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ABSTRAKT

Diserta¢ni prace poukazuje na vyznam problematiky motivace dynamicky se
rozSifujici skupiny zaméstnancli s vysokoSkolskym vzdélanim, kteii neplsobi
v fidicich pozicich. Hodnoty a potieby této kategorie zaméstnancii jsou castecné
odlisné od zaméstnanci s niz§im vzdélanim, proto je Zadouci se zabyvat
specidlné také problematikou jejich motivace. Pro vyzkum v disertacni praci byl
zvolen obor Skolstvi, ve kterém je podil vysokoskolsky vzdélanych zaméstnanct
Vv netidicich funkcich tradicné nejvyssi.

V tvodu prace jsou podrobnéji vysvétleny divody volby tématu. Nasleduje
kapitola charakterizujici soucasny stav feSen¢ problematiky vcetné teoretickych
vychodisek. V dalSich kapitolach jsou formulovany zakladni cile vyzkumu,
hypotézy a pouzité¢ metody a techniky zkoumani. Nasleduji kapitoly s hlavnimi
vysledky prace a jejimi pfinosy.

Hlavnim cilem prace je podrobit soucasny stav vyuzivani motiva¢nich faktorii
u uciteltt kritické analyze a vytvofit model, pomoci kterého budou manazeti
moci 1épe motivovat své pracovniky s vysokoskolskym vzdélanim.

Prace vznikla za podpory projektu Interni grantové agentury Univerzity
Tomase Bati ve Zliné ¢. IGA/FaME/2012/001 ,Motivace vysokoskolsky
vzdélanych zaméstnancl v netidicich pozicich®.
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ABSTRACT

The Doctoral Thesis bases its research in the field of education, in which the
proportion of university-educated staff in non-managerial posts tends to be the
highest. For the dissertation research, the field of education was chosen, since
that sector traditionally includes the highest proportion of university-educated
employees in non-managerial posts.

The introduction to the Doctoral Thesis explains in detail the reasons for this
choice of subject matter. The following section describes the current state of
affairs in the issue under discussion, including the theoretical bases. The
subsequent sections set out the basic aims of the research, the hypotheses, and
the methods and techniques used in the research. These are followed by sections
describing the main results of the work and their value.

The main aim of this paper is to make a critical analysis of the current use of
motivation factors for teachers, and create a model to help managers motivate
their university-educated staff better.

This work was supported by Internal Grant Agency of Tomas Bata University
in Zlin, project No. IGA/FaME/2012/001 with title: ,,Motivating University-
Educated Employees in Non-Managerial Posts*.

KEY WORDS

Motivation, stimulation, work motivation, motivation factors, job satisfaction,
human resources management, personnel management, employees, university
education, teachers.
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MOTTO

,, Zadny c¢lovék nenajde nejlepsi zpiisob, jak néco délat, pokud to nedéld rad.
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UvVOD

V poslednim desetileti se v Ceské republice prudce zvySuje mnoZstvi
absolventli vysokych Skol a podil téchto osob vstupujicich na pracovni trh.
Pfitom je zfejmé, a v praxi se to jiz n¢kolik let ukazuje, Ze stale vice takovych
absolventli nebude v priibéhu své pracovni kariéry zastdvat manazerskou pozici.

Oproti jinym vyspélym zemim je specifikum Ceské republiky v tom, Ze
vysokoSkolské vzd€lani znamena zpravidla absolvovani magisterského studia.
Téch, kteti ukonci studium s titulem bakalaf je velmi malé procento. Ve vétSing
ostatnich vyspélych zemi je situace zcela opacna. Naprostd vétSina
vysokoskolsky vzdélanych lidi jsou absolventi bakalatského studia, jen malé
procento pokracuje ve studiu magisterském, piipadné dalSim. Tak je tomu
prakticky ve vSech oborech. Proto je situace v Ceské republice jen &asteénd
srovnatelna se situaci v jinych zemich. Motivace absolventil bakalafskych studii
a magisterskych studii mohou byt dosti rozdilné. Magisterskému studiu je totiz
tteba vénovat zpravidla minimalné¢ dalsi dva roky usili. Absolvent
magisterského studia ziskd mnohem vice v€domosti, znalosti a dovednosti.
Proto ma jist¢ jind ocfekdvani od svého zaméstnani nez absolvent studia
bakalatského.

V poslednich ¢tyfech letech, kdy vlivem ekonomickeé krize vzrostla
nezaméstnanost, maji problémy s nalezenim zaméstnani, oproti minulym letlim,
dokonce i lidé s vysokoskolskym vzd€lanim. A to zvlasté pokud dosud nemaji
zadnou praxi. Zatimco jesté na prelomu tisicileti bylo témét samoziejmosti, Ze
absolvent vysoké §koly bude ihned po nastupu do zaméstnani nebo po nékolika
letech praxe pracovat ve vedouci pozici, dnes je jiz situace zcela jina. VEtSina
absolventli bakaladfskych studijnich programli bude zastavat pracovni pozice,
které diive zastavali lidé se stiedoskolskym vzdélanim. Jen néktefi z nich mohou
pocitat s manazerskymi pozicemi, a to pouze s nizSimi. Pro vy$§i manazerské
pozice budou vybirani jen nejnadanéjsi uchazeci z fad absolventli magisterskych
studijnich programti.

Vzniké tedy nové velkéd skupina zaméstnancl s vysokoskolskym vzdélanim,
zpravidla na magisterské urovni, ktefi neplisobi v fidicich pozicich. Jejich
hodnoty a potieby jsou jist¢ cCastecné¢ odliSné od zaméstnancl s nizZSim
vzdélanim. Proto i jejich motivace bude jind. Pfestoze se pracovni motivaci
vénuje znacny pocet autord, ¢ast literatury se specializuje na motivaci manazerq,
problematice motivace této skupiny zaméstnancti dosud nebyla vénovana vétsi
pozornost.

JiZ nyni jsou nékteré obory, ve kterych existuje dlouhodobé stav, kdy velky
podil vysokoskolsky vzdélanych lidi pracuje v nemanazerskych pozicich, napf.
Skolstvi, véda, zdravotnictvi. V dalSich oborech zac¢ina byt tento trend markantni
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az vposledni dob¢&. Napt. vefejna sprava, informacni technologie, financni
sektor apod.

Oborem, ve kterém je procento vysokoskolsky vzdélanych lidi v roli
fadovych pracovnikli nejvétsi, je Skolstvi. Proto se zdalo nejvhodné€jsi zamétit
vyzkum na zaméstnance pravé v tomto oboru. Vysledky provedené¢ho vyzkumu
budou moci slouzit nejen pro zlepSeni personalni prace manazerd $kol, ale i pro
manazery v ostatnich oborech, kde pravé v téchto letech dochazi k prudkému
rustu podilu vysokoskolsky vzdélanych zaméstnanct.

Autorka prace se vénuje tématu motivace a tématu zaméstnanosti terciarng
vzdélanych lidi dlouhodobé. K volbé tématu disertacni prace prispcla jeji
dlouholetd praxe v nc¢kolika oborech, organizacich a v fad¢ riznych odd¢leni.
Také jeji zkuSenosti (pozitivni | negativni) s riznymi motiva¢nimi programy,
zpusoby vedeni lidi a vyvojem pracovni spokojenosti a motivace kolegi.

Vysledky jejich ptedchozich vyzkumil byly publikovany naptiklad ve
sbornicich konferenci 7th European Conference on Management Leadership and
Governance (ECMLG 2011) v Nice (¢lanek Identification of Specfic
Motivational Factors for Different Categories of Staff and its Importance), 18th
International Business Information Management Association Conference
Vv Istanbulu (¢lanek Motivation of Employees in the Education Sector and its
Effect on the Implementetion of Knowledge Management) a 19th International
Business Information Management Association Conference v Barceloné (¢lanek
Motivation of University-Educated Bank Specialists in Non-Managerial Posts).

Jeden 7z poslednich autor¢inych vyzkumi byl uvefejnén iV odborném
recenzovaném casopisu GSTF Journal on Business Review v Torontu (¢lanek
Identifying the Specifics of Motivating Different Groups of Employees).

Pravé ve svém predchozim primarnim vyzkumu zjistila autorka vyznamné
rozdily v motivaci mezi lidmi v zavislosti na jejich vzdélani. To byl jeden
Z davodu, pro€ se rozhodla vénovat prave této oblasti.
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1 SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

1.1 Deosavadni informacni zdroje 0 FeSené problematice

Rizenim lidskych zdrojii se zabyva velké mnoZstvi autorii. Stejnd tak existuje
I velké mnozstvi literatury zaméfené na motivaci, popf. pracovni motivaci.
Autory byvaji akademiCti pracovnici i praktici, zkuSeni manazefi
I psychologové.

Rizeni urgitych skupin pracovniktl se vénuje jiz daleko mensi mnoZstvi
autord. Nejvice z nich se zaméfuje na motivaci manazerd. Pokud jde 0 motivaci
podfizenych, zpravidla na n€ byva nahlizeno jako na jeden celek, obcas je
mozno se setkat se specifickymi doporucenimi pro rtizné osobnostni typy.
V poslednich letech se Mladkova zabyvd managementem znalostnich
pracovnikii, Svétlik se dlouhodobé zaméiuje na management skol, nevénuji se
vSak podobnéji motivaci vysokoskolsky vzdélanych pracovnikil v nefidici pozici

Rada bakalaiskych a diplomovych praci se zabyva projekty ke zlep3eni
motivacnich systémi v konkrétnich firmach. Vyznamny Hofstedeliv vyzkum
prokazal rozdily v potfebach (a tudiz i motivaci) riznych skupin pracovniki
(nekvalifikovanych délnikd, Gfednikd a odbornikd). (Donnelly, 1997, s. 395).
Mnoho manazeri vSak stidle zastdva nazor, Ze nejlepSim univerzalnim
stimulatorem jsou penize a proto nejvétsi a ¢asto jedinou péci vénuji zpracovani
programi pobidkovych odmén.

Zajimavé informace piinaSeji aktualni ¢lanky v odbornych casopisech a ze
sbornikli konferenci. Jejich vyhodou je vysoka aktudlnost, nevyhodou jejich
Casto velmi uzké zaméieni.

Motivaci vysokosSkolsky vzdélanych lidi (zpravidla s magisterskym stupném
vzdélani) v nemanazerskych pozicich vSak dosud nebyla vénovéana dostatecna
pozornost.

Doktorandka se problematikou motivace pracovniki jiz nékolik let zabyva.
Jeji ptedchozi prizkumy odhalily, Ze existuji dosti vyznamné rozdily v intenzité
vnimani konkrétnich motiva¢nich faktori mezi riiznymi skupinami pracovnik.
A to nejen v zavislosti na véku ¢i pohlavi. Piekvapivé nejvétsi rozdily byly totiz
zjistény ve vztahu K jejich vzdélani.

1.2  Specifika motivace vysokoskolsky vzdélanych lidi

Vysokoskolsky vzdélani lidé obecné méli dosud v ¢eské spolecnosti pomérné
vysokou prestiZ, protoze jejich podil nebyl ptili§ vysoky. V poslednich letech se
vsak znaén¢ zvysil a vznika tzv. ,inflace titulti“. Nastala situace, kdy jiz nebude
bézné, ze vétSina vysokoskolsky vzd€lanych lidi bude plsobit v manazerské
pozici.
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Motivacni faktory téchto vysokoskolsky (zpravidla na magisterské tirovni)
vzdélanych lidi vSak jsou rozdilné od ostatnich zaméstnancli — nemanazerii
s niz§im dosaZzenym vzd¢lanim. Jiné jsou totiZ jejich potieby a hodnoty.

Postaveni vysokoSkolsky vzdélanych zaméstnancti v podiizenych pozicich je
oproti ostatnim specifické také v tom, Ze jejich nafizeny ma zpravidla vzdélani
stejné trovné jako oni. To je jednim z divodi, pro¢ nékteré skutecnosti vnimaji
intenzivnéji neZz jini zaméstnanci. Napi. piili§ autoritativni styl vedeni,
nemoznost participovat na rozhodovani, nezdjem 0 jejich nézory apod., to vse
mize mit nezadouci vliv na mezilidské vztahy a tim I na pracovni motivaci.

Jak uvadi Porvaznik: ,Ne kazdy manazer je schopen motivaci pozitivné
vyuzivat. Proto se motivuje i strachem, donucovanim a manipulovanim, tedy
negativnimi nastroji motivace, které jsou spiSe vydiranim neZ motivovanim.
Takovato motivace uspokojuje jen manipuldtora a potieby manipulovaného
zustavaji neuspokojene.* (Porvaznik, 2010, s. 199)

Bohuzel, itakové formy stimulace jsou v soucasné dobé pouzivany, ziejmé
I v disledku ptevisu poptavky pracovnich sil (hrozba propusténi jako reakce na
kritické pfipominky a pozadavky zaméstnancil), a to 1vac¢i vysokoSkolsky
vzdélanym lidem, ktefi jsou na ni obzvlasté citlivi. Vzhledem k ekonomické
Krizi, a sni souvisejici vysokou nezaméstnanosti, nedochazi k jejich aktualni
fluktuaci. Nelze vsak ocekavat, ze takto vedeni pracovnici budou podavat
optimalni vykony, zZe budou spokojeni a loajalni a po zméné ekonomicke situace
zlstanou firme vérni.

Stabilita zaméstnani je v soucasnosti silnym motivacnim faktorem i pro
vysokoskolaky. Vysokoskolské vzdélani samo 0 sob& neni zarukou trvalého
zameéstnani, coz se projevuje jak u uchazec¢u 0 praci, tak i v pribéhu zaméstnani.
Pii tom i vysokoskolsky vzd¢lani lidé jsou neziidka pfedmétem nevybiravych
metod fizeni manaZerii vyvolavajicich na jedné strané pocit rozladéni az
frustrace a na druhé strané potencialni fluktuaci, ktera je v rozporu s motivaci
K tvaréi praci a k vysokym pracovnim vykontim. Situace je obtizna zvlasté pro
ty zaméstnance, ktefi maji vice nez 50 let, finan¢ni zadvazky (napt. hypotéku),
popi. finan¢né nesamostatné déti.

1.3  Specifické rysy ucitelské profese

Profese ucitele ma oproti jinym profesim vykonavanym vysokoskoldky sice
urcita specifika, fada z nich se vSak tyka i jinych profesi, napt. 1ékatt, veédcd,
pracovnikil v informacnich technologiich apod. Napt.:

- psychickd naro¢nost prace (napt. kazdodenni kontakt ucitele se studenty,

emocionalni vztah k nim, nutnost feseni konfliktnich situaci, vysoka
oc¢ekavani rodicu aj.),
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trvald vysokd narocnost na inovaci odborné erudice v souladu s novymi
poznatky védy I1praxe formou permanentniho sebevzdélavani vcetné
pedagogickych disciplin a moderni didaktické techniky,

prevazuji zaméstnanci jednoho pohlavi (zeny — ucitelky na zékladnich a
stfednich Skolach),

velmi malé rozdily mezi finanénim ohodnocenim muzi a Zen,
status povolani ucitele v posledni dob¢ velmi poklesl,

pracovni prostiedi nebyva vzdy idealni (napt. velky pocet pracovnikii
Vv kancelafich, nedostatecna vybavenost),

hygiena prace nebyva dobra (napt. kratké prestavky, nevyhovujici pracovni
doba),

Casto vznika tzv. ,,syndrom vyhoteni®,

neexistence specialnich personalnich oddé€leni ve vétsiné Skol. (Pouze ve
velkych Skolach personalista byva, zpravidla vSak pouze jeden pracovnik.)
Tzn., ze vesSkerou persondlni ¢innost musi vykondvat manazefi, ktefi jsou
zpravidla velmi vytiZeni, a proto ji nemohou vénovat tolik ¢asu, kolik by si
zaslouzila,

delsi doba dovolené nez u jinych profesi,

dosti Casto umoziuji manazeii vykonavat ulitelim C¢ast prace mimo
pracovi$té, napt. mohou opravovat testy a provadét piipravy na dalsi vyuku
doma.

V posledni dobé& jsou zvefejnovany informace 0 poklesu znalosti Ceskych
zakid a student. Dtivodu je samoziejmé vice. Jednim z nich maze byt i pokles
intenzity vykonu ucitelll z diivodu snizeni jejich motivace.

Pti¢iny mohou byt rizné:

pokles prestize povolani ucitele ve spolecnosti,

neustaly nartst psychické narocnosti pedagogicke prace kviili zméné stylu
vychovy déti v rodinach od 90. let 20. stoleti,

ubytek finanénich prostiedkid ve Skolstvi. Tendence k nivelizaci mezd,
vzhledem Kktomu, Ze S$koly nemaji finan¢ni prostiedky na vyssi
odménovani aktivnich a schopnych ucitelii oproti pasivnim a méné
schopnym az neschopnym,

obavy ze ztraty zaméstnani (napt. z divodu zruseni Skoly vlivem poklesu
zakl C¢i studentli, coZ neni mozno ovlivnit intenzitou a kvalitou prace
jednotlivce),

obtiZznost ziskani kvalitntho zaméstnani mimo obor po vice letech praxe
v oboru,
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- obtiznost prokazovani kvalitniho, popf. nekvalitniho vykonu. Ten se
zpravidla projevi az s Casovym zpozdénim. Kritéria posuzovani vykonu
nejsou vzdy presné¢ méfitelna. M¢éfitelny je napf. jen pocet hodin vyuky.
Dalsi kritéria jako odborné znalosti, pedagogické schopnosti a dovednosti,
vysledky studenti, hodnoceni uditele studenty apod. jsou vzdy jiz zcela
nebo zc¢asti subjektivni,

Casto nevhodny piistup manazerii k motivaci uciteld. Nevyuzivani
(podcenovani) nehmotnych motivaénich faktord, uplathovani negativnich
nastrojii motivace.

Manazefti Skol by si méli uvédomovat specifika ucitelské profese a snazit se
uplatnovat takové motivacni faktory, které by pro né€ byly co nejucinné;si.

Specifické naroky na vedeni a tizeni skol vyplyvaji mj. ze skutecnosti, Ze ve
Skolach maji lidé predstavujici hlavni skupinu zaméstnanct (ucitelé a vedouci

pracovnici Skol) vysoké a navic obvykle srovnatelné vzdélani. (Paisey, 2002, s.
14)

Pro vedouci pracovniky Skol je dilezité, ze vysoce vzdélani lidé obvykle
projevuji vyraznéjsi potiebu autonomie v praci, nékdy I zajem ovliviiovat chod
pracovisté jako celku. (West-Burnham, 2000, s. 64).

Specificky je pro $koly i zptisob prace s ¢asem. Cas uréeny pro vyuéovani je
pevné strukturovdn a ucitelé se mu museji podridit. Jejich aktivity nad rdmec
vyuCovani jsou tak vtlaovany do kratkych prestdvek mezi jednotlivymi
vyu€ovacimi hodinami, piipadné se stavaji soucasti casu po vyucovani. Ten
ovSem, jak naznacuji nékteré studie, mivaji ulitelé Casto tendenci povazovat
spiSe za ,,volny ¢as*. (Agnihotri, 2013, s. 24)

Tendence k ti¢asti ucitell na Sir§Sim chodu skoly a v rozhodovacich procesech
nebyvaji jednoznacné. Studie ukazuji, Ze u Casti ulitell se jejich potiteba
rozhodovat dostate¢né saturuje jiz v praci ve t¥idé (v ni maji relativné znacnou
autonomii), a v dasledku toho neprojevuji tendenci angazovat se v SirSich
rozhodovacich procesech. Ucitelé pracuji relativné nezdvisle na vedeni skoly,
ale i jeden na druhém. | kdyz se s kolegy setkavaji a prace druhych je pro né
dalezita, mira jejich vzajemné spoluprace nebyva vzdy vysoka. (Pol, 2007, s.
49-61)

1.3.1 Postaveni uéitelu v mezinarodnim srovnani

1. srovnani

Roc¢ni platy wuciteld Vniz§im sekundarnim vzdélavani (). V naSich
podminkdch na Urovni 2. stupné zdkladni Skoly) S patnéctiletou praxi se
v zemich OECD pohybuji od 15 049 USD v Madarsku po 98 849 USD
v Lucembursku. (Pozn.: VySe plati ucitelii je uvadéna v USD piepoctenych na
paritu kupni sily, coz Vpraxi znamena, Ze neni mozné cCastky piepocitat
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sménnym kurzem amerického dolaru K Ceské korung, ale jeden USD zde
reprezentuje objem zbozi, ktery bylo mozné si v daném obdobi v dané zemi
koupit za jeden americky dolar.)

V Ceské republice &inil v roce 2008 primérny roéni plat ugitele po 15 letech
praxe na nizsi sekundarni trovni vzdélavani 22 084 USD. Platy €eskych uciteli

A4

(naptiklad v Némecku 59 156 USD).

2. srovnani

Ve vétsiné zemi OECD roste uroven ucitelskych platd spolu s trovni
vzdélavani, na které uéitelé vyuduji. Ceska republika patii ke stattim, které maji
spiSe mens$i rozdily v ocenéni uciteli podle toho, na jaké vzdélavaci urovni
plisobi.

Utitelé na druhém stupni ZS maji v praiméru 0 2 % vyssi platy neZ ugitelé na
prvnim stupni a o 6 % nizsi platy nez uéitelé na SS.

3. srovnani

Investice jednotlivych zemi do uclitelské profese zaviseji zeyména na tom, jak
jsou schopny financovat vzdélavani. To je mozné zjistit i na zakladé porovnani
tabulkovych plati uciteld s HDP na obyvatele.

V Ceské republice piedstavuj e pramérny plat ucitele na ZS po 15 letech praxe
0,90 HDP na obyvatele. Na SS pak 0,97 HDP na obyvatele. Pro porovnani,
v zemich EU se jedna v priméru 0 1,19 HDP na ZS a 1,29 HDP na SS.

Je ziejmé, Ze v Ceské republice je jak nizky HDP na obyvatele, tak i nizké
platy ucitell v porovnani S priimérem zemi OECD.
4. srovnani

Ze srovnani plath ucitelt po 15 letech praxe s platy zaméstnancii s tercidlnim
vzdélanim vyplyva, ze ulitelé na ZS v CR dosahuji pouze 49 % a ucitelé na SS
jen 53 % téchto platt. Patii tak k zemim s nejmensim timto pomérem.

Naopak velmi vysokych hodnot dosahuji relativni platy uciteli na VA
napfiklad v Australii (94 %), ¢i ve Spanélsku (126 %), na SS v Belgii (112 %) a
Spanélsku (128 %).

5. srovnani

Primérny tabulkovy plat za hodinu vyuky ucitele s 15 lety praxe je v zemich
OECD 55 USDnaZS a71 USD na SS.

V Ceské republice €ini pramérmy plat za hodinu vyuky ucitele po 15 letech
praxe na ZS 30 USD a na SS 39 USD. Ceska republika se tak fadi k zemim
s niz§im hodinovym platem za hodinu vyuky. (Klenhova, 2011, s. 5 - 11)
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1.3.2 Soucasna situace ucitelit v Ceské republice

Pol uvadi: ,,Lidsky faktor sehrava i ve Skolach ve vSech smérech zasadni roli.
Pokud jde o0 zaméstnance, Skoly jsou organizacemi obvykle nepocetnymi.
Zaméstnanci Skoly (zeyjména pedagogové) pracuji s mnoha dalSimi lidmi (Zaky).
Do Skolni prace dale zasahuje icela fada dalSich jednotlived a skupin. (Pol,
2007, s. 15)

Bézné Skolni uspofadani vede k tomu, Ze ucitel travi vétSinu Casu ve tfidé
s zéky, oddélen od kolegt-ucitelt. Tato jeho izolovanost neni vzdy dostatecné
kompenzovana. Jiz samotny vstup ucitele do profese byva nékdy v tomto smyslu
Vv dostatecné kvalité. Nékdy jsou spise ,,vhazovani do vody*, nez aby méli Sanci
postupné se ucit ,,plavat®. (Urbanek, 2005, s. 44)

Vlivem demografického vyvoje doSlo v minulych letech k poklesu poc¢tu zaka
postupné na zakladnich a stfednich Skoldch, nyni se tento jev pifesouva na
vysoké Skoly. Naopak prvni ro¢niky zdkladnich Skol zaZivaji opét nezvykly
napor. Dal§im jevem poslednich let je ubytek Zaki zdkladnich Skol, zejména na
venkoveé, a Stim souvisejici ekonomickd nutnost (mezi rodi¢i znacné
nepopularni) ruSeni nékterych Skol. Dale jsou vlivem niz§iho zdymu studenti
ruseny ¢i sluGovany i nékteré stiedni skoly.

Naopak, jak uvadi Walterova, vlivem imigrace se objevuji ve Skolstvi nové
etnické, kulturni a socialni problémy, na jejichZ feSeni se ucitelé musi mnohdy
podilet. (Walterova, 2004, s. 112)

Rozhodujicim hlediskem financovani je objem prostiedkii na vzdélavani
vyjadiovany jako podil na HDP. Stanoveni jeho vySe je politickym
rozhodnutim, které svédc¢i 0 poradi priorit statu. (Walterova, 2004, s. 139).

Evropské zemé se v n€kolika poslednich desetiletich snazi dostihnout USA a
Japonsko a wusiluji 0rozvoj vzdélavacich systémut, predevSim v oblasti
tercidlniho vzdélavani. Verejné vydaje v zemich EU jsou jiz na podobné urovni
jako v téchto zemich, soukromé vydaje (pfedevsim vydaje socialnich partnert)
jsou vsak vice nez dvakrat niZsi.

Vlivem krize bylo nutno omezit vydaje na vzdélavani a vyvinout zvyseny tlak
na jeho efektivitu. Opousti se normativni metoda financovani $kol, kdy objem
prostifedkl pro Skolu je v podstaté urcen poctem zaki a vysi normativu (dle typu
Skoly). (Walterova, 2004, s. 140).

vvvvvv

kvantitu nez kvalitu. Rada autor upozorfiuje, ze ¢etné testy nabizeji $kolam
zdanlivé jednoduchou mozZnost, jak méfit vykony zakli a Skol. Obvykle ale
nepostihuji vSe podstatné. Ptipadnym prosazenim iluze o ,,vSespasitelnosti‘ testii
vznika ve Skole riziko, Ze ty nejobtiZznéji postizitelné a Casto zéasadni faktory

19



Skolni prace zlstanou nedocenény, piipadné dokonce zcela prehlédnuty. (Eyal,
Roth, 2011, s. 256-275)

Dle Prasilové ,,mlze feditel pouzivat ndsledujici stimulacni prostfedky:

hmotna odmeéna,

atraktivni obsah prace,

povzbuzovani pracovniki,

hodnoceni pracovniki (neformalni i formalni)
atmosféra pracovni skupiny,

pracovni podminky a rezim prace,
identifikace s profesi, se skolou,

externi stimula¢ni faktory (spoleenské uznani, stabilita zaméstnani)®.

Déle se zminuje 0 demotivatorech ve Skole. To jsou ,kontraproduktivni
praktiky, kter¢ se staly soucasti kazdodenniho Zivota Skoly. Existu;ji jich stovky,
kazda Skola ma vlastni. Mezi 7 kli€ovych demotivatora patii:

- ,,politikafeni* (boj 0 moc, vliv, ptizen vedeni),

neproduktivni porady,

pokrytectvi ze strany managementu,

utajovani, zadrzovani informaci,

nizka kvalita prace pracovnikti i managementu, jeho nekvalifikovanost,

neustalé, neucelné, unahlené zmény (v disledku Spatného planovani).*

(Pragilova, 2003, s. 130-132).

V roce 2003 bylo provedeno Setfeni ve Skolach, které ukdzalo, Ze teditelé
zdlraziuji predevSim nésledujici:

snazit se vZdy domluvit,

pokud to 1ze, zbavit se ucitelq, ktefi nechtéji spolupracovat,

mit dobfe vypracovana kritéria pro hodnoceni prace uciteld a uplatiiovat je,
Casto konat neformdlni pracovni schiizky,

vyhrazovat si ¢as pro individualni pohovory s kazdym ucitelem o jeho
ptipadnych problémech,

motivovat pochvalou,
nutn€ si udrzovat autoritu,
byt k u¢itelim loajalni,

jit ptikladem v ochot¢ spolupracovat a udélat néco navic,
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- dbat na vhodné rozmisténi uciteli v kabinetech. (Prasilova, 2004,
s. 134-143).

Law a Glover na zdklad¢ vyzkumi tvrdi, Ze pro vétSinu muzi-ucitelli je
Z pohledu motivacnich faktori dulezitd hlavné vySe odmény a moznost
karierniho riastu. U zen-uCitelek hraji v jejich motivaci dllezitéjsi  roli
uspokojeni z prace, dobré pracovni podminky a mezilidské vztahy. Také to, zda
jejich pracovni zatiZeni je v souladu s rodinnym Zivotem. (Glover, Law, 1996, s.

44).

Svétlik uvadi, ze vzhledem k individualnim odliSnostem nelze stanovit
jednozna¢né motivaéni nastroje pro vsSechny ucitele. Proto je nutno hledat
individualni feSeni. ,,Nekteré zasady motivace v prostiedi skol vSak plati obecné.
Jsou to:

- management musi véfit v potencial svych pracovnikti a komunikovat s nimi
sva oc¢ekavani,

- ocenéni pracovnika musi odpovidat i jeho usili, praci, mife splnéni cile ¢i
ukolu,

- vedouci pracovnici by méli stanovit cile a ukoly vzhledem ke kapacité a
moznostem jednotlivych pracovnikii,

- je nutné zabezpecit efektivni zpétnou vazbu mezi vedenim a uciteli, obéma

sméry,

- pii stanoveni kol brat v ivahu, Ze néktefi ucitelé radi prebiraji osobni

zodpoveédnost a jini se ji naopak obavaji.“ (Svétlik, 2009, s. 281-282)

Ve vysilani Réadiozurnalu letos v 16t¢ zaznélo, e v Ceské republice jsou
ucitelé nejhlife placenymi vysokosSkolaky, ze z ucitelského platu se da ,,vyzit®,
ale ne Zit. Proto si vétSina ucitelli pfivydélava, a to jak v pribéhu roku, tak
piedevsim 0 prazdninach — v dobé€ své dovolené (napft. jako pritvodci cestovnich
kancelafi, vedouci na tdborech pro déti, trenéii ve fitness centrech, tlumocnici,
prekladatelé z cizich jazykt, ...). Dale ucitelé konstatovali, Ze vefejnost ma
pocit, ze ucitelé pracuji jen od 8 hodin do 13 (tivazek ucitela je zpravidla néco
malo pfes 20 vyu€ovacich hodin tydn¢), neuvédomuje si vSak, Ze tato profese je
spojena se spoustou dal$i prace (napf. vytvareni pfiprav na vyuku, opravovani
testll, administrativa, porady, sebevzdélavani, ...), takze ucitel pracuje tydné
kolem 50 hodin. Néstupni plat ucitell je 20 tisic korun, k jeho zvySeni mize
dojit az za 5 let (ke konci kariéry zpravidla dosahuje platu kolem 25 tisic korun).
Na ohodnoceni aktivnich uciteld formou odmén nebo osobniho ohodnoceni
feditelé nemaji penize, mohou jim jen pode€kovat (tj. vyjadieni jedné z feditelek
Skol). Uc¢itelka s vice nez dvacetiletou praxi ve Skole konstatovala, Ze zvySovani
platu neodpovida rlstu cen (tzn., Ze readlna mzda uciteld klesa). Na dotaz
reportérky, pro¢ tedy tuto praci neopusti, odpovidali ucitelé, Ze divodem je
nadSeni a laska k této profesi.

21



V soudasné dobé je v CR 7 tisic nezaméstnanych ugiteli. N&ktefi z nich maji
Sanci ziskat od zafi zaméstnani, zpravidla vSak jen na dobu uréitou — na jeden
Skolni rok. (Interview. In: RadioZzurnal, 26. 7. 2013, 9.40 hod.).

Dle Ceského statistického tfadu byla v roce 2012 primérna hruba nominalni
mzda v CR 25112 K¢&. V oblasti vzdélavani to bylo 24 387 K¢&. Konkrétng
prumérnd hruba mésicni mzda ucitell v roce 2012 byla 24 333 K¢&. (V 1. ¢tvrtleti
roku 2013 byla 22 673 K¢). Pritom dnes ma vysokoskolské vzdélani 88 %
uditeltl zakladnich stfednich a vyssich odbornych kol v CR a samoziejmé
v§ichni akademiéti pracovnici na VS.

Ve stejném roce byla pfitom praimérna mzda vysokoskolsky vzdélanych lidi
v CR 34528 tis. K& Tzn., Ze primérny plat uciteli v CR odpovida spise
prumérnému platu sttedoSkolsky vzdélanych lidi (23 593 tis. K¢). (CSU)

Tab. 1 Primérna hruba mési¢ni mzda (v K¢)

Zaméstnanci 2008 2009 2010 2011 2012

Ucitelé 20162 | 23402 | 23035| 23733 | 24333

Stfedoskolsky vzdélani

. 21537 | 21890 | 22360 | 23010 | 23593
S maturitou

Vysokoskolsky vzdélani 31248 | 31533 | 32331 | 33536 | 34528

Zaméstnanci celkem 22592 | 23344 | 23864 | 24455 | 25112

Zdroj: CSU, vlastni zpracovani

Pro vétsi nazornost je uvedeno i grafické znazornéni udaja z tabulky.
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Graf 1 Priimérna hruba mési¢ni mzda (v K¢)

Zatimco priméma mzda Zen v CR je 0 21 % niz§i nez muzd, U uéiteld témek
7adné rozdily nejsou (napt. 0,2 % na ZS, 2,3 % na SS).
Ve studii Ustavu pro informace ve vzd&lavani z roku 2011 jsou uvedeny dal3i

zajimavé informace 0 uditelich zakladnich, stfednich a vysSich odbornych Skol.
Napt.:

- Podil muzli na zakladnich Skoldch je 14 %, na stiednich a vysSich
odbornych skolach 36 %.

- Podil nenarokové slozky mzdy (osobni ohodnoceni + odmény) ¢ini
u ucitelit ZS maximalné 4,7 %, na SS a VOS maximalné 6,1 %. (Klenthova,
2011, s. 4)

Dle mistoptedsedkyné Skolskych odborit Markéty Vondrackové je v soucasné
dobé& na Ufadech prace vice nez 10 % ucitelll. Propousti se, protoze je nedostatek
deéti.

Pan Starek z ministerstva Skolstvi fekl, Ze soucasnd legislativa umoziiuje
tiikrat uzaviit se zamestnancem smlouvu na dobu urcitou, az po Ctvrté uz musi
zaméstnavatel nabidnout smlouvu na dobu neurc¢itou. Dale uvedl, Ze jejich
ministerstvo doporucuje fediteliim uzavirat s uciteli v ptipadé¢ smlouvy na dobu

urcitou tuto smlouvu az do konce srpna (jinak je to v rozporu s dobrymi mravy).
(Radiozurnal, 26. 7. 2013).

Skolstvi v Ceské republice, stejné jako v jinych evropskych zemich, je znacné
feminizované. Nejvétsi podil Zen je na ZS, nizsi na SS, nejnizsi na VS.

Pravdou také Je ze do kol nastupuje malo mladych u01telu Media vSak
absolventli pedagogickych fakult o tuto praci, prlcemz jednim z davoda je
udajné stale nizky néstupni plat. Skutecnost je vSak takova, ze absolventi maji
velky zajem 0 tuto praci a nastupni plat minimalné 20 tisic korun povazuji za
dostatecné¢ vysoky. Problémem vSak je, ze pii poklesu zakli musi feditelé
sniZzovat stavy zaméstnancu a snazi se to pokud mozno realizovat ,,ptirozenou,
nejméné bolestivou cestu — odchody zaméstnanci do diachodu. Zaméstnanci
vV diichodovém véku vSak nemaji povinnost do dichodu odejit a fteditel je
nemiize piinutit. To se stavéa dal§im diivodem nizSiho podilu mladych ucitelt ve
Skoléach, nez by bylo Zadouci.

1.4  Teoreticka vychodiska FeSené problematiky

V této kapitole jsou uvedena teoreticka vychodiska diserta¢ni prace, ktera se
vztahuji k feSené problematice. Nejdiive se pozornost zaméti na lidsky kapital a
fizeni lidskych zdroji, poté na motivaci, jeji druhy, vztah k vykonu, teorie
motivace, pracovni spokojenost, zamestnanecké vyhody a kulturu organizace.
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1.4.1 Lidsky kapital, fizeni lidskych zdroji

,Lidsky Kkapital piedstavuje lidsky faktor v organizaci. Je to kombinace
inteligence, dovednosti a zkuSenosti, co dava organizaci jeji zvlastni charakter.
Lidské slozky organizace jsou ty sloZzky, které jsou schopny uceni se, zmény,
inovace a kreativniho usili, coz zabezpecuje dlouhodobé pieziti organizace, je-li
fadn¢ motivovano.* (Armstrong, 2007, s. 31)

Dle Mladkové ,lidsky kapital* je tvofen pracovniky organizace a znalostmi,
které maji. Mimo to sem patfi i jejich schopnosti, dovednosti, pfistup k praci a
motivace.” (Mladkova, 2009, s. 78)

Rizeni lidskych zdroji je strategicky a logicky promysleny piistup k ¥izeni
toho nejcenné;jSiho, co organizace maji — lidi, ktefi v organizaci pracuji a ktefi
individualn¢ i kolektivné pfispivaji k dosazeni cilti organizace.

Cilem fizeni lidskych zdroju je zabezpecit, aby si organizace ziskala a udrzela
pottebné kvalifikované, oddané a dobfe motivované pracovni sily. (Armstrong,
2007, s. 33)

V literatuie je mozné setkat se srlznym poctem a rlznym pojetim
personalnich Cinnosti, nejcastéji se vSak uvadéji v nasledujici podobé:

- vytvéreni a analyza pracovnich mist

- personalni planovani

- ziskavani, vybér a pfijiméani pracovnikii

- rozmistovani zaméstnancil (proces adaptace, prefazovani, propousténi,...)
- vzdélavani a rozvoj zaméstnanct

- Tfizeni a planovani kariéry zaméstnanct

- hodnoceni pracovnikil

- odménovani zaméstnanci (véetné jejich motivace)
- pracovni vztahy

- péce 0 pracovniky (pracovni podminky)

- zabezpecovani personalniho informaéniho systému

- pruzkum trhu prace (hledani potencialnich zdroji pracovnich sil) (Koubek,
2007, s. 20-21)

Rozlisujeme ,tvrdou a ,,mékkou* podobu fizeni lidskych zdroju.

V centru pozornosti tvrdé podoby jsou kvantitativni a praktické stranky fizeni
lidskych zdroji, s dirazem na z4jmy managementu. Pracovnici jsou povazovani
za zdroj, ktery musi byt fizen stejné racionilnim zptsobem jako kterykoli jiny
zdroj vyuzivany k dosazeni maximalniho uzitku, odrazi kapitalistickou tradici,
V niZ je délnik povazovan za zboZi.
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M¢kka podoba fizeni lidskych zdroj klade diraz na komunikaci, motivovani
a vedeni. Zdlraznuje potiebu ziskat oddanost pracovnikl prostfednictvim jejich
zapojeni do rozhodovani. (Armstrong, 2007, 34)

»l1ermin mekké dovednosti znamena, jak dobfe se dokazete vyporadat nejen
s lidmi a jejich zptsoby, chovéani, ale také se sebou samym. Diive byly mékké
dovednosti nazyvany socialni kompetence. Timto pojmem se jesté dnes oznacuji
faktory, jako jsou spoluprace, komunikace, schopnost zvladat konflikty atd.
Moderni pojem meékké dovednosti je oproti tomu pouzivan pro Upln€ novy postoj
K t€émto jevim.

M¢ekké dovednosti jsou dnes urcujicim predpokladem pro to, aby lidé ziskali
zamgstnani a udrZeli si ho.

Lidé, jejichz mékké dovednosti jsou rozvinuty ve velké mifte, jsou povazovani
za emocionaln¢ inteligentni. Emociondlni inteligence ptedstavuje schopnost
Cloveéka spravné zachazet s vlastnimi pocity i pocity druhych. Emocionalné
inteligentni lidé disponuji témito schopnostmi:

- Vnhimat a umét pozorovat sebe samého,
- vysoké motivovanost,

- umeéni vcitit se,

- dobré komunikacni dovednosti.

V dob¢ stile vétSiho tlaku na Uspéch se odborné znalosti a inteligence
predpokladaji. Vliv inteligencniho kvocientu na uspéch v zaméstnani €ini podle
soucasnych prizkumt pouze 25-30 %, U vedoucich pracovnikli jen 15 % !*
(Peters-Kiihlinger, John, 2007, s. 13-14);

Nekteti zaméstnavatelé povazuji své zaméstnance za zdroj budoucich hodnot,
protoze dokazi vytvaret inovace, kter¢ odliSuji produkty a sluzby urcite
organizace od konkuren¢nich podnikil a €ini ji unikdtni. Zaméstnanci se proto
pro né stavaji jedineCnym intelektudlnim kapitalem. U nékterych organizaci tato
filozofie vedla k tomu, Ze nehovofi 0 managementu lidskych zdroju, ale 0 fizeni
intelektualniho kapitdlu. Problémem je jeho obtiZznd méfitelnost, protoze mj.
zahrnuje znalosti a zkuSenosti zaméstnancd. (Dvorakova, 2007, s. 9)

Motivaci zaméstnanci byva v literatufe 0 managementu ¢i fizeni lidskych
zdrojii vétSinou vénovan jen omezeny prostor. V idedlnim piipad€¢ samostatna
kapitola (napt. Armstrong, Dvotakova, Porvaznik, Provaznik aj.), ¢asto vSak jen
odstavec v ramci kapitoly Odménovani pracovnikd.

Existuje vSak zna¢né mnozstvi literatury vénované specialné¢ pracovni
motivaci z pohledu managementu.

1.4.2 Motivace

,,Pro vyklad pojmu motivace je nutné vymezit tyto pojmy:
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Hodnota — ,,to, co odpovida néjaké potrebé Cloveka, co potiebuje. (Gregar,
2007, s. 47). Kazdy cil, kterého chce Clovék dosdhnout a uspokojit tak svou
potiebu, mé n&akou hodnotu. ...Cim vétsi hodnotu pro ¢lovéka ma urdita
potieba, tim siln€ji je puzen kjejimu uspokojeni. (Mikuléstik, 2007,
s.117-118)

Postoj — ,relativné staly nazor na véc, skute¢nost nebo subjekt. Postoje se
vyviji dlouhodobé a jsou relativné stalé.* (Mikulastik, 2007, s. 118)

Potieba — ,prozivany nedostatek néceho, co ma pro ¢lovéka hodnotu.*
(Gregar, 2007, s. 47). ,Potfeby maji své primarni vychodisko v pudech.
Rozlisuji se potieby biologické a socidlni, primarni a sekundarni.* (Mikulastik,
2007, s. 116). Neuspokojenim potieby vznika frustrace. Na tu lidé reaguji
rliznymi zpUsoby.

Zajem — ,to je vybérova pozitivni zaméfenost na urcité aktivity, objekty.
Z4ymy mohou byt aktivni nebo pasivni. V zajmech se uplatiiuje vliv osobnich
zkuSenosti, pohlavi, socidlni status, kulturni pfisluSnost, vychova, v€k. Zajmy
jako motivaéni Cinitelé ovliviiuji vyvoj Clovéka, jeho pracovni zamétenost a
volbu povolani. Dilezité jsou vzory rodicli v obdobi détstvi.* (Mikulastik, 2007,
s. 116)

Stimul — vné&jsi podnét, pobidka. Ptichazi z okoli ¢lovéka, podnécuje ho
k ¢innosti. (Gregar, 2007, s. 47).

Stimul kromé toho, ze vas pobizi k ¢innosti, mize také zvysit vas zajem ci
podnitit vas byt nécim, co vas uspokoji nebo posili. KdyZz motivujete druhé,
pouzivate védomé ¢i nevédomeé stimuly toho ¢i onoho druhu a sméfujete je
K mysli, srdci ¢i dusi. Stimuly mohou byt pozitivni (napf. nabidka odmény)
I negativni (napf. hrozba)“. (Adair, 2004, s. 20)

Motiv — vnitini pohnutka, pfi¢ina chovani Cloveéka, kterd urCuje smér a
intenzitu jeho chovani.” (Gregar, 2007, s. 47).

Dle Bélohlavka je velmi maly rozdil mezi motivem a potiebou a v praxi se
oba pojmy bézn¢ zaménuji.“ (Bélohlavek, 2009, s. 40)

Slova stimul a motiv jsou odvozena z latinskych slov.

,,Stimulus® znamena pobidnuti nebo bodec (hul zakonc¢ena kovovou Spickou,
kterou se pohanéla zvirata).

,Movere* znamena hybat se, pohybovat.

,Motivace lidi je proces, kdy je uvadite do pohybu smérem, kterym chcete,
aby §li.“ (Armstrong, 2007, s. 199)

,Motivace — tj. soubor motivi, které urcuji smér a intenzitu chovani ¢lovéka.
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Zakladni zdroje motivace Clovéka jsou potieby, navyky, zajmy a idealy.*
(Gregar, 2007, s. 47). ,,Motivace je pohnutka, ktera nas aktivizuje a nasi aktivitu
také usmérnuje, zamétuje. (Mikulastik, 2007, s. 116)

Dle Slapalové ,,Stimulace je ovlivnéni motivace lidi z vngjsku.“ Dle jejiho
nazoru je stimulovat jednodus$s$i nez motivovat. Je pry totiz pomérné snadné
zvolit néktery z vnéjSich stimull, jako jsou napf. stravenky nebo financni
odmény a okamzité je uplatnit. Reakce na né byva rychla, pokud spravné
odhadnete preference zaméstnanct. Ovsem ,,doba trvanlivosti® vétsiny stimult
je omezend — postupné jsou vnimany jako samoziejmost. Aby tedy byla
stimulace dlouhodobé¢ u¢inna, musi byt poskytovana nepretrzité a navic by mély
ucinngjsi a trvalejsi. ,,Jde 0 to nastartovat vnitini hnaci motor ¢lovéka.” K tomu
je potieba nejprve konkrétniho ¢lovéka pochopit a mnohdy mu i pomoci
pochopit sama sebe. (Slapalova, 2013, s. 54-57)

»Motivaci je nutno peclivé odliSovat od manipulace. Zatimco motivace bere
Vv uvahu zajmy a potfeby motivovaného (soucasné i motivujiciho), manipulace
z4jmy a potifeby manipulovaného pomiji nebo pfimo posSkozuje.“ (Plaminek,
2011, s. 70)

Vykonova motivace je snaha ¢i usili jedince zlepSovat se ve vSech
¢innostech, ve kterych je mozné uplatnit métitko kvality a v nichz mlZe jedinec
dosahnout uspéchu ¢i naopak neuspéchu. Vykonova motivace predstavuje
relativné stalou tendenci jedince dosahovat co nejlepSiho vykonu a Gzce souvisi
s dalsimi specificky lidskymi charakteristikami, a to tendenci dosahnout uspéchu
a protikladnou tendenci vyhnout se neuspéchu. (Bedrnova, Novy, 2007, s. 399)
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vztahuje k pracovni ¢innosti. Pracovni motivaci tvoii psychické stavy a procesy,
kter¢ vedou clovéka k tomu, Ze praci pfijima jako spoleCensky zavaznou
skute¢nost, vyviji usili k jejimu zvladnuti a zaujima k ni ur¢ité hodnotici
stanovisko. Motivace k pracovnimu vykonu vyjadiuje celkovy pristup jedince
Kk praci, jeho pracovni ochotu. (Adair, 2004, s. 56)

| pracovnici musi mit ur¢ité¢ motivy ke svému jednani, napt. k praci piescas,

k odchodu z firmy apod.

,Hlavnim problémem pracovni motivace je ztotoznéni cilii pracovnika a
organizace v procesu uspokojovani potieb.“ (Gregar, 2007, s. 54)

Definice motivace z hlediska managementu:

,Motivace je proces plsobeni mezi subjekty managementu, ve kterém
subjekty s vlastnickymi nebo vys$simi manazerskymi pravomocemi maji vliv na
spolupracovniky, s cilem dosahovat co nejvys$si vykonnost nebo s umyslem
dosahnou stanoveného cile.” (Porvaznik, Ladova, 2010)

Hmotna a nehmotna motivace
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Hmotna: zékladni mzda, osobni ohodnoceni, prémie, odmény, podily na
zisku, Uhrada pojiSténi firmou, 13. plat, ptjcky, pfispévky na stravenky, na
dovolenou, sluzebni auto, thrada vzdé€lavacich kurzi, podnikova Skolka, chata

apod.

Nehmotna: pochvala, dobré pracovni podminky, vztahy, pruznd pracovni
doba, delegovani pravomoci, moZznost zvySovani kvalifikace, vice dni dovolené,
moznost postupu, vyhodné umisténi pracovisté, spoleensky vyznam prace

apod.
Vnitini a vnéjSi motivace

»Vnitini (intristickd) motivace — motiv, ktery vyvolava jednéani, vychazi
piimo z ¢lovéka samotného a vztahuje se bezprostfedné k obsahu a ciliim tkolu.

vvvvvv

pracovnik chce a co povazuje za dilezité. Jen pokud existuje soulad mezi
vlastnimi vnitinimi podnéty pracovnika a cili firmy, vznikne dlouhodoba
motivace.

Klasicke faktory vnitini motivace jsou:
- obsahov¢ atraktivni ¢innosti,

- odpovédnost,

- rozSifovani schopnosti,

- rozsifovani kvalifikace,

- uznani,

- vykon.” (Daigler, 2008, s. 64)

,Ke skutecnému zhodnoceni nejcennéjsiho zdroje firmy — lidského faktoru, je
treba ziskat jeho vnitini zaujeti, zdjem a aktivitu.* (Stépanik, 2010, s. 73)

,Volba naseho mysleni nas bud’ motivuje, nebo ne. A prestoze jasna
pfedstava cile, kterého chceme dosahnout, je dobrym prvnim krokem,
motivovany zivot vyzaduje ¢iny.“ (Chandler, 2009, s. 15).

», VNéjsi (extrinsicka) motivace — takova, kdy K jednani pracovnika pohangji
podnéty zvenci. Se ztratou podnétu se ztrati | motivace. Nepusobi trvale, funguje
jen pii neustalém dodavani podnéti. Typické podnéty:

- penize,

postaveni a titul,

privilegia,

jistota,

pracovni podminky*. (Daigler, 2008, s. 64)

Pozitivni a negativni motivace

28



Dale se mlize motivace Clenit na pozitivni (odmény, pochvaly) a negativni
(tresty, vytky).

,Pozitivni motivace s o¢ekdvanim odmény se objevuje tam, kde byla diive
odména za analogické chovani poskytnuta. Podminkou je soustavnost a
systemati¢nost.* (Sté€panik, 2010, s. 67).

,Negativni motivace ma zabranit opakovani chyb. Postih vede k tendenci

pracovnika vyhybat se jednani, které bylo diive sankcionovano.“ (Stépanik,
2010, s. 67).

O negativni motivaci uvadi Hospodarova: ,,Motivace trestem nebo ohrozenim
také funguje, pokud ovSem dodrzime urcita pravidla:

- Negativni motivaci pouZijeme az tehdy, kdyZ pozitivni nefunguje,

- negativni motivace je tlak — jakmile povoli, polevi vykon,

- negativni motivace znamena neustalou kontrolu,

- negativni motivace musi byt spojena s uznanim lidi a uspokojenim potieb
po splnéni pozadavki.“ (Hospodarova, 2008, s. 107)

,Z dlouhodobého hlediska 1ze daleko wvysS§i vykonnosti zaméstnancl

dosahnout tehdy, ddvame-li pfednost pozitivnim motivaénim néstrojim pied
negativnimi.” (Urban, 2012, s. 90)

Nezadouci motivace

Nezadouci motivace zplisobuji pfedevS§im Spatné zvolené motivacni nastroje.
,»,Na pracovniky ale ptisobi demotiva¢né i mnoho dalsich faktort:

- Chybné tidici praktiky,

- rozcarovani,

- nedomyslené zasahy do organizace,

- tajnastkarstvi,

- nejasné piikazy, rozpor €inll a slov manazera (Mladkova, Jedinak, 2009, s.
166)

1.4.3 Vztah mezi motivaci a vykonem

Zejména mezi laickou vefejnosti je rozsifen ndzor, Ze ¢im je motivace ¢lovéka
siln€j$i, tim lepsi je i vykon. Toto tvrzeni ale v plné mife neplati. Vztah mezi
motivaci a vykonem neni tak pfimocary, jak by se na prvni pohled mohlo zdat.
Motivace je nezbytnym, nikoli vSak postacujicim faktorem vykonu. K dal§im
faktordm patii schopnosti, dovednosti, piedpoklady a znalosti kK vykonu ¢innosti
(vnitini podminky ¢lovéka). DalSim faktorem jsou podminky vnéjsi (situacni
proménné, pracovni podminky, technika a pracovni technologie), které nejsou
zéavislé na vili jedince. Vztah mezi motivaci a vykonem vyjadiuje rovnice:
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V=Ff(M-S.P)

Tzn., ze vykon je sou¢inem motivace (M), schopnosti, dovednosti, predpoklad
(S) a vné¢jsich podminek (P).

Z obrazku 1 je patrné, jak motivace pracovniho jedndni probihd a jaké faktory
jeji prabéh ovliviuji.

A
situaéni proménné E spoleCenskeé hodnoceni —
(osobnost  nadfize- ! pracovni uspésnost
ného, socialni klima : 7y
pracovniho tymu...) |
\ 4
vnéjsi pobidky, sti motivacni
> k
muly, pracovni pod- | ) struktury |[| vysledek  pracovni
minky (motivy: potre- ¢innosti
by, zajmy, ho- , .
dnoty, navyky, Yykon pracovni
struktura a obsah prani) ¢innosti
pracovni ¢innosti
4
osobnostni pro- i osobni hodnoceni —
ménné (aktualni fy- | pracovni spokojenost
zicky a psychicky i .
stav) e i

Zdroj: Adair, 2004

Obr. 1 Schematické znazornéni motivace pracovniho jednani

Nazor, Ze ¢im je motiv silngjsi, tim vySsi a lepsi je vykon, v plné mife neplati.
Je-1i vyvolana silnd motivace, napt. tim, ze ukol, ktery ma byt splnén, je
mimoradné dilezity, nebo za jeho splnéni 1ze oCekavat velmi atraktivni odménu,
je vyvolano také silné vnitini napéti, které ¢innost Clovéka negativné ovlivituje a
zeslabuje jeho vykon. (Nakone¢ny, 2002, s. 118)

1.4.4 Teorie motivace

Problematika pracovni motivace byla z teoretického hlediska rozpracovéana
pfedev§im v USA vV navaznosti na empiricky vyzkum. Nejednd se vSak
0 ucelenou koncepci motivace pracovni ¢innosti, spiSe se setkdvame s riznymi
teoretickymi pfistupy. Jednotliva pojeti zpravidla postihuji jen urcity motivacni
aspekt, ktery v rlznych situacich mivd riiznou zévaZznost. VétSinu téchto
pfistupd ¢i modeltt motivace lze zatadit bud’ mezi teorie obsahu, které se snazi
vysvétlit, co ¢lovéka motivuje k praci, nebo mezi teorie procesu, V nichz maji
hlavni postaveni kognitivni proménné a jejich vliv na lidské chovani. Tyto dva
soubory teorii nejsou ve vzajemném rozporu, naopak jsou ¢asto kompatibilni a
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jejich kombinace poskytuje zakladni pohled na problematiku motivace
na pracovisti.

Teorie pracovni motivace jsou citovany fadou publikaci, které se danou
problematikou zaobiraji. Proto je vhodné uvést alespon jejich zakladni piehled.

Rlzni autofi literatury 0 managementu a fizeni lidskych zdroji tyto teorie
rizn¢ ¢leni.
Napt. Armstrong rozliSuje 4 kategorie teorii:
1. Teorie instrumentality
2. Teorie zaméfena na obsah (potieby) — uvadi Maslowovu hierarchii potieb
3. Dvoufaktorovy model — Herzberg
4,

Teorie zamétené na proces (kognitivni) — teorie ocekavani (Vroom, Porter a
Lawler), teorie cile a teorie spravedlnosti (Adams). (Armstrong, 2007, s.
221)

Gregar doplnuje teorie potieb 0 Alderferovu teorii ERG a McClellandovu
teorii a cely systém rozsituje 0 5. kategorii — teorie atribuce. (Gregar, 2007)

Kromé& vysSe uvedenych teorii dle Obsta existuji jesté teorie zaméfené na
specialni ucely, napf. participace zaméstnanci na rozhodovani. Tyto teorie
nejsou spojovany se jmény jejich autorti. Jde 0 specidlni postupy, které jsou
vhodné pro rizné manazerské aplikace. (Obst, 2006, s. 109)

Teorie instrumentality

Tato teorie ma kotfeny v Taylorovych metodach védeckého ftizeni, ktere
kladly daraz na nutnost zracionalizovat praci. V podstaté fika, ze lidé pracuji
pouze pro penize. Motivovani pracovnikill je v tomto piipad€ zaloZené pouze na
systemu kontroly, nerespektuje tfadu lidskych potfeb. Nebere v Gvahu, Ze
formalni systém fizeni a kontroly byva zpravidla ovlivnén neformalnimi vztahy
mezi pracovniky. Tento pfistup k motivovani pracovnikii se dosud pouziva a
n¢kdy byva i uspésny. (Armstrong, 2007, s. 223)

Americky inZenyr Frederick Winslow Taylor vytvofil tzv. ,vé&decky
management* zacatkem 20. stoleti, protoze chtél zlepsit dosavadni neefektivni
fizeni podnikd. Za dobrou praci byli délnici odménovani, za Spatnou trestani.
Diky této tzv. ,metodé¢ "cukru a bice* podniky prosperovaly a v nékterych
firmach je pouzivana dodnes. PfestoZe je tato metoda velmi zakofenéna, neni
uslechtila. V podstaté je ¢lovék stimulovan podobné jako zvite. (Pink, 2010, str.

19)
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Maslowova teorie hierarchie potieb

Abraham Maslow zalozil v 50. letech minulého stoleti obor humanistické
psychologie, ktery zpochybiiuje nédzor, ze lidské chovani je pouhé hledani
pozitivniho stimulu a vyhybani se stimulu negativnimu. (Pink, 2010, s. 19)

Jeho teorie je nejpopularnéjsi teorii motivace v pracovni oblasti. Podle ni jsou
nejdulezitéjSimi  motivacnimi  stimuly potieby. Ty jsou dle Maslowa
hierarchicky uspofadany od nejnizSich k nejvy$sim. Zakladni lidské potieby
sestavené¢ Maslowem z hlediska jejich vyznamu:

1. fyziologické potieby

2. potieba jistoty a bezpeci
3. potieba pratelstvi a lasky
4. potieba uznani

5. potieba seberealizace

Pokud jsou uspokojeny potieby niZsi Grovné, zacinaji vystupovat do poptedi
potieby vys§i trovné. Jsou-li nckteré potfeby uspokojeny, piestdvaji plisobit
jako stimul.

Maslowova hierarchie ma ifadu oponenti. Napi. je zjisténo, Ze lidé Casto

pocity — napt. koufi, pozivaji drogy, opijeji se, prejidaji se, ... Tyto Cinnosti
provadéji, prestoze si uvédomuji, Ze dlouhodobé kriticky ohrozuji jejich pieziti.
Proto je tfeba Maslowovu pyramidu potieb doplnit 0 nulté patro — ,,prozivani
ptijemnych pociti“. (Plaminek, 2010, s. 75 - 76).

Alderferova ERG teorie

hlavni kategorie potieb:
1. existenc¢ni (E) — potieby fyziologicke a potieba bezpeci
2. vztahové (R) — jejich uspokojeni zavisi na pocitu sdileni a vzajemnosti

3. rastové (G) — potieba seberealizace, ocenéni. Rlstové potieby stimuluji lidi
Kk vyvijeni tvarciho usili. (Mikulastik, 2007, s. 140 - 141)

,Alderfer neuznivd Maslowovo hierarchické uspotfadani. Rika, Ze i pfi
neuspokojeni fyziologickych potfeb miize ¢lovek touzit a také se aktivné snazit
dosahovat uspokojeni potieb ristovych.* (Mikulastik, 2007, s. 140)

Eggert k tomu uvadi: ,,Pokud si zaméstnanec za Vami pfijde na néco stézovat,
muze se jednat 0 neuspokojeni vyssi potteby, nez 0 které hovoti — napt. osobni
rast, povyseni.© (Eggert, 2005, s. 23)
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McClellandova teorie
McClelland zalozil svou teorii na studiu prace manaZzeri. Typologizuje lidi
podle toho, jaké potieby preferuji. Zda:
1. potfebu vykonu (tspéchu),
2. potiebu dobrych vztahil (porozuméni, spojenectvi, tymového ducha),

3. potiebu moci (tzn. kontrolovat, ovliviiovat, vést a  fidit ostatni lidi)

Rizni 1idé maji riizné urovné téchto potieb. Lidé s vysokou potiebou tspéchu
byvaji silné¢ motivovani k vybornému plnéni tkolt. (Mikulastik, 2007, s. 141 -
142)

Herzbergrova dvoufaktorova teorie
Herzberg rozdé€luje faktory na:

1. Hygienicke (udrzovaci), tzv. dissatisfaktory, které mohou vyvolavat pouze
neuspokojeni, ale neplisobi motivaéné. Patii sem: podnikova politika a
sprava, odborny dozor, vztahy s nadfizenymi, s kolegy i s podfizenymi,
mzda, jistota prace, pracovni podminky, postaveni a osobni Zivot.

2. Motivacni, tzv. satisfaktory, které vyvolavaji vysokou miru motivace a
spokojenost s praci. Pokud nejsou pfitomny, nevyvolava to velkou
nespokojenost. Patii sem: dosaZzeni cile, uznadni, povySeni, prace sama,
odpovédnost a moznost osobniho rustu.

Herzberglv pftistup zplsobil rast zdyjmu 0 obohacovani prace, tzn. snahu

restrukturalizovat praci tak, aby se zvysila spokojenost pracovnikd. (Donnelly,
1997, s. 375 - 6)

Motivacni faktory zacinaji pulsobit, az kdyz pracovnik nema pocit
nespokojenosti. Struéné lze tedy shrnout: Podafi-li se odstranit nespokojenost, je
mozno zacit s motivaci.

Kritici této teorie poukazuji, Ze nerespektuje hodnotovou orientaci a
motivaéni strukturu jednotlivci, ktera se mize velmi lisit. (Eger, 2006, s. 52)
Teorie ocekavani (expektacni)

Victor Vroom fika, Ze jedinci jsou pfi praci motivovani k tomu, aby si volili
mezi riznymi zplUsoby chovani, napf. rliznou Urovni pracovniho Usili. Jedinci
vynakladaji pracovni usili k dosaZzeni takového vykonu, ktery by mél za
nasledek zadouci odménu. Cim vétsi vyznam pro né odména ma, tim vétsi usili
vynalozi. (Donnelly, 1997, s. 383)

,K tomu, aby pracovnik vyvinul Gsili, je tfeba splnit tfi podminky:
- Jeho usili musi byt nasledovano pfimétenym vysledkem,

- jeho vykon musi byt odménén,
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- tato odména musi mit pro pracovnika vyznam (musi Oni stat).“
(B&hohlavek, 2009, s. 45-46)

Vroom silu motivace pro kazdou situaci pocital podle vzorce: M=E - | - V.,
Ptitom:
M je pracovni motivace, predpokladané usili,

E rovnd se expektance (ocekdvané predstavy pracovnika 0 vysledku jeho
snazeni),

| je instrumentalita (pravdépodobnost, s jakou ocekava pracovnik odménu za
vykon),

V je valence (hodnota toho, co ziskava pracovnik za pracovni vykon).

Manazeti mohou ovliviiovat tyto proménné vybérem vhodnych pracovnikii,
jejich vzdélavanim, poskytovanim rad, vnimanim jejich potieb, poskytovanim
vhodného vybaveni a pracovnich podminek apod. Teorie objasiiuje, Ze riizna

uroven motivace u lidi s podobnou kvalifikaci je zplisobena rozdily ve vniméani.
(Donnelly, 1997, s. 383 - 384)

»Za predpokladu, ze usili ovliviiuje akci, akce ovliviiuje vysledky a tyto
vysledky jsou néjakym zpiisobem skuteéné Zadouci, pak motivace plisobi jako
katalyzator, ktery zajistuje, Ze bude vyvinuto jesté vétsi usili. (Forsyth, 2006, s.
25)

Teorie cile

,,Edwin Lock, autor teorie stanoveni cild, tvrdi, ze ukol motivuje aktivitu a
ovliviiuje chovani ¢lovéka. OvSem jen pokud pracovnik piijme kol za sviyj,
identifikuje se s nim a povazuje ho za splnitelny.* (Mikulastik, 2007, s. 143)

Lock a Latham tvrdi, Ze motivace a vykon jsou vyssi, pokud jsou
jednotlivelim stanoveny cile, které jsou specifické, narocné, ale piijatelné a
existuje—li zpétna vazba 0 spInéni ukolu. Dulezita je i participace pracovnikii na
stanovovani cile, protoze je to nastroj, jak ziskat souhlas pro stanoveni cill
vysSich. Naro¢né cile museji byt projednany a odsouhlaseny a jejich plnéni musi
byt podporovano vedenim. Erez a Zidon pozdé&ji zjistili, ze pokud lidé s cili
souhlasi, vedou naro¢né cile k lepSimu vykonu nez cile snadné. (Armstrong,
2007, s. 226)

Teorie spravedlnosti

J. S. Adams ptedpoklada, ze kazdy ma tendenci srovnavat se s ostatnimi, jak
vykonal praci a jak byl za ni ocenén. Na vstupech se srovnavaji vynaloZeny cCas,
vynalozené Gsili, praktické zkuSenosti, schopnosti, dovednosti, tvofivost, osobni
vlastnosti. Na vystupech se srovnavaji vysSe vydélku, povySovani, uzndni,
moznost osobniho riistu rozvoje a dalSich prilezitosti, zajimavejsi prace apod.

34



Nespravedlnost vede k demotivaci, spravedlnost je hodnocena pozitivné.
(Mikulastik, 2007, s. 142)

Existuji 2 formy spravedInosti:

1. distributivni — jak lidé citi, Ze jsou odmeénovani, podle svého piinosu
V porovnani s ostatnimi,

2. proceduralni — jak lidé vnimaji spravedInost v oblasti hodnoceni pracovnikii,
povySovani a disciplinarnich zéleZitosti.
Pocity tykajici se proceduralni spravedlnosti jsou Uzce spjaty
S interpersonalnimi faktory. Vroce 1990 Tyler a Bies stanovili faktory
piispivajici k vnimani proceduralni spravedlnosti. Jsou to: zvazovani pracovniho
stanoviska, osobni neptfedpojatost, stejna kritéria pro vSechny, v€asna zpétna
vazba a vysvétleni rozhodnuti. (Armstrong, 2007, s. 227)

Teorie atribuce

Na splnéni kazdého ukolu je tfeba podat urCity vykon. At je tkol splnén
uspéSné ¢i neuspéSné, pracovnik zpravidla hledd vysvétleni. Existuji 4
vysvétlent:

- schopnost,

- usili,

- obtiznost ukolu,

- Steésti.

Pokud si pracovnik vysvétluje napi. netspéch pii plnéni tkolu nedostate¢nym
vynaloZenym Uusilim, muZe dojit pfisté¢ k jeho vysoké motivaci. Pokud hleda
vysvétleni v obtiznosti Ukolu nebo nedostatku Stésti, miize byt diisledkem ztrata
jeho motivace. Nespravné piipisovani pfi¢in uspéchu ¢i neuspéchu mize byt
dusledkem nedostatecné zpétné vazby. ManaZeti by ji proto méli podfizenym
poskytovat, méli by s nimi komunikovat, hodnotit je, vést je a radit jim. Tim
mohou vyznamné ovlivnit ndslednou motivaci. (Gregar, 2007)

Teorie slasti

Jejim autorem je psycholog Edward Lee Thorndike. Vychézel z toho, Ze lidé
maji pfirozenou tendenci maximalizovat svou slast (potéSeni) a minimalizovat
bolest. Pokud né&jaka ¢innost pfinasi clovéku uspokojeni, bude ji délat Castéji.
Pokud chovani zplisobi ¢loveéku bolest, nebude ho jiz pravdépodobné opakovat.

Tato teorie byla dale propracovana Clarkem L. Hullem, podle n¢hoz je
chovani posilovano, pokud:

- potéSeni nebo bolest nasleduji bezprostiedné po daném chovani,

- bude tento diisledek (potéSeni nebo bolest) ¢asto opakovan,

35



- potéSeni Ci bolest jsou pro dotycného Cloveéka dilezité.

Teorie slasti je pfedchlidcem behaviordlnich teorii, napf. stimula¢ni
Skinnerovy teorie. (Eggert, 2005, s 41).

Teorie pohlazeni

Terapeut Eric Berne je autorem transak¢ni analyzy, coz je dal§i varianta
behavioralni teorie. Berne tvrdi, Ze touha ¢lovéka po uznani a ocenéni jinymi
lidmi je jednou z nejzakladnéjSich a nejsilnéj$ich motivaci lidského chovani.
Nemusi se jednat jen 0 klasické pohlazeni, ale toto ,,pohlazeni mutze mit
podobu pratelského slova. Pokud se ¢lovéku ,,pohlazeni* nedostava, nékteii lidé
se mohou zdmérn¢ stat nepifijemnymi, jen aby vyvolali né&jakou odezvu.
| negativni odezva je lepsi nez Zadna.

Pokud maji ,,pohlazeni‘ motivovat jedince k zadoucimu vykonu, museji byt
individuélni a tim cenna prave pro jedince, ke kterému smétuyji.

Slovni uznani je skvélym zpisobem pohlazeni. Je bohuZzel manaZery Casto
ptehlizeno. (Eggert, 2005, s. 44-45)

Stimulaéni (aktivaéni) teorie

B. Frederic Skinner povazuje chovani jedince za disledek vlivu prostiedi.
Vychazi z Thorndikeovova zakona. Skinner a navrhuje ovliviiovat chovani
jedinct vhodné vytvofenymi odménami. Nemusi jit jen 0 pozitivni stimulaci, ale
I 0 negativni stimulaci (napf. dutka od nadfizeného). Pomoci pozitivniho a
negativniho stimulovdni mohou manazeti vychovavat své podfizene
k Zadoucimu chovani. (Donnelly, 1997, s. 386 - 387)

Eggert tuto behavioralni teorii nazyva ,krysi teorii®, protoze Skinner provadél
své studie na krysach. Doporucuje poskytovat odménu za poZzadovany vykon co
nejrychleji a disledné. Odména by také méla byt osobni, predvidatelnd tim,
komu je urcena a ocenéna tim, kdo ji obdrzel. Zdlraziuje, ze existuje velke
mnozstvi nefinancnich odmén. A také skuteCnost, Ze tresty nejsou piilis
efektivni a manazefi by je méli pouZivat jen ve zcela vyjimecnych piipadech.
(Eggert, 2005, s. 25-30).

Socialni teorie

Ve 20. letech 20. stoleti bylo objeveno, ze pokud jednate s lidmi jako
s jedinecnymi a vyjimecnymi bytostmi, zlepSuje se jejich vykonnost.

Toto se nazyva Hawthornsky efekt, protoze byl objeven v zavodé Hawthorne
Western Electric v Chicagu ve staté Illionis. Vyzkumnici se zde snazili zjistit
idedlni prostredi pro zaméstnance ve vyrob¢ (osvétleni, délka prestdvek apod.) a
tim jim vénovali vyjimec¢nou pozornost. Ti pak podavali velmi vysoké vykony.
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Pfitom bylo také zjisténo, Ze skupiny maji tendenci si samy stanovovat své
vlastni vykonové normy a hlidaji si, aby vSichni ¢lenové podavali stejny vykon.
(Eggert, 2005, s. 51).

Teorie modifikace organiza¢niho chovani

Autorem této teorie je O. B. Mod. Teorie je postavena na nazorech B. F.
Skinnera a behavioristl. Ti se pfili§ nezabyvali tim, co se d¢je uvnitt ¢lovéka,
ale v§imali si pfedevsim jeho chovani. Teorie modifikace chovani je zaloZena na
myslence, Ze chovani ¢loveka je zavislé na jeho disledcich. Tzn., ze organizace
mize ovliviiovat chovani svych pracovniki tak, ze manipuluje s disledky tohoto
chovani — Clovék je pozitivné €1 negativné ,.tvarovan* tak, aby to odpovidalo
z4ymim firmy.

Jednani a vykonnost pracovnikil tak miiZze firma ovlivitovat systémem vhodné
zvolenych a terminovanych odmén. Byly popsany ctyfi typy vztahll mezi
jednanim a odménou — pracovnici jsou odménovani:

1. v pravidelnych casovych intervalech (napt. koncem mésice),
2. po splnéni urcitého mnozstvi (napt. 5 prodanych aut),
3. V neurcitych ¢asovych intervalech (po ukonceni prace na ur¢itém ukolu),

4. stabilni odména za urcité mnozstvi prace, vyssi odména za vyS$§i mnozstvi
prace.
Tato teorie odpovida klasické predstavé 0 motivaci postavené na materialnich
potiebach. Malo se pracuje s potfebami ristovymi a socidlnimi. Dobie funguje
hlavné u ¢innosti se snadno méfitelnou vykonnosti.

Negativem je, Ze pii tomto zplisobu motivace miize dochazet k podcenovani
kvality prace ¢i zanedbavani bezpecénosti. (Bélohlavek, 2009, s. 48)

Porter-Lawleruv model

L. Porter a E. Lawler vytvofili model, ktery integruje myslenky, proménné a
vztahy, které se nachazeji v jinych vykladech motivace, napt. v hierarchii
potieb, dvoufaktorové teorii, teorii ocekavani a stimulac¢ni teorii.
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Obr. 2 Porter-Lawleruv model

Model zdlraziuje vztah vykonu, uspokojeni a odmén a k tomu dodava dalsi
proménnou — individudlni dileZitost toho, aby pracovnici vykondvali praci, pro
kterou maji nalezitou kvalifikaci, schopnosti a talent.

Vykon musi byt méfen presné a systematicky, aby odmény byly rozdélovany
spravedlivé. Pokud by tomu tak nebylo, pracovnici by zacali postradat smysl
vynaloZeného pracovniho usili. Pokud neexistuji vyznamné rozdily v odménach

mezi vysoce a malo vykonnymi pracovniky, ztraci vysoce vykonni pracovnici
motivaci. (Donnelly, 1997, s. 389 - 391)

McGregorova teorie Xa 'Y

Americky sociolog Douglas McGregor v 60. letech 20. stoleti uvedl do svéta
podnikéani Maslowovy mySlenky. Odmital ptedpoklad, Ze lidé jsou v zasadé
lhostejni a Ze bez vnéjSich odmén a trestli by toho moc neudélali. Tvrdil, Ze maji
jinu, vy$$i motivaci, kterda by méla byt manaZery respektovdna, protoze by
zefektivnila podnikani. (Pink, 2010, s. 21)

Teorie X a Y jsou dvé skupiny predpokladii 0 povaze lidi.

Teorie X predpoklada, ze Clov€k ma odpor k praci a vyhyba se ji. Proto je
nutno ho kontrolovat a hrozit mu postihy. Clovék se vyhyba odpovédnosti, ma
malou ctizadost a pfeje si mit ve vSem jistotu.
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Teorie Y pfedpokladé, ze vynakladat fyzické a duSevni usili je pro Cloveka
piirozené. Lidé se ztotoznuji s podnikovymi cili tim vice, ¢im Iépe jsou
odménovani. Lidé jsou schopni se sami kontrolovat. Odpovédnost nejen
pfijimaji, ale ivyhledavaji. Maji schopnost pro feSeni problémid podniku
pouzivat divtip a tvofivost. Intelektudlni potencidl lidi je v podnicich
nedostate¢né vyuzivan.

Teorie X je pesimistickd a staticka. Podfizeni jsou fizeni piedevSim svym
nadiizenym. Teorie Y je naopak optimistickd a dynamicka. Klade daraz na
sebetizeni.

Tento pftistup k fizeni zdlraziuje pottebu vnimani lidské povahy. McGregor
navrhoval, aby kazdé tizeni zacinalo otdzkou, jak vidi manaZer sam sebe.
(Koontz, 1993, s. 444 - 445)

McGregor zastaval ndzor, Ze mnozi manaZeii maji tendenci uplatiiovat teorii
X a maji s tim Spatné vysledky. Osviceni manaZeti uplatiuji teorii Y a dovoluji
lidem rlst, coZ nasledné ptinasi lepsi vykony a vysledky. Tvrdil, Ze teorii Y je
obtizné praktikovat ve velkych provozech a Ze je vhodnéjsi k fizeni manaZera a
odborniki. McGregorova teorie v podstaté ftikd, Ze zaméstnanci budou

vvvvvv

cenénymi lidmi. (Fairweather, 2007, s. 203)

Diky McGregorové studii se spole¢nosti posunuly (flexibilni pracovni doba,
vEtsi autonomie, moznosti rastu, ...). (Pink, 2010, s. 21)

Teorie sebediivéry

Tuto teorii vytvofil A. Bandura v roce 1982. Ukazuje, Ze motivovani sama
sebe bude piimo spojen¢ se sebedlivérou jedincti, ze budou schopni splnit urcité
ukoly, dosahnout ur€itych cilli nebo se nékteré véci naucit. ,,Vyznamnym cilem
fizeni pracovniho vykonu je zvysit sebediivéru tim, Ze se pracovnikiim poskytuji
prilezitosti zvaZzovat a se svymi manazery prodiskutovat to, jak by mohli ud¢lat
vice. AvSak na manazerech spociva ukol povzbuzovat sebediivéru v myslich
téch, s nimiz 0 vykonu a rozvoji diskutuji.” (Koubek, 2007, s. 53)

Teorie reaktance

Tato J. W. Brehmova teorie je dalsi moderni socialné-psychologickou
koncepci, ktera obsahuje aspekty teorie motivace. Spoc¢iva ve zjisténi, ze kazdy
¢lovék chce mit svou uréitou osobni svobodu, sviij rozhodovaci prostor. Je-li
ohrozen ¢i omezen, nastupuje reaktance. Tj. stav motivace a vzruSeni, ktery
Clovéka aktivuje k zachovani €1 znovunastoleni ohroZené svobody jednani.
Objevuje se napt. pii piili§ ptisnych kontroldch nadiizenym ¢i pii nedostatku
svobody rozhodovani na pracovisti. Cim mocné&j$i osobou je omezovani
provadéno, tim vEétsi reaktance €1 frustrace se projevuje. To je jednim z divodd,
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pro¢ by méla byt davana prednost kooperativnimu stylu fizeni pired
autoritativnim. (Deiblova, 2005, s. 37-38)

V soucasném managementu se vyuzivaji i dalsi teorie motivace. Napf-.:

Obohacovani prace (job enrichment)

Tato teorie spo¢iva v nazoru, Ze z kazdého dobrého pracovnika je mozné
udélat malého manazera. Jde o0 delegovani pravomoci a zodpovédnosti
podiizenym. Dobry manaZer umi vytvofit prostor pro samostatné jednani
podiizenych. ZvySovanim zodpovédnosti pracovniki se dobie poznaji jejich
schopnosti i hranice. Ugelem je dat Sanci schopnym pracovnikim —
potencionalnim manazeriim. (Porvaznik, Ladovéa, 2010)

Rozsifovani pracovni zpusobilosti (job enlargement)

Tato teorie vychazi z toho, Ze pozadovany pracovni vykon podava jen Clovek,
ktery je fyzicky i dusevné svézi. Jednotvarné Cinnosti zvySuji unavu, otupuji
pozornost a oslabuji vnimani (prace v sé€riové vyrobé, vykaznictvi, tvorba
statistik apod.). Proto je vhodné umoZznit pracovnikiim, aby nevykonavali jen
jednu pracovni operaci ¢i Cinnost, ale stfidali minimalné¢ dvé. Jde tedy
0 roz8iteni kvalifikace. Tato teorie je pro pracovniky pfitazliva, protoze zvySuje
moznosti jejich uplatnéni. (Porvaznik a Ladova, 2010)

Dle Eggerta je cilem rozsifit danou pracovni pozici a poskytnout tak
zaméstnanci vice zodpovédnosti. Zaméstnanci tak budou v praci spokojené;si a
tudiz i motivovanéjsi. (Eggert, 2005, s. 57).

Obménovani na pracovnich mistech (rotace pracovnich pozic, tzv. job
rotation)

Tato teorie doporucuje obménu nebo rotaci na pracovnich mistech ¢i ve
funkcich. Tato mize probihat bud’ horizontalné nebo vertikalng.

Horizontalni rotace znamena zménu zafazeni pracovnika mezi utvary (napf.
Z obchodniho oddé¢leni do kontroly jakosti). Tato filozofie je zaloZena na
myslence, Ze dobfe prodavat mlize jen ten, kdo vyrobek dobfe zna a naopak, kdo
ma vyrabét kvalitni vyrobky, musi znat poZzadavky zakaznikd.

Pii vertikdlni rotaci pfechdzi vyss$i vedouci na urcitou dobu do niZSich
organizacnich jednotek nebo filidlek. Smyslem je co nejlépe poznat zakaznika,
jeho potieby, zajmy, ofekavani a ndzory a ziskat tak celkové informace pro
zhodnoceni situace na trhu. (Porvaznik a Ladovéa, 2010)

Dle Eggerta se motivace zvySuje, pokud si tymy zaméstnanci mohou samy
urcit, kdo bude co a jak dlouho délat, aby bylo dosaZzeno dohodnuté vyrobni
normy. (Eggert, 2005, s. 58)
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Program kvality pracovniho stylu (QWL)

Tento program je jednim z nejzajimavéjSich piistupi k motivaci. Jeho
realizace zahrnuje urcité kroky, mj. ustaveni fidici komise, zpravidla z fad
zaméstnancti nebo specialisti QWL. Ukolem je nalézt moZnosti zvyseni
dastojnosti a pfitazlivosti prace a moznosti zvySeni produktivity pomoci
obohacovani a pretvareni prace. Dulezita je pfitom I spoluprace pracovnikd a
odbort. Lidé, ktefi jsou do pracovnich aktivit zapojeni, jsou totiz schopni
nejlépe identifikovat jak praci obohatit a dosahnout zvySeni produktivity.
Snahou je udélat praci zajimavéjsi, zlepSit pracovni prostiedi, organizacni
strukturu, zdokonalit komunikaci, zlepSit uspotadani pracovisté a zkvalitnit
kontrolu. Diky aplikaci tohoto programu dochazi i ke sniZzeni poctu pracovnich
spor.

QWL je interdisciplinarni oblasti, vyuZivajici psychologii, sociologii,
priamyslové inZenyrstvi, teorii organizace 1 teorii motivace. (Koonz, Weihrich,
1993, s. 456)

Teorie participace zaméstnancii na rozhodovani
Tato teorie patii mezi teorie zaméiené na specialni tcely.

Vhodna participace zaméstnancti na rozhodovani ma vyrazny motivacni vliv
na iniciativu, vykony a kvalitu prace. Dulezité je, aby na participaci navazoval
I systém podilového odménovani zicastnénych pracovnikd — jak na dobrych, tak
I Spatnych vysledcich. Podil na chybach nema mit charakter negativni motivace.

Pi1 posuzovani moznosti participace zaméstnancii na rozhodovani se bere
V Givahu narocnost a zavaznost feSenych problémil, naroky na odbornost feseni,

na informacni zaji§téni rozhodovani a realizace, ndklady apod. (Obst, 2006, s.
109)

Dosud nebyla pfijata jednoznacnd teorie motivace jako vychodisko pro
manaZzerskou praxi.

VSechny motivacni teorie maji své nedostatky a kritiky. Poskytuji vSak urcité
navody, jak mohou manazefi vytvofit motivujici prostfedi pro své pracovniky.
Kazdy ¢len tymu je motivovan jinymi faktory, proto je dilezité stravit se
svymi lidmi potifebny cas a tyto faktory poznat. ManaZer musi ¢lenim svého
tymu rozumét po pracovni i osobni strance. (Fairweather, 2008, s. 220)

Jen pokud manazeti porozumi potifebdm pracovnikli, budou moci vytvaret
efektivni postupy ovlivilujici troven pracovniho vykonu.
1.4.5 Pracovni spokojenost a jeji vztah k pracovni vykonnosti

V soucasné psychologii prace je pojem pracovni spokojenost chapan rizné.
Obecné by se dalo fict, Ze pracovni spokojenost je subjektivni vztah Clovéka
Kk praci a podminkam, za kterych praci vykonava. Clovék spokojeny s praci k ni
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ma zpravidla pozitivni postoj, ¢lovék nespokojeny s praci naopak negativni.
(Provaznik, 2002, s. 140 - 142)

,,V souvislosti s pracovni spokojenosti se mluvi 0 pracovnich postojich,
pracovni moralce, pracovitosti, efektivnosti prace, mezilidskych vztazich,
pracovnim prostfedi, vztahu jedince k firm¢ a podobné¢. Je tedy moZzno fici, Ze
profil pracovni spokojenosti je velmi rozsahly.* (Mikulastik, 2007, s. 147)

Spokojenost zaméstnanci je hybnou silou kazdé organizace. |kdyz
spokojenost sama 0 sobé neni zarukou vykonnosti, pracovni ochoty a dalSich
kladnych pracovnich postojii a vztahli k organizaci, stava se jejich dilezitym
ptedpokladem. (Dvotakova, 2007, s. 151)

Spokojeni pracovnici nemusi byt vzdy vykonni a opacné. V tom sméru ma
pojem pracovni spokojenost dvoji vyznam. Je nutné rozliSovat pracovni
spokojenost, ktera vyjadiuje uspokojeni ze smysluplné prace, radost z vlastniho
uplatnéni, pocit naplnéni, od spokojenosti, kterd znamena sebeuspokojeni v tom
smyslu, ze Cloveék je s danym stavem véci spokojen a nema potiebu, ani se
nechce dale namahat. Tzn., Ze néktefi lidi jsou se svou praci spokojeni, ale
pifesto nejsou motivovani pracovat 1épe.

Zatimco néktefi autofi predpokladaji, Ze pracovni spokojenost vede k vySsimu
vykonu, jini tvrdi, ze vysoky vykon vede k pracovni spokojenosti. Dosud se
nepodafilo jednozna¢né prokazat pozitivni souvislost mezi pracovni
spokojenosti a pracovnim vykonem. Jak uvadi Armstrong (2007, s. 168):
»Spokojeny pracovnik neni nutné velkym pracantem a velky pracant neni nutné
spokojenym pracovnikem.* Jsou zde vSak jisté ptedpoklady, které poukazuji na
vzajemny pozitivni vztah obou proménnych. Podle Provaznika plati pro vétSinu
lidi v zaméstnaneckém poméru vyrovnana bilance.

Hospodarova struéné uvadi: ,,Spokojenost neni motivace a spokojeny ¢lovek
vibec nemusi byt motivovany!“. (Hospodatova, 2008, s. 100)
Toman popisuje Ctyti ptipady, které mohou nastat.

1. Nizka spokojenost, nizkd vykonnost. Clovék se muZe zlepsit, je-li
motivovan, protoZze ma rezervy. Problém je, Ze ne U vSech lidi se zvySenim
jejich spokojenosti vzroste jejich vykon.

2. Nizka spokojenost, vysoka vykonnost. Clovék dobfe pracuje, piestoze je
nespokojeny. Je tieba zjistit, co potiebuje a poskytnout mu to, jinak odejde.

3. Vysoka spokojenost, nizka vykonnost. Do lidi, ktefi podavaji maly vykon,
prestoze jsou spokojeni, by podnik nemé¢l dale investovat.

4. Vysoké spokojenost, vysoka vykonnost. Tyto lidé jsou pro podnik ideélni.
Jsou sami vnitiné motivovani a je tfeba je jen usmériiovat. (Toman, 2010, s.
151 - 152).
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Pracovni spokojenost nemda vliv pouze na vykon, produktivitu a
angazovanost, ale také na negativni pracovni jevy jako je fluktuace, absentismus
a urazovost.

Faktory pracovni spokojenosti

Spokojenost Vv praci je ovliviiovana mnozstvim faktort, které se na kvalité
celkové pracovni spokojenosti podileji v rlizné mife a v jisté komplementarni
podobé piispivaji k souhrnné trovni Zivotni spokojenosti. Cilem nejriiznéjSich
vyzkumi a studii je postihnout ty Cinitele, které maji k pracovni spokojenosti
relevantni vztah. V zasad¢ jde 0 dveé skupiny faktort — faktory vnéjsi, které
pfedstavuje komplex pracovnich podminek (fyzikalni prostfedi, bezpecnost
prace, mzda, odménovani, styl vedeni, charakteristika pracovni Ccinnosti,

pracovni skupina...) a faktory vnitini — osobnostni.

Faktory pracovni nespokojenosti

,PInd spokojenost zaméstnancii zpravidla neni dosaZzitelnd. Znacna Cast
pracovni nespokojenosti je vSak zbyte¢na a lze ji pomérné snadno odstranit.
Vyzkumy ukazuji, Ze znafna Cast pracovni nespokojenosti je podminéna
plsobenim Ctyt faktorti, jejichz ovlivnéni vétSinou je v moci manazera. Patii
K nim:

- Nevhodny manazersky styl,

- Spatny vybér zaméstnanct,

- nepresné Ci piili§ uzké vymezeni pracovnich pozic,
- neobjektivnost hodnoceni. (Urban, 2003, s. 100)

Vliv penéz na spokojenost

PtestoZe lid¢é Casto mluvi 0 penézich, jejich spokojenost s nimi neni tak spjata,
jak by se dalo ocekavat. Ke spokojenosti lidi vice ptispivd napt. pohoda
v roding, mnozstvi a zpisob traveni volného €asu apod. ,,Penize motivuji jen
v urc¢itych situacich, nebo pokud to odpovida jejich hodnotové orientaci. Lze
fici, Ze penize jsou motivaci tam, kde slouzi k uspokojeni nejnizSich potieb dle
Maslowa a hygienickych faktorti dle Herzberga. Presto ncktefi manaZeti stale
povazuji penize za hlavni motivator.* (Eger, 2006, s. 49 - 50)

S motivaci a spokojenosti zaméstnanci souvisi | zaméstnanecké vyhody a
kultura organizace. Proto jim budou vénovany nasledujici kapitoly.
1.4.6 Zaméstnanecké vyhody

,Jsou to rozmanité pozitky, sluzby, zbozi a socidlni péce, které poskytuje
zaméstnavatel zaméstnanci ke mzdé€ za vykonanou praci a za které by pracovnik
musel jinak platit. Mohou miti penézitou formu nebo podobu vyhod penézité
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hodnoty. Piedstavuji dodatecna zvyhodnéni pro zaméstnance.* (Kleibl,
Dvorakova, Subrt, 2001, s. 168—170)

Organizace si vytvareji motivacni programy, jejich cilem je na jedné strané
optimalni vyuziti pracovni sily, na druhé stran¢ uspokojovani potieb a rozvoj
osobnosti zaméstnancl. Tyto programy zahrnuji formy hmotné inehmotné
motivace. Musi byt sestavovany diferencované pro rizné skupiny pracovniki.

Motivacni program

vvvvvv

ziskani a udrZeni kvalitnich a angazovanych pracovniki si proto firmy vytvéaieji
motivacni programy.

,Motivacni program je ptiprava prace s lidmi se zamérem ovliviiovat jejich
zaujeti pro véc, pracovat s plnym nasazenim a identifikovat se s firmou a jejimi
cili, byt loajalni. Nez se prikroci k tvorbé motiva¢niho programu, je nutno vzdy
ud¢lat audit dosud pouZivanych stimuld. ... Na tvorbé motivacniho programu se
musi podilet celd firma. Cely systém musi byt integrovany, piehledny a logicky.
Jeho soucasti je odménovani pracovnikil, socidlni vyhody, moralni ocenéni,
moznost ristu apod.” (Mikulastik, 2007, s. 148).

Zaméstnavatelé se vzdy v historii snazili 0udrzeni kvalitniho souboru
zaméstnancl. Nepenézni plnéni, dnes nazyvané benefity, mohou poskytovat a
doplnovat mzdovy systém zptisobem, ktery je pro zaméstnance i zaméstnavatele
velmi vyhodny. Jejich poskytovani mize vyrazné zvysit celkovy prospéch ze
zaméstnaneckého poméru. (1000 feSeni, 2013, s. 16)

Benefity jsou dilezitou soucasti celkové odmény a firmy za né utraceji
nemalé prostredky. Bohuzel byvaji poskytovany bez vétSitho rozmyslu a
srozumitelného sdéleni. Pak jsou na okraji zajmu, bez jasné vazby na
odménovaci systém. Proto by se v organizacich méli zamyslet nad tim, zda
benefity plni roli, kterd se od nich ofekava. Tvorba portfolia benefitl je jednim
ze strategickych rozhodnuti. Nej€astéjsi problém benefitnich systému spociva ve
slabé nebo neexistujici komunikaci se zaméstnanci. ,,Benefit, onémz se
nemluvi, neni benefitem.* Zaméstnanec, ktery nevi, jaké ma k dispozici benefity
a jaka je jejich hodnota, tuto ¢ast své odmény nevnima. V tom pfipad€ investice
organizace do benefitl neptinasi oCekavany efekt. (Sochorovska, 2013, s. 10)

Kafeteria systém

Tento systém spociva v tom, Ze vyhody se zaméstnanclim nabizeji systémem
volitelného menu v rdmci stanovenych pravidel. Obvykle se nabizeji v urcité
struktufe dle jednotlivych skupin zaméstnancli, n€kdy byva stanovena zakladni
nabidka a k ni je mozno volit dal§i menu. Nejvétsi piinos tohoto systému je
V tom, ze se ponechd na kazdém pracovnikovi, aby si vybral dle svého ptani a
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V rozsahu pfedem dancho rozpoctu, jake slozky odmén za praci, popr. sluzby,
mu maji byt firmou poskytovany. (Kleibl, Dvoifakova, Subrt, 2001, s. 168—170)

Vyhodou Kafeteria systému je pruznost, efektivnost a spravedlnost.

vvvvvv

administrativu. Je vhodngj§i pro organizace nad sto zaméstnanci.
(Mysliveckova, 2013, s. 6-7)
1.4.7 Kultura organizace

,»Je to zpusob sdileni urcitého presvédceni, norem a hodnot v organizaci, které
formuji zptsob, jakym lidé jednaji a vzajemné na sebe plsobi, a ovliviuji tak

organizace je styl fizeni. Ten se tykd zplsobi, jak se manazeti pfi fizeni lidi
chovaji, jak uplatiiuji svou autoritu a svou moc.* (Armstrong, 2011, s. 49)
Klima zaméstnaneckych vztahi

»Klima zaméstnaneckych vztahii ptedstavuje to, jak pracovnici vnimaji
zpusoby, jaké panuji ve vztazich mezi nimi a managementem. Tyka se to toho,
jak se uskute¢nuji ¢i vypadaji formalni i neformalni zaméstnanecké vztahy a jak
se rizné strany (manaZzefi, pracovnici a odbory ¢i jind sdruzeni pracovniki)
chovaji pfi vzdjemném jedndni a ovliviiovani. Zminéné klima mize byt dobr¢,
pokud:

- si za€astnéné strany vzajemné daveéruji,

- management zachazi s pracovniky slusn¢, spravedlivé a s uznanim,

- management jednd oteviené a Cestné,

- existuji harmonické vztahy, management povazuje pracovniky za své
partnery,

- Jsou pracovnici oddani zajmim organizace,
- management je disledny v tom, Ze to co tika, to i déla.
(Armstrong, 2011, s. 49-50)

1.4.8 Moderni nazory na motivaci

V této kapitole jsou uvedeny nadzory modernich autorii na motivaci. Jsou zde
autofi zahrani¢ni, ale i tuzemsti. V uréitych rysech ma totiz motivace pracovnikii
Vv CR jista specifika. (Pozn.: Autori jsou serazeni abecedné.)

John Adair
Ve své knize Ne $¢f, ale lidr Adair ve shrnuti prvni kapitoly uvadi:

- Lidr by mél byt zosobnénim vlastnosti, které vyzaduje ve své pracovni
skuping.
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- Existuje mnoho rozdili v charakterech a povahéach lidrti, ale mé¢li by
rozhodné byt nadSeni, energicti, klidni v dob¢ krize, vstficni a tvrdi, ale
férovi.

- Technické a profesni znalosti jsou ddlezitou soucasti autority, ale samy
0 sob¢ nestaci. Lidr musi byt schopen pfizptlisobit sviij styl vedeni situaci,
ve které se skupina nachézi.

- Existuje i pristup k vedeni, ktery je zalozen na analyze potieb pracovni
skupiny. Témito potfebami jsou: dosdhnout cile, drzet pospolu a pracovat
jednotné jako tym a reagovat na individualni potieby jednotlivct.

- Individuélni potteby ndm pomahaji porozumét tomu, do jaké miry se lide
sami motivuji. Uméni vést lidi tkvi v praci v souladu s timto pfirozenym
procesem a ne proti nému.

- Seberealizace neni koncem cesty (piestoze ji Maslow uvadi jako vrchol
pyramidy. Pfitom lze zpochybnit zékladni koncept, Ze zamétfeni na
materidlni obohaceni automaticky vede k sebeucté a seberealizaci). Lidsky
duch dava lidem silu pfesahnout sama sebe. To nejlepsi vedeni se tohoto
ducha dotyka a uvolnuje ho.” (Adair, 2009, s. 23)

FrantiSek Bélohlavek

Ve své knize 15 typu lidi, jak s nimi jednat, jak se vést a motivovat rozdéluje
lidi do 15 problémovych typii: Specialista, Nepostradatelny, Pratelsky, Plachy,
Arogantni, Pohodovy, Intrikan, Impulzivni, Perfekcionista, Lehkomyslny,
Nepruzny (byrokrat), Fantasta (snilek), Neschopny a snazivy, Schopny a
naro¢ny, Hochstapler. V knize uvadi tabulky, pomoci kterych je moZno stanovit
typ ¢loveéka. U kazdého typu uvadi, jak se projevuje, jaké jsou jeho silné
stranky, obvyklé problémy a jejich divody, jak s nim komunikovat a jak jej
motivovat a rozvijet. (Bélohlavek, 2010, s. 31 - 118).

Leigh Branham

Branham ve své knize 7 skrytych divodu, pro¢ zaméstnanci odchazeji z firem
uvadi, ze zaméstnanci se zacnou odcizovat a premyslet 0 odchodu ve chvili, kdy
neni naplnéna jedna ze Ctyt zdkladnich lidskych potieb:

1. Potieba duvéry (zde divéry v management)
2. Potifeba nadéje (na vlastni rozvoj a kariérni rist)
3. Potfeba ocenéni (ohodnoceni a respektu)

4. Potieba citit se kompetentni (zvySovani kvalifikace, zajimavé ukoly,
hodnoceni jejich vykonit).* (Branham, 2009, s. 32)

Svymi dlouhodobymi prizkumy vysledoval tyto ,hlavni ptfi¢iny odchodu
zaméstnancu:
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. Prace nebo pracovni misto nespliuji ocekavani

. Nesoulad mezi pracovnim mistem a zaméstnancem
. Velmi mélo koucovani a zpétné vazby

. Ptili§ malo ptilezitosti k riistu a dalSimu povySeni

. Pocit nedocenéni a neuznani

o O A W N P

. Stres a pfepracovanost z nerovnovahy mezi pracovnim a soukromym
Zivotem

7. Ztrata divéry v nejvyssi vedeni.“ (Branham, 2009, s. 40)

Uvadi velmi vystizny citat Nigela Nichosona: ,,Manazer by se na zaméstnance
nem¢l divat jako na problém, ktery musi vyftesit, ale jako na ¢lovéka, kterému je
potieba porozumét.

Podle Branhama je primarnim cilem koucCovani a zpétné¢ vazby motivace
zaméstnancl k dosahovani lepsiho vykonu, zatimco jeho udrzeni je az cilem
sekundarnim. Velka ¢ast koucovani a zpétn¢ vazby provadéné manaZery bude
vZdy zamé&fena na nelispéSnou snahu piimét slabé zaméstnance plnit ocekavani.
Poznat moment, kdy v kouc¢ovani pokracovat a kdy v ném prestat a udélat tézké
rozhodnuti zaméstnance propustit je dovednost, kterou si budou vSichni
manazeti muset osvojit™. (Branham, 2009, s. 86)

Rich Burghgraef

Rich Burghgraef ve své knize How to Motivate Your Team to Perform uvadi
napf. tato doporuceni:

- Jestlize delegujete, zadejte cile s datem, do kterého ho zaméstnanci musi
splnit. Ale pamatujte na to, Ze datum musi byt realistické. Zaangazujte tym
do rozhodnuti, které datum je mozné pro dokonceni ukolu a dodrZte je;j.

- Bud'te vlidni. Stykejte se se zamé&stnanci, vitejte jejich maily a rychle na né
reagujte.

- Organizujte spoleCenské aktivity, které umozni Iépe se s pracovniky
vzajemné poznat. Napt. firemni vecirky, oslavy narozenin, pikniky, obéd €1
vecerni posezeni v restauraci. Na téchto akcich nemluvte 0 praci, ale snazte
se své podiizené 1épe poznat.

- Pomozte svym zaméstnancim pracovat tvrdé tim, ze jim proplatite praci
navic, umoznite jim pracovat z domova, poskytnete jim dal§i vyhody,
umoznite jim karierni postup.

- Nebud’te piehnané tvrdy a kontrolujici. Vice motivujici jsou pozitivni
komentafe. Mnozstvi VaSich negativnich poznamek by mélo byt
limitovano.
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Lidé maji sklony reagovat pozitivné na konstruktivni komentéate. To
znamena, ze je tu velky rozdil mezi opravou a kritizovanim. Jedno z toho je
konstruktivni, a to druhé destruktivni. Nez nékoho pokarate za jeho
mizernou praci, feknéte mu misto toho, Ze by se mohl vice snazit. A ne mu
hned fikat, ze jste otraveny jeho mizernym vykonem.

KdyZ uz musite sdélovat negativni informaci, snazte se pouzit takovy ton
hlasu, abyste pracovnikovi neublizili.

Jdéte ptikladem, napt. chod’te vcas.
Poslouchejte namitky svych podtizenych.

Nepodcenujte pravidelné hodnoceni zaméstnancli — zjisti, co maji zlepsit,
aby mohli byt v budoucnu lépe ocenéni.

Nebojte se fict, ze néco nevite. Pozadejte 0 pomoc, kdyz ji potiebujete.
MiiZete obcas fici svym podiizenym: ,,Vite, nemyslim si, Ze to dokdzu
ud¢lat tak dobte jako Vy. MiiZete mi prosim pomoci?*

Nejednejte unahlené.

Nepomlouvejte, nebud’te Skodolibi a nevrazivi. (Burghgraef, 2011, s. 64)

Dale Carnegie

Ve své knize Jak se stat aspéSnou vad¢i osobnosti a efektivné se rozhodovat
V kapitole Jak motivovat své lidi uvadi ,,Osm zpusobii, jak dat lidem to, co od
prace ocekavaji:

Dejte kazdému védét, jak si v praci vede.
Pomozte jim ke zlepSeni tim, Ze je povedete a Ze je budete koucovat.
Uptimné je chvalte a neSetfete uznanim.

Doptedu jim sd€lte, jak se jich dotknou planované zmény, a vysvétlete jim,
pro¢ k nim dochéazi.

Maximalné vyuZijte jejich schopnosti.

Vsimnéte si, zda nékteré jejich schopnosti nejsou nevyuzity. Pokud ano,
pomozte jim je rozvinout.

Nesttijte jim v cesté v jejich rozvoji.

Dejte jim svobodu, at’ sami kontroluji svou praci. Povzbuzujte je
k navrhtim na zlepSeni.

Dale uvadi 5 rad, jak efektivné chvalit:

S chvalou to neptehanéjte — ptili§ mnoho chvaly sniZzuje jeji efekt.
Chvalte upfimné.

Bud’te konkrétni ohledné€ véci, kterou chvalite.
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Za obrovskou pochvalu lidé povazuji, kdyz je pozadate o radu a pak se ji
ridite.

Svou pochvalu zvetejnéte. (Carnegie, 2011, s. 65-66)

Ron Coleman a Giles Barrie

V své knize 525 zpusobu jak se stat lepS$im manazerem uvadi: ,,Motivace
znamena pomahat lidem pfi jejich seberealizaci® (Coleman, Barrie, 2001, s.
128). K motivovani pracovnikt doporucuji:

Udg¢lat si Cas na individudlni pohovory s pracovniky 0 jejich praci,

nedistancovat se od nikoho ze svych podfizenych, respektovat je vSechny
bez ohledu na jejich funkci,

povzbuzovat ty s nedostatkem sebevédomi, dodavat jim pocit jistoty,

pfipominat lidem jejich pfednosti a rozvijet jejich talent delegovanim a
vycvikem,

chvalit pracovniky, pokud si pochvalu zaslouzi,

povzbuzovat, je tak, aby v tézkostech vidé€li prilezitost, ne problém,
pravideln¢ hodnotit jejich vykonnost pii osobnich pohovorech,
kritizovat jen s ucelem zlepsit vykonnost, ne agresivné a sarkasticky,

sledovat pokroky svych podtizenych a poskytovat jim podporu. (Coleman,
Barrie, 2001, s. 128-130)

Thomas Daigeler

Daigeler ve své knize Vedeni lidi v kostce vénuje celou kapitolu technikdm
vedeni zaméfenym na pracovnika. Do nich fadi:

poskytovani zpétné vazby,
motivaci,
vyjadfovani uznani,

konstruktivni vedeni kritickych rozhovord. (Daigler, 2008, s. 59 - 78)

V zavéru kapitoly Motivace uvadi, na jaké otazky by si mél vedouci
odpovédet, aby jeho lidé byli vhodné motivovani:

- ,,Znam individudlni hodnoty pracovnika?

Zna pracovnik smysl cilti oddéleni (podniku)?
Jaké systémy pobidek se ve firmé pouzivaji?
Jakymi schopnostmi pracovnik disponuje a je mozn¢ je dale rozvijet?

Vyjadtuji pracovnikovi uznani za jeho vykon?
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- Mohu rozsifit jeho pole pisobnosti a pfenést na néj dalsi odpoveédnost?

- Je pracovnikovi jasné jeho pole ptuisobnosti a vyuziva jej?* (Daigler, 2008,

S. 67)

Richard Denny

Ve své knize Motivate to Win uvadi v kapitole Motivovani lidi nésledujici

namety:

,Napady pro motivovani lidi:

© 0o N o kR DD E

Bud’ dobry posluchac

Bud’ spolehlivy (divéryhodny)

Vsimni si, kdyZ délaji néco dobte

Ukaz jim, Ze jim v¢Eris

Ptinasej dobré zpravy

Vytvare] vyzvy (zadavej obtizné ukoly)

Setfi s negativnim napadanim

Vyvaruj se sarkasmu

Prilakej lidi, ktefi dosahuji uspéchu® (Denny, 2009, s. 83)

Max A. Eggert

Ve své knize piSe: ,,Nemiizete nikoho motivovat, ale mizete zajistit takové
prostiedi, ve kterém budou lidé rist™ (Eggert, 2005, s. 11)

Dale jsou zajimava jeho pravidla motivace:

1. pravidlo:

2. pravidlo:

3. pravidlo:

,,O co pozadate, to bude udélano. To, co zméfite, bude pristé
udélano 1épe. To, co odménite, bude udélano nejlepSim moznym
zpasobem. (Lidé délaji svou praci ikvili tomu, co pii ni
zaziji).“ (Eggert, 2005, s. 31),

10, co lidé délaji béhem hodin stravenych v zaméstnani, je
pfesné to, v ¢em je jejich manaZeti podporovali (Pokud se lidé
chovaji v souladu s ocenénim kterého se jim dostalo, pak je
jejich prace odrazem toho, jakého ocenéni se jim momentdlné
dostava).« (Eggert, 2005, s. 36).

,Pokud se vykon nezlepSuje, nebylo posilovani dostate¢né
(ocenéni nebylo vhodné k vyvolani kyzené zmény)“. (Eggert,
2005, s. 3).
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Alan Fairweather

Alain Faitweather ve své knize How to be a Motivational Manager, Vv kapitole
Faktory motivace zaméstnanctli, uvadi mj. nasledujici:

,,KdyZ stravite urcity ¢as s kazdym ¢lovékem, poskytnete mu zpétnou vazbu a
date mu divéru a pravomoc, bude to mit znacny piinos pro jeho pracovni
motivaci.“ (Fairweather, 2008, s. 201)

,Pokud se chcete stat ispéSnym motivujicim manazerem, akceptujte prosim,
Ze pro vétsinu zaméstnancll nejsou penize motivatorem!“ (Fairweather, 2008, s.
214)

,NefalSovana slova dikid, vhodné feCend, jsou mnohem vice motivujici nez
néjaky hmotny dar nebo bonus.* (Fairweather, 2008, s. 218)

»wZamestnanci chtéji védét, ze to, co d€laji, ma vliv na Gspéch tymu a celého
podniku“. (Fairweather, 2008, s. 218)

Patrick Forsyth

,Dny, kdy stacilo zaméstnancim fict, co maji dé€lat, jsou uz davno pryc.
Zamgéstnanci maji na své zamé&stnavatele daleko vyssi naroky nez v minulosti.
Chtéji védeét, co se déje, chtéji, abyste s nimi konzultovali, a chtéji se zapoyjit.
Chté&ji mit pocit, Ze at’ délaji cokoli, ma to vzdy né&jaky realny vyznam a jsou
nejradéji, kdyZz v praci maji in&jaké prvky zabavy a samoziejmé, kdyz je
uspokojuje. Kdyz jsou lidé v téchto ohledech spokojeni, podavaji dobry vykon.
TakZe kdyz své lidi dobfe motivujete, budou pracovat 1épe, nez kdybyste to
nedélali.” (Forsyth, 2006, s. 2)

Motivace vyzaduje Cestnost a upfimnost. Je velmi tézké motivovat, kdyz vam
na lidech nezalezi. Neni tim mySleno starat se 0 lidi, protoZe jsou to vasi
podfizeni a vaSe pracovni tloha a vas Gspéch je na tom zavisly, ale skute¢né se
o lidi zajimat uz pro né¢ samotné. Jestlize se U vas objevi neupfimnost, pak to
neguje nebo vazné naruSi cokoliv dobrého, co jste pro motivaci ud¢lali.
A naopak, jestlize vdm na lidech opravdu zalezi, pak je motivace snadna.
Nejdalezitéjsi je dat lidem jasné cile a tkoly, neustale s nimi komunikovat a
obzvlasté je pochvalit, kdyZ se jim néco povede. (Forsyth, 2009, s. 15)

Petra Horvathova

S tématem této disertacni prace ¢astené souvisi také talent management. ,,Tj.
vzajemn¢ propojeny soubor Cinnosti, které maji zabezpecit, aby organizace
piitahovala, udrzovala si, motivovala a rozvijela talentované lidi, které potiebuje
vV soucasnosti a bude potiebovat i v budoucnosti. (Armstrong, 2007). V Ceské
republice se talent managementem mj. velmi zabyva Petra Horvathova.

Organizace vyuzivajici talent management pouZzivaji napt. tyto motivacni
nastroje:
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- nabidka odpovidajici odmény,

- nabidka zajimavé a ocenované prace,

- poskytnuti pocitu uznani, ucty a respektu,

- zajisténi prileZitosti k uceni a rozvoji,

- zajisténi prileZitosti postupu v kariéte,

- nabidka kvalitnich pracovnich podminek a vybaveni,

- nabidka flexibilni pracovni role,

- respektovani rovnovahy mezi pracovnim a osobnim Zivotem.
(Horvathova, 2011, s. 162)

Ivana Hospodarova

vvvvvv

konkurence, nové technologie a zrychleny rozvoj podnikani a jeho
globalizace... Zakladni cile motivace jsou ziskat a udrzet pracovniky i vysokou
vykonnost. Chcete-li mit ve své organizaci motivované lidi, tak si je uz
motivované vybirejte. ManaZzefi si musi uvédomit, Ze ovlivnit mohou vzdy jen
¢ast vykonu pracovnika. Ta druhd, vyznamngjsi, je vzdy na jeho strané...
Pozadavky na préci, ocekavani, nazory na pracovni podminky a prostiedi se
meéni nejen ze strany organizaci, ale i ze strany zaméstnancd. | oni sami se méni
a méni se I jejich potieby a pozadavky, jejich o¢ekavani i mira toho, co jsou
ochotni organizaci obétovat. Do organizaci vstupuje nova generace, ktera ma
jin¢ hodnoty, oCekavani a potieby. Socialni posuny v chapani vyznamu prace, a
zejména vztahu prace, rodiny a osobniho Zivota, odrazeji i nejriiznéjsi koncepce
prosazované v ramci EU — napt. koncept ,.family friendly company* (rodiné
pratelska firma).* (Hospodarova, 2008, s. 97-98)

Kahneman a Tversy

V roce 2002 byla Nobelova cena za ekonomii udélena Clovéku, ktery nebyl
ekonom. Dostalo se mu nejvysSiho ocenéni, jaké je v daném oboru mozZné,
pfedev§im proto, Ze odhalil fakt, Ze nejsme vzdy jen kalkulatory vlastniho
ekonomického prospéchu a Ze firmy Casto neusiluji 0 vysledek maximalizujici
bohatstvi. Daniel Kahneman, americky psycholog, ziskal Nobelovu cenu za
praci, kterou vykonal spolu s lzraelcem Amosem Tverskym. Tou se zasadil
0 zménu zpusobu, jak pfemyslime otom, co délame. A jednim z dasledkl
tohoto nového zplsobu mysleni je zpochybnéni mnoha hypotéz dosavadni
motivace.

Kahneman a dal$i védci zbyvajici se behavioralni ekonomii se shodovali na
faktu, ze ekonomie je studiem lidského ekonomického chovani. Podle nich byl
dosud kladen pfili§ velky diraz na ekonomickou stranku véci a ne pfili§ velky na
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stranku lidskou. Ten abnormalné racionalni ¢lovék s kalkula¢kou misto mozku
nebyl skute¢ny, byl pouhou pohodIlnou fikei.

vvvvvv

Vv ucebnicich a ¢asto odporuje ndzoru, ze jsme vyhradné raciondlni.

Bruno Frey

Bruno Frey, ekonom na univerzit¢ v Curychu, se stejné jako ostatni
behavioralni ekonomové zasazuje 0 to, Ze se musime posunout dal od piedstavy
Homo Oeconomica (ekonomického ¢lovéka — fiktivniho robota hromadiciho
bohatstvi). Jeho piedstava expanze vSak vede pon¢kud jinym smérem — K tomu,
co nazyva Homo Oeconomicus Maturus (neboli Clovék ekonomicky vyspély).
Tento typ, jak fika, je vyspélejsi v tom smyslu, ze ma vytiibenéjsi motivacni
strukturu. ,,Vnitini motivace je velice dulezita pro vSechny ekonomické aktivity.
Je nemyslitelné, ze by lidé byli motivovani hlavné, nebo dokonce vyhradné,
vngjSimi pobidkami.* (Pink, 2010, s. 24-25)

Ludmila Mladkova

Mléadkova se mj. zabyva fizenim znalostnich pracovniki. ,,Charakteristické
rysy znalostniho pracovnika jsou:

- Ma znalost, kterd je pro organizaci dilezita,
- dokéaze tuto znalost prakticky vyuzit,

- jeho znalost mize byt Caste¢né podvédoma, pracovnik ji nepfisuzuje
vyznam,

- vétSinou pracuje dusevng.” (Mladkova, 2005, s. 2)

Je ziejmé, Ze vSechny rysy znalostniho pracovnika spliuje i vétSina ucitelt.
Proto je vhodné uvést i n¢ktera specifika fizeni znalostnich pracovniki:

- protoZe vi 0 své praci nékdy vice neZ manazer, byva tézké ho tidit ptikazy,

- je tézké kontrolovat kvalitu jeho prace, protoze ji lze tézko méfit ¢i
porovnavat,

- manazer musi znalostnimu pracovnikovi véfit, Zze podava nejlepsi mozny
vykon,

- protoze Cast jeho znalosti je zpravidla podvédoma, tézko se Skoli jeho
nastupce. Ptipadny odchod dobrého znalostniho pracovnika mutze mit na
organizaci dosti negativni dopad. (Mladkova, 2008, s. 44)

Bob Nelson

Ve své knize 1001 zplsob, jak motivovat zaméstnance v €asti Jak aktivovat
zaméstnance, uvadi Nelson tyto zakladni zptisoby aktivace:

- Posilovani pracovni moralky,
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- zvySeni pravomoci, nezavislosti a autonomie,
- vz4jemna komunikace,

- ziskavani rad a navrhtu od zaméstnanci,

- podnécovani tvofivosti,

- Skoleni a vyuziti zdroja,

- zajimava a podnétna prace. (Nelson, 2009, s. 11)

Kerry Patterson

Patterson se svymi spolupracovniky v knize Mistfi ovliviiovani aneb Uméni
zménit téméf vSe mj. uvadi: ,,Vyuzijte touhy kazdého Clovéka po tom moci byt
na sebe pys$ny a jeho soutézivosti. A pokud jde o dlouhodoby tspéch, spojte jej
S tim, ¢im by se dana osoba chtéla stat... KdyZ uvazujete 0 problémech, s nimiz
si chcete poradit, nebojte se vyuzit sily vnitfni. Nejizasn€jsi motivatory jsou ty
uvnitf. Souviseji s odpovédnosti kazdého ¢lovéka vici sobé samému. S touhou,
aby se mu dobfe vedlo, aby si mohl sam sebe vazit a odchazel domu s pocitem
spokojenosti, ze néco dokazal.“ (Patterson, 2012, s. 95)

Jifi Plaminek
Jiti Plaminek odvodil z podobnosti d&ji v pifirodnich a ekonomickych

systémech teorii vitality, kterd poméaha identifikovat a odstraiiovat problémy
organizaci.

Podle Plaminka existuji 4 motivacni typy lidi:

1. Objevovatelé: Radi ptijimaji vyzvy, maji ptredpoklady pro védeckou a
kreativni praci, vazi si svobody, umi vécné argumentovat, maji vyraznou fec
téla.

2. Usmériovatelé: Maji radi vliv na jiné lidi, citlivé vnimaji hierarchické
uspotfadani spolecnosti, jsou radi sttedem pozornosti, jsou vnimavi k tomu,
co je a neni vhodné, dovedou ptesvédCit jing€, byvaji pfirozenymi vidci
velkych skupin lidi, radi soutézi.

3. Slad’ovatelé: Jsou pro n¢ dualezité mezilidskeé vztahy, jsou vstficni, empaticti
a prijemné diskutuji. Nevytvareji hierarchie, ale sité. Jsou oporou socidlni
struktury. Vytvareji piijemné, lidské a chapajici prostiedi.

4. Zpiesnovatelé: Jsou spolehlivi, peclivi, pfisni na sebe iokoli. Vystupuji
racionalné, témét bez emoci. Nadiizené respektuji — jsou pro né formalni
autoritou.

Jednotlivé lidi Ize do téchto skupin ptifadit dle:
- reakce na pochvalu,
- reakce na kritiku,
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- reakce na zatéz,
- reakce na nespravedInost.

Dle piislusného motivacniho typu je tieba s lidmi jednat a vést je. (Plaminek,
2010, s. 32).

David Rock

Rock sestavil 6 krokii ke zméné vykonnosti jako novy soubor nastrojii pro
leadery ke zdokonaleni lidského mySleni a vyraznému zlepSeni vykonnosti.
Téchto 6 krokti predstavuje zcela novy zpisob komunikace na pracovisti.

Prvnim krokem je nechat lidi myslet samostatné, zvySovat jejich zatiZeni,
zdlGraziovat pozitivni stranky. Druhym krokem je naslouchat potencialu a
nezajimat se€ 0 podrobnosti. Tretim krokem je mluvit strucné, konkrétné a byt
velkorysy. Ctvrty krok znamena pouzivat otizky k podniceni premysleni a
nechat podiizené vSe vymyslet. V patém kroku vytvaiime nové mysleni. Jakmile
lidé dostanou néapad, zkoumame, jak ho prevést v ¢in. V poslednim kroku se

soustied'ujeme na fakta a pocity lidi. Naslouchame jim a povzbuzujeme je
V jejich uceni.” (Rock, 2009, s. 206-207)

Yveta Rychtarikova

Rychtatikova se zabyva mj. kritikou jako ndstrojem motivace. Dle ni to, jak
kritizujeme, ma vliv nejen na jednotlivce, ale na cely tym a jeho vykon. Protoze
kazda chyba konkrétniho ¢lovéka mlize neptimo ovlivnit pracovni vykon vSech.
Je ale jasné, Ze ani dobrou kritikou nelze zamezit viem chybam. Clovék je tvor
chybujici, a to je dobie, protoze chybami se ucime. Clovék obvykle nedéla
chyby proto, Ze je hloupy, nezodpovédny, liny ¢i neschopny, ale prosté proto, Ze
si néceho nevsiml, neni jesté v nécem dostateCné zbehly apod.

Zpusob, jakym kritizujeme, je ovlivnén tim, jak jsme sami byli kritizovani a
tim, jaky mame pfistup k chybam. Za chyby nema smysl trestat, ale dat je do
pofadku. Pro manazera je dulezité brat chyby svych podfizenych rozumné a
s nadhledem, jinak pro né&j bude tézké nejen ucinné kritizovat, ale i vést a fidit.
Ud¢la velkou chybu, kdyz v podfizeném vzbudi vyc€itky svédomi misto chuti
chybu napravit. Pocity viny, vycitky svédomi atd. ¢lovéka chyb nezbavi,
naopak, pfipravi ho 0 energii, kterou potiebuje k jejich odstranéni. Manazer,
ktery podiizené zastraSuje, ptipravuje kolektiv 0 motivaci a pracovni vykon.
(Rychtatikova, 2008, s. 31-38)

Jan Urban

Jan Urban ve své knize 10 nejdrazsich manazerskych chyb uvadi jako jednu
Z nich chybnou motivaci. Nej€astéjsi motivacni chyby délaji vedouci, ktefi:

- dobrou praci berou jako samoziejmost, nedostatecné povzbuzuyji,

55



- podcenuji tulohu nefinan¢ni motivace,

- nechipou vyznam ,,psychologické smlouvy* (tj. o€ekdvani zamé&stnance,
jak jej podnik za jeho tsili a pracovni nasazeni odméni),

- podcenuji dopad manazerského jednani na motivaci zaméstnanct nebo je
svym jednanim demotivuji (hlavné nedostatkem pochvaly, nespravedlivym
hodnocenim, nevhodnou kritikou, projevy nedivéry a nedostate¢ného
respektu),

- motivuji zaméestnance k jednani, které neni v souladu se zajmy organizace
(napft. ,,postih* misto pochvaly za upozornéni na problém),

- nekriticky pfejimaji nckteré rozsifené, ale nespravné motivacni principy
(napt. vyhlaSovani nejlep$iho zaméstnance, upiednostiiovat pravidelné
hodnoceni  zaméstnanci  pfed pribéznym, zvyhodnovani tzv.
,talentovanych® zaméstnancii). (Urban, 2010, s. 95)

V knize 10 krokl k vys$§imu vykonu pracovnikii uvadi pét divodd, proc
motivace selhava. Jsou to:

1. Zamé&stnanci nevédi, jaké disledky (odmény ¢i sankce) jim vykonani (¢i
nevykonani) urcitého tikolu osobné piinese (nadiizeny jim to nesdélil).

2. Za dobré plnéni svych ukoli Zidnou odménu nedostavaji (nebo to, co
dostavaji, za odménu nepovazuji).

3. Jsou odménovani za to, Ze své tkoly neplni.

4. Jsou trestani za to, ze své ukoly vykovavaji dobie (nebo se trestu obavaji).
(Napf. upozornéni na problém).

5. Nejsou nijak potrestani za to, Ze své tkoly neplni. (Urban, 2012, s. 71).

1.5 Zavér k sou¢asnému stavu ieSené problematiky

Jak uz bylo zminéno, v poslednich letech stale vice roste podil vysokoskolsky
vzdélanych lidi, v Ceské republice zpravidla s magisterskym stupném studia.
S vys$S$im dosaZzenym vzdélanim se méni hodnoty zaméstnancli a tim se takeé
méni motivacni faktory, kterymi je vhodné na né u¢inné pusobit. Jak je ziejme
z ptedchozich  kapitol, zvlaStni problematice motivace zaméstnanct
s vysokoSkolskym vzdélanim v nemanaZerskych funkcich dosud nebyla
vénovana takova pozornost, kterou si zaslouzi.

Vzhledem ktomu, ze profese ucitele je jednou ztéch, ve které pusobi
vysokoSkolsky vzdé¢lani lidé v nefidici pozici tradiéné a jsou zde zastoupeni
vysokym podilem, bude jisté pfinosné provést pruzkum pravé v oboru Skolstvi.
Jeho vysledky pak bude mozno aplikovat iV ostatnich oborech, kde se podil
vysoce vzdélanych pracovnikil — nemanazerti kazdoro¢né zvysuje.
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2 CILAHYPOTEZY

2.1  Cile prace

Vyzkumny problém, soucasti jehoz feSeni je itato disertacni prace, lze
definovat takto:

Jaké jsou pozadavky na motivaci zaméstnancu s Vysokoskolskym vzdélanim
Vv nefidicich pozicich.

Vzhledem k tomu, Ze toto téma je prili§ rozsahlé (tyka se fady oboril) a bylo
by obtizné fesitelné v ramci jedné disertacni prace, byl pro tuto disertacni praci
stanoven jen dil¢i cil (ve vztahu k feSeni celkového vyzkumného problému),
jehoz feSeni ma prispét k feSeni uvedeného problému. Cilem tohoto vyzkumu je
tedy zaméfit se na jednu profesi a navrhnout moZznosti zlepSeni pracovni
motivace uciteld.

Hlavnim cilem disertatni prace je podrobit soufasny stav vyuzivani
motivacnich faktorii uuvedené kategorie zaméstnancli kriticke analyze (na
zékladé teoretického a terénniho vyzkumu, pifi pouziti kvantitativniho
| kvalitativniho pfistupu) a vytvofit model, pomoci kterého budou manazeti
moci 1épe motivovat pracovniky s vysokoskolskym vzd€lanim v nefidicich
pozicich.

K dosazeni hlavniho cile bylo postupovano po jednotlivych krocich, které
jsou uspotfadany do uvedenych navazujicich dil€ich cilt:

- ReSerSe odborné literatury a dalSich dostupnych odbornych zdroji
(z oblasti problematiky managementu, fizeni lidskych zdroji, motivace,
Skolstvi).

- Primarni vyzkum (rozhovory, dotaznikové Setieni)
- Analyza ziskanych dat
- Vyhodnoceni analyzy, syntéza ziskanych poznatk

- Vytvofeni modelu pro manazery Skol, slouZiciho ke zlepSeni jejich prace
V Oblasti motivovani vysokoSkolsky vzdélanych pracovnikii v nefidicich
pozicich se zamé&fenim ucitele.

Teoreticko-poznavaci cil spociva v podrobné analyze a nasledné syntéze
dostupnych informacnich zdroji za ucelem jejich exploatace pii tvorbé modelu
nejdulezitéjSich motivacnich faktorti a néasledné modelu optimalni motivace.
Jedna se 0 informacni zdroje zejména z téchto oblasti:

- specifické rysy ucitelské profese, postaveni uclitell v mezinarodnim
srovnani, soucasnd situace ucitelli v Ceské republice, dosavadni stav
implementace motivacnich systéml ve Skoldch se zaméfenim na ucitele
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jako predstavitele vysokoskolsky vzdélanych pracovnikli V nefidicich
pozicich,

- fizeni lidskych zdroju,
- pojem motivace a dalS§i pojmy Sni souvisejici, vztah mezi motivaci a
vykonem,

- ruzné teorie motivace — tradi¢ni i nové,

- pracovni spokojenost,

- zamgéstnanecké vyhody, motivacni programy,

- kultura organizace, klima zaméstnaneckych vztahtl,
- moderni ndzory na motivaci.

Budou pouzity literarni zdroje nejen Ceskych, ale i zahrani¢nich autord,
v tisténé i elektronické podobé. Vystupem kritické reSerSe dostupnych zdroju
bude myj. identifikace novych trendii v moZnostech motivace pracovniki.

Praktickym cilem disertacni prace je pifi vyuZziti teoretickych poznatkil
provést vyzkumneé Setieni a ze ziskanych dat zjistit, které motivacni faktory jsou
manazerum Skol 1épe motivovat ucitele k praci. Ten mize piispét ke zlepSeni
prace v oblasti motivovani pracovnikli | manazerim jinych organizaci
s vysokym podilem vysokoSkolsky vzdélanych zaméstnanci v nefidicich
pozicich. Napf. ve statni spraveé, v organizacich zabyvajicich se informacnimi
technologiemi, ve zdravotnickych zatizenich, v bankovnich institucich,
pravnickych firmach apod.

Védecko-vyzkumnym cilem disertaCni prace je podrobit data ziskana
Vv priibéhu vyzkumného Setfeni dikladné analyze pomoci statistickych metod a
zjistené vysledky nasledné syntetizovat do podoby modelu. Ten bude
vypracovan ve vice variantach - se zaméfenim na rtuzné skupiny zaméstnanct,
napft. dle pohlavi a véku.

Disertacni prace si tedy klade za cil prohloubit poznatky v oblasti motivace
ucitell a identifikovat nejvyznamnégj$i motivacni faktory, které na tuto profesni
skupinu plisobi. Dale provést analyzu dilezitosti jednotlivych motivacnich
faktorii pro ucitele a spokojenosti uciteli se stavajicim plsobenim téchto
faktori. Na zaklad¢ toho vytvotit model, ktery pomiize manazerim ucitele lépe
motivovat. Model bude i pouzitelny ipro zlepSeni motivace dalSich skupin
zaméstnancl s vysokoSkolskym vzdélanim, kteti plisobi v netidicich pozicich.

2.2  Hypotézy prace

Poznatky ziskané z primarniho vyzkumného Setfeni poslouzi jako zéklad pro
verifikaci hypotéz.
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,Hypotéza predstavuje predbézné tvrzeni, predstavu 0 vztahu mezi
zkoumanymi proménnymi. Jde 0 podminény vyrok, ze mezi urlitymi jevy
existuje vazba urcitého charakteru.* (Pavlica, 2000, s. 92-93)

Pavlica uvadi i ,,zasady pro tvorbu hypotéz:

- Hypotézu by mél tvofit vyrok 0 vztahu mezi proménnymi, ve formé
oznamovaci véty,

- méla by byt formulovéna stru¢né, jednoznaéné, logicky, jednoduse,
- musi byt ovéfitelna.” (Pavlica, 2000, s. 94).

Hypotézy byly zformulovany scilem prokdzat specifika motivace
vysokoskolsky vzdélanych zaméstnancli v nemanazerskych pozicich (zvlasté
ucitell). Pfi formulaci hypotéz bylo piihlizeno ik tomu, aby bylo mozno je
nasledné verifikovat.

H1: Pro uditele jsou dobré vztahy s managementem (bezkonfliktni, efektivni
komunikace, snaha vychazet si vzdjemné vstfic,...) stejné nebo vice dulezité
jako vyse mzdy.

H2: Pro ucitele je pocit uziteCnosti a dilezitosti vykondvané prace stejné nebo
vice dulezity jako vySe mzdy.

H3: Pro ucitele je pocit spravedlnosti v odménovani stejné nebo vice dilezity
jako vySe mzdy.

H4: Hmotné benefity patii mezi 20 % faktorli, s nimiz jsou ucitelé nejméné
spokojeni.

Platnost vSech téchto hypotéz bude ovéfena primadrnim vyzkumem -—
dotaznikovym Setfenim mezi uciteli.

Pozn.: Pojmy mzda a plat jsou reseny V zakoniku prace v § 109. Mzda prislusi
zaméstnanci za vykonanou praci Vsoukromé (podnikatelské) sfére, plat
V rozpoctovém (statnim, verejném, nepodnikatelském) sektoru. Vysoke skoly se
7idi vysokoskolskym zakonem ¢. 111/1998. V ném se hovori 0 mzde.

V této praci jsou mzda i plat oznacovany slovem ,,mzda* (pokud neni resena
pouze problematika ZS a SS - vV tom pripadé bude pouzito slovo ,,plat“).
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3 ZVOLENE METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

3.1 Metody zpracovani

V disertacni praci byly pouzity rizné metody. Z metod sbéru dat to byly tyto
metody:

- studium dokumentu,
- kvalitativni rozhovor
- dotaznik
(Podrobngji viz nize)
Pti zpracovani dat ziskanych vyzkumnym Setfenim byly vyuZity nasledujici
statistické metody:

- metody popisu dat formou kontingenc¢nich tabulek,

- analyza popisnych charakteristik polohy a wvariability (minimum,
maximum, modus, median, dolni a horni kvartil, kvartilové rozpéti),

- testovani zavislosti pomoci Pearsonova chi-kvadratu,
méfeni zavislosti pomoci Spearmanova korelacniho koeficientu.

V disertacni praci byly pouzity metody logické (metody vyuZivajici principy
logiky a logického mysleni) i empirické metody kvantitativniho a kvalitativniho
vyzkumu. V pribéhu celé priace byl uplathovan systémovy pristup a
vyznamnou roli hrala zpétna vazba.

Z logickych metod se disertacni prace opirala 0 trojici tzv. ,,parovych metod*,
a to o abstrakci a konkretizaci, analyzu a syntézu, indukci a dedukci. Napf.
abstrakce byla vyuzita pifi formulaci vyzkumného problému, konkretizace pfi
navrhu moznosti stimulace ucitelii. Analyza byla uplatnéna pii rozboru
informaci ziskanych ze sekundarnich zdroji, ale 1ipfi rozboru vystup
primarniho Setfeni, syntéza napf. pifi formulaci zavérd vyplyvajicich
Z dotaznikového Setteni, z rozhovorii s manazery Skol a pifedev§im v samotném
zaveru prace. Induktivni pfistup byl pouZzit zeyména pii formulaci hypotéz, jez
budou ovétovany dalSim zkoumanim, dedukce pfi testovani hypotéz.

Ke sbéru dat byly v diserta¢ni praci vyuzity nasledujici metody a techniky:

Zejména v teoretické Casti, pii vymezeni zakladnich pojmi, kdy bylo nutné se
nejprve sezndmit se zékladnimi pojmy a jednoduchymi jevy, pak poznat
souvislosti a teprve poté pristoupit ke komplikovanéjSim jeviim, byl pouzit
postup od jednoduchého ke sloZitému.

Ke zorientovani se v feSené problematice a soucCasném stavu v oblasti

motivace zaméstnancl, zvlasté ucitelt, byla provedena analyza dostupnych
informaénich zdroj.
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Pti vyzkumu bylo pouzito metod kvantitativniho i kvalitativniho vyzkumu.
Jednd se 0 plnohodnotné alternativy vyzkumu v oblasti managementu. Kazda
z obou alternativ nabizi fadu specifickych vyhod a moznosti, ma vsak ifadu
omezeni.

Kvalitativni a kvantitativni pfistup jsou naprosto rovnocenné a navic se
vzajemné ucelné¢ dopliuji. Vyuziti obou byva oznacovano za smiSeny vyzkum.
Ten aplikuje obé podoby zkoumani tak, Ze kvalitativni obvykle piedchazi té
kvantitativni. (Reichel, 2009, s. 24)

Vyzkumny rozhovor je proces, jehoz cilem je prostiednictvim zamérné
vyvolené interakce mezi tzv. tazatelem a respondentem ziskat informace
potiebné k pochopeni urcité problémove oblasti. Zatimco pro kvantitativni
vyzkum je ptiznacny strukturovany rozhovor, pro kvalitativni vyzkum
nestandardizovany, nestrukturovany nebo casteCné strukturovany, piipadné
hlubinny rozhovor.

Z metod sbéru dat pro kvalitativni vyzkum byla pfi zpracovani disertacni
prace pouzita i metoda studia dokumenti, a to primarnich i sekundarnich.

Dale byla pouzita metoda kvalitativniho rozhovoru.

Hlavnim cilem kvalitativniho rozhovoru je pochopit, jak jednotlivci
konstruuji a interpretuji urcité skutecnosti.

Rozhovor byva veden v podobé diskuse vyzkumnika se skupinou
respondentil. Jedna se 0 techniku skupinového rozhovoru, tzv. ,,focus groups®.

Vyznam skupinové diskuse zdivodnuje Hendl takto: ,,Mnoho néazort a
postojii se vaze na socidlni vztahy, proto je lepSi pfislusSnd data zjiSt'ovat
V socidlni situaci, tedy ve skuping. ZkuSenosti ukazuji, ze pii dobife vedené
skupinové diskusi se uvolnuji racionalizacni schémata a psychické zabrany,
diskutujici snadnéji odhaluji své postoje a zplisoby jednani, své mysleni a pocity
vV bézném 7Zivoté. Subjektivni vyznamové struktury vznikaji v socidlni
interakci.*“ (Hendl, 2005, s. 182)

Vyuziti této metody povazuje za vhodné i Mikulastik: ,,Kombinace
individualniho a skupinového tvotfivého mysSleni ma vyznam. Jedinci mohou
vytvafet nové cesty mySleni a skupina muize tyto napady rozvinout.*
(Mikulastik, 2010, s. 152)

Tato technika byla pouzita v pocatecni fazi vyzkumu, rozhovory byly vedeny
se skupinkami wucliteld o vybraném problémovém okruhu — motivaci a
spokojenosti. Tyto rozhovory umoznily identifikovat proménné, na néZ se pak
dalsi vyzkum orientoval (motiva¢ni faktory) a také nedostatky v dosud
aplikovanych motivacnich systémech ve Skolach, véetné konkrétnich divodi
nespokojenosti uciteld.
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Pozdé&ji pak byla vyuzita metoda ¢aste¢né strukturovaného rozhovoru. Tyto
rozhovory probihaly s manaZery Skol. Cilem bylo zjistit jejich pohled na
soucasny stav motivace a spokojenosti zaméstnanctl.

Z metod kvantitativniho vyzkumu byla vyuzita metoda dotazniku.
,Dotaznik je nejrozSifenéjSi a nejpropracovanéjsi technikou ziskavani dat.*
(Siroky, 2011, s. 66)

Dotaznikové Setfeni bylo provedeno mezi uciteli. Objekty do vybérového
souboru byli ucitelé zakladnich, stfednich a vysokych $kol ze dvou riznych
kraji Ceské republiky.

3.2  Postupy pri zpracovani diserta¢ni prace

Postup feSeni disertatni prace vychazel ze zdkladniho metodologického
postupu, ktery se sklada z nasledujicich kroku:

- Zadani (Formulace zadani vyzkumného ukolu, zdivodnéni potiebnosti
feSenti, cil prace a ocekavané vysledky)

- Literarni reSerSe a sou€asny stav dané problematiky

- Formulace hypotéz

- Zvoleni metod zpracovani

- Vlastni zkoumani

- Diskuse (Porovnani vysledki s hypotézami)

- Vlastni zavéry (Pfinosy pro teoretické a pro praktické poznani). (Trnka,
2001)

Casovy harmonogram zpracovani disertaéni prace

Pti1 zpracovani disertacni prace bylo dilezité stanoveni casového planu.

Pivodné byla Casova predikce jednotlivych etap prace nasledujici:
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Tab. 2 Planovany ¢asovy harmonogram disertacni prace

Cinnost 10/11|11/11|12/11| 1/12 | 2/12 | 3/12 | 4/12 | 5/12 | 6/12 | 7/12 | 8/12 | 9/12

Analyza
informacnich X X X X X X X X X
zdroji

Ptiprava
vyzkumu

Skupinové
rozhovory — X X
ucitelé

Dotaznikové
Setfeni — X X X X
uditelé

Rozhovory

S manazery X X X X
Skol

Vyhodnoceni
ziskanych X X
udaju

Kompletace
prace

Obhajoba
prace

Zdroj: vlastni

Pro ziskdni co nejvétSiho poctu respondenti bylo vyzkumné Setfeni
provedeno nejen mezi uiteli ve Zlinském kraji, ale i mezi uciteli v JihoCeském
kraji. To bylo velmi c¢asové naroéné a zplsobilo zménu piavodniho
harmonogramu (viz nasledujici tabulka).
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Tab. 3 Skute¢ny ¢asovy harmonogram disertacni prace

2011 2012 2013

Cinnost
10 |11)12)1|2|3|4(5|6(7|18]9(10(11)12)11(2|3|4|5|6([7]|8]9

Analyza
informac. X | x| x|{x|x|x|x|x]x X[ x|x|x]|x]|x
zdroju

Ptiprava
vyzkumu

Skupinové
rozhovory — X | x
ucitelé

Dotaznikové
Setfeni — x| x| x|x x| x| x| x|x

uditelé*)

Rozhovory
S manazery X[ x| x X[ x|x
Skol

Vyhodnoceni
ziskanych X | x x | x
udaji *)

Kompletace
prace

Obhajoba
prace

X

*) Vroce 2012 bylo provadéno dotaznikové Setieni a vyhodnoceni ziskanych udaju ve
Zlinském kraji, v roce 2013 v Jihoceském kraji.

Zdroj: vlastni

Jak je zfeymé z asového harmonogramu, konkrétni vyzkumna Setfeni se
uskutecnila od prosince 2011 do ¢ervna 2013.

Vyzkumné Setfeni formou dotazniki bylo provedeno na pomérné velkém
vzorku uéiteld zakladnich, stfednich a vysokych kol ve dvou krajich Ceské
republiky.

Vlastnimu vyzkumu ptedchazela pilotni studie. Jak uvadi Disman, ,,pilotni
studie je provadéna na malé skupiné z vybrané populace, kterou hodladme
studovat. Technika tohoto kroku se 1i8i od techniky, kterou hodlame pouzit ve
vlastnim vyzkumu. NejCastéji pouzivame kvalitativni postupy (napft.
nestandardizovany rozhovor). Cilem pilotni studie je zjistit, zda informace,

kterou pozadujeme, v naSi populaci vibec existuje a zda je dosaZzitelna.*
(Disman, 2002, s. 121)
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V tomto vyzkumu byla vyuzita technika skupinové diskuse (rozhovoru),
tzv. ,focus groups“ - byly provedeny diskuse vyzkumnika se skupinkami
respondent.

Organizace téchto skupinovych diskusi probihala nasledujicim zplsobem:
Ucitelé z riznych typl Skol byli kontaktovani osobné, vyjimeéné mailem. Byl
jim vysvétlen cil vyzkumu a nasledné byli pozadani spolupraci formou
skupinového rozhovoru. S uciteli, ktefi byli ochotni se diskuse zhcastnit, byl
dohodnut termin a misto konani. Konkrétné¢ byly rozhovory vedeny se Sesti
skupinkami ucitelti (4-8 osob). Kazda diskuse trvala cca 1 hodinu. Hovoftilo se
0 motivaci a spokojenosti zacastnénych ucitelt. Byly zjistovany jejich konkrétni
oteviené nazory na tuto problematiku. Prvek skupinové dynamiky hral v ramci
zjiStovani nazorli respondentll dilezitou roli. Tyto diskuse umozZnily
tvorbé dotazniku. Ucitelé ve skupinovych rozhovorech také oteviené hovofili
0 diivodech své piipadné demotivace a sdclovali své ndvrhy ke zlepSeni
soucasné¢ situace v oblasti motivacnich systémi ve Skolach.

Po sérii skupinovych rozhovora nasledovala tvorba dotazniku.

Utelem dotazniku bylo ziskani dostate¢ného mnozstvi dat a informaci, které
by umoznily splnit cile vyzkumu a ovéftit jednotlivé hypotézy.

Pii vybéru motivacnich faktorti autorka vychazela z literarni reSerSe daného
tématu a také ze svych ptedchozich vyzkumi v oblasti motivace zaméstnanctl.
Nékteré motivacni faktory byly pievzaty beze zmény, nékteré byly pro ucely
tohoto vyzkumu modifikovany dle zkoumané kategorie zaméstnanctli, nékteré
byly zatfazeny nové na zakladé ptedchozich rozhovorl se skupinkami ucitelti
(,,focus groups®).

Dotaznik byl vytvofen tak, aby pomoci n¢j bylo ziskano dostateéné mnozstvi
informaci a pfitom aby respondenty pftili§ ¢asové nezatizil. Bylo brano v uvahu
I to, aby rozsah dotazniku neptesahl dvé strany formatu A4 (jeden list).

Kromé¢ uvodniho textu se zdivodnénim ucelu dotaznikového Setreni, instrukci
K vyplnéni a zavérecného podeékovani obsahoval puvodné 6 identifikacnich
otazek (typ skoly, pohlavi a v€kova skupina, rodinny stav, pocet déti, orientacni
vyse piijmi domacnosti), 2 oteviené otazky a 87 uzavienych otazek. U 55 z nich
mohli respondenti vybirat z pétistupiiové Skaly, u32 ze tfistupiiové Skaly.
U uzavienych otdzek se jednalo o0 polytomické vybérové otazky, tzn., ze
respondenti mohli volit vzdy jen jednu odpovéd z uvedené skaly. Rozsah
dotazniku byl takovy, aby jeho vyplnéni trvalo respondentim maximalné 15
minut. Dotaznik je obsaZen v pfiloze A.

Disman uvadi: ,Opominuti piedvyzkumu je stejné nebezpecéné jako
opominuti pilotni studie. Pfedvyzkum je opét provadén na malém vzorku nasi
cilové populace, tento vzorek je vSak obvykle vétsi nez vzorek pro pilotni studii.
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Predvyzkum je testem nastrojd, které ve vyzkumu hodldme pouzit.“ (Disman,
2002, s. 122)

Po vytvoieni dotazniku probéhl predvyzkum - byly provedeny jeho pretesty
dotazniku. Tzn., Ze bylo provedeno testovani struktury dotazniku. Toto
testovani probihalo ve 3 skupinach uditeli — skupina uciteltt ZS (18 ugditelt),
skupina ugiteld SS (20 uéiteli) a skupina uéiteld VS (16 uéiteld). Pretesty
odhalily neochotu respondentii zodpovidat podrobné&jsi identifika¢ni otazky,
které v dotazniku byly ptivodné zatfazeny (rodinny stav, pocCet déti, orientacni
vyse piijmi domacnosti). Proto byly toto otdzky z dotazniku vypustény a byly
ponechany pouze identifikacni otdzky na typ Skoly, na které ucitel uci, jeho
pohlavi a veék. Dale pretesty odhalily drobné nejasnosti a nepiesné formulace
v dalSich otazkach. Ty byly nasledné opraveny. Pii pretestech se potvrdilo, Ze
K vyplnéni dotaznikl staci respondentim 15 minut. Konec¢na verze dotazniku je
obsazena v priloze A.

Sbér dat probihal ve dvou fazich. V roce 2012 probihalo dotaznikové Setieni
ve Zlinském Kkraji. Osloveni respondentli probihalo zpravidla individudlni
formou osobné ¢i mailem, castecné i pomoci vybérové techniky zaloZené za
fetézovém principu (neboli principu ,sn¢hové koule”) Ta, jak vysvétluje
Disman, ,,spociva ve vybéru jedinct, pii kterém nas néjaky ptvodni ¢len vede
Kjinym ¢lenim nasi cilové skupiny. Jedna se otechniku vybéru vzorku
respondentil na zaklad¢ identifikace jedinct, ktefi nas dovedou k dal§im ¢leniim
cilové skupiny.* (Disman, 2002, s. 122)

Celkovy pocet dotaznikii rozdanych k vyplnéni ve Zlinském kraji byl 500.
Vyplnény byly 343 dotazniky. Tzn. 68,6 % navratnost. Tato pomérné vysoka
navratnost byla zplisobena vétSinou osobnim kontaktem uciteli ¢i1 s fediteli Skol,
ktefi pozadali o vyplnéni dotazniki ucitele na svych $kolach. Reditelim a
nasledné ucitelim byl dostate¢né zdiivodnén Ucel vyzkumu a bylo jim pfislibeno
ptedani vysledkd vyzkumu.

Ze ziskanych 343 dotaznikii musely byt 3 dotazniky vyfazeny z diivodu
neuvedeni identifikacnich udaji. Ve Zlinském kraji tedy bylo ziskano spravné
vyplnénych 340 dotaznikd.

Z divodu snahy o ziskani co nejvétsiho poctu dat, probéhlo v roce 2013 dalsi
dotaznikové Setfeni — tentokrat v Jihofeském kraji.

V JihoCeském kraji probihalo dotaznikové Setfeni opét individudlnim
oslovovanim uciteld, a také pozadanim feditelt Skol 0 vyplnéni dotazniki jejimi
uciteli. Do kazdé Skoly bylo rozdano maximalné 10 dotaznikd vybér. Celkem
bylo rozdano 400 dotaznikl, vyplnény byly 264 dotazniky. Tzn. navratnost
66,0 %. Také v JihoCeském kraji 3 respondenti nevyplnili identifika¢ni 0daje,
proto musely byt jejich dotazniky z vyzkumu vyfazeny.
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Pro srovnani jsou Vnasledujici tabulce uvedeny nékteré zakladni
charakteristiky obou kraju (k 31. 12. 2012):

Tab. 4 Vybrané charakteristiky Jihoceského a Zlinského kraje

Podil Prenoiteny Primérna
: Pocet vysokoskolsky P ) Y | hruba mésiéni
Kraj . pocet
obyvatel vzdélanych amastnancit mzda
obyvatel (median)
Jihocesky 637 tis. 9,82 % 181 tis. 18 510 K¢
Zlinsky 588 tis. 9,77 % 171 tis. 19 086 K¢

Zdroj: CSU — vlastni zpracovéni

V tabulce ¢. 5 jsou vyse popsané tdaje 0 obou dotaznikovych Setfenich
uvedeny piehledné.

Tab. 5 Prehled poctu dotazniki a jejich navratnosti

Pocet Pocet Procento Pocet Konecny
Kraj rozdanych | vracenych | navratnosti | vyfazenych pocet
dotazniki | dotazniki | dotazniki | dotaznikli | respondenti

JihoCesky 400 264 66,0 % 3 261
Zlinsky 500 343 68,6 % 3 340
Celkem 900 607 67,4 % 6 601

Zdroj: Vlastni zpracovani dotaznikového Setieni

VSichni respondenti vypliiovali dotazniky individudlné a jejich sbér byl
vV zajmu zachovani objektivity organizovan tak, aby =zlstala zachovana
anonymita respondentl. Casové i organizaéni narocnost této faze prace se
pozitivné odrazila ve vysokém poctu ziskanych dotaznikli. Vzhledem k tomu, Ze
dotaznikové Setfeni je pro tento vyzkum stéZejni, je mu vénovana samostatna
kapitola 3.3 (viz dale). V ni je mj. uvedena struktura respondentii dle pohlavi,
veéku, typu Skoly a kraje, v€etné tabulek a grafického znézornéni. Déle pak
informace o struktufe dotazniku apod.

Zpracovani udajua z dotaznikového Setieni

Po sbéru dotaznika a vytiidéni téch s nezadanymi identifikacnimi idaji byly
data z nich zadana k pocitacovému zpracovani.
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Poté nasledovala analyza ziskanych dat, vybér relevantnich informaci pro
splnéni cili vyzkumu a ovéfeni hypotéz. Nasledné bylo provedeno zpracovani
informaci do tabulek a grafii, viz kapitola 4 Hlavni vysledky prace.

V disertacni praci jsou pouzity tabulky absolutnich a relativnich Cetnosti a
kumulativnich absolutnich i relativnich Cetnosti. Tabulky rozd€leni Cetnosti
podavaji informaci 0 ¢etnosti vyskytu jednotlivych variant znaku v souboru.

Vedle statistickych tabulek je dillezitou formou zobrazovani statistickych
udaji graf. Grafické zobrazeni dava rychlou a piehlednou ptedstavu
0 tendencich a charakteristickych rysech analyzovanych jevi. Grafy jsou rovnéz
ucinnym popularizujicim prostiedkem statistickych vysledkt. (Hindls, 2007, s.
21)

Prosté¢ rozdéleni Cetnosti lze graficky zndzornit polygonem absolutnich
cetnosti. V této praci byl pro toto zndzornéni zvolen sloupcovy typ grafu.

Faze zpracovani udaji dotaznikového Setfeni byla velmi narocna na cas a
piesnost.

Diky vysokému poctu ziskanych dotaznikl byly vysledky kvantifikovany, a
proto mohlo dojit také k jejich statistickému vyhodnoceni. Byly zjistény
zékladni statistické charakteristiky (min. a max. hodnota, modus, median, dolni
kvartil, horni kvartil, kvartilové rozpéti).

V komentafich  k vysledkim  vyzkumného  Setfeni bylo  vyuzito
| zaznamenanych vyrokd respondentd ze skupinovych rozhovort s uciteli a
polostrukturovanych rozhovort s manazery Skol, které maji kvalitativni povahu.

Polostrukturované rozhovory s manazery $kol probihaly caste¢né Casové
soubézné s provadénim dotaznikového Setfeni. Celkem bylo provedeno 28
téchto rozhovorli, pfevazné s fediteli zakladnich a stfednich Skol (popt. se
zastupci feditelll) a s manaZery vysokych §kol. Zatimco dotaznikové Setfeni bylo
ukonceno uz v kvétnu 2013, rozhovory probihaly az do konce ¢ervna 2013.

Organizace téchto rozhovori byla dosti Casové narocna. Manazeti byli
osloveni s n¢kolikadennim ¢asovym piedstihem, nejcasnéji osobné, v nékterych
pfipadech mailem nebo telefonicky. Byl jim vysvétlen cil vyzkumu a nasledné
byli pozadani o0 rozhovor v nasledujicich dnech. Byl jim zddraznén mozny
pfinos rozhovoru s nimi pro UspésSny vyzkum. Velka vétSina manazert (28
z oslovenych 34, tj. 82 %) s rozhovorem souhlasila.

Struktura téchto rozhovorii byla tvofena nasledujicimi oblastmi:

Hmotné faktory a jejich vliv na motivaci

Motivacni piisobeni mezilidskych vztahti

Vztahy mezi managementem a zaméstnanci

Seberealizace jako dllezita soucast motivace
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- Oblast benefita

Cilem bylo, aby manazer sd€lil sviij nazor na vSechny posuzované motivacni

faktory.

Rozhovory byly pivodné planovany na cca 45 minut. Naprosta vétSina
manazerll vSak projevila velké zaujeti pro zkoumany problém, takze doba trvani
rozhovoru byla vétSinou cca hodinu, nékdy i déle.

Konkrétné byly rozhovory uskutecnény na zakladnich a stfednich Skolach
s fediteli a zastupci feditell a na vysokych Skoladch s manazery ve funkci: dékan,
prodékan, tajemnik a feditel Gstavu.

Poznamky z téchto rozhovort byly pisemné zaznamendvany, a nejCasté;si
nazory manazerd jsou uvedeny v kapitole 4 Hlavni vysledky prace.
3.3 Dotaznikové Setieni

Jak jiz bylo uvedeno vySe, vybérovy soubor je tvoren 601 prvkem.
S ohledem na centralni limitni vétu (,,éim vice prvkl, tim vice se blizi
normalnimu rozdéleni*) bylo vyvinuto zna¢né usili k ziskani maximalniho poctu
vyplnénych dotaznikli. Vysledna velikost vybéroveého souboru je dostatecna, aby
dle centralniho limitniho teorému bylo mozno pifedpokladat jeho normalni
rozdéleni (rozdéleni souboru lze povazovat za normalni). Pti této velikosti
souboru je mozno predpokladat i minimalni ptipustnou chybu odhadu.

3.3.1 Struktura respondenti
1. Struktura respondentii dle pohlavi

Z celkového souboru je 212 (35,27 %) muzt a 389 (64,73 %) Zen.

Tab. 6 Struktura respondentt podle pohlavi

Pohlavi Pocet %
Muzi 212 35,27
Zeny 389 64,73

Zdroj: vlastni primarni vyzkum
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B Muzi
B Zeny

Graf 2 Struktura respondentii podle pohlavi

2. Struktura respondentii dle véku

Dale je mozno soubor délit dle véku respondentt. 210 (34,94 %) respondentt
bylo do 40 let a 391 (65,06 %) respondentti bylo ve véku 41 a vice let.

Tab. 7 Struktura respondentt podle véku

Vék Pocet %
Mladsi (do 40 let) 210 34,94
Starsi (41 a vice let) 391 65,06

Zdroj: vlastni primarni vyzkum

® Mladsi (do 40 let)

M Starsi (41 a vice let)

Graf 3 Struktura respondentii podle véku

3. Struktura respondenti dle typu Skoly

Soubor je tvoten 241 (40,10 %) uciteli zakladnich skol, 227 (37,77 %) uciteli
sttednich Skol a 133 (22,13 %) akademickymi pracovniky vysokych Skol
(a uciteli VOS).
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Tab. 8 Struktura respondentii podle druhu $koly

Zaméstnanci Pocet %
Ucitelé zakladnich Skol 241 40,10
Ucitelé strednich Skol 227 37,77
Akademicti pracovnici vysokych 133 22,13
Skol

Zdroj: vlastni primarni vyzkum

m Ucitelé zakladnich skol
| Ucitelé stfednich skol

Akademicti pracovnici
vysokych kol

Graf 4 Struktura respondenti podle druhu $koly

4. Struktura respondenti dle kraje

Posledni ¢lenéni je dle kraje. Soubor je tvofen 261 (43,43 %) uditeli
z Jihoceského kraje a 340 (56,57 %) uciteli ze Zlinského kraje.
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Tab. 9 Struktura respondenti podle kraje

Vék Pocet %
JihocCesky kraj 261 43,43
Zlinsky kraj 340 56,57

Zdroj: vlastni primarni vyzkum

W 43,43 %

B 56,57 %

M Jihocesky kraj
M Zlinsky kraj

Graf 5 Struktura respondenti podle kraje

Pozn.: Zodpovézeni vsech otdazek v dotazniku nebylo pro respondenty povinné. Proto
dotazniky s nevyplnénymi nékterymi otazkami (kromé identifikacnich otdazek) nebyly vyrazeny.
Chybéjici udaje byly vynechany parove, coz je vsouladu s pouzitymi metodami. V obou
pripadech (i kdyz se data nahrazuji 1 kKdyz se data vynechaji) se dopoustime vybérové chyby
ale u kategorialnich proménnych je mensi chybou data vynechat, nez se je pokusit simulovat.
Neuplnych udajii v procentech byl velmi maly podil, nejcastéji cca 1 — 3 %. Presné bylo
rozpéti chybejicich dat u 51 otdizek 0,66 % - 3,64 %. Pouze U hodnoceni spokojenosti
S puisobenim faktoru Moznost kariérniho postupu to bylo 5,95 % a U faktoru Hmotné benefity
4,46 % (dilezitost) a 7,11 % (spokojenost).

3.3.2 Dotaznik

Na prvni strané dotazniku je nejprve piedstaven cil vyzkumu a respondenti
jsou pozéadani 0 spolupraci. Nasleduji stru¢né instrukce k vyplnéni dotazniku.
Déle jsou na prvni stran¢ uvedeny baterie dotazi na dileZitost motiva¢nich
faktort pro respondenty (28 uzavienych otazek) a na spokojenost s jejich
pusobenim (28 uzavienych otdzek).

Pfi vybéru motivacnich faktorti, které byly uvedeny v dotazniku, autorka
vychéazela mj. z vyzkumu Gallup Organization. Tato organizace vyzkumem
analyzovala velké mnozZstvi dat v rozpéti 25 let a poté identifikovala 12 faktort,
které ovlivituji ochotu pracovnikli pracovat pro urcitou organizaci a zvySuji
jejich produktivitu prace. Jde o faktory, které pracovnika motivuji, aby pracoval

vvvvvv
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ukazal, ze pracovnikovi nema cenu nabizet splnéni niZze postaveného faktoru,
nejsou-li splnény ty vyse postavené.

Jde 0 nasledujici faktory:
1. Pracovnik vi, co ma délat, co od néj manazer ocekava.

2. Pracovnik ma k dispozici veskery material, vybaveni, informace a znalosti,
které potiebuje k tomu, aby mohl dé€lat svou praci poradné.

. Pracovnik mtize d¢€lat kazdy den to, co mu jde.

. Alespon jednou za tyden pracovnika nékdo pochvali.

. Manazer ¢1 néktery kolega se 0 pracovnika zajima jako 0 ¢lovéka.

. Manazer ¢i n¢ktery kolega dodava pracovnikovi odvahu K dal§imu rozvoji.
. Napady pracovnika jsou brany vazné.

. Pracovnika napliiuje poslani organizace pocitem, Ze jeho prace je dillezita.

© 00 N O O &~ W

. Pracovnikovi kolegové odvadéji svou praci kvalitné.

10. Pracovnik ma na pracovisti nejlepsiho pfitele.

11. V poslednim ptilroce probiral n€kdo s pracovnikem jeho pokrok v préci.
12. Pracovnik ma moZnost ucit se a rist.

(Mladkova, Jedinak, 2009, s.163-166)

Na zaklad¢ tohoto vyzkumu, reSerSi dalSi odborné literatury, piedchozich
vyzkumu autorky a kvalitativnich rozhovort ,,focus groups* byly vybrany tyto
motivacni faktory:

1. Vybaveni pracovisté (pocitae, dataprojektory, pomicky, literatura,
pracovni potieby, ...)

Pracovni podminky (hygiena prace, rozvrh hodin, ...)
Vyse mzdy (véetné osobniho ohodnoceni a odmén)
Hmotné benefity

Pocit spravedInosti v odménovani

Jistota zaméstnani do budoucna

Mit v praci dobrého pfitele

Dobry uzky pracovni kolektiv (napt. v kabinetu)

© o N o Ok w0

Mezilidské vztahy ve Skole (zamé&stnanci celkove)

| —
©

Védomi, ze kolegové d€laji svou praci dobie

[EEN
[EEN

. Z4jem managementu 0 Vas jako 0 ¢lovcka
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12. Dobr¢é vztahy s managementem (bezkonfliktni, efektivni komunikace, snaha
vychazet si vstfic)

13. Povzbuzovani managementem k dalSimu rozvoji

14. Pochvala, projevy uznani od managementu

15. Hodnoceni Vasich pokrokii managementem

16. MozZnost kariérniho postupu

17. Status Vaseho povolani ve spole€nosti

18. Pocit uzitecnosti a dalezitosti vykondvané prace

19. Moznost seberealizace (ve své profesi)

20. Moznost d¢lat to, v ¢em jste dobry (napf. ucit konkrétni predmét, ...)
21. Pfesné informace 0 tom, co se po Vas chce

22. Autonomie — moznost vykonavat svou praci samostatné (,,podle svého*)

23. Moznost participace na fizeni (zajem vedeni 0 VaSe navrhy na zlepSeni
fungovani Skoly, jejich akceptace, moZnost spolurozhodovani v dil¢ich
zalezitostech, ...)

24. Podpora dalSiho vzdelavani managementem

25. Reseni problémi managementem (zptisob, rychlost,...)
26. Operativni informace od managementu 0 déni ve Skole
27. Informovéni 0 dlouhodobych cilech §koly

28. tadek byl ponechdn nevyplnény, aby do néj mohli doplnit piipadny dalsi
faktor, ktery je motivuje. Této moznosti vSak nikdo nevyuzil.

Pozn.: V této praci je pouzivan pojem ,, motivacni faktory “.

Respondenti mohli vybirat z uvedené pétistupiiové ordinalni skaly odpoveédi.
Jak uvadi Rezankova, ,ordindlni §kala je takova, ujejichz hodnot miZeme
stanovit pofadi, nemizeme vsak urcit, 0 kolik je jedna hodnota vétsi ¢i mensi
neZz druha. Nominalni Skéla je takova, u jejichz hodnot miizeme pouze urcit, Ze
jsou riizné, nemiizeme stanovit jejich potadi.* (Rezankova, 2007, s. 20).

Druha strana dotazniku je tvofena dvéma otevienymi otdzkami tykajicimi se
motivace zaméstnancli a managementu Skoly a pak baterii otdzek tykajicich se
benefit. Jednak zda je konkrétni benefit poskytovan (16 uzavienych otazek).
Zde mohli respondenti volit z tfistupnové nominalni Skaly odpovédi. A dale
nakolik respondent povazuje poskytovani benefitu za ptinosné (16 uzavienych
otazek). Respondenti mohli vybirat z tfistupiiové ordinalni skaly odpovédi.

Poté nasledovala otdzka na pfipadny odchod zaméstnance ze Skoly. Byla
nabidnuta pétistupiiova nominalni Skéala odpovédi.
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Na zé&vér jsou V dotazniku zatazeny identifikacni otazky tykajici se pohlavi,
véku a druhu Skoly, na které respondent plisobi. U téchto je také vzdy uvedena
nominalni §kala odpovédi.

Jak uz bylo zminéno vyse, dotaznik je uveden v ptiloze A.
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4 HLAVNI VYSLEDKY PRACE

V této kapitole je provedeno vyhodnoceni vysledkli vyzkumného Setfeni.
Nejprve jsou uvedeny vysledky rozhovorli s manazery Skol, potom vysledky
dotaznikového Setfeni.

4.1 Vysledky rozhovori s manazery Skol

V této kapitole budou uvedeny nejcastéj$i a nejzajimaveéjs§i komentaie
manazerl Skol k jednotlivym zkoumanym motivacnim faktortim. Jak uz bylo
uvedeno, rozhovory byly uskuteénény prevazné s fediteli zakladnich a stfednich
Skol (popft. se zastupci fediteli) a s manazery vysokych Skol. V jejich pribéhu
byli dotazovani na vSech 27 faktorti, nakolik se domnivaji, ze jsou pro ucitele
dilezité apod. Casto se vyjadiovali také k diivodéim, pro¢ se jim nedaii zajistit
vEtsi  spokojenost uciteli a zminovali piekazky, které jim v tom brani.
Komentate manaZert skol k jednotlivym faktorim byly nasledujici:

1. Vybaveni pracovisté (pocitace, dataprojektory, pomiicky, literatura,
pracovni potieby, ...)

Manazeti konstatovali, Ze Urovent vybaveni je zavisla jednak na finan¢nich
moznostech, jednak na jejich usili tyto financni prosttedky ziskavat. VétSina
manazeri vyviji v této oblasti maximalni Usili a snazi se vyuzit vSech moZnosti
ziskani finan¢nich prosttedkll na vybaveni svych Skol. VSichni se shodli na tom,
ze se jedna o dulezity faktor v praci ucitelii. Neéktefi manazeti si posteskli, Ze
jejich podiizeni si ¢asto ani neumi piedstavit, kolik ¢asu a energie je tato ¢innost
stoji.

Za vybaveni ucitelé povazuji nejen to bezprostiedné spojené s vyukou, ale
I vybaveni kancelafi (kabinetdl) — napf. pocita¢i. Na vysokych Skolach je v této
oblasti situace nejlepsi (kazdy akademicky pracovnik ma k dispozici vlastni
pocita¢, nékdy dokonce i notebook), na stiednich mirné¢ horsi a na zakladnich
Skolach je Casto situace takova, Ze jeden pocita¢ je spole¢ny pro cely kabinet,
tzn. nekdy pét i vice uciteld.

Na nékterych Skolach jsou manazeti z finan¢nich diivodi bohuzZel nuceni
omezovat nakupy ucebnic, papirii a jinych kancelaiskych potieb, coz je u ucitelti
samoziejm¢e nepopularni.

2. Pracovni podminky (hygiena prace, rozvrh hodin, ...)

Manazeti si jsou védomi, Ze pracovni podminky jsou pro ucitele velmi
dulezité. Vétsina z nich v minulosti sama ucila (nebo dosud uci), proto si umi
situaci dobfe ptedstavit. Na zakladnich Skolach jsou napt. prfedev§im problémy
S hlukem (vzniklym neukaznénosti déti).
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Co se tykd rozvrhu hodin, vzhledem k niZ§imu poctu zaki v poslednich letech
se manazefi Skol nedomnivaji, Ze by rozvrhy hodin uciteliim nevyhovovaly.
Kriticky ovSem konstatovali, ze nckteii ucitelé maji zcela neredlné predstavy
0 dob¢ stravené ve Skole. VEtsinou je diivodem dle jejich nézoru skute¢nost, ze
vétSina ucitelit dosud nikdy nepracovala jinde nez ve Skole. Tito feditelé¢ by
doporucovali, aby ucitelé¢ 1 — 2 roky vykondvali jiné zaméstnani, pokud moZzno
v soukromém sektoru, aby se vice seznamili s pracovnimi podminkami, v jakych
pracuji zaméstnanci jinde. V jednom piipadé dokonce feditel urcil pevnou
pracovni dobu do 15 hodin a zajistil pro zaméstnance elektronické karty
zaznamenavajici ptichody a odchody, které musi povinné pouzivat.

V nékterych piipadech (spise u VS) méli manaZefi problémy se sestavenim
takovych rozvrhii, které by ucitelim vyhovovaly. Divodem byly omezen¢
prostory a nemoZnost zakoupit ¢i pronajmout dalsi (z financnich divodi). Byli
st védomi toho, Ze rozvrhy nejsou idealni (ucitelé jsou nuceni zacinat vyuku
Vv brzkych rannich hodinéach a ucit do pozdnich vecernich hodin, pfemistovat se
Vv delSich usecich mezi budovami, ve kterych se vyuka uskuteciiuje, délka
piestavek jim neumoznuje fadné stravovani ani dostateCnou osobni hygienu a
odpocinek mezi vyu€ovacimi hodinami apod.)

VétSina manazerit vSak piipomnéla, Zze ucitelé maji delSi dovolenou nez
ostatni zaméstnanci a v prub&hu té se stihnou dostate¢né zregenerovat na dalsi
Skolni rok.

3. VysSe mzdy (v€etné osobniho ohodnoceni a odmén)

Dle nazoru manazeru je tento faktor jimi téméf neovlivnitelny. VEtsina z nich
si je sice védoma toho, ze ucitelé nepracuji hlavné pro penize, ale jejich
soucasné finan¢ni ohodnoceni povazuji za nizké. A to jak vzhledem Kk jejich
kvalifikaci a odvadéné praci, tak vzhledem ke spoledenské prestizi. (V CR jsou
ucitelé nejmené vydélavajici skupinou vysokoskolaki).

VétSina manaZeri si stéZovala na uUbytek finan¢nich prostfedkli na mzdy
V poslednich letech. N&kteti byli pfimo rozhoiceni nespravedlivymi opatienimi
svych zfizovatell,, kterd v této oblasti byla ucinéna (napf. pro zéachranu
neprosperujicich $kol). Rada znich by doporudovala vétsi decentralizaci
finan¢nich prostfedkl na jednotlivé skoly a posileni pravomoci manazert v tom,
jak s nimi maji nalozit.

Jednim z hlavnich problémt je dle jejich ndzoru kazdorocné se snizujici
objem finan¢nich prostiedkd, které by mohli pouzit na osobni ohodnoceni a
odmény vyucujicich. Nemohou tak fadné odménit aktivni a schopné ucitele,
dochazi k nivelizaci mezd a to mé Spatny vliv na pracovni moralku vSech.
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Manazefti byli také velmi nespokojeni se situaci, kdy neznaji pfedem objem
finan¢nich prostfedkl, s nimiz budou moci hospodafit, a to ani pul roku
doptedu. Neni pak mozné planovani vydaju.

4. Hmotné benefity

Benefitim nevénuji manazeti velkou pozornost, vétSinou ponechavaji ty
benefity, které jsou ve Skole dlouhodobé poskytovany. Prizkum mezi uditeli,
zda jim vyhovuji, ¢i ne, pfipadné¢ zda by uvitali né€které jiné, nikdo z nich
neprovadél. Dle vlastnich slov je diivodem jejich velka pracovni vytiZzenost.
Spoléhaji se v této oblasti na iniciativu uciteld samotnych ¢i odbort.

Pozitivni je, Ze vi o tom, které benefity jsou nejvice vyuzivany a snazi se je
podporovat. Napft. spolecné vecete i vylety se zaméstnanci zlepSuji vztahy mezi
zaméstnanci navzdjem 1 mezi zaméstnanci a managementem.

Velmi negativni je zjisténi, Ze na nckterych Skolach jiz muselo z finan¢nich
divodi dojit 1k omezovani téchto benefiti. Zvlaste citelné je to
U nejvyuzivanéjsiho z nich — piispévku na stravovani. Ten je postupné snizovan
a Vv jedné ze skol byl jiz zcela zruSen. Zaméstnanci se tak museji stravovat za
trzni ceny v okolnich restauracich, popf. si nosit jidlo z domova.

5. Pocit spravedInosti v odménovani

VSichni manazefi konstatovali, ze usiluji o spravedlnost v odménovani.
Neékteti z nich se snazi objektivizovat odmény v zajmu spravedlnosti tak, ze
vytvorili systém, ze kterého je ziejmé, jakou finan¢ni Castku ucitel obdrzi za
uritou Cinnost. Negativné vSak zapusobilo sniZeni finanénich prostfedkl
pfidélenych zfizovatelem a naslednd nemoznost pfislibené Castky vyplatit. To
plsobilo na ucitele samoziejmé demotivacné a zhorsilo to vztahy mezi uciteli a
managementem.

Dalsim faktorem, ktery podle vétSiny manazerti piisobi demotivacné, je
ptedloniské opatfeni ministerstva Skolstvi, kterym byl zvySen minimalni plat
nastupujiciho ucitele na 20 tisic korun. Jediny, kdo je stimto opatfenim
spokojeny, jsou pravé tito zacinajici ucitelé (a ty mize z kapacitnich divodi
vétSina Skol piijimat jen vyjimecéné). Ucitelé s dlouholetou praxi, ktefi maji jen
0 malo vice nez nezkuSeny nastupujici ucitel, to citi jako nespravedlive.

Demotivujici jsou inové tarify. Rozdil mezi platem zacinajiciho ucitele a
ucitele s dlouholetou praxi je cca pét tisic korun. Namitka, Ze feditel miize
dobrého zkuSeného ucitele ocenit pomoci vysokého osobniho ohodnoceni je
licha z divodd uvedenych vyse — u faktoru 3 Vyse mzdy.
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6. Jistota zaméstnani do budoucna

Vétsina manaZzert méla velmi dobrou znalost demografického vyvoje v Ceské
republice. Tzn., Ze pokles mladé populace postihl nejprve zakladni, pozdéji
stiedni a nyni i vysoké gkoly. (Pozn.: Situace V prvnich roénicich ZS se jiz
obratila — déti se z4jmem o nastup do Skoly je hodné, mist ve Skolach malo).
Nékteti znich se proto podivovali nad tim, Ze uftady uciteli z historické
setrvaCnosti stale pretrvava pocit, Ze oni o misto pfijit nemohou. Realita je
pfitom zcela jind, Skolstvi se v tomto sméru zacind podobat soukromému sektoru
— tzn. bude zaméstnavat jen tolik uciteli, kolik je potfeba a kolik uzivi.
Nékterym manazerim se dosud datilo vyhnout ptimému propousténi pracovnikil
(diky odchodiim do dtchodu, na rodi¢ovskou dovolenou apod.), jini se tomu
nevyhnuli a povazuji tyto rozhovory za velmi nepiijemné pro obé& strany.

Proto 1ze konstatovat, Ze vSichni manazefi velmi chépali ty ucitele, ktefi se
obédvaji o ztratu zaméstnani, pifestoZze jsou kvalifikovani, schopni, pracoviti
apod. Pfestoze oni osobn¢ by je neradi propoustéli, nékdy to bude
pravdépodobné nevyhnutelné (napi. z ditvodu zruseni Skoly apod.)

Rada manaZeri nechape a nepovaZuje za spravné predlofiské opatfeni
ministerstva Skolstvi, kter¢ z divodu udajného nedostatku ucitelll zvysilo
minimalni nastupni plat uciteld na 20 tisic korun. Jednak v té dobé jiz byl
prebytek uciteld (kazdy z feditelti Skol konstatoval, ze ma k dispozici mnoho
zadosti o zaméstnani, a to predev§im z fad kvalifikovanych ucitellt), jednak to
ptineslo dalsi problémy souvisejici s faktorem Pocit spravedinosti
vV odménovani.

7. Mit v praci dobrého pritele

U tohoto faktoru manazery nejprve zpravidla piekvapilo, Ze by mohl byt
motivaénim faktorem, pak vSak konstatovali, Ze ucitelé, ktefi maji v praci
pritele, chodi do prace radi, mj. pravé kviili jeho pfitomnosti, moZnosti travit
Snim napf. Cas prestavky na jidlo, mluvit snim oteviené o pracovnich
zélezitostech apod.

8. Dobry tizky pracovni kolektiv (napf. v kabinetu)

Tohoto motivac¢niho faktoru si byli manazetfi védomi. Piesto néktefi z nich
trvaji napf. na striktnim obsazovani kabinetl (kanceldfi) dle odbornosti
(vyucovanych ptedmétll) zcela bez ohledu napt. na Spatné mezilidské vztahy
mezi kolegy. Dle jejich nazoru je nutné, aby kazdy ucitel byl natolik profesional,
ze tuto situaci zvladne. Ustupovanim ucitelim v této oblasti by dle jejich ndzoru
vedlo ke sniZeni jejich autority a k chaosu v budoucnu.
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9. Mezilidské vztahy ve Skole (zaméstnanci celkové)

Také tento faktor povazuje vétSina manazert za dosti dilezity. Né&kteti z nich
se snazi dobré vztahy sami aktivné posilovat. Napi. spole¢nymi akcemi pro
ucitele, nejlépe vicedennimi. V jednom piipadé feditel dokonce ucast na
takovychto akcich povazoval za povinnou a ucitel, ktery by se nezucastnil, m¢l
V budoucnu problémy s udrzenim mista ve Skole.

10. Védomi, Ze kolegové délaji svou praci dobre

Ani tento faktor manazery ve Skolach nepiekvapil. Dle jejich nazoru je
v ucitelich zakofenéna urcita touha pracovat v “dobré* skole, tzn., aby nejen oni,
ale i ostatni kolegové, odvadéli dobrou praci. Pokud tak necini, pohorsuje je to.
Dle nazoru manazeri je tento projev zdrave loajality se Skolou chvalyhodny.

Negativni strdnkou tohoto jevu je, Ze néktefi z ucitelli zjiStuji informace
0 praci kolegli od studentt, povazuji se za kompetentni ji posuzovat a dokonce
0 ni referovat ostatnim koleglim, fediteli ¢i dokonce vetejnosti (napf. rodiclim).
V téchto ptipadech teditelé vétSinou okamzité podobné praktiky zakézou a takto
nevhodné¢ iniciativniho ucitele pokaraji ¢i jinak postihnou.

11. Ziajem managementu o Vas jako o ¢lovéka

Manazeti vétSinou nepodcenovali dobré osobni (nejen pracovni) vztahy
s uciteli. Presto tomuto faktoru ptikladali jen primérnou dualezitost. Ne&kteti
zastavali nazor, ze lidé jsou stdle uzaviengjsi a sdélovani né€jakych osobnich
informaci nadfizenému by jim mohlo byt dokonce nepiijemné. Ve vyjimecnych
ptipadech uvadeli, ze neni v jejich Casovych moznostech zajimat se o kazdého
ucitele osobné (,,kazdy si ma feSit své problémy sam®). V naprosté vétSing
ptipadi vSak tvrdili, Ze je jejich zaméstnanci zajimaji ipo lidské strance a
kdykoli je pozadaji o pomoc, ktera je v jejich moznostech, radi ji jim poskytnou.

12. Dobré vztahy s managementem  (bezkonfliktni, efektivni
komunikace, snaha vychazet si vstfic)

Posuzovani tohoto faktoru jednotlivymi manaZery hodné zaviselo na jejich
stylu fizeni. Manazefi s autoritativnim stylem ftizeni prohlasovali, ze ,pfili$
mnoho demokracie Skodi*, diskuse jsou zbytecné a aby Skola dobte fungovala,
je predevsim tteba, aby ucitelé plnili to, co po nich nadfizeny chce (protoze
nemohou znat vSechny divody jeho rozhodnuti a on nema c¢as jim je
vysvétlovat). Téch vSak bylo velmi malo. VéEtSina znich se snazila s uditeli
komunikovat co nejlépe, vysvétlovat jim diivody svych rozhodnuti, vychéazet jim
vstfic.
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13. Povzbuzovani managementem k dalSimu rozvoji

U tohoto faktoru vétSina manaZerl oteviené ptrizndvala, ze by mohli své
zaméstnance povzbuzovat vice, ale z dlivodu pfemiry pracovnich povinnosti tak
neCini. Dle jejich nazoru toto povzbuzovani souvisi i S moznosti odménéni
snahy ucitele o rozvoj (napf. zvySenim osobniho ohodnoceni), na to vSak nemayji
dostatek finan¢nich prostiedkii.

14. Pochvala, projevy uznani od managementu

Nazory manazer na pochvalu byly dosti odlisné. Shodli se hlavné na tom, ze
pochvala je v soucasnosti t¢émérf jedina moznost, jak mohou ocenit dobré, aktivni
zaméstnance. N&ktefi z nich chvalili vefejné, jini méli negativni zkuSenosti se
zavisti kolegti, proto chvalili ,,mezi ¢tyfma oCima®.

15. Hodnoceni Vasich pokrokii managementem

Hodnoceni dosazenych pokrokd je ve $kolstvi pomérné obtizné. Na ZS a SS
hodnoti manazefi praci uliteli prostfednictvim ,hospitaci® v jejich hodinach.
Priibéh takové hodiny se vSak nemusi podafit 1 dobrému uciteli a naopak
I Spatny ucitel mize udélat jednu hodinu vyjimecné dobrou. Piesto, pokud
u ucitele dochazi k pozitivnimu vyvoji (v kvalité vyuky, v aktivité), povazuji za
spravné mu to sdélit.

16. MozZnost kariérniho postupu

Tento faktor nehraje dle nazoru manazerti u vétSiny ucitelit vyznamnou roli.
VétSina z nich chee vykonavat svou profesi a po manazerske pozici netouZzi. Ty,
ktefi projevuji urCité ambice a schopnosti v této oblasti, si pii nejblizsi
prilezitosti do manazerskych pozic vyberou — napft. zastupce feditele, pokud se
jim pro tuto praci zdaji vhodni.

17. Status VaSeho povolani ve spoleCnosti

Manazeti Skol obvykle neméli ptedstavu, nakolik je pro ulitele dilezity status
jejich povolani. Reditelé¢ zakladnich a stiednich $kol vsak si vSak byli dobfe
védomi vyrazného poklesu statusu povolani uditele ZS a SS ve spoleénosti.
Manazetfi na vysokych Skolach véfili, Ze status akademického pracovnika na
vysoké Skole je stale dosti vysoky.

Moznost vylepsit status povolani ucitele z jejich strany feditelé nevidi. K jeho
zvySeni v dlouhodobém horizontu by dle jejich nazoru ptispélo mj. celkové
zvyseni naro¢nosti studia, snizeni jeho dostupnosti (oproti sou¢asnému stavu) a
zvySeni mezd ucitel.
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18. Pocit uzitecnosti a diilezitosti vykonavané prace

U tohoto faktoru byli manaZzefi zajedno v nazoru, Ze je pro ucitele dosti
dilezity a ze jejich spokojenost v této oblasti klesa. Znali nazory ucitelu.
Uvadéli, ze na ZS a SS je to zptisobeno stale se zhoriujici spolupraci mezi
Skolou a rodi¢i, novymi zplsoby vychovy déti v rodinach, nekriticnosti rodict
viuci détem zpusobujicim jejich neodiivodnéné vysoké sebevédomi a snizenou
kazeni, naopak zvysSenou kritinosti rodicti vici skole ... Na stfednich i vysokych
Skolach wucitelé pocituji postupné klesajici uroven znalosti i snahy studentl
zpusobenou tim, Ze vy$§i vzdélani je pfistupné jiz témét vSem. Skoly jsou
v zajmu zachovani své existence (pii castecné pretrvavajicim systému
financovani dle poc¢tu zakl) nuceny piijimat i ty studenty, kteti by pied n€kolika
lety nem¢li Sanci se na Skolu dostat.

19. MozZnost seberealizace (ve své profesi)

Manazeti shodné konstatovali, Ze se domnivaji, Ze tento faktor je pro uclitele
dalezity a plsobi velmi motivacné. VéEtSina z nich vyjadrila presvédceni, Ze
ucitelé se v praci seberealizuji a maji svou praci radi. Opét se vyskytla kritika
nedavného navyseni platd nastupujicich uciteld. Dle nékterych feditelli to mélo
za nasledek, ze ucit jdou itakovi lidé, ktefi tuto profesi nechtéji dlouhodobé
vykonavat, 1dka je jen pomérné vysoky néstupni plat.

20. Moznost délat to, v cem jste dobry (napr. ucit konkrétni predmét,...)

Na zakladnich Skolach teditelé tvrdili, Ze se jim dobfe dafi zajiStovat, aby
jednotlivé predméty ucili ti ucitelé, ktefi maji ptislusSnou odbornost. Na stfednich
Skolach jiz konstatovali, Zze vzhledem k nucenym zeStihlenim ucitelského sboru
(ke kterému musela vétSina z nich vlivem poklesu poctu studentl piistoupit) uz
situace neni tak idedlni a néktefi ucitelé nejsou spokojeni s tim, ze musi ucit
predméty, které nechtéji. Na vysokych Skolach je udajné situace takova, Ze
v soucasné dobé je velky zijem zde ucit, proto zpravidla mohou rozdé€lovat
vyuku jednotlivych predméti tak, aby vSechny ptfedméty ucil c¢lovek
S ptislusnou kvalifikaci.

21. Presné informace o tom, co se po Vas chce
Zde vétSina manazerti konstatovala, Ze se snaZzi své pozadavky na uditele

formulovat co nejpiesnéji. Presto nevylucovali, ze nékdy dochazi k jejich
nepochopeni.
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22. Autonomie — moZnost vykonavat svou praci samostatné (,podle
svého*)

Manazeti konstatovali, Ze pomérné vysoka autonomie je jisté jednou z véci,
které ucitele stimuluji. VétsSina z nich udajné nechava ucitelim prostor k tomu,
aby ucili vlastnim zptsobem. Pouze u zac¢inajicich ucitell vice dohliZi na jejich
praci. Nebo zasahuji v pfipadé mnozicich se piipominek ze strany studentl Ci
rodici.

23. MoZnost participace na Fizeni (zdjem vedeni o VaSe navrhy na
zlepSeni  fungovani Skoly, jejich akceptace, moznost
spolurozhodovani v dil¢ich zalezitostech, ...)

Podle manazeri se ucitelé déli do dvou skupin. VétSi skupina je aktivni a
opakovang¢ prichazi s navrhy na zlepseni. ManaZefi se snazi tuto jejich iniciativu
podporovat a jejich ndvrhy uvadét do praxe. Jinak jsou totiZ ucitelé zklamani a
s dalsimi navrhy neptichazeji. Druha skupina ucitell je spiSe pasivni a vice jim
vyhovuje vykondvat pouze svou praci, popt. podilet se na realizaci napadui
ostatnich.

24. Podpora dalSiho vzdélavani managementem

Manazeti shodné tvrdili, Ze dal§i vzdélavani ucitell podporuji a vitaji.
Pfestoze naprosta vétSina ucitelli v soucasné dobé spliiuje vSechny podminky
tykajici se kvalifikace, jisté je zadouci i jejich dalsi vzdélavani. Napft. v oblasti
uplatiiovani modernich vyukovych metod ¢i1 ve svém oboru. Faktem je, Ze
I vzd€lavani je finan¢ni zaleZitosti, proto preferuji ty formy vzdélavani, které
jsou ucitelim poskytovany bez nutnosti finandni thrady $kolou. Reditelé
konstatovali, ze néktefi ucitelé maji neimérné naroky — napt. pozaduji thradu
drahych kurzl, které¢ ani nesouvisi s jejich praci. Naopak existuji 1 takovi, ktefi
se vzdélavaji na vlastni ndklady bez jakychkoli narokii na ulevy ve své préci.
T&chto si manazefi neobycejné vazi a po dosazeni ptisluSného vzdélani se jim
snazi ptid¢elit odpovidajici praci a zvysit jejich finanéni ohodnoceni.

25. ReSeni problémii managementem (zpisob, rychlost, ...)

Manazeti se domnivaji, Ze tfeSi problémy jak nejrychleji to je mozné a
S maximalnim nasazenim. Poukazuji na skutecnost, Ze né€ktefi ucitelé neznaji
pozadi nékterych problémi a domnivaji se, Ze je mozno je fesit daleko snadnéji
a rychleji. Sté€Zuji si na rozsdhlou administrativu, kterou musi zabezpecovat a na
velké mnozstvi ptedpisii apod., jimiz jsou ve svém rozhodovani omezovani.
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26. Operativni informace od managementu o déni ve §kole

Manazeti za UcCelem informovéani uciteli svolavaji porady, zpravidla
pravidelné. Jsou si védomi toho, Ze ucitelé jsou velmi kriticti k dob¢, frekvenci
I délce porad. Dle jejich nazoru je nemozné vyhovét vSem, protoze tyto nazory
se velmi lisi. Proto v této oblasti urcuji pravidla oni sami. Ve vétsing Skol jsou
porady pravidelné, jen ojedin€le nepravidelné. Na nékterych Skoldch jsou
porady kazdy tyden cca 45 minut, na jinych 1 x mési¢n¢, cca 90 minut. Kromé
toho jsou manazefi ucitelim k dispozici témei denné€ a jsou ochotni jim podavat
operativni informace.

Dalsi moznosti informovani ulitelll je Skolni rozhlas a stile castéji se
vyskytuje vnitroSkolni informacni systém, ktery je nainstalovan v pocitacich
Vv jednotlivych kancelafich (kabinetech) a maji k nému pfistup vSichni ucitelé.
Tyto systémy jsou zpravidla vitiny managementem 1 uciteli. Umoznuji
operativni tok informaci obéma sméry, omezuji nutnost Castych porad. Jen
nckteti starSi ucitelé maji problémy se naucit s informacnim systémem pracovat.
Tém se vSak snazi manazefi byt maximaln€ napomocni a zpravidla pro né
potadaji zvlastni Skoleni, kde si praci s informacnim systémem dobfie osvoji.

27. Informovani o dlouhodobych cilech Skoly

O dlouhodobych cilech manazefi informuji ucitelé zpravidla na poradach.
Zpravidla se shoduji na tom, ze ne vSechny informace o dlouhodobych
vyhledech skoly ucitellim predavaji. U jednéch je diivodem, Ze se nedomnivaji,
ze by to ucitele pfili§ zajimalo. U dalSich skutecnost, ze budoucnost nevidi
optimisticky a nechtéji ucitele zatéZovat negativnimi informacemi.
A U poslednich fakt, Ze zjejich zkuSenosti vyplyva, Ze skutecnd situace
v budoucnosti je nakonec vzdycky jind, nez se jevila plivodné. Opét zde
kritizovali nemoZnost tvorby nejen dlouhodobych, ale 1 sttednédobych vyhledi
Skoly, vzhledem k tomu, jak siln€ jsou zavisli na rozhodnutich ztizovatela (kteti
tato rozhodnuti Casto méni) a jak malo mohou budouci vyvoj své Skoly ovlivnit
oni sami.

4.2 Nazory uditeli

V této kapitole budou uvedeny nazory ucitelll na jednotlivé motivaéni faktory.
Ty byly zjistény jednak rozhovory s uéiteli, které pfedchazely dotaznikovému
Setfeni, jednak z vysledkli dotaznikového Setfeni — napt. kontingenc¢nich tabulek
a ukazateli popisnych statistik, které jsou obsazeny v ptilohach této prace.

,Nazorny prehled 0 zjisténych hodnotich urcité proménné poskytuje
rozdéleni Cetnosti jednotlivych kategorii. To mize byt prezentovano ve dvou
formach — v tabulce nebo v grafu.” (Rezankova, str. 31).
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Pro ptehlednost jsou v piilohach této prace (B az BB) uvedeny ob¢ formy —
tabulka i graf, a to u kazdého zkoumaného faktoru.

Nejprve je vZzdy uvedena tabulka tykajici se dillezitosti tohoto faktoru pro
ucitele, potom tabulka tykajici se spokojenosti ucitelii s plisobenim tohoto
faktoru a nasledné¢ 2 grafy poskytujici také informace o0 dllezitosti faktoru a
spokojenosti s nim. Pouzity jsou sloupcové grafy, které jsou k zobrazeni ¢etnosti
hodnot kategorialni proménné nejvhodn&jsi (Rezankova, s. 35). Vyska sloupce
Vv téchto grafech pfedstavuje pocet statistickych jednotek (respondentil), kteti
zvolili ur¢itou hodnotu z navrzené skaly.

Nazory ucitelii na jednotlivé faktory:
1. Vybaveni pracovisté

Vybaveni pracovisté patii k faktorim ptimo zavislym na financich. Ucitelé
zde od manazeri ocekavaji kliCovou aktivitu v ziskavani financnich prostredki
na vybaveni Skol z projektii a od sponzorl. Z rozhovort s uciteli vyplynulo, Ze
jsou ochotni se do pomoci s témito tkoly zapojit. Za negativni vSak povazuji,
pokud se manazeti skol snazi tuto strategickou ¢innost na ucitele ve vétsi mite
delegovat.

Dale maji manazefi rozhodovat 0 nakupech vybaveni Skoly tak, aby se
jednalo o to pro skolu nejpotiebnéjsi a nejvhodné&jsi vybaveni. Proto by ucitelé
uvitali, kdyby se manazeti vice zajimali 0 jejich pozadavky a nédkupy vybaveni
Skoly s nimi predem konzultovali.

Negativni jev, ke kterému dochazi, jsou neefektivni nékupy. Jedna se
0 nakupy od dodavatelii, ktefi nejsou nejvyhodnéjsi (napt. nejlevnéjsi), ale
u kterych existuji napt. vazby s manaZerem S$koly popf. manaZera odboru
Skolstvi mésta ¢i kraje. Nemusi se jednat pouze 0 dlouhodoby majetek, ale
I nakup pomticek (napf. literatury) ¢i provadéni sluzeb (provozovani tiskaren
v budovéch skol). Pokud podftizeni zjisti, Ze k takovému nevyhodnému nakupu
doslo, zpusobuje to u nich demotivaci. Vétsinou se obavaji oteviené Kritizovat
(z divodu obavy z postihu), tuto informaci si vSak zpravidla nenechaji pro sebe,
§ifi ji. Tak se zhorSuji vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi a tim i celkové
Klima.

2. Pracovni podminky

Pracovni podminky jsou pro ulitele jednim z nejvyznamnéjSich faktort. Jako
dalezitéj$i jsou vnimany vice Zenami nez muzi. Dlivodem je ziejmé skutecnost,
ze na zenach v Ceské republice leZi obecné dosud vice neZ na muzich tiha pece

orodinu a domadcnost. Proto zvlaSt€¢ zeny povazuji za vyhodné travit na
pracovisti krats$i pracovni dobu a ¢ast pracovnich ukolt vykondvat doma (napf.
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opravy testl, pfipravy na dalsi vyuku). Necht&ji ucit v pozdnich odpolednich a
vecernich hodinach, o0 vikendech apod.

Pozitivni je, Ze s pracovnimi podminkami ve Skolach jsou ucitelé celkové
dosti spokojeni.

Rozhovory ukazaly, Ze pies pomérné velkou spokojenost uciteld je zde stale
jisty prostor pro zlepSeni v této oblasti. Reditelé $kol mohou napf. sami urdovat
délku prestdvek mezi vyuCovacimi hodinami, vCetné délka prestavky na obéd.
Toto by bylo vhodné se zaméstnanci pifed definitivnim rozhodnutim
konzultovat.

Nutné je také pfipomenout, Ze management Skol je nékdy limitovan napf.
omezenymi prostorami, pozadavky studentll apod. Tzn., Ze, vyuka musi probihat
I do veCernich hodin nebo 0 vikendech. Vytvofit v takové situaci rozvrhy vyuky,
které¢ by vyhovovaly vSem vyucujicim, pak samoziejmé neni mozné. Cilem
managementu pak musi byt snaha 0 maximalni spravedlnost, aby nedochazelo
k neodtivodnénému zvyhodiovani ¢i znevyhodnovani nékterych zaméstnanc.
A samoziejm¢ by nadale méli usilovat 0 feSeni situace s prostorami, pokud je to
ekonomicky mozné, popi. trpélivé a jasné zdiivodiovat situaci zaméestnanciim.

3. VySe mzdy

Nejvice jsou s vysi mzdy spokojeni zacinajici ucitelé. Naopak nejméné jsou
spokojeni ucitelé nejzkusSenéjsi. Je to pravdépodobné zplsobeno nedavnou
zménou tarifl, které zajiStuji nastupujicim uciteliim zakladni mzdu minimalné
20 tisic korun. Finan¢ni situace mladych uciteld se timto opatfenim vyrazné
zlepsila, zatimco u uciteld s nejdelsi praxi k zadnému zlepSeni nedoslo, jejich
redlné mzdy se naopak snizily. V situaci, kdy feditelé Skol nemaji finan¢ni
prostfedky na ohodnoceni vyssi kvality prace formou osobniho ohodnoceni, je
tak rozdil mezi platem zaéinajicich a nejzkusengjsich ucitelti velmi maly (na ZS
a SS). Pritom pravé zkuSeni ugitelé své zaGinajici kolegy zapracovavaii,
predavaji jim své zkuSenosti. Ani za tuto jejich praci fada z nich nedostane
74dné finanéni ohodnoceni navic. Radu ugitelti s dlouholetou praxi, odvadé&jici
mimofiadn¢ kvalitni praci nebo jsou aktivni, tato situace demotivuje.

U faktoru ,,vySe mzdy* Ize vidét v tabulkach i grafech Cetnosti, Ze se jedna
o faktor, ktery je pro ucitele hodné dulezity, a ptfitom jsou v této oblasti malo
spokojeni.

4. Hmotné benefity
Nazory uciteli na dilezitost tohoto faktoru se dosti 1i$i. MuZi povazuji tento

jsou ucitelé nejméné spokojeni.
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Z rozhovord s uciteli vyplynulo, ze se domnivaji, ze pokud Skoly nemaji
dostatek financnich prostiedki na zlepSeni v oblasti odménovani, m¢li by
manazeii usilovat alespont 0 co nejvhodnéjsi strukturu benefiti. ManaZzeii Skol
by se méli vice zajimat 0 nazory zaméstnanci na strukturu poskytovanych
benefit.

Struktura v soucasnosti poskytovanych benefitli a nakolik je ucitelé povazuji
za piinosné je uvedeno v samostatné kapitole vénované benefitim (kapitola 4.8).

5. Pocit spravedinosti v odménovani

Tento faktor je pro ucitele velmi dilezity a s jeho pisobenim jsou pfitom
dosti nespokojeni. Mezi riznymi skupinami ucitelli jsou vSak v ndzorech na
spravedinost v odménovani vyrazné rozdily. Jak vyplynulo z rozhovoru, za
nespravedlivé povazuji odménovani Castéji starsi ucitelé nez mladsi. To souvisi
nejspise s nedavnou zménou tarifi. (Tato zména spocivala v tom, ze zacinajicim
ucitelim byly mzdy vyrazné zvySeny, zatimco starSim zlstaly v podstaté beze
zmény. Posledni pasmo, kdy uciteli se zvySovala mzda po 27 odpracovanych
letech, bylo dokonce zruseno). Piestoze zkuseni ucitelé pteji zvyseni mezd svym
mlad$im kolegiim, posledni upravu tarifli vnimaji jako nespravedlivou. Rozdil
mezi platem ugitele (na ZS a SS) na zaGatku a na konci kariéry je v Ceské
republice velmi maly, coZ na ucitele pisobi demotivacné.

Zadouci je, aby pracovnici byli odméhovani podle mnozstvi a kvality prace.
Na rozdil od mnozstvi je kvalita prace ve Skolstvi, stejn¢ jako v nékterych
dalSich oborech, dosti téZce zjistitelna (prokazatelna). Problémem navic je, ze
rizna kvalita prace by méla byt rozliSitelna rtiznou vysi pohyblivé slozky mzdy
— osobniho ohodnoceni. Skute¢nost je bohuZzel takova, ze v poslednich letech
maji manazeti Skol stdle méné financi k rozdé€leni touto formou. Dochdazi tak
postupné k nezadouci nivelizaci mezd, kdy kvalitné a méné kvalitné pracujici
ucitelé jsou ohodnoceni témér stejne.

Manazeti by méli usilovat o spravedlivé odménovani. | kdyz je vnimani
tohoto znacné€ subjektivni a nikdy nelze ocekavat absolutni pocit spravedlnosti
u vSech pracovniki. Dosdhnout co nejvyssi spravedlnosti 1ze napt. vypsanim
jednotnych a transparentnich kritérii pro =ziskdni urcité vySe osobnich
ohodnoceni, pfipadné¢ odmén (idedlné po piipominkovani zaméstnanci). Napf.
za praci tfidniho ucitele castka X mésicné do osobniho ohodnoceni, za
publikovany ¢lanek na védecké konferenci nebo v €asopisu jednorazova castka
odmény Y atd.
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6. Jistota zaméstnani do budoucna

Jistota zaméstnani do budoucna je pro ucitele také jednim z nejdilezitéjSich
faktorti. A to pro vSechny zkoumané skupiny ucitelii. Nazory respondentl na
spokojenost v této oblasti se hodné¢ lisi.

Napi. zeny jsou v této oblasti méné spokojeny nez muzi. Tato diference
ziejmé souvisi s dlouhodobym nizkym procentem muzii ve Skolstvi. Manazeti
Skol v prabehu rozhovort potvrdili, Ze je zadouci vyssi podil muzi mezi uciteli.
Proto jsou ziejmé v této oblasti vice spokojeni muzi nez Zeny.

Mladsi ucitelé jsou nespokojenéjsi nez starSi. To mj. vyplyva z toho, ze fada
Znich ma smlouvu na dobu urCitou. A také zobvykl¢ praxe, Ze v piipadé
nutnosti nékoho propustit, byvaji zpravidla propousténi ti mladsi pracovnici.

vvvvvv

zaméstnance ve viech oborech. Skolstvi bylo doneddvna oborem, v némz byla,
na rozdil od jinych, jistota zamé&stnani velmi vysoka. Rada uéiteldl si na tento
stav zvykla a ztrata této jistoty v poslednich letech se jich velmi negativné
dotyka. Nezaméstnanost ve §kolstvi v Ceské republice je samoziejmé ovlivnéna
hlavné demografickym vyvojem v poslednich letech. Dochazi ke snizovani
po¢tu tfid a n¢kdy iruSeni celych Skol. Pfesto je role top manazerd $kol
vyznamna. M¢li by napftiklad predvidat vyvoj na n€kolik let doptedu. V ptipadé
oc¢ekavani sniZovani poctu studentii by neméli pfijimat nové zaméstnance
(v nejnutnéjsich piipadech na dobu urcitou) a snazit se situaci fesit postupnym
pfirozenym poklesem zaméstnanct, napf. odchody do dichodu. Toto feSeni je
daleko méné¢ ,,bolestné* nez pozd¢jsi propousténi zaméstnancli. DalSim faktem
také je, ze ke snizovani poctu tiid a k ruSeni Skol zpravidla dochazi postupné,
zacina se od skol s nejhor§imi vysledky nebo téch, 0 které je ze strany zaku ¢i
studentli nejmensi zajem. Zde také miize manazer Skoly sehrat vyraznou roli.
Musi se snazit vést své zaméstnance dlouhodobé¢ tak, aby vyuka byla na vysoké
urovni. Usilovat 0 takovou propagaci Skoly, kterd by zajiStovala dostatecny
z4jem 0 studium na ni.

7. Mit v praci dobrého pritele

Tento faktor patii k mén¢ vyznamnym faktoriim. Pozitivni, je, ze ulitelé jsou
s jeho plisobenim velmi spokojeni.

Vzhledem k vyse uvedenému neni tieba ze strany managementu provadét
zadna opatieni, pouze tyto ptatelské vztahy podporovat.
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8. Dobry uzky pracovni kolektiv

Dobry uzky pracovni kolektiv je pro uclitele dosti dilezitym faktorem.
Pozitivni opét je, Ze s jeho plsobenim jsou ucitelé velmi spokojeni. Nazory
respondentli na spokojenost S kolektivem jsou dosti podobné.

Ptipadnym problémim v této oblasti mohou manazefi zabranit dobrou
znalosti svych zaméstnanctli a vztahit mezi nimi. U¢itelé travi pfevaznou Cast své
pracovni doby vyukou v ucebnich. Zde jsou po celou dobu v neustalé
pohotovosti, neustale sledovani desitkami studentti. Proto je zvlasté u této
profese nutné, aby kabinet byl pro ucitele nejen mistem, kde maji své véci, ale
kde mohou byt psychicky uvolnéni, kde vladne pratelskad atmosféra. Jen
v takovych podminkach mohou v klidu pracovat, popt. si i kratce odpocinout
znaénému stresu, ktery pii dlouhodobém puasobeni zhorSuje pracovni vykon
| zdravi. Proto by takovym situacim méli manaZeti pokud mozno ptredchazet
(vhodnym persondlnim obsazovanim kabinetil), popft. je co nejrychleji fesit.

9. Mezilidské vztahy ve Skole

Tvorba dobrych mezilidskych vztahii v kazdé organizaci je dlouhodobou
zélezitosti. ManaZefi mohou dobré vztahy ovlivnit uz pfi pfijimani novych
zaméstnancu (napf. vyvarovat se piijimani konfliktnich lidi nebo lidi, o kterych
mohou predpokladat, Ze jejich pfijeti kolektivem bude obtizné). K dobrym
vztahim ve Skole pfispiva i ucast na spolecnych akcich, které mohou manazefi
zorganizovat. Tento faktor Gizce souvisi s dal§imi faktory — dobry uzky pracovni
kolektiv, dobry pritel v praci, spravedlnost v odménovani a hmotné benefity.

10. Védomi, Ze kolegové délaji svou praci dobre

Tento faktor je dosti dilezity pro vétSinu ucitelti. Manazefi by méli usilovat
0 zajiSténi maximalni kvality prace na svych Skolach.

11. Zajem managementu 0 Vas jako 0 ¢lovéka

potfebuji byt manaZery Skoly vnimani nejen jako pracovni sila, ale také jako
lideé.

Jak ukazuji tyto vysledky, manazeti Skol by mohli v tomto ohledu sviij vztah
k zaméstnanciim zlepsit. Jisté k tomu bude potieba citlivy piistup a bude to stat
cenny cas. Je vSak vysoky predpoklad, Ze takto vynaloZena energie manaZert Se
v budoucnu zhroci a ptispéje i ke zlepSeni celkového klimatu Skoly.
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12. Dobré vztahy s managementem

Dobré vztahy s managementem jsou vnimany uciteli jako velmi dilezity
faktor. Nazory ucitelti na dilezitost tohoto faktoru jsou velmi podobné.

Pozitivnim vysledkem pro manazery je, ze ucitelé jsou s ptisobenim tohoto
faktoru spokojeni. Méli by tyto dobré vztahy stale udrzovat. Tam kde zcela
dobré nejsou, by se méli snazit zjistit divody a usilovat 0 zlepSeni.

13. Povzbuzovani managementem k dalSimu rozvoji

Povzbuzovani managementem k dal§imu rozvoji patti k primérné dilezitym
faktorim. Zeny povaZuji povzbuzovani k dalimu rozvoji za dileZit&jsi nez
muzi, star§i mu piikladaji vétsi dilezitost nez mladsi. Mladsi ucitelé jsou s jeho
plsobenim méné spokojeni nez starsi.

Z uvedeného je zfejmé, ze manazeii Skol by se méli zaméfit v oblasti
povzbuzovani k dal§imu rozvoji pfedevsim na mladé ucitele.

14. Pochvala, projevy uznani od managementu

vvvvv

vvvvv

Nazory respondentil na spokojenost v oblasti pochvaly se dosti li§i. Zeny jsou
V této oblasti méné spokojené nez muzi, starsi ucitelé méné nez mladsi.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze manazetfi by méli vénovat vice pozornosti
chvale a projeviim uznani u Zen a starSich uciteld. Jejich potifeby v tomto sméru
nejsou dostateCné uspokojovany. Ke chvdle musi byt samoziejmé duvod.
Zaslouzend pochvala je pracovnikem c¢asto ocenéna vic nez financni
ohodnoceni.

15. Hodnoceni VaSich pokrokii managementem

Tento faktor je uciteli hodnocen jako primérné dulezity faktor. Za duilezité;si
ho povazuji zeny oproti muzim.

Spokojenost s piisobenim tohoto faktoru u ugiteldi neni piili§ vysoka. Zeny
jsou opét v této oblasti méné spokojené nez muzi, starsi jsou méné spokojeni nez
mladsi.

Stejné jako u pochval a projevil uznani, také u hodnoceni pokrokt je teba,
aby se manazeti zaméfili zvlasté na skupinu Zen a starSich ucitelt. Opét plati, Ze
ohodnoceni u¢inéného pokroku, tieba jen Ustni, mnozi z nich ocenéni vice nez
finan¢ni odménu.
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16. Moznost kariérniho postupu

Moznost kariérniho postupu je pro ucitele jednim z nejméné vyznamnych
faktorti. Nazory ucditelll na dllezitost tohoto faktoru se vSak dosti 1i8i. Pro fadu
ucitelt je zcela nedtlezity.

Z vyzkumu vyplynulo dal$i specifikum ucitelské profese, tj. skutecnost, Ze
lidé, ktefi si zvolili toto povolani, ho skutecné chtéji vykonavat a naprosta
vétSina z nich netouzi po kariérnim postupu.

17. Status VaSeho povolani ve spole¢nosti

Pro faktor Status povolani je typicka velka nespokojenost v této oblasti mezi
uciteli, zvlasté na ZS a SS. Zeny jsou méné spokojené nez muzi.

Status ucitele ve spolecnosti je ovlivnén fadou faktorti. Jednim z nich je i vyse
mzdy uditeld. Ta je totiz v Ceské republice podstatné€ nizs$i nez primérna mzda
vysokoskolsky vzdélanych lidi.

Status dale napf. snizuje | nevhodné chovani zakt a studentd viéi uciteltim.
Manazeti délaji velkou chybu, pokud to trpi. Obc¢as napt. dochazi ik feSeni
spori mezi uciteli a zaky, studenty (popft. rodici), kdy napft. feditel Skoly ustoupi
natlaku, nezjisti si pfesné informace a vyfeSi spor v neprospéch ucitele.
S takovymi feSenimi se ucitelé velmi t€zce smifuji a dlouhodobé to miize jejich
status ve spoleCnosti sniZit. Role manaZzera je v tomto ptipad¢ obtizna. Na jednu
stranu se snazi udrzet si ,,zdkaznika* (studenta), ktery je pro Skolu vzhledem
k sou¢asnému zpusobu financovani pfinosem, na druhé stran¢ sniZuje autoritu
ucitell a tim i jejich status ve spolecnosti.

V Ceské spolecnosti se status povolani ucitele dosti snizil v poslednich deseti
letech, zvlasté u ulitelll zédkladnich a stfednich skol, z divodu zmény zpiisobu
vychovy déti v rodinach. Ta se casto vyznaCuje pfehnanym prosazovanim
osobnosti déti a jejich vedenim K neuznavani autorit. S tim souvisi zména
postoji déti, mladeze i rodici k ucitelim.

18. Pocit uzitecnosti a diilezitosti vykonavané prace
Pocit uziteCnosti a dllezitosti vykonavané prace je pro ucitele dilezitym
faktorem.

Pocit neuziteCnosti prace miize U uciteld souviset se syndromem ,,vyhoteni®,
kterym jsou zaméstnanci této profese velmi Casto postizeni, zvlasté¢ po delsi
dob¢ vykonu své prace.

MozZnosti managementu jak zvysit spokojenost uciteld v této oblasti je dosti
omezena. Mohl by napfiklad uciteliim nabizet a umoziovat ti¢ast na specialnich
programech zamétenych na prevenci proti syndromu ,,vyhoteni*.
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19. Moznost seberealizace

MozZnost seberealizace je uciteli vnimana jako velmi dilezity faktor.

Pasobeni tohoto dutlezitého faktoru miize management ovliviiovat jen
castecné. Vhodné je pii rozhovory s pracovniky zatradit tuto otazku pfi
individudlnich pohovorech s pracovniky. Tak mZe manazer zjistit, zda mlze
pocit seberealizace svym zasahem u ucitele n¢jak ovlivnit a jak konkrétn¢.

20. MoZnost délat to, v ¢em jste dobry

v

Moznost dé€lat to, v ¢em jste dobry, je pro ucitele jednim z nejdilezitéjSich
faktorti. Nazory ucitelll na dlilezitost tohoto faktoru jsou si velmi podobne.

Pozitivni je, Ze ucitelé jsou s timto faktorem spokojeni.

Management musi obas samoziejmée z organizacnich divodii zadat nékomu
vyuku urcitého predmétu, ktery neni jeho nejoblibenéjSim. Tento stav by mél
byt vSak pouze prechodny. Studenti totiZ na vyucujicim vzdycky poznaji, zda
dany piredmét uc¢i rad. Proto je nejen v zajmu ucitele, ale i studentti a celé Skoly,
aby co nejvetsi mnozstvi ucitell bylo v této oblasti spokojeno.

21. Presné informace 0 tom, co se od Vas chce

Logicka je dilezitost tohoto faktoru zvlasté pro mladé ucitele. Dilezitost
potieby informaci vyplyva z jejich nezkusenosti. Zpravidla nastupuji do svého
prvniho zaméstnani. Na pedagogickych fakultach, jak mnozi z nich
vV rozhovorech uvadéli, byl rozsah praxe dosti maly. Proto maji velkou potfebu
informaci 0 tom, co se po nich chce.

Spokojenost je mensi umladych ucditeld nez u starSich. Z rozhovort
s mladymi uciteli vyplynulo, Ze manazefi povazuji tadu informaci za
samoziejmé. Pfitom si neuvédomuji, Ze napft. ucitellim, kteti nove nastoupili, je
dosud nikdo nesdélil.

V tomto sméru je zna¢ny prostor pro zlepSeni prace managementu. Ten Si
casto neuvédomuje, ze fada informaci, které oni nebo zkuSenéjSi ucitelé
povazuji za samoziejme, je pro mladé ucitele nova, a je proto potieba jim je
sdélit.

Pokud nema sam manazer Skoly dostatek casu, mél by informovanim
mladych zaméstnanci povéfit konkrétné nékoho ze zkuSenych kolegi.
Problémem byva, jak bylo zjisténo v pribéhu rozhovori, ze schopni zkuSeni
ucitelé¢ travi informovanim a zapracovavanim mladého kolegy dosti Casu a
management Skoly nema dostatek financ¢nich prostfedkli, aby tuto jeho praci
ocenil. Rozdil mezi mzdou zkuSeného a nastupujiciho ucitele je tak dosti nizky.
Nekteti zkuSeni ucitelé proto jiz nejsou pfiili§ ochotni zapracovavat nové kolegy,
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a pokud je jim pfesto tato prace pridélena, nevénuji ji tolik ¢asu a energie, kolik
by bylo potieba. Z uvedeného je ziejmé, ze itento faktor souvisi s financemi,
I kdyZ nepfimo.

22. Autonomie — mozZnost vykonavat svou praci samostatné

spokojenost respondentii. Mladsi ucitelé jsou s autonomii méné spokojeni nez
starSi.

Jak zminili mladi wucitelé v rozhovorech, jsou pod vétsi kontrolou
managementu (napft. hospitace na zakladnich a stiednich Skolach) a zkusenéjsich
kolegli nez star§i. Toto jim neni vzdy pfijemné a fada znich by radéji
vykonévala praci podle svého. Radi by napft. aplikovali moderni metody vyuky,
kter¢ se naucCili na pedagogickych fakultach. Star$i kolegové, popt.
I management, v§ak tomu n¢kdy neni naklonén a nuti je do pouzivani tradi¢nich
metod.

23. MoZnost participace na fizeni

MozZnost participace na ftizeni je uciteli vniméana jako nepfili§ vyznamny
faktor.

Mladsi ucitelé jsou méné€ spokojeni nez star§i. Pro mladé lidi je typické
nadSeni a snaha zlepSovat stavajici stav. Pokud jejich ndvrhy nejsou
akceptovany, mohou této snahy zanechat. Proto by manazeti Skol méli jejich
navrhiim vénovat velkou pozornost. V ptipad¢, Ze to bude mozné¢, je uskutecnit,
pokud ne dostatecné jim to zdivodnit.

Z nazoru ucitelti v prabéhu rozhovora vyplynulo, Ze v nékterych otdzkach by
uvitali, pokud by se vedeni Skol vice zajimalo 0 jejich nazory (jimi vyucované
pfedméty, personalni obsazeni kabinettli, frekvence a délka pracovnich porad,
nakupované vybaveni,...). Naopak zajiStovani financi pro fungovani Skoly
chapou jako povinnost manazert, a jsou v této oblasti ochotni spolupracovat jen
omezeng.

24. Podpora dalSiho vzdélavani managementu

Tento faktor wucitelé ftadi mezi pramémé vyznamné faktory. To
pravdépodobné vyplyvéa ztoho, ze vétSina uciteli tuto vyhodu povazuje za
samoziejmost. Neuvédomuji si, kolik pracovnikil v jinych odvétvich si musi
dalsi vzde€lani zajist'ovat i financovat samo. V polostrukturovanych rozhovorech
reditelé sd€lovali, Ze se zaméstnancium v oblasti dalSiho vzd€lavani snazi
vychdzet maximdaln¢ vstfic. Tomu vSak pfiliS neodpovida dosti nizka
spokojenost ucitelll. Ta prameni z toho, jak bylo rozhovory zji§téno, Ze manazeti
Skol nejsou ochotni uvoliiovat je z vyuky a hradit jim vSechna Skoleni a kurzy,
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0 které maji zdjem. To opét souvisi s financemi. Manazeti museji samoziejmé
zvazovat, na kolik vzdélavacich akci mohou finance vynalozit, kolik uciteli se
jich miize zac¢astnit a museji rozhodnout tak, aby prostiedky byly vynaloZeny co
nejefektivnéji. Toto museji uciteliim opakované vysvétlovat.

25. ReSeni problémii managementem

Vv této oblasti, ndzory ucitelll se dosti liSi. Muzi jsou pi1 posuzovani feSeni
problémi kritictéjsi.

Pro manazery §kol z toho vyplyva, Ze by se v oblasti feSeni problémii méli
zamétit na zjisténi konkrétnich pfi¢in nespokojenosti (napt. pii individudlnich
rozhovorech) a do budoucna se jim snazit pfedchéazet.

26. Operativni informace od managementu 0 déni ve §kole

Ptedavani operativnich informaci mize management feSit na poradach,
mailem nebo pfes interni Skolni informacni systém (intranet). Z rozhovort
s uciteli vyplynulo, Ze mladi ucitelé jednoznacné uptednostiiuji mail a intranet.
Starsi ucitelé si vSak tyto moderni komunikacni prostiedky také stale vice
osvojuji. Proto vétSina uciteli je 0 operativnich vécech rada informovana
okamzit¢ pomoci téchto prostiedkii. Porady by podle ndzoru uciteli nemély
byvat pfili§ Casto (maximaln¢ jednou mési¢né) a spiSe nez k jednosmérnému
predavani informaci od managementu by mély slouzit k diskusi a zpétné vazbé
pro management. V praxi tak tomu ¢asto nebyva.

27. Informovani 0 dlouhodobych cilech Skoly

Vzhledem ktomu, Ze planovani dlouhodobych cili Skoly je jednou
0 téchto cilech informovat pracovniky. Z rozhovorti s uciteli vyplynulo, Ze
nckteii feditelé nékterou nebo dokonce obé tyto své povinnosti podle jejich
nazoru podceniuji. Toto hodnoceni je samoziejmé& subjektivni, mohlo by vSak
ptimét feditele k zamysleni. Objektivné vSak bylo zjisténo, ze zcela spokojeno
s informovanim 0 dlouhodobych cilech Skoly je jen malé procento ucitelt a to je
davod, pro¢ je vhodné situaci v této oblasti zlepSit. Na rozdil od operativnich
informaci je k informovani 0 dlouhodobych cilech vhodnéjsi spiSe pracovni
porada.

4.3  Dulezitost faktoru — popisné statistiky
Z popisnych statistik byly vybrany nésledujici:

- minimalni hodnoty,
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- maximalni hodnoty,

- modus (nejcastéjsi odpoveéd’),

- median (stfedni hodnota),

- kvartily (dolni kvartil, horni kvartil),
- kvartilové rozpéti.

Pozn.: , Kvartilové rozpéti patii mezi miry absolutni variability, tzn., Ze charakterizuje
promenlivost statistického souboru v absolutni velikosti — vyjadiuje variabilitu ve stejnych
meérovych jednotkdch, v nichz je vyjadiovan sledovany znak. *“ (Hindls, str. 35)

V nasledujicim textu budou uvedeny komentafe k vysledkim téchto
Podrobné&ji budou komentovany faktory, u nichZ se hodnoty ukazatell 1isi od
hodnot ostatnich faktori, popt. budou wuvedeny nejvétsi rozdily mezi
sledovanymi skupinami.

4.3.1 Ucitelé celkem

Minimalni hodnota je u vSech faktorti 1. Tzn., ze minimaln¢ jeden ucitel
povazoval dany faktor za velmi dileZzity a zvolil proto na Skale 1.

Maximalni hodnota je u vSech faktorti 5. Tzn., Ze minimalné jeden uditel
povazoval dany faktor za zcela nedtilezity a zvolil proto na Skale 5.

Nasledujici popisne charakteristiky tykajicich se dtleZitosti jednotlivych
faktorti pro ucitele celkem jsou piehledné uvedeny v piiloze CC.

Modus

U 14 faktori nabyva modus hodnoty 1, u 13 faktord hodnoty 2. Tzn., zZe
nejCastéji se vyskytujici odpoveédi byly 1 a 2, tj. ,,velmi dilezité* a ,,dosti
dalezité*”. U Zadného faktoru nedosdhl modus hodnoty vyssi (3, 4 nebo 5). To
znamend, ze u vSech faktorii nejvetsi pocet ucitellt zvolil moznost prikladajici
faktoru vyznamnou dilezitost.

Median

Median v souboru odpovédi ucitelll tykajicich se dflezZitosti jednotlivych
motivacnich faktorti nabyva pouze hodnot 1 nebo 2. Vzhledem k tomu, ze
ucitelé volili ze Skdly lichych cisel (5), znamené to, Ze prostfedni hodnota je
u vSech faktorti 1 (u 11 faktoril) nebo 2 (u 16 faktorti). To znamena, ze vSechny
faktory jsou respondenty povaZovany za dosti vyznamné. Toto zjisténi je pro
vyzkum pozitivni, protoze potvrzuje, ze predvyzkum byl proveden dobie a
motivacéni faktory do dotazniku byly zvoleny spravné.

Kvartily
Nejcastéji se vyskytuje kombinace: dolni kvartil = 1, horni kvartil = 2.
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Vyjimky tvofi nasledujici kombinace (v tabulce oznaceny Cervenc):
a) dolni kvartil 2, horni 3

Tento vysledek znamend, Ze t€émto dvéma faktorim je uciteli prikladdna mensi
dalezitost nez jinym faktortim. Jsou to:

- Hmotné benefity

- Moznost participace na fizeni
b) dolni kvartil 1, horni 3

To znamena, Ze vice ucitelt nez u jinych faktora (kromé vySe uvedenych dvou)
povazuje tento faktor za méné dilezity. Jsou to faktory:

- Védomi, ze kolegové dé€laji svou praci dobie,
- Hodnoceni VaSich pokrokii managementem,
- MozZnost karierniho postupu

- Informovani o dlouhodobych cilech

Kvartilové rozpéti (tj. charakteristika variability)

Kvartilové rozpéti v souboru ucitelé celkem nabyva u 23 faktori hodnoty 1,
u 4 faktorit hodnoty 2. Rozpéti = 1 svéd¢i o pomérné jednotném ndzoru ucitelt
na dulezitost dané¢ho faktoru, u faktor s rozpétim = 2 se nézory ucitell liSily
vice (tzn., Ze mezi nazory na dilezitost tohoto faktoru u uciteli jsou vétsi
rozdily nez u jinych faktor1).

Jedna se o tyto faktory:

- Védomi, ze kolegové dé€laji svou praci dobie,

Hodnoceni Vasich pokroki managementem,

Moznost karierniho postupu a

Informovani o dlouhodobych cilech

Na zaklad¢ uvedenych popisnych statistik 1ze za nejdilezitéjsi faktory pro
ucitele celkem (mo =1, me =1, dk = 1, hk = 2, kr = 1) oznacit tyto:

- Vybaveni pracovisté

- Pracovni podminky

- VySe mzdy

- Pocit spravedlnosti v odménovani
- Jistota zaméstnani do budoucna

- Dobry pracovni kolektiv
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- Dobré¢ vztahy s managementem

- Pocit uzite¢nosti a dlilezitosti vykonavané prace
- Moznost délat to, v ¢em jste dobry

- Presné informace o tom, co se od Vas chce

- Autonomie — moznost vykonavat praci samostatné

4.3.2 Srovnani dle pohlavi

Minimalni hodnota je u muzi i zen u vSech faktord 1. Tzn., Ze¢ minimalné
jeden muz a jedna Zena povazovali dany faktor za velmi dualezity a zvolil proto
na Skale 1.

Maximalni hodnota je U muzd i zen u vSech faktorti 5. Tzn., ze minimalné
jeden muz a jedna Zena povazovali dany faktor za zcela nedllezity a zvolil proto
na Skale 5.

Popisné charakteristiky tykajicich se diilezitosti jednotlivych faktorii pro
ucitele dle pohlavi jsou pfehledné uvedeny v ptiloze DD.

Z tabulky v ptiloze DD lze vidét, Zze obé pohlavi shodné povazuji za
nejdulezitéjsi faktory (mo =1, me =1,dk =1, hk =2, kr = 1):

- Vybaveni pracovisté

- Jistota zaméstnani do budoucna

- Dobré¢ vztahy s managementem

- Pocit uzite¢nosti a diilezitosti vykonavané prace
- MozZnost délat to, v ¢em jste dobry

Ob¢ pohlavi povazuji za méné diileZité faktory:

- Hmotné benefity

- MozZnost kariérniho postupu

- MozZnost participace na fizeni

Dale je ztabulky v ptiloze DD vidét rozdily ve vnimani dtlezitosti faktord
mezi muZzi a Zenami. Pro ptehlednost jsou rozdilné hodnoty mezi obéma
pohlavimi (v fadcich) oznaCeny zelené. Hodnoty, které jsou odlisné od
prevazujicich hodnot u dané¢ho pohlavi (ve sloupci) jsou oznaceny Cerveng.

Rozdily mezi muzi a Zenami

Zeny povazuji za duleZitéj$i neZ muZi tyto faktory (rozdil ve dvou
charakteristikach):

- Pracovni podminky (u Zen nizs§i modus a mediéan)
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- Pochvala, projevy uznani od managementu (u zen niz$i modus a horni
kvartil)

- Hodnoceni VaSich pokroki managementem (uZen niz8i dolni 1 horni
kvartil)

- Podpora dal§iho vzdélavani (u Zen nizsi dolni 1 horni kvartil)
- Informace o dlouhodobych cilech (u Zen niz$i dolni i horni kvartil)

U pracovnich podminek vysledek neni ptekvapivy, protoze v Ceské
spolecnosti stale pretrvavd model, kdy zena pracuje na plny uvazek, a presto
vénuje vice ¢asu domacnosti a détem, nez muz. V poslednich letech se hovofi
0 ,,sendviCové generaci zen*, coZ je vyraz pro zeny, které z jedné strany jsou
zatiZzeny péci o déti a z druhé strany péci o starnouci rodice.

Skutecnost, Ze pro Zeny je vice dulezitd pochvala a hodnoceni jejich pokrokli
neZ pro muZze také neni prekvapenim. Souvisi to s psychologickymi rozdily mezi
pohlavimi.

Naopak piekvapiva je skutecnost, Ze zeny piikladaji vétsi dilezitost podpote
dal$iho vzdélavani a informovani o dlouhodobych cilech.

Dale zeny povazuji za dulezitéj$i nez muzi (rozdil v jedné charakteristice):

- VySe mzdy (u Zen nizsi medidn)

- Pocit spravedlnosti v odménovani (u zen niz$i median)

- Dobry uzky pracovni kolektiv (u Zen nizsi median)

- Védomi, ze kolegové dé€laji svou praci dobte (u Zen niz$i horni kvartil)

- Povzbuzovani managementem k dalSimu rozvoji (u Zen nizsi horni kvartil)
- MozZnost seberealizace (u Zen niZ8i modus)

- Pfesné informace, co se od Vas chce (u Zen niZ§i median)

- Autonomie (u Zen niz§i median)

Skutecnost, Ze dany faktor je dilezit€jSi pro Zzeny, neZ pro muze je
piekvapujici hlavné u faktori VySe mzdy, MoZnost seberealizace a Autonomie.

Naopak muzi povazuji za dileZzitéjSi neZ Zeny:

- Hmotné benefity (u muzi nizs§i modus)

- Moznost kariérniho postupu (u muzl nizsi dolni kvartil)

SkuteCnost, ze moznost kariérniho postupu je pro muze dulezitéj$i nez pro
zeny byla ofekavana, naopak u hmotnych benefitil je toto zjiSténi piekvapuyjici.

Je zteymé, Ze Zeny povazuji za dilezit€js$i nez muzi daleko vétsi pocet faktort
nez je tomu naopak. Pravdépodobné to souvisi s jejich vétsi senzibilitou. Tuto
skute¢nost by vSak manazeifi méli brat v tivahu.
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Kvartilové rozpéti u Zen je vzdy 1.
U muzi je vétsSinou 1, ve Ctyfech ptipadech 2. Jedna se o tyto faktory:

- Védomi, ze kolegové d¢€laji svou praci dobie

Povzbuzovani managementem k dal§imu rozvoji

Pochvala, projevy uznani od managementu

Moznost kariérniho postupu

4.3.3 Srovnani dle véku

Minimalni hodnota je u mladsich i starSich ucitelti u vSech faktorti 1. Tzn.,
ze minimalné jeden ucitel povazoval dany faktor za velmi duilezity a zvolil proto
na Skale 1.

Maximalni hodnota je u mladsich i starSich ucitelti vSech faktort 5. Tzn., ze
minimalné jeden ucitel povazoval dany faktor za zcela nedilezity a zvolil proto
na Skale 5.

Popisné charakteristiky tykajicich se diilezitosti jednotlivych faktorli pro
ucitele dle véku jsou ptehledné uvedeny v ptiloze EE.

Z tabulky v ptiloze EE lIze vidét, ze obé vékové skupiny shodné povazuji za
nejdulezitéjsi faktory (mo =1, me =1,dk =1, hk =2, kr = 1):

- Vybaveni pracovisteé

- Jistota zaméstnani do budoucna

- Dobry tzky pracovni kolektiv

- Dobré vztahy s managementem

- Pocit uzite€nosti a diilezitosti vykonavané prace

Ob¢ veékové skupiny povazuji za méné dilezité faktory:

Hmotné benefity

Hodnoceni Vasich pokroki managementem

Moznost kariérniho postupu

MozZnost participace na fizeni

Dale jsou z tabulky v ptiloze EE zfejmé rozdily ve vnimani dilezitosti faktort
mezi mladSimi a star§imi uciteli. Pro pifehlednost jsou rozdilné hodnoty
oznaCeny zelen¢. Hodnoty, které jsou odlisné od ptevazujicich hodnot, jsou
oznaceny Cerveng.

Rozdily mezi mladSimi a starSimi uditeli

Starsi ulitelé povazuji za dulezitéjSi neZ mladsi tyto faktory (rozdil ve
dvou charakteristikach):
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Pracovni podminky (u star$ich niz§i modus i median)
Hmotné benefity (u starSich niz8§i modus 1 median)

Informace o dlouhodobych cilech (u starSich nizsi dolni i horni kvartil)

Vyssi dalezitost faktoru pracovni podminky ziejmé souvisi s vétsi narocnosti
této skupiny souvisejici vysSim vékem. Piekvapiva je vyssi diilezitost pfikladana
star§imi faktoru Hmotné benefity a Informace o dlouhodobych cilech.

Dale (rozdil v 1 charakteristice):

Vyse mzdy (starsi niz§i median)

Pocit spravedlnosti (star$i niz§i median)

Mezilidské vztahy (starsi nizsi modus)

Védomi, ze kolegové délaji svou praci dobte (starsi nizsi horni kvartil)
Z4jem managementu o Vas (starsi niZ8i horni kvartil)

Povzbuzovani managementem k dal§imu rozvoji (star$i nizsi horni kvartil)
Moznost kariérniho postupu (starsi nizsi dolni kvartil)

Status Vaseho povolani ve spole€nosti (star$i niz§i modus)

MozZnost dé€lat to, v ¢em jste dobry (starSi niz§i median)

Ptesné informace o tom, co se od Vs chce (star$i niz$i medidn)

Autonomie (starSi niz8i median)

Zatimco starSi ucitelé povazuji za dileZitéjSi nez mladsi velké mnozZstvi
faktori, mladsi ucitelé nepovazuji za dilezitéjSi nez starsi ani jeden faktor.

Kvartilové rozpéti je u obou vékovych skupin vétsinou 1, jen nékolika malo
faktort 2 (u starSich u 2 faktorti, u mladSich u4 faktort). V obou vékovych
skupinach se jedna o faktor Hodnoceni Vasich pokroki managementem.

U mladsSich jsou to navic faktory:

Védomi, Ze kolegové de€laji svou praci dobie
Zajem managementu o Vas

Povzbuzovani managementem k dalSimu rozvoji

A U starSich je to navic faktor Moznost kariérniho postupu.

4.3.4 Srovnani dle typu Skoly

Minimalni hodnota je u uciteld na vSech typech Skol u vSech faktort 1. Tzn.,
Ze minimalné jeden ucitel na kazdém typu Skoly povaZoval dany faktor za velmi
dalezity a zvolil proto na Skale 1.
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Maximalni hodnota je uuditeld na ZS a SS uvsech faktord 5. Tzn., Ze
minimalné jeden ucitel povazoval dany faktor za zcela nedulezity a zvolil proto
na Skale 5. Vyjimkou je maximalni hodnota 4 u ucitelti na VS u faktori:

- Zajem managementu o Vas jako o ¢lovéka

- Pochvala, projevy uznani od managementu

- Hodnoceni Vasich pokrokli managementem

Znamena to, Ze ani jeden ucitel VS nepovazoval tyto faktory za zcela
nedilezité.

Popisné charakteristiky tykajicich se dulezitosti jednotlivych faktort pro
ucitele dle typu Skoly jsou ptehledné uvedeny v ptiloze FF.

ucitele na vSech typech skol jsou (mo=1, me=1,dk=1, hk =2, kr = 1):
- Vybaveni pracovisté
- Pocit spravedlnosti v odménovani
- Jistota zamé&stnani (Pozn.: u uéitelii ZS je dokonce i horni kvartil = 11)
- Pocit uziteCnosti a dillezitosti vykondvané prace
- Moznost délat to, v ¢em jste dobry.
Vyznamnéj$i rozdily (rozdil ve 2 charakteristikach polohy):

- Pro uditele VS je méné duleZitd vy$e mzdy, mit v praci dobrého piitele,
status Vaseho povolani, a informovani o dlouhodobych cilech (oproti ZS a
SS)

- Pro uéitele VS je dilezit&jsi moznost seberealizace oproti SS a ZS

vvvvvv

Vasich pokrokt managementem (oproti SS a VS)

Obecné lze konstatovat,vie uévitele ZS povazuji mnoho faktori za dileZit&jsi
neZ jejich kolegové ze SS a VS.

Kvartilové rozpéti nabyva u vétSiny faktorti hodnoty 1.

V nékolika malo ptipadech hodnoty 0 nebo 2.

Hodnotu 0 nabyvaji faktory:

U ugéitelt na ZS:

- Jistota zaméstnani do budoucna

A U ugiteld VS:

- Pochvala, projevy uznani od managementu
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- Podpora dalsiho vzdélavani

- Operativni informace od managementu.

Hodnotu 2 nabyvaji faktory:

U uéiteld na ZS:

- Hmotné benefity

- Moznost kariérniho postupu

- MozZnost participace na fizeni

U ugitela SS:

- Védomi, Ze kolegové délaji svou praci dobfe (stejné jako na VS)

Povzbuzovani managementem k dal$imu rozvoji (stejné jako na VS)

Podpora dalsiho vzdélavani

Informace o dlouhodobych cilech

A u ugiteld VS:

- Mit v praci dobrého pfitele

- Védomi, Ze kolegové délaji svou praci dobie (stejné jako na SS)

- Povzbuzovani managementem k dal§imu rozvoji (stejné jako na SS)

- Status VaSeho povolani ve spolecnosti

4.3.5 Srovnani dle kraje

Minimalni hodnota je u vSech faktorti 1. Tzn., Ze minimaln¢ jeden ucitel
povazoval dany faktor za velmi dilezity a zvolil proto na Skale 1.

Maximalni hodnota je u vSech faktord 5. Tzn., Ze minimalné jeden ucitel
povazoval dany faktor za zcela nedtilezity a zvolil proto na Skale 5.

Popisné charakteristiky tykajicich se diilezitosti jednotlivych faktori pro
ucitele dle kraje Skoly jsou piehledné uvedeny v ptiloze GG.

dle modu a medianu (v obou krajich modus i median = 1) jsou:
- Vybaveni pracovisté
- Pracovni podminky
- Pocit spravedlnosti v odménovani
- Jistota zaméstnani
- Dobry tzky pracovni kolektiv
- Dobré vztahy s managementem
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- Pocit uzitecnosti a diilezitosti vykonavané prace
- MozZnost délat to, v ¢em jste dobry.

Naopak k nejméné vyznamnym faktoriim patii:

- Hmotné benefity,

- Moznost kariérniho postupu

- MozZnost participace na fizeni.

Rozdily mezi kraji:

- Védomi, ze kolegové d¢€laji svou praci dobie

- Povzbuzovani managementem k dalSimu rozvoji
- Hodnoceni VaSich pokrokii managementem

- MozZnost kariérniho postupu

- Status VaSeho povolani ve spolecnosti

- MozZnost seberealizace

- Presné informace, co se od Vas chce

- Informovani o dlouhodobych cilech

- VysSe mzdy

- Autonomie

Kvartilové rozpéti nabyva u vétSiny faktorii hodnoty 1.
V nékolika mélo ptipadech hodnoty 2.

Hodnotu 2 nabyvaji faktory:

U ugéiteltt v JC kraji: MoZnost kariérniho postupu

A u uciteli ve ZL kraji:

- Védomi, ze kolegové d¢€laji svou praci dobie

Povzbuzovani managementem k dalSimu rozvoji

Hodnoceni Vasich pokroki managementem

Informovani o dlouhodobych cilech

Obecné lze konstatovat, Ze kvartilové rozpéti ve vyzkumu nabyva dosti
nizkych hodnot, tzn., Ze ndzory ucitelil a jejich zkoumanych skupin nebyly pfilis
roztiisténé.
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4.4  Spokojenost s pusobenim faktoru — popisné
charakteristiky

Také u analyzy spokojenosti s pisobenim faktori budou vyuzity popisné
charakteristiky.

Konkrétné se jedna opét o:

- minimalni hodnoty,

- maximalni hodnoty,

- median (stfedni hodnota),

- modus (nejCastéjsi odpovéd’),

- kvartily (dolni kvartil, horni kvartil),
- kvartilové rozpéti.

V nasledujicim textu budou opét uvedeny komentafe k vysledkim téchto
popisnych statistik. Zejména budou specifikovany faktory, s jejichZ pisobenim
jsou ucitelé nejvice a nejméné spokojeni. Podrobnéji budou komentovéany
faktory, umnichz se hodnoty ukazatelt 1iSi od hodnot ostatnich faktord
(v tabulkach v ptrilohach oznaceny cerveng), popt. budou uvedeny nejvétsi
rozdily mezi sledovanymi skupinami (v tabulkach v ptilohdch oznaceny zeleng).

441 Ucitelé celkem

Minimalni hodnota je uvSech faktori (stejn¢ jako u hodnoceni jejich
dalezitosti) opét 1. Tzn., Ze v souboru se nachdzel minimalné vzdy jeden
respondent, ktery byl s piisobenim konkrétniho motivacniho faktoru velmi
spokojen, a proto oznacil na skale 1 —,,velmi dobie vyhovuje®.

Maximalni hodnota je u vSech faktoru 5.

SkuteCnost, Ze u zddn¢ho z motivacnich faktori nebyla maximalni hodnota
mensi neZ 5 znamend, Ze u kazdého faktoru alespon jeden respondent zvolil
moznost, Ze mu soucasné ptisobeni motivac¢niho faktoru ,,vitbec nevyhovuje®.

Nasledujici popisné charakteristiky tykajicich se spokojenosti s plisobenim
jednotlivych faktorti pro ucitele celkem jsou prehledné uvedeny v ptiloze HH.

U hodnoceni spokojenosti s pisobenim jednotlivych faktorii se v naprosté
vétSin€ objevuje modus a medidn 2 a 3, tzn., ze uciteliim pisobeni faktoru

,dobfe vyhovuje*“ nebo ,uspokojivé vyhovuje*. Pouze u Statusu povolani
nabyvaji oba hodnoty 4 (,,malo vyhovuje*).

Modus

U zddného faktoru nedosdhl modus hodnoty 1, coZz znamena, ze pro Zadny
faktor neni nejtypictéjsi odpovéd ,,velmi dobie vyhovuje. U vétSiny faktorh
nabyvd modus hodnoty 2 (u 17 faktori). Tzn., ze pro né€ je typicka odpovéd
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,dobfe vyhovuje”“. U9 faktori nabyvd hodnoty 3. tzn., ze nejCastéji se
vyskytujici odpovéd’ je u nich ,,uspokojivé vyhovuje®.

U faktoru Status Vaseho povolani ve spole€nosti dosadhl modus hodnoty 4.
Tzn., Ze nejtypictéjsi odpoved’ je zde ,,mélo vyhovuje*

U Zadného faktoru nevysel modus 5, tzn., Ze u zddného neni typickd odpovéd’
,vibec nevyhovuje®.

Median

Median V souboru odpovédi uciteli tykajicich se jejich spokojenosti
S jednotlivymi motivac¢nimi faktory nabyva vétSinou hodnot 2 (u 19 faktorti) a 3
(u 7 faktori), pouze v jednom piipad¢ hodnoty 4. Faktorem, se kterym je vétSina
ucitelll nejméné spokojena (ma nejvyssi prostiedni hodnotu ze vSech faktori) je
tedy z tohoto hlediska opét Status jejich povolani ve spole¢nosti.

Kvartily

Nejcastéji (u 20 faktorti) se vyskytuje kombinace: dolni kvartil = 2, horni
kvartil = 3.

Vyjimky tvoii nasledujici faktory:
- VySe mzdy, status Vaseho povolani ve spolecnosti (dolni kvartil 3, horni 4)

- Hmotné benefity, pocit spravedlnosti v odménovani (dolni kvartil 2, horni
4)

- Mit v praci dobrého pfitele, dobry pracovni kolektiv, moznost délat to,
v ¢em jste dobry (dolni kvartil 1, horni 3)

Kvartilové rozpéti nabyva u vétSiny faktorti hodnoty 1.

V péti ptipadech hodnoty 2.

Hodnotu 2 nabyvaji faktory:

- Hmotné benefity

- Pocit spravedlnosti v odménovani

- Mit v praci dobrého pfitele

- Dobry tzky pracovni kolektiv

- Moznost délat to, v ¢em jste dobry

Obecné lze konstatovat, Ze kvartilové rozpéti ve vyzkumu nabyva dosti
nizkych hodnot, tzn., Ze ndzory ucitelt nebyly pfili§ roztiisténé.

Na zaklad¢ uvedenych popisnych statistik 1ze za faktory, s jejichz piisobenim
jsou ucitelé nejvice spokojeni (mo =2, me = 2, dk = 1, hk = 3, kr = 2) oznacit
tyto:
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- Mit v préaci dobrého pfitele
- Dobry uzky pracovni kolektiv
- MozZnost délat to, v ¢em jste dobry.

Naopak nejméné jsou ucitelé celkové spokojeni s piasobenim faktord
(mo=3,me=3,dk=3, hk =4, kr =1):

- VysSe mzdy

- Status VaSeho povolani ve spolecnosti.

4.4.2 Srovnani dle pohlavi
Minimalni hodnoty jsou u vSech faktorti u muztii U zen 1.

Maximalni hodnoty jsou uvsSech faktori umuzi 5, uzZen se objevuje
u jednoho faktoru hodnota 4 (u faktoru Vybaveni pracovisté).

Popisné charakteristiky tykajicich se spokojenosti s plisobenim jednotlivych
faktorii dle pohlavi jsou piehledné uvedeny v ptiloze I1.

Nejvice spokojeni jsou muZi 1 Zeny s faktorem Dobry uzky pracovni kolektiv.
Potom:

- Mit v préci dobrého ptitele

- Moznost délat to, v ¢em jste dobry

Zeny navic: dobré vztahy s managementem

Z vyse uvedené tabulky je ziejmé, ze nejméné spokojeni jsou shodné muzi
| Zeny s piisobenim faktoru:

- VysSe mzdy
- Status povolani ve spole€nosti (Zeny vice nespokojené nezZ muzi)

- Hmotné benefity

Rozdily mezi muzi a Zenami:

S faktorem Status VaSeho povolani jsou vice nespokojené Zeny nez muZi.
Stejné tak 1 s faktorem Mezilidské vztahy ve Skole.

Celkov¢ lze konstatovat, ze muZi jsou s pusobenim faktori spokojenéjsi
nez Zeny.

Vyzkumem bylo zjiSténo, Ze ve vétSiné faktorii nejsou ve spokojenosti
s vnimanim faktord vyraznéjsi rozdily mezi muZi a Zenami.

Kvartilové rozpéti U muzi i U Zen u vSech faktorti nabyva hodnot 1 nebo 2.
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4.43 Srovnani dle véku

Minimalni hodnota je u mladsich i starSich u vSech faktort 1, (velmi dobie
vyhovuje), maximalni hodnota 5 (viilbec nevyhovuje).

Popisné charakteristiky tykajicich se spokojenosti s pisobenim jednotlivych
faktorti dle véku jsou piehledné uvedeny v ptiloze JJ.

Mladsi 1 starsi jsou nejspokojenéjsi s plisobenim faktort:

- Dobry uzky pracovni kolektiv

Potom:

- MozZnost délat to, v ¢em jste dobry

StarSi navic: Dobré vztahy s managementem

Mladsi navic: Mit v praci dobrého pfitele

Naopak nejméné spokojeni jsou s faktory:

- VySe mzdy

- Hmotné benefity

Pak:

- Status VaSeho povoladni ve spole¢nosti (vice nespokojeni starsi)
- Pocit spravedlnosti v odménovani (vice nespokojeni starsi)

- Moznost kariérniho postupu

Rozdily mezi mladSimi a starSimi uciteli:

Miadsi jsou oproti starSim méné spokojeni (ve 2 popisnych statistikach)
s faktory:

- Jistota zaméstnani do budoucna

- Mezilidské vztahy

- Védomi, ze kolegové d¢€laji svou praci dobie

- Povzbuzovani managementem k dalSimu rozvoji
- MozZnost participace na fizeni

- Reseni problémi managementem

StarSi jsou oproti mladSim méné spokojeni (ve 2 popisnych statistikach)
s pusobenim faktoru Status Vaseho povolani ve spole¢nosti.

Obecné lze konstatovat, ze starSi uclitelé jsou spokojenéjsi s piisobenim
motivacnich faktori vice nez mladsi.

Kvartilové rozpéti u muzl i U Zen u vSech faktor nabyvé hodnot 1 nebo 2.
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4.4.4 Srovnani dle typu Skoly
Minimalni hodnota u uditell na vSech typech skol je u vSech faktora 1,

Maximalni hodnota 5, svyjimkou Vybaveni pracoviité u uditela ZS a
mezilidské vztahy u ugiteldi SS, kde je maximélni hodnota 4. To znamena, Ze
7adny uditel na ZS nehodnotil vybaveni pracoviité ,,viibec nevyhovuje®. Stejné
tak nepfitadil toto hodnoceni ani jeden ugitel SS pro mezilidské vztahy ve $kole.

Popisné charakteristiky tykajici se spokojenosti s pisobenim jednotlivych
faktort dle typu Skoly jsou ptehledné uvedeny Vv priloze KK.

Nejvétsi spokojenost — v§echny typy Skol:

- Dobry Uzky pracovni kolektiv

- Mit v praci dobrého pritele

- MozZnost délat to, v ¢em jste dobry

Daéle:

- Vybaveni pracovisté

- Pracovni podminky

- Dobré¢ vztahy s managementem

- Moznost seberealizace

- Autonomie

Nejmensi spokojenost — v§echny typy Skol:
- VysSe mzdy
- Hmotné benefity

Rozdily dle typu Skoly:

Vyzkum ukdazal, Ze mezi spokojenosti ucitelii na jednotlivych typech Skol
jsou vyznamné rozdily.

Faktory, s nimiZ jsou spokojen&jsi u¢itelé ZS

Nejvice rozdili bylo zjisténo mezi ZS a dvéma vy$§imi stupni vzdélavani (SS
a VS). Ve vSech ptipadech (u vSech faktort) byli ucitelé na ZS spokojenéjsi nez
ucitelé na vyssich stupnich.

Jedna se o tyto faktory:
- Jistota zaméstnani
- Védomi, ze kolegové d€laji svou praci dobie

- Zajem managementu o Vas jako o ¢loveka

108



- Pochvala, projevy uznani od managementu
- Hodnoceni Vasich pokrokli managementem
- MozZnost participace na fizeni

- Podpora dal$iho vzdélavani

- Regeni problémi managementem

- Informovani o dlouhodobych cilech

U nasledujicich faktori uZ neni vyssi spokojenost uéitelti ZS tak vyrazna jako
u ptedchozich:

- VySe mzdy

- Pocit spravedlnosti v odménovani

- Dobry pracovni kolektiv

- Povzbuzovani managementem k dalSimu rozvoji

- MozZnost kariérniho postupu

- Autonomie

- Operativni informace od managementu
S vpl‘isolv)enim Zadného faktoru nejsou ucitelé ZS méné spokojeni ne’ ucitelé
SS a VS.
Uéiteléﬁé nejsou s pusobenim Zadného faktoru spokojeni vice neZ ucitelé
ZS a VS

Faktory, s nimiZ jsou méné spokojeni uéitelé SS (oproti ZS a VS):

- VysSe mzdy

U nasledujicich faktor uz neni vy$§i nespokojenost uditeltt SS tak vyrazna
jako u ptedchozich:

- Hmotné benefity

- Povzbuzovani managementem k dal§imu rozvoji

- MozZnost kariérniho postupu

- Pocit uzite€nosti a diilezitosti vykonavané prace

- Moznost délat to, v ¢em jste dobry

Faktory, s nimiz jsou vice spokojeni ucitelé VS (oproti ZS a SS):
- Vybaveni pracovisté

- Status VaSeho povolani ve spolecnosti

- Pocit uzitecnosti a ditlezitosti vykonavané prace
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- Moznost seberealizace

Naopak méné& spokojeni jsou uditelé VS oproti ZS a SS s plisobenim
faktori:

- Mezilidské vztahy ve Skole

U nasledujicich faktorti uZ neni vy3$i nespokojenost u¢iteli VS tak vyrazna
jako u ptedchozich:

- Mit v praci dobrého pftitele
- Dobry tzky pracovni kolektiv

Nakonec byly urceny faktory, s jejichz pusobenim jsou nejvice spokojeni
ugitelé na VS, potom na ZS a nejméné na SS. Jedna se o tyto 2 faktory:

- Status Vaseho povolani na VS

- Pocit dualeZitosti a uzitecnosti vykonavané prace
Celkové lze konstatovat, Ze ufitelé na ZS jsou spokojenéjsi s pisobenim
podstatné vétSiho poctu faktora oproti ucitelim vysSich stupii vzdélavani.
Nejméné spokojeni jsou ucitelé SS.

Kvartilové rozpéti u ucitelll na vSech typech Skol u vSech faktorli nabyva
hodnot 1 nebo 2.

445 Srovnani dle kraje

Minimalni hodnota je v obou krajich u vSech faktori 1,

Maximalni hodnota je 5, svyjimkou faktort Vybaveni pracovisté a
Mezilidské vztahy u uditelt v JC kraji, kde je maximalni hodnota 4. To
znamena, ze zadny uéitel V JC kraji nehodnotil vybaveni pracoviité a
mezilidské vztahy ve Skole hodnocenim ,,viibec nevyhovuje®.

Popisné charakteristiky tykajicich se spokojenosti s plisobenim jednotlivych
faktorii dle typu Skoly jsou ptehledné uvedeny v piiloze LL.

Ucitelé v obou krajich jsou nejspokojenéjsi s ptisobenim faktort:
- Dobry tzky pracovni kolektiv

- Mit v préci dobrého ptitele

- Moznost délat to, v ¢em jste dobry

Naopak nejméné spokojeni jsou s pisobenim faktori:

- VySe mzdy

- Hmotné benefity

- Status Vaseho povolani ve spole¢nosti
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Rozdily dle kraju:

U¢itelé v JC kraji jsou oproti uciteldim ve ZL kraji spokojen&jsi s piisobenim
faktorti:

Vybaveni pracovisté

Pocit spravedInosti v odménovani

Jistota zamé&stnani
- Podpora dal$iho vzdélavani

V uvedenych piipadech se vSak jednd pouze o maly rozdil (v jedné
charakteristice).

Naopak ucitelé ve ZL kraji jsou oproti ucitelim v JC kraji spokojen&jsi
S ptisobenim faktort:

- Dobry Uzky pracovni kolektiv

- Dobré vztahy s managementem

- Hodnoceni Vasich pokrokli

- Moznost kariérniho postupu

- Status VaSeho povolani ve spolecnosti

- Autonomie

Také v téchto piipadech se jedna pouze o maly rozdil (v jedné statistické

charakteristice).

Z vyse uvedeného je ziejmé, Ze rozdily mezi spokojenosti ucitelii mezi
jednotlivymi kraji jsou malé.

Kvartilové rozpéti u ucitelti v obou krajich u vSech faktorti nabyva hodnot 1
nebo 2.

4.5  Zjistovani zavislosti pomoci Pearsonova chi-kvadratu

V této kapitole jsou uvedeny vysledky statistického zjisStovani, zda pii
vnimani dilezitosti faktord a spokojenosti s jejich pasobenim existuje zavislost
na pohlavi, véku, typu skoly nebo kraji.

»otatistika jako néstroj ma minimalné dvé roviny. Rovina vypoctova se
zaméfuje zejména na spocitani statistik (ukazatelli, koeficientd apod.). Druha
rovina je rovina interpretacni. Interpretace dosazenych vysledkli vyplyva
zejména z porozuméni vyzkumnika dané problematice, ale také z porozuméni
pouzivanym metodam.“ (Siroky, 2011, s. 52)

,Na pomezi mezi vypoétovou a interpretaéni rovinou lei test chi-kvadrat y°
0 nezavislosti“. (Siroky, 2011, s. 52)
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Pomoci chi-kvadratu zjistime, zda dvé slovni proménné jsou zavisl¢, zda mezi
nimi existuje vztah.

Testovani hypotézy o nezavislosti
Testuje se nulova hypotéza:

Ho: Proménné X a Y jsou stochasticky nezavislé nahodné veliiny proti
alternativeé:

Hi: Proménné X a Y nejsou stochasticky nezavislé nahodné veli¢iny
r s njng 2
Njr
_ J n )
K= e ~ X (- D - D)
j=1k=1 n

V tomto vyzkumu byl konktrétné vypocitan Pearsontiv chi-kvadrat.

Byly vytvofeny kontingencni tabulky zavislosti jednotlivych otazek na:

- pohlavi,

- veku,

- typu Skoly,

- kraji.

VZ(_iy bylo tfeba posoudit, zda ocekavané Cetnosti spliiuji podminky dobré
aproximace.
Podminky dobré aproximace

Rozlozeni statistiky K lze aproximovat rozlozenim X*((r—1)(s—1))

(kde r = pocet fadkil a s = pocet sloupcit),

pokud teoretické Cetnosti

n;ng

n
asponi v 80 % ptipadl nabyvaji hodnoty vétsi nebo rovné 5 a ve zbylych 20 %
neklesnou pod 2.
Tyto podminky byly splnény. Ocekavané Cetnosti splituji podminky dobré
aproximace.

Hladina vyznamnosti

,Hladina vyznamnosti znamena pravdépodobnost, Ze na zdklad¢ ziskanych
udajli a vypocitanych charakteristik se chybné zamitne testovana hypotéza.
Napft. hladina vyznamnosti 5 % znamena, Ze vyzkumnik je ochoten riskovat 5 %
pravdépodobnost toho, ze zamitne hypotézu (napf. o hypotézu o nezavislosti),
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ackoli ji zamitnout nemél. Hladina vyznamnosti je obvykle volena na trovni
5 %.“ (Siroky, 2011, s. 53)

Také u tohoto vyzkumu byla zvolena hladina vyznamnosti 5 %.
Z kontingencnich tabulek byly vytvofeny souhrnné tabulky, které ukazuji:
. zavislost daleZitosti faktori na pohlavi,
. zavislost spokojenosti s faktory na pohlavi,
. zavislost dalezitosti faktor na véku,

. zavislost spokojenosti s faktory na véku,

1
2
3
4
5. zavislost dilezitosti faktorti na typu Skoly,
6. zavislost spokojenosti s faktory na typu skoly,
7. zavislost dilezitosti faktort na kraji,

8

. zavislost spokojenosti s faktory na kraji.

451 Zavislost dilezitosti faktori na pohlavi

U tohoto vyzkumu byla nejprve pomoci Pearsonova chi-kvadratu testovana
hypotéza

H,: odpovédi muzil a Zen jsou nezavislé (tzn. odpovedi nezavisi na pohlavi)
oproti hypotéze
H;: odpovédi muzl a Zen jsou zavislé (tzn. odpoveédi zavisi na pohlavi).

Pokud p > 0,05, hypotéza H, se nezamita, tzn., ze odpovédi jsou nezavislé na
pohlavi.

Pokud p < 0,05 hypotéza H, se zamita, tzn., ze odpovédi jsou zavislé na
pohlavi.

Na zakladé konkrétnich zjisténych hodnot hladiny vyznamnosti je tedy
ziejmeé, zda jsou odpovédi uliteli na otazky tykajici se dilezitosti faktorQ
zavislé na pohlavi ¢i ne.

V ptiloze MM je uvedena tabulka, vniz je pro kazdy sledovany faktor
uvedena hodnota chi-kvadratu, stupeni volnosti a hladina vyznamnosti p. Dle jeji
vyse je pak u jednotlivych faktorti uvedeno, zda se u nich hypotéza H, zamita a
zda odpovédi tykajici se dllezitosti faktorti jsou €1 nejsou zavislé na pohlavi
respondenta.

Vysledek je uveden v nasledujici tabulce.

113



Tab. 10 Zavislost dileZitosti faktor na pohlavi

Dulezitost faktori — zavislost na pohlavi

Faktory nezavislé na pohlavi Faktory zavislé na pohlavi
C. Faktor C. Faktor
1 | Vybaveni pracovisté 2 | Pracovni podminky
4 | Hmotné benefity 3 | Vyse mzdy
6 | Jistota zamé&stnani 5 | Pocit spravedlInosti v odménovani
7 | Mit v préci pritele 10 (\Sz&zmi, ze kolegové d¢€laji svou praci
8 | Dobry pracovni kolektiv 11 | Zajem managementu o Vas
9 | Mezilidské vztahy 13 | Povzbuzovani k dal§imu vyvoji
12 | Dobré vztahy s managementem 14 | Pochvala, uznani od managementu
16 | Moznost kariérniho postupu 15 | Hodnoceni Vasich pokroki
17 | Status Vaseho povolani ve spolecnosti 24 | Podpora dalsiho vzdélavani
18 | Pocit uZzitecnosti a dillezitosti 25 | Reseni problémii managementem
19 | Moznost seberealizace zeny 26 | Operativni informace
20 | MozZnost d¢lat to, v ¢em jste dobry
21 Presné informace o tom, co se od Vas
chce
22 | Autonomie
23 | Moznost participace na fizeni
27 | Informovani o dlouhodobych cilech

Zdroj: vlastni primarni vyzkum
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4.5.2 Zavislost spokojenosti s faktory na pohlavi

U tohoto vyzkumu byla opét pomoci Pearsonova chi-kvadratu testovana
hypotéza

H,: odpovédi muzi a Zen jsou nezavislé (tzn. odpovedi nezavisi na pohlavi)
oproti hypotéze
H;: odpovédi muzil a Zen jsou zavislé (tzn. odpovédi zavisi na pohlavi).

Pokud p > 0,05, hypotéza H, Se nezamita, tzn., ze odpovédi jsou nezavislé na
pohlavi.

Pokud p < 0,05 hypotéza H, se zamita, tzn., ze odpovédi jsou zavislé na
pohlavi.

Na zaklad¢ konkrétnich zjiSténych hodnot hladiny vyznamnosti je tedy
ziejmé, zda jsou odpovédi uciteli na otazky tykajici se spokojenosti
S pisobenim faktorid zavislé na pohlavi ¢i ne.

V piiloze NN je uvedena tabulka, v niz je pro kazdy sledovany faktor uvedena
hodnota chi-kvadratu, stupeni volnosti a hladina vyznamnosti p. Dle jeji vyse je
pak u jednotlivych faktord uvedeno, zda se u nich hypotéza H, zamita a zda
odpovédi tykajici se spokojenosti s plisobenim faktorl jsou ¢i nejsou zavislé na
pohlavi respondenta.

Vysledek je uveden v nasledujici tabulce.
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Tab. 11 Zavislost spokojenosti s piisobenim faktortu na pohlavi

Spokojenost s faktory — zavislost na pohlavi

Faktory nezavislé na pohlavi

Faktory zavislé na pohlavi

C. Faktor C. Faktor
2 | Pracovni podminky 1 | Vybaveni pracovisté
3 | VySe mzdy 8 | Dobry pracovni kolektiv
4 | Hmotné benefity 11 | Z4jem managementu o Vas
5 | Pocit spravedlnosti v odménovani 13 | Povzbuzovani k dal§imu vyvoji
6 | Jistota zaméstnani 14 | Pochvala, uznani od managementu
7 | Mit v praci pritele 15 | Hodnoceni Vasich pokrokt
9 | Mezilidské vztahy 17 | Status Vaseho povolani ve spole¢nosti
10 | Védomi, ze kolegové d¢€laji svou praci 22 | Autonomie
dobte
12 | Dobré vztahy s managementem 27 | Informovani o dlouhodobych cilech
16 | MozZnost kariérniho postupu
18 | Pocit uzitecnosti a dilezitosti — muzi
niz8$i modus
19 | Moznost seberealizace
20 | Moznost délat to, v ¢em jste dobry
21 | Pfesné informace o tom, co se od Vas
chce
23 | Moznost participace na fizeni niz§i
median
24 | Podpora dalSiho vzdélavani nizsi
25 | Reseni problémii managementem
26 | Operativni informace

Zdroj: vlastni primarni vyzkum
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453 Zavislost dilezZitosti faktori na véku

Opét byla pomoci Pearsonova chi-kvadratu testovana hypotéza
H,: odpovédi mladSich a starSich ucitell jsou nezavislé (tzn. odpovédi nezavisi
na véku) oproti hypotéze
H;: odpovédi mladsich a starSich ucitell jsou zavislé (tzn. odpovédi zavisi na
veku).

Pokud p > 0,05, hypotéza H, Se nezamita, tzn., ze odpovédi jsou nezavislé na
veku.

Pokud p < 0,05 hypotéza H, se zamita, tzn., ze odpovédi jsou zavislé na
veku.

Na zaklad¢ konkrétnich zjiSténych hodnot hladiny vyznamnosti je tedy
ziejmé, zda jsou odpovédi uliteli na otdzky tykajici se dillezitosti faktorh
zéavislé na véku Ci ne.

V priloze OO je uvedena tabulka, v nizZ je pro kazdy sledovany faktor uvedena
hodnota chi-kvadratu, stupenn volnosti a hladina vyznamnosti p. Dle jeji vyse je
pak u jednotlivych faktord uvedeno, zda se u nich hypotéza H, zamita a zda
odpovédi tykajici se dullezitosti faktori jsou ¢i nejsou zavislé na véku
respondenta.

Vysledek je uveden v nasledujici tabulce.
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Tab. 12 Zavislost dilezitosti faktoru na véku

Dulezitost faktoru — zavislost na véku

Faktory nezavislé na véku

Faktory zavislé na véku

C. Faktor C. Faktor
1 | Vybaveni pracovisté 2 | Pracovni podminky
7 | Mit v praci pfitele 3 | Vyse mzdy
14 | Pochvala, uznani od managementu 4 | Hmotné benefity
16 | Moznost kariérniho postupu 5 | Pocit spravedlInosti v odménovani
17 | Status Vaseho povolani ve spole¢nosti 6 | Jistota zaméstnani
18 | Pocit uziteCnosti a dalezitosti 8 | Dobry pracovni kolektiv
19 | Moznost seberealizace 9 | Mezilidské vztahy
21 Ptesné informace o tom, co se od Vas 10 Védomi, Ze kolegové dé€laji svou praci
chce dobte
22 | Autonomie 11 | Zajem managementu o Vs
24 | Podpora dalSiho vzdélavani 12 | Dobré vztahy s managementem
25 | Reseni problémii managementem 13 | Povzbuzovani k dal§imu vyvoji

15

Hodnoceni Vasich pokrokt

20

MozZnost délat to, v ¢em jste dobry

23

MozZnost participace na fizeni

26

Operativni informace

27

Informovani o dlouhodobych cilech

Zdroj: vlastni primarni vyzkum
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4.5.4 Zavislost spokojenosti s faktory na véku

Opét byla pomoci Pearsonova chi-kvadratu testovana hypotéza
H,: odpovédi mladSich a starSich ucitell jsou nezavislé (tzn. odpovédi nezavisi
na véku) oproti hypotéze
H;: odpovédi mladsich a starSich ucitell jsou zavislé (tzn. odpovédi zavisi na
veku).

Pokud p > 0,05, hypotéza H, Se nezamita, tzn., ze odpovédi jsou nezavislé na
veku.

Pokud p < 0,05 hypotéza H, se zamita, tzn., ze odpovédi jsou zavislé na
veku.

Na zaklad¢ konkrétnich zjiSténych hodnot hladiny vyznamnosti je tedy
ziejmé, zda jsou odpovédi uciteli na otazky tykajici se spokojenosti
S pisobenim faktorid zavislé na pohlavi ¢i ne.

V piiloze PP je uvedena tabulka, v niZ je pro kazdy sledovany faktor uvedena
hodnota chi-kvadratu, stupenn volnosti a hladina vyznamnosti p. Dle jeji vyse je
pak u jednotlivych faktord uvedeno, zda se u nich hypotéza H, zamita a zda
odpovédi tykajici se spokojenosti s plisobenim faktorli jsou €1 nejsou zavislé na
veéku respondenta.

Vysledek je uveden v nasledujici tabulce.
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Tab. 13 Zavislost spokojenosti s pusobenim faktora na véku

Spokojenost s faktory — zavislost na véku

Faktory nezavislé na véku

Faktory zavislé na véku

O(

Faktor

Faktor

1 | Vybaveni pracovisté

10

Védomi, ze kolegové délaji svou praci
dobte

2 | Pracovni podminky

17

Status Vaseho povolani ve spole¢nosti

3 | Vyse mzdy 18 | Pocit uziteCnosti a dilezitosti
4 | Hmotné benefity 22 | Autonomie
5 | Pocit spravedInosti v odménovani 23 | Moznost participace na fizeni

6 | Jistota zaméstnani

24

Podpora dal§iho vzdélavani

7 | Mit v praci pfritele

25

Reseni probléml managementem

8 | Dobry pracovni kolektiv

27

Informovani o dlouhodobych cilech

9 | Mezilidské vztahy

11 | Zajem managementu 0 Vs

12 | Dobré vztahy s managementem

13 | Povzbuzovani k dal§imu vyvoji

14 | Pochvala, uznani od managementu

15 | Hodnoceni Vasich pokrokii

16 | Moznost kariérniho postupu

19 | Moznost seberealizace

20 MozZnost délat to,
Vv ¢em jste dobry

21 chce

Piesné informace o tom, co se od Vas

26 | Operativni informace

Zdroj: vlastni primarni vyzkum
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455 Zavislost dileZitosti faktori na typu Skoly

Pomoci Pearsonova chi-kvadratu byla testovana hypotéza
H,: odpovédi ucitelit jsou nezavislé (tzn. odpoveédi nezéavisi na typu Skoly, na
které ucitel uci)
oproti hypotéze
H;: odpovédi uciteli jsou zavislé (tzn. odpovedi zavisi na typu Skoly, na které
ucitel uci)

Pokud p > 0,05, hypotéza H, se nezamita, tzn., ze odpovédi jsou nezavislé na
typu Skoly, ve které ucitel uci.

Pokud p < 0,05 hypotéza H, se zamita, tzn., Ze odpovédi jsou zavislé na typu
Skoly, ve které ucitel uci.

Na zaklad€¢ konkrétnich zjiSténych hodnot hladiny vyznamnosti je tedy
ziejmé, zda jsou odpovédi uliteli na otdzky tykajici se dillezitosti faktorh
zavislé na typu Skoly ¢i ne.

V piiloze QQ je uvedena tabulka, v niz je pro kazdy sledovany faktor uvedena
hodnota chi-kvadratu, stupeni volnosti a hladina vyznamnosti p. Dle jeji vyse je
pak u jednotlivych faktord uvedeno, zda se u nich hypotéza H, zamita a zda
odpovédi tykajici se dulezZitosti faktort jsou €1 nejsou zavislé na typu Skoly, ve
ktere ucitel uci.

Vysledek je uveden v nasledujici tabulce.

121



Tab. 14 Zavislost dileZitosti faktori na typu Skoly

Dulezitost faktori — zavislost na typu Skoly

Faktory nezavislé na typu Skoly Faktory zavislé na typu Skoly
C. Faktor C. Faktor
1 | Vybaveni pracovisté 3 | Vyse mzdy
2 | Pracovni podminky 4 | Hmotné benefity
7 | Mit v praci pritele 5 | Pocit spravedlInosti v odménovani
8 | Dobry pracovni kolektiv 6 | Jistota zamé&stnani
9 | Mezilidské vztahy 10 zlfoét()if(;mi, ze kolegové d¢laji svou praci
13 | Povzbuzovani k dal§imu vyvoji 11 | Z4jem managementu 0 Vas
16 | Moznost kariérniho postupu 12 | Dobré vztahy s managementem
20 | Moznost délat to, v ¢em jste dobry 14 | Pochvala, uznani od managementu
15 | Hodnoceni Vasich pokrokii
17 | Status Vaseho povolani ve spolecnosti
18 | Pocit uzite¢nosti a dilezitosti
19 | Moznost seberealizace
21 Pfesné informace o tom, co se od Vas
chce
22 | Autonomie
23 | Moznost participace na fizeni
24 | Podpora dalSiho vzdélavani
25 | Reseni problémi managementem
26 | Operativni informace
27 | Informovani 0 dlouhodobych cilech

Zdroj: vlastni primarni vyzkum
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4.5.6 Zavislost spokojenosti s faktory na typu Skoly

Opét byla pomoci Pearsonova chi-kvadratu testovana hypotéza
H,: odpovédi ucitelil jsou nezavislé na typu Skoly, na které ucitel uci
oproti hypotéze
H;: odpovédi ucitelti jsou zavislé na typu Skoly, na které ucitel uci

Pokud p > 0,05, hypotéza H, Se nezamita, tzn., ze odpovédi jsou nezavislé na
typu Skoly.

Pokud p < 0,05 hypotéza H, se zamita, tzn., Ze odpovédi jsou zavislé na typu
Skoly.

Na zakladé¢ konkrétnich zjiSténych hodnot hladiny vyznamnosti je tedy
zteyme¢, zda jsou odpovédi uciteli na otazky tykajici se spokojenosti
S pusobenim faktori zavislé na typu Skoly ¢i ne.

V priloze RR je uvedena tabulka, v niz je pro kazdy sledovany faktor uvedena
hodnota chi-kvadratu, stupenn volnosti a hladina vyznamnosti p. Dle jeji vyse je
pak u jednotlivych faktord uvedeno, zda se u nich hypotéza H, zamita a zda
odpovédi tykajici se spokojenosti s plisobenim faktort jsou ¢i nejsou zavislé na
typu Skoly.

Vysledek je uveden v nasledujici tabulce.
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Tab. 15 Zavislost spokojenosti s piisobenim faktori na typu Skoly

Spokojenost s faktory — zavislost na typu Skoly

Faktory nezavislé na typu Skoly Faktory zavislé na typu Skoly

Faktor C. Faktor

O(

2 | Pracovni podminky Vybaveni pracovisté

Vyse mzdy

Hmotné benefity

Pocit spravedInosti v odméniovani

Jistota zaméstnani

Mit v praci pritele

Dobry pracovni kolektiv

OOV |W]|F

Mezilidské vztahy

Védomi, ze kolegové délaji svou praci
dobie

=
o

11 | Z4jem managementu o Vas

12 | Dobré vztahy s managementem

13 | Povzbuzovéni k dal§imu vyvoji

14 | Pochvala, uznani od managementu

15 | Hodnoceni Vasich pokroki

16 | Moznost kariérniho postupu

17 | Status Vaseho povolani ve spolecnosti

18 | Pocit uzite¢nosti a dulezitosti

19 | Moznost seberealizace

20 | MozZnost d¢lat to, v ¢em jste dobry

Pfesné informace o tom, co se od Vas

21 chce

22 | Autonomie

23 | Moznost participace na fizeni

24 | Podpora dalsiho vzdélavani

25 | ReSeni problémili managementem

26 | Operativni informace

27 | Informovani o dlouhodobych cilech

Zdroj: vlastni primarni vyzkum

4.5.7 Zavislost dulezitosti faktori na kraji

Pomoci Pearsonova chi-kvadratu byla testovana hypotéza
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H,: odpovédi ucitelt jsou nezavislé na kraji
oproti hypotéze H;: odpovédi uciteld jsou zavislé na kraji

Pokud p > 0,05, hypotéza H, Se nezamita, tzn., ze odpovédi jsou nezavislé na
Kraji.

Pokud p < 0,05 hypotéza H, se zamita, tzn., ze odpovédi jsou zavislé na
Kraji.

Na zédklad€ konkrétnich zjisténych hodnot hladiny vyznamnosti je ziejmé, zda

jsou odpovédi ucitelt na otazky tykajici se diilezitosti faktort zavislé na kraji ¢i
ne.

V ptiloze SS je uvedena tabulka, v niz je pro kazdy sledovany faktor uvedena
hodnota chi-kvadratu, stupeni volnosti a hladina vyznamnosti p. Dle jeji vyse je
pak u jednotlivych faktori uvedeno, zda se u nich hypotéza H, zamita a zda
odpovédi tykajici se ditlezitosti faktoril jsou ¢i nejsou zavislé na kraji.

Vysledek je uveden v nasledujici tabulce.
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Tab. 16 Zavislost dileZitosti faktoru na kraji

Dulezitost faktoru — zavislost na kraji

Faktory nezavislé na kraji

Faktory zavislé na kraji

C. Faktor C. Faktor

2 | Pracovni podminky 1 | Vybaveni pracovisté

4 | Hmotné benefity 3 | Vyse mzdy

5 | Pocit spravedInosti v odménovani 8 | Dobry pracovni kolektiv

6 | Jistota zamé&stnani 9 | Mezilidské vztahy

7 | Mit v praci pfitele 17 | Status Vaseho povolani ve spolecnosti
10 | Védomi, ze kolegové délaji svou praci 18 | Pocit uzitecnosti a dilezitosti

dobte
11 | Zajem managementu o Vas 19 | Moznost seberealizace
12 | Dobré¢ vztahy s managementem 20 | Moznost délat to, v ¢em jste dobry
13 | Povzbuzovani k dal§imu vyvoji 23 | Moznost participace na fizeni
14 | Pochvala, uznani od managementu
15 | Hodnoceni Vasich pokroki
16 | Moznost kariérniho postupu
21 | Pfesné informace o tom, co se od Vas
chce

22 | Autonomie 1
24 | Podpora dalSiho vzdélavani
25 | Redeni problémii managementem
26 | Operativni informace
27 | Informovani 0 dlouhodobych cilech

Zdroj: vlastni primérni vyzkum
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4.5.8 Zavislost spokojenosti s faktory kraji

Pomoci Pearsonova chi-kvadratu testovana hypotéza
H,: odpovédi uciteli jsou nezavislé na kraji
oproti hypotéze
H;: odpovédi uciteld jsou zavislé na kraji

Pokud p > 0,05, hypotéza H, Se nezamita, tzn., ze odpovédi jsou nezavislé na
Kraji)

na veéku.

Pokud p < 0,05 hypotéza H, se zamita, tzn., ze odpovédi jsou zavislé na
Kraji).

Na zaklad¢ konkrétnich zjiSténych hodnot hladiny vyznamnosti je tedy

zitejmé, zda jsou odpovédi uciteli na otazky tykajici se spokojenosti
S pusobenim faktoril zavislé na kraji €1 ne.

V piiloze RR je uvedena tabulka, v niz je pro kazdy sledovany faktor uvedena
hodnota chi-kvadratu, stupeni volnosti a hladina vyznamnosti p. Dle jeji vySe je
pak u jednotlivych faktori uvedeno, zda se u nich hypotéza H, zamita a zda
odpovédi tykajici se spokojenosti s plisobenim faktort jsou €1 nejsou zavislé na
Kraji.

Vysledek je uveden v nasledujici tabulce:
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Tab. 17 Zavislost spokojenosti s faktory kraji

Spokojenost s faktory — zavislost na kraji

Faktory nezavislé na kraji

Faktory zavislé na kraji

O(

Faktor

O(

Faktor

Vybaveni pracovisteé

Pracovni podminky

Vyse mzdy

Hmotné benefity

Pocit spravedInosti v odménovani

Jistota zaméstnani

Mit v préaci pritele

Dobry pracovni kolektiv

O[NNI |Dh|W|IN]|F

Mezilidské vztahy

[EEN
o

Védomi, ze kolegové délaji svou praci
dobie

11

Zajem managementu o Vas

12

Dobré vztahy s managementem

13

Povzbuzovani k dal$imu vyvoji

14

Pochvala, uznani
od managementu

15

Hodnoceni Vasich pokrok

16

Moznost kariérniho postupu

17

Status VaSeho povolani ve spole¢nosti

18

Pocit uzite¢nosti a dalezitosti

19

Moznost seberealizace

20

Moznost délat to,
Vv ¢em jste dobry

21

Pfesné informace o tom, co se od Vas
chce

22

Autonomie

23

MozZnost participace na fizeni

24

Podpora dalsiho vzdélavani

25

Reseni probléml managementem

26

Operativni informace

27

Informovani o dlouhodobych cilech

Zdroj: vlastni primarni vyzkum
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4.6 Meéreni zavislosti pomoci Spearmanova korela¢niho
koeficientu
Zatimco chi-kvadrat test 0 nezavislosti zavislost ,,pouze® hleda, korelacni
koeficient ji pfimo méfi.
Déle bylo tedy tieba zjistit a zméfit zavislosti U ¢iselnych proménnych. Proto
byl pouzit korelacni koeficient.

,LKorelacni koeficient méfi silu a zavislost mezi dvéma cCiselnymi
proménnymi.“ (Siroky, 2011, s. 50)

Pro charakteristiku tésnosti zavislosti dvou ordindlnich znakii byl pouzit
Spearmantv korela¢ni koeficient té€snosti zavislosti odpovédi.

,,Korela¢ni koeficient nabyva hodnoty z intervalu <—1;1> a podle toho, zda je
hodnota korelacniho koeficientu kladnd ¢i zaporna, se usuzuje na smér
zéavislosti; pficemzZ absolutni hodnota korelacniho koeficientu potom vyjadiuje
linearni zavislosti. Cim bliZe je absolutni hodnota k jedné, tim silngjsi (t&sné&jsi)
je linearni zavislost mezi znaky X a Y.

V praxi se jako silna zavislost obvykle chéape situace, kdy absolutni hodnota
korela¢niho koeficientu prekroci 0,7.“ (Siroky, 2011, s. 51)

Mezi 0 az0,1  zanedbatelnd potadova zavislost.
Mezi 0,1 az 0,3 slaba potadova zavislost.

Mezi 0,3 az 0,7 sttedni potfadova zavislost.

Mezi 0,7 az 1,0 silné potadova zavislost.

V tomto vyzkumu bylo pomoci Spearmanova korelacniho koeficientu
meéfeno, jakd zavislost je mezi dilezitosti kazdého (jednotlivého) faktoru pro
ucitele a spokojenosti s jeho ptisobenim.

Hladina vyznamnosti p je ve vSech uvedenych ptipadech mensi nez 0,05, coz
znamend, Ze vysledky Spearmanova koeficientu jsou statisticky vyznamné.

Z vyse uvedené tabulky je zfejmy zajimavy i fakt, ze ani u jednoho
Z faktori se nevyskytuje silna zavislost mezi jeho dilezitosti a spokojenosti
S jeho plisobenim. (Jinak feceno: ani v jednom piipadé¢ neplati, ze je faktor pro
ucitele velmi dulezity a pritom jsou velmi spokojeni s jeho ptisobenim).

V nasledujicim textu budou faktory sefazeny dle vySe Spearmanova
koeficientu — sestupné.

Sti‘edni zavislost je u faktort:
- mit v praci pfitele (SK = 0,446)
- dobry pracovni kolektiv (SK = 0,423)
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autonomie (SK = 0,346)
dobré vztahy s managementem (SK = 0,324)
podpora dalsiho vzdélavani managementem (SK = 0,309)

operativni informace od managementu (SK = 0,302)

Nejvice je faktora se slabou zavislosti mezi jejich dalezitosti a spokojenosti
S jejich ptisobenim.

Slaba zavislost byla zjisténa u faktort:

Védomi, ze kolegové délaji svou praci dobie (SK = 0,293)
Moznost seberealizace (SK = 0,285)

Moznost participace na fizeni (SK = 0,276)

Reseni problémil managementem (SK = 0,249)

Moznost délat to, v ¢em jste dobii (SK = 0,243)

Pracovni podminky (SK = 0,242)

Zajem managementu 0 Vas jako 0 ¢lovéka (SK = 0,225)
Informovani 0 dlouhodobych cilech (SK = 0,224)

Mezilidské vztahy (SK = 0,205)

Pochvala, projevy uznani od managementu (SK = 0,203)
Piesné informace 0 tom, co se od Vas chce (SK = 0,186)
Pocit uzite¢nosti a dulezitosti vykonavané prace (SK = 0,168)
Hodnoceni Vasich pokroki managementem (SK = 0,167)
Vybaveni pracovisté (SK = 0,154)

Povzbuzovani managementem k dalSimu rozvoji (SK = 0,146)
Jistota zaméstnani do budoucna (SK = 0,129)

Pocit spravedInosti v odménovani (SK = 0,119)

Jak bylo uvedeno vySe, faktory jsou sefazeny sestupné dle vySe Spearmanova
koeficientu.

Tzn., Zze U vySe uvedenych faktori je vazba mezi dulezitosti a spokojenosti
vEétsi a U nize uvedenych mensi.

Zanedbatelna zavislost byla zjisténa u faktora:

Hmotné benefity (SK = 0,083)

- Moznost kariérniho postupu (SK = 0,067)
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Z vyse uvedené tabulky jsou velmi zajimavé zaporné hodnoty Spearmanova
korelacniho koeficientu. Ty se objevuji u faktort:

- status Vaseho povolani ve spole¢nosti (SK = —0,129)

- vysSe mzdy (SK =-0,172)

Znamena to, ze tyto dva faktory jsou pro ucitele velmi dilezité a spokojenost
S jejich plsobenim je pfitom velmi nizkad. To potvrzuje vysledky vyzkumu
uvedené v predchozich kapitolach.

4.7  Nejcastéjsi chyby manaZera v oblasti motivace

Hodnoty Spearmanova koeficientu maji velmi dobrou vypovidaci schopnost.

Cim men$ich hodnot Spearmantv koeficient nabyva, tim vétsi je
nespokojenost uciteldl s jejich pisobenim vzhledem k tomu, za jak dulezité je
povazuji.

Lze z nich vyvodit, kde manazeti délaji chyby ve stimulovani pracovniki.

Z vyzkumu vyplynulo, Ze s plisobenim fady motiva¢nich faktort jsou ucitelé
spokojeni, coz znamend, zZe manazeti v dané oblasti vykonavaji svou Cinnost
dobfte.

Existuje samoziejmé i urCity podil faktord, které jsou ¢innosti manazerti malo
ovlivnitelné.

Tato kapitola je vSak zamétena na urceni nejcastéjSich manazerskych chyb.

Ty byly vyvozeny z deseti motivacnich faktorti, Unichz vysSly nejnizsi
hodnoty Spearmanova koeficientu. Jsou to:

1. VySe mzdy

Jedna se o dlouhodoby problém této profese v Ceské republice. Manazefi by
se méli neustale snazit apelovat na své zfizovatele a ministerstvo Skolstvi
S argumenty, které by piispély ke zvySeni mezd uditeld.

2. Status povolani ucitele ve spolecnosti

Tento faktor patii k tém, kde mohou manazefi sehrat jen omezenou roli. Ke
zvySeni statusu ucditell mohou pfispét tak, Z¢ budou udrzovat dlouhodobé
vysoce kvalitni ucitelské sbory, prezentovat jejich dobrou uroven navenek a
zvySovat autoritu ucitelt mezi studenty (i rodici)

3. Moznost kariérniho postupu

Ptestoze kariérni postup nepatii mezi nejvyssi priority vétSiny uditelli, fade
Z nich jeho absence vadi. Reditel¢ by méli peclivé provadét svou personalni
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¢innost v oblasti ristu kariéry jednotlivych uciteld. Méli by jmenovat do
zodpovédnych pozic (napf. zastupce feditele, vedouci predmétové komise apod.)
ty ucitele, ktefi jsou pro ni vhodni — tzn., Ze maji urcitou praxi, jsou odborné
zdatni, maji pfedpoklady pro manazerskou ¢innost a také danou pozici zastavat
chtéji.

4. Hmotné benefity

Z hodnoty Spearmanova koeficientu je ziejmé, Ze tento faktor je pro ucitele
dosti vyznamny v poméru k tomu, jak malo jsou s jeho plisobenim spokojeni.
Castou chybou manaZertl v této oblasti je podcefiovani tohoto motivaéniho
faktoru, mechanické setrvavani U benefitd poskytovanych v minulosti, jejich
nezdjem 0 ndzory a navrhy svych podtizenych v této oblasti. To je mimo jiné
zpusobeno ivelkou zaneprazdnénosti manazeri a jejich nedostate¢nou
spolupraci s odborovou organizaci ve Skole.

5. Pocit spravedInosti v odménovani

Pro ucitele je spravedlnost v odménovani velmi dilezita a jsou s ni dosti
nespokojeni. MliZe se jednat 0 vnimani spravedInosti v odménovani ucitelli jako
celku (tj. feSeno v bod¢ Vyse mzdy). SpisSe se vSak jedna 0 to, Ze ucitel¢ vnimaji
nespravedinost ve svém odménovani v ramci Skoly. Tady je role manazert
rozhodujici. Vypocet poctu odpracovanych hodin je samoziejmé snadny. Ale
zde se mj. nardzi na problém obtiZzného hodnoceni kvality prace ve vzdélavani.
Vétsina Skol je vSak natolik ,,mala“, aby si manaZefi mohli udé€lat jasnou
predstavu 0 kvalité ¢innosti jednotlivych ucitelii (hospitacni ¢innost, prizkumy
mezi studenty, ...). Je tfeba nastavit jednoznacnd a spravedlivd pravidla
odménovani a ucinit ho transparentnim. Vyhnout se tendenci k nivelizaci mezd,
odménovat jen ty ucitele, ktefi si odménu zaslouzi. Tak budou vSichni
stimulovani kK vys$sim a lepSim vykontm.

6. Jistota zaméstnani do budoucna

Mohlo by se zdat, Ze role manaZerd je U tohoto faktoru mald. Samoziejmé
jsou zde nepopiratelné demografické vlivy — celkové se snizuje pocet studentt.
Ptesto mohou manazeti hrat vyznamnou roli v tom, aby ,,jejich® ucitelé nebyli
demotivovani z obav ztraty zaméstnani. Jednim ze zptsobi je snaha 0 vysokou
uroven Skoly, kterou fidi. Diky jejim dobrym vysledkiim (napft. podil studentt,
ktefi GispéSn¢ odmaturovali, podil absolventi, ktefi si nasli zaméstnani, ...) bude
0 studium na dané Skole stile zajem. DalSim zplsobem je takova persondlni
politika, kterd snizi obavy kvalitnich ucitel, Ze brzké budoucnosti piijdou
0 zam¢&stnani. Tzn. nepfijimat nové ucitele na dobu neurCitou, snazit se
domlouvat suciteli v dichodovém véku o0 jejich odchodu do dichodu,
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podporovat dalsi vzdélavani soucasnych ucitela. V piipad¢ kritiky ucitele je
tteba byt konkrétni, aby kritizovany védél, ve které oblasti se ma zlepsit apod.

7. Povzbuzovani managementem k dalSimu rozvoji

U tohoto faktoru je role manazera velmi vyznamna, a jak vyplyva z vyzkumu,
neni vzdy dobfe plnéna. Stejné jako v jinych profesich je i uuciteli zadouci
neustaly rust kvality jejich prace. Proto je tieba je stimulovat k vyuzivani
modernich metod vyuky, k dal§imu vzdélavani apod. Je tifeba se zajimat
0 priority jednotlivych uciteld do budoucna napf. 0 zajmu vyucovat nové
pfedméty (aby se zabranilo stereotypu) apod. Patii sem i zabranéni tzv.
,vyhoteni® (stru¢né: nechut’ do dalsi prace), coz je U této profese velmi Casty
syndrom.

8. Vybaveni pracovisté

V této oblasti jsou naroky uditelii dosti vysoké a pro manazery je tézkym
ukolem jim vyhovét. VEtSina vybaveni Skol je ziskdvana za tUplatu, a finan¢ni
prostiedky jsou limitované. Manazefi mohou lobbovat U svych ziizovatelti za
pofizeni ur¢it¢ho vybaveni pro jejich skolu a nejlepSim argumentem jim pfitom
muze byt kvalita Skoly. A dosazeni a udrZeni vysoké kvality jejich Skoly je
jednim z jejich hlavnich tukold.

9. Hodnoceni VaSich pokrokii managementem

Jak vyplynulo z vyzkumu, 0 hodnoceni svych pokrokt stoji vSichni ucitelé
bez ohledu na pohlavi, vek ¢i typ Skoly. Jak uz bylo uvedeno, manazeti §kol jsou
velmi ¢asove vytizeni a v mnoha piipadech tuto ¢ast své fidici prace podcenuji a
zanedbavaji. Nefinancni ohodnoceni je vSak pro mnohé ucitele pfinejmenSim
stejn¢ diilezité jako finan¢ni. Tuto skutecnost by si manazeti méli uvédomit a pii
(v ¢eském skolstvi obvyklém) nedostatku finan¢nich prostiedkil ji vyuzivat ke
zvyseni spokojenosti uciteli.

10. Pocit uzitecnosti a diilezitosti vykonavané prace

| u tohoto faktoru se jevi, ze ho manazefi nemohou svou ¢innosti ovlivnit.
Alespon ¢astecné vSak mohou. Pocit neuziteCnosti a nedlleZitosti své prace
ucitelé nabyvaji v poslednich letech mj. vlivem nekazné studentl, jejich
nezajmem O studium, nespolupraci rodicli ¢i jejich nevhodnymi zasahy
(u ugitel ZS) a také pod vlivem ,,syndromu vyhoteni®. Reditelé $kol a ostatni
manazeti musi spolecné s uciteli trvat na dodrZzovani urcité kazné ve Skole (fada
studentl si plete demokracii S nekdzni) a vysvétlovat studentim vyhody ziskani
vzdélani. Tim Castecné supluji roli rodici, kterd se v poslednich letech velmi
zménila (ne ve vSech oblastech pozitivn¢). Jak jiz bylo uvedeno, jejich dal$im
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ukolem je prevence ,syndromu vyhoteni“ U uciteli (napf. jejich ucasti na
specialné zamétenych kurzech).

Dalsi faktory, unichz je prostor pro zlepSeni prace manazert (s jejich
plsobenim byli malo spokojeni hlavné mladsi ucitelé):

- Mezilidské vztahy
- MozZnost participace na fizeni

- ReSeni probléml managementem

4.8 Zaméstnanecké benefity

Zpracovanim vysledkli dotaznikového Setfeni bylo zjiSténo, ze poskytovani
hmotnych benefiti patii mezi uciteli k méné dulezitym motivaénim faktorim.
Ucitelé jsou vsak s oblasti benefitd velmi nespokojeni. Proto je zadouci se jimi
vice zabyvat.

V oblasti benefitli byly vyzkumnym Setfenim mapovany dvé oblasti:
1. Které druhy benefitt jsou ve Skolach poskytovany
2. Nakolik povazuji poskytovani konkrétniho benefitu ucitelé za ptinosné

Druhy benefitii byly navrzeny v dotazniku na zaklad¢ studia literarnich zdrojt
a skupinovych rozhovori. Nékteré benefity, jejichZ ziskani by pro tuto skupinu
zaméstnancll nebylo realné, nebyly ve vycCtu ani uvadény (napt. poskytnuti
sluzebniho automobilu). Vzhledem Kk tomu, Ze moznost doplnit dalsi benefity
nevyuzil zadny respondent, lze povazovat nabidnuty seznam benefitl za
vycerpavajici.

4.8.1 Poskytované benefity

Poskytované benefity v absolutnim a relativnim vyjadieni jsou uvedeny
v tabulce v ptiloze VV. Zni je ziejmé, Ze nejvice poskytovanymi benefity
(odpovéd respondentti ,,ano*) jsou:

1. Pfispévek na stravenky, popt. $kolni jidelna (90 %)
Slavnostni obéd ¢i vecete (83 %)
Dary Kk Zivotnimu jubileu (73 %)

Uhrada nékladd na zvy$ovani kvalifikace

o &~ D

Ptispévek na sport
6. Setkani dichodct (vSechny 55 %)

Nejméné poskytovanymi benefity (odpovéd’ ,,ne*) naopak jsou:
1. Pfispévek na jiné pojisténi (60 %)

2. Prispévek na ockovani (56 %)
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3. Prispévek na dovolenou (55 %)
4. Ptispévek na penzijni pojisténi
5. Zvyhodnéné telefonni tarify (oba 47 %)

Negativni zjiSténou skutecnosti je velké procento odpovédi ,,nevim®.
Maximalni hodnota zde je 37 % u faktoru ,,Pfispévek na jiné pojisténi®,
vyjimkou nejsou odpovédi prevySujici 20 %. To svédéi 0 Spatné znalosti
poskytovanych benefitl uciteli. Pfi¢inou miize byt Spatnd informovanost uciteli
ze strany vedeni Skoly.

4.8.2 Prinosnost benefitu

Nakolik ucitelé povazuji konkrétni benefity za prinosné ukazuje v absolutnim
I relativnim vyjadieni tabulka v ptiloze WW.

Z tabulky v priloze WW je ziejmé, Ze za nejvice prinosné jsou uciteli
povazovany tyto benefity (odpovéd’ respondenttl ,,velmi‘):

1. Prispévek na stravenky, popt. Skolni jidelna (73 %)
2. Uhrada nakladt na zvySovani kvalifikace (69 %)

3. Prispévek na penzijni pojisténi (38 %)

4. Dary Kk zivotnimu jubileu (37 %)

5. Slavnostni obéd ¢i veceie (36 %)

Z vysledkl vyplyva, ze ze strany zaméstnanct je velmi zadouci poskytovat
pfispévek na stravenky, popf. zajiStovat moznost levnéjSiho stravovani ve
Skolnich jidelnéach.

Druhym nejocenovanéjSim benefitem je uhrada ndkladi na zvySovani
kvalifikace. To souvisi sprofesi ucitele a se skuteCnosti, Ze se jedna
0 vysokoskolsky vzdélané zaméstnance, ktefi se snazi dale rozvijet.

Mezi velmi pozitivné pfijimané benefity patfi i dary K Zivotnimu jubileu a
slavnostni obéd i vecere.

Pozitivni je, Ze vSechny tyto benefity jsou vétSin€ wuciteli jejich
zaméstnavatelem poskytovany.

Na rozdil od toho velmi zadany benefit — pfispévek na penzijni pojisténi — je
poskytovan daleko mensimu procentu ucitelt. To ziejmé souvisi s dlouhodobé
neptiznivou finan¢ni situaci ve skolstvi.

Za nejméné prinosné benefity (odpovéd’ ,,vitbec*) jsou celkové povazovany
tyto:
1. Prispévek na ockovani (59 %)

2. Piispévek na jiné pojisténi (43 %)
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3. Poskytovani ptijcek (38 %)
4. Prispévek na vitaminy (36 %)
5. Zvyhodnéné telefonni tarify (32 %)

Tyto vysledky jsou pomérné piekvapivé. SkuteCnost, Ze ockovani je
povazovano za malo pfinosny benefit souvisi ziejme s negativnim nebo
piinejmenSim skeptickym postojem velké casti populace k oCkovani (nhapf.
ockovani proti chiipce). Vzhledem k tomu, Ze ucitelé jsou kviili své profesi
ohrozeni nakazenim vice nez ostatni populace, je nabizeni tohoto benefitu
logické. Zaméstnavatelé (Skoly) maji také samoziejmé zdjem na co nejnizsi
nemocnosti svych zaméstnanctl.

U ostatnich benefitl je vysledné vysoké procento uciteld, kteti je povazuji za
nepiinosné, malo pochopitelné. Vyhody pro zaméstnance jsou jednoznacné.
Pojisténi mlze napt. kryt riziko Skod zplisobené zaméstnancem zaméstnavateli,
poskytované pljcky byvaji zpravidla bezirocne, uzivani vitaminl slouZzi jako
prevence proti nemocem, zvyhodnéné tarify mohou usetfit financni prostiedky
v rodinnych rozpoctech ucditelt az v fadech tisicii, protoze zvyhodnéni se mize
tykat irodinnych piislusnikd. Nazor wuliteld by mohla zménit lepsi
informovanost o0 vyhodach poskytovanych benefitd.

Pozitivni vSak je, Ze vétSina z nejméné poskytovanych benefiti patii mezi ty,
které¢ jsou povazovany dosti vysokym procentem uciteli za nepfinosné
(o¢kovani, jin€ pojisténi, telefonni tarify).

Jak uz bylo zminéno vySe, nejvétsi rozpor je u prispévku na penzijni pojisténi,
ktery je druhy v potadi jako ,,velmi pfinosny* benefit a ptfitom patii k nejméné
poskytovanym benefitim.

Zavérem lze konstatovat, ze struktura benefitii ve skolstvi je dosti pestra. Na
zakladé rozhovorli s manazery S$kol vSak bylo zjisténo, Ze vzhledem ke
snizujicimu se objemu finan¢nich prostiedkd se bohuzel i situace v oblasti
poskytovanych benefiti zhorSuje. Proto napi. postupné klesd prispévek na
stravovani, snizuje se pocet organizovanych a hrazenych slavnostnich ob&da ¢i
vecefi (napi. u prilezitosti Dne uciteld, pfed Vanocemi, na zavér skolniho roku)
apod. V nejblizsich letech nepovazuji manazefi za realné, Ze by zavadéli nové
financni benefity. Mozné je jen ménit jejich strukturu, nikoli zvySovat
vynaloZenou c¢astku (spisSe se bude dale snizovat).

Ptesto by bylo vhodné, aby manazetfi 0 struktufe benefitii se zaméstnanci
(popt. zastupci odborll) vice hovotili a pokusili se vytvofit takovou strukturu
benefitli, ktera by lépe vyhovovala potfebam ucitelii a nebyla pfitom pftili§
finan¢né narocna.

136



4.9 Vyhodnoceni fluktua¢ni tendence

Jak se k moznosti odejit ze Skoly vyjadrili ucitelé v dotazniku je uvedeno
V nasledujici tabulce.

Tab. 18 Vyuziti moZnosti odejit ze Skoly (v %0)

Skupina Urcité | Asi | Nevim | SpiSe by Ur¢ité by Jiny
ano ano zustali zustali

Utitelé 4 13 18 29 35 1
celkem

Muzi 3 21 11 36 28 1
Zeny 5 9 21 25 40 0
Mladsi 6 17 24 20 30 3
Starsi 1 14 12 29 44 0
Utitelé ZS 4 7 21 25 42 1
Utitelé SS 4 15 16 29 36 0
Utitelé VS 3 21 9 36 30 1

Zdroj: vlastni

Z vyse uvedené tabulky je ziejmé, ze 0 odchodu uvazuji daleko ve vétsi miie
zalinajici ucitelé, ze starSich uciteli 0 odchodu uvazuje jen malé procento.
Star$i by v prevazné vétSing zlstali.

MuZi uvazuji 0 odchodu ve vétsi mife nez Zeny.

Odpovédi ve sloupci ,,jiny* jsou ty, kdy respondenti nevyplnili Zadnou z péti
nabidnutych mozZnosti, ale do poznamky uvedli, Ze by odesli v piipadé, kdyby
nabizend moZnost odejit ze Skoly byla za lepSich podminek (zpravidla
finan¢nich) neZ jsou dosavadni podminky ve Skole.

Pot&Sujici je, ze podil téch, kteti by ztistali ve vSech kategoriich, dosti zna¢né
prevysSuje podil téch, ktefi by odesli.
4.10 Verifikace hypotéz

Vsechny ¢tyti hypotézy byly ovéfeny vlastnim primarnim vyzkumem, ktery
mapoval, nakolik jsou ur¢ité motivacni faktory pro ucitele dilezité a nakolik
Jsou s jejich ptisobenim spokojeni.
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Verifikace hypotéz byla provedena na zaklad¢ charakteristik polohy a
variability:

- Modu

- Medianu,

- Dolniho kvartilu

- Horniho kvartilu

- Kvartilového rozpéti

Pro piehlednost byly vytvofeny ovétovaci tabulky. Z divodu vétsi
podrobnosti jsou Vv nich kromé charakteristik pro uclitele celkem uvedeny
I charakteristiky pro jednotlivé zkoumané skupiny ucitelti (muze, Zeny, mladsi,
star$i, uditele ZS, SS a V§).
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Hypotéza H1: Pro ucitele jsou dobré vztahy s managementem (bezkonfliktni,
efektivni komunikace, snaha vychazet si vzajemné vstfic,...) stejné¢ nebo vice
dalezité jako vyse mzdy.

Tab. 19 Tabulka pro verifikaci hypotézy H1

Skupina Vyse mzdy Dobr¢ vztahy s managementem
HEEIR | woaus | 5 | ert | kvt | romp. | MO9S | e | vt | et | rorp.
Celkem 1 1 1 2 1 1 1 1 2 1
Muzi 1 2 1 2 1 1 1 1 2 1
Zeny 1 1 1 2 1 1 1 1 2 1
Mladsi 1 2 1 2 1 1 1 1 2 1
Starsi 1 1 1 2 1 1 1 1 2 1
Ucitelé S | 1 1 1 2 1 1 1 1 2 1
Ucitele SS | 1 1 1 2 1 1 2 1 2 1
Ucitelé VS | 2 2 1 2 1 1 1 1 2 1

Zdroj: vlastni priméarni vyzkum

Z vyse uvedené tabulky je ziejmé, ze hodnoty statistickych charakteristik pro
ucitele celkem jsou u faktoru VySe mzdy stejné jako u faktoru Dobré vztahy
s managementem. Tzn., ze hypotéza H1 byla potvrzena.

Pii podrobnéjsim pohledu lze zjistit, Ze pro skupinu Ugitelé VS je faktor

v e

o A4

o 24

vSak tvofi jen 38 % z uciteld celkem a proto neovlivni celkovy vysledek.
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Hypotéza H2: Pro ucitele je pocit uziteCnosti a dillezitosti vykonévané prace
stejn¢ nebo vice dilezity jako vySe mzdy.

Tab. 20 Tabulka pro verifikaci hypotézy H2

Skupina Vyse mzdy Pocit uzite¢nosti prace
WS [ | T o KT | [ | o o L
Celkem 1 1 1 2 1 1 1 1 2 1
Muzi 1 2] 1| 2| 1 1 1] 1| 2| 1
Jeny 1 1] 1| 2| 1 1 1] 1| 2| 1
Madsi | 1 | 2| 1| 2 | 1 1 1] 1| 2| 1
Starsi 1 1] 1| 2| 1 1 1] 1| 2| 1
Sl 1|2 |1 1 |1 1] 2| 1
Wl 1|2 | 1 |1 1] 2| 1
w2 21| 2|1 1 1] 1| 2| 1

Zdroj: vlastni primarni vyzkum

Z vyse uvedené¢ tabulky je ziejme, zZe hodnoty statistickych charakteristik pro
ucitele celkem jsou U faktoru VysSe mzdy stejné jako u faktoru Pocit uziteCnosti
a dillezitosti vykonavané prace. Tzn., Ze hypotéza H2 byla potvrzena.

Pii podrobnéj§im pohledu Ize zjistit, Ze opét pro skupinu Ugitelé VS je faktor
Pocit uzite€nosti a dileZitosti vykonavané prace dokonce dulezitéjsi nez faktor
Vyse mzdy (dle modu i medianu). Stejné tak ipro skupiny Muzi a Mladsi
ucitelé (dle medianu).
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H3: Pro ucitele je pocit spravedinosti v odménovani stejné nebo vice dulezity
jako vySe mzdy.

Tab. 21 Tabulka pro verifikaci hypotézy H3

Skupina Vyse mzdy Pocit spravedInosti odméiovani
ucitelt Me- | Dolni | Horni | Kvartil. Me- | Dolni | Horni | Kvartil.
Modus | jisn | Kvartil | kvartil | rozpeti | MO9S | dian | kvartil | kvartil | rozpeti

Celkem 1 1 1 2 1 1 1 1 2 1

Muzi 1 2 1 2 1 1 2 1 2 1

Zeny | 1 | 1| 1 | 2 | 1 |1 1] 1] 2] 1

Mladsi 1 2 1 2 1 1 2 1 2 1

Starsi 1 1] 1|2 1|1 ]1] 1] 2] 1
[ngitelé 111 2] 111|121
ggitelé 1 1] 1|2 1|1 ]1] 1] 2] 1
g‘gtelé > l2 12 1|1 ]1] 1] 2] 1

Zdroj: vlastni priméarni vyzkum

Z vyse uvedené tabulky je ziejmé, ze hodnoty statistickych charakteristik pro
ucitele celkem jsou u faktoru VySe mzdy stejné jako u faktoru Pocit
spravedInosti v odménovani. Tzn., Ze hypotéza H3 byla potvrzena.

Pii podrobnéj$im pohledu Ize zjistit, Ze opét pro skupinu Ugitelé VS je faktor

vvvvvv

I medianu).
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H4: Hmotné benefity patii mezi 20 % faktorli, s nimiz jsou ucitelé nejméné
spokojeni.

V nasledujici tabulce jsou vybrany vSechny faktory, u nichZz vysSel modus,
medidn nebo dolni kvartil vét§i nez 2 a horni kvartil vétsi nez 3.

Tab. 22 Tabulka pro verifikaci hypotézy H4

) ) Ucitelé
C. Faktor i
., Dolni Horni Kvartil.
Modus | Medidn | o) kvartil rozpéti
3 | Vyse mzdy 3 3 3 4 1
4 | Hmotné benefity 3 3 2 4 2
5 | Pocit svpvravgd!nostl 3 3 2 4 2
vV odménovani
6 | Jistota zaméstnani 3 2 2 3 1
do budoucna
15 | Hodnoceni Vasich
pokroku 3 3 ? ’ '
16 | Moznost kariérniho 3 3 2 3 1
postupu
17 Status’V’aseho A 4 3 4 1
povolani
18 PO,CI‘[ uziteCnosti 3 3 2 3 1
prace
23 MoZnost o 3 3 2 3 1
participace na rizeni
24 Podyqra,dfqlsmo 3 2 2 3 1
vzdélavani

Zdroj: vlastni primarni vyzkum

Z vyse uvedené tabulky je moZnost sestavit poradi faktorli, s nimiz jsou
ucitelé nejméné spokojeni:
1. Status Vaseho povolani ve spolecnosti

2. VySe mzdy
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3. Hmotné benefity a Pocit spravedlnosti v odménovani

Z toho plyne, ze Hmotné benefity jsou maximalné 4. faktorem dle potadi
nespokojenosti uciteld. Vzhledem k tomu, zZe faktord je celkem 27 a 20 % ¢ini

5,4, 1ze konstatovat, Ze hypotéza H4 byla potvrzena.

Pozn.: V ptiloze D je uvedena tabulka se statistickymi charakteristikami
tykajicimi se spokojenosti uciteli s pisobenim vSech jednotlivych motiva¢nich
faktort. | z ni je ziejmé, ze Hmotné benefity patii mezi 3 faktory (z 27), S nimiz

jsou ucitelé nejméné spokojeni.

Pro vétsi podrobnost jsou v nésledujici

starsi, ucitele ZS, SS a VS).

tabulce uvedeny
charakteristiky pro jednotlivé zkoumané skupiny ucitelli (muze, Zeny, mladsi,

Tab. 23 Tabulka charakteristik faktoru Hmotné
benefity pro rizné skupiny uditeli

Hmotné benefity mzdy
Skupina |
vee 10 Dolni | Horni | Kvartil.
uciteld | podus | Median | o | o[
kvartil | kvartil | rozpéti
Celkem 3 2 4 2
Muzi 3 2 3 1
Zeny 3 3 2 4 2
Mladsi 3 3 2 4 2
Starsi 3 3 2 4 2
Ucitelé
75 3 3 2 4 2
Ucitelé
3% 3 3 3 4 1
Ucitelé
v 3 3 2 4 2

Zdroj: vlastni primarni vyzkum

Z vyse uvedené tabulky je zfejmé, Ze vétSina skupin uditelll dosahuje stejnych
hodnot ukazateli, jako ucditelé celkem. Vyjimkou je skupina Muzi, ktefi hodnoti
spokojenost s benefity méné kriti¢téji nez ostatni skupiny. Naopak ucitelé SS
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jsou s pusobenim tohoto faktoru oproti ostatnim skupinam uciteltt spokojeni
meéng¢.

4.11 Modely motivacnich faktori

ucitele celkem (mo =1, me = 1, dk = 1, hk = 2, kr = 1) oznacit tyto:
- Vybaveni pracovisté
- Pracovni podminky
- VysSe mzdy
- Pocit spravedlnosti v odménovani
- Jistota zaméstnani do budoucna
- Dobry pracovni kolektiv
- Dobré¢ vztahy s managementem
- Pocit uzite¢nosti a dlilezitosti vykonavané prace
- MozZnost délat to, v ¢em jste dobry
- Presné informace o tom, co se od Vas chce
- Autonomie — moznost vykonavat praci samostatné

Vyznamnym vystupem této disertacni prace je vytvoreni modelli, kter¢ by

vvvvvv

Vyzkumem vSak bylo zjiSténo, Ze existuji rozdily v dilezitosti rtiznych
motivacnich faktorti pro riizné skupiny ucitelii. Proto byly vytvofeny 3 rtzné
modely — zaméfené zvlasté na motivaci a stimulaci uciteld:

- dle pohlavi,

- dle véku,

- dle typu Skoly, na které uci.

ucitele.

V nasledujicich podkapitolach budou uvedeny tyto Ctyfi modely motivacnich
faktorii. Byly sestaveny na zaklad¢ vysledkt vyzkumu uvedenych v pfedchozich
kapitolach.
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4.11.1 Model motiva¢nich faktort pro ucitele — dle pohlavi

Model zndzoriuje nejdilezitéjsi faktory, na které je tfeba se zaméfit pii
motivaci a stimulaci uciteli, s rozliSenim dle pohlavi.

| Nejdlezit&jsi faktory |

Pro obé pohlavi

Vybaveni pracovisté
Jistota zaméstnani
Dobré vztahy s managementem
Pocit uZitecnosti prace
Moznost délat, v cem jste doby

Dalsi velmi dulezité faktory

Pro obé pohlavi Navic pro muze
Mezilidské vztahy VysSe mzdy
Status povolani Pocit spravedInosti

Dobry uzky pracovni kolektiv
Presné informace, co se chce
Autonomie

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Obr. 3 Model motiva¢nich faktori pro ucitele — dle pohlavi

Z vySe uvedené¢ho modelu je zfejmé, které¢ motivacni faktory jsou pro muze
I zeny nejdulezitéjsi (syté zluté pole).

Vedle nich jsou uvedeny dalsi faktory, které za nejdilezitéjs$i povazuji muzi a
Zeny (syté modré a syté Cervené pole).

Z modelu je ziejmé, ze muzi zadné dalsi faktory nepovazuji za nejdillezité;si,
naopak Zeny prikladaji nejvyssi dilezitost dalsSim ctyfem faktortim.

Na niz8i Grovni, ve svétlejSich polich, jsou zobrazeny dalsi faktory — ne jiz
nejdalezitéjsi, ale také velmi dulezité. Pro obé skupiny jsou to Mezilidské
vztahy a Status povolani ve spolecnosti (svétle Zluté pole), pro muze pak dalSich
5 faktort (svétle modré pole), pro Zeny dalsi 2 faktory (svétle Cervené pole).

Z modelu je patrny diive uvedeny poznatek, Ze zeny ptifazuji nejvyssi stupen
dalezitosti daleko vice faktorim nez muzi. V tomto ptipad¢ je to vidét napf. na
faktorech VySe mzdy, Pocit spravedlnosti, Dobry Gzky pracovni kolektiv, Pfesné
informace, co se po Vas chce a Autonomie. Star$i je povazuji za nejdilezitéjsi
faktory, mladsi ,,pouze* za velmi dualezité. Zajimavé napt. je, Ze faktor Pracovni
podminky muzi nefadi ani mezi velmi dilezité faktory.

Ostatni z 27 zkoumanych faktori nebyly muzi ani Zenami povazovany za
natolik dualezité, aby bylo vhodné je uvadét ve zjednodusujici formé modelu.
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4.11.2 Model motiva¢nich faktort pro ucitele — dle véku

NiZe uvedeny model znazoriiuje nejdillezitéjsi faktory, na které je tieba se
zam¢fit pii motivaci a stimulaci uciteld, s rozliSenim dle vékovych skupin.

| NejduleZitéjsi faktory

Pro obé vékové kategorie

Vybaveni pracovisté
Jistota zaméstnani
Dobry uzky pracovni kolektiv
Dobré vztahy s managementem
Pocit uZitecnosti prace

Dalsi velmi dulezZité faktory

Pro obé vékové kategorie Navic pro mladsi

Moznost seberealizace Vyse mzdy
Pocit spravedInosti
Mozn. délat, v ¢em jste dobry
Presné informace, co se chce
Autonomie

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Obr. 4 Model motiva¢nich faktora pro ucitele — dle véku

Z vySe uvedeného modelu je ziejmé, které motivacni faktory jsou pro mladsi
I starSi ucitele nejdilezitéjsi (syté zluté pole).

Vedle nich jsou uvedeny dalsi faktory, které za nejdillezitéjsi povazuji mladsi
a star$i ucitelé (syté modré a syt¢ ¢ervené pole).

Z modelu je ziejmé, Ze mladi Zadné dalsi faktory nepovazuji za nejdiilezitejsi,
naopak starsi prikladaji nejvyssi dilezitost dalsim 6 faktortim.

Na niz$i trovni, ve svétlejSich polich, jsou zobrazeny dalsi faktory — ne jiz
nejdulezitéjsi, ale také velmi dilezité. Pro obé& skupiny je to moznost
seberealizace (svétle zluté pole), pro mladsi ucitele dalSich 5 faktor (svétle
modré pole), pro starsi dalsi 2 faktory (svétle Cervené pole).

Z modelu je patrny diive uvedeny poznatek, ze starsi pfifazuji nejvyssi stupen
dalezitosti daleko vice faktorim nez mladsi. V tomto ptipad¢ je to vidét napt. na
faktorech Vyse mzdy, Pocit spravedlnosti a Moznost délat to, v ¢em jste dobry.
Star§i je povazuji za nejdilezitéjsi faktory, mladsi ,,pouze za velmi dualezité.
Zajimavé opét je, Ze faktor Pracovni podminky mladi také (stejné jako skupina
Muzi) nefadi ani mezi velmi dilezité faktory.

146



Ostatni z27 zkoumanych faktori nebyly mladymi ani starSimi uciteli
povazovany za natolik dulezité, aby bylo vhodné je uvadét ve zjednoduSujici
form¢ modelu.

4.11.3 Model motiva¢nich faktoru pro ucitele — dle typu Skoly

Model znézoriiuje nejdalezitéjsi faktory, na které je tfeba se zaméfit pii
motivaci a stimulaci ucitelil, s rozliSenim dle typu Skoly.

| Nejdulezitéjsi faktory

I
Pro ucitele vSech skol
Vybaveni pracovisté
Pocit spravedInosti
Jistota zaméstnani
Pocit uZitecnosti prace
Moiznost délat, v éem jste dobry

Dal$i velmi duleZité faktory

Pro uditele viech kol Navic pro utitele Z$ Navic pro uéitele VS

Mit v préci pritele
Zajem managementu o Vas
Pochvala, projevy uznani
Moznost seberealizace
Podpora dal$iho vzdélavani
Re$eni problém( managementem
Operativni informace
Informovani o dlouhodob. cilech

Pracovni podminky
Dobry pracovni kolektiv

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Obr. 5 Model motiva¢nich faktoru pro uditele — dle typu Skoly

Z vySe uvedeného modelu je ziejmé, které motivacni faktory jsou pro ucitele
na vSech typech kol nejdiilezité;si (syté zluté pole).

Vedle nich jsou uvedeny dalsi faktory, které za nejdileZitéjsi povazuji ucitelé
na ZS, SS a VS (syté modré, syté Cervené a syté zelené pole).

Z modelu je zfejmé, Ze ugitelé ZS povazuji za nejdilezitéjsi dalsich 8 faktort,
ucitelé VS piikladaji nejvyssi dilezitost dalSim 4 faktorim a ucitelé SS jen
jednomu faktoru.

Na nizsi urovni, ve svétlejSich polich, jsou zobrazeny dalsi faktory — ne jiz
nejdulezitéjsi, ale také velmi dilezite.

Utitelé ZS povazuji za velmi dilezité dalsich 8 faktort (svétle modré pole),
ucitelé SS 6 (svétle Cervené pole)a ucitelé VS pouze 2 (svétle zelené pole).

4

Z modelu je patrny dfive uvedeny poznatek, e ucitelé ZS nejvyssi stupen
dalezitosti vice faktorim nez ostatni (hlavné ucitelé SS).
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Ostatni z 27 zkoumanych faktort nebyly ugiteli ZS, SS &i VS povaZzovany za
natolik dualezité, aby bylo vhodné je uvadét ve zjednodusujici form¢ modelu.

Ostatni rozdily mezi posuzovanymi skupinami jsou podrobné uvedeny
v kapitole 4.3.
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4.11.4 Obecny model motivacnich faktorii pro ucitele

Model znézoriiuje nejdilezitéjsi faktory, na které je tieba se zaméfit pii
motivaci a stimulaci uciteli.

| o s |

Nejdilezitéjsi faktory pro obé pohlavi i vékové skupiny

Vybaveni pracovisté
Jistota zamest. do budoucna
Dobry pracovni kolektiv
Dobré vztahy s managementem
Pocit uzitecnosti prace
Mozmost délat v éem jste dobry

Dalsi velmi diileZité faktory pro obé pohlavi i vékové kategorie

Mezilidské vztahy
Status povolani
Moznost seberealizace

Navic pro mladsi Navic pro mladsi Navic pro starsi Navic pro starsi
muze Zeny muze Zeny
Vyse mzdy Pochvala od manag. Piesné informace Pochvala od manag.
Pocit spravedinosti Autonomie
Presné informace
Autonomie

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Obr. 6 Obecny model motiva¢nich faktoru pro uditele

Z vyse uvedeného modelu je zfejmé, které motivacni faktory jsou pro ucitele
nejdalezitéjsi (syté zluté pole — 6 faktor).

Pod nimi jsou uvedeny dal$i faktory, které za nejdiilezitéjsi povazuji ucitelé
dle v€ku a pohlavi:

- mladsi muzi,
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- mladsi Zeny,

- starSi muzi,

- starSi zeny.

Z modelu je zifejmé, Ze mlads$i muzi nepovazuji za nejdilezitéjsi zadny kromé
faktorti uvedenych vysSe (Vv syté zlutém poli). Naopak mladsi Zeny povazuji za
nejdulezitéjsi dalSich 5 faktort, star$i muzi dalsi 3 faktory a starSi Zeny také
5 faktort (stejné jako mladsi zeny).

Na niz$i arovni, ve svétlejSich polich, jsou zobrazeny dalsi faktory — ne jiz

vvvvvv

Nejprve, ve svétle Zlutém poli, jsou uvedeny 3 faktory, které¢ za velmi dilezite
povazuji vSichni ucitelé.

Pod nimi jsou opét uvedeny stejné 4 skupiny dle véku a pohlavi, jako byly
uvedeny vySe a faktory, kter¢ dana skupina uciteli povazuje za velmi dilezite
(tentokrat jsou vSak uvedeny ve svétlejSich odstinech piivodnich barev).

Mladi muzi povazuji za velmi dilezité dalsi 4 faktory (svétle modré pole),
star§i muzi 2 faktory (svétle zelené pole) a mladsi i star§i Zeny uz pouze 1 faktor
(svétle Cervené a svétle oranzové pole).

Ostatni z 27 zkoumanych faktor nebyly uciteli povazovany za natolik
dalezité, aby bylo vhodné je uvadét ve zjednodusujici formé modelu.

4.12 Modely nejdilezitéjSich ukoli manazeri v oblasti
motivace

V navaznosti na identifikaci nejdalezitéjSich motivacnich faktord byly
vytvofeny modely nejdulezitéjSich tkoli manazert Vv oblasti motivace.
Vzhledem Kk tomu, Ze vyzkumem byly zjistény rozdily v dulezitosti rtiznych
motivacnich faktord pro rGzné skupiny ucitel, byly opét vytvofeny 3 rtzné

modely:
- dle pohlavi,
- dle véku,

- dle typu Skoly, na které uci,

V oblasti motivace ucitelu.

V nasledujicich  podkapitolach budou wuvedeny tyto Ctyfi modely
nejdulezitéjSich tkold. Byly sestaveny na zaklad¢ vysledki vyzkumu uvedenych
v piedchozich kapitolach. Modely by mély pfispét manazerim Skol (i jinych
odvétvi) ke =zlepSeni stimulace pracovnikd s vysokoskolskym vzdélanim
v netidicich pozicich.
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Vzhledem k tomu, ze modely uvedené v této kapitole byly vytvofeny na
zakladé modeli motivacnich faktord, uvedenych v kapitole 4.11 (které byly
dostate¢né okomentovany), nebudou k nim jiz pfipojeny dalsi komentare.

4.12.1 Model nejdulezitéjSich ikoli manaZeru v oblasti motivace ucitela
dle pohlavi

Model znéazornuje dulezité Ukoly manazera, na které by se mél zaméfit
s cilem zlepSeni motivace ucitel v ¢lenéni dle pohlavi.

| NejduleZitéjsi koly manazera v oblasti motivace \
|

Pro obé pohlavi

Vybaveni skoly konzultovat s uciteli
Vhodnou persondlni politikou zvySovat jistotu zaméstnani
Udrzovat dobré vztahy s jednotlivymi uciteli
Usilim o kvalitu $koly v u¢itelich posilovat pocit uzite¢nosti
Rozdélovat praci se zfetelem na pozadavky ucitell

Dalsi velmi dileZité ukoly manaZera v oblasti motivace

l l l

Pro obé pohlavi Navic pro muze Navic pro Zeny
Podporovat dobré mezilidské vztahy (napf. spolec. akcemi) Zasazovat se o lepsi finanéni ohodnoceni utitell Chvalit ucitele, projevovat jim uznani
Dlouhodobé se snazit zlepsit status povolani ucitele Zajistit spravedlivé odmériovani Vytvaret prostredi, aby se ucitelé mohli seberealizovat

Podpor. dobré kolektivy na prac. jejich vhodnym slozenim
Poskytovat uitelim presné informace, co se po nich chce
Poskytovat uitelim co nejvyssi autonomii

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Obr. 7 Model ikolii manaZera v oblasti motivace uciteli — dle pohlavi
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4.12.2 Model nejdiilezitéjSich ukolii manaZeri v oblasti motivace uciteli
dle véku
Model znéazornuje dulezité tkoly manazera, na které by se mél zaméfit
s cilem zlepSeni motivace uciteld v ¢lenéni dle véku.
|

NejduleZitéjsi ukoly manaZera v oblasti motivace

[

Pro obé vékové kategorie

Vybaveni skoly konzultovat s uciteli
Vhodnou personalni politikou zvySovat jistotu zaméstnani
Podpor. kolektivy na pracovistich jejich vhodnym slozenim
UdrZovat dobré vztahy s jednotlivymi uciteli
Usilim o kvalitu $koly v uitelich posilovat pocit uzite¢nosti

Dal$i velmi dillezeté Gkoly manaZera v oblasti motivace
Navic pro starsi

Pro obé vékové kategorie Navic pro mladsi
Vytvaret prostredi, aby se utitelé mohli seberealizovat Zasazovat se o lepsi finanéni ohodnoceni utitelt Podporovat dobré mezilidské vztahy
Zajistit spravedlivé odmériovani (napf. spole¢nymi akcemi)
Dlouhodobé se snaZit zlepsit status povolani ucitele

Rozdélovat préci se zietelem na pozadavky ucitelt
Poskytovat presné informace, co se po nich chce
Poskytovat uciteltim co nejvy$si autonomii

(Zdroj: vlastni zpracovani)
Obr. 8 Model ikold manaZera v oblasti motivace uéiteli — dle véku
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4.12.3 Model nejdiilezitéjSich ukolii manaZeri v oblasti motivace uciteli

dle typu skoly
Model znazornuje dilezité tkoly manazera, na které¢ by se mél zaméfit
s cilem zlepSeni motivace ucitelli v ¢lenéni dle typu Skoly.

Zera v oblasti motivace

Nejdulezitéjsi ukoly

Pro uitele kol

Vybaveni $koly konzultovat s uditeli
Zajistit spravedlivé odmériovani
Vhodnou personalni politikou zvySovat
jistotu zaméstnani
Usilim o kvalitu 8koly posilovat v ugitelich

pocit uzite¢nosti

Rozdélovat préce se zfelelem

na pozadavky uditeld

Dal3i velmi dileZité ukoly

Zera v oblasti motivace

Navic pro utitele S3

Navic pro utitele VS

Pro ucitele Skol

Navic pro utitele Z8

Podporovat pratelské vztahy mezi kolegy
Projevovat zdjem i o osobni Zivot uiteld
Chvalit uéitele, projevovat jim uznani
Vytvaret takové prostredi, aby se utitelé
mohli seberealizovat
Podporovat dal3i vzdélavani utiteld
Rychle a profesionalné fesit problémy
Poskytovat potiebné operativni informace
Informovat ucitele o dlouhodobych cilech

Vytvaret optimalni pracovni podminky
Podporovat pratelské vztahy mezi kolegy
Podporovat dobré kolektivy na pracovisti

jejich vhodnym slozenim
Podporovat mezilidské vztahy
(napf. spole¢nymi akcemi)
UdrZovat dobré vztahy s jednotlivymi uciteli
Dlouhodobé se snatit zlepsit status
povolani ucitele

Vytvéret optiméIni pracovni podminky
Podporovat dobré kolektivy na pracovisti
jejich vhodnym slozenim

(Zdroj: vlastni zpracovani)
Obr. 9 Model tikoli manaZera v oblasti motivace uciteli — dle typu Skoly
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4.12.4 Obecny model nejdilezitéjSich ukolii manazeri v oblasti motivace
uciteld
Model znazornuje dilezité tkoly manazera, na které¢ by se mél zaméfit
s cilem zlepSeni motivace uciteli.

[ NejdiilezitéSi ukoly Zera v oblasti motivace

Vybaveni $koly konzultovat s uciteli
‘Vhodnou personalni politikou zvySovat jistotu zaméstnani
Podporovat dobré kolektivy na pracovistich
jejich vhodnym slozenim
Udrzovat dobré vztahy s jednotlivymi uciteli
Usilim o kvalitu $koly v uéitelich posilovat pocit wZite¢nosti
Rozdélovat praci se zietelem na pozadavky uciteli

Dalsi velmi diileZité ikoly Zera v oblasti motivace

Podporovat dobré mezilidské vztahy
(napf. spole¢nymi akcemi)
Dlouhodobé se snazit zlepsit status povolani ucitele
(napf. nepodryvat jejich autoritu)
Vytvaiet takové prostiedi, aby se ucitelé
mohli seberealizovat

Navic pro mladsi muze Navic pro mladsi Zeny Navic pro starsi muze Navic pro starsi Zeny
Zasazovat se o lepsi finan¢ni Chvalit u¢itele, projevovat jim uznani Poskytovat ucitelim, pesné Chvalit uéitele, projevovat jim uznani
ohodnoceni ugiteli informace, co se po nich chce
Zajistit spravedlivé odmetiovani Poskytovat uéitelim,
Poskytovat ugiteliim pfesné informace. o nejvyssi autonomii
co se po nich chece
Poskytovat ucitelim, co nejvyssi
autonomii

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Obr. 10 Model ukoli manaZera v oblasti motivace uciteli
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4.13 Shrnuti hlavnich vysledka prace

Z provedeného vyzkumu vyplynula tada dilezitych skuteCnosti, které¢ jsou
shrnuty v nasledujici kapitole.

Vyzkum mj. prokazal, Ze vSechny motivaéni faktory do dotaznikového Setteni
byly vybrany dobte, protoze v dotaznicich byly hodnoceny uciteli jako diilezité.

Z4dny faktor v dotazniku nebyl autorkou dotazniku opominut, protoZe
moznosti doplnit vlastni motivacni faktor (fadek 28 v dotazniku) nevyuzil Zadny
respondent.

Nejdilezitéjsi faktory pro ucitele jsou:

Vybaveni pracovisté

Pracovni podminky

Vyse mzdy

Pocit spravedInosti v odménovani

Jistota zamé&stnani do budoucna

Dobry pracovni kolektiv

Dobr¢ vztahy s managementem

Pocit uzitecnosti a dileZitosti vykonavané prace
Moznost d¢€lat to, v ¢em jste dobry

Piesné informace o tom, co se od Vas chce

Autonomie — moznost vykonavat praci samostatné

Obecné Ize konstatovat, ze zeny piikladaji faktoriim vétsi dilezitost nez muzi,
star$i vétsi dulezitost nez mladsi a ucitelé zakladnich Skol vétSi nez ucitelé na
ostatnich typech skol. Podrobné informace jsou uvedeny v kapitole 4.3.

Nejvice spokojeni jsou ucitelé s ptisobenim faktort:

Mit v praci dobrého pfitele
Dobry uzky pracovni kolektiv
MozZnost d€lat to, v ¢em jste dobry,

Dobré vztahy s managementem (Zeny spokojenéjSi neZ muzi, star$i
spokojené;si nez mladsi).

Nejméné spokojeni naopak jsou s faktory:

Vyse mzdy
Hmotné benefity
Status povolani ve spole¢nosti (Zeny vice nespokojené nez muzi, starsi vice

nespokojeni nez mladsi)
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- Pocit spravedlnosti v odménovani (vice nespokojeni starsi)

Vyzkumem bylo zjist€no, Ze muzi jsou s pisobenim faktorti spokojenéjsi nez
zeny, ze starSi ucitel¢ jsou spokojendjsi nez mladsi a dle typu Skoly -
nejspokojenéjsi jsou ucitelé na ZS a nejméné uéitelé na SS. Podrobné informace
jsou uvedeny v kapitole 4.4.

Pfinosem této prace pro manazery jsou zjiSténi v oblasti rozdilnych naroki na
uplatiiovani rtiznych forem motivace umuzii a uZen, mladSich a starSich
zaméstnanct, a také rozdily dle typu Skoly, na které ucitel uci.

V kapitolach 4.3 a 4.4, (které se tykaji vyhodnoceni dulezitosti faktort a
spokojenosti s jejich plsobenim) lze vidét tyto rozdily mezi zkoumanymi
skupinami podrobné.

Nejprve byly zkoumény rozdily ve Vnimz’lni dﬁleiitosti faktorfl mezi

o 24
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a moZznost karlermho postupu. Star$i ucitelé povazuji za dillezitéjSi neZ mladsi
pracovni podminky a hmotné benefity. Pro ucitele VS je méné dilezitd vysSe
mzdy a status jejiCh _povolani, a naopak ]e pro né duleiitéjéi moznost

hmotné benefity, hodnoceni ]ejlch pokrokii managementem (oproti SS a VS)
apod. (Podrobn¢ viz kapitola 4.3).

Co se tyka rozdili ve spokojenosti s ptisobenim faktort, tak napt. Zeny jsou
vice nespokojené nez muZi se statusem jejich povolani a mezilidskymi vztahy ve
Skole. Mladsi jsou oproti starSim méné spokojeni napf. s jistotou zaméstnani do
budoucna, povzbuzovani managementem k dalSimu rozvoji a moznosti
participace na fizeni. Star$i jsou oproti mladSim méné spokojeni se statusem
jejich povolani ve spolenosti. Ugitelé na ZS jsou spokojendjsi s ptisobenim
podstatné vétsitho poctu faktorti oproti ucitelim vysSich stupiii vzdélavani.
Nejméné spokojeni jsou ucitelé SS. (Podrobné viz kapitola 4.4).

V této souvislosti nutno uvést, Ze implementace G¢inného systému motivace
vyzaduje mimo jiné 1iznacné znalosti zoblasti psychologie, zejména
psychologie fizeni.

Jednim z hlavnich cili prace bylo ziskané poznatky zjednoduSit do formy
modelu. Vzhledem k rozdiliim mezi jednotlivymi skupinami (dle pohlavi, véku a
typu ékoly) byly \% disertaéni préci Vytvofeny napfed 3 modely pro jednotlivé
4.11). Nasledn¢ jsou uvedeny 4 modely nejdilezitéjSich ukoli manazeru
v oblasti motivace (kapitola 4.12). Pfitom prvni tii modely jsou opét pro
jednotlivé zkoumané skupiny, ctvrty model je obecny - pro obé& pohlavi, pro
mladsi 1 starsi.
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V pribéhu skupinovych rozhovori s uciteli a polostrukturovanych rozhovort
s manazery Skol bylo zjis§téno, Ze manazefi Casto stale pokladaji za nejucinné;si
formou stimulace zaméstnancii financni stimulaci. S tim souvisi pfevazujici
nazor, podle kterého spokojenost zamé&stnancti rozhodujicim zpiisobem zavisi na
objemu finanénich prostiedkd, které ma vedeni Skoly pro tento ucel k dispozici.
Vyse mzdy je pfitom jen jednim z fady dulezitych motiva¢nich faktor. Naproti
tomu je managementem Skol zpravidla podcenovana fada motivacnich faktord,
které s financemi viibec nesouvisi.

Na druhé strané nelze popfit, Ze vyuzivani n€kterych motivacnich faktort
zavisi na disponibilnim mnozstvi finan¢nich prostfedkii Tento vyzkum vSak
prokézal, Ze pomérné velky pocet u€innych motivatori zavisi daleko vice nez na
finan€nich prosttedcich na znalostech, schopnostech a dovednostech
managementu Vv oblasti vedeni lidi. Existuje tedy velky prostor pro soustavné
zlepSovani personalni prace manazeru Skol a tim 1 systémil motivace.

Mezi faktory, které jsou piimo ovlivnitelné vysi finan¢nich prostiedki, patii
pouze tyto:

- VysSe mzdy

- Vybaveni pracovisté

- Hmotné benefity

Casteéné jsou financemi ovlivnény faktory:

- Pracovni podminky (napf. financovani pronajatych prostor, z toho

vyplyvajici nevyhovujici rozvrhy pro ucitele)

- Podpora dalsiho vzdélavani managementem

Ostatni faktory nejsou na financich zavisle.

Vyznamnym vysledkem tohoto vyzkumu je 1 zjisténi, Ze hmotné benefity
jsou jednim ze tii faktortli, s jehoZ plisobenim jsou ucitelé nejméné spokojeni.
Z toho vyplyva, ze existuje velky prostor pro zlepSeni stavajiciho stavu.

V diserta¢ni praci byly potvrzeny vSechny stanovené hypotézy. Tzn., Ze
dobré vztahy s managementem (prvni hypotéza), pocit uziteCnosti a diilezitosti
vykonévané prace (druha hypotéze) a pocit spravedlnosti v odménovani (treti
hypotéza) jsou pro ucitele stejn€ nebo vice dilezité jako vySe mzdy. Jako Ctvrta

byla potvrzena hypotéza, ze hmotné benefity patii mezi 20 % faktorti, s nimiz
jsou ucitelé nejméné spokojeni.

Pfevazna vétSina vysledka tohoto vyzkumu je zobecnitelnd pro dalsi obory
s vysokoskolsky vzdélanymi zaméstnanci v nefidicich pozicich. Specifické ve
Skolstvi jsou ale pfinejmensim faktory vySe mzdy a status povolani ulitele ve
spole¢nosti.
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Ve srovnani s primérnymi mzdami ostatnich vysokoskolsky vzdélanych lidi
jsou v Ceské republice mzdy uéitelti nejnizi. Vzhledem k tomu, Ze vyzkum byl
provadén na vefejnych Skolach, jsou dotazovani ucitelé placeni z vetfejnych
financi. Pfitom je znamou skutecnosti, Ze primérné mzdy ve vefejném sektoru
jsou obecné niZz8i nez v soukromém. Pt aplikaci vysledkl tohoto vyzkumu napf.
V bankovnictvi nebo v oboru informacnich technologii, kde jsou primérné mzdy
zaméstnancl jedny znejvysSich, je pravdépodobné, Ze Vv oblasti finan¢niho
ohodnoceni nebude tak vysoké procento nespokojenych zaméstnancii, jako mezi
uciteli.

Co se tyka statusu povolani, ostatni obory s vysokoskolsky vzd€lanymi
zaméstnanci (1€kati, pravniky, pracovniky v oboru informacnich technologii, ...)
pokles statusu jejich profese ve spolecnosti nezaznamenavaji, spise naopak.

Jak uz bylo uvedeno, fada poznatkii a naslednych doporuceni z tohoto
vyzkumu je aplikovatelna pii stimulaci vysokoSkolsky vzdélanych pracovniki
Vv netidicich pozicich v jinych oborech. Ucitelska profese ma sice fadu specifik,
napt. v nizké ambice ucitelii na kariérni postup, coz neni tak charakteristické pro
zaméstnance jinych profesi a oborli ¢innosti. I Vv jinych oborech vSak existuje
fada odborniki, jimz pfinasi plnou satisfakci uspokojeni z prace v nefidici pozici
a neprahnou po vykonu manaZerské funkce (napt. lékati, védci, programatofi,
pravnici, ...).

Nedocenéni vyznamu motivace a stimulace v fizeni lidi je obecné znamy
nedostatek kazdého systému fizeni lidskych zdroji. Pro zdokonaleni stimulace
vysokoskolsky vzd€lanych pracovnikil plisobicich v nemanazerskych funkcich
ve vSech typech Skol je nutno zohlednit specifika ptisluSné organizace,
zvlastnosti ucitelskych kolektivii a osobnosti jednotlivych pedagogickych
pracovnikil. Touto cestou je mozno dosdhnout (Casto bez zvySenych finan¢nich
nakladi) vyssi vykonnosti jednotlivell a v kone€ném disledku celé vzdélavaci
instituce.
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5 PRINOS PRACE PRO VEDU A PRAXI

Disertani prace je zaméfena na motivaci zaméstnancli s vysokoSkolskym
vzdélanim, ktefi neplisobi v manazerské pozici — specialné na motivaci ucitelti.
Jeji ptinosy lze zvazovat ve vice rovindch — Vroviné teoretické 1V roviné
praktické. Nezanedbatelny miize byt 1 pfinos prace pro pedagogickou ¢innost.

Autorka se uz tématu motivace a stimulace riznych skupin pracovnikii
vénovala a dil¢i vysledky jejiho vyzkumu jiz byly prezentovany a publikovany
ve védeckém &asopisu ive sbornicich na odbornych konferencich v Ceské
republice i v zahranici.

5.1 Prinosy prace pro védu

Problematikou motivace, pracovni motivace 1 motivace zaméstnancii se
zabyva zna¢né mnoZzstvi autorti. Nékteti z nich se zaméruji zvIasté na motivaci
manazerl. Dosud vSak nebyla vénovana dostateCnda pozornost motivaci
pracovnikil s pfihlédnutim k jejich vzdélani. Autorkou dfive provedeny vyzkum
ukazuje, Ze rozdily v motivaci pracovnikiu se pravé dle dosazeného vzdélani
dosti 1i8i. V posledni dobé roste na trhu prace skupina vysokoSkolsky
vzdélanych zaméstnanci, ktetfi nepracuji v manazerskych pozicich, a kterd ma
sva specifika; proto se autorka zaméfila pravé na ni. Hlavni pfinos této
disertacni prace pro védu tedy spociva v prohloubeni poznatkid v oblasti
motivace uvedené skupiny pracovniki.

Oproti jinym vyspélym zemim je pro Ceskou republiku specifické to, Ze
vysokoSkolské vzd€lani znamena zpravidla absolvovani magisterského studia.
Téch, ktefi ukonci studium s titulem bakalaf je malé procento. Proto je situace
v Ceské republice jen &asteéné srovnatelna se situaci v jinych zemich, kde je
tomu naopak.

V praci jsou identifikovany nejvyznamnégjsi motivacni faktory pro skupinu
vysokoskolsky vzd€lanych zaméstnancli v nefidicich pozicich, konkrétné
ucitel. Vysledkem vyzkumu je mimo jiné zjisténi, do jaké miry jsou jednotlive
motivacni faktory pro tuto skupinu zaméstnanct dillezité. A to také zvIast’ dle
pohlavi, v€ku a dle typu Skoly, na které¢ uclitel u¢i. Neméné vyznamnym
pfinosem je 1ianalyza spokojenosti zaméstnancll se soufasnym pusobenim
jednotlivych motivacnich faktorti. Analyza byla provedena opét pro skupinu
zaméstnancu celkem a zv1ast’ dle pohlavi, véku a typu Skoly.

Hlavnim pfinosem disertacni prace je vytvofeni modeld, piedstavujicich
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motivace (kapitola 4.12). Tyto modely bude mozno ve zna¢né miie vyuzit i pro
dalsi skupiny zaméstnancli s vysokoSkolskym vzdélanim, ktefi plsobi
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v nemanazerskych pozicich (Iékafi, védci, pravnici, bankovni specialisté,
pracovnici v oblasti informacnich technologii, ve vetfejné spravé apod.).

V praci uvedené vysledky vyzkumu a ovéfeni hypotéz znamenaji posun
poznani ve zkoumané problematice.

Vysledky diserta¢ni prace budou prezentovany odborné vetejnosti jednak
publikovanim v odborném tisku, dale pak jejich prezentovanim na odbornych
konferencich.

5.2  Prinosy prace pro praxi

Provedeny empiricky vyzkum pfinesl cenné poznatky vyuzitelné v praxi. Jde
zejména o identifikaci nejdilezitéjSich motivacnich faktori a nésledné
nejdilezitéjSich ukolli manaZera v oblasti motivace. Ty byly uspifadany do osmi
modeli, aby byly pfehledné, snadno pochopitelné a rychle uplatnitelné
manazery $kol. Vyzkum také odhalil nejcastéjsi chyby manazert v dosud

uplatiiovanych zpusobech stimulace.

Analyza soucasného stavu motivace na Skolach pfinesla poznatky o jeho
hodnoceni zaméstnanci (uciteli), ale 1 0 nazorech managementu. Kvalitativnim a
kvantitativnim vyzkumem bylo zjist€no, Ze teoreticky se postoj zaméstnancil a
managementu U vétSiny motivacnich faktordi shoduje. Prakticka realizace
managementem se vSak v fad¢ ptipadll od téchto teoretickych proklamaci 1isi,
popf. se nazory zaméstnancli a managementu na kvalitu uplatiiovani urcitych
forem stimulace rozchézeji. Tato identifikace rozdilného pohledu zaméstnancti a
vedeni Skol na motivaci ptfinesla cenné poznatky vyuzitelné pii zdokonalovani
motivacniho systému.

To se ve zvySené mife tyka Skol, které se ptimo UcCastnily vyzkumu. Jejich
vedeni bude moci posoudit hodnotu vlastnich pouzivanych nastroji stimulace,
utlumit jejich ptipadné negativni dopady a vyuzit ndmétl ze strany zaméstnancti
sméfujicich k inovaci sou¢asného motiva¢niho systému.

Radu vysledki vyzkumu bude mozno prakticky vyuZit i v jinych organizacich
s vysokoskolsky vzdélanymi zaméstnanci V nefidicich pozicich.

5.3  Prinosy prace pro pedagogickou praci

Na dulezitost specifického piistupu k motivaci a stimulaci rznych skupin
zaméstnancli a na nové poznatky ziskané v disertaéni praci bude vhodné
upozornit ivramci pedagogické cCinnosti napf. v predmétech Management,
Rizeni lidskych zdrojt, Podnikova ekonomika aj., jejichz vyuka je realizovana
napf. na Fakult¢ managementu a ekonomiky UTB ve Zling. Je také Zadouci
0 nové poznatky obohatit 1 pfisluSnou studijni literaturu (ucebni texty, ucebnice,
studijni opory, ptipadové studie apod.). Tato problematika by se také mohla stat
napf. 1 soucasti specializovanych kurzii v ramci celoZivotniho vzdélavani.
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ZAVER

V poslednich letech se v Ceské republice, stejné jako v fadé vyspélych zemi,
prudce zvySuje podil absolventli vysokych Skol, ktefi vstupuji na trh prace.
Zatimco v minulosti bylo béZzné, ze vétSina vysokoSkolsky vzdélanych
absolventli bude pracovat v manazerské pozici, v soucCasnosti se tato situace
prudce méni. Sanci pracovat v idici pozici maji jen ti nejlepsi z absolventl
magisterskych studii. Ostatni zpravidla uz nyni zastévaji pozice, které¢ diive
vykonévali lidé se stfedoSkolskym vzdélanim. Vlivem ekonomické krize
poslednich let a sni souvisejici nezaméstnanosti maji dokonce i néktefi
vysokoskolsky vzdélani absolventi, zvlasté ti bez predchozi praxe, v poslednich
letech problémy najit zaméstnani.

Predchozi vyzkum autorky ukazal, Ze existuji vyznamné rozdily v motivaci
dle dosazeného vzdélani. Nasledn€ provedenou literarni reSersi bylo zjisténo, Ze
zatimco problematice motivace manazeri nebo jinych skupin pracovniki je
vénovana znatnd pozornost, motivaci této Siroké skupiny vysokoskolsky
(vétSinou na magisterské tirovni) vzdélanych zaméstnancti v netidicich pozicich
se dosud nikdo nezabyval.

Vysoky podil téchto zaméstnancli je jiz nyni v tadé oborG (napi. véda,
zdravotnictvi, bankovnictvi) a v dalSich stale roste. Oborem, kde je podil
vysokoskolsky vzd€lanych zaméstnancl v nefidicich pozicich tradicné velmi
vysoky, je Skolstvi. Vzhledem k tomu se autorka ve své disertacni praci zamétila
pravé na vyzkum motivace uciteldl.

Hlavnim cilem prace bylo podrobit soufasny stav vyuZzivani motivacnich
faktorii u uvedené kategorie zaméstnancti kritick¢é analyze a na jejim zakladé
vytvorit model, ktery by slouzil ke zlepSeni stimula¢ni ¢innosti manaZert kol a
jinych organizaci s vysokym podilem vysokoSkolsky vzdélanych zaméstnanct.

K dosazeni hlavniho cile bylo nutno realizovat nasledujici vyzkumné etapy.
Nejprve byla provedena reSerSe odborné literatury a dalSich dostupnych
odbornych zdroji (z oblasti problematiky managementu, fizeni lidskych zdrojt,
motivace, Skolstvi). Nasledoval rozséhly primarni vyzkum (rozhovory s uéiteli,
s manazery Skol, dotaznikové Setfeni). Ziskand data byla podrobné analyzovana
S vyuzitim statistickych metod. Na zakladé¢ vyhodnoceni vysledka byly
motivaéni faktory rozdéleny dle jejich dilezitosti pro riizné skupiny ucitela (dle
pohlavi, véku a typu Skoly, na které ucitel uci). Nasledné¢ bylo provedeno
rozdéleni téchto faktord dle toho, nakolik jsou s jejich plisobenim pracovnici
spokojeni. Mimo to byly specifikovany c¢asté chyby manazeri v oblasti
stimulace pracovnikd. Vyusténim disertaéni prace je vytvofeni Ctyf modell
znazoriujicich nejdilezitéjsi motivacni faktory pro riizné skupiny zaméstnanct
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Jeden model pro muZe a zeny, druhy pro mladsi a star§i pracovniky, tfeti pro
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uditele zakladnich, stiednich a vysokych gkol. Ctvrty model je vzdy obecny, pro
ob¢ pohlavi 1 obé vékové skupiny. Tyto modely mohou pomoci manazeram Skol
u¢inné stimulovat ucitele a uplatnitelné jsou 1 v jinych oborech s vysokym
podilem vysokoskolsky vzdélanych pracovnik.

VétSina manazertt Skol, ktefi byli pozadani o spolupraci pii vyzkumu,
projevila velky z4jem o jeho podstatu a cil a byli ndpomocni pfi jeho realizaci.
Pomohli zorganizovat distribuci dotaznikii na svych Skoldch a poskytli
polostrukturované rozhovory vétSinou S mimotadnym zaujetim (rozhovory ¢asto
prekrocily predem dohodnuty Cas). Podminkou této i¢asti na vyzkumu u vétSiny
manazertit vSak bylo poskytnuti zpétné vazby. S vysledky vyzkumu budou
feditele Skol seznameni nejpozdé€ji do konce roku 2013.

Z rozhovorti s manaZery Skol vyplynulo, Ze uznavaji, ze finan¢ni ohodnoceni
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pusobeni. VéEtsinou si neuvédomuji, Ze jejich konkrétni manazerskd Cinnost a
chovani k zaméstnancim hraje pfi stimulaci jim podiizenych uciteld jednu
Z nejvyznamnéjSich roli.

Mnoho manazZeri se domniva, Ze ve své funkci udélali pro stimulaci
pracovnikii maximum. Vyzkum vSak prokdzal, Ze existuje ftada dalSich
moznosti, jak je stimulovat jesté lépe. Dosti Casto se jedna o mali€kosti, napft.
jen o drobné¢ zmény v komunikaci, které mohou byt pro ucitele vyznamnym
motivaénim faktorem pfinaSejicim pro fungovani Skoly nezanedbatelny efekt.
Ptitom opatifeni tohoto druhu mohou byt finanéné nenaro¢na bez mimotadnych
pozadavkil na ¢as manazera.

Nelze popfit, Ze spokojenost zaméstnanci u nékterych motivacnich faktort
souvisi s mnozstvim finan¢nich prostiedki, které¢ maji Skoly k dispozici (vySe
mzdy, vybaveni pracovisté, hmotné benefity aj.). Tento vyzkum vSak prokazal,
7ze implementace vétSiny motivacnich faktorti neni zavisld na disponibilnich
finan¢nich prostfedcich. Daleko vétsi vyznam maji znalosti manazer v oblasti
motivace a schopnost jich vyuzivat pti fizeni lidskych zdroja. Na ucitelich totiz
nejvice zéavisi kvalita pedagogického procesu. Proto nelze vyznam jejich
motivace podceniovat.

Znacnym piinosem pro manazery mohou byt zjiSténi V oblasti rozdilnych
narokl na uplatiiovani riiznych forem stimulace u muzii a u Zen, u mladsich a
star§ich zaméstnanct a u ucitell na riznych typech skol.

V disertaéni praci byly stanoveny a nasledné potvrzeny Ctyfi hypotézy.
Vyzkumem bylo zjisténo, ze dobré vztahy s managementem (bezkonfliktni,
efektivni komunikace, snaha vychazet si vstiic apod.) jsou pro ucitele stejné ¢i
vice dilezitym motivacnim faktorem jako vySe mzdy. Dale jsou pro ucitele
stejn¢ nebo vice dilezit¢é nez vySe mzdy pocit uziteCnosti a dualezitosti
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vykonavané prace a pocit spravedlnosti v odménovani. Jako ctvrtd byla
potvrzena hypotéza, Ze hmotné benefity patii mezi 20 % faktorli, s nimiZ jsou
ucitelé nejméné spokojeni.

| ptes jista specifika Skolstvi 1ze pfevdznou vétSinu vysledkl této disertacni
prace zobecnit a aplikovat 1V dalSich oborech (zejména terciarniho sektoru)
u pracovnikli s vysokoSkolskym vzd€lanim plsobicich v nefidicich funkcich.
Timto smérem by bylo Zadouci zaméfit dalsi vyzkumné prace.

163



LITERATURA

ADAIR, John Eric, 2004. Efektivni motivace. Vyd. 1. Praha: Alfa Publishing,
178 s. ISBN 80-868-5100-1.

ADAIR, John Eric a Peter REED, 2009. Ne sé¢f, ale lidr. Jak ostatni vést o cesté
K tispéchu. Vydani prvni. Brno: Computer Press, a.s., 193 s. ISBN 978-80-251-
2447-5,

AGNIHOTRI, Anil Kumar, 2013. Job Satisfaction Among School Teachers.
Indian Streams Research Journal. 2013, s. 22-29. ISSN:2230-7850.

ARMSTRONG, Michael, 2004. Jak se stat jeste lepsSim manazerem. 6. vydani.
Praha: Ekopress, s.r.0., 2004, 7308 s. ISBN 80-86929-00-0.

ARMSTRONG, Michael, 2007. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a
postupy. 10. vyd. Praha: Grada, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

ARMSTRONG, Michael, 2011. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi.
Cesta k efektivite a vykonnosti. Vyd. 1. Praha: Fragment, 400 s. ISBN 978-80-
253-1198-1.

BECCHETTI, Leonardo; CASTRIOTA, Stefano; TORTIA, Ermanno, 2013.
Productivity, Wages and Intrinstic Motivations. Small Business Economics. vol.
41, no. 2 s. 379-399. ISSN:0921-898X.

BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY, 2007. Psychologie a sociologie Fizeni. 3.,
rozs. a dopl. vyd. Praha: Management Press, 798 s. ISBN 978-80-7261-169-0.

BELOHLAVEK, Frantisek, 2009. Jak 7idit a vést lidi: testy, pripadové studie,
styly Fizeni, motivace a hodnoceni. VVyd. 2. Praha: Computer Press, 100 s. ISBN
80-251-0505-9.

BELOHLAVEK, Frantisek, 2008. Jak vést a motivovat lidi. \'yd. 5. Brno:
Computer Press, 113 s. ISBN 978-80-251-2235-8.

BELOHLAVEK, Frantisek. 2010. 15 typii lidi. Jak s nimi jednat, jak je vést a
motivovat. Praha: Grada Publishing, a.s., 128 s. ISBN 978-80-247-3001-1.

BENNIS, Warren G., 2001. Stari psi a nové triky, aneb O tvorivosti a
spolupraci. Vyd. 1. Praha: Management Press, 175 s. ISBN 80-7261-045-7.

BLASKOVA, Martina a kol, 2006. Riadenie a rozvoj vyskokvalifikovaného
ludského potencialu. Zvolen: Technicka univerzita. 122 s. ISBN 80-228-1701-5.

BLASKOVA, Martina, 2009. Correlations between the Increase in Motivation
and Increase in Quality. E + M Ekonomie a Management. XII. ro¢nik, ¢. 4, str.
54 — 68, ISSN 1212-36009.

BRANHAM, Leigh, 2009. 7 skrytych zpiisobii, pro¢ zaméstnanci odchdzeji
z firem. Praha: Grada Publishing, a.s., 256 s. ISBN 978-80-247-2903-9.

164



BURGHGRAEF, Rich, 2011. How to Motivate Your Team to Perform. Kent
(UK): Global Professional Publishing, 100 s. ISBN 978-906403-67-6.

CALO, Thomas J; PATTERSON, Meredith M; DECKER, Wayne H, 2013.
Employee Perceptions of Older Workers' Motivation in Business, Academia,
and Government. International Journal of Business and Social Science. Vol. 4,
no. 2. ISSN:2219-1933.

CARNEGIE, Déle, 2011. Jak se stat uspésnou vidci osobnosti a efektivné se
rozhodovat. Vyd. 1. Praha: Prah, 185 s. ISBN 978-80-7252-333-7.

CHANDLER, Steve, 2009. 100 zpiisobii jak se motivovat. 1. vyd. Bratislava:
Eugenika, 251 s. ISBN 978-80-8100-090-4.

COLEMAN, Ron a Giles BARRIE, 2001. 525 zpiisobii jak se stat lepsim
manazerem. 5. vyd. Praha: Management Press, 160 s. ISBN 80-7261-049-x.

DAIGELER, Thomas, 2008. Vedeni lidi v kostce. Techniky vedouct k uispéchu.
Prvni vydani. Praha: Grada Publishing, a.s., 112 s., ISBN 978-80-247-2158-3.

DEIBL, Maria, 2005. Motivace jako ndstroj rizeni. Praha: Linde, 127 s. ISBN
80-902105-8-9.

DENNY, Richard, 2009. Motivate to Win. 3rd edition. London: Kogan Page,172
s. ISBN 978-0-7494-5646-7.

DONNELLY, James H, James L GIBSON a John M IVANCEVICH, 1997.
Management. 1. vyd. Praha: Grada, 821 s. ISBN 80-7169-422-3.

DISMAN, Miroslav, 2002. Jak se vyrabi sociologickd znalost: prirucka pro
uzivatele. 3. vyd. Praha: Karolinum, 374 s. ISBN 80-246-0139-7.

DVORAKOVA, Zuzana, 2007. Management lidskych zdrojii. Vyd. 1. Praha:
C.H. Beck, 485 s. ISBN 978-80-7179-893-4.

EGER, Ludvik, 2006. Rizeni Skoly pri zavadéni Skolniho vzdélavaciho
programu. 1. vyd. Plzen: Fraus, 224 s. ISBN 80-7238-583-6.

EGER, Ludvik, 2004. Persondlni rizeni (se zamérenim na Skolstvi). Liberec:
Technicka univerzita. ISBN 80-7083-799-3.

EGGERT, Max, 2005. Motivace. Vyd. 1. Praha: Portal, 102 s. ISBN 80-7367-
010-0.

ERES, Figen, 2011. Relationship Between Teacher Motivation and
Transformational Leadership Characteristics of School Principals. International
Journal of Education. Vol. 3, no. 24. ISSN:1948-5476.

EVERARD, Kenneth Boothby, MORRIS Geoff and lan WILSON, 2004.
Effective School Management. London: Paul Chapman Publishing Ltd. ISBN 1-
4129-0048-4.

165



EYAL, Ori; ROTH, Guy, 2011. Principals' Leadership and Teachers'
Motivation. Journal of Educational Administration. VVol. 49, no. 3 s. 256-275.
ISSN:0957-8234.

FAERBER, Yvonne a Christian STOWE, 2007. Vedeni lidi v praxi: zlepsete své
manazerské dovednosti. 1. vyd. Praha: Grada, 152 s. ISBN 978-80-247-2009-8.

FAIRWEATHER, Alan, 2008. How to be a Motivational Manager. London:
How to Books Ltd., 221 s. ISBN 978-1-84528-225-7.

FORSYTH, Patrick, 2006. How to Motivate People. 2nd edition. London:
Kogan Page, 140 s. ISBN 0-7494-4551-3.

FORSYTH, Patrick, 2009. Jak motivovat svij tym. Vydani 1. Praha: Grada
Publishing, a.s., s. ISBN 798-80-247-2128-6.

FREEMANTLE, David, 2006. Biz: 50 malickosti, kterée maji velky vliv na
motivaci a vedeni tymu. Vyd. 1. Praha: Management Press, 125 s. ISBN 80-
7261-147-X.,

GAGNE, Marylene and Edward L. DECI, 2005. Self-Determination Theory and
Work Motivation. Journal of Organizational Behavior. No. 26, s. 331-62.

GLOGAR, Alois, 2001. Metodicky manudl pro vypracovani bakaldrské a
diplomové prace. 1. vyd. Zlin: Univerzita TomaSe Bati ve Zling, 106 s. ISBN
80-7318-011-1.

GLOVER, Derek and Sue LAW, 1996. Managing Professinonal Developement
in Education. London: Taylor and Francis, 214 s. ISBN 978-0749-419-899.

GREGAR, Ales, 2007. Rizeni lidskych zdrojii: vybrané kapitoly. Vyd. 1. Zlin:
Univerzita Tomase Bati ve Zlin¢€, 134 s. ISBN 978-80-7318-601-2.

HENDL, Jan, 2005. Kvalitativni vyzkum: zdakladni metody a aplikace. Praha:
Portal, 408 s. ISBN 80-7367- 040-2.

HINDLS, Richard, HRONOVA, Stanislava a Jan SEGER, 2007. Statistika pro
ekonomy. 8. vyd. Praha: Professional Publishing, 415 s. ISBN 978-80-86946-43-
6.

HORVATHOVA, Petra, 2011. Talent management. 1. vydani. Praha: Wolters
Kluwer. 252 s. ISBN 978-80-7357-665-3.

HOSPODAROVA, Ivana, 2008. Kreativni management v praxi. Vyd. 1. Praha:
Grada, 130 s. ISBN 978-80-247-1737-1.

HOUSE, Robert J., 2004. Culture, leadership, and organizations: the GLOBE
study of 62 societies. Thousand Oaks, Calif.: Sage Publications, 818 s. ISBN 0-
7619-2401-9.

KACHANAKOVA, Anna a Zuzana JONIAKOVA, 2008. Persondiny
manazment. 1. vyd. Bratislava: lura Edition, 235 s. ISBN 978-80-8078-192-7.

166



KAZDOVA, Alena, 2013. P¥i hodnoceni se vzdy bavime o platu. Human
Resourses Management. €. 1, str. 32 — 33. ISSN 1801-4690

KITZBERGER, Jindfich, 2004. Jak si teditelé vytvaieji obraz o kvalité své
Skoly. Ucitelske listy, €. 10. s. 1- 4. ISSN 1210-6313.

KLEIBL, Jiti, Zuzana DVORAKOVA a Bofivoj SUBRT, 2001. Rizeni lidskych
zdrojii. Vyd. 1. Praha: C. H. Beck, 264 s. ISBN 8071793892.

KLENHOVA, Michaela a kol, 2011. Skolstvi pod Iupou. Praha: Ustav pro
informace ve vzdélavani. 32 s. ISBN 978-80-211-0619-2.

KOONTZ, Harold a Heinz WEIHRICH, 1993. Management. Praha: Victoria
Publishing, 659 s. ISBN 80-85605-45-7.

KOUBEK, Josef, 2004. Rizeni pracovniho vykonu. Vyd. 1. Praha: Management
Press, 209 s. ISBN 80-7261-116-X.

KOUBEK, Josef, 2007. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky.
4. rozs. a dopl. vyd. Praha: Management Press, 399 s. ISBN 978-80-7261-168-3.

MIKULASTIK, Milan, 2007. Manazerskd psychologie. 2., aktualizované a
rozSifené vydani. Praha: Grada, 384 s. ISBN 978-80-247-1349-6.

MIKULASTIK, Milan, 2010. Tvorivost a inovace v prdci manazera. Praha:
Grada Publishing, a.s. 207 s. ISBN 978-80-247-2016-6.

MLADKOVA, Ludmila, 2005. Moderni p#istupy k managementu: tacitni
znalost a jak ji ridit. Vyd. 1. Praha: C.H. Beck, 195 s. ISBN 8071793108.

MLADKOVA, Ludmila, 2008. Management znalostnich pracovnikii. Vyd. 1.
V Praze: C.H. Beck, 132 s. ISBN 978-80-7400-013-3.

MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK, 2009. Management. Plzei:
Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales Cen¢k, 273 s. ISBN 978-80-7380-230-1.

MOLNAR, Z, 2005. Uvod do zdkladii védecké prdce: Sylabus pro potieby
semindre doktorandii, UCebni texty. Zlin: Univerzita Tomase Bati ve Zling,

Fakulta managementu a ekonomiky. 18 s.

MYSLIVECKOVA, Olga, 2013. Benefity: Samoziejmost nebo vyhrada? HR
Forum. ¢&. 3, str. 6 - 7, ISSN 1212-690.

NAKONECNY, Milan, 2002. Motivace pracovniho jedndni a jeji #izeni. Vydani
1. Praha: Management Press, 258 s., ISBN 80-85603-01-2.

NELSON, Bob, 2009. 71001 zpiisob jak motivovat zaméstnance. Hodkovicky
(Praha): Pragma, 201 s. ISBN 978-80-7205-776-4.

OBST, Otto, 2006. Manazerské minimum pro ucitele. 1. Vydani. Olomouc:
Univerzita Palackého, 119 s. ISBN 80-244-1359-0.

PAISEY, A, 2002. Organization and Management in Schools. 2nd edition.
London: Longman.

167



PATTERSON, Kerry a kol, 2012. Mistri ovliviiovani aneb Uméni zménit témer
vS§e. Vydani 1. Praha: Management Press. 237 s. ISBN 978-80-7261-245-1.

PAVLICA, Karel, 2000. Socidlni vyzkum, podnik a management: priivodce
manazera v oblasti vyzkumu hospodafskych organizaci. Vyd. 1. Praha:
Ekopress, 161 s. ISBN 80-86119-25-4.

PETERS-KUHLINGER, Gabriele a Friedel JOHN, 2007. Komunikacni a jiné
. mekke " dovednosti. VyuZijte sviij potencial, rozvinte své soft skills a stante se
uspesnejsimi. Praha: Grada Publishing, a.s., 112 s. ISBN 978-80-247-2145-3.

PINK, Daniel H, 2010. Drive: the surprising truth about what motivates us.
Edinburgh: Canongate, 242 s. ISBN 978-1-84767-768-6.

PLAMINEK, Jiii, 2010. Tajemstvi motivace. Jak zaiidit, aby pro vis lidé radi
pracovali. 2., dopIlnéné vydani. Praha: Grada, 128 s. ISBN 978-80-247-3447-7.

PLAMINEK, UJifi, 2011. Vedeni lidi, tymi a firem: prakticky atlas
managementu. 4., zcela preprac. vyd. Praha: Grada Publishing, 157 s. ISBN
978-80-247-3664-8.

POL, Milan, 2005. Hledani pojmu kultura Skoly. Brno: Vydavatelstvi
Masarykovy univerzity v Brné. ISBN 80-210-3746-6.

POL, Milan, 2007. Skola v proméndch. Brno: Vydavatelstvi Masarykovy
univerzity v Brné. 2007. ISBN 978-80-210-4499-9.

PORVAZNIK, Jan a Janka LADOVA, 2010. Celostni management. 4., pieprac.
a dopl. vyd. Bratislava: IRIS, 490 s. ISBN 978-80-89256-48-8.

PRASILOVA, Michaela, 2004. Vybrané kapitoly ze Skolského managementu
pro ucitele. 1. vydani. Olomouc: Univerzita Palackého, 164 s. ISBN 80-244-
0676-4.

PROVAZNIK, Vladimir, 2002. Psychologie pro ekonomy a manazery. Praha:
Grada, 226 s. ISBN 80-247-0470-6.

PRIKRYL, Jan, 2011. Zaméstnance motivuje otevienost, divéra a pocit
soundlezitosti. HRM Human Resources Management. ¢. 1, str. 48 — 52, ISSN
1801-4690.

REICHEL, Jiti, 2009. Kapitoly metodologie socialnich vyzkumii. Vyd. 1. Praha:
Grada, 184 s. ISBN 978-80-247-3006-6.

ROCK, David, 2009. Leadership sklidnou mysli: Sest krokli ke zméné
vykonnosti: pomozte lidem 1épe myslet - nefikejte jim, co maji délat! Praha:
Pragma, 262 s. ISBN 978-80-7349-206-9.

RONESS, D., SMITH, K, 2010. Stability in Motivation during Teacher
Education. JET Journal of Education for Teaching. vol. 36, no. 2, p. 169 — 185,
ISSN 0260-7476.

168



RYCHTARIKOVA, Yveta, 2008. Kritikou a pochvalou K vyssi motivaci
zaméstnanci. Vyd. 1. Praha: Grada, 135 s. ISBN 978-80-247-2100-2.

REZANKOVA, Hana, 2011. Analyza dat z dotaznikovych Setieni. 3., aktualiz.
vyd. Praha: Professional Publishing, 223 s. ISBN 978-80-7431-062-1.

SEEBALUCK, Ashley Keshwar; SEEGUM, Trisha Devi, 2013. Motivation
Among Public Primary School Teachers. International Journal of Educational
Management. Vol. 27, no. 4 s. 446-464. ISSN:0951-354X.

SOCHOROVSKA, Eugenie, 2013. Benefity — vyuzivate maximaln¢ jejich
potencial? HR Forum. C. 3, str. 10, ISSN 1212-690.

SVETLIK, Jaroslav, 2009. Marketingové Fizeni Skoly. 2., aktualiz. vyd. Praha:
Wolters Kluwer Ceska republika, 328 s. ISBN 978-80-7357-494-9.

SIROKY, Jan a kolektiv, 2011. Tvoiime a publikujeme odborné texty. Vydani
prvni. Brno: Computer Press, a.s., 208 s. ISBN 978-80-251-3510-5.

SLAPALOVA-CEMPELOVA, Zuzana, 2013. Jak nastavit systém efektivni
motivace. Moderni rizeni. Ro¢nik XLVIII, €. 2, str. 54-57. ISSN 0026 - 8720

STEPANIK, Jaroslav, 2010. Nejcastéjsi chyby a omyly manazerské praxe. Vyd.
1. Praha: Grada, 109 s. ISBN 978-80-247-2494-2.

STULLEROVA, Nada, 2013. Kvalita Qracovniho zivota a syndrom téch, co
preziji. Human Resourses Management. C. 2, str. 40 — 41. ISSN 1801-4690

TOMAN, lvo, 2010. Motivace zvenci je jako smrad. 2. vydani. Praha: Taxus
International, 192 s.

TOMAN, Ivo, 2013. Pro¢ motivace nckdy selhava. Human Resourses
Management. C. 3, str. 32 — 33. ISSN 1801-4690

TRNKA, Frantisek, NOVACEK, Vnislav, BOBAK, Roman, SVARCOVA,
Jena, KLOUDOVA, Jitka a Zuzana DOHNALOVA, 2001. Teorie
konkurenceschopnosti — dil¢i vyzkumna zprava CEZ: J22/98:265300021. In
Vyzkum konkurenéni schopnosti Ceskych primyslovych vyrobct. Zlin: VUT
v Brné, FaME ve Zlin¢. 118 s.

URBAN, Jan, 2003. Rizent lidi v organizaci. Persondlni rozmér managementu.
Praha: ASPI, 298 s. ISBN 80-86395-46-4.

URBAN, Jan, 2010. 10 nejdraZSich manazerskych chyb. Jak se vyvarovat

N A4

978-80-247-3176-6.

URBAN, Jan, 2012. 10 krok® k vy$§imu vykonu pracovnikl.. Jak snadno a
u¢inné predchéazet nedostatkim v praci. Praha: Grada Publishing, a.s., 128 s.
ISBN 978-80-247-3955-7.

169



URBANEK, P, 2005. Vybrané problémy ucitelské profese. Aktualni analyza.
Liberec: Technicka univerzita v Liberci, Fakulta pedagogicka.

WALTEROVA, Eligka, 2001. Ugitelé jako profesni skupina, jejich vzd&lavani a
podplrny systém. Praha: Univerzita Karlova.

WALTEROVA, Eliska, 2004. Uloha Skoly v rozvoji vzdélanosti. 1. dil. Brno:
Paido, 295 s. ISBN 80-7315-083-2.

WALKER, Alfred, J, 2003. Moderni personalni management. Nejnovéjsi trendy
a technologie. Praha: Grada Publishing., 253 s. ISBN 80-247-044-92 98.

WEST-BURNHAM, J, 2000. Human resource management in schools. In:
Education Management. Essex: Longman, s. 64

1000 FeSeni. Prakticka feSeni k zamé&stnaneckym benefitim. Cesky Té&sin:
Poradce, s.r.o. 2013, XV. ro¢nik, ¢. 7-8. ISSN 1212-4710.

Internetové zdroje:

Motivace, stimulace  pracovniki.  [online].  [30-06-2011] Dostupny
z WWW: <http://clanky.rvp.cz/wp-content/upload/prilohy/2656/motivace_stimu
lace pracovniku.pdf>.

Motivace a  stimulace pracovniho jednani. [online]. [14-06-2011]
Dostupny z WWW:
http://www.vidlak.cz/wp-content/uploads/2007/01/motivace-a-stimulace.pdf>.

Co je klicem ke spokojenosti v zaméstnani a dobrym pracovnim vykonum.
[online]. [05-06-2011] Dostupny

z WWW: <http://www.ipodnikatel.cz/Pece-0-zamestnance/co-je-klicem-ke-spok
ojenosti-v-zamestnani-a-dobrym-pracovnim-vykonum.html>.

Motivace  zamestnancu.  [online].  [08-03-2011] Dostupny z WWW:
<http://www.hays.cz/sluzby-pro-zaméstnavatele/ HAYS 166590>.

Jak pracovat s motivaci podrizenych. [online]. [08-03-2011] Dostupny
z WWW: <http://www.interquality.cz/CLANKY/tabid/67/I1temld/15/View/Detai
Is’AMID/431/Default.aspx>.

Motivace pedagogii — znaji Feditelé skol své podrizené? [online].
[26-09-2010] Dostupny z WWW: <http://www.tydenik-skolstvi.cz/archiv-cisel/
2010/16/motivace-pedagogu-znaji-reditele-skol-sve-podrizene/>.

Motivacni ndstroje unds a vzahrani¢i. [online]. [01-04-2010] Dostupny
z WWW: <http://www.hrportal.cz/motivacni-nastroje-u-nas-a-v-zahranici-cid12
0485/>.

Primeérny plat ucitelii je tisicovku pod republikovym priumérem. [onling].
[10-07-2012] Dostupny z WWW: <http://www.novinky.cz/kariera/143773-prum
erny-plat-ucitelu-je-tisicovku-pod-republikovym-prumerem.html>.

170


http://www.novinky.cz/kariera/143773-prumerny-plat-ucitelu-je-tisicovku-pod-republikovym-prumerem.html
http://www.novinky.cz/kariera/143773-prumerny-plat-ucitelu-je-tisicovku-pod-republikovym-prumerem.html

Novy Zebricek platii ucitelii. Cesko v EU propadlo. [online]. [14-06-2012]
Dostupny z WWW:<http://aktualne.centrum.cz/zahranici/evropa/clanek.phtml?i
d=716612>.

Kariéra ceského ucitele. [online]. [05-05-2012] Dostupny z WWW:
<http://finexpert.e15.cz/kariera-ceskeho-ucitele>.

Kdo plati ucitele vysokych skol nejlépe? [online]. [01-04-2008] Dostupny
z WWW: <http://vsmonitor.wordpress.com/2012/06/07/kde-plati-ucitele-vysoky
ch-skol-nejlepe/>.

Indicky ucitel 22 let bez vyplaty. [online]. [30-06-2012] Dostupny
z WWW: <http://zpravy.idnes.cz/indicky-ucitel-22-let-bez-vyplaty-day-/zahrani
cni.aspx?c=A120528 162020 zahranicni_ert

http://www.email.cz/web-office/Gi2c7wHGgzBvs60NLcekkOjlhA3qBwWJIQY 1r
0JXtNSU35LzkQcmOcXSzj9mU4bwLxdfsOfUE/PréeC5%AFmM%C4%9Brn%C
3%A1%20mzda%20u%C4%8Ditel%C5%AF.doc

http://www.czso.cz

DalSi zdroje
INTERVIEW. In: Radiozurndl, 26. 7. 2013, 9.40 hod.
Interview. In: RadioZurndl, 26. 7.2013, 12.20 hod.

171


http://finexpert.e15.cz/kariera-ceskeho-ucitele
http://vsmonitor.wordpress.com/2012/06/07/kde-plati-ucitele-vysokych-skol-nejlepe/
http://vsmonitor.wordpress.com/2012/06/07/kde-plati-ucitele-vysokych-skol-nejlepe/
http://zpravy.idnes.cz/indicky-ucitel-22-let-bez-vyplaty-day-/zahranicni.aspx?c=A120528_162020_zahranicni_ert
http://zpravy.idnes.cz/indicky-ucitel-22-let-bez-vyplaty-day-/zahranicni.aspx?c=A120528_162020_zahranicni_ert

SEZNAM PUBLIKACI AUTORKY

Clanky v ¢asopisech:

VRANOVA, Sarka. ldentifying the Specifics of Motivating Different Groups of
Employees. GSTF Journal on Business Review. Canada, Toronto: Ryerson
University, October 2012, Volume 2, Number 2, s. 98 — 104. ISSN 2010-4804.
DOI: 10.5176/2010-4804 2.2.188

Prispévky na konferencich:

VRANOVA, S. Motivation of university-educated bank specialists in non-
managerial posts. In proceedings 19" International Business Information
Management Association (IBIMA) Conference (CD). Barcelona, Spain, 12 — 13
November 2012. Informational Management Association. ISBN 978-0-
9821489-8-3 CD.

VRANOVA, S. Motivation of Employees in the Education Sector and its Effect
on the Implementetion of Knowledge Management. In proceedings 18"
International Business Information Management Association (IBIMA)
Conference (CD). Istanbul, Turkey, 9 — 10 May 2012. Informational
Management Association. ISBN 978-0-9821489-7-6 CD.

VRANOVA, S. Identification of Specific Motivational Factors for Different
Categories of Staff and its Importance. In proceedings 7th European Conference
on Management Leadership and Governance (ECMLG 2011) (CD). Sophia-
Antipolis, France, 6 - 7 October 2011. SKEMA Business School , 2011. ISBN
978-1-908272-17-1 CD.

VRANOVA, S. Ways to Improve Management of Staff with Tertiary Education.
In Sbornik ptispévki ze 7. rocniku ,,Mezinarodni Bat'ovy konference pro
doktorandy a mlad¢ védecké pracovniky* (CD). Zlin. 12. 04. 2011. Zlin:
Univerzita Tomase Bati ve Zlin¢€, 2011. ISBN 978-80-7454-013-4.

VRANOVA, S. Verejné instituce a rozvoj Zlinského kraje. In Sbornik p¥ispévki
Z konference ,,Hradecké ekonomické dny*. Hradec Kralové. 1. - 2. 02.2011.
Hradec Kralové: Univerzita Hradec Kraloveé, 2011. ISBN 978-80-7435-100-6.

VRANOVA, S. Problems Faced by Tertiary Education Graduates in the Labour
Market in the Czech Republic. In proceedings 6th ,,European Conference on
Management Leadership and Governance* (ECMLG 2010) (CD). Wroclaw,
Poland, 28 - 29 October 2010. The College of Management “Edukacja” and the
Professional Development Center “Edukacja”, 2010. ISBN 978-1-906638-81-8
CD.

VRANOVA, S. Aktudlni problémy ceského tercidrniho vzdéldvdni. In Sbornik
piispévkl ze 6. rocniku ,,Mezindrodni Batovy konference pro doktorandy a

172



mladé védecké pracovniky* (CD). Zlin. 15. 04. 2010. Zlin: Univerzita Tomase
Bati ve Zling, 2010. ISBN 978-80-7318-922-8.
Skripta a studijni opory

VRANOVA, S. Finanéni Fizeni. Studijni opora v programu MOODLE. Zlin:
OATB a VOSE Zlin, 2011.

BRAZDILOVA, P., VRANOVA, S. Formy a moznosti platebniho styku. Zlin:
OATB a VOSE Zlin, 2008. 93 s. ISBN 978-80-7318-694-4.

VRANOVA, S. Finance podniku. Zlin: OATB a VOSE Zlin, 2008. 75 s. ISBN
978-80-7318-694-4.

VRANOVA, S. Financni analyza. Zlin: OATB a VOSE Zlin, 2008. 56 s.

Interni studie

VRANOVA, S. Klima pedagogického pracovisté. Zlin: OATB a VOSE Zlin,
2006. 90 s.

173



CURRICULUM VITAE AUTORKY

Osobni udaje:

Jméno a piijmeni:

Datum narozeni:
Bydlisté:

Telefon:

E-mail:
Narodnost:

Statni ptislusnost:

Rodinny stav:

Be. Ing. Sarka Vranova

14. Cervna 1964

Pod Rozhlednou 1839, 760 01 Zlin, CR
+ 420 736 702 164
Sarka.Vranoval@seznam.cz

Ceska

CR

vdana

Dosazené vzdélani:

2008 az dosud

2004-2006

1982-1986

1978-1982

Univerzita Tomase Bati ve Zling¢, Fakulta managementu
a ekonomiky, doktorsky studijni program Ekonomika a
management, obor Management a ekonomika

Univerzita Tomase Bati ve Zliné, Univerzitni institut,
studijni program Specializace v pedagogice, studijni obor
Ucitelstvi odbornych pfedmétii

Vysokda Skola banska v Ostravé, Fakulta ekonomicka,
studijni obor Systémové inzenyrstvi

Stiedni ekonomicka Skola ve Zlin€, obor vSeobecna
ekonomika

Prubéh zaméstnani:

2003 az dosud

1993-2002

1986-1993

Obchodni akademie TomasSe Bati a Vyssi odborna Skola
ekonomicka ve Zlin¢ - ucitelka bakalaiského a vySsiho
odborného studia

Komercni banka, a.s., pobocka Zlin - referentka oddéleni
zahrani¢nich plateb, oddéleni podnikatelskych tvért,
oddéleni finan¢nich analyz

Obchod obuvi Zlin — referentka oddé€leni organizace
provozu, obchodniho odd¢leni, odd¢leni informacnich
systému

174



Védecka ¢innost:

Hlavni feSitelka projektu financovaného Interni grantovou agenturou UTB ve
Zling.

Nazev projektu: Motivace vysokoskolsky vzdélanych zaméstnanct v netfidicich
pozicich. Cislo projektu: IGA/FaME/2012/001.

Publikaéni ¢innost:

Viz ptedchozi kapitola disertacni prace

Odborna ¢innost:

ﬁéa§t v projektu ,,Tvorba a realizace profesnich vzdélavacich programii na SS a
VOS ve Zlinském kraji podporujicich rozvoj podnikani“, registrani cislo
CZ.04.1.03/3.3.13.2/0024 — v letech 2007—2008.

Zpracovani vice nez stovky oponentnich posudkli bakalatskych absolventskych
praci z oboru Finan¢ni fizeni podniku a z oboru Marketing.

Vedeni fady bakalatskych praci a absolventskych praci z oboru Finan¢ni fizeni
podniku a z oboru Marketing.
Pedagogicka a prednaskova ¢innost:

Vyuka odbornych ekonomickych piedmétd na OATB a VOSE Zlin — plny
pracovni Gvazek.

Ptednaskova ¢innost v projektu Finance a my (reg. ¢. CZ. 04.1.03/3.13.3/0002)
v letech 2007-2008 (ptednasky pro veiejnost).

Prednaskova ¢innost — odborné kurzy pro zaméstnance firmy NWT v roce 2008.

Znalosti a dovednosti:
Prace s PC: Word, Excel, PowerPoint, Internet
Jazykové znalosti: angli¢tina — pokrocila, rustina — zakladni

Ridi¢sky prikaz: skup. B

Ve Zling, srpen 2013

175



SEZNAM PRILOH

Priloha A:
Priloha B:
Priloha C:
Priloha D:
Ptiloha E:
Piiloha F:
Ptiloha G:
Ptiloha H:
Priloha I:
Priloha J:
Priloha K:
Priloha L:
Priloha M:
Priloha N:
Ptiloha O:
Priloha P:
Priloha Q:
Priloha R:
Priloha S:
Priloha T:
Priloha U:
Priloha V:
Priloha W:
Priloha X:
Priloha Y:
Priloha Z:

Priloha AA:
Priloha BB:
Priloha CC:
Ptiloha DD:

Priloha EE:
Priloha FF:

Priloha GG:
Ptiloha HH:

Priloha II:

Ptiloha JJ:

Piiloha KK:

Pfiloha LL:

Dotaznik

Faktor Vybaveni pracovisté

Faktor Pracovni podminky

Faktor VySe mzdy

Faktor Hmotné benefity

Faktor Pocit spravedInosti v odménovani

Faktor Jistota zaméstnani do budoucna

Faktor Mit v praci dobrého pfitele

Faktor Dobry Uzky pracovni kolektiv

Faktor Mezilidské vztahy ve Skole

Faktor Védomi, Ze kolegove délaji svou praci dobte

Faktor Z4ajem managementu 0 Vas jako 0 clovéka

Faktor Dobré vztahy s managementem

Faktor Povzbuzovani managementem k dal§imu rozvoji

Faktor Pochvala, projevy uznani od managementu

Faktor Hodnoceni Vasich pokrokli managementem

Faktor Moznost kariérniho postupu

Faktor Status Vaseho povolani ve spole¢nosti

Faktor Pocit uzite¢nosti a dtlezitosti vykonavané prace

Faktor MoZnost seberealizace

Faktor MoZnost d¢€lat to, v ¢em jste dobry

Faktor Presné informace 0 tom, co se od Vas chce

Faktor Autonomie — moznost vykonavat svou praci samostatné
Faktor Moznost participace na fizeni

Faktor Podpora dalSiho vzd€élavani managementu

Faktor Reseni problémi managementem

Faktor Operativni informace od managementu 0 déni ve Skole
Faktor Informovani 0 dlouhodobych cilech Skoly

Dulezitost faktorti pro ulitele celkem — popisné statistiky
Dulezitost faktorti pro muZze a Zeny — popisné statistiky
Dilezitost faktorii pro mladsi a star$i ucitele — popisné statistiky
Dilezitost faktorti pro ucitele ZS, SS a VS — popisné statistiky
Dilezitost faktorti pro ucitele z JC a ZL kraje — popisné statistiky
Spokojenost s faktory pro ucitele celkem — popisné statistiky
Spokojenost s pisobenim faktori Umuzi a UZen — popisné
statistiky

Spokojenost s ptisobenim faktortt pro mladsi a starSi ucitele —
popisné statistiky

Spokojenosti s faktory u ugitelt ZS, SS a VS — popisné statistiky
Spokojenost s pisobenim faktori pro ucitele v JC a ZL kraji —
popisné statistiky

176



Ptiloha MM: Zavislost diilezitosti faktorii na pohlavi

Ptiloha NN: Zavislost spokojenosti s piisobenim faktorti na pohlavi

Ptiloha OO: Zavislost diilezitosti faktorti na véku

Ptiloha PP:  Zavislost spokojenosti s piisobenim faktorti na véku

Ptiloha QQ: Zavislost diilezitosti faktorii na typu Skoly

Ptiloha RR: Zavislost spokojenosti S faktory na typu Skoly

Ptiloha SS:  Zavislost dillezitosti faktorii na kraji

Priloha TT: Zavislost spokojenosti s faktory kraji

Priloha UU: Zavislost mezi dulezitosti faktori a spokojenosti s jejich
piisobenim

Ptiloha VV: Poskytované benefity (absolutni a relativni vyjadieni)

Ptiloha WW: Pftinosnost benefitli (absolutni a relativni vyjadfeni)

177



