybéru novych zaméstnanct
pokladanim spravnych otdzek jako naptiklad: ,Mate néjaka ocekavani? Mate néjaké
preference, pokud jde o odménu?*. Znalost odpovédi usnadni vedoucimu pracovnikovi

poznat, co pracovnika motivuje.

Teorie cilii

Podstatou teorie zformulované Lockem a Lathamem je tvrzeni, Ze mame-li stanoven cil,
ktery je pro nas piijatelny, pfimefené naroény a méfitelny, nasSe motivace se zvysi a my
podavame vyssi vykon. Velmi dilezita je zpétnd vazba po splnéni stanoveného cile, ktera nas
ujisti o spravném vysledku naseho chovani nebo nas upozorni na jeho nedostatky.

Pti diskuzi nad stanovovanim cile neni vhodné postupovat direktivné. Podiizeny by se mél
spolupodilet na tvorbé cile, protoze jen tak bude zaruceno, ze se s cilem ztotozni a cile bude

24

dosazeno snadné&ji. Pozor na fakt, Ze slozitéjsi a narocnéjsi cile mohou motivovat vice nez cile

2 FORSYTH, P. Jak motivovat lidi. 2. vydani, Brno : Computer Press, 2000. ISBN 80-7226-386-2.
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jednodussi, avsak musi byt jasné, Ze cile je mozné dosahnout.
Tato teorie je vyuzivana i v procesu fizeni na Skolach. Stanovovani a vyhodnocovani byva

soucasti hodnoceni pracovnikll na vétsing skol.
Zaveérem uvedu jesté nékolik zajimavych teorii:

Teorie atribuce

Tato teorie se zabyva vysvétlenim, jak po vynaloZzeném tsili a motivaci jsme splnili sviij ukol.
Pouziva pfi hodnoceni Cc¢tyfi typy vysvétleni — schopnosti, usili, obtiznost a S§tésti.
Vysvétluje-li se tspéch ¢i neuspéch v souvislosti s Gsilim, pak to mize byt i velmi silna
motivace. Nespravné piipisovani pficin uspéchu ¢i netspéchu, nedostateéné zpétné vazby,
muzou byt naopak demotivujici. Je proto dulezité poskytovat vzdy zpétnou vazbu,

komunikovat, hodnotit, radit, apod.

Vytvdieni vzori.

,,Lidi je mozné motivovat modelovanim jejich chovani pomoci modelové role ¢i vzoru. To
znamena, ze nékdo, jehoz ptistup k praci a jeho schopnosti jsou dobré, vytvari jakysi vzor,
ktery inspiruje a vyvolava touhu nasledovat ptiklad poskytovany timto vzorem, kterym mize
byt manaZer nebo kolega. K vytvareni vzorti miize dojit tehdy, kdy existuje inspirujici vedeni

lidi, a je také jednou ze sil, které mohou piisobit uvnitf skupin®.?

2.3.8 Motivacni program

»Je to soubor pravidel, opatfeni a postupll, jejichZ primarnim poslénim je dosaZeni
zadouci pracovni motivace a z ni plynouciho optimalniho pfistupu pracovnikti skoly k praci,
a to ve vSech aspektech, které jsou z hlediska Skoly aktudlné ¢i trvale V}'Iznamné.“29

Motivacni program uvadi konkrétni systém prace slidmi ve Skole s vyhranénym
zaméfenim na kladné ovliviiovani pomoci motivacnich prvki k aktivité zaméstnanc.
»Motivacni program tvoii pfedchazejicim rozborem podloZeny a k napliiovani podnikovych
potieb a cili zaméteny soubor pravidel, opatfeni a postupti, jejichz primarnim poslanim je
dosazeni zadouci pracovni motivace a zni plynouciho optimalniho pfistupu pracovnika
k praci, a to ve vSech téch aspektech, které¢ jsou z hlediska podniku aktualné ¢i trvale

vyznamné.«*

2 ARMVSTRONG, M. Persondini management. Praha : Grada publisching, 1999. ISNB 80-7169-614-5.

# PRASILOVA M. Vybrané kapitoly ze Skolského managementu pro pedagogické pracovniky. Olomouc : Univerzita Palackého, 2006. ISNB
80-244-1415-5.

® Eva Bedrnova. Ivan Nova a kol. Psychologie a sociologie Fizeni 2.rozsifené vydani., Praha : Management Press, 2002. ISBN 80-7261-064-
3.
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Motivacni program by mél dodrzovat n€kolik dilezitych bodi a fakti. M¢l by byt pestry
a riznorody, mél by klast diiraz na celistvost a na vyznam motiva¢nich prvki, bezpochyby by
m¢él byt aktualizovan a dopliiovan novymi podnéty, nebot’ kazda Skola prochédzi riznym
obdobim s mens$imi ¢i vétsimi zménami. Vzdy by zde méla byt zaznamenana zpétna vazba
pro dalsi vyuzivani ¢i nutnou zménu v programu.

Tvorbé motivacniho programu by méla predchazet kvalifikovand analyza, kterd vyhodnoti
silné a kriticka mista ve Skole, dale pak poznd a zhodnoti vSechny skutec¢nosti, které maji vliv
na ochotu a vykonnost zaméstnanci. Ukolem programu je vytvofit podle moznosti $koly
takové podminky motivace, které¢ budou podporovat pracovni motivaci v§ech aktért ve Skole.

Kniha psychologie a sociologie fizeni uvadi né€kolik kroki pro piipravu, tvorbu a realizaci
motivacniho programu. Ve zkratce uvadim jen nékolik kroku:

1. analyza motivacni struktury — identifikace kritickych oblasti v organizaci,

2. stanoveni kratkodobych i perspektivnich cilti motivacniho programu — na které oblasti

je tieba se zaméfit,

3. zpracovani charakteristiky vykonnosti pracovniki — rozdily, problémy, ukoly, které je
tfeba fesit,

4. vymezeni potencidlnich stimula¢nich prostfedkli — ujasnit moZnosti stimulace,
optimalni vybé&r forem stimulace,

5. vybér konkrétnich forem a postupil, stanoveni a uplatiovani podminek stimulace —
stanovit predpoklady tispé$nosti a t€innosti, vhodnosti podminénosti a stimulu,

6. sestaveni motivacniho programu — vytvofit zdvaznou smérnici, kterd upravuje ¢innost
vedoucich pracovnikd,

7. seznameni vSech pracovnikd s motivacnim programem - dilezity krok, ktery ukazuje
zaméstnanclim, Ze vedeni ma z4jem o jejich spokojenost, ma vliv na proZivani, jednani
apod.

Motivacni program by mél byt vetejny, mél by byt ptistupny ve vnitinim informa¢nim

systému.

Etapy utvareni motivaéniho programu

Nejen ptiprava, ale i uskute¢néni motiva¢niho programu musi byt soustavné a cilevédomé.
Vychazi se z konkrétnich cilti a priorit v fizeni pracovnikd. ,,Pfed tvorbou jakéhokoli systému
motivace a odmeénovani zaméstnanci je tfeba jasné stanovit, jaké chovani od svych

zaméstnancl vyzadujeme a jaké chovani tedy chceme formou odménovani posilovat.“31 Etapy

L URBAN, J. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. Praha : ASPI Publisching, 2003. ISBN 80-86395-46-4.
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piipravy a realizace motivacniho programu se daji vymezit takto>?;

- analyza pfevazujicich forem motivace pracovniho jednani zaméstnanci
(zjisténi struktury hodnotové orientace pracovniki a jejich potieb),

- stanoveni jak kratkodobych, tak 1 dlouhodobych cili motivacniho programu
(napf. zvySovani vykonu, kvality, tvofivosti, participace, identifikace
S organizaci atd.),

- porovnani soucasné vykonnosti pracovniku s zddouci vykonnosti,

- vymezeni Cinitell se stimula¢ni funkei (vybér stimula¢nich prostiedk),

- ptiprava redlného vyuziti stimulacnich ¢initeld,

- priprava dokumentu vyjadiujicitho motivacni program na urcité obdobi,

- kontrola prib¢hu a realizace motiva¢niho programu,

»Aby motivaéni program mohl fungovat, m¢l by spliiovat urcité podminky byt jasné
formulovén, aby se snizila moZnost nespravné ¢i zkreslené interpretace, byt platny
bezvyhradné pro celou organizaci a pracovniky bez vyjimky, uskute¢novany jednotné vSemi
vedoucimi pracovniky. M&l by byt v souladu s celospoleenskymi normami a zakony.“*®
Nasledné je nutno motivacni program Skoly zvetejnit, aby byl dostupny vSem zaméstnanciim
nejlépe v dokumentu popisujicim ¢innost Skoly, jeji kulturu a zasady pro fizeni pracovniki.

,Motivacni programy jsou ¢i mohou byt velmi u€innymi prosttedky zvySovani trovné
fizeni. Nelze je vSak sestavovat jako pouhé soubory — byt’ sebelépe mysSlenych — opatieni.
Vedle nezbytnych souvislosti se strategii rozvoje celého podniku musi ptihlizet také
k psychologickym a socialnim pozadavkum G¢inného ovliviiovani lidského jednani a chovani
V pracovnim procesu.“34 Proto pokud se Skola rozhodne at uz vybudovat zcela novy
a nebo jen pozmeénit jiz neucinny motivacni program, musi brat zietel na veSkeré vyse
zminéné aspekty.

At uz jsou cile organizace formulovany jakkoli, je dilezité, aby jich bylo dosaZeno.
A jelikoz je cili dosahovano prostfednictvim lidi ve Skole, je nutné vénovat jednotliveim
vSestrannou péci. Efektivnost celého systému spocivd v praci s lidmi. A pravé motivacni
program piedstavuje konkretizaci systému prace s jedinci v celé skole. Proto zasluhuje

nepietrzitou a dlouhodobou pozornost, aby mohl spravng plnit svoji funkci.

* BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. Psychologie a sociologie v #izeni firmy: Cesty efektivniho vyuziti lidského potencialu podniku. Praha :
Prospektrum, 1994. ISBN 80-7175-010-7.

¥ MAYEROVA, M.; BURES, Z.; RUZICKA, J. Psychologické aspekty persondlniho managementu.. Plzeti : Zapadoeska univerzita v Plzni,
1994

¥ STYBLO, J.Manazerskd motivacni strategie. Praha : Management Press, 1992. ISBN 80-85603-05-5. s. 52
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Tento program lze chapat jako soubor skute¢nosti, které motivuji Cleny kolektivu
v souladu se strategickymi cili a tkoly organizace a zarovenn ke spolecenskym poslanim.
Zahrnuje okolnosti a zplisoby uplatiiovani stimulacnich prostfedkii ve Skole. V nemalé mife
konkretizuje soubor prav a povinnosti vSech pracovniki se zdliraznénim vazby na plnéni
planovanych tkolu.

Motivaéni profil Clovéka predstavuje relativné trvalou nebo dlouhodobou orientaci,
motivacni preferenci jako soucast celkového profilu osobnosti. Je podminén zkuSenosti

¢lovéka.

2.3.9 Motivaéni mechanismus

Stimuly Dynamické pole determinant Reakce
(podnéty) (na strané (na strané (jednani)
osobnosti) skupiny)

Pozitivni a
negativni Potteby, zdjmy |¢—p| role
stimuly Rozhodovani
- hmotné 1 1
- moralni > » Chovani
- socialni A4 4
postoje | skupina Vykon

2.3.10 Motivacni strategie

Mohou pomoci vedoucim pracovnikiim vytvofit odpovidajici pracovni prostredi
a vyvinout takovou taktiku a postupy, kterymi budou posilovat pracovniky k vys§im

vykoniim.

a. méreni motivace

Z4dny z vedoucich manaZeri samoziejmé nemé piistroj na méfeni vhodné motivace.
Zkoumanim postojii, pomoci riznych ukazateli produktivity, frustraci a absenci, pomoci
hodnoceni, analyzy problémi a nedostatkl, ochoté¢ a usili, mlize motivaci vSe zmeénit

a posilit.
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b. ocenovani zaméstnanciu

Jsou-li zaméstnanci ve své organizaci vazeni a oceiiovani za své Usili, snahu, oddanost,
nazory a piispévky, je to jednou z nejvice oceniovanou motivaci podiizenymi pracovniky.
(toto tvrzeni uvadim na zaklad¢é rozhovort s jednotlivymi uciteli, se kterymi jsem m¢l také
moznost hovofit béhem vyzkumného Setieni). Ocefiovani znamend investovani do jejich
uspéchu, divéry a posilovani jejich pravomoci. Poskytovat jim pfilezitost spolupodilet se
na rozhodovani, ktera se tykaji nejen jejich osoby, ale také celé Skoly. Zachazet s lidmi jako

by to byli partnefi pii vytvaieni vlastniho zisku.

c. odpovédné a angazované chovani
Pti dosahovani cilt, které si Skola stanovila, je tfeba zapojit vSechny pracovniky, pridélit
jedinctim 1 tymim zodpoveédnost a kompetence. Odmeéna je jasn€ stanovena podle Gspésnosti

a angazovanosti.

d.podnikové klima
Klima ve $kole, tradice a hodnoty by mély zduraznovat vyznam skoly, vedouci pracovnici

by se méli chovat tak, jak o¢ekdvaji od svych podtizenych.

e. dovednosti v oblasti vedeni
Vedoucim pracovnikiim by méla byt poskytnuta mozZnost vzdélavani v oblasti vedeni,

kde je jednou z ¢asti seznameni s procesem motivace ¢lend svych tymd.

f- vwtvareni pracovnich ukolit a mist
Zde by se méla uplatnit motivace zejména ve vztahu k potiebam a motivacim s praci,
s kterou se kazdodenné€ pracovnici setkavaji. Pracovni Ukoly a mista by se méla tvofit

spolec¢né podle potieb celé Skoly.

g. pracovni vykon
Proces fizeni pracovniho vykonu bere v tivahu stanovovani dosazitelnych cilii, posilovani

védomi ¢lovéka, dodrzovani zasady zpétné vazby.

h. odménovani
Motivace odméinovanim je zaloZena nejCastéji na vykonech, spolehlivosti, angaZzovanosti,
samostatnosti apod. Pfi odménovani je pouzivano i n¢kolik raznych forem odménovani, ale je

tireba vzdy dodrzovat systém, byt spravedlivy a dasledny.
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i. rozvoj zaméstnancu

Uzce souvisi s personalnim rozvojem. Motivace zde piisobi jako podnét k seberozvijeni
a sebevzdélavani. Vyznam motivace je zde vést lidi k uceni. Motivacni strategie by méla
vSechny vyse uvedené prvky obsahovat proto, aby proces motivace uspesné a zodpoveédné

podpoftil zaméry, které se vedeni Skoly snazi pfi fizeni lidi ve své Skole uplatiiovat.

2.3.11 Manazerska motivace

Manazerska motivace je uméni vytvofit u spolupracovnikti zajem, ochotu a chut’ aktivné se
zucastnit ¢innosti, které jsou v souladu s cili firmy. Manazerské motivovani se uskuteciiuje
manazerskymi technikami a systémem odmeén a trestd, vychazi z ur¢itétho modelu pracovni
motivace. Manazerska motivace a stimulace vyuziva vSech dostupnych teorii a postupt, je ale
vzdy povazovdna za tvar¢i ¢in, na ktery neni mozné nalézt n¢jakou Sablonu platnou

pro vSechny situace.

Ucel motivace

Utelem motivace je vzbudit v jedinci &i kolektivu touhu a piani délat nebo udélat néco, co
je v souladu s cili a v zajmu organizace. Ugelem je také piesvédéovat, coz ma podobny uéinek
jako motivovani. Jde o to, aby chovani pracovniki bylo v souladu se zajmy organizace.
Srovname-li pojmy donucovéani a pfesvédCovani s icelem motivace, tak se zde objevuji
pojmy jako je touha, pfani, nadSeni, zépal, zaujeti, osobni angaZovanost, emocionalni zapojeni
— to v§e ma kazdého motivovaného povzbudit, coZ je i¢elem motivace.

Cinnost lidi, ktef{ jsou motivovani a téch, ktefi jsou nuceni, miize byt navenek shodna.
Rozdil je zejména ve vnitinim prozivani dané Cinnosti. Toto vnitini prozivani se casto
projevuje navenek a zpusobuje rozdilné materidlni vysledky. Vné&jsi vysledek, ktery ziskame
donucenim, miize byt stejny jako vysledek, kterého jsme dosahli motivaci. Uelem motivace
ale je, aby byl jiny vnitini pocit jedince, ktery se podilel na vysledku. Vnitini pocit je

na rozdil od donuceni (negativni pocit) u motivace pocit pozitivni.
2.4 Motivace a moralka

V mezilidskych vztazich, pfi kontaktu s mladymi lidmi i s dospélymi, si v§imame toho,
ze kazdy jedinec se chové ponékud odlisn€, k ur€ité Cinnosti pfistupuje s vétsim ¢i mensim
z4jmem, radost a uspokojeni proziva a pocituje pii pusobeni nestejnych podnéth. Kazdé

chovani ¢i jednani Cloveéka je vzdy urcitym zpilisobem motivovano. Kazdy jedinec reaguje
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na urcCité Cinitele motivace jinak, nékteré ho podnécuji, aktivizuji nebo naopak ho tlumi ¢i

brzdi. Hovotime-li o motivaci, je dilezité zahrnout i pojem motiv.

2.4.1 Motiv

Motiv je povazovan za pfiinu k povzbuzeni k ur¢itému druhu ¢innosti a jednani ¢lovéka.

Ma sviyj cil, smér, intenzitu, trvalost a pribéh Cinnosti. Motivem je kazda vnitini pohnutka,

ktera ¢lovéka podnécuje k urcitému jednani, vyastuje v aktivitu ¢lovéka. Motiv je dostatecné

silnd pohnutka, ktera pfinuti clovéka jednat. VétSina lidi jednd pravé na zakladé motivi.

Ty mizeme rozdélit na motivy védomé a nevédomé, pusobi vzdy v souinnosti s jinymi

motivy. Aktivizujici G€inek k motivu trva tak dlouho, dokud neni dosazeno cile, dokud neni

motiv naplnén nebo uspokojen. Pak se motiv vytréci.

Mezi zékladni motivy fadime:

>

>

potieby,

z4jmy - ziskany motiv, ktery se projevuje kladnym vztahem Cclovéka
k pfedmétim nebo ¢innostem, které ho upoutavaji po strance poznavaci nebo
citové; vyhranény zajem oznacujeme pojmem zaliba,

zvyky, navyky — za urcitych okolnosti vykonavat urcitou ¢innost,

cile - uvédomély smér aktivity, kdyz chceme néceho dosdhnout, néco vykonat,
néemu se vyhnout, néco délat ¢i nedélat apod.

ptani,

hodnoty,

postoje,

emoce,

idedly - jsou vzorové cile, napt. idedl zivotniho partnera, zptsob zivota apod.,
pud - vrozena pohnutka ¢innosti, oznaceni pro energii nebo cilenou ¢innost az
nutkani (pud pohlavni, matef'sky apod.),

aspirace (ambice) - snaha o sebeuplatnéni, vyniknuti; nékdy se oznacuje také

jako ctizadost,

Kazdy clovék je dosti sloZita osobnost, na kazdého ptlisobi jiné a jinak motivaéni sily,

které se vzajemné ovliviluji a souviseji s dalSimi aspekty vyvoje ¢lov€ka naptiklad s ucenim,

zranim, vychovou i socidlnim zaclenénim. Poznat motivaéni sily svého konkrétniho chovani,

porozumé&t motivaci druhych, znamena Iépe poznat sdm sebe i ostatni a vyznat se v nich.
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Poznavani motivil lidského chovani nepochybné ztézuje to, ze stejné chovani nékolika lidi je
zpravidla motivovano odliSnou kombinaci motivll. Navic nékteré pohnutky si c¢lovek

uvédomuje, jiné jen Castecné nebo vibec ne.

Rozdélujeme tii zakladni motivy:

> aktivni motiv - vyrazné podnécuje pracovni vykony,
> podporujici motiv - do této kategorie zahrnujeme atmosféru na pracovisti,

> potlacujici motiv - odvadi jednotlivce ale i celé kolektivy od prace,
Motivovanost

Motivovanost ¢loveka ovliviiuji spolecenské kritéria a normy (moralni kodex, pravni normy,

obcanské pozadavky atd.).

2.4.2 Moralka

Moralka znamena celkovou predstavu spravného jednani ve spolecnosti. Od pravidel
zdvotilosti se lisi tim, Ze se tyka véci zavaznych a podstatnych, na druhé strané od prava se
1i$i tim, Ze se nedd soudné vymadhat a na jeji poruseni nejsou sankce (tresty). StéZejnim
kamenem moralky je zdsada nikomu nesSkodit a neublizovat, pfipadné pfedchéazet i poskozeni
druhych, napiiklad formou jednoduchych zdkazt ¢i piikazi. V moralce jsou znamé néktera
réeni ¢asto zvana jako ,,Zlata pravidla“

> ,,Co nechces, aby ti jini €inili, necin ty jim.*

> ,Jak chcete, aby lidé jednali s vami, tak jednejte vy s nimi.*

> ,,Clovék se nema vici druhym chovat zpiisobem, ktery je mu samému proti
mysli. To je jadro v8i moralky. VSechno ostatni plyne ze sobecké
zadostivosti.*

Souvislost motivace a moralky (ptfedevsim pracovni) spociva dle mého v tom, ze Spatné
motivovany pracovnik, ktery ptestdva byt soucasti tymu a neni mu prospésny, narusuje vztahy
v tymu. Je-1i pak jesté k tomu ve vedouci funkci a ostatni zjisti, ze se lidové feceno ,,veze*,
mohou ve svych aktivitach polevovat a klesd vSeobecné moralka v kolektivu. Tento ndzor

podporuje ve své knize Lenka Kolajova, ktera uvedeny jev popisuje jako socidlni lenost.

»Socidlni lenost se projevuje v téchto momentech:
> Ukol je vniman jako nedilezity

> Clenové se domnivaji, Ze jejich pfinos k plnéni cilli nelze rozpoznat.
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>

Clenové skupiny si mysli, Ze ostatni odbyvaji préci.“35

VSeobecné lze fici, ze vztah motivace a moralky spolu souvisi a je pfimo Umeérny,

tedy s poklesem motivace nastava posléze urcitym zptsobem i pokles pracovni moralky.

Vnitini moralni védomi lidi Skola pfili§ neovlivni, ale hlavnim diivodem usmérnovat moralni

jednani lidi ve Skole je to, Zze nemoralni ¢len tymu by mél byt z kolektivu vyclenén.

Pii posilovani moralky je dulezité udrzovat komunikaci mezi nadiizenym a podfizenym,

vidcové by méli naslouchat déni v kolektivu, byt poradci pro jednotlivé tymy.

Posilovat moralku ve Skole je snaha vychovat kolektiv napfiklad k pomoci kolegovi

s praci, kterou nestihd, dfiv nez odejde sam domdu, praci délat zodpoveédné a svédomité,

predvidat zmény a problémy, které mohou nastat, snazit se nenechdvat praci na druhych,

apod. Moralka stejné jako motivace ma vyznamny vliv na celkovou uroven a tim i kvalitu

Skoly.

2.5 Shrnuti pravidel pro kazdého vedouciho pracovnika

>
>

YV V VYV V

YV VY

motivujte vlastnim ptikladem,

chovejte se v osobnim i profesionalnim zivot¢ tak, aby si kazdy vazil vas, vasi
rodiny 1 vasi skoly,

operujte ve stfedu pole, nikdy po jeho okrajich,

vytvoite a udrzujte atmosféru vzajemné divéry,

naslouchejte svym podiizenym a bud’te otevieni k novym myslenkdm,
vybizejte kazdého ze svého kolektivu, aby na sebe bral rizika, projevoval
iniciativu, pfichazel s vysledky, nebal se délat chyby,

vytvoite napomocné prostiedi,

postarejte se o to, aby pfi vytvareni néeho nového byla i legrace a zabava,
usporadejte pro sviij kolektiv spolecnou akci pro uvolnéni a k nacerpani
inspiraci

veskeré informace predavejte vSem a vcas,

motivujte kolegy, aby si vySetfili trochu Casu a bez preruseni se soustfedili
na sveé priority,

nadhod’te pracovnikiim n¢jaky problém a pozadejte je, aby navrhli feSeni,
rozbijte bariéry, pokud n¢jaké mate, mezi kabinety, stupni, vedenim

a podfizenymi, pedagogickymi a nepedagogickymi pracovniky,

¥ KOLAJOVA, L. T¥movd spoluprdce-jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich vysledki. Praha : Grada Publishing, 2006. ISBN 80-

247-1764-6.
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2.5.1

YV V V V

>

motivujte pracovniky k ptilezitostem a dejte jim védét, ze se nic nedéje,
neusp&ji-li,

davejte moznosti i spontannim vécem, oprostéte se od rutiny nebo zavedenych
¢innosti,

myslete na smich a humor, Iépe se vstava a chodi do prace,

podporujte a posilujte praci v tymech,

méjte po ruce vzdy vhodny, jednoduchy formulaf na rady, podnéty a navrhy,
umistéte viditelné a na dostupném mist€ schranku pro podnéty nejen z fad
pracovnikd, ale 1 zak,

vyhodnocujte napady, reagujte na né, casteCné¢ se zabyvejte i na prvni pohled
podnéty nevyznamnymi,

neméjte pocit ze jedinou motivaci pracovnika jsou finance, skute¢nou motivaci
muze byt i pocit, ze kolega mize né¢im prispét,

bud’te sami sob¢ témi nejtvrdsimi konkurenty,

Nékolik motivaci v heslech

>
>

plné a svobodna komunikace, nezavisla na postaveni nebo moci ve skole,
vedeni by se mélo spoléhat na vSeobecny souhlas nez na donucovani
nebo kompromisy,

vliv zaloZeny spiSe na kompetencich a znalostech nez na fantaziich, osobnich
rozmarech nebo moci,

atmosféra — uvolnénd, zalozena na duvéfe, ochoté, aktivite,

feSeni konfliktu, nevyhybéni se feSeni, snaha o vyfeSeni, ochota vyfesit
racionalnim zpiisobem,

urcit napadné a snadno dostupné misto, kam by mohli zaméstnanci davat své
stiznosti, navrhy feseni, rady,

vetejné uznejte pozitivni dopad snahy kolegti o feSeni problémd,
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3 Vyzkumna ¢ast

3.1 Zaméreni vyzkumu

Jednou ze zakladnich otdazek pti vedeni pedagogického kolektivu je ta, co je hnacim
motorem ucitele pfi  jeho praci, co odliSuje profesn¢ uspéSného pracovnika
od podprimérného. Jaké motivy vedou uditele k tvir¢i praci, ktery z motivii ma vétsi vahu
nez jiny. Co vede kolektiv k tomu, aby se ztotoznil a Sel pfi plnéni ukold a cili za svym
managementem? Lidsk4 motivace- pfedevsim jeji zkoumani - je pomérné naro¢na. Pracovnik
si svoji motivaci sim bézné neuvédomuje, a proto je pro n¢j obtizné o ni hovotit, méfit ji
a stanovit vlastni motivy i motivy jinych. Motivace je silou ¢lovéka posunout se nékam dal,
touhou dosahnou na stanovené cile.

Existuje celd tada studii a publikaci, i od uznavanych autort, ktefi se motivaci zabyvaji,
a to ve vice ¢ ménéobecné rovin€. Pfinos této prace proto vidim piedevsim
v zaméfeni na uzsi skupinu vedoucich pracovniki stfednich kol severniho regionu Cech

a ve vyhodnocenti jejich zkuSenosti S motivaci jim podfizenych pracovnikd.

3.2 Cil vyzkumu

WV orv Ve

Zjistit podnéty, sméry, poznatky, skuteCnosti a inspirace — ,,t¢Z18t&€", které management
spatfuje v motivacnich procesech tak, aby byly dlouhodobé¢ efektivni. Pro dosaZeni tohoto cile

jsem zvolil dotaznikové Setteni a stanovil n€kolik predpokladi.
3.3 Stanoveni predpokladi

Setfenim byly ovéfeny nasledujici predpoklady :

1. Management stfednich Skol citi potfebu motivovat své podiizené kolegy ve své
kazdodenni préci.

2. Motivace je provadéna nejcastéji ve formé financni odmény, kterd je pro pracovniky
nejvetsi motivaci a je provadeéna intuitivng.

3. Vedouci pracovnici si pro ¢asovou tiseil zadné zavery ani vysledky nezakladaji.

4. Vedouci pracovnici pouZzivaji motivaci k plnéni strategického planu a dosazeni cil
Skoly.

5. Vedouci pracovnici by pfivitali stru¢nou piirucku — pravodce zptisoby motivace
pracovnik na stfedni Skole.

6. Kromé finan¢ni odmény k velmi silnym motiva¢nim prvkam patii i uznani.
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3.4 Metody vyzkumu

Pro ovéteni predpokladli jsem zvolil kvantitativni vyzkum, ktery se mi jevi
jako nejvhodnéjsi. Jako vyzkumnou metodu k zjistovani motivacnich prostfedkil jsem si
vybral kvantitativni metodu dotaznikového Seteni. Podle Gavory je dotaznik uréen predevsim
pro hromadné ziskévani udaji. Mysli se tim ziskavani tidajii o velkém poctu odpovidajicich.
Proto se dotaznik povazuje za ekonomicky vyzkumny ndstroj. Mize jim byt ziskano velké
mnozstvi informaci pfi malé investici casu. Dotazniky umoznuji v kratkém case,
S minimalnimi finanénimi naklady, ziskat véts§i mnozstvi informaci. Je mozné touto formou
oslovit vétsi pocet respondentd.

Vyhodou dotazniku je také v relativné kratSim Case moznost jeho zpracovani
a vyhodnoceni, také technika analyzy vysledkii se jevi jako vyhodné&j$i nez napiiklad
pifi  rozhovoru. Nevyhodou muize byt zkresleni odpovédi nékterych dotazovanych,
nebot’ mohou odpovidat tak, jak si mysli, ze by to mélo byt spravné. Dotazniklim byva né¢kdy
vycCitano, ze nezkoumaji, jaci jsou respondenti ve skute¢nosti, ale jen to, jak sebe vidi a nebo
jak by chtéli byt vidéni. Proto jsem zvolil dotazniky anonymni, aby nedochézelo ke zkresleni,
v jeho Givodu opatteny privodnim dopisem. Anonymni forma dotazniku mize u respondentt
podnitit v&tsi upfimnost. Nevyhoda této techniky se skryva v riziku povrchnosti ziskanych
odpoveédi ¢i v nizké navratnosti dotaznikll. Respondentovi také nemusi vyhovovat ani jedna
Z nabizenych odpovédi, a poté jeho odpoveéd’ presné nevyjadiuje jeho nazor.

Dotaznik obsahuje 21 otdzek, které osloveni vedouci pracovnici vyplilovali v den piedani.
Vyhodou bylo i to, ze sbér jsem provadél osobné a nekteré poznatky tak ziskal nejen

Z dotaznikd, ale i z nefizeného rozhovoru.
3.5 Respondenti a navratnost

Cilovou skupinu mého dotaznikového Setfeni tvofili feditelé, pfipadné zastupci feditele
sttednich $kol z Usteckého a z&asti Libereckého kraje. Dotazniky jsem zadaval osobné
na vystavach Skol zaméfenych na volbu povolani zaka zakladnich Skol, kterych jsem se
zG&astnil v ramci prezentace nasi $koly napf. v Liberci, Ceské Lipé, Litoméficich, Usti
nad Labem, M¢lnice, Lounech, Zatci, Mosté, Dé&&iné apod. v meésici fijnu az prosinci.
Ve dvou piipadech se ¢asove kryly dvé vystavy, na kterych mé zastoupila kolegyné. Osobni
rozdavani jsem zvolil z divodu névratnosti, nebot’ jsem predpokladal vetsi uspesnost. Toto se
mi potvrdilo, nebot’ ze zadanych 76 dotaznikli se mi vratily vSechny, tudiZ navratnost byla

100 %. Za dalsi klad povazuji 1 fakt, ze pii vybéru dotaznikli jsem mél moznost 1 diskutovat
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s nékterymi fediteli a zastupci Skol, ktefi méli o dané téma zajem a sami se n¢kdy zabyvali
otazkou ucelné motivace. Pfi téchto rozhovorech jsem mél moznost ziskat i dalsi zkuSenosti
a praktiky, které néktefi povazuji za uspésné, ale 1 naopak i ty, které se jim neosvedcily.
Vysledky rozhovort jsou také uvedeny v bakalaiské praci.

V dotazniku jsem ptredlozil respondentim 21 vétSinou uzavienych otazek, kdy meél
respondent moznost vybéru z nckolika odpovédi. U nékterych otdzek maji dotazovani
moznost vypsat jiné odpovédi, nez je v dotazniku uvedeno. Takto se naskytd moznost ziskat
celistvéjsi pohled na motivaci a jeji aplikaci. Timto feSenim jsem dal moznost respondenttim

doplnit odpovédi, na které jsem opomnél.
3.6 Pilotaz

Pred dokoncenim finalni verze dotazniku jsem si na malém vzorku fediteld v pocatku
vystav §kol ovéfil srozumitelnost a relevantnost kazdé z otdzek. Osloveni dotaznik vypliovali
s védomim, Ze jde o zkuSebni verzi a s mou Zadosti, aby zaujali kritické stanovisko ke kazdé
z otazek. Formou rozhovoru jsem pak zjistoval jejich stanoviska. V nékterych piipadech byla
formulace otdzek mén¢ srozumitelnd, a proto jsem jejich znéni upravil. Tii otazky jsem poté
Z dotazniku vyfadil, protoze jsme spolecné dosli k zavéru, Ze jejich vypovidaci hodnota je
minimalni. Naopak jedna otdzka do dotazniku na zakladé pilotaZe ptibyla, a to otazka ¢. 21.
Osloveni vedouci pracovnici totiz v prubéhu rozhovorii ¢asto zminovali nazory na to, co je
u jejich zaméstnancii prioritni, polemika se casto rozvijela na téma penize X uznani

nebo prostredi x humor na pracovisti.
3.7 Vysledky vyzkumu
3.7.1 Potvrzeni ¢i vyvraceni predpokladt

V druhé fazi vyzkumu (po dotaznikovém Setieni) jsem analyzoval data, ktera jsem ziskal
predevsim z vyhodnoceni odpovédi respondentil a kterd se vztahuji k potvrzeni ¢i vyvraceni
pfedpokladii. Z dotazniku jsem wvytfidil otazky tak, jak se vztahovaly k jednotlivym
predpokladiim, abych z nich mohl ziskat relevantni informace. Do vysledkd Setfeni jsem
zatadil jak Skoly gymnazidlniho typu, tak stfedni odborné skoly a stfedni odborna ucilisté. Je
také samoziejmé, ze zaveéry, které z vyzkumu vyplynou, nelze zobecnit pro vSechny feditele
a zastupce. Nicméné nékteré zobecnujici a specifické pohledy, které by mély vedoucim
pracovnikll pomoci s motivaci podfizenych, z tohoto vyzkumu vyplynuly. Specifikum vidim

jiz v tom, ze vyzkum je zamé&fen na predevSim vysokoskolsky vzdélané pracovniky v oblasti
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Skolstvi, jejichZ préace je Casto velice variabilni a psychicky naro¢nd a u nichZ mnohdy zcela

nefunguje to, co v jinych profesich.

Piedpoklad ¢. 1

Management strednich Skol citi potifebu motivovat své podrizené kolegy ve své kazdodenni

praci.

K vyvraceni nebo potvrzeni tohoto ptedpokladu jsem vyuzil z dotazniku vyhodnoceni otazek

¢.2,3,4,5.

Otazka ¢. 2

Je nutnosti motivovat své podiizené?

Otazka ¢. 2

Dano

Ene

O neumim se vyjadfit

ano 74
ne 0
neumim se vyjadrit 2
Otazka ¢. 3
Motivujete své pracovniky?
ano 66
ne 6
ano, vyzaduje to vedeni 4

Otazka €.3

gy %

87%

Oano
Ene

Oano, protoze to wZaduje
vedeni
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Otazka ¢. 4

Miizete odhadnout jak Casto pouzivate ve své praci motivaci?

denn¢ 26 Otazka &.4
1x tydné 3

M . r v 7 Odenné
nékolikrat do mésice 1 ® — o

o1 vv . 40 . B 1xtydné

priubézné dle situace 41 e
. Kdvs KA 35 | O nékolikrat do mésice
Jen b%,,z 8¢ s€ 2 O pribémé dle situace
S pro cmem - - Wjen kdyzse setkdm
neumim se vyjadfit 0 i So wadt
V jiném Casovém obdobi 2 B vjiném Easovém

o , , obdobi
vibec — neni to nutné 1 O vibec - nenifo nuiné
neni to potfeba 0
Otazka ¢. 5
Motivujete pracovniky spise:
V soukromi mezi ¢tyfma 3 Otazka €.5
ofima
vefejné pied kolegy S %

14 wr M b O 0
zéalezd na situaci 69

v soukromi mezi ¢tyfma ofima
W \efejné pred kolegy

OzéleZi na situaci

90%

Z ptiloZenych vyhodnocenych odpovédi a grafii je zfejmé, ze drtiva vétSina vedoucich
pracovnikli povazuje motivaci za nutnost ve své praci. S jejim uplatnénim je to podobné,
1 kdyz 8% respondentli odpoveédélo negativné. Trochu zardZejici je zjisténi, Ze mald skupinka
vedoucich pracovnikli motivuje své podfizené jen proto, Ze to vyzaduje Tfeditel
nebo ziizovatel. S né€kolika jsem vedl nad dotaznikem rozhovor, z kterého vyplynulo, Ze tento
pozadavek (motivace jako piikaz) se objevila na Skolach, kde se feditel ,,schovaval® za svého
zastupce a touto cestou si vytvarel ,,alibi“. Je ziejmé, ze tento zplisob motivace neni efektivni
a vytvaii pouze venkovni dojem, ze podiizeni si nemaji na co stézovat, protoze motivovani
pieci jsou. Pro vedouci pracovniky je motivace, jak vypovidaji vysledky otazky ¢.4, z velké

¢asti denni Cinnosti, pro majoritni ¢ast je pouziti motivace zalezitosti prubéznou (Cili dle
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situace), coz je jesté vice uspokojujici. Velka cast respondentit motivuje své podiizené podle
situace bud’ vefejné nebo v soukromi.

Jak tedy vyplyva z predeslych konstatovani a grafli, feditelé a ostatni vedouci pracovnici
motivaci jako prostfedek vedeni lidi vyuzivaji.

Proto si myslim, Ze piredpoklad ¢.1 je spravny a miZeme ho potvrdit.

Piedpoklad ¢. 2
Motivace je provadeéna nejcastéji ve forme financni odmeny, ktera je pro pracovniky nejveétsi

motivaci a je provadena intuitivne.

Potvrzeni nebo vyvraceni tohoto predpokladu jsem hledal v otazkach €. 6, 7, 13.

Otazka €. 6

Jakymi metodami provadite motivaci?

&7 s & 37
penézi ve form'e oc.l.men 5 Otizka &. 6
VyVOIanlm pOCItu JlStOty DOpenéz ve formé odmén
zpétnou vazbou 14 B wpolinim pociy jstoly
pochvalou 36 Ozpétnou vazbou
uznanim 44 Opochvalou
potvrzer}lm dilezitosti 13 —
pracovnika e
> O potvrzenim duleZitosti
A o 'k
potr§ba kontak‘gu W otreba ontaki
popisem vlastnich . .
v, , 2 O popisem Mastnich
cinnosti, ... .éinélosti, et
podporou talentu ...
podporou talentu ... 28
hrozbou sankcemi 7
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Otazka ¢&. 7

Jakym zptisobem provadite motivaci?

intuitivné 32
systematickym 36
procesem

neumim se vyjadfit 10

Otazka ¢. 13

Otazka ¢.7

13%
41%

46%

DOintuitivné

B systematickym procesem

O neumim se wyjadfit

Které s nize uvedenych motivacnich prostfedki pouzivate (nebo je nutné pouzivat).

odmény 62
prosby 28
nabidky 61
vzory 25
ptikazy 6
tresty 4

Otazka ¢.13

O odmény
B prpshy
O nabidky
Owvzory

B pitkazy
O tresty

PenéZzni odména je jednou z nejcastéjSich forem motivace a je ziejmé, ze jeji role je

nezaménitelnd jiz zexistennich divodd kazdého zaméstnance. Neni vSak jedinym

motivacnim prostfedkem, a tak bylo velmi zajimavé polozit si otazku, jestli je ¢i neni jeji role

dominantni. Okolo penéz, platl, mezd a odmén se toci velmi Casto diskuze jak na poradach,

tak i v osobnich rozhovorech s vedenim nebo Vv kuloarech. Bylo proto velmi zajimavé polozit

si otazku, zdali finanéni odména hraje u vedoucich pracovniki stiednich Skol opravdu

takovou roli, jakou ji vefejnost mnohdy piisuzuje.

Ptekvapivé vysledky ptinesly odpovédi na otazku €.6. Z odpoveédi sice vyplyva (a je to asi

1 pochopitelné), ze financni odmény jsou dilezitou motivacni slozkou, ale zaroven se ukazalo,

ze vedouci pracovnici na zakladé svych zkuSenosti nesazeji jenom na ni. Nezbytnym
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motivacnim prvkem se jevi pfedevSim uznani pracovnika, které¢ je prioritni, a také pochvala,
ktera také hraje velmi silnou roli pfi posilovani motivace pracovnikti. Sttedovou pozici pak
zaujima pocit jistoty ve stabilnim zdzemi Skoly (perspektiva dlouhodobého zaméstnani),
a také podpora talentu ucitele. Sankce jako forma motivace se jevi jako naprosto neucinné
a vedouci pracovnici to tak i citi. Da se tedy shrnout, ze financni odména nehraje az tak
velkou roli, pokud je motivace také cilena na zdjem o pracovnika, jeho uznani, vyuzivani
pochval za dobfe splnény ukol, na pocit stability a odborny rast. Stiedoskolsky ucitel tedy
Vv téchto podminkéch pracuje daleko Iépe, nez kdyby byl pouze pieplacen a ostatni motivacni
slozky se vytratily.

Podobné vysledky dava i vyhodnoceni otdzky ¢. 13. Vedeni stfednich Skol chape
a vyuziva motivacni silu finan¢ni odmény, ale uplatiiuje i formu nabidky (roli, funkci, ukold),
kterd je dle jejich zkuSenosti také velmi motivaéni. Nepodceniuje v druh¢ fad€ ani efektivitu
prosby, je-li pouzita ve spravné chvili a spravnym zpisobem. Z téchto poznatki vyplyva,
ze sttedoskolsti ucitelé nejsou prioritné motivovani finanéni odménou, ale i nepenézni motivy,
které hraji pfi jejich vykonu nemalou a da se fici téméf prioritni roli.
Pomérné zajimavou odpovéd’ piinesly vysledky otazky ¢. 7. Pfedpokladal jsem, Ze v dne$ni
uspéchané dobé systematickou motivaci nebude provadét mnoho vedoucich pracovnikl
a ze se spiSe uchyli k intuici podle nastalych podminek. Pravda je ale ta, Ze systemati¢nost
V provadéni motivace pouziva témet 50% dotazanych.

Proto se domnivam, Ze predpoklad ¢. 2 v ¢asti tykajici se financéni odmény

nemiiZeme plné potvrdit, dale pak Ze v ¢asti tykajici se intuitivniho provadéni motivace

taktéZ neni zcela spravny.
Predpoklad ¢. 3
Vedouci pracovnici si pro casovou tisen zZadné zavery ani vysledky nezakladayji.

Abych zjistil, zda lze tento piedpoklad potvrdit ¢i nikoli, pouzil jsem odpovédi z otdzek
¢. 8,910, 11.
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Otazka ¢. 8

Zaznamenavate si pravidelné vysledky Vasi motivace?

ano — nahodnymi 30
poznamkami

ano — souvislym 9
zaznamem

ano — jinak 0
ne 37

Otazka ¢. 9

Zbyva Vam ¢as na pribéznou motivaci?

ano 57
ne 9
neprovadim ji 10

Otazka ¢. 10

Uplatiiujete zaveéry motivacnich vysledkt ve své fidici praxi?

ano 63
ne 5
7adné si nedélam 8

Otazka ¢.8
0 39% @ ano - ndhodnymi poznarmkami
49% B ano - souvislym zaznamem
0 ano - jinak
One
0% 12%
Otazka ¢.9
13%
Oano
Ene
O neprovadim ji
Otazka ¢.10
11%
%
Oano
Ene
O Zadné si nedélam
82%
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Otazka ¢. 11
Mluvite o svych vysledcich motivace se svymi kolegy (feditel — zastupce, zastupce vedouci

piredmétovych komisi, apod.)?

ano 59 Otizka &.11

ne 11

neni duvod o tom

.. 5

hovoftit

i1 X 7% 1%

74dné vysledky nemam 1 14% B —
Ene
O neni davod o tom hovoit
0 Z4dné vysledky nemam

78%

Vytizenost vedoucich pedagogickych pracovnikli je znacnd, Skolskd agenda patii k tém
nejndrocnéjSim, naskytd se tedy otazka, zdali vedeni Skol mé v tomto znacném shonu Cas
na analyzu motivacnich nastroji, které byly pouzity, a také ¢as na diskuzi o zavérech,
které z ni vyplynuly. Nebo zdali jen nahodile motivuji a k vysledkim motiva¢niho procesu se
nevraceji. Jak vyplyva z odpovédi na otazku €. 8, opravdu pravidelné zaznamy o vysledcich
motivace si vede jen miziva ¢ast vedoucich pracovnikil, ve vétSin€ piipadid si zdznamy
nevedou vibec anebo pouze ve zkratce. To znamend, Ze nevytvaieji zadnou historii
,motivacniho vldkna“ podfizenych pracovnikli, coz je moznéd trochu na Skodu, protoze
podobna ,historie” by jim mohla pomoci rozklicovat povahu pracovnika a pomoci vytvofit
souhrn motivacnich prostfedkill, které jsou u néj nejucinngjsi. Absence této Cinnosti je dle
mého zavinéna jiz diive zminénou casovou tisni. Nicméné pribézné zavéry z vysledka
motivace provadi dominantni skupina oslovenych. V pribéhu diskuze nad dotazniky se
vedouci pracovnici u této otazky (otdzka ¢.10) vyjadfovali v tom smyslu, Ze dil¢i zavéry
vyvozuji jako naprosto samoziejmou véc, bez které by byli schopni jen téZzko pokracovat
V motivovani lidi.

Soubézné s vytvarenim zavera vétSina vedoucich pracovnikl o nich také v ramei SirSiho ¢i
uzsiho vedeni diskutuje, vyménuje si poznatky o efektivité motivace a (dle netizenych
rozhovort) koriguje svoje zavéry se zavery ostatnich ¢lenit vedeni. Zajimavou mysSlenku

souvisejici s touto korekci vyslovil jeden z managerti, a to, kde konc¢i korekce zavéra
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a kde zacina ovliviiovani jinym ¢lenem vedeni. Tato hranice je, myslim, velmi tenka, a je asi
na kazdém, aby nebezpeci ovlivitovani vytusil a dokazal ho eliminovat.

Potésujici skuteCnosti je, ze ¢as motivovat své podfizené si umi vyclenit celych 75%
dotazanych. To dokazuje, ze nutnost a efektivitu motivace kladn€¢ vnima dominantni skupina
vedoucich pracovnikd.

Z vyse uveden¢ho vyplyvd, Ze vedeni stfednich Skol provadi na zéklad¢ vysledki
motivace zpétnou vazbu a vyuziva ji. Dava motivaci ve své praci ¢asovy prostor.

Na zakladé provedeného Setieni tedy miZeme konstatovat, Ze piredpoklad ¢. 3 je

spravny.

Piedpoklad ¢. 4

Vedouct pracovnici pouzivaji motivaci k plneni strategického planu a dosazent cilu skoly.
Pro zjisténi vysledkd k tomuto ptedpokladu jsem vybral otazky €. 12, 15, 20.

Otézka €. 12
PouZzivate motivaci proto, aby se prace vaSich podfizenych co nejvice slucovala s vaSimi

potfebami, postoji, zajmy, hodnotami, idealy, navyky?

ano 34 Otazka ¢.12
ne 6
ziidka 11
éasto 25
33% O ano
4%  |mne
0O zfidka
O dasto

14% 8%
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Otazka ¢. 15

Zménil se Vas vztah k provadéni motivace v souvislosti se zavedenim vlastniho hodnoceni

Skoly?

ano 9
ne 44
nema vliv 16
neumim se vyjadfit 7

Otazka ¢&. 20

21%

9%

Otazka ¢.15

12%

58%

dano

Ene

Onema viiv

O neumim se vyjadfit

Domnivate se, ze vyuzitim motivace by $kola zvysila kvalitu poskytovaného vzdélavani?

ano 72
ne 0
neumim se vyjadrit 4

5%

Otazka ¢.20

95%

O ano
M ne

0O neumim se vyjadfit

To, ze vedouci pracovnici vyuzivaji motivaci jako svou kazdodenni soucast prace potvrdil

jiz ptedpoklad €. 3. Pti motivovani podfizenych vedouci zcela jisté ptizplisobuje pouziti svych

motivacnich prostfedkid tak, aby se vysledek co nejvice pfiblizil jeho predstavam. Toto je

konstatovani pomérné¢ pochopitelné a odpovidaji mu i1 odpovédi v otazce ¢. 12. Kazdy,

a nejenom vedouci pracovnik, ma snahu pfi kolektivni ¢innosti ,,pfesvédCit™ ostatni, ze jeho

feSeni, volba nebo cesta je ta nejlepsi.

Jak to vSak je s motivaci v souvislosti s tak dilezitym nastrojem ovliviiujicim kvalitu

vzdélani jako je vlastni hodnoceni skoly. Vlastni hodnoceni Skoly je dokument, ktery by mél

vedeni poskytnout zpétnou vazbu a analyzu soucasného stavu skoly, a tim se ,,spolupodilet*
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na vytvoreni strategického planu a cila. Jeho vypracovani je tymovou praci, na které se podili
cela fada podtizenych a socidlnich partnerti. Jak vyplyva z vysledkli otazky ¢ 15, vedeni neciti
potiebu né&jakym zplisobem nastroje motivace meénit, pfizpisobovat je potfebam plnéni
nastalého ukolu. Motivaci pouzivaji, ale z rozhovori naopak vyplynulo, ze velky pocet
dotazanych nevidi ve vlastnim hodnoceni Skoly pfinos, a to pfedevSim z toho divodu,
ze se jedna o analyzu predkladanou dal$im Ofadim. Tento fakt je pro vedeni $kol natolik
nemotivujici, Ze nejenze nepodporuji u ¢lent kolektivu potiebu kvalitné vypracovanych
podkladt, ale nemotivuji je v nékterych ptipadech vibec. V lepSim piipad¢ ani nezkouseji
ménit motivaéni prvky k dosaZzeni vétsi aktivity pracovnikll v tomto sméru.

Strategicky plan a cile Skoly jsou zcela jist¢ podiizeny zajisténi ¢innosti, tedy piredevsim
vzdélavani a jeho kvalité. Dobfe motivovany ¢loveék bude urcité daleko 1épe a iniciativngji
plnit své ukoly a podilet se tak na plnéni strategického plénu a dosahovéani cill.
Pro zhodnoceni piedpokladu jsem pouzil i otdzku ¢. 20, kde odpovédi zcela jednoznacné
prokédzaly dulezitost motivace vtomto sméru a naprostd vétSina dotdzanych se
s pfedpokladem ztotoznuje. S timto vysledkem mé ovSem napadd otazka, zdali dotazani
neodpovidali takto pod dojmem, Ze ,,to tak ma byt“, a ne proto, Ze jsou opravdu o potiebnosti
motivace presvédceni a pouzivaji ji. Protoze vSak vysledek je naprosto piesvédcivy, mizeme
ho pfijmout jako relevantni.

Z analyzy odpovédi tedy miZeme konstatovat, Ze piredpoklad ¢. 4 se potvrdil.

Piedpoklad ¢. 5

Vedouci pracovnici by privitali strucnou prirucku — pritvodce zpiisoby motivace pracovnikii

na stredni skole.

V hodnoceni tohoto piedpokladu vychdzim z otazek ¢. 16, 17, 18
Otazka ¢. 16

Ocenili byste pomoc v procesu motivace ve formé skoleni, prednasky, ptirucky, apod.?

ano 29 Otézka &.16
ne 10
neumim se vyjadfit 7

9%
13%

Dano
Ene

0 neumim se vyjadfit

78%
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Otazka ¢. 17

Kdybyste byl/a ve vedeni Skoly (zfizovatel, feditel), vedl/a byste své podiizené k motivaci

svych kolegti?
Otazka ¢.17
ano 73
ne 0
neumim se vyjadfit 3
dano
Ene
O neumim se vyjadfit

Otazka ¢. 18

Kdybyste byl/a feditelem $koly, (ztfizovatelem Skoly) doporuc¢oval/a byste motivaci?

kaz nni 2
,a dod’e 3 Otazka ¢.18
tydenni 2
trvalou 39
kleséa-li vykonnost 12
16%
30%

O kazdodenni

M tydenni

O trvalou

3% [0 kles&-li vykonnost

51%

K potvrzeni ¢i vyvraceni predpokladu jsem pouzil vyzkum, ktery nejdiive zjistuje, zdali
by vedouci pracovnici , kdyby byli v roli svych nadtizenych (tedy zastupce - feditelem, feditel
- zfizovatelem), motivaci svym ¢lenim vedeni by doporucovali a vedli je k ni. Pro ucely této
prace bylo dobré také zjistit, jakou formu motivace by respondenti doporucovali (viz otazka
¢. 18). Z vysledki vyplyva, Ze drtiva vétSina respondentli povazuje motivaci za velmi dilezity
prvek fizeni i oima svych nadfizenych. Ocekavaji tedy, Ze budou nejenom motivovat, ale
budou i sami motivovani. Tato motivace by mé¢la byt trvala a pribézna (kazdodenni).
V pribéhu podzimniho vyzkumného Setfeni jsem se setkal s ndzory, Ze motivace se Casto

vytraci v jejich vztahu predevsim se zfizovatelem (obec, kraj), a pokud se realizuje,
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tak predev§im ve form¢ finan¢ni (odmény). To je sice kvitovano s povdeékem, ale vedouci

pracovnici zaroven uvadéji, ze oCekavaji vice a souCasny stav prisuzuji tomu, ze zfizovatelé

nemaji ani povédomi, ze takovy postup (nefinancni motivace) je na misté. Touto casti

vyzkumu bylo tedy potvrzeno, Zze motivace jako takova je potiebnd, méla by byt prubézna,

ale mnoho vedoucich pracovnikl nezna vS§echny moZznosti, jak motivovat.

Tento fakt potom piimo nabizi otazku, jestli by bylo pfinosné zpracovat struény navod,

jaké formy motivace volit, a to bez toho, aby se vedouci pracovnik musel probirat mnozstvim

odborné literatury, v které by nasel odpovéd’. Vyhodnoceni otazky ¢. 16 dava pomérné

jednoznaény vysledek — 78% dotazanych by tento navod uvitalo. A jak zrozhovord

vyplynulo, tak nejen pro sebe, ale i pro své nadiizené (zastupce zfizovatele), o jejichz

motivacnich schopnostech nejsou zcela presvédéeni.

Z vyhodnoceni odpovédi tedy miiZeme usoudit, Ze piedpoklad ¢. 5 je spravny.

Piedpoklad ¢. 6

Kromé financni odmeny K velmi silnym motivacnim prvkim patri i uznani.

Pro vyhodnoceni pfedpokladu jsem pouzil otdzku €. 21.

Otazka ¢. 21

Urcete potadi motivacnich hodnot od 1 (nejvyssi) do 7 (nejnizsi).

profesni vyzva 4,27
uznani za vykonanou 277
praci

finan¢ni odména 2,57
jistota zaméstnani 3,48
zébava pii praci 6,11
profesni rozvoj 4,08
pracovni prostiedi 4,8

Otézka ¢.21

Ofinanéni odména

W uznéni za vkonanou praci
Ojistota zaméstnani

O profesni rozvoj

O profesni wzva

B pracowni prostfedi

B zabava pfi praci

Jak jsem jiz uvedl, tato otdzka do dotazniku pfibyla poté, co mi v obdobi pilotaZze navrhli

respondenti dal$i téma, s kterym by bylo vhodné se zabyvat. Diskuze se tocila predevsim

okolo toho, zda je pro pedagogy prioritni odména finan¢ni nebo uznani za vykonanou praci.
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Vedouci pracovnici ve svych typech stfidavé preferovali finance a uznani, a sami byli
zvédavi, co je pro podiizené z pohledu vedouciho vice motivujici.

Z vyhodnoceni tohoto ptedpokladu je zfejmé, ze na prvnim misté se ,,umistila® finan¢ni
odména v tésném sledu za uznadnim za vykonanou praci. Tento vysledek by nebyl
piekvapujici, kdyby ve stejném dotazniku respondenti v jiné otdzce (otazka ¢. 6) na prvnim
mist¢ nepreferovali uznani nad penézni odménou. Nicméné¢ toto srovnani, na prvni pohled
protichtidné, 1ze vysvétlit tim, Ze na rozdil od otdzky €. 21 m¢li dotdzani v otdzce ¢. 6 moznost
vybirat najednou nékolik moznosti, a protoze vétSina z nich byla o nefinan¢ni motivaci,
podvédomé se k ni ptiklonili. Pochopitelna je i znacnd preference jistoty zaméstnani, kterou
vedouci pracovnici jako dulezitou uvadéli i v rozhovorech.

Pracovni prostfedi neni ve srovnani s ostatnimi hodnotami pfili§ zdiraziiovano. Finan¢ni

Co je vSak z analyzy odpovédi na tuto otdzku az varujici je fakt, Ze humor na pracovisti
vedouci pracovnici hodnoti az jako posledni moznost v motivaci a harmonickém pracovnim
prostfedi. Pfitom je zndmo, Ze vyuziti humoru, nadsazky, kolegialniho ,,Spi¢kovani‘
ve vyhrocenych situacich (feSeni obtizného Ukolu, Casové tisent) je ten nejlepsi zpiisob,
jak zmirnit stres a motivovat kolegy k dalsi ¢innosti.

I kdyZ uznani nestavi dotdazani na prvni misto, vyhodnoceni otazky ¢. 21 umoziiuje

konstatovat, Ze predpoklad ¢. 6 je spravny.

3.7.2 Analyza dalSich poznatkl

Ve své dlouholeté praxi jsem se mnohokrat setkal s ndzorem, Ze motivace muze byt
1 nadstrojem, ktery je ve své podstaté rizikovy. Je to ono znamé ,,prechvalovani®, které se jako
pojem objevuje nejen v pedagogickych kolektivech, ale vSeobecné v celé spolec¢nosti. Bylo
zajimavé vyuzit dotaznikového Setfeni pro vyzkum, do jaké miry vedouci pracovnici citi
rizika spojena s motivaci, zda je vnimaji nebo jim nepfikladaji vyznam. V pribchu Setieni se
respondenti vyjadfovali jak k niZze uvedené uzaviené otazce, tak 1 k jeji oteviené €asti, v které
mohli volné¢ pojmenovat konkrétni riziko, které mohou motivaci zptsobit. Tyto odpovédi
samoziejm¢ neuvadéli ti, ktefi na uzavienou otazku odpovédéli ,,ne” nebo ,,neumim se
vyjadiit®.

Vysledky odpovédi na uzaviené otdzky ukézaly, Ze ne vSichni vedouci pracovnici o riziku
V této oblasti uvazovali a nezamysleli se, zda by mohlo nebo nemuselo byt. Z tohoto divodu
oznacili svou odpovéd jako ,,neumim se vyjadfit®. Celkem 22% z dotdzanych riziko

pfi motivaci nepocituje. Tato skupina je dle mého tvofena vedoucimi, ktefi se dosud
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s né¢jakym rizikem nesetkali, anebo ano, ale

jeho vznik nevnimali. Nadpolovi¢ni cast

dotazanych pak o moznostech vytvofeni rizika vi a predpokladam, ze jsou ve vyuzivani

motivace daleko zkuSenéjsi, nez jejich kolegové z predeslych skupin. Urcité riziko s pouzitim

motivace tedy urcit¢ je.

Otazka &. 14 - uzaviena ¢ast

Myslite si, Ze jsou s motivaci spojena i n¢jaka rizika?

ano 48
ne 17
neumim se vyjadfit 11

22%

14%

Otazka ¢.14

Dano
Ene
O neumim se vyjadiit

Zajimavy pohled na konkrétni rizika spojend s pouZitim pozitivniho vlivu motivace pak

pfineslo vyhodnoceni oteviené ¢asti této otazky, které uvadim v niZe uvedeném grafu.

Otazka &. 14 — oteviena Cast

Necastéji uvadéna rizika

z4vist /
precenovani se 6
demotivace jinych 13
neuzndni jinych 13
podcenovani jinych 5
odtazeni kolegii 2
osamocenost 2

Otazka €. 14 - oteviena ¢ast

O zavist

B precefiovani se

Odemotivace jinych
Oneuznani jinych

B podcefiovani jinych
D odtazeni kolegl

B osamocenost

Vysledky ukazuji na nebezpeci nékolika druhti rizik, které ve své praci vedouci pracovnici

vidi. Nejvice je toto nebezpeci vnimano tak, zZe nevhodné provedend motivace u jednoho

pracovnika muze vyvolat demotivaci dalSich. Dotdzani vesmés uvadéli, ze demotivace se
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projevovala tak, Zze okoli motivované¢ho zacalo zit s mySlenkou pro¢ byt aktivni a podavat
nadstandardni vykon, kdyz vedeni jejich snahu nevidi a kladné¢ motivuje jenom nékoho.
Velice blizky nazor méla i dalsi skupina, ktera tvrdila, Ze motivace u jednoho muze vyvolat
pocit neuznani u jiného. Jako ptiklad uvadim nazor fteditele, ktery podotkl, ze se
s ,,pocitem neuznani‘‘ setkava ve chvili, kdy motivuje ¢lena pedagogického sboru vice, nez by
bylo nutné a u ostatnich to vyvolava pocit, ze vedeni nechce uznat pravé jejich vysledky
prace, coz vede nékdy az k staviim urazenosti.

Dalsi rizika pojmenovali dotazovani v né¢kolika smérech, mezi néz patii 1 klasicka zavist
ostatnich, jejiz nebezpeci spociva predevSim v jejich doprovodnych jevech, jako jsou
pomluvy, naruSovani postaveni motivovaného v kolektivu a podobné. Ruku v ruce se zavisti
jdou urcité i dalsi, vedoucimi pracovniky pojmenovana rizika, jako odtazeni se kolegi
a osamocenost v kolektivu. Uvédomime-li si, jak té¢Zka mlZe byt pozice motivovaného, sejde-
li se vedle sebe vice téchto uvadénych rizik, je zcela nezbytné pii motivovani lidi vychazet
ze stavu kolektivu, motivovat sjednoznaénym a pochopitelnym odivodnénim. Zvlastni
kapitolu tvofi finan¢ni motivace, kdy se v rozhovoru naprostd vétSina fediteld shodla, ze vysi

finanénich odmén nezvetejnuji. Zavérem lze tedy fici, ze motivovat ano, ale s rozvahou.
3.8 Analyza vysledkii vyzkumu

V této Casti prace budu analyzovat vysledky dotaznikového Setfeni S cilem zjistit sméry
a skuteCnosti, které management Skol spatfuje VvV motivacnich procesech a stanovit
nejefektivnéjs$i motivacni metody, které vedeni Skol pouziva.

Skolsky management vniméa motivaci a jeji vyuziti v praxi pomé&mé pozitivng, a to nejen
Z hlediska zvySovani kvality vzdélavani, ale 1 z pohledu vychovy kolektivu, upeviiovani
kolegialnich vztahi a klimatu Skoly. Chdpou vyznam motivacnich faktorii predevSim
v souvislosti s jejich vyuzitim v tak specifické skuping, jako jsou vysokoskolsky vzdélani
pedagogové.

Ptevazna vétSina vedoucich pracovnikt v souCasné dobé nevlastni strucny funkcéni
manual, v kterém by rychle nalezli inspiraci k motivaci a souhrnny ptehled o motivacnich
prvcich a jejich pouziti. Podobny piehled by uvitali, nebot’ nemaji ¢asovy prostor probirat se
mnohastrankovymi publikacemi, které byly ktomuto tématu publikovany. Zaroven
v rozhovorech potvrdili, ze vysledky tohoto vyzkumu je zajimaji a chtéli by je mit k dispozici
pro vlastni pouziti. V rdmci této prace by ocenili 1 pfiloZzeni né¢kolika vzorovych dotazniki
k hodnoceni motivace jako inspirativni nastroj pro svou vlastni fidici praci. Nékolik jich tedy

uvedu na konci prace jako pfilohy.
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Skolsky management motivaci v fidici praci vyuzivd, své pracovniky motivuje.
Jen ojedinéle jsem se setkal s tim, zZe vedeni motivaci ptehlizi a nebo ji pouziva jen proto,
ze je to vyzadovano nadfizenym (piedev§im vztah zastupce tfeditele — feditel). S potiebnosti
motivace urcité souvisi jeji pouziti v ¢ase. PotéSujici je, Ze nikdo z respondentli neuvedl,
Ze motivace neni potieba, pomérn¢ vysoké procento dotdzanych tvrdi, ze motivuje denné.
Osobné¢ se klonim k ndzoru nejvétsi skupiny dotazanych, ze motivovani je ¢innost pribézna,
u které se neda jednoznacné stanovit, kdy a jak Casto ma byt pouzita. Formu, zptsob a chvili
jejiho vyuziti totiz urCuje momentalni stav, musi byt divod, pro¢ motivovat. Napiiklad
ve chvili, kdy pted pracovniky stavime obtizny tkol, je tfeba fesit problémovou nebo dokonce
krizovou situaci, ale také tehdy, kdy je dokondno a pracovnici oc¢ekavaji ocenéni (finanéni
odménu, pochvalu, vyzdvizeni zasluh za vyfeSeni problému). Otazkou zustava také to, je-li
pfinosnéjsi motivovat vefejné nebo v soukromi. Bylo jednozna¢né prokazano, Ze se neda
stanovit, kterd z variant je spravna. Muizeme konstatovat, ze vzdy zalezi na momentalni
situaci. Pochvala pted kolektivem vétSinou neuskodi, ale zvetejnéni nékolikatisicové odméeny
muze vyvolat naptiklad zavist.

Piekvapivé také je, ze vedeni Skol nepfisuzuje na zakladé svych zkuSenosti finan¢ni
odméné jako bazalnimu motivu zésadni roli. Z vyzkumu vyplynulo, Ze v porovnani s jinymi
profesnimi skupinami sice penize ptedni roli v o¢ich pedagogt hraji, ale neni to role zcela
zéasadni. Ti totiz pfijimaji velmi kladn€ i jiné zplisoby motivace, a to predevsim nefinanéni.
Vitaji pfedevSim pochvalu a pracovni uznéni, cozZ je velmi pozitivni zjisténi, protoZe pii praci
s dospivajici mladezi ve veékové kategorii piiblizné 15 — 19 let je zcela jisté, ze jenom
,»pro penize* se uspé$né pedagogicky proces vést nedd. Nezanedbatelnym motivem je 1 pocit
Jistoty zamé&stnani a podpora talentu (tedy moznost dalSiho vzdélavani a rozvoje).

Pro dosazeni cili management mnohdy vyuzivd i prosbu jako jeden z nejstarSich
motivacnich prostiedkli. Zde si vSak dovolim podotknout, ze tato forma motivace je
pouzitelna pouze u nékterych pracovnikii, coz musi vedeni posoudit ptipad od ptipadu. Prosba
je vétsinou funkéni u aktivnich a iniciativnich €lent kolektivu, ktefi maji vyvinutou silnou
vazbu ke Skole a jsou s ni profesné spjati.

Dulezitym zjiSténim také je, ze na sledovanych Skolach je témér neefektivni pouziti
takovych forem motivace, jako je trest, pfikazy nebo hrozba sankcemi. Na rozdil od jinych
profesnich skupin je pedagog velmi citlivy k jakymkoli natlakovym formam a autokratické
vedeni vétSinou nedosahuje takového efektu v fizeni, jako jiné styly. Shrneme-li tuto Cast
vyzkumu, je prokazatelné, ze vedeni uspéSné upiednostiiuje financni a pozitivni nefinancni

motivaci pfiblizn¢ rovnym dilem.
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Jinak tomu je ale u jinych profesnich skupin. Pro srovnani uvadim vysledky jiné
bakaléiské prace od autorky Lucie Matéjkové, DiS., kterd svilj vyzkum zaméfila na cilovou
skupinu pracovnikd bankovniho ustavu. Z prace vyplyva, Ze nejvice respondentii citi absenci
motivace ze strany nadiizenych a jejich nezajem o podfizené, a ze 100% dotazanych uvedlo,
ze rozhodujici je pro né€ finanéni odména. Tim se naskyta téma k zamysleni, zdali je lepsi
tieba 1 nadstandardni financni odména nebo ,,vyvazeny mix* motivacnich prostredkii.

Dalsi analyzou vysledktl je mozno zjistit, jestli maji vedouci pracovnici na motivovani ¢as
a zdali provadéji néjaky rozbor vysledkit motivacniho ptsobeni. Je mozno konstatovat,
ze velkd ¢ast managementu si je védoma dilezitosti motivace a na motivovani podiizenych si
Cas vyhradi. Neni to vSak 100% dotazanych, néktefi uvadéji pravy opak. I kdyz téchto
zapornych odpovédi je pomérné malo, urcite je to ke Skod¢ pracovnich vykona podtizenych.

Rozbor vysledki motivovani si vedouci pracovnici vyhotovuji, i kdyZ to neni
systematicka Cinnost, ale spiSe ndhodna. Dilezité vsak je, Ze o tomto tématu diskutuji s jinymi
¢leny vedeni, sice v nekonvenénich rozhovorech, ale tato ustni analyza ma zcela jist¢ svij
vyznam. Zaveéry, které znich vyplynou, mohou poslouzit jako voditko pro korekci
motivaéniho jednani managementu do budoucna. Rekl bych, Zze funguji usp&sné jako zpétna
vazba.

Motivace také vedeni slouzi jako prostfedek, pomoci kterého vede své podiizené k tomu,
aby se ztotoznili s jejich potfebami. To je aspekt zcela legitimni a pochopitelny jako prvek
fidici prace. Jako nezbytnou chapou vedouci pracovnici roli motivace nejen pro plnéni dil¢ich
ukoll a cild, ale 1 pro realizaci dlouhodobych strategickych plant a cild Skoly. To se tyka
piredev§$im udrzeni kvality Skoly, tfeba 1 za cenu uskutecnéni ptechodné nepopularnich
opatfeni. Drtiva vétSina z nich chéape, ze je motivace nutnd i pfi realizaci dlouhodobych cild,
jako je nékolikaletd koncepce rozvoje Skoly a pravidelné podiizené informuje o realizaci
uskutecnénych kroki a motivuje je k plnéni dalSich.

Management kol takeé citi, Ze je dillezité presvédCovat ostatni ¢leny SirSiho vedeni Skoly,
aby 1 oni motivaci ve své praci pouzivali a snazi se to 1 prosazovat. Z Setfeni vyplyva,
ze ocekavaji jeji vyuziti tak, jak ji vyuzivaji sami, a tak aspekt jeji potfebnosti pfenaSeni
na ostatni ¢leny vedeni. Souhlasi s tim, aby byla motivace a jeji vyuziti vedeni doporucovano,
jejich nazory se lisi pouze vtom, jak motivaci pouzivat. VétSinou preferuji moznost

motivovat tydné a trvale.

54



4 Prirucka s motiva¢nimi prostiedky
4.1 Kvalita primych vztahu

Vztahy mezi vedenim a jednotlivymi pracovniky zalozené na divére, respektu a ohledech,
které ke svym spolupracovnikim kazdodenné jejich manazeii projevuji. Snaha dostat
ze svych zaméstnancl to nejlepsi je disledek pristupu vedeni, zachazeni se zaméstnanci,

inspirovani a stimulovani.

4.2 Pracovni prostredi

Pracovni prostfedi je dilezitym prvkem pii motivaci. Slouzi k usnadnéni préce, lepSim
psychickym vjemim kazdého clovéka. Naopak nevzhledné pracovisté muze pracovnika
odradit, mize mit nechut’ viibec do prace pfijit.

Byt dobrym manazerem znamena i rozpoznat, ze pracovnik je ve své praci nespokojeny
diky prosttedi, ve kterém pracuje. Nékdy neni mozné vzhledem k prostoriim, které Skola ma
¢i finanénim prostiedkiim, které jsou v soucasné dob¢ velky problém, splnit pozadavky
na prostfedi pro vSechny pracovniky. Vedouci pracovnik by mél alespon projevit upifimnou
snahu o to, vytvofit zaméstnanciim pracovni prostiedi, v némz by citili pohodu a spokojenost.

Je to jeden ze zpusobd, jak ziskat jejich divéru ve svém vedoucim postaveni.

4.3 Penézni odména

Do této motivace se fadi pfedev§im veSkeré motivy, které se opiraji o penize a jejich
hodnotu. Patii sem pfedevsim zvySeni platu, odmény, finan¢ni bonusy apod. Tato motivace
ma své jasné vyhody ve formé vysoké aktivity, ale velkou nevyhodu v tom, Ze penéz neni
mnoho a tim penéZzni odmény vyrazn€ zvySuji ndklady organizace. Ve své praxi mam
ale zkuSenost, Ze pokud zaméstnanec dostane za urcitou ¢innost nad rdmec svych povinnosti
finan¢ni odménu, at’ uz jako osobni ohodnoceni nebo jako vykonnostni bonus a manazer dale
nepracuje stouto motivaci, nasledné je lehce zapomenutelna a zaméstnanec ji po Case
piestane vnimat jako finance navic a zacina ji brat jako automatickou soucast platu.

V souvislosti s probihajici ekonomickou krizi je penézni odmeéna velkou zatézi pro kazdou
Skolu, a proto je snahou feditel hledat jiné formy odmény pracovnikll ve stylu jinych

motivaci.

4.4 NepenéZni odména

Patii mezi slozité motivace, zalezi totiz na mnoha aspektech. Jednim je typ piijemce, jeho

charakteristice, druhy aspekt je typ nebo druh motivace, kterou zvoli manazer a v neposledni
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fad¢ je to styl a zptsob, kde a kdy, jak a kym je motivace provadéna. Tento typ odmény je
mozno pouzit ve chvili, kdy je zaméstnanec spokojen se svou penézni odménou (plat, mzda).
Jestlize totiz spokojenému zaméstnanci budeme plat nebo mzdu navySovat i nadale, ztrati
svoji motivacni funkci, pracovnik bude navySeni povazovat za samoziejmé a rutinni. Dalsi
vyhodou nepenézni odmeény zlstava to, ze si jeji udéleni zaméstnanec vice pamatuje. Jestlize
dostane 1000,- K¢ odmény, zapomene na tento fakt dfive, nez kdyz mu firma pomize jinym
zpisobem.

Vezméme piiklad zpraxe. Zaméstnanec se dostane do tizivé financni situace,
a vV rozhovoru se o ni zmini svému nadfizenému. Ten jeho problém vyfiesi (tfeba bezuro¢nou
pujckou). Co si doty¢ny bude pamatovat déle, tento fakt anebo jednorazovou prémii k platu,
ktera se navic pomérné pravideln¢ opakuje?

Pii osobnim pohovoru jsem slySel od dvou fediteld dobry navod, jak upravit tyto
nepenézni vyhody. Reditel $koly si vytvoii tabulku, do které si vefejné zapisuje body, které
jsou stanoveny za co a kdy mohou byt udéleny. V navaznosti na tuto tabulku je vytvofena
bodova skala, za kolik bodii mize jednotlivec ziskat ty, ¢i jiné vyhody a je pfedem definovany
pocet bodll pro cerpani urcité vyhody. Podle jejich poctu, na ktery zaméstnanec dosdhne,
si vybere tu, aby mu co nejvice odména vyhovovala. Mohu fici, ze se mi takovyto systém
zamlouval a povazuji jej za dobie propracovany.

K tomuto typu odmén zcela jisté patii vyuziti pozitivni zpétné vazby, teambuildingové
akce, rizné formy soutéZi nebo spole¢né oslavy vyroci ¢lent kolektivu.

Nepenézni odménu by mél zaméstnanec vnimat jako odménu nad rdmec povinného
penézniho plnéni. Jejim smyslem je zvysit jeho loajalitu a vzbudit v ném pocit, ze je

V organizaci dilezitym a vazenym.

4.5 Zajmy

Na motivaci se podili zajem pracovnika o provadénou cinnost, ukol, ktery patii mezi
dilezity faktor podmifujici Gspéch v kazdé profesi. Cinnost konana se zajmem (a predevsim
ucitelské povolani je tieba vykonavat s urcitou laskou k détem) je prace, kterd nevycerpava
a nestava se stresujici, je-li vykonavana v pohod¢ a s védomim uzite¢nosti a smyslu. Zajem
(sportovni, technicky, vytvarny atd.) je motiv ziskany, v némz se projevuje vztah jedince

K ur¢ité skute¢nosti, ¢innosti a tikolu.
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4.6 Uzkost

Hraje také dulezitou tlohu v otdzce vykonnosti. Pro zdravého ¢lovéka je mirngjsi tizkost
¢i strach faktorem — motivaci, ktera zvySuje aktivitu. Literatura uvadi, ze stiedni hladina
tizkosti je pro vykon optimalni, pi¥i nizké a vysoké je naopak vykon niz§i. Clovek,

ktery nepocit’uje uzkost, je sice klidny a emocné vyrovnany, ale chybi vyzva k aktivit¢.

4.7 Vztahy mezi kolegy

Dulezitou roli krom¢ motivace, postoji a stresu hraji vztahy mezi v§emi lidmi v kolektivu.
Klima $koly uréuje osobnostni rysy uciteld, jejich zptisob komunikace, schopnost naslouchat,

vcitit se do problému ostatnich kolegi, to vSe ma vliv na vykon pracovnika v organizaci.

4.8 Benefity

Benefity jsou zaméstnanecké vyhody, které zaméstnavatel poskytuje svym zaméestnanctim
krom¢ mzdy a platu. Nejsou v zaddném piipadé¢ vymahatelné zakonem ani upravované
zékonem, nejsou ani nikym diktovany, ani nikym nemohou byt vymahany. Vyhody poskytuji
zaméstnavatelé, aby lépe motivovali k lepSimu vykonu. VétSinou byvaji ve formé hmotné
nebo ve formé nadstandardnich sluZeb, které bud'to jsou v rdmci zaméstnani — (ve stfednich
Skolach a udilistich napt. kadefnické a kosmetické sluzby, slevy na opravy automobild,
vyroba nabytkovych dopliikti za podstatné levnéjsi cenu, apod.), nebo v ramci spolecenskych

akei — kulturnich, sportovnich, zdravotnich, nebo ve formé slevovych kuponii apod.

Struéné€ lze rozdélit benefity na:

e Benefity zlepSujici finan¢ni situaci pracovniki, jako jsou riizné druhy pojisténi,
piispévek na stravovani, zakoupeni pomucek.

e Benefity zvysujici hodnotu zaméstnance ve formé sportovnich poukazek, zvySujici
kulturni rozhled, proplaceni Skoleni a seminatii v ramci dalSiho vzdélavani.

e Dodatecné benefity ve formé delsi dovolené, nepenéznich darkli, volnéjsi pracovni

doba, umoznéni doléceni apod.

Prosazovani a vymysleni benefiti nebyva vzdy jednoducha zélezitost. Byvaji aktualni jen
tehdy, je-li zaméstnanec spokojen se svym finan¢nim hodnocenim. Pouzivaji se tehdy,
nelze-li uz vyuzit finan¢ni motivaci, at’ uz z dvodu, ze je neucinna nebo to nedovoluje
ekonomickd situace organizace. DalSim diivodem slozitého nastaveni benefitli je rozdilné

pracovni zafazeni pracovnikl ve Skole a rozdilné cile motivace.
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Motivacni programy, do kterych jsou tyto benefity zaclenény, mohou byt také Casove
omezené, protoze nékdy piestavaji plnit svou ulohu, a proto je tieba je zménit. Nestaci-li
finance, zméni se podminky pro poskytovani nékterych sluzeb apod. Nepenézni benefity
vétsinou nepodléhaji dani z piijmu a odvodim pojisténi.

Ucitelé nebo jini zaméstnanci, ktefi pracuji na zakladé¢ smlouvy o dilo nebo na Castecny
uvazek, dle slov tediteli Skol, s kterymi jsem osobné hovofil, ¢asto na tyto vyhody ale narok

nemaji.

4.9 Kvalita primych vztahu

Mezi neopomijenou stranku motivace by nemeéla chybét ,kvalita pfimych vztahd®.
Je velmi dtlezité komunikovat se svymi podiizenymi piimo a informace o déni ve stfedni
Skole poskytovat neprodlené.

Je tfeba ptat se zaméstnanci na jejich ndzory, poskytovat jim vcas potiebné informace
nejenom dulezité pro jejich osobni praci, ale informace i o budoucnosti $koly, plany, akce,
apod., nechat podiizené spolurozhodovat, zvlast’, kdyz se n¢kterd rozhodnuti dotykaji ptimo
jich, nebo jsou to rozhodnuti, s kterymi denné¢ pracuji a tim mohou ¢astéji rozpoznat nékteré
chyby, odli§nosti a naopak piinosy.

Uvolnénost — neboji — li se nasi podtizeni promluvit, v&€di-li Ze ndm na jejich ndzorech
zélezi. To je prospéSné nejen pro celou organizaci, ale posiluje to predev§im piimé vztahy
mezi vedenim a podiizenymi.

Zaméstnancim, kteii se citi odpovédni za uréity druh Cinnosti, vedeni urcité divétuje.
Vede to také k loajalité ucitelti, podporuje je to k vyvijeni vétsi energii, ptichdzeji nové
napady, které jsou v dnesni dob¢ nezbytné pii velké konkurenci stiednich Skol.

Urcité se kazdy zaméstnanec citi 1épe a v ,,domacim® prostiedi, chapeme-li jeho potieby,

dokazeme-li pochopit i jeho osobni starosti, které urcité do ptimych vztahl patii.

4.10 Pracovni prostiedi a pracovni podminky

Pracovni prostiedi je dulezitym prvkem pfi motivaci, jak uz bylo uvedeno v kapitole 4.2,
a s nim velmi Uzce souviseji 1 pracovni podminky. Tyto motiva¢ni podminky nelze budovat
bez ptijemného, esteticky zajimavého a funkéniho pracovniho prostiedi.

Dle Herzbergerovy dvoufaktorové motivacni teorie sice pracovni podminky samy o sobé
motivaéné nepusobi, ale jejich zanedbani se projevuje demotivacné, proto také stoji
za zminku. Skola by se méla snazit zajistit kvalitni pracovni podminky viem zaméstnanctim

ze dvou davodi. Za prvé kvalitngjsi pracovni podminky zajisti lepsi vykon vSech pracovniki
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V organizaci (men$i Unava, pracovni pohoda), za druhé se zlepsi vztah mezi Skolou
a zameéstnanci (nadfizeni si svych pracovnikl vazi, a proto investuji do kvalitnéjSich
pracovnich podminek). Pokud si mize pracovnik sam aktivné upravovat pracovni podminky,
stimuluje ho to k pracovni ¢innosti. Pro odpovéd’ na otazku, zda ve $kole je ¢i neni piijemné
pracovni prostiedi, jsem vytvofit nékolik otazek v dotazniku, které pomohou fediteli Skoly
zjistit, zda je tfeba néco naléhavé zménit nebo podminky jsou zatim dostatecné motivacni

pro vSechny zaméstnance.

4.11 Reseni problémi

Najit skolu, ktera je naprosto bezkonfliktni, je asi nemozné. Jestlize spolu kolegové travi
pfiblizné Sest az osm hodin denné, jsou konflikty pfirozené. Zalezi na jedincich,
ale 1 na vedeni, jak se ke konfliktiim stavi. Je nutnosti vyhodnotit kazdy konflikt a urcit jeho
hloubku, hledat pii¢inu a predmét sporu. Reditel by mél vyslechnout viechny strany,
aby mohl zaujmout co nejobjektivnéjsi stanovisko. Najit feSeni neni vzdy jednoduché
a ne vzdy je ke vSem spravedlivé. Pokud vedouci pracovnik ¢eka, az se spor piekona
(,,vySumi*), problémy se budou kupit a stanou se nefeSitelnymi.

Vhodnou motivaci pii feSeni konfliktl se osvédCilo to, ze nejen, Ze se problémy fesi mezi
kolegy véas a ihned, ale i to, aby si jej zaméstnanci FeSili sami, aby byli na sva vyfeSeni
pysni. Tim se urcit¢ do zil vlije nova krev, ktera podpoii samostatnost pracovnikti. Najdi

problém a pficinu, vyies jej a bud’ na své feSeni pysny.
412 SounaleZitost

S motivaci pracovnikii je urCité i uzce spjata otdzka soundlezitosti a loajality
V oboustranném smyslu slova. Tedy i ze strany zaméstnavatele nebo vedouciho pracovnika
smérem k zaméstnanci (podiizenému), ale i naopak. Ma-li zaméstnanec narozeniny a vedeni

si na né¢j vzpomene alespoil gratulaci nebo 1 s malou kyti¢kou, urcité ho to potési.

4.13 Motivace pro nové nebo zacinajici ucitele

Motivace novych pracovnikil je také velmi dilezitad, novy ucitel by nemél na stil dostat
jen nové pero a spoustu dokumentt k piecteni, ale melo by se mu dostat jak vstficného pfijeti
od vedeni, tak tradice pfijeti od svych kolegii. Vzit nového kolegu ,,za ruku* a provést ho
budovou, jiny kolega ho vezme do $kolni jidelny, jiny do svych hodin — kK tomu by mél byt
na Skolach vypracovan plan ,,Zavad¢jiciho ucitele apod. Nastup nového pracovnika se stane

urcité piijemnym zazitkem nejen pro négj, ale i pro kolegy, ktefi se tak mohou dozvédét
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1 spoustu dobrych zkusSenosti. Zaclenéni do béznych pracovnich zalezitosti se stane jednodussi
a opét ptinosnéjsi pro Skolu.

Nékdy je vhodné vyuzit externi pomoc v otdzce motivace pravé u nove prichoziho jedince
do organizace. Je velmi dulezité, aby vedouci organizace nebo jen urcit¢ho kolektivu uméli
motivacim lidi porozumét. To Casto vyzaduje znalost jejich povahy, potieb a problémi.
V tomto sméru mé novy nebo externi pracovnik nevyhodu, protoze znat lidi nemize.
Manazerovi tak mize pomoci, ale nemiize ho zastoupit. Oproti tomu zkuSeny vedouci, ktery
rozpozna problémy ve vztazich, povahy jednotlivych ¢lenti, ¢asto poznéd i skryté motivy
jednani, ma pohled zkresleny vlastnimi predstavami a stereotypy. Z tohoto dtvodu pokud jiz
motivace nefunguje jak by méla, je rozhodné na misté zménit motivaéni prostredky
na zéklad¢ nestranného ndzoru a navrhu, naptiklad nové pfichozim zaméstnancem.

Chtél bych uvést, ze motivace zde funguje 1 obracené, tedy 1 u zavadéciho ucitele a to tim,
7e mu vedeni d4 divéru uvést nového ugitele do ¢innosti na dané $kole. Uzce to souvisi
s planovanim kariérového riistu ve skole. Pti tomto prvku planovani kariérového riistu jedince
mize byt i jednim pozitivnim motiva¢nim faktorem diivéra vedeni pfi pomoci zacinajicich
uciteld. Napiiklad kdyZ coby zkuSené;jsi kolega ma méné zkuSenéjsiho ucitele zasvétit do taji
nejen vyuky a prace s zéky, ale i seznameni s celou Skolou, tradicemi, zvyky, povinnostmi

a ukoly. Toto mize byt 1 jednim z ,,Zebticku kariéry* pro n¢které kolegy ve Skole.

4.14 Piiprava kolektivu na nového kolegu

Kdykoli je potieba zjakéhokoli diivodu piijmout nového pracovnika do kolektivu,
je vhodné na tuto skutecnost kolektiv pfipravit a je také vhodné zdaraznit divod pfiijeti —
odchod do diichodu jiného pracovnika, otevieni nového oboru, pfestup kolegy na jinou Skolu,
vyprseni smlouvy, apod. Lidé na nového kolegu reaguji riiznymi zplisoby. Néktefi v ném vidi
hrozbu v propusténi ¢i nahrazeni, jini radi nového kolegu pfivitaji a pfipravi mu vstiicné
piijeti, n¢kteti budou zdvofili, ale odméteni. Tim, ze feditel Skoly dostate¢né vysvétli piijeti
nového pracovnika, predejde vyvolanym obavam, zmirni podezieni a piredejde nedorozuméni.
Vhodnym motivaénim prvkem se zde nabizi zapojit své kolegy, ktefi budou tzce
spolupracovat s novym pracovnikem, do vybérového fizeni. Mizeme napiiklad pred podanim
inzeratu poprosit své podfizené, zda neznaji vhodného adepta na uvolnéné misto, aby podali

fediteli svd doporuceni. Pozor na opacny efekt, doporuceni na ukor jiného kolegy.
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4.15 Tabule — deska cti

I kdyz pojem ,,.Deska cti“ je v dneSni dobé ¢astecné zprofanovan, urcité stoji za tvahu
n¢jaky podobny model vytvofit a uvést do zivota. Nemusi to byt dogmatickd nasténka
s fotografiemi a popisem UspéSnych, ale jind nenasilnd forma, naptiklad informace ve vnitini
siti Skoly nebo na oficidlnich webovych strankach. Pro¢ nevyzdvihnout dobrou praci
podfizenych i touto formou, kterd také potési a pomtize tieba zlepSit vztah zaméstnance

k firmé.

4.16 Spole¢na posezeni, podnikové akce

24 v

Velmi potési vSechny zaméstnance, jsou-li pozvani na kulatd vyro¢i zalozeni Skoly,
na vanoc¢ni posezeni, na Skolni akademie, a to nejen pracovné.

Spole¢né akce na bowlingu, pii vikendovém lyZovéni, brusleni, spole¢né vylety
za nakupy, do divadla ¢i kina. Také setkani a pozvani kolegi, ktefi si jiz uzivaji dichodového
odpocinku ptsobi v kazdé organizaci velmi piijemné. I toto je mozna malym, ale urcité
vhodnym motiva¢nim prvkem.

Neformalni setkdvani vSech zaméstnancli utuzuje dobré vztahy ve Skole. Organizace
spole¢nych akci dava prostor jinému poznani pracovnikli. Spadaji sem také vyjezdni porady,
sportovni akce, rekreace, vecirky, plesy, oslavy atd. Smyslem téchto pftilezitosti je vzbudit
nadSeni a chut do dal§i prace. Spole¢né akce vSech pracovnikli ve Skole jsou dobrou
prilezitosti k vyjadieni vefejného uznani nebo spolecenského ocenéni.

Jednotliva vyro¢i zaméstnanct ve Skole jsou téz pfi¢inou k uspotadani oslav. Dlouhodoby

vztah mezi organizaci a jednotlivcem svédci o loajalite.

4.17 Oslovovani

K pfijemnému prostiedi ur€ité¢ nepfispiva oslovovani mezi kolegy typu ,,pani magistro®,
,pane inzenyre®, je 1épe se oslavovat kiestnimi jmény i1 v pfipadé vykani. Osloveni se jevi
osobnéji, piijemnéji. Samoziejmé, ze v kolektivu se miize objevit i pracovnik, kterému
na jeho titulech hodné zélezi, a proto je nevhodné titul opomijet. Vedeni by mélo vzdy

posoudit, jaké osloveni je podfizenému milej$i, které uznava a na které pozitivné reaguje.

4.18 Porady navrhi a napadu

Motivaénim prvkem ve skole mize byt i systém kratkych porad, kterych se ucastni jen
vedeni a ucitelé, ktefi maji zajem o rozvoj ¢i o zménu ve Skole. Porada mize byt naptiklad

rano na dobu maximalné 15-20 minut, je pfi ni podavana ranni kava a diskuze se vede jen
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na téma ,,nové napady a navrhy®. UCcitel¢ ale 1 ostatni pracovnici maji pocit, ze vedeni
zajimaji nazory a naméty lidi, kteii se denné podili na b&zném Zivoté ve kole. Reditel
General Electric Jack Welch v Connecticutu tekl: ,,Jediné napady, které stoji za to, jsou
prvotiidni napady. Zadné druhé misto neexistuje”. Chtél tim vyjadfit, Ze je nutné kazdého
zaméstnance zaangazovat do ukoll organizace. Ud€lame-li to spravnym zptisobem, dostanou

se nejlepsi napady navrch.

4.19 ZvySeni pravomoci

ZvySenim pravomoci, poskytnuti odpovédnosti a autority zaméstnanciim, aby nékteré véci
vytvareli a Cinili dle svého uvazeni, mize u nékterych jedinct uvolnit obrovské mnozstvi
energie, které by bylo Skoda potlacovat a je tfeba ji naopak uvolnit ku prospéchu skoly, vyuky
1 zakl. Zaméstnance velmi motivuje k préci, je-li jim daveéfovano, jsou-li povazovani
za platné cleny ve Skole. Je-li jim poskytnuta nezavislost, autonomie, ma to vyhodu
i pro vedeni, nebot’ ti maji pak moznost vénovat se jinym potfebnym vécem. Zaméstnanci
jsou schopni ¢init i lep$i a uvazenéjsi rozhodnuti a byvaji v praci obvykle spokojenéjsi. Pozor
na chybu, které se mohou nékteti vedouci pracovnici dopoustét tim, ze o zvySeni pravomoci
pouze hovoii. Je tfeba trochu riskovat a poskytnout zaméstnanclim skutecnou nezavislost
a autonomii.

V minulosti bylo preferovano Castéji ,,fetézové fizeni®, které spocivalo v tom, Ze nikdo
neudé¢lal nic, dokud mu nebylo fe¢eno, co ma udélat. Bylo to hloupé, protoze kazdy vétSinou
vi sam, co je potfeba v danou chvili udélat. Je to Casto oznacovano pojmem ,,svoboda
mysleni®, nehledé na to, Ze tento zplsob podporuje a umoziuje samostatné mysleni. Plati
nepsané pravidlo: ,,Kdyz né€kdo d€la dobrou praci, nechme ho, aby si pfisté¢ vybral sam,
na ¢em chce délat.

Je vhodné, aby se zaméstnanci angazovali v problémech a situacich, které se zdaji byt
pouze problémem vedeni. Existuje ,,d¢lba odpovédnosti®, 1 kdyZ je jasné, Ze plnou a jedinou
odpovédnost ve Skole nese teditel. Je tfeba razit heslo, ze vysledky Skoly jsou odrazem mé
osoby a mych spolupracovnikll. Je vhodné chtit, aby ucitelé jen nesedéli a pasivné nepfiijimali
ptikazy vedeni. M¢lo by byt snahou vedeni chtit pracovniky aktivné zapojovat, a to znamena
ukazat jim konstruktivni cestu, po které by mohli jit, coz je znacnou motivaci pro plnéni

zadanych cilt a tkola.
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4.20 Nova prace

Neékdy se miize stat, ze je tfeba udélat praci, kterd nespada do pracovni naplné pracovnik.
Nekteti tak citi, ze jsou zadani, aby udélali néco navic. Zalezi na vedoucim pracovnikovi,
aby motivoval své pracovniky tak, ze v této praci najdou nové piilezitosti, ptilezitost pracovat
Vnové pracovni skuping, rozsifit si tak své znalosti o jiné Cinnosti a postupy, zménit
kazdodenni stereotyp. V zadvéru mohou nekteii byt i motivovani v sebedlivéte a citi 1 divéru,

kterou jim dava vedeni s tim, ze jsou schopni novou, odliSnou praci vykonat.

4.21 Pruzna pracovni doba

Kdykoli je to mozné, je vhodné povolit pruznou pracovni dobu. Je daleko vhodnéjsi
soustfedit se na vysledky zaméstnanct, nikoli pozorovat jejich ptfitomnost ve skole. Je u¢inné
umoznit spolehlivym a vykonnym zaméstnanclim, aby mohli pracovat doma a rozvrhli si
praci podle svého. Ucitelé maji své konkrétné stanovené hodiny rozvrhem, kdy je nezbytné,
aby byli ve Skole. Pokud ale maji svou nepfimou pedagogickou ¢innost v poradku, vyviji
1 jiné aktivity, které Skolu prezentuji, posouvaji ji smérem vzhiru, neni tieba trvat na ,,praci®
ve Skole. Ve skolstvi je také spousty volna mimo hlavnich prazdniny, i zde je mozné podle
zasluh, aktivity, splnéni tkold apod. rozhodnout o pracovni dob¢ a naptiklad i o tom, zda se

bude pedagog vénovat samostudiu na pracovisti ¢i kdekoli jinde.

4.22 Vzajemna komunikace

Véc, ktera motivuje nejvic a kterou muze udélat nékdo pro druhé, je naslouchat.
O komunikaci se nékdy ftika, ze je trvanlivym lepidlem, které drZi organizaci pohromadé.
I ve skole by méli byt vSichni zaméstnanci na vSech Grovnich spojeni komunika¢nim fetézcem
a informace by se m¢ly §ifit svobodné a rychle. Dobte informovani zaméstnanci jsou dobrymi
a produktivnimi zaméstnanci, protoZe maji pocit, Ze jsou zaangazovani.

Ve Skole je dobré vytvofit ,.komunika¢ni kanal®, ktery mohou vyuzZivat vSichni
zamé&stnanci. Zpravy jakéhokoli typu, dulezitosti, se aktualng §iii a pokud si vSichni zvyknou
na denni praci s timto systémem, je to nejucinnéjsi, nejrychlejsi a nejspolehlivejsi systém
pfedavani informaci.

Pro motivaci je vhodné komunikovat se svymi zaméstnanci 1 prostfednictvim kratkych
schiizek. Byvaji vyteCnym prostfedkem, jak sdélit zaméestnancim informace, které pottebuji
pro svou praci. Je vhodné ptipravit i nékolik druhti formulafi, které si zaméstnanci vyplni

pred schiizkou a tim se na tyto schlizky pfipravi.
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Kazdy vedouci pracovnik by mél motivovat své podfizené i tim, Ze v nich utvrzuje pocit,
ze maji vzdy Sanci byt vyslechnuti, a Ze projevuje zajem, pokud za nim pfijdou s né¢jakym
napadem a nebudou jim vyhozeni se slovy: ,,Ted nemam c¢as* .

Je silnym motivacnim prvkem kazdé organizace, kdyz se o ni hovofti jako o ,,rodiné®.
Je pfijemné citit, Ze lidé ve vyssim postaveni dokazi komunikovat se v§emi v celé organizaci,
ze najdou Cloveka, ktery bude naslouchat jeho problémiim a néco bude ochoten pro néj udélat.
Je motivujici védét, ze patiim do této rodiny a nejsem mezi lidmi, ktefi pfed nim utikaji
a ukryvaji se.

Pokud vedeni pouzije spravnou motivaci, projevi se to i1 tim, ze zaméstnanci jsou
vybizeni, aby kladli otazky, ptfichazeli s navrhy, které mohou byt zapsany a v informacnim
kanale postoupeny k procteni a ostatni zaméstnanci se mohou zapojit do diskuze a ptidavat
dalsi a dal$i moZnosti. Na zdklad¢ toho pak mohou vzniknout nejchytiejsi a nejrealisticté;si

rozhodnuti.

4.23 Osobni pristup

Kazdého zaméstnance urcité potési, ze vedeni se nezajima jen o tabulky, splnéné tkoly,
doplnéné statistiky, opravena a ozndmkovana cviceni, ale zajiméa se i osobni Zivot kolegu.
Je jasné, ze ve velké organizaci S vysokym poctem zaméstnancti to mize byt i velky problém,
ale je tfeba se zamyslet nad tim, zda nenajit néjakou cestu k nim. Kazdy jedinec ma své
problémy, starosti, ale i spoustu radosti, s kterymi se bud'to rdd nebo i s obtiZemi potiebuje
svéfit 1 jinde nez doma. Obcas je vhodné svym zaméstnanclim, citime-li zménu v chovani,
polozit naptiklad otazku: ,,Je snad néco, co bych pro vds mohl udélat?*“. Nic nds tento piistup
nestoji, ale zaméstnanec ma pocit, Ze je bran i jako blizka osoba, o kterou né€kdo jevi zajem.
Do osobniho pfistupu mizeme zatadit i vciténi, proto je zde vhodné pouzivat gestikulaci,
abychom ukazali, Ze vnimame pfitomnost kolegy. Je také G€inné vyjadfovat zdjem pomoci
obliceje, pochopeni slovy apod.

Jednim moznd ne az tak dulezitym poznatkem je 1 to, ma-li Skola vice vchodi
do budovy. Stfidejme piichod do $koly obéma vchody, nebot’ tak mizeme pokazdé potkat
po ranu jiné kolegy a pozdravem a s pfanim hezkého dne popftat ptijemny den. I to miize byt
motivaci a energii pro n€které pracovniky.

Nezapomenime na dilezitou motivaci osobniho pfistupu, zvlaste¢ jsme-li Skolou velkou,
s vysokym poctem zaku, ucitelli a ostatnich zaméstnancti. Je tieba pamatovat na to, ze je

nutné se mezi zaméestnanci objevit vicekrat nez jednou za pil roku na velké poradé.
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4.24 Jednani

Kazdou zalezitost projednejte se zaméstnancem, kterého se tyka, nezéavisle na tom,
o jakého Clovéka se jednd, a chovejte se pii tom tak, jako by jste méli byt s timto ¢lovékem
po zbytek zivota v jedné malé uzaviené mistnosti.

Pti setkani se svymi zaméstnanci pozdravte, neni tfeba trvat na tom, ze ja jsem vedouci,
podanim ruky nikoho neurazite.

Jednejte vzdy sluSné€, vystupujte vstficné a pozitivné, at’ uz pii jednani fesite pifijemné
¢i nepiijemné téma. Ukonceni jednani by mélo také byt pfimé, pozitivni, ukonc¢eno podanim

ruky a pozdravem.

4.25 Rady a navrhy

Jednim z nejlepSich zpisobtl, jak ve Skole zaangaZovat a motivovat, je pfijimat navrhy
zam&stnancl. Navrhy zaméstnancii nepomahaji jenom organizaci, pomahaji rovnéz jim
samotnym a to tim, Ze odstrani organiza¢ni pirekazky, které stoji v cesté pracovnikim,
kteti vykonavaji dobrou praci a dodaji jim pocit, Ze maji na svou praci n¢jaky vliv.

Pro zamé&stnance je dualezité, aby védéli, Zze jejich navrhy jsou brany véazné, vedeni
se snimi zaobird a diskutuje nad nimi, snazi se zvazit, jestli mohou vést k néemu
podstatnému. Tim, ze management posuzuje rady a navrhy vazné, jsou-li dobré, a pak je
rychle realizuje, nezapomene na pochvalu navrhovateli a nezapomene fici, Ze si rad vazi.
Tento systém je silnou motivaci pro kazdého cloveéka, ktery se o néco snazi a je po zasluze
odmeénén, tieba jen uznanim, diivérou a ptidélenou zodpoveédnosti.

Vybizejme vSechny pracovniky, aby podavali rizné navrhy a podnéty, které bud’ povedou
ke zlepSeni Cinnosti ve Skole nebo poslouzi lépe Zdkim, rodi¢im a ostatnim. Podpoite
jakykoli napad, nezavisle na jeho dileZitosti, kvalité¢. Moznd se budeme muset ze zacatku
vypofadat s navrhy jednoduchymi, moznd i nekvalitnimi, ale pokud budeme s jedinci
o navrzich hovoftit, urCité¢ se situace vylep$i, rady budou podnétnéjsi, vyznamnéjsi
a uzitecnéjsi. Pozor na opomenuti nepozdvihnout zasluhy navrhovatelli, je potfeba jedince
pochvalit vefejné a zdiiraznit radu, navrh, které vedly ke zlepSeni.

Zaméstnanci jsou motivovani, pokud védi, ze vedeni si zaméstnancl vazi, reaguje
na jejich rady a ndvrhy, népady jsou vyslySeny a ocenény.

Podle vyzkumného Setfeni jsem se setkal také s ndzorem, Ze se vedeni Skoly Casto pta
svych zaméstnancii: ,,Co byste udélal, kdybyste byl na mém misté?*; ,,Jak by jste reagoval
vy?*“. Tyto otazky vyuzivaji ¢asto proto, Ze se zamestnanec zamysli vice nad svym feSenim,

jednanim a reakcemi.
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4.26 Podnécovani tvorivosti

Zaméstnanci, kteti jsou diky motivaci aktivni, jsou tvofivymi zameéstnanci. Jsou-li
zaangazovani do ¢innosti ve Skole, vétSinou dobrovolné hledaji nové pristupy k definovani
a feSeni problémi. Vedeni, které motivuje, si piedevSim musi najit zplsob, jak si
na kazdého zaméstnance najit ¢as, vhodnou podporu a nastroje, které potiebuji k stimulaci
tvirciho mysleni. Je tieba zvazit, jestli uspéchany rytmus, ktery se projevuje v dnesnich
kazdodennich Cinnostech ve Skole, ponechavd vSem zaméstnanciim na mysleni a tvofivost
dostatek ¢asu. Ani pii sebelepsi motivaci asi nedosahneme toho, Ze se nasi zaméstnanci vzdaji
prestavek nebo zlstanou v praci dlouho piescas, aby se vyrovnali s pracovnimi povinnostmi
¢i tvorili néco navic. Vhodnou motivaci se v tomto piipad¢ jevi jako obzvlasté dulezité
poskytnout zaméstnanciim ¢as k odpoc¢inku, aby se mohli zasmat a pobavit s kolegy, nebo jen
dostat na chvili ven z kabinett ¢i sboroven.

Je vhodné tvotivé kolegy, jejichz népady vedeni schvali, pomysiné posadit do zidle
samostatnych a podnikavych c¢lent Skoly. Ti, ktefi maji ve svém konani tspéch, byvaji
povyseni na vedouci predmétovych komisi €i ¢lend realizacniho tymu, jez pracuje na urcitém
projektu. Ti, ktefi uspéch nemaji, ale nijak trestani nejsou. Ti, ktefi vidi své napady v praxi
realizované, jsou tim vice motivovani k dalSim aktivitam.

Béhem svého vyzkumného Setieni jsem se v Liberci setkal s feditelem, ktery mi nabidl
zajimavy podnét, jak se svym kolektivem vyjizdi na prodlouzeny vikend na rekreacni
chalupu, kde v kolektivu po zajimavé zabavé pfichazi i nékolik dobrych napadi a podnétnych
cilti, kter¢ vhodné zapracovdva do svych planl. Je samoziejmé, ze je musi uzpusobit
a dopracovat, ale jiz Sestiletd praxe pfinesla mnoho uzite¢n¢ho. Na otazku, jakou zajimavou
zabavu provozuji, mi feditel sttedni Skoly odpovédél: ,,Zabava je velmi neobvykla, nazyvame
ji potrhlou, a spociva v tom, ze se vSichni pfitomni zucastnuji veskerych potrhlych, rutiné se
vymykajicich aktivit, v¢éetné¢ zavodl, kolik lidi se nacpe do telefonni budky, nafukovani
zvykacek, pojidani sladkosti za Casovy limit apod. Zaclenény jsou i adrenalinové ¢innosti,
joga a cvieni. Zaméstnanciim tato aktivita pomaha k uvolnéni a rozviji tvliréi schopnosti.
Reditel $koly dosp&l knazoru, Ze ktomu, aby naSel nejlepsi feSeni, jsou nejlepsi ty

nejdivocejsi a nejblazniveéjsi napady, které vzniknou po nevSedné straveném odpoledni.

4.27 Skoleni a vyuZiti zdroji

I kdyZ v soucasné dobé¢ je velky nedostatek financi pro Skoleni, kurzy a dalsi vzdélavani
pedagogickych i nepedagogickych pracovnikli a tato oblast je v dneSni dobé tou nejvice

seskrtanou, je tieba, aby si feditelé¢ uvédomili, Ze poskytnou-li zaméstnanci ptilezitost k uceni,
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piinese to uzitek celé §kole. Skola bude mit kvalifikovangjsi odborniky a na sttednich §kolach
je tento argument velmi podstatny. Lidé budou vSestranngjsi a pfizpisobivéjsi, budou-li mit
moznost rozsifit své vzdélani i jinym smérem. Ziskaji nové nahledy do jinych oblasti, budou
moci lépe diskutovat v predmétovych komisich a jejich ¢innost bude rozmanitéjsi, coz je bude
motivovat i Kjinym aktivitim z jiné oblasti, mize tim i podnitit aktivitu stagnujicich
zamé&stnancu.

Pro vhodnou motivaci kolegi, ktefi se chtéji vzdélavat, je dovolit jim, aby si zvolili
a navstévovali kvalifikaéni kurzy podle svého ptani. Je tfeba je motivovat k tomu,
aby pokracovali 1 v kurzech pro pokrocilé (v posledni dobé Casto navstévovany kurz ICT
pro zacatecniky, ICT pro pokrocilé). Pokud si pedagogicky pracovnik zvoli a vybere néjaky
kurz, je tfeba, aby si feditel naSel ¢as a pohovofil s pracovnikem pted zac¢atkem kurzu o tom,
co si mysli, Ze mu Skoleni pfinese, co se nauci a jak to pfenese do praxe. Po dokonceni kurzu
je vhodné prodiskutovat, jestli kurz splnil jeho ocekava, jestli mél pro néj pfinos a jak hodla
vyuzit svych novych znalosti. Pokud feditel uzna, ze nové védomosti jsou vhodné i pro ostatni
kolegy, je tieba poprosit pracovnika, aby si pfipravil prezentaci pro kolegy a seznamil je
tak snovymi poznatky, napiiklad vramci interniho 8koleni. Skola tim usetii mnoho
finan¢nich prostfedkll, nebot’ zaplati kurz pouze jedinci, ktery je schopen informace dale
predavat a tim pfipravi i podklady pro ostatni své kolegy. Skoleny je motivovan, nebot’ mu
byla déna divéra, ze byl jako jedinec vybran a zaclenén do harmonogramu zkvalitiovani
urovné kvalifikovanosti pedagogického sboru.

Proto, aby si kazdy vedouci pracovnik uvédomil diileZitost kurzl a Skolenti, je tieba veédét,
ze kazdy c¢lovek chee délat svou praci 1épe a ze se chce stale zlepSovat. Mit ucitele, ktery je
kvalifikovany, vzdélany a umi pracovat s détmi a zéky, je odbornikem pro vyuku odbornych
pfedmétl, je dilezity artefakt k udrzeni konkurencniho tempa, které je v posledni dobé
na dennim pofadku. Dobie kvalifikovany a zapaleny odbornik na stfednich Skolach
a sttednich odbornych ucilistich je v soucasnosti jedinym udrzitelnym zdrojem konkurenéni

sily.

4.28 Uceni se navzajem

Ucit zaky a mit k tomu motivaci musi mit nejen ucitelé, ale plati to i pro manazery. U¢i-li
ucitelé 1 své zastupce a feditele, ma to smysl v tom, Ze pouze ucitel v danou chvili zna nejlépe
detaily konkrétni ¢innosti, dokédze tak v danou chvili nejlépe vnimat problém, ktery je spojen
sjeho praci. Motivujicim prvkem je v danou chvili pocit, ze se posiluje partnerstvi

mezi vedenim a uciteli, feci o sounalezitosti vedeni a sboru nejsou jen plana hlaSeni a fraze.
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Jestlize vSak ucitelé nesméji ,,poucovat vedeni, manazefi se nechtéji ucit od svych
podiizenych a nereaguji tak na jejich podnéty a rady, pracovnik propfisté nebude fesit
problém a dostane se do situace, ze mu nebude zélezet na jeho vyfeseni, jeho aktivita klesne
a pracovnik se muze stat pasivnim ¢lenem kolektivu.

Motivacnim jevem pro pracovnika muize byt také pridélena zodpoveédnost pii jednéani
s uréitou skupinou z vefejnosti. Je vhodné pozorovat podiizené¢ho, jakym zpisobem jedna
sur¢itym cloveékem zvnéjsku a odkoukat vhodnou taktiku, druh komunikace apod.

Pro vedeni nékdy velmi vhodny podnét.

4.29 Zajimava a podnétna prace

Prace pedagogickych pracovnikli nebyva jako u urcitych vyrobnich podnikt praci rutinni,
ale je praci zajimavou, kazdy den je jiny, denné vytvaii jiné hodnoty, u¢i a vychovavaji jinym
zpusobem. Proto by se v tomto povolani neméli pracovnici dostat do situace, ze prace bude
nudnd, nezajimava a stale stejna. Nové ukoly, jini zaci, riznoroda vyuka by méla proto ucitele
aktivovat pro vytvareni novych zptsobl vyuky, k vytvaireni novych vyukovych materiald,
k novym vyukovym metodam apod. Pokud motivuje vedeni, vytvati podminky pro moderni
zpisob vyuky (vyuka na ICT, interaktivni tabule, moderni modely pro vyuku odbornych
predmétil), umoznuje kurzy a skoleni pro vyuku pomoci novych metod a forem vyuky, stava
se tato prace pro pedagogické pracovniky stale nova, zajimava a podnétna k tomu, aby se 1épe
snazili Zaklim témata objasnit a vyuka je tim zajimavéjsi a podnétnéj$i. Probouzi v ucitelich
energii a jejich zajem o tuto praci by mél stoupat.

Jak jesté vice podnitit zdjem? Vedeni Skoly mize na po€atku pridélit nékterym kolegiim
maly projekt, ktery vyZaduje, aby se pracovnici nejdiive naucili nékterym novym ukolim,
pii kterych budou pocitovat ¢asovou tiseit. Mezi takové Ukoly miizeme zatadit napiiklad
pfipravu seminafe pro ostatni kolegy ve zkraceném terminu.

Dal§im zajimavym podnétem muZe byt kol ve formé zafizeni urcité aktivity Skoly.
Vedeni skoly by mélo klast diiraz na budovani tymu, individuadlni odpovédnosti, jednani
s vedenim a zvladani ¢asového stresu. Jednim z podnétl miize byt ukol, ktery bude klast
diiraz na vystupovani a umeéni analyzovat urcity problém.

Nemalym podnétem miize byt ukol, ktery spociva v pridéleni urCité pribézné prace,
kde jedinec mé& dohled nad nécim, pfi ¢em se musi naucit néco nového a intelektudlné
podnétného, aby si tim zvysil sebevédomi.

Je vhodné motivovat pracovniky ktomu, aby se vénovali mimopracovni cinnosti,

kterd klade diiraz na vidci schopnosti, k praci s novymi kolegy a to nejen ve svém oboru.
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Ovlivnit spolupracovniky a piesvédéit k urcité aktivité, napiiklad pii fizeni redakce Skolniho
casopisu.

VétSina pracovnikil je dobrym motivaénim prvkem podnicena k vykonavéni slozitych
a zajimavych ukoli. Penize n¢kdy nepfestavuji tu spravnou motivaci, naopak svéfeny tézky
ukol muaze byt daleko vétsSim motivacnim prvkem. Lidé, kterym na Skole zalezi, pak chtéji
vytvaret na svém pracovisti novou kulturu, takovi se do skoly tési a vecer pii odchodu z prace

maji dobry pocit.

4.30 Vytvoreni funkénich tymi

Potiebujeme-li vytvotit kolektiv, ktery je stmeleny a pracovity k dosazeni uréitého cile, je
tieba znat vSechny své pracovniky. Pro sestaveni dobrého tymu je tieba dobie znat typy
jednotlivych osobnosti a jejich povahu. Z kazdého pracovnika pak musi byt snaha vytézit co
nejvice. Pokud bude Cclenstvi vtymu zaloZzeno na kamaradstvi, na objektivnim
zhodnocovanim schopnosti kazdého z ¢lend, budou jednotlivci vice motivovani k praci
na spole¢ném projektu. Motivaci vedoucitho mtze byt i pfilezitost upozornit na pozitivni

energie, které vychazeji z odliSnosti osobnostnich typa.

431 Aktivace tymii

V posledni dobé se u nas, ale i ve svété jako velmi dilezitym motivacnim prostfedkem
jevi 1 vyznam podpory ucitelll pfi jejich spolecné praci — vytvaret pracovni tymy, které maji
dilezité tkoly, které jsou kli€¢ové pro rozvoj skoly tak, aby obstdla v dneSnim konkuren¢nim
svété, aby obstala v narocné Skolské reformé. Oproti minulému obdobi tato podpora ze strany
vedeni dospéla k velkému posunu v této oblasti. Ve Skolach se vedeni snazi vSemozné
podporovat a motivovat zameéstnance k tymové spolupraci, k vytvatfeni tymu, které maji fesit
urcity ukol nebo problém. Vedeni se snazi pfimét tyto tymy k samostatné praci, zodpoveédné
a spolehlivé splnit zadany tkol. Tymy maji co nejefektivnéji zvladnout a vytesit zadany ukol.
Vedeni by se mélo fidit pfislovim, Ze ,,nikdo z nés neni tak chytry jako vSichni dohromady.*

Tyto vytvofené tymy by mély byt vybaveny zvySenymi pravomocemi k nezavislému
rozhodovani, ofekava se od nich, ze si samy rozhodnou, co je potieba udélat a pak sami
navrhnou zpusob, jak to udélat. Jedinec se zaroven uci spolupraci, nemuze byt vzdy ten, co
rozhoduje sam, protoze v tu chvili pracuje s ostatnimi kolegy a je stejné zavisly na nich,
jako oni na ném. Prace obvykle trva déle, nez se ocekava, ziskani souhlasu vSech v tymu je
namahavy a obtizny problém, ale celd prace motivuje pracovniky k Cinnosti a k aktivité

spolupodilet se na vytvoreni urcit¢ hodnoty ¢i na splnéni néjakého ukolu. Pracovnici jsou

69



aktivovani zkuSenosti spole¢né prace s kolegy, k nalezeni zpusobu, jak zlepSit systém
a postup pii feSeni problému nebo moznost hledat cestu, jak naplanovat dal$i sméry
pro rozvoj celé Skoly. Jestlize je cely tym pii dosazeni svych cilii uspésny, jednd se
o uspokojivou zkuSenost, ktera vede k silné motivaci k dal§im ¢innostem a k hrdosti
na uspéchu.

Bohuzel jsem ziskal pii rozhovoru s nékterymi fediteli ¢i zastupci i pocit, Ze toto zatim
neni zcela samoziejmost bézného Skolniho zivota, nebot’ par jedincii ve vedeni mé zatim

nazor, ze dilezity kol musi z vétsi ¢asti plnit spolu s uciteli.
4.32 Jasny ucel a dobre definovany cil

Dostanou-li zaméstnanci dostate¢né pravomoci, motivuji se k aktivité zcela pfirozené,
protoze maji v tu chvili pocit jisté kontroly a vlivu nad svym ukolem, ktery maji splnit.
Aktivni ¢lenové kolektivu se neobjevi jen tak sami od sebe, ale vedeni Skoly musi pracovat
na tom, aby se objevili. Aby kazdy jedinec v kolektivu u¢inné a efektivné pracoval, musi mit
Skola jasny ucel a stanoveny cil a pravidla, ke kterym kazdy jedinec smétfuje a pomaha ho
aktivné napliovat. Kazdy pracovnik také musi znat své misto, svou pozici pii plnéni tkola,
zasady, jasné vyty¢ené mantinely pro pravomoc.

Pro vedeni je dulezité ujistit se v tom, Ze jedinec ¢i tym, kterému byl svéfen ukol, pracuje
na specifickém tkolu a cili v ¢asovém rozmezi pro urcity tkol vyty¢eném. Déle je potieba
periodicky pfeSetfovat etapu a fazi, v jakém stavu se splnéni tkolu nachézi, podle potieby je
nutné vcas zasdhnout, aby se plnéni tkolu neposouvalo Spatnym smérem. Pro tento krok je
tteba, aby se vedeni stymem C¢i jedincem dohodlo na poddvani hlaseni o plnéni ukolu.
Na kazdé schiizce je tieba dohodnout dalsi postup a kroky ke splnéni. Pokud se kol odebira
jinym smérem a cesta by nevedla ke splnéni a vedeni by na tento krok zapomnélo, cile by
dosaZeno nebylo. Prace, ktera byla vykonana, pak nepfinese Zadny uzitek, ucitelé vycCerpaji
mnoho energie zbytecn€. Motivovat pak pracovniky k dalsi aktivité¢ a k dal§imu ukolu bude
pak velmi obtizné. Pocit pracovnika, ze mize vynalozit zbyte¢né usili je v tu chvili daleko
siln€j$i, nez sebelepsi motivace.

Existuje n€kolik pravidel, které je tieba dodrzovat, aby jedinec nebo celé tymy zdarné
dosli k cili. Nechte skupinu nebo jedince, ktefi byli povéteni ukolem, aby si sami stanovili
pravidla. Je tfeba, aby kazdy mél v rukach kontrolu vlastniho osudu. Jak budou vSichni

pracovat, je zcela na nich. Dilezity je vysledek, cil. Zakladni pravidla uvadim nize:
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4.33

mluvit v¢as a Casto; dostane-li se fesitel do problému, je dilezité, aby se mu co
nejdiive dostalo pomoci, protoze pak je velmi pravdépodobné, ze se problém
nevymkne kontrole a neohrozi splnéni,

pribézné se ucit; je vhodné stanovit schiizky, na kterych se hovoii o fazich
plnéni, provadi se rekapitulace a zarovenn je mozné hovofit o moznostech,
které se dalsi Clenové kolektivu naudili, s kterymi se setkali, protoze to, co
fungovalo predtim, co jsme chtéli zlepSit minule, mize stejné dobie fungovat
1 u plnéni soucasného ukolu,

déla-li se néco rychle a ma-li to byt vyfeSeno co nejlépe, musi byt pii tom
legrace. V posledni dobé se setkavame 1 S pojmem ,syndrom vyhoteni®,
ke kterému mize dojit i diky tlaku a stresu, ktery se v urcité fazi plnéni mtze
objevit, pokud jsou jedinci ¢i tymy pod tlakem. Je-li situace kriticka a energie
vyhotiva, je tfeba zménit Cinnost. Vedeni by mélo motivovat pracovniky
naptiklad tim, Ze na odpoledne uspotada turnaj v kartach & v Sipkach. Clenové
se rozptyli, pfestanou chvili myslet na dany ukol, nacerpaji energii
a pak vétSinou dochazi k toku novych podnétti a napadu,

vedeni by se mélo snaZit o to, aby ucel, cile a pfistup vedoucich byly zdvazné
a smysluplné. Je tieba ziskat u kolegi duvéru a je tieba podpofit u vsSech
odpovédnost za plnéni. Motivaci je tieba opirat 1 o odbornost jednotlivych
¢lenli pedagogického sboru. Motivace je nutnd i mimo Skolu a je tfeba
odstrafiovat piekazky, které stoji v cest€ splnéni. Motivaci by méla byt

1 podpora pi1 vytvareni novych pfileZitosti a cest k dosazeni cile,

Tymovy duch

Pro vytvofeni dobfe fungujiciho tymu nestaci jen urcit jeho Cleny a pfid€lit mu ukoly.

Uspé&ény tym musi byt nabit aktivujicim duchem, ktery &ini z &lent soudrznou jednotku

a vSichni by méli byt motivovani k dosazeni spole¢ného cile. Aby tento duch dobfe pracoval,

je tieba motivace ze strany vedeni. Tou muze byt i poskytnuti pomoci v dobé, kdy vite,

Ci citite, ze ji tym zrovna potiebuje. Poskytnutim pomocné ruky citi ¢lenové zajem vedeni,

J 4

ze o praci, kterou vytvari, se feditel zajima. DalSi motivaci pro aplikaci tymové prace je

zkuSenost nékolika fediteld, kterou povaZzovali pfi osobnich rozhovorech celkem za dilleZitou.

Pokusi-li se nékdo byt samostatnym bézcem a prosazuje-li se na tkor ostatnich nebo za cenu

rizika, ze nedokaze v tymu svou praci odevzdat vcas, pak je feditelem velmi rychle usmérnén

a na samostatnou aktivitu, byla-1i to prace v tymu, vedeni nereaguje.
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Vhodnou motivaci je i zkuSenost se seznamy ukolll. Seznam ukoll se sepiSe jedenkrat
tydné ¢i mésicné, utkoly se pfectou nahlas a vSichni kolegové se k nim vyjadiuji. Maji
moznost navrhovat i zpisoby a ptistupy jak ukol vyfesit co nejrychleji a co nejlépe ho splnit.
Podle névrhii a napadti ma feditel moznost sestavit tym, o kterém si mysli, ze je schopen ho
zvladnout. Ostatni pravomoci uz necha na jednotlivcich, ktefi budou ukol plnit. Opét je toto
jednim z motivacnich faktorti, které nuti ¢leny pedagogického sboru k tomu, aby piremysleli,

spolupracovali a aktivné se zapojovali do ¢innosti ve Skole.

4.34 Produktivni porady

Na kazdé skole probihaji kromé povinnych porad a rad i kratké schiizky za urcitym cilem.
Schiizky se tcastni bud’ vSichni pracovnici nebo jen urcita, konkrétni skupina lidi se stejnym
zaméfenim ¢i zajmem nebo jen ti, ktefi maji ¢im ptispét. Na porad¢ je vhodné fici, kdo ji
povede, kdo bude zapisovat a tfeba hlidat ¢as. Uz jenom zplisob a samotné pozvani mize byt
motivujicim prvkem. Schiizka, aby byla motivujici, musi byt pfipravena, pozvani ucastnici
musi predem znat téma diskuze, program musi byt jasné stanoven a cil pfipraven. Kazdy
ucastnik by si mél pfipravit bod do diskuze k tématu a tim se aktivné zapojit a stat se
dilezitym ¢lankem pii ndvrzich a napadech. Schiizka by neméla byt dlouha a vyc€erpavajici,
nebot’ pak se nestdva motiva¢nim aktem, ale naopak. Proto je tfeba zacit a koncit podle planu.
Je také velmi uzitecné stanovit pravidla pro rozhovory, diskuzi, nedovolovat skakat lidem
do feci. Pozor, aby se diskuze nestrhla v hadku ¢i v nekorigovanou smeés ni¢eho. Je vhodné
nenechat se rusit telefonaty, klepanim na dvefe apod. Stanovte Cas tak, aby i feditel nebyl,
pokud to neni nezbytné nutné, vyruSovan. Ku prospéchu takové porady je i uvafeni kavy,
posezeni napiiklad v jidelng, Skolnim klubu, nejen ve sborovné nebo v feditelné.

Na zavér je tieba fici, Ze je vhodné porady planovat Castéji, ale velmi kratké, nez jednou
za mesic, které trvaji i n€kolik hodin. Je dobré i ménit dobu konani. Na schizce je dobré
projednat maximalné pét bodi, ztoho vice pozitivnich a mén€ zapornych. Zavér ved'te
Vv pozitivni duchu, nechte par minut na volnou diskuzi.

Pii plénovani porad je vhodné, aby si kazdy feditel a ostatni vedouci pracovnici
odpovédéli na nékteré otazky typu, jak Casto se konaji, jak dlouho trvaji, kolik mivaji boda

Kk projednani a jestli je dan dostate¢ny prostor pro diskuzi.

4.35 Motivace pracovniho jednani

Literatura uvadi celou tfadu teorii, jak motivovat pracovni jednani. , Teorie motivace

mohou slouzit k lepsimu pochopeni toho, pro¢ se lidé chovaji uréitym zptsobem. Ani jedna
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neposkytuje univerzalné akceptované vysvétleni lidského chovani a neni ,,mistrovskou teorii®,
ktera by mohla objasnit celkovy motivacni proces. Je tieba si pfitom uvédomit, ze ¢lovek je
prilis slozitd bytost. Kazda z teorii nabizi dil¢i, komplementarni, nékdy i dublujici poznatky,
tykajici se motivacniho procesu, a proto kazdd muze do jisté miry pomoci k lepSimu
pochopeni motivace k praci.* % Kazda teorie zkouma urcity segment celkové motivace,

na stejny problém nahliZi z jiného pohledu.

4.36 Hodnoceni

Hodnoceni patii mezi dilezité faktory motivace. Pracovnici tak ziskdvaji zpétnou vazbu
ke své praci a ta pomaha fesit pracovni problémy ¢i ujasiiuje si stanovené cile v strategickych
planech skoly. K hodnoceni je vhodna rozhodovaci analyza, tabulka v které jsou zakotveny
a rozebrany jednotlivé vlastnosti a schopnosti zaméstnanct.

V systému hodnoceni rozeznavame tii kategorie:

> vykon
> odména
» motivace

Pii hodnoceni posuzujeme postoje, nazory, jedndni, vystupovani ve vztahu k Zzakim,
kolegiim, socialnim partnerim a ostatni vefejnosti. Bez kvalitniho hodnoceni neni
ani kvalitniho vedeni. Kazdy pracovnik ma pii hodnoceni moZnost vlastniho nazoru a nameétu,
které bezpochyby patii i mezi dileZité kroky pii dosahovani vysledki.

Kazda kvalita hodnoceni je zavisld na pevné a jasné stanovenych kritériich, na sbéru
informaci, které se pevné opiraji o fakta, na pribéznych a nezavislych hodnocenich,

veérohodnosti, apod.

4.37 Pracovni hodnoceni

Pro funkci pracovniho hodnoceni je dulezité zjistit iroven pracovniho vykonu za tcelem
zlepsit komunikaci na vSech pracovnich pozicich, zvysit vzdélani a rozvoj vSech pracovnikd.
Neméné¢ dilezita je motivace a stimulace, pldnovani osobni kariéry, zpétnd vazba, jasné

stanovené strategické plany.

Pracovni hodnoceni délime na typy:

Neformalni — hodnoceni neplanované, nadiizeny poskytuje pritbézné.

Formalni — standardizované, planované, konkrétni, zaclenéné do urcitého druhu kategorie.

% STACHOVA, A. Persondini management. Karvina: Slezska univerzita Opava, 1997. ISBN 80-85879-79-4.
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Klademe si otazku - hodnotit pracovniky? ANO x NE

PROC hodnotit pracovni vykony?

,

JAKE pracovni vykony hodnotit?

JAK  méfit pracovni vykony?

KDO by mé¢l hodnotit pracovni vykony?

KDY hodnotit pracovni vykony?

JAK sde¢lit vysledky hodnoceni a ovlivnit zlepSeni pracovnika?

Pfinos hodnoceni pro $kolu:

Pro ucitele — vi, kde je na Zebticku vykonu a pracovniho chovani v kolektivu, vi, kam smétfuje
nebo sméfovat bude na zaklad¢ individudlniho rozvoje, ziskavd podporu pro sviij rozvoj

(DVPP). V neposledni tadé¢ ziskava vétsi pocit identifikace uvédoménim si své hodnoty

pro skolu.

Pro vedeni Skoly — lep$i pochopeni toho, co ucitel vidi ve své praci, jak je spokojen, co mu

aktivniho jeho prace pfinasi. Vedeni ma moznost planovat zlepSeni ¢innosti a chovani vSech

pracovnikd.

J 4

Faktory. které ovliviiuji hodnoceni:

>

>

Hodnoti se

nedostatecné vyuZziti pracovnika,

zafizeni a vybaveni nepfimétené dané praci,
nedostatek spoluprace ze strany ostatnich,
nedostateCna instruktaz , zaskoleni,
nevhodné uspofadani pracoviste,

zivotni podminky a rodina zaméstnance,

Stésti (ndhoda),

volnym popisem,

za pomoci stupnic (grafické, ¢iselné, slovni),
srovnanim se stanovenymi cili,

srovnanim s jinymi spolupracovniky,
hodnoceni na zaklad¢ plnéni ukold,

hodnoceni za pomoci dotazniku,
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Hodnotici pohovor

> Vcas pfipraveny,

> atmosféra naslouchani,

> rad¢ji popisovat nez vytykat,
> Vyzadovat spoluucast,

> Vstficnost nez neupiimnost,

> Konkrétni navrhy i kritika,

Chyby pohovoru

> shovivavost a pichnana pfisnost,

> zaujatost vyplyvajici z rozdilnosti kultur,

> Osobni predsudky,
» prihlizeni k socialnimu postavent,
4.38 Povzbuzovani pracovniki

Povzbuzovani pracovnikll je neformalni motivaci a zaroven zpétnou vazbou, poskytuje

1 pocit uspokojeni z dobfe vykonané prace — hrdost, uspéch, uznani.

4.39 Identifikace a externi stimula¢ni faktory

Spravné motivovany pracovnik by mél citit identifikaci s profesi, s praci a se Skolou.

Dostava se mu tim i spolecenského uznani, stability mista a podobné.

4.40 Obohaceni prace

Dulezitym motivaénim prvkem je dosdhnout toho, aby prace byla provokujici
a smysluplna. Je vhodné rozliSovat mezi obohacenim a rozsifenim. ,,Rozsiteni prace znamena
snahu dosdhnout vé&tsi pestrosti sniZzenim jeji jednotvarnosti odstrafiovanim opakujicich se
operaci“. ,,Pfi obohaceni prace jde o snahu dosahnout toho, aby prace ptedstavovala

’ vovr o Y IR SRR, 7
pro pracovnika vétsi vyzvu a jeji vykonani pfinaselo pocit uspechu“.3

¥ HANDLIR, J. Management pro stiedni a vyssi odborné Skoly. Praha: Computer Press, 1998. ISBN 80-7226-095-2.
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5 Shrnuti

Vyzkum byl provadén na vzorku vedoucich pracovnikl stiednich kol severoceského
regionu. Jako vyzkumny néstroj byl pouzit dotaznik podpoieny neformalnimi rozhovory
pii osobnich setkanich. Tyto rozhovory povazuji také za velmi piinosné, nebot’ vedouci
pracovnici o danou problematiku projevovali velky zajem a nékteré informace, které jsem
z nich ziskal, byly velmi specifické. Ziskané vysledky Setfeni jsou zajimavé v mnoha
smérech. Diky zvolenym metoddm ziskané udaje poskytly presnéjsi obraz toho, jak vedeni
Skol vnima problematiku a proces motivace.

Potvrdila se vétSina predpokladl, zcasti se nepotvrdil pouze predpoklad ¢. 2. Vedouci
pracovnici ve zkoumaném vzorku vnimaji potfebu motivovat velice pozitivn€, oznacuji
motivaci jako nutnou a vyznamnou pro zvySovani kvality skol a citi jeji nezastupitelnou roli.
I ptfes velkou Casovou tisent se snazi motivovat a povzbuzovat své podiizené. To samé také
ocekavaji od svych nadfizenych. I kdyz nevytvaieji zadné systematické zaznamy o jejim
pouziti a pasobeni, pocitaji s jeji roli i pii plnéni dlouhodobych cilti a plana skol. Vytvareji

pro motivaci prostor a v zadném ptipad¢ ji nezuzuji jen na finanéni ohodnoceni.

Abych ziskané poznatky zptehlednil a sumarizoval, uvadim jejich pfehledny vycet :

A\

Mmotivace pracovniku stiednich §kol je nutny proces,

> Vedouci pracovnici své podrizené motivuji predev§Sim pribéZnym
nebo dennim zpiisobem, pouZivaji k ni predevSim intuitivni postup,

> dileZita je volba motivovani na veiejnosti nebo v soukromi dle povahy
motivace,

> pouze finanéni motivace je nedostate¢na; je poti‘eba ji doplnit uznanim,
pochvalou, pocitem jistoty zaméstnani,

> prikazy a hrozby nejsou efektivni motivaci pedagogickych pracovniki,

> Je poti‘eba uplatiiovat zavéry motiva¢nich poznatki,

> 0 motivacnich vysledcich je tfeba v SirSim vedeni Skol diskutovat,

> mMmotivaci vedeni vyuziva v kaZdodenni praci i pFi plnéni dlouhodobych
cili, k ziskani pedagogt pro jejich plnéni,

> Je dilezité vést i své podiizené k motivaci kolegii,

> motivovat je duleZité piiméiené a s rozmyslem,
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Kuspésné motivaci je dobré vyuzit vhodné metody a formy, o nichz se zminuji
V teoretické Casti. Z prace je zfetelné videt, ze management stiednich Skol nesoustfed’uje svou
a riznoroddj§i nez vjinych profesnich skupinach. Usp&$né motivovat pedagogického
pracovnika je tudiz ukol pomérné slozity obsazujici citlivé postoje a individualni pfistupy.
Proto je tfeba vyuzivat celou S$kalu motivacnich prostiedkli, premyslet o nich, radit se
a pouzité postupy analyzovat.

At uz prakticka vyuzitelnost zavérti vyzkumného Setfeni bude v praci mé ¢i mych kolegt
vice ¢i méné vyuzitelnd, hlavni a nejvyuzitelngj$i vyznam vidim v mozné aplikaci dotazniku,
ktery jsem sestavil. Tim, Ze jsem ho vytvofil a rozdal vedeni $kol v severoceském regionu,
jsem urcité pripomnél dilezitou a nezastupitelnou roli motivace v celé jeji Siroké skale.
Véfim, ze spolu s ostatnimi pfispéje k moznostem analyzy motivace na dalSich Skolach
a prace se stane malym voditkem pro management ve chvili, kdy bude hledat tieba inspiraci

pro moznosti motivace svych podiizenych.
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Zavér

V obdobi, kdy spolecnost a organizace prochdzeli spoustou zmén, motivace nahradila
formy zastraSovani a hrozby vypovédi z pracovniho poméru. Vyvoj organizaci ukézal,
Ze stresovani a zastraSovani zaméstnancl, ktefi své ukoly plnili pod pohriizkou sankci,
neprovadéli praci dostatecné efektivné a bylo tfeba neustalé kontroly, pobidky a dozoru.
Naopak zaméstnanci, ktefi jsou motivovani spiSe pozitivnimi motiva¢nimi prvky pracuji
efektivné, ve svych vysledcich spatiuji smysl a osobni profit, své ukoly plni
I v ptipad¢, neni-li nadfizeny na svém pracovisti.

Obecné se uvadi, Ze prace s lidmi je velmi naro¢na a slozita. Proto kazdy manaZer musi
byt ¢astecné 1 psychologem, ktery je schopen v prvopocatku rozpoznat ménici se chovani
a jednani zaméstnanct, véas reagovat a udrzovat motivaci na nejvys$i mozné mife. Kazdy
zam&stnanec ma jinou Strukturu osobnosti a proto je kazdy jedinec motivovan jinym
zpUsobem, je tfeba s nim pracovat individualng. Reditel §koly, ktery dokaZze tyto motivaéni
slozky u kazdého pracovnika identifikovat a pracovat s nimi, je pak schopen efektivné jich
vyuzit a dosahovat u svych zaméstnancii dlouhodob¢ nadstandardnich vysledkt. Motivaci je
ale tfeba sledovat a aktualizovat podle potieby, Casu, ztraci-li prace efektivitu, podle
profesniho a osobniho rozvoje.

Jsem presvédCen, ze oblasti motivace a stim souvisejici spokojenost zaméstnancl
ve stfedni Skole, by se méla vénovat vétsi pozornost a to v souvislosti s realizaci Skolské
reformy, se zménami, kterymi prochazi nejen Skola, ale i cela spolenost. Zmény, jak uz je
dokdzané neni mozné d¢lat nahle, ale postupné, disledné a pozitivné. Pokud management
Skoly pouzije motivaci relevantnim zpiisobem, mizeme fici, Ze se stdva velmi U¢innym
nastrojem pro vykon zaméstnanci. Bez osobni motivace by organizace jen velmi tézko
dosahovala svych cilti a aspéchti.

Bakalafska prace ma pomoci feditelim Skol naferpat mozZnosti pozitivni motivace tak,
aby vedla jejich zamé&stnance k lepSim vykonlim, prace se stala podiizenym piijemné;jsi.
Ziskané poznatky a zhodnoceni motivacnich prvkli mohou manazefi Skol vyuzit zejména

k aktualizaci svych vnitinich motiva¢nich smérnic ¢i postupt.
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Priloha ¢. 1

Dotaznik bakalarské prace
Litom¢éfice, fijen 2010
Vazena kolegyné, vazeny kolego,

Pracuji jako zastupce feditele pro PV na Stiedni Skole Pohoda s.r.o. v Litoméficich
a v souc¢asné dobé studuji 3.roénik Skolského managementu na UK v Praze. Dovoluji si Vam
piedlozit dotaznik s prosbou o jeho vyplnéni.

Udaje, které dotaznik poskytne, budou vyuzity ve vyzkumu, jehoz cilem je zjistit, jak vedouci
management vnima proces motivace. Téma je dulezité pro zlepSeni kvality prace vedoucich
pracovnikli ve Skolstvi a zavéry by mély pomoci vedeni $koly v procesu motivace
pro vSechny pozice vedoucich pracovnikii ve $kolstvi. (ve vSech pozicich)

Dotaznik slouzi jen pro vyzkumné ucely. Prosim Vas o takové odpovédi, které skutecné

vystihuji Vas nazor a jsou pravdivé. Jeho vyplnéni Vam nezabere vice nez 10 minut ¢asu.

S pozdravem
Josef Liska

1. Vyberte vyraz nebo vyrazy, které podle Vas nejlépe vyjadiuji pojem motivace:
1 snaha zvysSit ¢innost ostatnich
aktivita vedouciho — kdo hofi, zapaluje (lidrSip)
uspéch — netspéch
aktivita, pti které se vedouci viditelné stard o své zaméstnance
vyjadfovani davéry
motiv je hmotny zisk (penize ap)
motivem se mohou stat potieby, city, zdjmy, pudy, idealy, hodnoty, ptéani, klima,
velikost Skoly

OO0 o-go

2. Je nutnosti motivovat své podrizené
[l ano
[l ne
'] neumim se vyjadfit

3. Motivujete své pracovniky?
[l ano
L ne
] ano, protoze to vyzaduje vedeni Skoly ( neni urceno pro feditele)

4. Mizete odhadnout, jak ¢asto pouZivate ve své praci motivaci?
1 denné
1 1x tydné
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nékolikrat do mésice

prabézné dle situace

jen kdyz se setkdm s problémem
neumim se vyjadrit

V jiném ¢asovém obdobi — doplite kdy
vibec — neni to nutné

vubec — neni to potieba

I Y I B

5. Motivujete pracovniky spiSe:
'] v soukromi mezi Ctyfma oCima
(] vefejné pred kolegy
[ zalezi na situaci — prostiedi, aktualni situace,

6. Jakymi metodami provadite motivaci?
1 penézi ve form¢é odmén

vyvolanim pocitu jistoty (prace, pozice...)

zpétnou vazbou — neformalni hospitace, aby jste se presvédcili o ,,dobré praci®
pochvalou

uznanim

potvrzenim diilezitosti daného pracovnika

potieba kontaktli, sounalezitosti

popisem vlastnich ¢innosti, které by méli podiizeni vykonavat stejné
podporou talentu a profesniho riistu

hrozbou sankcemi

N Y e I Y o O

7. Jakym zpiisobem provadite motivaci?
T intuitivné (podvédome)
"1 systematickym procesem
"1 neumim se vyjadfit

8. Zaznamenavate si pravidelné vysledky Vasi motivace?
'] ano — ndhodnymi poznamkami
'] ano — souvislym zdznamem
1 ano — jinak — doplnte jak
"] ne - nezaznamenavam

9. Zbyva Vam ¢as na pribéZnou motivaci?
[l ano
(] ne
"l neprovadim ji.

10. Uplatiiujete zavéry motivacnich vysledki ve své Fidici praxi?
L] ano
[l ne
'l Zadné si nedélam
11. Mluvite o svych vysledcich motivace se svymi kolegy (feditel — zastupce, zastupce

vedouci predmétovych komisi, apod.) ?
1 ano
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LI ne
[l neni davod o tom hovofit
(] zadné vysledky nemam

12. Pouzivate motivaci proto, aby se prace vasich podrizenych co nejvice slu¢ovala
S vaSimi potiebami, postoji, zijmy, hodnotami, idealy, navyky?

[l ano

[l ne
1 zfidka
(] Casto

13.Které s niZe uvedenych motivac¢nich prostiedkii pouZivate (nebo je nutné pouZzivat)?
Codmény

prosby

nabidky

vzory

ptikazy

tresty

I O I B B O

14. Myslite si, Ze jsou s motivaci spojena i néjaka rizika?

[l ano

[l ne

"] neumim se vyjadrit
Pokud ano, dopliite jaka (napt. zhorSeni vysledkti — demotivace jinych, podceiiovani jinych
kolegt, pfecenovani, neuznani jinych kolegt, psychické vypéti vedouciho,):

15. Zménil se Vas vztah k provadéni motivace v souvislosti se zavedenim vlastniho
hodnoceni $koly?

[l ano

[l ne

"1 VHS nemé4 na motivaci u mne vliv

'] neumim se vyjadifit
Pokud ano, uved'te jak:

16. Ocenili byste pomoc v procesu motivace ve formé S$koleni, prednasky,prirucky,

apod.?
1 ano
1 ne

"1 neumim se vyjadfit

17. Kdybyste byl/a ve vedeni $koly (zFizovatel, Feditel), vedl/a byste své podiizené
k motivaci svych kolegu?
[1 ano
ne
neumim se vyjadrit

O OO
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18. Kdybyste byl/a Feditelem $koly, (ziizovatelem $koly) doporucoval/a byste motivaci:
"1 kazdodenni
1 tydenni
71 uplatiovanou trvale
1 jen je-li to nutné, klesa-li vykonnost

19. Jakym zpiisobem Vas miize feditel Skoly (pro Feditele ziizovatel) presvédcit
o nutnosti motivace vSech podrizenych kolegu?

71 finan¢ni odménou

1 rozhovorem

T na zaklad¢ vysledkt Vasi prace

'l hrozbou, Ze by jste nemusel/a vykonavat funkci vedouciho pracovnika

20. Domnivate se, Ze vyuZzitim motivace by Skola zvySila kvalitu poskytovaného
vzdélavani?

[l ano

[l ne

'] neumim se vyjadfit

21. Urcete poradi motivacnich hodnot od 1 ( nejvyssi ) do 7 (nejnizsi):
T1 Profesni vyzva ( zadani t€zkého ukolu — diivéra v jeho splnéni)

Uznéni za vykonanou praci

Finan¢ni odména

Jistota zamé&stnani

Zabava pfi praci

Moznosti profesniho rozvoje

Pracovni prostiedi

N T O O O

De¢kuji Vam za Vasi ochotu a ¢as straveny vypliiovanim dotazniku.
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Priloha ¢.2
Dotaznik — motivacni systém organizace
U nasledujicich vyrokl oznacte kiizkem (pismeno x) na Skale 1 - 5 do jaké miry s timto
vyrokem souhlasite nebo nesouhlasite.
1 —rozhodné ne
2 — spiSe ne
3 — nevim (nemohu se rozhodnout)
4 — spiSe ano
5 —rozhodné¢ ano
Nesouhlasim 1 2 3 4 5 Souhlasim

1 2 3 4 |5

1. Chodim do prace rad/a, protoze pracuji v dobrém kolektivu.

2. S pracovnimi podminkami ve firm¢ jsem spokojen/a.

3. Podnik zaméstnanclim nabizi mnoho uzite€nych podnikovych
vyhod.

4. Pozadavky, které jsou na mé¢ kladeny, odpovidaji mym
schopnostem a dovednostem

5. Jsem spokojen/a s podnikovymi vyhodami a mimo-platovymi
ocenénimi.

6. Vyskyt pochval a uznani je dostate¢ny.

7. Ve firm¢é mam prostor pro odborny rust.

8. Kolegové uznévaji moje schopnosti a oceniuji moji praci.

9. Moje prace me bavi.

10. V praci se mi dafi.

11. Ve své préci vyuzivam tfady svych schopnosti a dovednosti.

12. Mezi spolupracovniky mam prtatele a stykam se S nimi
1 mimo pracovni dobu.

13. Pracuji v pfijemném prostiedi.

14. Kdybych dostal/a finan¢né lepsi nabidku, uvazoval/a bych
0 odchodu z firmy.

15. Pracuji v bezpe€ném pracovnim prostiedi.

16. Moje préace je spravedlivé ohodnocena.

17. Se soucasnym zpiisobem odmeéinovani jsem spokojen/a.

18. Odménovani mé vyrazné motivuje k lepsi praci.

19. Poznatky z vétSiny Skoleni a vzdélavani uplatiuji ve své
praci.

20. S vysi své mzdy jsem spokojen/a.

21. Kdyz budu pracovat vice nez ostatni, budu za to primétené
odménén/a.

22. Rozsah nabizenych nepenéznich odmén ve spole€nosti je
dostatecny.
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23. Z nepenéznich odmeén, které firma poskytuje, nejvice vyuzivam (uved'te):
24. Z nepenéznich odmén, které firma poskytuje, nejvice oceniuji (uved'te):

25. V systému nepenéznich odmén, které firma poskytuje, postradam (uved'te):
26. Pohlavi:

Zena
Muz

27. Vek (uved’te):
28. Vzdélani:

Zakladni
Vyucen
Stredoskolské
Vysokoskolské

Dé&kuji za vyplnéni dotazniku.
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Priloha ¢.3

Dotaznik - méreni motivacnich faktoru

Dotaznik obsahuje soubor témat, ve kterych se pozaduji odpovédi na zakladni hodnoty,

postoje a motivace pracovniki, Skore je uvedeno od 1 do 9, kdy ¢im pozitivnéjsi feSeni, tim

vys$i skore respondent uvadi. Za tabulkou s konkrétnimi vysledky respondenta nasleduje

tabulka s obecnymi definicemi méfenych motivacnich faktord, kde je vysvétleno, co ktery

faktor znamena.

Pohledy (oblasti)

nizké

(skore)

vysoké

Profesni vyzva

Uznéni za vykon

Finanéni odména

Jistota

Zabava pfii praci

Identifikace

Harmonie

Spoluprace

Hierarchie

Uspotadanost

Rychlost zmény

Moznosti rozvoje

Absence stresu

Moznost ovliviiovat

Pracovni prostredi
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Pohledy (oblasti)

Definice

Profesni vyzva

Uprednostiiuje zaméstnani, kterd rozvijeji osobni schopnosti; ma rad
moznost zuzitkovat odborné znalosti a dovednosti; preferuje pracovni
prostredi, které vyzaduje neustalé uceni a nuti k premysleni.

Uznani za vykon

Rad by pfijmal osobni uznani za mimofadné uspéchy; povazuje
za dulezité¢, ze jeho uspéchy jsou brany na védomi a také nalezité
odménény.

Finanéni odména

Uptednostiiuje naleZity plat za vykonanou praci; povazuje za duleZité,
ze prace navic je finanén¢ odménéna;je motivovan financnimi stimuly.

Jistota

Povazuje jistotu zaméstnani za dulezitou; ceni si pracovni atmosféry,
ktera nabizi jistotu a bezstarostnost ohledn¢ vlastni budoucnosti.

Zabava pii praci

Upfednostituje uvolnénou a veselou pracovni atmosféru; povazuje
za dulezité¢, ze navzdory vazné povaze ukold je Clovék schopny se
piimérené bavit a radovat

Chce byt nadSeny z prace a mit pocit, ze déla néco smysluplného; chce

Identifikace oy S S . .
byt pySny na svoji praci a proto se snazi udélat pro ni maximum.
Harmonie Ocefiuje hamonickou prapovni atmosfém; réd by'se Ythul hadkam
a sporiim mezi zameéstnanci; povazuje za dulezity pocit solidarity.
Uptednostiiuje prostiedi kolegiality; ceni si vile ostatnich pomoci, kdyz
Spoluprace je to nutné; rad by, kdyby jednotlivci odlozili osobni zajmy stranou
ve prospéch ostatnich.
Upftednostiiuje  jasné,  hierarchické  uspotadani  odpovédnosti
Hierarchie ve spolecnosti; povazuje za dilezité, ze jsou ve spolecnosti autority,
které zieteln€ udavaji smeér.
Uspofadanost Povazuje za dulezité, ze kazdy vzdy pfesné vi, co se musi udélat, a ze je

striktné zabranéno nejasnostem, tykajicim se prace a provoznich postupii

Rychlost zmény

Ocenuje, kdyZ se ve spolecnosti méni mnoho véci vysokou rychlosti;
povazuje za dulezité, Ze komplikované postupy a zastaralé piistupy se
pouzitim nélezitych opatieni rychle zméni.

MozZnosti rozvoje

Povazuje za dllezité, Ze osobnimu a profesnimu rlstu je dano dost
prostoru a rad by mél dostatek moZnosti ke zlepSeni svych profesnich
dovednosti.

Absence stresu

Uptednostiiuje, aby prace nebyla chapana jako piiliSny stres; povazuje
za dulezité, Ze praci je mozné dokoncit v dosazitelném case, a to bez
nepfiméfenych pozadavki.

Moznost ovliviiovat

Ceni si toho, kdyz je vitana vlastni iniciativa a podporuje se ochota
k vlastnim rozhodnutim; nerad by kviili vSemu stale zadal o povoleni.

Pracovni prostredi

Uptednostituje kvalitng zafizené mistnosti a kancelafe; ceni si pracovist,
ktera jsou pfijemna a zaroven funkcni
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