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Resumé

Ma bakalafska prace je zaméfena na dvé komplementarné spojené zakladni funkce
osobniho pohovoru, kterymi jsou motivace a evaluace zaméstnanct. V uvodni teoretické
Casti jsem se zabyval vysvétlenim zakladnich pojmt nutnych k pochopeni dané
problematiky (motivace, hodnoceni a pohovor), shrnul jsem zakladni motivaéni teorie,
popsal principy hodnoceni a vysvétlil termin pohovor.

V praktické ¢asti jsem popsal postup zadavani, vyhodnocovani a vysledky
dotaznikového Setfeni, které jsem provedl na riznych typech skol. V této Casti jsem
zjistoval praktické vyuzivani pohovort v ulitelské praxi a v praxi fediteld riznych typt
Skol.

Vysledky dotaznikového Setfeni ukdzaly velké povédomi feditell $kol o motivaci a
hodnoceni svych spolupracovnikil. Reditelé tyto funkce pouZivaji ve své vedouci praxi, i

kdyz dochdazi k jejich modifikacim.

Summary (English)

My bachelor thesis focuses on two basic functions of a personal interview which
are complementarily connected; motivation and evaluation. | explained some basic terms
that are needed to understand the problem (motivation, evaluation, and interview) in the
theoretical part together with elementary motivation theories, principles of evaluation and |
also explained the term interview.

In the practical part | described the procedure of completing, assessing, and results
of the questionnaire survey carried out on different kinds of schools. In this part | also
asked for the use of interviews in teachers everyday routine.

The results of the survey proved a great deal of understanding among the directors
of different kinds of schools. These directors use the above mentioned practises and there

is always space for modifications.
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1 UVOD

1.1 Vyzva v podobé bakalarské prace

Na jedné ze svych manazerskych praxi jsem zaslechl velice zajimavy ndzor, ktery mi
po bliz§im prozkoumani piipadal plné aplikovatelny na Skolskou problematiku se v§im, co

K ni v soucasné dob¢ patii. Personalni manazerka jedné nadnarodni firmy prohlasila:

., Nejvétsi oporou nasi uspesné firmy nejsou jeji bezkonkurencni vyrobky a sluzby, které

poskytujeme, ale zaméstnanci, kteri je vytvareji.

V tu chvili jsem si uvédomil kli¢ovy vyznam této véty pro nase Skolstvi, které se
V posledni dobé neustile vyviji a proméiuje. Obrovsky diraz je zamérn€ kladen na
samotné pedagogické pracovniky, jez se stdvaji nositeli zmeén a reforem na jednotlivych
Skolach.

Nemalou ulohu v procesu pravé probihajicich reforem hraje samotné vedeni Skol,
respektive jeji feditel, protoze to jsou pravé oni, kdo ruci za kvalitu navrhnutych zmén a
davaji celé reformé jasny smér a cil.

Teoreticky podklad a ramec nového pfistupu ke vzdélavacimu procesu a jeho
obsahu je stanoven v Narodnim programu rozvoje vzdélavani v Ceské republice v ,,Bilé
knize* z roku 2001.

Z podstaty véci nam ale zfeteln€ vyplyva, Ze a¢ se jednd o kurikularni zménu, jejim
hlavnim pfinosem by méla byt zména stylu vyuky zakt na vSech urovnich skol. Jak jsem
se jiz zminil vySe, tuto zménu musi na svych bedrech nést ucitelé a predevsim feditelé
vSech typu skol, jichZ se aplikace zmény tyka. Tato ohromnd zména se jisté neobejde bez
implementace novych modernich manaZerskych ptistupli, které si Skolstvi bude muset
osvojit ze soukromého sektoru. Existuje mnoho rliznych metod a styli fizeni zmény na
pracovisti. Dle mého nézoru bude velky diraz kladen na jednotlivé zaméstnance a jejich

odborné tymy, kde se vlastni reforma tvoti a aplikuje na danou situaci na Skole. (3)



1.2 Téma bakalarské prace

Nepracuji jako feditel zadné Skoly ani nemam zadnou osobni zkusenost s vedenim
lidi. MUj nazor na personalni problematiku ve skolstvi je tedy zkreslen mym
jednostrannym pohledem na danou zélezitost, ktery se vSak snazim plné kompenzovat
studiem a piijimanim zkuSenosti od kolegt.

Skoly maji problém s tim, jak udrZet kvalitni a ziskdvat mladé zaméstnance. Ti totiZ
po svych feditelich a kolezich vyzaduji pracovni népli, kterd nema nic spolecného se
spokojenym péstovanim zab&hlych postupti a zdsad. Ne jinak tomu samoziejmé bylo 1
v mém pripad¢, kdyZ jsem poprvé nastoupil do Skoly na post ucitele. Jiz desatym rokem
ptisobim na Gymnaziu J.A.Komenského v Celakovicich jako ugitel anglického jazyka. Po
celou dobu mého plsobeni ve Skolstvi mne provéazi jedna velkd myslenka, kterd se
S postupujicim ¢asem stava stale vice aktualni. Jde o to, jakym nejefektivn&jsim zpisobem
pfimét zaméstnance, aby po celou dobu svého plsobeni na pracovisti podéavali pokud
mozno co nejvyssi vykon. Uvédomil jsem si, ze ucitelé jsou tim nejdulezitéjsSim prvkem
udrzujici nebo dokonce zvySujici kvalitu skoly. Proto je dilezité umét se 0 zaméstnance
postarat a motivovat je ke stdle vétSim vykonim a k neustdlé modernizaci a inovaci
metodickych postupti.

Velkym meznikem ve vytvafeni tohoto nazoru a pii hledani odpovédi na toto téma
bylo mé studium na Pdf UP v Olomouci, kde jsem se poprvé setkal s rozdilnymi poly
moznosti ptistupu k ucitelskému povolani. Od zanicenych nadSencti az po znudéné trpitele
jsem poznal snad vSechny urovné motivace ucitele pro praci a pochopil, Ze pokud chce
nekdo opravdu svédomité vyucovat a vzdelavat Zaky, musi byt pozitivné motivovan a musi
mit neustalou zpétnou vazbu v podob¢ hodnoceni svého vykonu.

Z tohoto vySe uvedeného diivodu jsem se rozhodl pojmout svou bakalarskou préci jako
sondu do motivaénich a evalua¢nich procesi, které probihaji na riznych typech skol s tim,
Ze se zaméfim na nejprogresivnéjsi zptisob motivace a evaluace, za coz povazuji pohovor

(formalni, ¢1 neformalni).



1.3 Cil bakalarské prace

Cilem zavére¢né prace je uvést struény piehled motivacnich a evaluacnich
prostiedkli se zaméfenim na osobni formalni nebo neformalni pohovor. Dal$im dil¢im
cilem je zmapovani pouzivani osobnich pohovorii v praxi fediteli Skol vSech stupnd.

Pohovory patii ke kazdodenni feditelské praxi na vSech Grovnich vedeni, je tedy
zajimavé sledovat a zjistovat, do jaké miry vedouci pracovnici povazuji tuto manazerskou

dovednost za samoziejmou a jsou s ni naprosto sZziti.

2 MOTIVACE ZAMESTANCU

2.1 Definice motivace

Motivace: »1. uvadeni, uvedeni jako motiv, zditvodnovani, zdiivodnéni: motivace cinu
2. soubor pohnutek podnécujici K urcité c¢innosti, k urcitému cili: motivace

I3

jednani, chovani‘

(13)

Diive byli zaméstnanci posuzovani jen jako dal§i vstup pfi vyrobé zbozi a sluzeb.
Zménu v tomto pristupu k zaméstnanciim patrné vyvolal vyzkum, ktery je dnes oznacovan
jako Hawthorne Studies a provedl jej Elton Mayo v letech 1924 az 1932. Touto studii se
pfiSlo na to, Ze zaméstnanci nejsou motivovani jen penézi, ale Ze jejich chovani je
ovlivnéno jejich postoji. Tato studie odstartovala zmény v pfistupu managementu

k zamé&stnancim, ktefi se stali hlavnim centrem zajmu. (9)

Porozuméni tomu, co a jak motivuje zaméstnance, bylo cilem mnoha studii, které
nasledovaly po vydani Hawthorne studie. Nakonec vzniklo pét hlavnich pfistupti, které nas
vedou kK porozuméni lidské motivace:

e Maslowova teorie potieb (Maslow's need-hierarchy theory)

e Herzbergova teorie dvou faktorti (Herzberg's two- factor theory)
e Vroomova teorie o¢ekavani (Vroom's expectancy theory)

e Adamsova teorie rovnovahy (Adams' equity theory)

e Skinnerova teorie posilovani (Skinner's reinforcement Tudory)


http://www.bpoindia.org/research/employee-motivation.shtml

Podle Maslowa maji zaméstnanci pét Grovni potreb:

—

i potfeb

Dosahovani

-

>

Odstrafiovani nedostatkd

A

Sebetranscendence
néco, co pfesahuje samotného jedince

F A

Seberealizace, sebenaplnéni
osobni rist, osobni naplnéni

F LY

Estetické potieby
krasa, harmonie, rovnovaha, ...

F LY

Poznavaci (kognitivni) potfeby
znalosti, smysl, sebeuvédomeéni, ...

/ A\

Potfeba Gcty a uznani

sebelcta, nezavislost, prestiz, dominance, ...

LY

Socialni potreby
prislugnost ke skuping, laska, ...

Potieby jistoty a bezpeci
bezpedi, jistota, zakon, poradek, ...

F i

LY

zakladni Zivotni potfeby jako jidlo, piti, pfistfesi, spanek, sex, ...

Biologickeé a fyziologické potreby

Y

Struc¢ny prehled Herzbergovi teorie:

Motivacni faktory

Hygienické (udrzujici) faktory
SATISFAKTORY DISSATISFAKTORY

odpovédnost

uspéch
uznani
postup

samostatna prace

pracovni podminky

mezilidské vztahy
pracovni jistota
vedeni a dohled

bezpecCnost prace

mzda

politika podniku a jeho sprava
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Vroomova teorie oc¢ekavani rika, ze:

z praktického hlediska je nutné pracovat s témito presvédcenimi;
e 7Zecilje aze je zadouci,

e 7Ze je vibec mozné cile dosdhnout ,

e 7e praveé dany ¢lovek muze cile dosdhnout,

e 7e dany zplsob dosaZeni cile je vhodny a eticky,

e 7e si dany Clovek cile zaslouzi.

(10)

Adamsova teorie rovnovahy vychazi z nasledujici teorie:
e pracovnici vstupy a vystupy scitaji, to jest, jednu méné¢ uspokojivou cast
(naptiklad pocit odpovédnosti) Ize nahradit pfiddnim druhé (naptiklad

jistoty).

Idea Skinnerovy teorie pozitivniho posilovani je zaloZena na prosté myslence;

dusledky (chovani) ovliviiuji chovéani. V centru této teorie stoji tfi pravidla
duasledkai:
e dusledky, které davaji odménu posiluji chovani,
e dusledky, které poskytuji potrestani chovani oslabuji a
e v pripad¢, ze dusledky, které neposkytuji ani odménu, ani potrestani,

chovani vyhasina. (1)

2.2 Sest myti o motivaci

1. ,,J4 umim motivovat lidi“ Ve skute¢nosti zaméstnance jiZ nemotivujeme, musime
jim ale pfipravit takové podminky a prostiedi, aby se mohli motivovat sami a to je
kli¢ k uspésné motivaci zaméstnancii.

2. ,Penize jsou dobrym motivaénim faktorem“ Samoziejmé Ze penize a krasna
kancelat mohou pomoci zaméstnanciim citit se motivovani, ale skutecnad motivace
je nesmirn¢ individualni zaleZitost, k niz musime pfistupovat individudlnég.

3. ,Strach je velice dobra motivace* Strach opravdu miize byt dobrou motivaci, ale
V Zadném piipadé¢ ne na dlouhou dobu. VystraSeny zaméstnanec rozhodné neni

dobfe motivovan.
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4. ,,Vim, co motivuje mné a vim tedy, co motivuje i tebe*“ Jak bylo jiz uvedeno
vyse, motivace je pfisn¢ individudlniho charakteru a je na druhého zaméstnance
nepfenosna. Klicem kuspéchu pii motivaci je porozuméni jednotlivym
zamestnanciim a jejich potfebam.

5. ,ZvySenim spokojenosti zaméstnanci se zvysi i jejich vykon“ Vyzkumy
ukazuji, Ze ani tento ndzor se nezaklada na pravdé. Ne vzdy totiz spokojeni
zaméstnanci podavaji ten nejvyssi vykon.

6. ,,Nikdy neporozumim motivaci zaméstnanci — je to véda“ Ani toto neni pravda,
bude-li se manager drzet n€kolika zakladnich motiva¢nich pravidel, dokaze

motivovat své zaméstnance a zvysit jejich pracovni vykon. (11)

2.3 Zpisoby motivace

Tradi¢ni metodou, jak motivovat zaméstnance, je vyuzivat finanénich nastroji
zejména ve form¢ osobniho ohodnoceni ¢i specialnich prémii. Ve Skolstvi, seSnérovaném
tabulkovymi tarify a stalym tlakem odbor na rlst prave téchto tarifli na tkor nadtarifnich
slozek, je tento ndstroj vyuzitelny pouze zC€asti. Asi by naddle nemélo zUstavat
»pravidlem®, ze osobni ohodnoceni je samoziejmou soucasti platu, ze zaméstnanec na né
ma narok. Vyzaduje to odvahu a schopnost managementu Skoly definovat své priority a
nastavit jasna pravidla nadtarifniho odménovani.

Finan¢ni motivace vSak neni jedinou moznosti, kterou ma manazer k dispozici.
Mize také zménit interni pravidla a svou persondlni politiku tak, aby umozZnila kariérni
rust svych uciteld.

Cili v odménovani je celd fada - od pfilakani potiebnych uciteli a jinych
zaméstnanci, stabilizace tymu zaméstnanctll, udrzeni kli¢ovych a potiebnych ucitelt a v
neposledni fad¢ vytvateni loajality ke Skole. Obecné plati, Ze ¢im je systém odménovani
"CitelnéjSi" pro zaméstnance, tim vEtSi ma vyznam pro jejich motivaci. BohuZel ve
Skolstvi stale pretrvava, Ze ucitelé dostavaji také pohyblivou slozku mzdy ve vysi, kterou
nemohou ovlivnit, protoZe nevédi ¢im. Jasnd pravidla neexistuji a rozhoduje subjektivni
nazor vedouciho.

Aby se hodnoceni pracovnikii ve Skolstvi stalo spravedlivéj§im, museli by manazeti
hodnotu vykonu ucitelt hodnotit pravidelné. Vhodnou metodou je hodnoceni podle
pfedem stanovenych cild a neformélni pohovor se zaméstnancem. Podotykam, ze vSe se

W

odviji od kvality zvolenych cilii. Nastavi-li si Skola Spatné cile, které¢ bude jen obtizné
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napliovat, bude podobné¢ deformované i odménovani, protoze nebude odrazet realitu, déni
na Skole. Je poucné pii stanoveni cilii myslet na to, Ze cil musi byt tzv. SMART:

e specificky uréeny (Specific)

e mgéfitelny (measurable)

¢ dosazitelny (attainable)

e realny (realistic)

e vztazeny k Casu (timely)

(7)

Ménit zavedené postupy a zajeta pravidla neni viibec jednoduché. Redeni
vykonnosti ¢i otdzky zaméestnanct je proto pro fadu feditelti Skoly nepiijemny manazersky
problém. KdyZz do skoly nastupuji novi ucitelé, zajima je krom¢ vyse platu (ktera je o
hodné nizs§i nez u jejich starSich kolegil) dynamicnost prace. Chtéji nejen dosahovat
pozadované vysledky ve vzdélavani déti, chtéji také rozhodovat o tom, jaky styl vychovy
se bude na dané Skole pouzivat a rozvijet. Nechté&ji délat jen vykon nutny, ale i mozny,
protoze védi, v jaké podob€ maji svou praci predat dalsimu uciteli.

Jak tedy motivovat:
1. Osobni motivace

Pokud manager nevi, co motivuje kazdého zaméstnance, mize se mylné domnivat,

ze vSichni mohou byt motivovani jednou véci stejn€. Tim vSak dochazi k velké

chybé. Pokud si manager neni Uplné jisty tim, co by mohlo daného zaméstnance
motivovat, miize mu oteviené polozit nékolik otazek a zjistit individualni motivacni
faktory.

2. Priznej sam sobé (i nékomu jinému, kdo by o tom mél védét), ze néjakého
zaméstnance nemas rad

| manazer je jen clovek, ktery mize nékoho nemit rad. Pokud si vSak dokaze tento

fakt ptipustit a sdélit svému nadiizenému nebo vedoucimu personalniho oddélent,

je na dobré cesté se tim vyrovnat a snazit se najit cestu, jak tuto zast’ obratit v

kladny pracovni vztah.

3. Zaved’te osobni pohovory s kazdym zaméstnancem

Zamgéstnanci byvaji daleko vice motivovani jiz jen tim, ze o n¢ n¢kdo projevi

z4djem. Najdéte si dostatek Casu a pokuste se seznamit s kazdym z vaSich

zameéstnancl. Nebojte se byt osobni.

4. Odméite, jakmile je co odménovat a necekejte az na vhodnou prilezitost

13



Pokud zaméstnanec splni vami pozadovany kol dopfejte mu odmény, okamzité
bez otéleni.

5. Oslavte uspéchy
Tento kriticky bod je ¢asto opomijen. Reditelé se ¢asto zaméfuji jen na vysledek ,
ale po jeho dosazeni fadn¢€ neoslavi a neohodnoti ty, kteii se na projektu podileli.

6. Podporujte tymovou praci
Vétsina prace je dnes zavisld na tymové spolupraci, proto ji vénujte dostateCny

prostor a ¢as.

3 EVALUACE A HODNOCENI ZAMESTNANCU

3.1 Definice evaluace a hodnoceni
Hodnoceni pracovniki je velice dilezitd personalni ¢innost, i€inny nastroj kontroly a
usmérnovani pracovnikd, ktery se sklada ze tfi hlavnich pilifa:
e zjiStovani a posuzovani
e sdélovani vysledkl
e hledani cest ke zlepSeni vykonu
Dtlezitym faktorem vedoucim k trvalé motivaci a stadlému zlepSovani pracovniho
vykonu je zpétna vazba, neboli co nejobjektivnéjsi nahled na vlastni pracovni vykon, ktery
1ze chépat jako spojeni usili, schopnosti a vnimani své role (svého tkolu).
Pravidelné hodnoceni, které je zaloZeno na jasném planovani a mé presné definovana
pravidla, aby byla zajis$téna jeho opakovatelnost miiZe plnit celou fadu funkei:
e prostfedek oteviené komunikace
e umoziuje komunikaci vizi a cild
e slouZi k pochopeni vzajemnych o¢ekavani
e stimuluje pracovni vykon
e koriguje pracovni chovani
e motivuje zaméstnance
e slouzi ke zhodnoceni plnéni vytycenych cila
e miuzZe poslouZit pfi stanovovani platu a odmény

(4)
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3.2 Formy a metody hodnoceni

Muzeme rozlisit dvé elementarni formy hodnoceni pracovnik.

3.2.1 Neformalni hodnoceni

Je to pribézné hodnoceni pracovnika jeho nadfizenym béhem vykonu prace, ma
ptilezitostnou povahu a je spiSe ddmo momentalni situaci, pocitem hodnotitele, jeho dojmy
a momentalni naladou spiSe nez faktickou jistotou vysledku prace. Je soucasti
kazdodenniho vztahu mezi vedoucim a jeho podiizenymi spolupracovniky, soucasti
pribézné kontroly pracovniho vykonu a pracovniho chovani. Nebyva pficinou néjakého
persondlniho rozhodnuti, ma spiSe vyznam motivatni. Casto nebyva detailng
zaznamenano.

Jako typicky pfiklad neformalniho hodnoceni lze uvést pochvalu, kterd je vyicena
spolupracovnikovi pfimo na pracovisti pfi dokonceni néjakého obtizného ukolu nebo

vyfeseni slozitého problému.

3.2.2 Formalni hodnoceni

Tato forma hodnoceni byva raciondlnéjsi, jde o standardizované, periodické a
pravidelné hodnoceni s charakteristickymi rysy jako je planovitost a systematicnost.
Potizuji se z n&j dokumenty, které se zatazuji do spist jednotlivych pracovnikd.

Zvlastnim ptipadem je potom takzvané piileZitostné hodnoceni, které je obvykle
vyvolané okamzitou potiebou zpracovani pracovniho posudku. Specifickou podobou a
casti tohoto hodnoceni ve Skolstvi je hospitace u pedagogickych pracovnikii pfi jejich
pfimé vyucovaci povinnosti. Ty se stdvaji nedilnou soucasti a zakladnim podkladem jejich

pedagogického hodnoceni a mély by byt zachyceny v zaznamovém listu. (12)
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4 POHOVOR SE SPOLUPRACOVNIKY

4.1 Definice pohovoru

Chceme-li hovotit o oteviené spolupraci plné diveéry mezi nadiizenym a podiizenym
spolupracovnikem, musi byt vSechny problémy vyjasnény ve spolecném rozhovoru.
Teoreticky miizeme tvrdit, Ze kazdy rozhovor mezi nadfizenym a podfizenym, ktery je vice
nez kratkou slovni vyménou v kazdodenni komunikaci, je uz pohovor se
spolupracovnikem.

Pohovor je tedy chapan jako dilezity kol nadfizeného, kterym nemuze nadiizeny
nikoho jiného povétit. Pouze ve vyjimeénych ptipadech je mozné tento kol predat vyssim
nadfizenym nebo personalnimu odd¢leni.

Pohovor se spolupracovnikem se vyznacuje nasledujicimi rysy:

e vymeéna nazord na rtizna témata a z riznych pficin,
e pravidelné (v predem stanovenych terminech) nebo naopak pfilezitostné setkani
dvou lidi,
e jeveden mezi ¢tyfma o¢ima, v omezené mife i s tfeti osobou,
e dany obsah a vytyceny cil.
(6)

Za rozhovor tedy nelze povazovat poradu, kterd je vedena nadfizenym a ve velké

mife sklouzava k jednostranné komunikaci smérem dolt.

4.2 Klady pohovoru
Spravné vedeny pohovor piinasi celou fadu vyhod, a to nejen pro manaZzery, ktefi jej

vedou, ale samoziejmé 1 pro jejich podiizené, kteti jsou k takovému pohovoru ptfizvani.
Jeho vysledky a uc€inky jsou do jisté miry zavislé na tom, z jakych pti¢in byl vyvolén, ale
obecné plati:

e dojde k otevieni pfimého komunika¢niho kanalu mezi ob&éma ucastniky

pohovoru a odbouraji se riiznd nedorozuméni nebo predsudky

e zvysi se vzdjemnd informovanost a pochopeni jeden pro druhého

e problémy jsou feSeny spolecné

e podfizeny citi vlastni podil na feSeni problémil a participaci na vedeni

e zamezi se fdimam a dezinformacim, coz vede ke zvySeni dlivéry
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podpoii se pocit soudrznosti a spoluprace

zleps$i se vzajemné vztahy na pracovisti, a to nejen mezi nadfizenym a
podiizenymi, ale na v§ech urovnich

posili se sebevédomi jednotlivych spolupracovnikil, ktefi jsou vnimani jako

partneti do diskuze

(8)

4.3 Problémy pohovoru

V prvni fad€ je nutné si uvédomit, Ze jde vzdy o rozhovor nadfizeného s podiizenym.

Tato skutecnost provazi obé strany, které jej vedou po celou dobu jeho trvani. Tento rozdil

se nepodaii uplné odstranit, proto je vyhodné se s nim ztotoznit a hledat v ném vyhodu,

protoze sam o sob¢ piinasi fadu nevyhod:

podiizeni mohou mit zdbrany vyslovit v§echny své myslenky a napady
podiizeni se boji vyslovit sviij nesouhlas

nadfizeny je ten, kdo nakonec musi rozhodnout, pohovor mize byt alibisticky
nedojde k vyméné nazori, protoze nadiizeny vede monolog

muze dojit k sugesci a podfizeni pfijmou ndzor nadiizen¢ho aniz by s nim
souhlasili

(6)
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5 VYZKUMNA CAST

5.1 Vyzkumny cil

Vzhledem k tomuto pomérné novému fenoménu vedeni lidi (osobni pohovor jako
nastroj motivace a evaluace zaméstnance) m¢ velice zajimalo, jak je tento styl vyuzivan
Vv praxi. Cilem tohoto vyzkumu je tedy zjiSténi Cetnosti pouzivani osobnich pohovort jako

nastroje motivace a evaluace zaméstnancti ve skolach riznych typi.

5.1.1 Hypotézy
S ohledem na vySe uvedeny cil mého vyzkumu jsem si stanovil dvé hypotézy, jejichz
pravdivost budu ovéfovat v praxi pomoci dotazniku. Mé hypotézy jsou:
1. Motivaéni pohovor neni ve Skolské praxi casto vyuzivanym motivatorem
zaméstnanc.
2. Hodnoceni pedagogickych zaméstnanci je dilezitym faktorem pii zvySovani jejich

pracovniho vykonu.

5.2 Dotaznik
K ziskani pozadovanych informaci jsem zvolil metodu dotazniku, kterd se mi zda byt
velice vhodna vzhledem k omezenym ¢asovym moznostem respondentii a zachovani

davérnosti informaci.

5.2.1 Cil dotazniku

Cilem mého dotazniku je ovéteni stanovenych hypotéz.

5.2.2 Skladba dotazniku

Dotaznik jsem sestavil na zdkladé stanovenych hypotéz tak, aby jeho vypliovani
necinilo respondentim velky problém a mél pro mé svou vypovidaci hodnotu. Cely
dotaznik byl rozdélen do dvou ¢asti, kdy jedna pojednavad o motivaci a druhd o hodnoceni

zameéstnancu Skol.
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5.2.2.1 Priavodni dopis

Spolecné s dotaznikem jsem rozeslal i privodni vysvétlujici dopis, ve kterém jsem
respondentim vysvétlil sviij zamér a divody, které mne vedly k jeho sestaveni. Ubezpecil

jsem je o zachovani diskrétnosti pfi nakladani s uvedenymi informacemi.

5.2.2.2 Typy otazek

Dotaznik jsem sestavil celkem z jedenacti otazek, znichz jedna je oteviena
(respondent se vyjadiuje svlij nazor na motivaci a hodnoceni) a zbylé jsou bud

polooteviené nebo uzaviené. Kompletni dotaznik je umistén v ptiloze 1.

5.2.2.3 Zpisob vypliovani

Pro vypliovani dotazniku jsem zvolil snadnou formu oznaCovani zvolenych
odpovedi kiizkem do okénka, které se nachazi vedle kazdé odpovédi. V ptipadé doplnéni
nebo v piipadé odpovédi na otevienou otazku byl respondentim poskytnut dostatecny

prostor pro vyjadieni svého nazoru ptimo pod otédzkou.

5.2.3 Administrace dotazniku

5.2.3.1 Vybér zkoumanych osob

Vybér respondentli nebyl vtomto piipadé velky problém, protoZze vzhledem
Kk tématu mé prace a ke stanovenym hypotézam jsem se mohl zaméfit na velice tizkou
skupinu spolecnosti tj. feditelé, pfipadné jejich zastupci na rGznych druzich Skol od
matefskych skol az po stfedni Skoly.

Jako zdroj kontaktli na piipadné respondenty mi poslouzil adresat kontaktli na

VMU a vlastni adresar Sskol z mého okoli.

5.2.3.2 Vlastni administrace

Rozesilani a shromazd’ovani dotaznikii probihalo na zacatku druhého pololeti
Skolniho roku 2006/2007. Pro rozesilani jsem plné vyuzil elektronické posty (e-mail), kdy

jsem jednotlivym feditelim zaslal privodni dopis s dotaznikem, jako jeho ptilohou.
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5.2.3.3 Navratnost

Zacatkem tunora jsem zacal rozesilat dotazniky respondentim. Po vice nez mésici
jsem ukoncil jejich sbér (stanovil jsem si kone¢né datum, po kterém jiz nebudu pfijaté
dotazniky brat v potaz) a zacal je zpracovavat. Celkem jsem rozeslal sto (100) dopist
s dotaznikem. Ke dni 15.03.2007 jsem obdrzel ¢tyficet sedm (47) vyplnénych dotazniki,

které jsem zpracoval do této prace. Navratnost €ini Ctyficet sedm (47%) procent.

5.2.4 Zpracovani vysledki dotazniki

Dotazniky obsahovaly oteviené nebo polooteviené otazky, které jsem zpracoval do
tabulek nebo pro vétsi prehlednost do vyseCovych grafli, ze kterych jasn€ vyplyva pomérné
zastoupeni jednotlivych odpovédi, které je jest€¢ umocnéno procentudlnim vyjadienim.

Pti procentualnim vyhodnocovani (relativni ¢etnost) jsem vychazel ze zakladu 47,

coz je celkovy pocet zpracovanych dotazniki.

5.3 Interpretace dat z dotazniku

5.3.1 Motivace zaméstnancu
Otazka ¢.1

Jak Casto motivujete své zaméstnance?

Otazka &.2 47
nemotivuji 0
1x za rok 23
1X za mésic 6
1x tydné 2
jiné 16 | prib&zné po cely rok 12x | v zavislosti na vykonu 4x |

tabulka ¢. 1
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0 0%

0 13%

frekvence motivace

B 49%

O nemotivuiji
B 1x zarok

0 1x za mésic
O 1x tydné

M jiné

Komentar k otazce ¢.1:

graf ¢. 1

Z odpovédi uvedenych v dotazniku vyplyva, ze velkd vétSina respondentl (49%)

motivuje své zaméstnance jen jednou za rok. Dale je zajimavé, ze tietina respondentli

(34%) motivuje zaméstnance prubézné po cely rok. Pravidelnou motivaci jednou za mésic,

respektive jednou za tyden uvadi tfinédct (13%) respektive Ctyti (4%) procenta respondenti.

Dilezitym ukazatelem je nulova hodnota v odpovédi ,nemotivuji, coz muize byt

hodnoceno kladné.

Otazka ¢. 2

Jaké motivatory nejcastéji vyuZzivate pii motivaci zaméstnancti?

Otazka €. 2

financni prostfedky 35 75%
pochvalu 47 100%
uznani 24 51%
pracovni pozici 3 6%
zajimavy ukol, prace 7 15%
nemotivuiji 0 0%
jiné darek 23 (49%)
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Komentar k otazce ¢.2:

V této otdzce mohli respondenti zaSkrtnout i nékolik policek podle toho, jaky
zpusob motivace preferuji a vyuzivaji. Nejvice vyuzivanym prostfedkem motivace u
zkoumanych respondentt je pochvala, kterou uvedli vSichni respondenti. Na druhém misté
jsou finanéni prostiedky se 75% zastoupenim. Mirné nadpoloviéni vétSina (51%)
respondentl uvedla jako tfeti motivacni prostfedek uznani. Motivator s nejmensi frekvenci
odpovédi (6%) je pracovni pozice, kterd je zfejmé vtomto specifickém pracovnim

segmentu takika neménna.

Otazka ¢. 3

Jakou diilezitost ma osobni pohovor pii motivaci zaméstnancti?

Otazka €. 3 47

zasadni 5 11%

velkou 13 28%

stfedni 19 40%

nizkou 10 21%

Zadnou 0 0%
tabulka ¢. 3

dulezitiost osobniho pohovoru

0%

011%

021%

O zasadni
B velkou
m28% O stfedni
O nizkou

B Zadnou

040%

graf ¢. 2
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Komentat k otazce ¢.3:
Z odpovédi na tuto otazku je ziejmé, ze osobni pohovor hraje pfi motivaci
zaméstnancl dilezitou roli, na ¢em se shodlo celkem 79% respondentl. Stfedni roli mu

priklada 40%, velkou 28 %, a dokonce zdsadni roli mu ptisuzuje 11% respondentt.

Otazka ¢.4
Jak dlouhy obvykle byva osobni pohovor?

Otazka ¢.4 47

15 min 31

30 min 5

45 min 4

60 min 5

jiné 2| n&kolik minut, ale dast&ji 2x |

tabulka ¢. 4
délka osobniho pohovoru
W4%

09% ,
015 min
B30 min
045 min
060 min

B11% Wjiné

graf ¢. 3
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Komentar k otazce ¢. 4:

Velka vétsina respondentil (65%) preferuje kratsi osobni pohovory ziejmé

neformdalniho charakteru. Jen 11% respondentl vénuje pohovoru celou hodinu a spole¢né

s dalSimi 9% respondentt, ktefti travi pohovorem 45 minut tvofi jen jednu pétinu vSech

respondentl. Zajimavy piistup Kk pohovorim maji 4% respondentu, ktefi jim vénuji sice jen

nékolik minut, ale jak uvadéji Castéji.

Otazka ¢. 5

Jaky styl rozhovoru volite?

Otazka €.5 47

dominance hodnotitele (sdélovani) 3 6%
kombinace sdélovani s pfesvédCovanim 1 2%
sdélovani - naslouchani 14 30%
participativni rozhovor 29 62%
zadny 0 0%

Komentaf k otazce ¢. 5:

tabulka ¢. 5

Z tabulky €. 5 vyplyva, Ze nejvice respondentii dava ptednost participativnimu stylu

vedeni rozhovoru, kdy se oba uc€astnici podileji rovhomérnym dilem na jeho vedeni (pomér

vSech slozek pohovoru je v rovnovaze). Dohromady s dal§i pocetnou (30%) skupinou

respondentli, ktefi zakladaji svij styl rozhovoru na naslouchani a sdélovani tvofi

neuveétitelnych 92%. Jen u 8% respondentt pievazuje sdélovani a presvédCovani.

5.3.2 Hodnoceni zaméstnancu

Otazka ¢.6

Jak ¢asto hodnotite své zaméstnance?

Otazka €. 6 47
nehodnotim 0
1x za rok 8
1x za pololeti 30
1x za mésic 4
jiné 5| prabézné |
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frekvence hodnoceni

00%

B11%

O nehodnotim
B 1x za rok

O 1x za pololeti
O1x za mésic

Bjiné

063%

graf ¢. 4

Komentar k otazce ¢.6:

Zcela jednoznaéné z odpovédi vyplyva (63% respondentll), Ze nejbéznéjsim
terminem pro hodnoceni zaméstnancti ve $kolach je pololeti a konec $kolniho roku. To
zfejmé souvisi s kondnim pedagogické rady, ktera je vhodnym okamzikem pro hodnoceni.
Pomémé piekvapujici hodnotu 9% ma hodnoceni konané kazdy mésic, coz je velka
frekvence. P&t respondentli (11%) uvedlo priibézné hodnoceni, které ziejmé probiha

kontinualné po cely Skolni rok.

Otazka ¢. 7

Jakou formou hodnotite zaméstnance?

Otazka €. 7 47

ustné 35 74%
pisemné 12 26%
jiné 0 0%

tabulka ¢. 7
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Komentar k otdzce €. 7:

Kultura psaného hodnoceni v naSich Skolach zfejmé jesté¢ nezakotenila, protoze
74% respondentii jasn¢ preferuje slovni hodnoceni zaméstnancti pired pisemnym (26%).
Tento fakt vSak neni nijak piekvapivy, protoze k tomuto slovnimu hodnoceni

pravdépodobné dochazi na schiizich a slouzi zaroven jako prvek pfi fizeni lidi.

Otazka ¢. 8

Jakym zptisobem hodnotite zaméstnance?

Otazka €. 8 47

verejné 35 74%
soukromé 12 26%
jiné 0 0

tabulka ¢. 8

Komentat k otazce €. 8:

Vysledky této otazky logicky kopiruji vysledky ptedchozi otazky cislo Sest.
Respondenti, ktefi hodnoti své zaméstnance Ustné, to skuteéné délaji vefejné (74%) na
poradach a pedagogickych radach. Pisemné hodnoceni potom probiha soukromé (26%) bez

ucasti Sirsiho okruhu lidi.

Otazka ¢. 9

Jakou dulezitost ma hodnoceni pro praci zaméstnancii?

Otazka €. 9 47
zasadni 22
velkou 16
stfedni 7
nizkou 2
Zadnou 0
tabulka ¢. 9
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dulezitost hodnoceni

O zasadni
@47% @ velkou
O stfedni
O nizkou
B Zadnou

graf ¢. 5

Komentaf k otdzce €. 9:

Hodnoceni patii u respondenti k velice dulezitym prvkim fizeni lidi, protoze
celkem 81% jich prikladd hodnoceni velkou (34%) nebo dokonce zasadni (47%) roli. Ve
Skolském prostfedi, které je primarné orientované na hodnoceni studentti, tento vysledek
neni zddnym piekvapenim. Piekvapujici jsou mozna ona 4% respondenti, ktefi hodnoceni

ptikladaji jen nizkou roli.

Otazka ¢. 10

Nechavéte se hodnotit od svych podtizenych?

Otazka ¢.

10 47

ano 8 17%
ne 39 83%

tabulka ¢. 10

27



Komentar k otazce €. 10

Vysledky této otazky jsou pomérné Sokujici obzvlast¢ vzhledem k predchozim
vysledkiim, kde pfiblizné¢ 80% respondentid vyjadfilo velkou podporu hodnoceni.
Z vysledku této otazky je vide€, Ze se respondenti nenechavaji zpétné¢ hodnotit od svych

zaméstnancl. Zpétnou vazbu v podobé hodnocenti si vyslechne jen 17% respondentd.

Otazka ¢. 11

Jaky mate ndzor na motivaci a hodnoceni?

Respondenti nejcastéji uvadéli kladny vztah k motivaci a hodnoceni, mirné
pfevazoval pozitivni vztah k hodnoceni. Velice Casto vSak uvadéli, Ze jejich zaméstnanci
maji problémy s pfijimanim hodnoceni, at’ se jedna o kladné, ¢i zéporné. Zameéstnanci si
neuvédomuji, Ze se hodnoti jejich pracovni vykon a vysledky, nikoli oni sami, nejde tedy o
hodnoceni osoby nebo osobnosti.

U motivace se respondenti velice Casto pozastavovali nad nedostatkem finan¢nich
prostiedkii na skolach a to i tom ptipad¢, ze tento druh motivace nezatadili na ¢elni misto
motivacénich faktori.

Spole¢nym problémem mnoha respondentii byl nedostatek casu na kvalitni
motivacni a evaluacni pohovor. Dal§im spoleénym jmenovatelem, ktery nepiiznivé ptisobi
na nedostate¢né pouzivani této metody hodnoceni a motivace zaméstnanci je nedostatek
kvalitni a ndzorné literatury, kterd by respondenty jasné a stru¢né instruovala v danych

ptipadech.
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6 ZAVER

V zavérecné Casti této prace se budu vénovat shrnuti vysledkti dotaznikového Setfeni a
hypotézam.

Hypotéza ¢. 1 - Motivacni pohovor neni ve Skolské praxi casto vyuzivanym

motivatorem zameéstnanci.

Tato hypotéza nebyla vysledky dotaznikového Setieni potvrzena a to vzhledem
k odpovédim na otazku Cislo 3 (Jakou dulezitost md osobni pohovor pri motivaci
zaméstnancii?), kde pfiblizné osmdesat procent respondentit (79%) hodnotilo dalezitost
pohovoru jako stfedni, velkou nebo zdsadni. Tato skuteCnost znamena, ze feditelé Skol
vyuzivaji pohovory nejen k informovani pedagogickych pracovnikii, ale i k dalSim

manazerskym funkcim, jako je motivace.

Hypotéza ¢. 2 - Hodnoceni pedagogickych zaméstnancu je duleZitym faktorem pri
zvySovani jejich pracovniho vykonu.

Hypotéza cislo dvé byla potvrzena v plné §ifi. Jasnym dikazem je odpoveéd
respondentil na otazku Cislo devét: (Jakou diilezitost md hodnoceni pro prdci
zaméstnancii?). Ptiblizné 80% respondentl ohodnotilo duilezitost hodnoceni pro praci jako
zasadni nebo vysokou. Z toho jasné vyplyvda, Ze manaZzeti Skoly plné chipou vyznam
hodnoceni a vyuzivaji jej v praxi. Tak vysoké Cislo u odpovédi €. 9 je patrné dano piimou
orientaci rodicl, studentl i ucitell samotnych na hodnoceni studentli prostiednictvim
znamek. U¢itelé jsou zvykli hodnotit a tak hodnoti i sami sebe.

Z celého vyzkumu vyplyva nékolik zajimavych vysledkl, které jednak potvrzuji
stavajici manaZerské teorie (hlavnim prvkem motivace je pochvala a finan¢ni prostiedky
jsou az na druhém mist€) nebo jsou s teorii v mirné neshodé¢ (hodnoceni probihd prevazné
na vetejnosti).

Tato prace mi osobné¢ pomohla najit spojitosti mezi motivaci, hodnocenim a

pohovorem. Mnohem vice si uvédomuji dulezitost jednotlivych fazi a Casti motivace a

hodnoceni.
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8 PRILOHY

8.1

Priloha ¢é. 1

DOTAZNIK

Jak ¢asto motivujete své zaméstnance?

a.

®cooo

nemotivuji

1x za rok

1x za mésic

1x tydné

jiné (prosim popiste)

Jaké motivatory nejCastéji vyuzivate pfi motivaci

zaméstnanc(?

a. financ¢ni prostfedky
b. pochvalu

C. uznani

d. pracovni pozici

e. zajimavy ukol, prace
f.  nemotivuiji

g. jiné (prosim popiste)
Jakou dulezitost ma osobni pohovor pfi motivaci
zameéstnanci?

a. zasadni

b. velkou

c. stredni

d. nizkou

e. zadnou

Jak dlouhy obvykle byva osobni pohovor?

a.

©cooo

15 min
30 min
45 min
60 min
jiné (prosim popiste)

Jaky styl rozhovoru volite?

a.

©ooo

dominance hodnotitele (sdélovani)
kombinace sdélovani s pfesvédCovanim
sdélovani - naslouchani

participativni rozhovor

Zzadny

Jak ¢asto hodnotite své zaméstnance?
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10.

11.

a. nehodnotim
b. 1xzarok

c. 1xza pololeti
d. 1xza mésic
e.

jiné (prosim popiste)

Jakou formou hodnotite zaméstnance?
a. ustné

b. pisemné

C. jiné (prosim popiste)

Jakym zpUsobem hodnotite zaméstnance?
a. verejné

b. soukromé

C. jiné (prosim popiste)

Jakou dulezitost ma hodnoceni pro praci zaméstnanca?

a. zasadni
b. velkou
c. stredni
d. nizkou
e. zadnou

Nechavate se hodnotit od svych podfizenych?
a. ano
b. ne

Jaky mate nazor na motivaci a hodnoceni?
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