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1 Uvod

vvvvvv

ktery rozhoduje o tspésnosti podniku, jsou lidské zdroje. Na zaméstnance tedy piestava
byt pohlizeno jako na pouhy néaklad, ale jsou povazovani za konkurenéni vyhodu. Tento
fakt se pfitom netykd pouze spolecnosti zaloZzenych za ucelem zisku, ale jakékoliv
organizace. Pro zaméstnavatele je proto dulezité kvalitni zaméstnance pro svou
organizaci ziskat a nasledné o né& pecovat, aby nehrozil jejich odchod. Samotné
zaméstnavani kvalitnich lidskych zdroji ovSem jeSté neznamena uspéch. Takové
zameéstnance je nutné podnécovat k praci, stimulovat je a vzbudit u nich potfebnou

motivaci.

Kazdy zaméstnanec je oviem jedineény. Uroveti vlastni motivace se u kazdého lisi
a zéaroven na kazdého putsobi jiné vnéjsi podnéty. To, co jednoho povzbuzuje
K podavani maximalnich vykont, nemusi na jiného zaméstnance pusobit viibec a
naopak. Ukolem vedouciho pracovnika by mé&lo byt najit u¢inné stimuly a ty nasledné
vyuzivat k dosazeni optimalni Urovné¢ motivace svych podiizenych. A pravé tato

manazerska ¢innost je predmétem této bakalarské prace.

Sviij vyzkum jsem se rozhodl zaméfit na oblast stfedoskolského vzdélavani. Kazdy
se za svij Zivot setka s ucitelskou profesi. Vykon a motivovanost uditele pfitom miiZze
ovlivnit cely nasledujici zivot Zaka. Jedna se ale o povolani psychicky naro¢né, nutnd je
urCitd osobnostni vybava a hrozi také syndrom vyhoteni. Uchazeci o toto zaméstnani
navic museji mit absolvovanou vysokou skolu. Ucitelé pfitom dle mého nazoru pobiraji
plat, ktery neodpovida narokiim a naro€nosti tohoto povolani. Je proto nesmirné nutné,
aby feditelé Skol udrzovali motivaci svych podfizenych na vysoké Grovni, jednak kvili
kvalit¢ podavanych vykont, které mohou ovlivnit Zivoty studentd, ale také proto, aby

ucitelé neopustili oblast vzdélavani a nezvolili jiné povolani.

Cilem m¢ bakalaiské prace je tedy zhodnotit souCasny stav motivace a stimulace ve
vybrané organizaci, odhalit pfipadné nedostatky a navrhnout jista opatfeni, které mohou
vést ke zlepSeni soucasného stavu. Organizace, kterou jsem zvolil pro ucely tohoto

Setieni, je Obchodni akademii Neveklov.



2 Literarni prehled

2.1 Motivace

Pojem motivace mé ptivod v latinském ,,movere* — pohybovati, hybati. Jedna se o
obecné oznaceni pro vSechny vnitini podnéty, které vedou k urcité ¢innosti, k uréitému

jednani. (Bedrnova & Novy, 2004)

Armstrong (2007) uvadi, Ze motivovani jinych lidi je uvadéni téchto lidi do pohybu

V pozadovaném smeéru za ucelem dosazeni néjakého vysledku.

Pojem motivace vyjadiuje skutecnost, ze v psychice clovéka pusobi celd tada
specifickych, ne vzdy zcela védomych hybnych sil. Tyto sily, které lze oznacit za
motivy ¢i pohnutky, ¢innost ¢lovéka uréitym smérem orientuji, vVtomto sméru ho
aktivizuji a vzbuzenou aktivitu udrzuji. Navenek se pak ptsobeni téchto sil projevuje

vV podob¢ motivované ¢innosti. (Bedrnova & Novy, 2004)

Motivovani spolupracovnikll je Cinnost, pii niz manaZetfi vytvaii u pracovnikl
zdjem, ochotu a chut’ aktivné se angazovat pii plnéni ¢innosti odpovidajicich poslani a
cilim organizace. Jde o spojeni osobniho zajmu a Gsili G¢astnika pracovniho procesu
S potfebami organizacni jednotky, a to cilevédomym piisobenim vedouciho pracovnika.
Motivace pomaha vytvatet ur¢ité mysleni a chovani vedenych lidi tak, aby odpovidalo

cilové orientovanym zamértiim manazerd. (Vodacek & Vodackova, 2006)

Ve své knize pisi Bedrnova a Novy (2004) o tom, Ze motivace pisobi soucasné ve
ttech dimenzich. Jedna se o dimenze sméru, intenzity a stalosti. Dimenze sméru
orientuje, zamé&fuje ¢innosti ¢lovéka ur¢itym smérem a zaroven jej tato dimenze od
jinych moznych smérd odvraci. Dimenze intenzity vyjadiuje Usili, které jedinec vyviji
ve snaze dosahnout cile, kolik vynaklada energie k dosazeni cile. Dimenzi stalosti je
myslena schopnost prekonavat vnéjsi €1 vnitini piekazky, které se mohou objevovat pii
uskutec¢iiovani motivované ¢innosti. Pfi vysoké mife stalosti jedinec pokracuje ve své
motivované ¢innosti v pivodnim sméru a v podstaté s nezménénou intenzitou i pies

nejruznéjsi prekazky ¢i dil¢i neuspéchy.



Armstrong (2007) dale uvadi dva typy motivace. Jedna se o motivaci vnitini a
motivaci vnéjsi. Do vnitini motivace patii faktory, které si lidé sami vytvareji a které je
ovliviiuji takovym zplisobem, aby se vydali ur¢itym smérem ¢i se né€jak chovali. Tyto
faktory jsou tvofeny odpovédnosti, autonomii ¢i pfilezitostmi vyuzivat a rozvijet
dovednosti a schopnosti. Vnéjsi motivace, neboli to, co se déla pro lidi, aby byli
motivovani. Je tvofena odménami — zvySeni platu, pochvala ¢i povyseni. Patii sem ale

také tresty — odepteni platu, disciplindrni fizeni ¢i kritika.

2.1.1 Motiv

Motiv je jednim se zakladnich pojmu vyskytujicich se v problematice motivace.
Piedstavuje urcitou jednotlivou vnitini psychickou silu — popud, pohnutku. Mizeme jej
chéapat jako psychologickou pfic¢inu ¢i divod urcitého chovani ¢i jednani clovéka.
Motivy individualizuji jeho prozivani a davaji jeho ¢innosti psychologicky smysl.
(Bedrnova & Novy, 2004)

Komarkova a Provaznik (1998) rozliSuji motivy cilové a motivy instrumentalni.
Cilové, neboli terminalni motivy plisobi na jednani ¢lovéka tak dlouho, dokud neni
dosazeno jeho cile, tedy dokud jedinec nedosdhne ocekavaného uspokojeni. Oproti
tomu k motiviim instrumentalnim nelze dost dobie pfitadit urity cilovy stav. Patii

sem napiiklad zajem ¢lovéka o urcitou oblast.

V psychice ¢lovéka v dany okamzik zpravidla neplsobi jeden, ale soucasné n¢kolik
motivi. Ty mohou mit stejny, ale i opaény smér a stejné tak intenzitu ¢i stalost. Obecné
plati, Ze motivy orientované podobnym smérem se vzajemné posiluji a tim podporuji
vznik a pribéh motivované ¢innosti. Naopak motivy protikladné se mohou vzajemné
oslabovat a tak motivovanou ¢innost narusovat ¢i dokonce znemoznovat. (Bedrnova &

Novy, 2004)



2.1.2 Zdroje motivace

Jako zdroje motivace Bedrnova a Novy (2004) oznacuji ty skuteCnosti, které
motivaci vytvareji. Tedy skutecnosti, které zaklddaji dynamické tendence i zaméteni
lidské Cinnosti a které vyznamné ovliviiuji pretrvavani téchto tendenci. Mezi zakladni

zdroje motivace patii:

- potieby

- navyky

- zajmy

- hodnoty a hodnotové orientace

- idedly
Potieby

Potieby jsou chéapany jako Clovékem prozivany, ne vzdy zcela uvédomovany
nedostatek néceho, o je pro dan¢ho jedince subjektivné vyznamné. Jsou povazovany za
zakladni zdroj motivace. Projevuji se jako nelibé pocitovany stav napéti, ktery vyvolava
tendence Kk odstranéni tohoto napéti. Vedou tedy zpravidla Kk ¢innosti sméfujici

K odstranéni pfislusného nedostatku.

Potieby se obvykle ¢leni na potfeby primdrni (viscerogenni) a potfeby sekundarni
(psychogenni). Primarni potieby jsou spojeny s ¢innosti a funkcemi lidského téla a
jsou to napiiklad potieby kysliku, potravy, tekutin. Sekundarni poti‘eby jsou spjaty
s ¢lovékem jako s tvorem socidlnim, spoleCenskym, kulturnim. Patfi sem naptiklad

potieba lasky, dominance ¢i seberealizace.
Navyky

Navykem je oznaCovany opakovany, fixovany a zautomatizovany zplsob ¢innosti
Clovéka v urcité situaci. Z hlediska vnéjSiho pozorovatele 1ze navyk definovat jako
nauceny vzorec chovani. V rovin€ prozivani se projevuje jako relativné fixovana
tendence, vnitini tlak, pohnutka ¢i motiv ucinit néco konkrétniho v urcité situaci.
Clovék mize byt védomym tviircem navykt, mohou ale také vznikat jako nezamérny

produkt nejfrekventovanéjSich forem Cinnosti.
Zajmy
Zajem je specifickou formou zaméfeni ¢lovéka na urCitou oblast jevil, ktera jej

v daném sméru aktivizuje, a to s urcitou stalosti. Lze jej tedy chépat jako zvlastni druh



motivu. Vyznamnym aspektem projevu zajml u konkrétniho jedince je predevsim

skutecnost jejich existence, Sife a hloubka z4jmu a stalost zajmové orientace.
Hodnoty a hodnotové orientace

Hodnoty pfisuzuji ur¢itou dulezitost ¢i vyznam skutec¢nostem, se kterymi se clovék
béhem Zzivota setkavd. Hodnoty neodrazeji nikdy objektivni vyznam véci a jevu, ale
predev$im jejich subjektivni vnimani, které je u kazdého jedince jiné. Z hlediska
motivace je tedy pravdépodobné, Zze se ¢lovek bude vice vénovat tém ¢innostem, které

povedou ke skute¢nostem, které jsou podle jeho hodnotové hierarchie nejvyse.
Idealy

Idedlem je rozuména urcitd ideovd C¢i nazorova predstava néfeho subjektivné
zadouciho, pozitivné hodnoceného, co pro daného jedince pfedstavuje vyznamny cil
jeho snazené, skutecnost, o kterou usiluje. Idedly vznikaji predevSim na zakladé¢
pusobeni socialnich faktord vyvoje a utvafeni osobnosti ¢lovéka — rodiny a autorit
obecné. Mohou se tykat nejriznéjs$ich skutecnosti ¢i jevi, napt. idealy Zivota osobniho

¢i pracovniho.

2.1.3 Teorie motivace

Ptistupy k motivaci jsou zalozeny na teoriich motivace. Mezi nejvlivnéjsi teorie
Armstrong (2007) tadi teorie instrumentality, teorie zaméfené na obsah a teorie

zaméfené na proces.

Teorie instrumentality

Instrumentalita je presvédceni, Ze pokud udélame jednu véc, povede to k véci jiné.
Dle této teorie je clovék motivovan k préci, jestlize odmeény a tresty jsou pifimo
provazany sjeho vykonem. Odmény jsou tedy zavislé na skute€ném vykonu.
Motivovani pracovnikili pouzivajicich tuto teorii je zaloZzeno vyhradné na systému

kontroly.

Teorie zamérené na obsah

Zakladem téchto teorii je pfesvédceni, ze obsah motivace tvoii potieby. Pokud je
potieba neuspokojend, vytvaii se napéti a stav nerovnovahy. K odstranéni tohoto stavu a

znovunastoleni rovnovahy je zapotiebi rozpoznat cil, ktery ur¢itou pottebu uspokoji, a



zvolit takovy zpiisob chovani, ktery povede k dosazeni stanoveného cile. Kazdé chovani

¢lovéka je tedy motivovano neuspokojenymi potiebami. (Armstrong, 2007)

Maslowova teorie hierarchie potieb

Tato teorie je pravdépodobné nejznaméjsi z teorii zaméfenych na obsah. Byla
vypracovana ve 40. az 50. letech dvacatého stoleti americkym psychologem a
univerzitnim profesorem Abrahamem Maslowem. Je povazovana za soucast zlatého

fondu poznatki o motivaci lidi. (Vodacek & Vodackova, 2006)

Maslow se domnival, ze existuje pét hlavnich kategorii potieb, které jsou spolecné

pro vSechny lidi. Kategorie potieb jsou nasledujici:

1. fyziologické, existencni — Jedna se o potieby zakladniho charakteru, které museji byt

uspokojeny, pokud nemé c¢loveék stradat. Jsou pomérné stabilni a jejich uspokojeni
nebyva ve vyspélych zemich obtizné. Lze mezi né zaradit hlad, spanek, potieba kysliku
¢1 sexudlni potieby.

2._jistoty a bezpeci — Tyto potieby jsou chapany nejen jako potieby fyzického bezpeci,

ale predevs$im potieba ekonomického bezpeci. Zajisténi pocitu ekonomického bezpeci
zaméstnance a jeho rodiny a zabranéni moznostem nahlé zmény a jejich disledkt pii
ohroZeni zdroje socialniho a ekonomického postaveni méd mimofaddné vyznamnou roli
ve struktufe potieb vétSiny zaméstnanci. Tato potfeba nabyva na vyznamu zpravidla
v obdobich ekonomickych a socidlnich stagnaci.

3. socidlni — Potieby socialni byvaji realizovany ptedevSim V oblasti mezilidskych
vztahl. PoZadavky na jejich kvalitu se u vétSiny zaméstnanci zvySuji, zejména u
jedinct kulturné a odborn€ vyspélych. Deficity v této oblasti jsou povaZovany za
vyznamny faktor vyvolavajici frustraci.

4. uznani — Tyto potfeby jsou vyznamnym cilem pro zaméstnance s vysokym stupném
pracovnich ambici a schopnosti sebeprosazovani. Patfi sem potieba stabilniho a
vysokého hodnoceni sebe sama, potieba byt respektovan ostatnimi, touha po tspéchu ¢i
touha po reputaci.

5. seberealizace — Rozvijeni schopnosti a dovednosti, stat se tim, ¢im ¢lovek véfi, ze je

schopen se stat. Tyty potieby jsou na vrcholu potieb ¢lovéka. (Dvotakova, 2007)

Princip této teorie spocivd vtom, Ze pii uspokojeni potifeby niz§i se stava

dominantni potieba vyssi. Pozornost jedince je poté sméfovana k uspokojeni této vyssi



potteby. Dle Maslowa pouze neuspokojend potfeba muize motivovat chovani a

dominantni potieba je zakladnim motivatorem chovani. (Armstrong, 2007)

Pro manazera je tedy dilezité urcit, na jaké turovni v hierarchii potieb se
zaméstnanec nachazi. Zameéstnanec totiz bude citlivé reagovat na podnéty, které se
tykaji potieb v této urovni a v Grovni bezprostfedné vyssi. (Plaminek, 2008) Manazer by
m¢él zaroven v€as posoudit, zda a jak se situace méni, s predstihem nacasovat a ve
vhodnou dobu pouzit adekvatni motivacni piisobeni. Jednotlivé urovné se pfitom mohou
Castecné prekryvat. Ani pii uspokojivém naplnéni potieb nizSich Grovni tyto potieby

nemizi, pouze prestavaji byt dominantnimi. (Vodacek & Vodackova, 2006)
Herzbergova dvoufaktorova teorie

Dalsi vyznamnou teorii zaméfenou na obsah je Herzbergova teorie dvou faktord,
téz znama jako motiva¢né hygienicka teorie. Byla vypracovana v 50. letech dvacatého
stoleti. Teorie je zalozena na ptredpokladu, ze ¢loveék ma dvé skupiny protikladnych
potieb: zivolisna potfeba vyhnout se bolesti a vyhradné lidska potieba psychického
ristu. (Bedrnova & Novy, 2004)

Princip této teorie spociva v tom, Ze se ptani pracovnikti déli do dvou skupin. Prvni
skupina (motivatory) se tyka potieby rozvijet odbornost a kvalifikaci ¢lovéka jako zdroj
osobniho rlstu. Druhd skupina (hygienické faktory, udrZzovaci) je spojena se sluSnym
zachazenim v oblasti odmeénovani, vedeni a kontroly, pracovnich podminek a
administrativnich postupi. Napliiovani potfeb v této druhé skupiné pfani nemotivuje
jedince Kk vyssi mife uspokojeni zprace ani k vy$§imu pracovnimu vykonu.
Uspokojovani potfeb ve druhé skupin€ je prevenci nespokojenosti a Spatného

pracovniho vykonu. (Armstrong, 2007)

Mezi motivatory patii Cinitele, které uspokojuji lidské potieby a zaroven se pii
jejich uplatnéni aktivuje zdjem a Usili pracovnikll o zlepSeni soucasného stavu jimi
vykonéavanych ¢innosti. Jedna se napiiklad o vyS$si kvalitu prace, vyssi vykon ¢i tvirci
aktivitu. Motivatorem se mize stat napi. radost ze zajimavé prace, hmotné i moralni
ocenéni za kvalitni praci ¢i ocenéni svédomitosti. (Vodacek & Vodackova, 2006)
Pfitomnost motivatorti vede ke spokojenosti, ale jejich nepfitomnost nevede nutné

k nespokojenosti (Koubek, 2009)

K hygienickym faktoriim patii Cinitele ¢i podminky, v nichZ pracovnik pracuje a

které¢ ovliviiuji jeho spokojenost nebo nespokojenost. Pokud jsou pfiméiené splnény,



pracovnici je piili§ nesleduji, ani se vyrazné neodrazeji v motivaci K praci. Pfi jejich
nesplnéni ovSem dochézi k vyrazné nespokojenosti pracovnikd. Toto nespokojeni ma
vliv na zajem o zlepSovani vykonu i kvalitu prace. Jako hygienické faktory obvykle
pusobi chovani managementu, zptisoby kontroly ¢i podminky prace jako jsou napiiklad
hluk, osvétleni ¢i prasnost na misté¢ vykonu prace. (Vodacek & Vodackova, 2006)
Ptitomnost hygienickych faktori nevede nutné ke spokojenosti, ale jejich nepfitomnost

vede k nespokojenosti. (Koubek, 2009)

Hranice mezi motivatory a hygienickymi vlivy neni jednozna¢nd a na vSechny
pracovniky neptisobi konkrétni vlivy stejné. Vyznamnou roli hraji osobni vlastnosti
jednotlivych lidi. Pro aplikaci této teorie se proto doporucuji riizné postupy testovani,
které urci, jaké vlivy piisobi v konkrétnich podminkach jako motivatory a které jako
hygienické faktory. Pficemz plati, Ze motivatory se aplikuji pfedev§im na jednotlivce a

hygienické faktory spiSe na skupiny pracovnikt. (Vodacek & Vodackova, 2006)

Teorie zamérené na proces

Tyto teorie kladou diraz nejen na zdkladni potieby, ale také na psychologické
procesy nebo sily, které ovliviluji motivaci. Jsou rovnéz znamy jako teorie kognitivni
(poznévaci), protoze se zabyvaji tim, jak lidé vnimaji své pracovni prostiedi a zptisoby
jak je interpretuji a chapou. Jednotlivé procesy, na néz se tyto teorie zamétuji, jsou

oc¢ekavani, dosahovani cill a pocity spravedlnosti. (Armstrong, 2007)
Vroomova expektacni teorie

Teorie ocfekavani piedpoklada, Ze pribch motivace je podminén individudlné
zalozenymi osobnimi preferencemi lidi a subjektivnim ocenénim dosahnout cile téchto
preferenci. Klicovym piedpokladem pro motivovani zaméstnancti k urcitému chovani je
to, aby vidéli cil urcitého jednani a byli presvédceni Ci véfili, Ze praveé toto chovani je
K jejich pozadovanému cili ptivede. Nebot' kdyz Eloveék nevéii vto, co ma délat,
nemiiZze byt motivovan. Stejné tak je tomu v pfipad¢, kdy nevéti, Ze by jeho usili mohlo

vést k tspésnému konci. (Vodacek & Vodackova, 2006)

Bedrmova a Novy (2004) uvadéji pojmy expektace a valence. Expektaci je
rozuméno ocekavani, subjektivni pravdépodobnost, ze dané pracovni jednani povede
k ocekavanému vysledku. Valence predstavuje subjektivni hodnotu vysledku jednani,
o&ekavané uspokojeni, k némuz motivované pracovni jednani povede. Urovei motivace

je ptitom dana sou¢inem hodnot, které expektace a valence nabyvaji.
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Clové&k je motivovan dosahnout uréitého cile tehdy, mé-li tento cil pro n&j hodnotu,
a zaroven ma realnou $anci tohoto cile dosahnout. Motivace bude nulova, pokud nema
cil pro ¢lovéka zadnou hodnotu anebo pokud je nulova pravdépodobnost jeho dosazeni.
(Kocianova, 2010)

Adamsova teorie spravedInosti

Tato teorie se zabyva tim, jak lidé vnimaji zptsob, kterym se s nimi v porovnani
S ostatnimi lidmi zachdzi. Spravedlivé zachdzeni pfitom znamend, ze je s Clovékem
jednéano stejné jako s jinou skupinou lidi ¢i s odpovidajici jinou osobou. Tato teorie
tvrdi, ze lidé budou motivovani 1épe, pokud se s nimi bude zachdzet spravedlive.

Naopak demotiva¢né bude ptsobit nespravedlivé zachazeni. (Armstrong, 2007)

Podle Vodacka a Vodackové (2006) je jadrem této teorie silny sklon zaméstnanct
k subjektivnimu hodnoceni jejich pracovni pozice, vykonu a odmény ve srovnani
s kolegy, kteti vykondvaji stejnou ¢i podobnou praci. Za spravedlivou odménu pfitom
povazuji takovou, kterd je v porovndni s jejich vynaloZzenymi osobnimi néklady stejna
jako odména kolegy ve srovnani s jeho vynalozenymi naklady. Pokud je tento pomér
vyhodnéjsi, je pracovnik silnéji motivovan k lepsi praci. V ptipadé, ze je tento pomér

mensi nez u kolegy, je demotivovan.

Adams tvrdi, ze existuji dvé formy spravedlnosti: distributivni spravedlnost, ktera
se tykad toho, jak lidé citi, Ze jsou odménovani podle svého pifinosu a v porovnani
s ostatnimi. Druha forma spravedlnosti, proceduralni, se tyka toho, jak pracovnici
vnimaji spravedlnost postupli pouzivanych podnikem v oblastech, jako je hodnoceni

pracovnikt, povySovani ¢i disciplinarni zalezitosti. (Armstrong, 2007)
McGregorova teorie X a 'Y

Tato teorie publikovana Douglasem McGregorem vroce 1960 vychazi
z pozorovani, jez byla uskute¢néna Vv americkych primyslovych firmach. Teorie je
zalozena na dvou krajnich pfedstavach o clovéku jako pracovnikovi a modelech
pfistupu manazerd ke svym spolupracovnikim (Vodaéek & Vodackova, 2006)

Teorie X vychazi z predpokladi, Ze 1idé ve své podstaté neradi pracuji a praci se
snazi vyhnout. Za praci proto musi byt nabidnuta odmeéna, pfipadné je nutné pohrozit
trestem, pokud praci neodvedou. Tito lidé davaji pfednost tomu, aby byli v praci fizeni a

kontrolovani. Vyhybaji se odpovédnosti, maji nizké ambice a nejvice zadaji jistoty.
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Teorie Y naproti tomu popisuje ty pracovniky, kteti radi pracuji ¢i mohou mit za
spravnych podminek z prace potéSeni. Jsou-li vazani spole¢nym cilem skupiny, radéji se
fidi a kontroluji sami. Tito lidé za spravnych podminek vyhledavaji odpovédnost a je
pro n¢ dulezity pocit vlastni dilezitosti a uziteCnosti. Témto pracovnikiim je tieba

vytvofit prostor pro vlastni iniciativu a uplatnéni schopnosti. (Veber, 2009)
Stimulacni teorie

Tato teorie, znama téz jako aktivacni, se zaklada na myslence, Ze lidské chovani je
vysledkem urcitych vlivi, nejcastéji logicky predpokladanych disledkti chovani.
Orientuje se na pouziti riznych pozitivnich i negativnich stimulti k motivovani lidi nebo
k vytvafeni motivujiciho prostiedi. Tato teorie se netyka potieb, ale zaméfuje se na
prosttedi a jeho vlivy na jedince, nebot’ chovani je povazovano za disledek vlivu
prostiedi. Chceme-li tedy vyvolat u ¢lovéka zZadouci chovani, lze pouzit stimuly
pozitivni i negativni. Mezi pozitivni stimuly patii napf. pochvaly ¢i finanéni odmény.
Negativni stimuly jsou rtzné tresty ¢i odebrani odmény. Pouzitim téchto stimulii se
snazime pfimét pracovnika, aby pfist€¢ vyvinul snahu se témto negativnim stimulim

vyhnout. (Donnelly, Gibson & lvancevich, 1997)

2.1.4 Motivaéni profil

Za motivaéni profil je povaZovéana syntetickd, individudlné specifickd a casové
relativné stabilni charakteristika osobnosti ¢lovéka. Obsahem této charakteristiky jsou
pro jedince pfizna¢né, dominantni motivacni orientace ¢i tendence, vyhranénost a

intenzita vnitinich hnacich sil. (Bedrnova & Novy, 2004)

Motivaéni profil ¢lovéka je tvofen Sirokym spektrem nejriznéjSich dimenzi. Pro
kazdého jedince je pfitom charakteristicky piiklon kjednomu polu dimenze.

Typickymi ptiklady téchto dimenzi jsou:

- Orientace na uspéch — orientace na vlastni ¢innost: U této dimenze se
nachazi potieba ziskani spoleCenské prestize ¢i uznani na stran¢ jedné a potieba
seberealizace na stran¢ druhé. Pokud je jedinec orientovany na uspéch, je pro n¢j
dilezity cil, odmény a moznost soutéZit. Naopak jedinec orientovany na vlastni
¢innost vyhledava vyzvy ve formé zajimavych problémil, mozZnosti pracovat

tvofive a preferuje samostatnost ve vytycovani svych cilt.
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- Situacni orientace — perspektivni orientace: Situacni orientace je typicka
svym zaméfenim na pfitomnost, ¢innosti ¢i aktudlni prozitky. Pro perspektivni
orientaci je charakteristické zamétfeni na budoucnost a dlouhodobé cile.

- Individualni orientace — skupinova orientace: Tato dimenze je stanovena
mirou nezavislosti ¢lovéka na druhych lidech. Orientace individudlni
ptredstavuje cloveka samostatného, znaéné nezavislého na socialnich kontaktech,
nékdy az egocentrického. Naopak druhy pol této dimenze je charakteristicky
potifebou jedince se prizpiisobit a podfidit z4jmim skupiny, ztotoznénim se
S nazory, postoji i cili této skupiny.

- Orientace na osobni prospéch — orientace prosocialni: U této dimenze se
naléza sobecké zaméteni na vlastni uzitek na stran¢ jedné a nesobecké poméhani
a obétovani se druhym na stran¢ druhé.

- Cinorodost — pasivita: Tato dimenze je velmi dobfe pozorovatelna, ovliviiuje ji
potieba Cinnosti ale také temperament. Na jednom polu této dimenze je vyrazna
aktivita, pracovni ochota a iniciativa, zatimco na pdélu druhém je chovani
pasivni.

- Orientace na ekonomicky prospéch — orientace na moralni uspokojeni: Na
stran¢ jedné se u této dimenze nachazi orientace na materialni hodnoty ¢i penize.
Protipdlem je orientace na hodnoty moralni, etické ¢i ideové.

- Orientace smérem k podniku — orientace smérem od podniku: Tato dimenze
zachycuje pfevazujici relativné staly vztah pracovnika ke svému zaméstnavateli.
Na strané jedné se nachazi identifikace jedince s jeho pracovnim zafazenim i
s podnikem jako celkem. Na stran¢ druh¢ Ize spatfit ur¢ity odstup pracovnika od
déni na pracovisti, snaha o osobni nezavislost a orientace na jiné socidlni

prostiedi. (Pauknerova, 2006)

Poznani motivaéniho profilu c¢lovéka tedy umozZiiuje porozumeéni jednotlivym
projeviim jedince 1 jeho celkovému chovani. Toto poznani je zakladnim ptfedpokladem
efektivniho ovlivilovani motivace daného jedince zadoucim smérem. (Provaznik &

Komarkova, 1998)
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2.1.5 Motivaéni program

Motiva¢éni program konkretizuje systém prace s lidskymi zdroji v organizaci
S pomérné vyhranénym zameéfenim na pozitivni ovliviiovani pracovni motivace. Je
tvofen souborem pravidel, opatfeni a postuptl, jejichz primarnim poslanim je dosazeni
pozadované motivace k praci a zni vyplyvajici pfistup pracovniki K praci, a to

v takovych aspektech, které jsou z hlediska organizace vyznamné.

Dvotakova (2007) ve své knize uvadi mozny postup pii tvorbé motivacniho

programu:

Zakladnim predpokladem pro ucinnost motivaéniho programu je znalost
soucasného stavu zakladnich faktorti motivace k praci a faktori pracovni spokojenosti.
Tyto informace je mozné ziskat dotaznikovym Setfenim, rozhovorem se zameéstnanci ¢i

a analyzou urovné motivace k praci v jednani zaméstnancu.

Nésleduje charakteristika motivacniho klimatu organizace. Tato charakteristika
vychazi ze zjisténého stavu a specifikuje piiciny pracovni nespokojenosti ¢i
spokojenosti. Motiva¢ni klima také popisuje oblast mezilidskych vztahti v organizaci a

vztah zaméstnancu k zaméstnavateli.

Pokud jiz zndme motivaéni klima organizace, stanovuji se samotné cile
motiva¢niho programu. Jednd se o stanoveni takového stavu motivace k praci, které¢ho
je z&douci dosédhnout. Nasleduje ur€eni konkrétnich opatieni a postupi, pomoci kterych
ma byt dosazeno cilit motiva¢niho programu. Je nutné, aby tyto postupy byly urceny

v souladu s popsanym motiva¢nim klimatem organizace, jinak hrozi jejich neti¢innost.

Zav€rem se motivacni program zpracuje jako uceleny dokument, stanovi se postup

realizace, Casové rozvrzeni a urci se osoba odpovédna za realizaci.

2.2 Stimulace

Stimulaci je rozuméno vnéjsi plsobeni na psychiku c¢lovéka, v jehoz dusledku
dochazi k ur€itym zménam jeho ¢innosti prostiednictvim zmény psychickych procest,
predevSim pak prostfednictvim zmény motivace. Stimulace tedy pfedstavuje plisobeni
na psychiku jedince zvné&jSku, nejcastéji prostfednictvim aktivniho jednani jiného

clovéka. (Bedrnova & Novy, 2004)

Stimulace oznacuje vnéjSi plisobeni na prozivani a jednéani Cloveka, cilevédomé
ovlivilovani a usmeériiovani jeho motivace. Toto pusobeni mlze byt zaméfeno na
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posileni perspektivy Uspéchu nebo na zvyraznéni hrozby netspéchu a znéj
vyplyvajicich nepfiznivych disledkd. Zadouci u¢inek oviem miiZze mit pouze takova
stimulace, v jejimzZ ramci jsou uzivané podnéty v souladu s vnitini strukturou motivace

daného jedince. (Provaznik, 1997)

Stimulace je zamérné vyvolavani ur¢itého pracovniho chovani, udrzeni pracovniho
chovani na pozadované trovni a usmériiovani pracovniho chovani k pfedem zvolenym

cilam. (Prazska & Jindra, 2002)

2.2.1 Stimul

Jako stimul je myslen jakykoliv podnét, ktery vyvolava urcité zmény v motivaci
Clovéka. Ne€kdy se rozlisuji endogenni (vnitini, intrapsychické) podnéty signalizujici
néjakou zménu v téle nebo mysli clovéka a podnéty exogenni (vné&jsi), které aktivuji
uréity motiv. Endogenni podnéty jsou oznacovany jako impulsy a exogenni podnéty

jako incetivy.

Impulsem je pfitom rozuména naptiklad bolest zubu, ktera mize vyvolat motiv
navstévy zubniho 1ékafe. Incetivem muze byt naptiklad nabidka pracovniho postupu

N4

Vv ptipadé zadoucich pracovnich vysledkda.

Impulsem nebo incetivem muze byt v podstaté cokoliv, neni ale zaruka, zZe tomu tak
doopravdy bude. Vzdy zélezi predevSim na motivaéni struktufe konkrétniho ¢lovéka.

(Bedrnova & Novy, 2004)

2.2.2 Stimulace k praci

Podstatou stimulace kpraci je zamérné a cilevédomé ovliviiovani pracovni
motivace pracovnikl. Pracovni motivace pracovnika byva optimalni, pokud jsou osobni
zaméfeni pracovnika, jeho potfeby a zajmy v souladu s potfebami, zajmy a cili podniku.

(Provaznik, 1997)
Ridici pracovnik stimulaci k praci sleduje dva cile:

- Podnécovani optimalniho piistupu pracovnikl k pracovnim ¢innostem
- Dalsi osobnostni rozvoj pracovnikii a dotvareni jejich vlastnosti coby

pracovniki vykonnych

Zékladni podminkou pro ucinnou stimulaci pracovnikii k praci je znalost jejich

osobnosti a také znalost jejich motiva¢niho profilu. Na zaklad€ znalosti téchto faktort
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lze cilené zvolit pravé takové stimulacni prostfedky, které vyhovuji danému cloveku.

(Provaznik & Komarkova, 1998)

2.2.3 Stimulaéni prostredky

Stimulace k praci je, jak jiz vime, zamérné ovliviiovani pracovni motivace ¢lovéka.
Toto ovlivilovani muize byt realizovano prostfednictvim stimula¢nich prostredk,
pfi¢emz mira G¢innosti jednotlivych prostiedkd je rozdilna u kazdého pracovnika. Cim
Iépe zna manaZer motivacni strukturu pracovnikl, tim efektivnéji mize stimulacni

prosttedky vyuzivat. Mezi nej¢astéji vyuzivané prostiedky patii:

- Hmotna odména

- Obsah prace

- Povzbuzovani — neformélni hodnoceni
- Atmosféra pracovni skupiny

- Pracovni podminky a rezim prace

- ldentifikace s praci, profesi, podnikem

- Externi stimulaéni faktory (Bedrnova & Novy, 2004)
Hmotni odména

Hmotnou odménu lze povazovat za hlavni stimula¢ni prostiedek. Je tomu zejména
zZ toho divodu, Ze je zdrojem existencnich prostfedkt diileZitych pro Zivot pracovnika a
jeho rodiny. Hmotna odména mutize mit podobu jak penézni (mzda, plat, prémie apod.),
tak podobu nepenézni. MlZe se jednat napiiklad o sluzebni automobil s mozZnosti
vyuziti pro soukromé ucely, ptispévky na kulturu ¢i dopravu ve forme poukazek apod.
Tyto nepenézni odmény mohou mit lepsi efekt nez penize, zejména jsou-li presné cileny
na aktualni situaci ptijemce. Pracovnik z této odmény vnima zajem organizace o svou
osobu, roste jeho sebevédomi a upeviiuje se v ném pocit soundlezitosti s organizaci.

(Provaznik & Komarkova, 1998)
Stimulac¢ni u¢innost zvySuji pravidla, ktera plati pro vSechny hmotné odmény:

- Nezbytny je pfimy vztah hmotné odmény k vykonu
- Odmény by mély pfichdzet co nejdiive po skonceni ukolu, nikdy ovsem pted
jeho splnénim

- Odmeéna by méla byt za vykon a pracovnik by mél presné védét, za jaky
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- Pfedem by méla byt stanovena zdvazna pravidla urcujici vztah mezi vykonem a
odménou
- Zakladni podminkou pro uspé$nou stimulaci hmotnou odménou je spravedlnost

Vv piid€lovani této odmény v pracovnich skupinach (Bedrnova & Novy, 2004)
Obsah prace

Tento stimulacni prostfedek se zamétuje na ty prvky obsazené v pracovni ¢innosti,
které maji stimulacni charakter. Je tieba mit na paméti, ze stimulacni aspekt vlastni
¢innosti neni u v§ech pracovniki stejné ucinny. Ukolem vedouciho pracovnika by mélo

byt pomdhat pracovnikiim nalézt jejich u¢inny apel, zvyraznit jej a dale rozvijet.
Obsah prace piisobi nasledujicimi apely:

- apel na tvorivé mysleni: u vykonavané ¢innosti je potfeba hledat nova feseni,
reagovat na ménici se podminky, je zde moznost uplatiiovat vlastni ndpady

- apel na samostatnost, autonomii: ¢lovék pracuje samostatné, zodpovédné,
neplni jen néci piikazy, nybrz sdm urcuje co, kdy a jak bude vykonavat

- apel hrdosti na praci: vykondvand prace ma smysl, je uziteCnd, vytvafi
vSeobecné oceniované hodnoty

- apel hrdosti na vlastni schopnosti: vykondvana ¢innost je naro¢na, uspé&ji v ni
jen ti, ktefi prokazi vyjimecné kvality

- apel na prestiZ: spole¢ensky velmi dobfe cenéna prace

- apel na seberozvoj: prace je vykonavana v rychle se rozvijejicim oboru, jsou
vyzadovany stale nové a naro¢néjsi ukoly

- apel moci: prace dava pocit nadfazenosti, nadvlady nad druhymi lidmi
Povzbuzovani — neformalni hodnoceni

Tento prostiedek je velmi vyznamnym ndstrojem stimulovani v rukou fidicich
pracovnikil. Jeho pouziti pomaha najit lidem stimula¢ni hodnotu v obsahu prace. Jedna
se predevSim o neformélni hodnoceni, ve kterém jsou zvyraziiovany pozitivni prvky.
Takové hodnoceni ma vliv jak na racionalni obsahovou rovinu, tak na rovinu
emociondlni. V rovin¢ racionalni jde o zpétnou vazbu na odvedenou praci. V roviné
emocionalni pracovnik citi, Ze on i jeho prace jsou pro organizaci dulezité. Posiluje se
tak jeho presvédceni, ze je schopen podat jesté lepsi vykon. (Provaznik & Komarkova,

1998)
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Atmosféra pracovni skupiny

Vyrazné stimulac¢ni u¢inky maji také vSechny socialni faktory. V ramci pracovni
skupiny si lidé vzdjemné porovnavaji své pracovni vykony. Pokud je vysledek
porovnani v dobré pracovni skupiné pozitivni, pracovnikovi se zvySuje sebevédomi.
Negativni vysledek naopak povzbuzuje ochotu zlepsit se a ptiblizit vykon tém lepSim ve
skuping. Existuji ale také Spatné pracovni skupiny, které plisobi na individualni vykony
negativné. Dobré vykony v takovych skupinach jsou vnimany negativné (Splhounstvi,
neloajalnost k parté, kterd se nechce namahat) a mohou vznikat umélé piekazky a

problémy v praci. (Provaznik & Komarkova, 1998)

Ridici pracovnik sice nemtize natidit skuping, jak se méa chovat, piesto neni zcela
bezmocny k tomu, jak pracovni skupina zachdzi se svymi Cleny. Déni ve skupiné ma
moznost ovliviiovat tim, Ze na ni pusobi. Pfedev§im toto déni ovliviiuje formalni i
neformalni autoritou. Soudrznost pracovni skupiny mize stimulovat podporovanim
kontaktl mezi lidmi na pracovisti, vytvafenim prostoru pro neformalni setkavani ¢i
organizovanim spole¢nych akci volného casu (spolecenské vecirky, rekreacni zajezdy
apod.). Zadna z tdchto aktivit oviem nesmi byt ze strany manaZera nasilna, ¢len by se

m¢l sam rozhodnout, zda se aktivity zacastni ¢i nikoliv. (Bedrnova & Novy, 2004)
Pracovni podminky a rezim prace

Zajem organizace vytvaiet pracovnikiim lepsi podminky pro jejich praci ma dvoji
efekt: jednak se zlepSeni podminek prace projevi ve zlepSeni pracovniho vykonu
v disledku mensi unavy a lepsi pracovni pohody. Zarovenl se zlepSuje vztah mezi
organizaci a zaméstnanci, nebot’ pé¢i o pracovni podminky dava organizace

zamé&stnanclim najevo, Ze si vazi jejich prace a zalezi mu na nich.

Péce o pracovni podminky se nemusi nutné objevit ve zpétné vazb& ze strany
zaméstnancl ihned. Vzdy se ale projevi nezajem organizace o pracovni podminky,
minimalni snaha o jejich zlepSeni ¢i ignorovani stiznosti zaméstnancti v tomto smeéru.
V takové situaci roste nespokojenost a snizuje se motivace k praci. Nezijem
managementu o pracovni podminky tedy ptsobi vzdy distimula¢né, a to i v piipadech,

kdy jsou hmotné odmény vysoké. (Bedrnova & Novy, 2004)
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Identifikace s praci, profesi, podnikem

Jako identifikace s praci je povazovano piijeti takové prace jako nedilné soucasti
zivota. Uspéchy, které ¢lovék zaznamena v praci, jsou pro n&j dilezitym kritériem jeho
vlastniho sebehodnoceni. Identifikace s profesi vyjadfuje skuteCnost, ze clovek
povazuje svou profesi za soucast své osobni charakteristiky. Identifikace s podnikem je
charakterizovéna jako pfijeti cili podniku. U takového cloveéka, ktery se identifikuje se
svym podnikem, nedochéazi k rozporiim, zda preferovat cile osobni nebo podnikové,

nebot’ cile podniku jsou chapany jako cile vlastni.

Zaméstnanec, u kterého se propoji identifikace s praci, s profesi i s organizaci, ve
které pracuje, bude pravdépodobné podavat dlouhodobé velmi vysoky pracovni vykon.
Lze ptedpokladat, ze takovy Clov€k bude pracovat hospodarné, odpovédné a tvofive.

Bude aktivni a vstticny ke spolupracovnikiim. (Bedrnova & Novy, 2004)
Externi stimulacni faktory

Pracovni ochota je stimulacné ovliviiovana také faktory, které maji SirSi nez
podnikovy rdmec. Jednd se o celkovou image podniku, jeho vniméni
Vv celospolecenském kontextu, jeho povest a prestiz. Plati pfitom, ze ¢im spolecensky
prestiznéjsi podnik je, tim vice tento fakt stimuluje k praci. Naopak negativni image se

promitd do neochoty jak do podniku vstoupit, tak pro podnik intenzivné pracovat.

Makroekonomické situace je dal$im faktorem, ktery zvnéjSku plisobi stimulaéné.
Stfidaji se obdobi pracovniho nadSeni s obdobim skepse a apatie. Ocekavani
ekonomického rustu plsobi motivacné, naopak ocekavani stagnace a recese je
demotivujici. Mezi dal$i stimulujici faktory lze zaradit naptiklad politickou situaci,
rodinnou situaci ¢i o¢ekavani, ktera jsou na ¢loveéka kladena Sirokym okolim. (Bedrnova

& Novy, 2004)
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2.3 Management ve Skolstvi

2.3.1 Profesni drahy ucitelt

Dle Pruchy (2002) prochazi kazdy ucitel béhem své kariéry nékolika profesnimi

etapami. Jsou to:

1. Volba ucitelské profese
2. Profesni start

3. Profesni adaptace

4. Profesni stabilizace

5. Profesni vyhasinani

Volba u¢itelské profese

Existuji rGzné divody, které vedou k rozhodnuti stat se ucitelem. Jednim
Z nejcastéjSich divodl byva pozitivni zkuSenost se stiedoskolskym pedagogem ¢i
ucitelem ze zékladni Skoly. Jini se rozhodnou pro studium ucitelstvi na zaklad¢
zkuSenosti z rodiny ¢i jejiho blizkého okoli, kdy pifibuzny nebo zndmy jako ucitel
pracuje. U téchto studentli je nespornou vyhodou fakt, ze povolani ucitele znaji i
Z negativnich stranek. Témi mohou byt problémy souvisejici s psychickym vycerpanim
Z prace, ve které se ucitel stale pohybuje mezi détmi a doma jizZ nema dostatek energie
vénovat se détem vlastnim. Nevyhodou ov§em miiZe byt kopirovani ur€itych stereotypi,

které piebiraji od svych rodici — uciteld.
Profesni start

Zacinajici ucitel je plny odhodlani pracovat co nejlépe a uplatiiovat v praxi
teoretické poznatky ziskané na vysoké Skole. VétSinou pfichdzi do zaméstnani
S ptedstavami, které neobsahuji vSe, co je s praci spojeno. Miize tedy dojit k brzkému
zklamani.

Pedagogicka prace obsahuje mnoho dalSich povinnosti, které se netykaji pouze
uceni. Jsou to povinnosti jednak administrativni, ale také riizné¢ pomocné, které by mohl
vykonévat i nepedagogicky persondl. Zacinajici ucitel si musi zvykat na préaci s riznymi

typy zék, ale také na komunikaci s rodici.
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Profesni adaptace

Po ptekonani prvotnich problému se ucitel bud’ adaptuje na mistni podminky, anebo
povolani opousti. Na toto rozhodnuti ma podstatny vliv celkové klima ve skole, ale také
platové ohodnoceni, které nebyva u zacinajicich ucitela vysoké. Pokud ucitel zGstane,
hledd pracovni postupy, které jeho praci zdokonali a jemu samotnému piinesou

uspokojeni.
Profesni stabilizace

V této etapé kariéry se stava ucitel zkusenym profesiondlem. Tim se stava zhruba
po péti letech vykondvani profese. V tomto obdobi ucitelé asi nejvice ovliviuji
edukacni procesy ve Skolstvi. Pisobi totiz nejen na zaky, ale také na své budouci kolegy

ucitele z fad soucasnych studentil.
Profesni vyhasinani

Zaveérecna faze profesni drahy ucitele byva spojovana s Castym syndromem
vyhoteni. Ten je zplisobeny dlouhodobou psychickou zatézi. Syndrom vyhoteni se
projevuje ztrdtou zajmu o praci, negativnim postojem k inovacim, odmitanim vyucovat
néco nového. Ucitel se syndromem vyhofeni svou praci provadi rutinné, bez nadSeni.
Prace jej vyCerpava a ztraci kontakt se zaky. Zajimaji jej pfedev§im plat a pracovni

kolektiv.

2.3.2 Specifika Skolského managementu

Podle Rydla (1995) se 1ze na management ve $kolstvi divat dvéma pohledy. Prvni
pohled tvrdi, Ze Skolni management se v zasadé nikterak neliSi od managementu
v obecném smyslu. Pohled druhy tvrdi, Ze management v oblasti Skolstvi obsahuje
nekteré aspekty, které nejsou dosud dostatecné popsany existujicimi teoriemi obecného

managementu. Své tvrzeni doklada nasledujicimi argumenty:

- Ve skolstvi chybi jasny vztah mezi vstupy a vystupy. Ve vyrobnim podniku je
snadné ziskat béhem kratké doby data, kterd pomohou urcit vysledky prace. Ve
vzdélavacich zatfizenich muze ziskani vysledkli prace trvat velmi dlouho. Tyto
vysledky lze ziskat napiiklad aZz po zkouSkach. Nicméné€ proces, ktery vede
k vysledkiim zkousek, je natolik komplexni, disponuje tolika variantami a je urovan

mnozstvim tolika proménnych, ze jednoznacné vysvétleni Spatnych vysledki je
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prakticky nemozné. Management se tedy nemuze opirat o zZadny pfimy vztah mezi

vstupy a vystupy prace.

Ve srovnani se stfednim ¢i vysokym managementem Vv pramyslu muze byt
management ve §kolstvi charakterizovan jako kolektivni management. Reditel §koly
musi pfi jednanich a rozhodovanich vychazet z hierarchicky vnimané situace. Ucitelé
by méli byt ve svych odbornostech kompetentni a za zavienymi dveimi uc¢ebny by
méli jednat a rozhodovat plné autonomné. Reditel by mél uditele pouze vést,
predevsim presvédCovat je o spravnosti postupu, nikoliv je k tomuto postupu nutit. |
kdyz mé autonomie své hranice, zd4 se vztah mezi u€itelem a feditelem zcela odlisny

od vztahu pracovnika a zaméstnavatele ve vyrobnim podniku.

Ve srovnani s podniky je Skola mnohem otevienéjsi instituci. Vedeni Skoly byva
konfrontovano s obrazem, ktery o Skole vzniké v jejim okoli. Je tedy velmi dileZité,
co rodie o $kole fikaji, at’ uz se jejich tvrzeni zaklada na pravdé ¢&i nikoliv. Skole
mohou uskodit $patné zkusenosti tieba jen jediného zdka. Je tedy dulezité, aby se
vedeni Skoly vénovalo pozornost vztahlim s vefejnosti, nebot’ se nachazi

V permanentni oteviené komunikaci s SirSim okolim.

Skoly disponuji tiemi druhy zakaznikd. Za prvé jsou to samotni Zaci, které lze
oznacit za piimé spotiebitele sluzby vzdélavani. Na druhém misté jsou rodice zak,
kteti mohou mit o studiu rozdilné pfedstavy nez jejich déti. Jako zédkaznika Skoly lze
pokladat ale také v urCitém smyslu slova celou spolecnost. Kazdy z téchto
imaginarnich zdkaznikii ma od Skoly jind ofekavani a je na managementu, aby na

tato ocekavani spravné reagoval.

Pracovni podminky ucitelli, které jsou casto urcené plisobenim ucitelskych
odborovych organizaci, nabizeji velmi malou flexibilitu. Musi se stdt velmi mnoho
veci, nez ucitel pociti na vlastni kazi Spatné vykony vlastni prace, 1 kdyz se jedna o
vykony Spatné prokazateln¢ a dlouhodobé. Pracovniky ve vyrobni sféfe 1ze preradit
na jinou praci, kterd 1épe odpovida jejich schopnostem. Stejné¢ tak pracovnici dobii
maji v hospodatské sféfe vice moznosti. V oblasti Skolstvi se nenabizi tolik moznosti
pro zménu prace. Tento fakt je pokladdn za znacnou piekazku kontinualniho

plsobeni managementu.
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V hospodaiské sféfe mohou pracovnici relativné rychle ziskat vhled do vlastnich
vykonll. Zejména je to mozné u téch praci, kde je produktivita prace zavisld na
osobni aktivité pracovnika. V oblasti vzd€lavani je téméf nemozné ziskat zpétnou
vazbu na vlastni schopnosti. Jisty feedback lze ziskat prostfednictvim chovani a
vysledkl studentii ¢i reakci rodict. Nicméné ucitel nemtize s jistotou fici, jaky podil

ma jeho prace na vysledcich zaki.

Problematikou odlisnosti Skolniho managementu se zabyval také Bacik (1998). Ve

své knize vyjmenovava nekterd specifika, kterd se poji s managementem Skoly:

-V oblasti vzdélavani tvoii podstatu Cinnosti vztahy lidé — lid¢é, na rozdil od
vyrobnich a obchodnich organizaci, kde ptevladaji vztahy lidé — véci

- Obtizné stanoveni cill a problematické zjistovani zda a v jaké kvalité se cili
dosahuje

- Zaci mohou byt povazovani jednak za vystupy &i produkty skoly, ale zaroven
jsou jejimi zdkazniky

- Rizeni v oblasti $kolstvi sméfuje k tomu, aby se ti, kdoZ jsou fizeni, byli s to
V prubehu vzdelavani postupné — spravné a adekvatné tidit sami

- Ridici pracovnici maji v podstaté stejnou urovei vzdélani, profesionalni zazemi
a zkuSenosti jako fadovi ucitelé

- Klima 8koly, rozhodovani ve Skole a o ni je siln€ ovlivilovano fadou externich
faktori, jako jsou nadfizené Skolské organy, inspektofi, mistni politici a

predstavitelé obce a jini.

23



3 Cil a metodika

Cilem této bakalaiské prace zhodnoceni motivace a stimulace lidskych zdroji ve
vybrané organizaci a nasledné navrzeni zmén vedoucich ke zlepSeni souc¢asného stavu.
Organizace, ktera byla zvolena pro ucely tohoto vyzkumu, je Obchodni akademie

Neveklov.
Studium odborné literatury

Aby bylo mozno splnit cile prace, tedy zhodnotit soucasny stav a navrhnout zmény
vedouci k jeho zlepSeni, bylo nutné nejprve nastudovat potiebnou odbornou literaturu.
Informace takto ziskané jsou zpracovany v literarni reserSi. Zdrojem téchto informaci
jsou knihy z Akademické knihovny Jihogeské univerzity v Ceskych Budgjovicich,

Skolni knihovna Obchodni akademie Neveklov a méstska knihovna BeneSov.
Charakteristika organizace

Charakteristika zkoumané organizace byla vytvofena na zakladé¢ informaci
ziskanych rozhovorem s manazerem, udaji uvedenych na webovych strankach skoly a

Z internich materialii Skoly.
Zhodnoceni motivace a stimulace

Zhodnoceni stavu motivace a stimulace zaméstnancli ve vybrané organizaci bylo
rozdéleno do dvou fazi. Nejprve bylo nutné ziskat informace o pouzivanych metodach
v oblasti motivace a stimulace zaméstnanci na dané organizaci. Tyto informace byly
ziskany rozhovorem s feditelkou Skoly. Druhou f4zi bylo poznani preferenci
zaméstnanc v oblasti motivace a stimulace a jejich spokojenost s danou oblasti.

Zdrojem t&chto informaci bylo dotaznikové Setieni.
Rozhovor s manazerem

Polostrukturovany rozhovor s pani feditelkou Mgr. Soiiou Veisovou byl uskutecnén
za UCelem ziskdni informaci potfebnych k charakterizovani organizace, popsani
soucasné¢ho stavu hodnoceni, odménovani a motivovani zamé&stnancii a v neposledni
fad¢ poskytl nazor na pracovni klima organizace o¢ima vedouciho. Rozhovor s pani
feditelku byl polostrukturovany a jeho kostra byla tvotfena predem stanovenymi okruhy

otazek. Jednalo se o nésledujici okruhy:
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e Charakteristika organizace

e Motivovani jako ¢innost manazera Skoly

e Konkrétni postupy v motivovani pracovnikii na OA Neveklov
e Soucasna situace na Skole

e Mimopracovni setkani a klima organizace

e Hodnoceni a méfitelnost vykonu ucitele
Dotaznikové Setieni

Jako nejvhodnéjsi metoda ke sbéru dat od zaméstnanct bylo zvoleno dotaznikové
Setfeni. Toto Setfeni bylo provedeno na pfelomu unora a biezna roku 2015. Byly
vytvoteny dvé formy dotazniku. V prvé fadé to byla klasicka tisténa forma dotazniku,
ktery svym zaméstnancim rozdala feditelka Skoly. Byla vytvorena také online verze
dotazniku s totoznymi otazkami. Odkaz na online verzi dotazniku byl rozeslan pani

tfeditelkou na osobni emailové adresy uciteli.

Dotaznik byl vytvoien v programu Microsoft Word 2010. V hlavi¢ce dotazniku se
nachdazi kratky uvod, ve kterém je vysvétlen ucel dotaznikového Setfeni a ujisténi o jeho
anonymité. Dotaznik je tvofen 26 otdzkami, které byly vybrany na zékladé studia
odborn¢ literatury. NejCastéji byly pouzity otazky uzaviené, ze kterych respondent
vybira pravé jednu odpovéd. Vyskytuji se ale také otazky oteviené, u kterych neni
nabizena zadnd odpovéd a otdzky polooteviene, které predstavuji kombinaci otazek

uzavienych a otevienych.

Vysledky dotaznikového Setfeni byly zpracovany do grafii a tabulek pomoci
programli Microsoft Word 2010 a Microsoft Excel 2010. Néasledné byly jednotlivé

vysledky slovné okomentovany.
Navrh zmén

Navrhy zmén ¢i opatfeni vedouci ke zlepSeni souCasného stavu motivace
v organizaci a zefektivnéni stimulace byly vytvofeny na podkladé vysledkt

dotaznikového Setieni a rozhovoru s manazerem.
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4 Charakteristika organizace

Obchodni akademie Neveklov se nachazi ve stfedoCeském kraji v okrese Benesov.
Je ziizena jako univerzalni stfedni odborna Skola ekonomicko-podnikatelského
zamgéieni. Pripravuje studenty na vykon raznorodych ¢innosti spojenych s podnikanim
v podminkéch trzniho hospodafstvi. Skola se vyrazné zaméfuje na vyuku ekonomickych
pfedméth a cizich jazykl. Povinné jsou anglic¢tina a némcina nebo rustina. V nabidce je

také Span¢lstina a francouzstina.

Byla zaloZena usnesenim zastupitelstva obce Neveklov dne 20. 11. 1997. Do sité

$kol byla zafazena rozhodnutim Ministerstva $kolstvi mladeze a t&lovychovy Ceské

republiky ¢j. 14 783/98-21 ze dne 19. 3. 1998.

Skola aktualng zaméstnava 25 zaméstnancii. Z tohoto poétu je 17 pedagogickych
pracovnikl, na které se ve své praci zamétuji. V poslednich péti letech dochazi
k vyznamnému snizeni poctu zaki vyucovanych na Skole. Nejvyssi povoleny pocet
zaki je 300, pticemz v soucasné dobé¢ je na Skole vyucovano 133 zakl. Kapacita Skoly
je tedy naplnéna ze 44 %. Skola na pokles po¢tu zakil reaguje fadou opatieni, zejména
rozsifenim vzdélavaci nabidky (novy obor Ekonomika a podnikdni — sportovni
management) a zintenzivnénim prezentace $koly na vefejnosti. Skola se také zapojuje

do projektit Evropské unie a rozsituje kontakty se zahrani¢nimi skolami.

V soucasné dob¢ Skola poskytuje sttedni vzdélani s maturitni zkouskou v nésledujicich

oborech:

e Ekonomické lyceum,

e FEkonomika a podnikdni — podnikani ve stavebnictvi,
e Ekonomika a podnikani — sportovni management,

e Obchodni akademie,

e Obchodni akademie — zaméteni cizi jazyky,

e Obchodni akademie — zaméfeni informatika.
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5 Zhodnoceni souc¢asného stavu

5.1 Hodnoceni a odménovani ucitelt

Obchodni akademie Neveklov je prispévkova organizace, jejimz zfizovatelem je
mésto Neveklov. Neni tedy v pravomoci feditelky Skoly ovliviiovat vysi platu
jednotlivych pedagogickych pracovnikl. Ta je dadna tarifnimi platovymi tabulkami pro
zaméstnance ve vefejnych sluzbach a spravé. Vyvoj primérné hrubé mési¢ni mzdy
uditeld na stiednich odbornych $kolach v porovnani s primémou mzdou v Ceské
republice je znazornén na grafu nize. MiZzeme si v§imnout, ze primérnd mzda uciteld je
fadové o n&kolik tisic korun vyssi nez primérma mzda v Ceské republice. Rozdil se
ovSem zmensuje, nebot’ zatimco primérnd mzda v celém hospodafstvi stale roste, mzda
ucitelll na stiednich Skolach ve sledovaném obdobi vice méné stagnuje. Data byla
pfevzata z materiald Ceského statistického ufadu a Ministerstva $kolstvi, mladeze a

télovychovy.

Obrazek 1 — Porovnani primérné mzdy v CR a mezd uéitelti SS
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Zdroj: Vlastni Setfeni

Penézni motivace tedy miize probihat pouze prostiednictvim nenarokové slozky
platu. Tou jsou odmény a osobni pfiplatky. K tomuto Géelu ma feditelka zpracovany
tabulky s kritérii rozhodujicimi o ptiznani osobniho ohodnoceni a jeho vysi. Mezi tato

kritéria patii naptiklad: kvalita prace, vyuka odbornych profilovych predmétl, vedeni
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pfedmétovych komisi, vedeni maturitnich a ro¢nikovych praci, organizace soutéZi,
loajalita, kreativita, spoluprace na jazykovych projektech, organizace kulturnich akci,
kontakt s tiskem a mnoho jinych. Finanéni prostiedky na nenarokové slozky platu
ovsSem jiZ tii roky nezbyvaji. Je tomu tak kviili nizkému poctu zakl na Skole. Hodnoceni
tedy probihd pouze na slovni urovni. Za kvalitni vykon ¢i praci navic jsou ucitelé
pochvéleni, naopak pii nesplnéni ukolu jsou pokarani. To vSe ovSem bez vlivu na

finan¢ni odménu.

5.2 Dalsi vzdélavani a kurzy

Skola se snazi, aby se kazdy ugcitel stale vzdélaval. Kazdoroéné tedy zajistuje a
plati svym zaméstnancim Sirokou nabidku kurzi €1 Skoleni. Ucitelé si nejen prohlubuji
své odborné znalosti, ale Gcastni se napiiklad i1 riznych sociologicko-psychologickych
Skoleni zamétenych naptiklad na organizaci pracovniho ¢asu a jiné. Zaméstnanci maji o
dalsi vzdélavani velky zajem. Casto piichézeji sami s tim, Ze nalezli n&jaké $koleni,
kterého by se radi zcastnili. Pokud takovéto Skoleni je ve finanénich moZnostech

Skoly, vedeni zaméstnance podporuje a umoziuje jim se jej zicastnit.

5.3 Zaméstnanecké vyhody

Primérnim benefitem pro zaméstnance je piispévek z FKSP (Fond kulturnich a
socialnich potfeb) na stravovani v mistni Skolni jidelné. Zaméstnanctim je také nabizena
moznost pracovat Caste¢né z domova a maji flexibilni pracovni dobu. Za benefit lIze
rovnéz povazovat nadstandardni délku dovolené. Ta u pedagogickych pracovniki Cini
8 tydnt. Nutno ovSem dodat, ze tato dovolend je pon¢kud méné svobodna. Pfevaznou
¢ast dovolené pracovnici Skol Cerpaji béhem letnich a ostatnich prézdnin. Pred ctyimi
lety byla také nabidnuta kazdému zaméstnanci moznost vyuZzivani Skolniho notebooku

pro soukromé ucely.

5.4 Vztahy na pracovisti

Obchodni akademie Neveklov je pomérné mald organizace a vSichni jeji
zamestnanci se navzajem znaji. Podle feditelky je pracovni klima ptatelské, mezi uciteli
funguje urcitd empatie, navzdjem si pomahaji a podporuji. Zaméstnanci se Ucastni i
castych mimopracovnich setkani, naptiklad se jedna o turnaje ve volejbale a bowlingu
¢i Casta grilovani a setkdni na chalupach v letnich mésicich, kterych se ti€astni vétSina

pedagogickych pracovnikil. Skola pofada také oficialni mimopracovni setkani, na ktera
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ptispiva z FKSP. Tato setkani se potadaji pfi pfilezitostech Zivotniho jubilea pracovnikt

nebo napftiklad pted Vanoci ¢i na konci $kolniho roku.

5.5 Rezim prace

Prace pedagoga se sklada z ne€kolika dil¢ich pracovnich ukoli. V prvni fadé je to
prace s zaky a vyuka samotna. Nemalou ¢ast pracovni napln¢ ucitelii tvoii také piiprava
do hodin. Dale jsou soucasti prace pedagogi Cinnosti jako dozor nad zaky, vedeni
Skolské knihovny, ucast na poraddch a dalsi. Vedeni Skoly umoznuje svym
zaméstnancim vykonavat nékteré z téchto ukoli mimo prostory Skoly. Jednd se

ptredevsim o pfipravu na vyucovani, kterou mohou ucitelé vykonavat z domova.

5.6 Materialni vybaveni pracovisté

Moderni Skolni budova obchodni akademie je soucasti Skolniho arealu, ktery
zahrnuje kromé¢ stfedni Skoly i domov mladeze, sportovni halu, $kolni jidelnu, byty pro
pracovniky Skoly a zakladni Skolu. Tento aredl je v provozu od 1. Zati 1998. Materialni
podminky pro vyuku jsou nadstandardni zejména v oblasti vybaveni vypocetni a
prezenta¢ni technikou - vSechny ucebny jsou vybaveny vlastnim pocitatem a
dataprojektorem. K vyuce odbornych piedmétt, jako jsou napiiklad Informacni
komunikacni technologie, Pisemna elektronickda komunikace C¢ci Ucetnicivi, jsou
vyuzivany Ctyfi pocitacové ucebny. Pro kvalitni vyuku jazykt jsou zfizeny dvé ucebny
S kruhovym rozmisténim lavic. Tyto ucebny jsou vybaveny nejen pocitatem ¢i HI-FI
vé7i, ale jejich soudasti jsou i interaktivni tabule. Zaci oboru podnikani ve stavebnictvi
se vyucuji v rysovné vybavené specidlnim ndbytkem a pomtickami. Také télocvicna a

venkovni sportovisté jsou na vysoké trovni.
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5.7 Vysledky dotaznikového Setreni

Dotaznikového Setfeni se zucastnilo 15 zcelkového poc¢tu sedmnacti clent
pedagogického sboru OA Neveklov. Do prizkumu jsem nezatadil rodilého mluvciho
Z Anglie, ktery sice oficialné ¢lenem pedagogického sboru je, nicméné dojizdi pouze na
2 hodiny tydné a vice Casu ve Skole netravi. Dal§im pedagogickym pracovnikem, pro
které¢ho nebylo urceno dotaznikové Setfeni, je feditelka Skoly. Tu jsem do Setfeni
nezaradil ztoho divodu, Ze nékolik otdzek v dotazniku se piimo tykd vztahu

S nadfizenym, tedy s ni samotnou.

VSichni respondenti jsou vysokoskolsky vzdélani. Vyzkumny soubor byl tvotfen
deviti Zenami a Sesti muzi. Vékové slozeni a délka jejich praxe jsou zndzornény

Vv nasledujicich grafech.

Nejvétsi zastoupeni mezi uciteli této organizace ma vékova skupina od 41 let do 60
let. Respondenti v této skupiné tvoii celych 60 % vSech ucastniki dotaznikového
Setfeni. Druhou nejvice zastoupenou skupinou jsou respondenti ve véku 26 az 40 let. Ti
predstavuji 27% vyzkumného souboru. Nejméné zastoupeny jsou ob¢ krajni kategorie,

tedy 61 let a vice a 25 let a méné&. V obou téchto kategoriich je pouze jeden respondent.

Obrazek 2 — VEkové slozeni respondentil

6,5% 6,5%

H 25 let a méné
W26-40
m41-60

m 61 let avice

Zdroj: vlastni Setfeni
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Na nésledujicim obrazku, ktery zndzornuje délku pedagogické praxe na OA
Neveklov, mizeme vycist, ze pedagogicky sbor se dd povazovat za pomérné staly.
60 % respondentil totiz pisobi na této Skole vice nez deset let. Mezi Sesti a deseti lety
zde pracuje 27 % respondentli. Nejkratsi pedagogicka praxe na OA Neveklov je
v obdobi 1 — 5 let. V této kategorii jsou pouze dva respondenti. Méné nez jeden rok zde
nepracuje zadny pracovnik. Z vyse uvedeného plyne, ze téméf 90 % vSech respondentt
je zaméstnano na OA Neveklov vice nez 5 let. Vzhledem k faktu, Ze se jedna o
organizaci malou, se d4 piedpokladat, Ze vétSina zaméstnancl se bude navzdjem dobie

Znat.

Obrazek 3 — Délka praxe na OA Neveklov

13%

B Méné nez 1 rok
W1-5let
m6-10Ilet

m 11 let avice

Zdroj: vlastni Setfeni

Na otazku tykajici se volby zaméstndni na OA Neveklov, vybrala vétSina
respondentli odpoveéd’ zajimava prace. Jako druha nejcastéjsi odpovéd’ byla volena
blizkost bydlisté. Méné Casté byly divody tykajici se financniho ohodnoceni. Na
doporuceni zndmého si vybral tuto Skolu jeden respondent. Dobré jméno Skoly nevybral
jako diivod vybéru zaméstnani zadny respondent. Nejvice ucitelll tedy zvolilo stavajici
zaméstnani z diivodu zajimavé prace. Organizace se i1 nadale snazi délat praci svym
zaméstnanciim zajimavou. VéEtSina z nich se Gcastni riiznych projektt, jezdi na soutéze,
vyménné pobyty ¢i nékolikadenni vylety po Evropé. Naplni prace tedy neni pouha

vyuka ¢i pfiprava na ni.

Ackoliv dobré jméno Skoly nebylo pro zadného respondenta klicové pro volbu

zameéstnani, je tfeba mit na paméti, ze Obchodni akademie Neveklov je pomérné mlada
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organizace, letos ptsobi 18. rokem. Zaroven zde vétSina zaméstnanct pusobi 11 let a

vice. Jsou tedy soucasti této organizace jiz od jejich casnych let, kdy nelze pftilis

predpokladat, Ze by jiz méla n&jaké zvuéné jméno v regionu.

Obrézek 4 — Proc jste se rozhodl/a pro praci na OA Neveklov?

7%

13%

B Finan¢ni ohodnoceni
M Blizkost bydlisté

W Zajimava prace

B Dobré jméno Skoly

® Doporuceni znamého

Tabulka 1 — Jste spokojen/a ve svém zaméstnani?

Zdroj: vlastni Setfeni

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Rozhodné ano 4 27 %
SpiSe ano 11 3%
SpiSe ne 0 0%
Rozhodné ne 0 0%

Zdroj: vlastni Setfeni

Celkova spokojenost se zaméstnanim je jednim ze zakladnich ptfedpokladt pro

odvadéni kvalitni prace. Z vysledkti dotazniku vyplyva, ze zadny respondent neni

nespokojen ve svém zaméstnani, byt jen Castecné. VeEtSina respondentli by se

charakterizovala jako spiSe spokojena ve svém zaméstnani. Téméf jedna tietina

pedagogickych pracovnikii je dokonce rozhodné spokojena ve svém zaméstnani.
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Tabulka 2 — Jste spokojen/a s komunikaci s nadfizenymi?

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Rozhodné ano 2 13%
Spise ano 13 87 %
Spise ne 0 0%
Rozhodné ne 0 0%

Zdroj: vlastni Setfeni

Ani u této otazky se nesetkavame s negativni odpovédi. Zaméstnanci jsou tedy
spise spokojeni s komunikaci s vedenim organizace. Nicméné pro absolutni spokojenost
se vyjadfili pouze dva respondenti. Je tedy pravdépodobné, Ze se mohou vyskytovat
néjaké mezery v komunikaci mezi zaméstnancem a jeho nadfizenym. Tyto nedostatky
ovSem nejsou nijak zasadni a ukoly, ale také hodnoceni je pravdépodobné sdélovano

srozumitelné.

Tabulka 3 — Jste spokojen/a s pracovnim prostiedim?

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Rozhodné ano 7 47 %
Spise ano 8 53 %
SpiSe ne 0 0%
Rozhodné ne 0 0%

Zdroj: vlastni Setfeni

Tato otazka byla vybrana do dotazniku na zakladé Herzbergerovy teorie dvou
faktori. Snazim se zde zjistit spokojenost zaméstnancli s pracovnim prostiedim,
zejména s jeho materialnim vybavenim a hygienickymi podminkami. Teorie tvrdi, ze
spokojenost Vv této oblasti nevede pfimo ke zvySeni motivace, nicméné nedostatky
pusobi témér vzdy demotivacné. Z vysledkd Setfeni lze vycist, Ze zaméstnanci jsou
v tomto ohledu spokojeni. Zhruba polovina respondentii je spokojeno bezvyhradné.

Druhé polovina se popisuje jako spiSe spokojena s pracovnim prostifedim.
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Tabulka 4 — Odpovida Vase finan¢ni ohodnoceni odvedenému vykonu?

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni Cetnost
Rozhodné ano 1 7%
Spise ano 4 27T %
Spise ne 8 53 %
Rozhodné ne 2 13%

Zdroj: vlastni Setfeni

V této otazce zkoumam subjektivni nadzor respondentli na vysi jejich finanéniho

ohodnoceni vzhledem k odvedenému vykonu. Mizeme si vSimnout, Ze pfevazuji
negativni odpovédi. S ndzorem, Ze finanéni ohodnoceni rozhodné¢ odpovida
odvedenému vykonu, se ztotoznuje pouze jeden respondent. Za spise odpovidajici své
ohodnoceni povazuje 27 % respondentli. Naopak spiSe nespokojena s vysi finan¢ni
odmény vzhledem k odvedenému vykonu je vice nez polovina vSech respondenti.

MozZnost odmény rozhodné neodpovidajici odvedenému vykonu zvolili dva respondenti.

Tabulka 5 — Ma Vas vykon vliv na vy$i Vaseho finan¢niho ohodnoceni?

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Rozhodné ano 0 0%
Spise ano 3 20 %
Spise ne 12 80 %
Rozhodné ne 0 0%

Zdroj: vlastni Setfeni

V zéavislosti na ptfedchozi otazce, kde jsem zjistil, ze v pracovnim kolektivu
pfevaZzuje nazor, Ze financni ohodnoceni spiSe neodpovida odvedenému vykonu, jsem
Se u této otazky snazil zjistit, zda si respondenti mysli, Ze je v jejich silach svym
vykonem vysi své finanéni odmény ovlivnit. Z vysledku je patrné, ze 80 % respondentti
se domniva, ze jejich odvedeny vykon spiSe nema vliv na finan¢ni ohodnoceni. Tento
nazor se shoduje s informacemi ziskanymi rozhovorem s feditelkou §koly. Skole totiz
vzhledem K nizkému pocétu zakl jiz zhruba tfi roky nezbyvaji penize na osobni
ohodnoceni. Dle feditel¢inych slov tedy pracovniky za dobré, ¢i nadstandardni vykony
pouze slovné pochvali. Naopak Spatné vykony jsou doprovazeny také pouze slovnim

pokéranim.
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Tabulka 6 — Citim se byt dostate¢né motivovan/a

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Rozhodné ano 2 13%
Spise ano 6 40 %
SpiSe ne 7 47 %
Rozhodné ne 0 0%

Zdroj: vlastni Setfeni

Na pfimou otazku na motivaci zodpoveédélo 47 % respondentil, ze se spise neciti
byt dostate¢né motivovano. Tuto odpovéd’ volilo nejvice zaméstnanct ze skupiny
pracujici na OA Neveklov vice nez 10 let. Sest respondenti se ptiklonilo k moZnosti b —
spiSe ano. Dva respondenti uvedli, Ze se rozhodné¢ citi byt dostate¢né motivovani
K praci. Pozitivni je skute¢nost, ze zadny z respondentli nevybral mozZnost, ze by se

rozhodné necitil dostate¢né motivovan.

Tabulka 7 — Ktery stimulaéni prosttedek ma pro Vas nejvétsi vyznam?

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Hmotna odména 4 27 %
Obsah prace 6 40 %
Neforméalni hodnoceni 2 13 %
Atmosféra pracovni skupiny 2 13 %
Pracovni podminky, reZim prace 1 7%
Identifikace s organizaci 0 0%
Image Skoly 0 0%

Zdroj: vlastni Setfeni

Ovliviiovani pracovni motivace muze byt realizovan0 pomoci stimulacnich
prostfedkii. Na kazdého pracovnika mohou putisobit rizné stimulaéni prostiedky
rozdilné. Pomoci této otdzky se tedy snazim zjistit, které z nejcastéji vyuZivanych
stimulac¢nich prostiedkit maji pro pedagogické pracovniky na OA Neveklov nejvétsi

vyznam.

Vysledky jsou pomérné riiznorodé. Nejcastéji byl vybiran obsah prace. VSichni
respondenti jsou vysokoskolsky vzdélani. Da se tedy predpokladat, ze profesni drahu

ucitele si vybrali dobrovolné, ackoliv si mohli zvolit jiné zaméstnani. Nemélo by tedy
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byt pfekvapenim, ze na mnoho z nich pisobi silné stimula¢né praveé obsah jejich préace.
Hmotnou odménu, kam patii i odména finan¢ni, povazuje za nejucinngjsi stimulacni
nastroj 27 % respondentl. Neformalni hodnoceni a povzbuzovani od vedouciho
pracovnika bylo vybrano jako nejvyznamnéj$i stimulaéni prostfedek dvéma
k praci pratelska atmosféra pracovni skupiny. Jeden tGcastnik vyzkumu zvolil pracovni
podminky a rezim prace. V dotaznicich se neobjevila zadna odpovéd’, podle které by

byl nejvyznamnéj$im stimula¢nim prostiedkem identifikace s organizaci ¢i image Skoly.

Tabulka 8 — Ktery z nasledujicich faktortt Vas motivuje k praci nejvice?

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Uspéch 1 7%
Uznani 5 33%
Prace sama 5 33 %
Odpovédnost 1 7%
Povyseni 0 0%
Moznost osobniho ristu 3 20 %

Zdroj: vlastni Setfeni

V této otdzce jsem se zaméfil na motivacni faktory nehmotného charakteru.
Z vysledkt vyplyva, Ze pro nejvice zameéstnanct jsou zasadni projevy uznani za dobie
odvedenou praci a prace samotnd. Kazdou ztéchto odpovédi vybrala jedna tfetina
respondentll. Uznéni se ucitelim dostadva napiiklad pii vetejné pochvale od vedouciho,
ale také pifi neformalnim hodnoceni ¢i osobni pochvale. U respondentid, ktefi
odpovédéeli, Ze k praci je motivuje nejsilnéji prace sama, lze predpokladat, ze je
ucitelskd profese opravdu bavi, vidi v ni smysl. D4 se zde tedy mluvit o jisté mife
profesni identifikace. Pro pétinu respondenttl je zdsadni moznost osobniho riistu. Skola
osobni rust svych zaméstnanct podporuje, at’ se jedna o rtizna Skoleni ¢i kurzy, ale jde
naptiklad také o dlouhodobou praci se zaky, béhem niz se zkuSenostmi zvysuje kvalita
podavanych vykonu a tim roste i ,,cena” ucitele jako jedince. Jeden respondent se
vyjadiil tak, Ze jej k praci motivuje moZznost dosazeni uUspéchu a jednoho motivuje
k praci odpovédnost. Pro Zadného respondenta neni nejdalezitéjSim faktorem

motivujicim k praci vidina povyseni.
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Absence povyseni jako faktoru motivujiciho k praci mtze byt logicka vzhledem
k faktu, ze se pohybujeme ve Skolstvi. Jednoduse neni moc kam se kariérné posouvat.
Reditel $koly a jeho zastupce se neméni nijak ¢asto. Je sice mozné zastavat post
vedouciho pfedmétovych komisi, ale tato pozice obnasi spise jen zprostifedkovavani

informaci od feditele k ostatnim vyucujicim daného piedmétu.

Obrazek 5 — Serad’te prosim nasledujici odmény dle dulezitosti

L
U

w
e

Odpovidajici Pochvala od Spokojenost Védomosti  Subjektivni

finanéni  nadfizeného  studentl studentd  pocit dobfe
ohodnoceni vykonané
prace

Zdroj: vlastni Setfeni

U této polozky dotazniku jsem pozadal respondenty o setazeni nékterych slozek
odmény uditele dle dulezitosti. Respondenti stanovili potadi jednotlivych slozek dle
osobnich preferenci. Pfi vyhodnocovani jsem postupoval tak, Zze jsem nejdilezitéjsi
zvolené odméné pfifadil 4 body a kazdé dalsi v pofadi vZdy o bod méné. Nejméné

dulezitou slozku odmény jsem nechal bez bodu.

Takto ziskané vysledky ukazuji, Ze nejdulezit€jsi odménou pro udlitele je
subjektivni pocit dobie vykonané prace. Tedy faktor, ktery mize vedouci pracovnik jen
velmi obtizné ovlivnit. Pedagogovi lze napomoci dosazeni subjektivniho pocitu dobie
vykonané prace tim, Ze jsou mu poskytnuty takové pracovni podminky, které jsou
k dobrému vykonu nezbytné. Jedna se napiiklad o kvalitni materialni a technické
vybaveni pracovisté, hygienické podminky ¢i prostor na piipravu. Ostatni odmény
ziskaly velmi podobny pocet bodi. 30 bodl nasbirala odména ve formé védomosti
studentli. Této odmény se dostava ucitelim vétSinou po vydafenych pisemkéch,
uspésnych maturitnich zkouskach ¢i zpétné, ze statistiky piijatych na vysoké skoly. Az

37



na tfetim mist¢ se vtomto konceptu odmény vyskytuje odpovidajici financni

vvvvvv

vvvvvv

Vv celkové odméné piisuzuji pochvale od nadiizeného a spokojenosti studenti.

Nékolik nasledujicich polozek dotazniku je vzdy spojeno tematicky do dvojic. Tyto
dvojice vzdy zacinaji vyrokem, u kterého respondenti vyjadfuji miru souhlasu.

Nasleduje otazka, ktera zjist'uje, jaky je stav dané oblasti v organizaci.

Tabulka 9 — Dalsi vzdélavani je nezbytné pro kvalitni praci ucitele

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Souhlasim 12 80 %
Spise souhlasim 3 20 %
Spise nesouhlasim 0 0%
Nesouhlasim 0 0%

Zdroj: vlastni setfeni

Tabulka 10 — Citite dostate¢nou podporu ze strany vedeni v dal$im vzdélavani?

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Rozhodné ano 9 60 %
Spise ano 6 40 %
Spise ne 0 0%
Rozhodné ne 0 0%

Zdroj: vlastni Setfeni

V téchto polozkach dotazniku se zaméfuji na dalSi vzdélavani. S vyrokem dalsi
vzdélavani je nezbytné pro kvalitni praci ucitele, vyjadiili souhlas vSichni respondenti,
ptfi¢emz 80 % z nich souhlasi s timto tvrzenim absolutné a tfi respondenti spise souhlasi.
Na otazku dostatecné podpory ze strany vedeni Skoly v dal§im vzdélavani odpovédéli
taktéz vSichni kladn¢. Tyto odpovédi potvrzuji informace ziskané z rozhovoru
s feditelkou Skoly, tedy ze je snaha, aby kazdy zaméstnanec Skoly absolvoval
kazdoro¢né¢ minimaln€ jedno Skoleni ¢i kurz. Ucitelé dokonce Casto pfichazeji sami
stim, ze se dozveédéli o n&jakém Skoleni, kterého by se radi zlcastnili. Pokud je
takovato akce ve finan¢nich moZnostech organizace, skola zaméstnance plné podporuje.

Ptehled absolvovaného dalSiho vzdélavani je soucasti vyrocni zpravy Skoly.

38




Tabulka 11 — Projevy uznani meé povzbuzuji k podavani vyssich vykont

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Souhlasim 11 3%
SpiSe souhlasim 3 20 %
Spise nesouhlasim 1 7%
Nesouhlasim 0 0%

Zdroj: vlastni Setfeni

Tabulka 12 — Dostava se Vam dostateéného uznani za vykonanou praci?

Odpovéd’ Absolutni Cetnost Relativni ¢etnost
Rozhodné ano 3 20 %
SpiSe ano 5 33%
Spise ne 6 40 %
Rozhodné ne 1 7%

Zdroj: vlastni Setfeni

Projevy uznani, pfipadné¢ pochvaly za dobfe odvedenou praci, motivuji dle
vysledkl dotazniku vice neZ 90 % vSech respondentll. Pouze jeden respondent s timto
vyrokem spiSe nesouhlasil. Vysledek tedy pomérné jednozna¢ny. Opacna situace je
ovsem Vv otazce spokojenosti v tomto ohledu. Rozhodné spokojena s projevy uznani za
vykonanou praci je pétina respondentil a spise spokojeno je 33 % uciteld. Naopak téméf
polovina respondentl se vyjadiila tak, Ze se jim dostate¢ného uznani spise ¢i rozhodné
nedostava. Shrneme-li tedy vysledky, téméf vSichni respondenti souhlasi s tim, Ze je
projevy uznani podnécuji k podavani vyssich vykont. Dostatecné uznani za vykonanou

praci ovsem pocit'uje pouha polovina z nich.

Dtvodem téchto rozdilh v odpovédich muze byt fakt, Ze mnoZstvi pracovnich
¢innosti u jednotlivych vyucujicich je pomérné odlisné. Zatimco obsahem prace
nekterych je vice méné pouze vyucovani, jini vedou napiiklad webové stranky, pisi
¢lanky do tisku ¢i se staraji o kontakt s vefejnosti prostfednictvim socidlnich siti.

MnoZstvim a riznorodosti prace se pak zvysuji 1 pozadavky na vyjadiené uznani.
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Tabulka 13 — K dosahovani vysokych vykont jsou zapotiebi dobré mezilidské vztahy

na pracovisti

Odpovéd’ Absolutni Cetnost Relativni ¢etnost
Souhlasim 10 67 %
Spise souhlasim 5 33 %
SpiSe nesouhlasim 0 0%
Nesouhlasim 0 0%

Tabulka 14 — Povazujete vztahy na pracovisti za pratelské?

Zdroj: vlastni Setfeni

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Rozhodné ano 12 80 %
Spise ano 3 20 %
SpiSe ne 0 0%
Rozhodné ne 0 0%

Zdroj: vlastni Setfeni

Dobré mezilidské vztahy na pracovisti jsou pro vSechny ucastniky prizkumu

dalezitym piredpokladem k podéavani vysokych vykonii. Ve zkoumané organizaci

povazuji vztahy za pratelské vSichni respondenti. Stav v této oblasti je tedy na Skole

vyborny. I toto zjiSténi koresponduje s informacemi zjiSténymi v rozhovoru. Ucitelé se

Casto schazeji mimo pracovni dobu a na tato setkani se dostavuje vétSina z nich. Dle

feditelky také mezi zaméstnanci funguje urcitd empatie, navzajem si pomahaji a neni

mez1 nimi citit zadna zast'.
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Tabulka 15 — Mimopracovni setkani s kolegy zlepsSuje atmosféru na pracovisti

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Rozhodné ano 7 47 %
Spise ano 6 40 %
SpiSe ne 2 13 %
Rozhodné ne 0 0%

Zdroj: vlastni Setfeni

Tato polozka dotazniku slouzi jako doplikova k pfedchozim dvéma otazkam.
Zjistuji zde nazor na mimopracovni setkani ucitelti. Z vysledki je patrné, ze vétSina
respondentll povaZuje tato setkani za pfinosna. Pouze dva respondenti se vyjadiili tak,
ze setkani mimo pracovni dobu s kolegy spiSe nema vliv na atmosféru na pracovisti. Jak
jsem jiz uvedl dfive, tato setkdni jsou v organizaci pomérné ¢asta a oblibena. Vysledek
této otdzky navic tikd, ze vétSina respondentli ma za to, ze setkdni mimo praci ma také
vliv na atmosféru na pracovisti a tim padem i na kvalitu podavaného vykonu.

Tabulka 16 — Je pro m¢ dulezita urcita iroven autonomie pii vykonavani pracovnich
ukold

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Rozhodné ano 11 73 %
SpiSe ano 3 20 %
SpiSe ne 1 7%
Rozhodné ne 0 0%

Zdroj: vlastni Setfeni

Na otazku autonomie pii vykonavani pracovnich ukolt zodpovédélo vice nez 70 %
dotazovanych tak, ze je pro né tato autonomie rozhodné dulezita. DalSich 20 % ji ve své
pracovni naplni povazuje za spiSe dulezitou. Jeden respondent se vyjadril tak, Ze pro pii
jeho praci spiSe nepovazuje autonomii za dulezity faktor. VéEtSina zaméstnancu tedy
preferuje pifi vykonu své prace alespon Casteéné volnou ruku a moznost vnést do

vyucovani vlastni metody.
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Tabulka 17 — Vedeni podporuje realizaci mych napada a podnétii ke zpestieni vyuky

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Rozhodné ano 4 27T %
Spise ano 11 3%
Spise ne 0 0%
Rozhodné ne 0 0%

Zdroj: vlastni Setfeni

U této polozky dotazniku, ktera castecné souvisi s pfedchozi otazkou, zjistuji
nazory na moznost realizace vlastnich navrhii na zpesteni ¢i zkvalitnéni vyuky. Ve
vysledcich si mizeme v§imnout, ze zadny respondent nevybral negativni odpovéd’, byt
alesponn Casteéné. Lze tedy fict, Ze vlastni iniciativa ulitell je vedenim Skoly
podporovana. Ostatn¢ iniciativa je jednim z kritérii rozhodujicich o pfiznani a vysi

osobniho ohodnoceni v okamziku, kdy na n¢j zbyvaji penize.

Tabulka 18 — Jste spokojen/a s nabidkou zaméstnaneckych vyhod?

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Rozhodné ano 3 20%
Spise ano 9 60 %
SpiSe ne 3 20 %
Rozhodné ne 0 0%

Zdroj: vlastni Setfeni

Na otazku ohledné spokojenosti S nabidkou benefith vétSina respondenti
odpovédéla kladné. Pouze 20 % respondentd je spiSe nespokojeno. S touto otdzkou byla
spojena 1 dalSi polozka dotazniku — oteviena otazka zjiStujici, které benefity jsou
vyuzivany nejcastéji. Odpovédi byly shodné témét u vSech respondentl. Nejcastéji je
vyuzivdna moznost pracovat z domova, vyuzivani sluzebniho notebooku a cerpani

prispévkii z FKSP.
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Tabulka 19 — Porovnani vklada do prace a odmény

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost
Prace mi dava vic, nez kolik do ni vkladam 1 7%
Prace mi dava tolik, kolik do ni vkladam 8 53 %
Do prace vkladam vic, nez mi ona dava 6 40 %

Zdroj: vlastni Setfeni

Respondenti u této otazky méli na vybér ze tfi vyrokl tykajicich se poméru vklada
do prace a celkové odmeény za praci. U 40 % respondentli prevladd nazor, ze do své
prace vkladaji vic, nez jim prace dava. Pokud by tento stav prevladal delsi dobu, mize
hrozit frustrace. Vice nez polovina respondentli povazuje pomér mezi vklady a
odmeénou za praci za vyrovnany. Jeden respondent zvolil posledni moznost — tedy Ze

vystupy z jeho prace pievysuji to, co do prace vklada.

V posledni otazce dotazniku se snazim zjistit, zda je néco, co by zaméstnanci ve
svém zaméstnani radi zmeénili. Tato otdzka je oteviena a neodpovedéli na ni vSichni
respondenti. Nékolik odpovédi na tuto otazku znélo ,,ano®, pfipadné ,,ano, vice véci®.
Tito respondenti bohuzel ziistali u této odpovéedi a neni tedy jasné, co presné jim vadi.
Nékolik konkrétnich odpovédi jsem pieci jen ziskal. N€kolikrat se objevila odpovéd
tykajici se finan¢niho hodnoceni pracovnikli. Dale by néktefi ucitelé uvitali vice
prostoru a klid pro vyuku samotnou. Na Skole se podle téchto uciteli porada piilis
mnoho akci a vyuka se Casto dostdva do pozadi. Dva respondenti by radi zredukovali
byrokracii. Objevily se také odpovédi, které neni v moci vedeni $koly ovlivnit. Uvitali
by naptiklad studenty s vétSim zajmem o studium ¢i vEétSimi znalostmi ze zakladni

Skoly.
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6 Diskuze a navrh zmén

6.1 Zhodnoceni stavu motivace a stimulace
V organizaci

Vice nez polovina pedagogickych pracovniki, kteti se zucastnili dotaznikového
Setfeni, se povazuje dostatecné motivovano K vykonu své prace. Nékolik dalSich
popisuje svilj stav motivace za spiSe nedostatecny, nezli dostate¢ny. OvSem zadny
respondent sam sebe nehodnoti jako absolutné nemotivovaného. Mezi podnéty, které
motivuji zaméstnance organizace k praci, pfevazuji vnitini faktory nad vnéjSimi.
Vétsina povaZzuje praci ucitele za zajimavou, dominantnim motivujicim faktorem je
prace sama a jeji obsah a za nejhodnotnéj$i odménu povazuji subjektivni pocit dobie

vykonané prace.

Z odpovédi lze predpokladat, ze respondenti maji svoji praci radi. Dulezitym
pfedpokladem pro jeji vykonavéani jsou dobré pracovni podminky, a to materidlné
technické vybaveni, hygienické podminky, ale i vztahy na pracovisti. Ve vSech téchto
ohledech jsou respondenti spokojeni a kvalitni praci by tedy v tomto ohledu nemélo nic
branit. Za jednu z podminek kvalitni prace pedagoga povazuji respondenti dalsi
vzdélavani. 1 zde prevlada spokojenost s nabidkou a podporou v dalSim vzdé€lavani ze

strany vedeni Skoly.

V organizaci je pomérn€ vyrazna nespokojenost s vysi finan¢niho ohodnoceni
vzhledem Kk odvedenému vykonu. Zaroven mohou svym vykonem zameéstnanci své
finan¢ni ohodnoceni jen tézko ovlivnit. MozZnosti vedeni Skoly svym zaméstnanciim
alespoil Castecné prilepsit jsou ovSem znacné omezené. VysSe penéznich prostiedkd na
odmény ucitelim je totiZ pevné dana poctem zakl. Za pozitivni 1ze povazovat alespon
fakt, ze ackoliv jsou respondenti se svou finanéni odménou nespokojeni, neni

V organizaci povazovana za dominantni faktor majici vliv na jejich motivaci.

S dalsi formou stimulace, pochvalou ¢i uznanim, je také vétSina respondentl
nespokojena. Do své prace podle vysledkii casto davaji vic, nez kolik se jim za ni

dostava a projevy uznani za vykonanou praci nepovazuji za dostatecné.

Shrneme-li tedy vySe popsané, da se stav motivace v organizaci povazovat za
pomérné uspokojivy. VéEtSina respondentil se citi byt dostatecné motivovana, pracuji

radi a s pracovnimi podminkami, jakoZz i vztahy na pracovisti jsou také spokojeni. Mezi
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podnéty, které motivuji zaméestnance organizace k praci, pfevazuji vnitini faktory nad
vnéj$imi. VéEétSina povazuje praci ucitele za zajimavou, prace sama a jeji obsah jsou také

povazovany za dominantni motivujici faktory.

V nékterych oblastech stimulace 1ze spatfit ur¢ité nedostatky. Ucitelé se citi byt za
svou praci nedocenéni, projevy uznani ¢i pochvaly za odvedeny vykon nepovazuji za
dostate¢né. Pochvala pfitom nic nestoji, a kdyz je dobfe mifena, potési kazdého. Co se
nespokojenosti v oblasti hmotné odmény tyce, tak ta je sice vyrazna, nicméné neni
v moci feditele Skoly vyjit svym zaméstnancim vstiic. Mzdy jednotlivych uciteli
vychazeji z platnych platovych tabulek a vyse pfispévku na nenarokové slozky mzdy je

pevné déna v zavislosti na poctu studentt.

Vysledky této bakalarské prace, které vzesly z dotaznikového Setfeni na Obchodni
akademii Neveklov, vykazuji né€kolik podobnosti s vysledky prizkumu provedené¢ho
Tydenikem Skolstvi (Koskova, 2010). Tento prizkum analyzoval pracovni motivaci
ucitelt na nékolika zékladnich a stfednich Skolach v Libereckém kraji. Vysledky byly
shodné naptiklad v tom, Ze samotny obsah préace a vlastni uspokojeni z jejiho vykonani
ma na ucitele veétsi motivacni vliv nez penézni odména. Ddle ucastniky prizkumu
Tydeniku skolstvi také nemotivuje vidina kariérniho postupu a citi, Ze jsou za svou
praci finan¢né nedocenéni. Naopak rozdilné odpovédi se dostavily na piimou otazku
motivovanosti. Na tu ucitelé z OA Neveklov odpovédéli o poznani pozitivnéji nez jejich

kolegové z Libereckého kraje.

Clanek uvedeny v americkém Motivation magazine (Howard, 2013) dava
doporuceni, jak udrzet ucitele motivované nejen po cely Skolni rok, ale béhem celé
jejich kariéry. Dle tohoto c¢lanku je nutné u uciteld podporovat védomi, Ze jsou
hodnotnym ¢lankem celé organizace. U¢itelé, ktefi si jsou védomi své hodnoty, se také
zpravidla 1épe vypoiadavaji se syndromem vyhofeni. Clanek také radi podporovat
prirozeny talent kazdého ucitele, respektovat jeho vlastni postoje a umoznit je projevit
vefejné a také snazit se vnaSet na pracovisté¢ nadSeni, nebot’ to Casto strhne i ostatni
vyucujici. I zde Ize tedy spattit podobnost s vysledky dotazniku. Pfedevs§im v touze po
uznani a dilezitosti védomi dobie odvedené prace, kterda ma smysl. Naopak snaha o

predavani vlastnich postoji ¢i entusiasmu nebyla v dotaznikovém Setfeni zaznamenana.

Piinos prace samotné spatiuji v jejim mozném vyuziti vedoucimi pracovniky

Obchodni akademie Neveklov. Ti mohou na zdklad¢é vysledkii dotaznikového Setteni
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poznat, které podnéty bude nejucelnéj$i pii motivovani uciteld pouzit, v jakych
oblastech jsou zaméstnanci spokojeni a co jim naopak chybi. V neposledni fadé¢ mutze

vedeni organizace prevést do praxe mé nadvrhy na zlepSeni soucasného stavu.

Moznym nedostatkem této bakalarské prace muze byt fakt, ze neni mozné vysledky
a doporuceni zmén vedoucich ke zlepSeni generalizovat a pouZzit je v praxi na vSech
organizacich podobného typu. Navrzeni zmén byla totiz poddna na zaklad¢ stavu
motivace a motivacnich preferenci pedagogickych pracovnikii OA Neveklov. V jiné

organizaci tudiz nemusi byt tyto navrhy Gc¢inné.

6.2 Navrhy zmén na zlepSeni souéasného stavu

Na zéklad¢ informaci ziskanych dotaznikovym Setfenim na Obchodni akademii
Neveklov a nésledné analyze je mozné podat nékteré navrhy, které mohou vést ke
zlepSeni souCasn¢ho stavu motivace a stimulace v dané organizaci. Jednd se o

nasledujici doporuceni:

- Zavedeni pravidelného hodnoceni vyuky studenty

Takovéto hodnoceni by mélo byt anonymni a studenti by jej mohli vyplnit na
internetu v pfedem pfipravenych formulafich. Hodnoceni doporucuji provadét po
kazdém pololeti. Ucitelé tak budou védét, za jaké probirané latky jsou hodnoceni.
Pozitivni hodnoceni ucitele povzbudi a negativni miiZe naznacit, na ¢em by bylo dobré
Zapracovat.

- Zavedeni pravidelnych setkani, na nichZz by ucitelé diskutovali o
konkrétnich problémech ve vyuce

Na téchto setkanich ¢i poradach by ucitelé sdileli své nazory a napady na zlepSeni
vyuky a také probirali své metody vyuCovani. Pokud si napiiklad ucitel nevi rady s
problémovym zdkem, muze vyzkousSet metodu zkuSenéjSiho kolegy. Tyto sdilené
informace mohou obohatit kazdého ucastnika. Pouzitim osvédcené metody se
pravdépodobné zvedne samotny vykon a pro onoho zkusen¢jsiho kolegu miize ptsobit
motivacné fakt, Ze pomahd nejen studentim, ale také kolegim a je tedy dulezitou
soucasti pracovni skupiny.

- Verejné ocenéni zasluh ucitelti na GspéSich Zaki

Studenti OA Neveklov se pravidelné objevuji na prednich mistech v soutézich a to
napfi¢ vSemi predméty. Témto studentim je poté vefejné projevovdno uznani a

podeékovani za vzornou reprezentaci Skoly prostfednictvim rozhlasu. Doporucuji
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pfidavat do obsahu téchto hlaseni i pod¢kovani konkrétnimu vyucujicimu daného
pfedmétu za kvalitni pfipravu zéka. Uciteli tak bude dano najevo, Ze skola ocenuje jeho
zéasluhy na daném uspéchu.

- Vypracovani dokumentu s informacemi o tom, ktery aspekt obsahu prace
pusobi na konkrétni ucitele stimula¢né

Pro vétSinu respondentti je nejvyznamnéjSim stimula¢nim prostfedkem obsah prace.
Existuje mnoho aspektii obsahu prace, které piisobi stimulaéng. Ukolem vedouciho
pracovnika by mélo byt pomoci svym zaméstnancim nalézt jejich u¢inny aspekt a kléast
na n¢j diraz. Toto zjistovani mize mit formu osobniho rozhovoru ¢i dotazniku na téma:
Co mam rad na své praci? Po tomto zjisténi doporucuji zpracovat tabulku ¢i dokument,
ve kterém bude konkrétné uvedeno, jaky aspekt prace na kterého ucitele bude
pravdépodobné pusobit stimula¢ne. Pokud bude mit feditelka Skoly takovyto dokument,
bude schopna pfifazovat jednotlivych pracovnikim takové ukoly, které je budou

motivovat k dalsi praci.

- Pravidelné odhalovani moznych pracovnich bariér
vykonané prace. Tento subjektivni pocit mize feditel Skoly jen t€Zko ovlivnit. Mlze se
ovsem pokusit poskytnout uciteli co nejlepsi podminky pro vykon prace. Navrhuji tedy
pravidelné zjiStovat, zda maji ucitelé néjaké bariéry pii vykonu své prace a zda je
mozné tyto bariéry n&jak odstranit. Jednak se odstranénim téchto bariér pravdépodobné
zlepsi vykon, ale také u zaméstnance posili védomi, Ze se o n&j vedeni zajima, Ze je pro
organizaci dulezity.

- Castéjsi osobni pochvaly a podékovani za odvedenou praci

Ucitelé v organizaci neciti za svou praci dostatecné projevy uznani, doporucuji
proto zvysit frekvenci pochval od vedouciho pracovnika. Pochvala by méla byt adresna
a konkrétni, aby zaméstnanec véd¢l, za co je chvélen. Pochvaly pfitom mohou
nasledovat 1 malé, zdanlivé bezvyznamné tkoly jako je naptiklad v€asné vypracovani
zpravy o prospéchu tiidy v dobé, kdy ma tento ucitel 1 dalsi ukoly. ,.Jsem rdada, Ze jsi to
vypracoval tak brzy. Vim, Ze toho mas ted’ hodné. Moc mi to pomohlo* Tak muze znit
pochvala, kterd nic nestoji, zaméstnance potési a dd mu veédét, ze si nadfizeny jeho

snhazeni ceni.
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7 Zaver

Ve své bakalaiské praci jsem se zabyval tématem motivace a stimulace
zamé&stnanci Ve vybrané organizaci. Cilem bylo zhodnotit soucasny stav v téchto
oblastech, odhaleni pfipadnych nedostatkii a navrzeni zmeén, které mohou vést ke
zlepseni soucasné¢ho stavu. Pro ucely Setfeni byla zvolena pfispévkova organizace

Obchodni akademie Neveklov. Konkrétné jsem se zaméfil na pedagogické pracovniky.

Prace je rozdélena na c¢ast teoretickou a cast praktickou. V teoretické casti se
nachazi literarni piehled nutny k pochopeni dané problematiky. Jsou zde vysvétleny
zakladni pojmy tykajici se motivace a stimulace, jako naptiklad motiv ¢i stimul,
motivacni profil a motivacni program. Dale jsou popsany nejzndméjsi motivacni teorie
a prehled nejéastéji uzivanych stimulacnich prostfedki. V zavéru teoretické Casti jsem

se vénoval urcitym oblastem, diky kterym je management ve Skolstvi specificky.

V ¢asti praktické byla nejprve charakterizovana vybrana organizace. Nasledné jsem
analyzoval soucasny stav motivace a stimulace v dané organizaci. Tato analyza byla
provedena na zaklad¢ informaci ziskanych rozhovorem s feditelkou Skoly a také
informaci ziskanych dotaznikovym Setfenim, kterého se zUcastnili pedagogicti
pracovnici §koly. Ugelem tohoto dotaznikového Setieni bylo zjistit stav spokojenosti
respondentli v oblastech tzce spjatych s motivaci, dale urcit, které podnéty ovliviujici
motivaci povazuji ucitelé za nejvyznamnéjs$i a piipadné odhalit nékteré nedostatky
v oblasti motivace v organizaci. V zavéru praktické ¢asti podavam nékteré konkrétni

navrhy, které mohou zlepsit stav motivace v organizaci a zefektivnit stimulaci.

Tato bakalaiska prace mize byt piinosna predevsim pro vedeni Obchodni akademie
Vv Neveklové, nebot’ piinaSi ndvrhy na zlepSeni stavu motivace a stimulace na zakladé
analyzy vysledki dotaznikového Setfeni uskutecnéného v této organizaci. Za piinos lze
povazovat také tvorbu dotazniku, ktery je mozno pouzit k zjiSténi stavu motivace a

mohou vyuzit organizace podobného typu, tedy Skoly.

Pti vyhledavani zdroji pro mou bakaldfskou praci jsem si uvédomil, Ze
problematice motivace ucitelii neni v Ceské republice vénovana pfili§ velka pozornost.

Véiim, Zze ma prace by mohla slouzit jako podnét k dal$im vyzkumim v této oblasti.
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8 Summary

In my bachelor thesis, | have dealt with the topic of motivation and stimulation of
human resources in the chosen organization. The aim of this work was to evaluate the
actual state of motivation and stimulation, to identify possible weaknesses of this and
to propose changes which can improve the present state. For my research | have chosen
the Business Academy Neveklov.

The work is divided into two parts. In the theoretical part there is a literary review
of term connected with the topic of the thesis. There are descriptions of the terms like
motivation, stimulation or motivational program. Then there are described the most
famous theories of motivation. In the end of the theoretical part, | am dealing with some

specifics of management in education.

The practical part begins with the introduction of Business Academy Neveklov.
Then | have analyzed the actual state of motivation and stimulation in the organization.
This analysis was based on information obtained in interview with the school director
and information obtained in questionnaires for teaching staff. The object of the
questionnaire survey was to determine the state of satisfaction in areas related to
motivation, as well as to determine which incentives consider teachers as the most
important and eventually reveal weaknesses in motivational program of the
organization. In the end of the practical part | submit some proposes which can improve

the state of motivation and stimulation.

This bachelor thesis can be valuable for the management of Business Academy
Neveklov because it gives some suggestions based on the results of questionnaire
survey at this organization. The questionnaire could be valuable for other
organizations, too. Management of these organizations can use it for analysis of

motivation there.

When | was searching the sources for my bachelor thesis, | realized that the issue of
motivation of teachers in the Czech Republic in not paid too much attention. | believe

that my work could serve as a stimulus for further research in this area.

Key words: motivation; stimulation; education; labour satisfaction, management
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11 P¥ilohy

Dotaznik — Motivace a stimulace zaméstnancu

Dobry den,

dovoluji si Vds poZddat o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery je soucdsti mé bakaldrské

prdce na téma: Motivace a stimulace ve vybrané organizaci. Dotaznik je zcela

anonymni a veskeré udaje, které uvedete, budou pouzity pouze pro zpracovdni

bakaldrské prdce.

Dékuji za spoluprdci.

Ladislav Uhli¥
Student JU v Ceskych Budéjovicich

1. Jaké je Vase pohlavi?

a) Zena
b) Muz

2. Kolik je Vam let?

a) do 25 let

b) 26 — 40 let
c)41-60 let
d) 61 let a vice

3. Jak dlouho jste zaméstnancem OA Neveklov?

a) Méné nez 1 rok

b)1-5let

c)6—10let

d) 11 let a vice

4. Pro¢ jste se rozhodl/a pro praci na OA Neveklov?

a) Financni ohodnoceni

b) Blizkost bydlisté

c) Zajimava prace

d) Dobré jméno skoly

e) Jiny (uvedte).....ooceveeeecececenen

5. Jste spokojen/a ve svém zaméstnani?

a) Rozhodné ano
b) Spise ano

c) Spise ne

d) Rozhodné ne



6. Iste spokojen/a s komunikaci s nadfizenymi?

a) Rozhodné ano
b) Spise ano

c) Spise ne

d) Rozhodné ne

7. Iste spokojen/a s pracovnim prostiedim? (hygienické podminky, materialné-technické
vybaveni)

a) Rozhodné ano

b) Spise ano

c) Spise ne

d) Rozhodné ne

8. 0Odpovida Vase financni ohodnoceni odvedenému vykonu?

a) Rozhodné ano

b) Spise ano

c) Spise ne

d) Rozhodné ne

9. Ma Vas vykon vliv na Vase ohodnoceni?

a) Rozhodné ano
b) Spise ano
c) Spise ne
d) Rozhodné ne
10. Ktery z téchto stimulaénich prostfedkd ma pro Vas nejvétsi vyznam?

a) Hmotna odména
b) Obsah prace
c) Neformalni hodnoceni
d) Pratelska atmosféra pracovni skupiny
e) Pracovni podminky
f) Identifikace s organizaci
g) Image skoly
11. Ktery z nasledujicich faktorti Vas motivuje k praci nejvice?
a) Uspéch
b) Uznani
c) Prace sama
d) Odpovédnost
e) Povyseni
f) MoZnost osobniho rdstu



12. Serad'te prosim nasledujici odmény dle dileZitosti:(1 — nejdalezitéjsi, 5 — nejméné
dalezité)
a) Odpovidajici financni ohodnoceni
b) Pochvala nadfizenym
c) Spokojenost student
d) Védomosti studentl
e) Subjektivni pocit dobie vykonané prace
13. Dalsi vzdélavani je dualezité pro kvalitni praci ucitele.
a) Souhlasim
b) Spise souhlasim

c) SpiSe nesouhlasim
d) Nesouhlasim

14. Citim dostatecnou podporu v dalSim vzdélavani ze strany vedeni.

a) Rozhodné ano
b) Spise ano
c) Spise ne
d) Rozhodné ne
15. Projevy uznani mé povzbuzuji k vyssim vykontim.
a) Souhlasim
b) Spise souhlasim
c) Spise nesouhlasim
d) Nesouhlasim
16. Dostava se Vam dostatecného uznani za odvedenou praci?

a) Rozhodné ano
b) Spise ano

c) Spise ne

d) Rozhodné ne

17. K dosahovani vysokych vykonii jsou zapotiebi dobré mezilidské vztahy na pracovisti.

a) Souhlasim
b) Spise souhlasim
c) SpiSe nesouhlasim
d) Nesouhlasim
18. Povazujete vztahy na pracovisti za pratelské?

a) Rozhodné ano
b) Spise ano

c) Spise ne

d) Rozhodné ne



19. Mimopracovni setkani s kolegy zlepsuje atmosféru na pracovisti.

a) Souhlasim

b) Spise souhlasim
c) Spise nesouhlasim
d) Nesouhlasim

20. Citim se byt dostatecné motivovan.

a) Rozhodné ano
b) Spise ano

c) Spise ne

d) Rozhodné ne

21. Je pro mé duleZita urita arover autonomie pf¥i vykonavani pracovnich tkola.

a) Souhlasim

b) Spise souhlasim
c) SpiSe nesouhlasim
d) Nesouhlasim

22. Vedeni podporuje realizaci mych napadid a podnéta ke zpestieni vyuky.
a) Rozhodné ano
b) Spise ano
c) Spise ne
d) Rozhodné ne
23. Vyberte jeden z vyrok:
a) Prace mi dava vic, nez kolik do ni vkladam
b) Prace mi dava tolik, kolik do ni vkladam
c) Do prace vkladam vic, nez mi ona dava
24. Jste spokojen/a s nabidkou zaméstnaneckych vyhod?

a) Rozhodné ano
b) Spise ano

c) Spise ne

d) Rozhodné ne

vs 7

25. Jaké benefity vyuZivate nejcasté;ji?



