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ABSTRAKT

V této praci jsem se zaméfil na motivaci fediteli zakladnich uméleckych Skol
v Karlovarském kraji. Cilem této prace je zjistit, které¢ konkrétni faktory ovlivituji motivaci
téchto feditell. Nejdfive jsem v praci definoval faktory, které dle odborné literatury a
jinych vyzkumt ovliviiuji motivaci lidi. Poté jsem pomoci otazek v dotazniku zkoumal, jak
jednotlivé faktory motivuji feditele zdkladnich uméleckych skol Karlovarského kraje.
Zkouméni byli vSichni feditelé v kraji. Ziskand data byla zanalyzovana pomoci
statistickych metod a nésledné interpretovana. Na zdklad¢ analyzy ziskanych dat jsem
u jednotlivych faktoru zjistil, jak moc ovliviiuji motivaci zkoumanych feditelii. Vyznamné
nebo velmi vyznamné ptisobeni na jejich motivaci bylo zjisténo celkem u 35 faktora. Tyto
vysledky byly také porovnéany s jinymi vyzkumy, které zkoumaly podobny problém. Se
¢tyfmi vyzkumy se vysledky pfevazné shodovaly a s jednim se rozchéazely. Vysledky této
prace rozsifuji empiricka poznani v této oblasti. Mohou byt vyuzity jako podklady pro
dalsi vyzkumy, mohou je vyuzit ke své praci ziizovatelé¢ zakladnich uméleckych skol a

také dalsi instituce, které zasahuji do prace feditelit ZUS, aby jejich motivaci zlepgily.

KLiCOVA SLOVA
Motivace, teorie motivace, ZUS, zakladni umélecké Skoly, teditelé, motivace feditell,

motivacni faktory, stimula¢ni faktory, demotivacéni faktory



ABSTRACT

This work focuses on the motivation of the primary art schools' principals in the Region of
Karlovy Vary, with the aim of establishing which specific factors influence it. First of all, I
defined the factors that, based on expert literature and other research, influence people's
motivation. Afterwards I studied how the individual factors motivate the primary art
schools' principals in the Region of Karlovy Vary through questions in a survey. All
principals in the region were surveyed. The data obtained was analyzed with the use of
statistical methods and interpreted afterwards. On the basis of the obtained data analysis, |
established for the individual factors how much they influence the motivation of the
principals surveyed. There was significant or highly significant impact established for a
total of 35 factors. These results were also compared with other research studying similar
issues. The results mostly corresponded with four studies, and they differed from one. The
results of this work extend the empirical knowledge in this field. They can be used as
groundwork for further research or by the bodies establishing the primary art schools or
other institutions that step into the work of the primary art schools' principals to increase

their motivation.

KEYWORDS
Motivation, theory of motivation, primary art schools, principals, motivation of the

principals, motivating factors, stimulating factors, demotivating factors
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1 Uvod

Tato diplomova prace se zabyva motivaci fediteli zikladnich uméleckych $kol'. Tito
feditelé svou Cinnosti ptimo ovliviiuji veskeré déni na svych skolach. Jejich Cinnost také
piimo ¢i nepiimo ovlivituje vyslednou kvalitu vzde€lavani na jejich Skolach. Motivace
k ¢emukoliv je hybnou silou kazdého z nas, feditelit ZUS nevyjimaje. Je tedy dilezité, aby
teditelé ZUS byli motivovani k poctivé feditelské praci a k nalezitym manaZerskym
vykonim. Aby bylo mozno feditele pozitivné motivovat, je tfeba znat faktory, které
ovliviiuji jejich motivaci a disledné chéapat veskeré zakonitosti motivace, které mohou byt

pro tyto jedince, pracujici v prostiedi ZUS, specifické.

Hlavnim cilem této prace je zjistit, které faktory ovliviiuji motivaci fediteld ZUS
Karlovarského kraje. Konkrétné bude zjistovéano, které vnitini pohnutky a které vngjsi
stimuly feditele motivuji a také které vné&jsi faktory feditele demotivuji, tedy co zptisobuje
u feditelll nezadouci motivaci. Konkrétni zjisténi umozni definovat soubory faktort, které

nejvyznamnéji ovliviiuji motivaci zkoumanych feditelti ZUS.

Mnoho faktorti, které u lidi zpiisobuji motivaci k né¢jakému jednani, uvadéji autori odborné
literatury” a mnoho faktorti definuji teorie motivace, jejichZ autofi byli naptiklad vyznamni
teoretici a psychologové®. Nékteré faktory & teorie obecnd vysvétluji motivaci lidi a
nékteré jsou zase piimo zaméfeny na motivaci pracovniho jednani. Mnoho faktorii z této
druhé skupiny je ovSem zaméfeno piedevs§im na motivaci pracovnikill, nikoliv manazert.
U téchto faktort lze sice predpokladat, ze motivaci budou pozitivné ovliviiovat i u fediteli
ZUS, ktefi jsou z povahy své prace manaZefi, nebot’ podobné jako bé&Zni pracovnici, tak i
feditelé maji své nadiizené a také vykondvaji urcity druh prace, ovSem zdali tomu tak je 1
doopravdy, neni zcela jasné. Proto tedy bude v této praci zjiStovano, zdali tyto faktory

doopravdy pozitivné ovliviiuji motivaci feditelts ZUS a také, jak moc ji ovliviiuji.

Dil¢im cilem teoretické ¢asti prace je tedy objasnit a upifesnit téma motivace
v souvislostech, které poskytuje odborna literatura a jednotlivé teorie motivace a na

zakladé odborné literatury také definovat jednotlivé faktory ovlivilujici motivaci.

" Dale budu pro termin ,,zakladni umé&lecké skoly* ve vét§ing ptipada pouzivat zkratku ZUS.
* Napiiklad Bedrnova (2012), Bélohlavek (2006), Veber (2009), aj.

3 Naptiklad A. Maslow, F. Herzberg, McClelland aj.



Dil¢im cilem vyzkumné ¢asti prace je uskutecnit a popsat kvalitni vyzkumné Setieni, které
se bude zabyvat tim, jaky vliv maji konkrétni jednotlivé motivacni faktory na motivaci

teditelt ZUS Karlovarského kraje.

Dil¢im cilem analytické casti prace je dospét prostfednictvim dasledné analyzy ziskanych

dat k novym zjisténim a zavérim a tato zjisténi komparovat s podobnymi vyzkumy.

Predpokladam, Ze zjiSténé poznatky z této prace prispéji k rozsiteni empirickych poznatkl
z oblasti motivace feditelt zadkladnich uméleckych skol. Také ptedpoklddam, Ze poznatky
z této prace budou piinosné pro vSechny nadiizené instituce, které prichdzeji do interakce
se ZUS, konkrétné tedy napiiklad pro ziizovatele ZUS, krajské utady, CSI nebo napiiklad
pro MSMT.



2 Motivace

2.1 Definice pojmu motivace

Etymologicky vyznam slova motivace pochazi z latinského slovesa movere, které znamena
né¢im pohybovat nebo néfim zatiast (Vysekalova, 2014). Pojem motivace z hlediska
psychologického, napiiklad dle Bedrnové (2012, s. 226), vyjadiuje skutecnost, ze v lidské
psychice jsou pritomny specifické vnitini hybné sily nebo také pohnutky ¢i motivy. Tyto
pohnutky probouzeji v c¢loveéku aktivitu a sméruji jeho cinnosti urcitym smérem.
O motivaci jako o hybné sile také hovoti naptiklad Sang H. Kim (2003, s. 9), ktery se
domniva, ze tato sila vyvolava urcité chovani zamétrené na uspokojeni konkrétni potieby.
Veberova definice motivace (2009, s. 112), se také velmi shoduje s Bedrnovou. Veber se
domniva, ze motivace spojuje fyzickou a psychickou aktivitu ¢lovéka a sméfuje tyto
¢innosti k vyty€enému cili. Ne vSak vSichni autofi tento pojem konkrétné specifikuyji,
naptiklad Bélohlavek (2006, s. 48), (2008, s. 39 - 40) se doslovnému pojmu motivace ve
svych knihdch vyhyba a pouze uvadi, ze 1lidé jsou vedeni k urcitému jednani
prostiednictvim motivii nebo potieb. BéElohlavek terminy potieba a motiv povazuje
obsahové za velmi podobné. Stejny nazor na podobnost terminl potieba a motiv ma
Nakonecny (2005, s. 61), ten ale motivaci popisuje jako proces, ve kterém motiv iniciuje
u ¢lovéka jednani, které souvisi snéjakym pro tohoto jedince vyznamnym cilem.
S Nakonecnym se zcela shoduje také Tureckiova (2007, s. 37), podle které je motivace
vnitini proces, ktery spousti specifické chovéni, jez je zaméfeno na néjaky cil. Ackoliv
definici Bedrnové (2012, s. 226), kterd se domniva, ze Clovék je aktivizovan uréitym

smérem vnitinimi hybnymi silami.

2.2 Sir$i pojeti tématu motivace

Velmi podrobné a v $ir§i podob¢ se tématem motivace zabyva jiz zminovana Bedrnova.
Motivace podle ni ptsobi ve tfech rovinach nebo také dimenzich (Bedrnova, 2012, s. 226).
Je to dimenze sméru, kterd zamétuje ¢innosti Cloveka urcitym smérem, dimenze intenzity,
ktera urcuje silu motivace jedince a dimenze stdlosti, ktera definuje miru, jak moc je dany
jedinec schopen ptekondvat urcité prekazky.
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Podobny pohled na véc ma také Bélohlavek (2008, s. 39 - 40). Ten ovSem pracuje
s pojmem motiv, ktery povazuje za jakysi davod nebo pohnutku k urcitému jednéni. Tento
motiv ma dle autora dvé slozky, slozku energizujici, kterd dodava silu a energii pfi jednani
lidi, a slozku fidici, kterd uruje smér jednani lidi.*

Bedrnova také oproti Bélohlavkovi vyzdvihuje nikoliv jeden, ale dva pojmy, které
souviseji s motivaci (Bedrnova, 2012, s. 227 - 228). Jde o pojmy motiv a stimul. Motiv
predstavuje dle autorky jakousi vnitini silu, popud ¢i pohnutku jedince. S motivem také
souvisi cil, ktery u jedince zapficiniuje uspokojeni pii dosazeni cile. OvSem také existuji
motivy, které nemaji konkrétni cil (naptiklad zijem jedince o urCitou oblast, tieba
o literaturu). Autorka také upozoriiuje, ze v psychice clovéka obvykle plisobi vice motivl
soucasn¢. Pokud jsou motivy orientovany stejnym nebo podobnym smérem, posiluji se,
pokud jsou orientovany protichidné, mohou se oslabovat nebo dokonce motivaci
znemoznovat. Stimul je oproti motivu jakysi podnét, ktery vyvolavd zmény v motivaci
Clovéka. Bedrnova stimuly rozd€luje na incentivy, coZ jsou podnéty piichazejici zvenci a
dale na impulsy, coz jsou vnitini podnéty, které signalizuji né¢jakou zménu v téle nebo v
mysli ¢loveéka. Déle také vymezuje pojem stimulace, ktery chape jako vnéjsi piisobeni na
psychiku ¢lovéka a zdiraziiuje, Ze je tieba tyto pojmy odlisovat. >

VSsichni tfi autofi, Bélohlavek (2008, s. 39 - 40), Bedrnova (2012, s. 226 - 228) i Plaminek
(2007, s. 14 - 15) se v tomto SirSim pojeti motivace prevazné shoduji, pfiklanim se ale k

vymezeni Bedrnové (2012, s. 226), které povazuji za nejpodrobnéjsi a nejpresné;si.

* Osobng vidim podobnost v téchto slozkach s dimenzemi sméru a intenzity, které jsem zmitioval vyse a které
uvadi Bedrnova (2012, s. 226). Bedrnova oproti Bélohlavkovi (2006, s. 40) zminuje jesté¢ dimenzi stalosti,

kterou Bélohlavek neuvadi.

> Zajimavé je, Ze napiiklad Plaminek (2007, s. 14 - 15) pojem stimul popisuje pouze jako vn&j§i podnét a
motivy jako vnitini pohnutky. Pojem ,,stimulace* Plaminek chape jako vliv vngjSich stimuli, coz je velmi
podobné vymezeni jako u Bedrnové (2012, s. 227 - 228), ovSem rozchézi se s ni v pojeti stimuld, kterym
Plaminek pfisuzuje vzdy vné&jsi vliv a nepoc€itd vramci stimuld s existenci impulst, kterymi jsou dle

Bedrnové vnitini stavy téla nebo mysli.
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2.3 Vznik motivace

Konkrétnimi zdroji motivace se zabyva opét Bedrnova (2012, s. 228 - 232). Jsou jimi
pfedevsim potieby, které povazuje autorka za zakladni zdroj motivace. Potfeba se
projevuje jako nelibé pocitovany stav, ktery u ¢lovéka vyvolava snahy zbavit se tohoto
napéti. Potfeby tedy vedou Ccloveéka k Cinnostem, které dopomohou k odstranéni
konkrétniho nedostatku. Bedrnova také hovoti o potfebach primarnich (potfeby biologicke,
fyziologické a vrozené) a potiebach sekunddrnich (potieby socidlni, spolecenské a
ziskané). Krom¢ potieb, povazuje autorka za dal$i zdroj motivace navyky, kterymi jsou
opakované, fixované a zautomatizované zpusoby Cinnosti ¢loveéka v urcité situaci. Pokud
se napiiklad ¢lovék ocitne v situaci, kterou mé spojenou s urcitymi ¢innostmi, ma dany
jedinec tendence tyto ¢innosti z diivéjska realizovat. Dal$im zdrojem motivace jsou zajmy.
Zajem je zaméfeni Clovéka na urcitou oblast jevil, kterd jej aktivizuje urcitym smérem.
Bedrnova zajem chape jako zvlastni druh motivu. Pfedposlednim zdrojem motivace, ktery
autorka uvadi, jsou hodnoty. Kazdy ¢lovék se stale setkava s novymi skutecnostmi a témto
skute¢nostem ptisuzuje urcitou hodnotu, diillezitost a vyznam. Toto setkavani a poznavani
novych skutecnosti probiha v sep€ti s prozivanim, a proto vysledné skutecnosti nemaji
pouze objektivni vyznam, ale i jakysi subjektivni individudlni smysl. Tim se poznané a
prozité skutecnosti stdvaji hodnotami. Tyto hodnoty dale ovliviiuji jednani i prozivani
clovéka a vyznamné se podileji na zdroji motivace veskeré lidské Cinnosti. Bedrnova tvrdi,
ze hodnotou muize byt pro ¢lovéka v podstaté cokoliv. Poslednim zdrojem motivace dle
Bedrnové jsou idealy. Idealem se rozumi konkrétni ptedstava jedince ¢ehosi zddouciho a
velmi pozitivné hodnocené¢ho, ¢imz se tato piedstava stdvd pro dané¢ho cloveka

vyznamnym cilem jeho snaZeni. Idedly se mohou tykat opét nejriiznéjSich skutecnosti.

Tyto zdroje motivace nejsou nékterymi autory vibec zminovany, naptiklad autofi
Plaminek (2007), Bélohlavek (2008), nebo Veber (2009) nezmiiuji zdroje motivace viibec.
Nicméné Nakonecny (2005, s. 61) se naptiklad domniva, Ze proces motivace iniciuje
motiv, ktery se projevuje stavem, ktery se oznacuje jako potieba. Podle Nakone¢ného by

tedy méla byt zdrojem motivace potieba.

Ja se v tomto pfipadé domnivam, ze zdrojem motivace nejsou pouze potieby, jak uvadi
Nakonecny, ale shoduji se s ndzorem Bedrnové (2012, s. 228 - 232), kterd uvadi jesté
navyky, zajmy, hodnoty a idedly. Jeji definice zdroji motivace se zda byt kompletné&jsi a

postihuje celou oblast zdrojii motivace.

12



2.4 Hledisko motivovani
Pojem motivovani vysvétluje napiiklad Tureckiova (2007, s. 40):

I3

., Motivovanim rozumime zpiisob, jak zvnéjsku vyvolat proces motivace. *

Nekteti autofi upozoriiuji ve svych publikacich také na etické hledisko motivovani.
Plaminek (2007, s. 11, 22 - 23, 25) ve své knize né€kolikrat zdlraznuje, ze motivace
vyzaduje upifimné zaméfeni na Clovéka, ktery je motivovan. V opaéném piipad¢ se snaha
0 motivaci stavd manipulaci, ktera je nei¢inna a neetickd. Pro Tureckiovou (2007, s. 44) je
podstatou uc¢inného motivovani pfedevSim upiimny zajem o lidi a také respekt k jejich
osobnosti. Podobny pfistup uplatiiuje také Veber (2009, s. 118), ktery zmifluje nazor
znamého filozofa I. Kanta, Ze na ¢loveka nelze pohlizet jako na objekt manipulace, ale je
tieba jej vnimat jako bytost se svobodnou vili, ktera si zaslouzi jednani s respektem. Veber
také uvadi, Ze ucinné a etické jsou vSechny prostiedky uplatnéni vlivu, které jsou v souladu

y y y g : e XXl 6
s pozadavky manaZera a s potiebami a pfanimi motivovaného ¢lovéka.

Osobné se priklanim zejména k Plaminkovi, ktery v souvislosti s motivovanim druhych
obzvlasté zdaraziuje upifimné zaméteni na lidi, ktefi jsou motivovani, a zaroven ostie

odsuzuje manipulaci.

2.5 Teorie motivace
Bedrnova (2012, s. 241 - 244, 246 - 251) rozdéluje teorie motivace na obecné teorie, které

se tykaji lidského chovani a dale na teorie, které se tykaji pracovniho jednani.

Mezi obecné teorie motivace lidského jednani patii tzv. Homeostaticky model motivace
lidského chovani.” Podle této teorie motivace miize u ¢lovéka dojit k poruseni psychické
rovnovahy a diky tomuto poruSeni nasledné¢ vzniké napéti. Toto napéti se dany clovek
snazi odstranit a zaméfuje proto svou ¢innost nebo jednani konkrétnim smérem. V praxi

muze jit naptiklad o pocit zizné, ktery u ¢lovéka iniciuje motivaci k napiti se.

Dalsi obecnou teorii je tzv. Hédonisticky vyklad motivace lidského chovani, podle

kterého je clovék motivovan k ¢innostem, jejichz cilem je pocit libosti nebo pocit slasti.

® Je prekvapivé, e napiiklad Bedrnova (2012) ani B&lohlavek (2008) hledisko manipulace viibec nezminuyji.

’ Tuto teorii formuloval v roce 1915 americky fyziolog Cannon.
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Naopak pocitiim strasti ¢i nelibosti ma ¢lovék tendence se vyhybat. Dale existuje tzv.
Aktivaéni model motivace. Podle tohoto modelu je u ¢lovéka za hlavniho motiva¢niho
Cinitele povaZzovan podnét pirichdzejici zvenci, mize jim byt naptiklad bolest. Bedrnova
ovSem upozoriuje, ze tyto vyse zminéné¢ modely se nehodi k vysvétlovani veskeré lidské

motivace.

V ramci obecnych teorii motivace lidského jedndni uvadi autorka také tzv. Kognitivni
modely motivace, podle kterych motivace souvisi s poznavanim jedince. Naptiklad podle
jedné z kognitivnich teorii, konkrétné podle teorie kognitivni disonance, clovék ve svém
okoli poznava a hodnoti mnoho skute¢nosti. Pokud se jednotlivé vjemy, soudy nebo
poznatky zac¢nou dostavat do vzajemného rozporu, ma cloveék tendenci tento rozpor
redukovat nebo pfekonat a uvést jednotlivé vjemy, soudy nebo poznatky do souladu.

Ptikladem je napiiklad konzumace sladkosti, kdyz ma pacient od 1ékate natizenou dietu

Jako posledni teorie, které patii mezi obecné teorie motivace, uvadi Bedrnova tzv.
Humanistické modely motivace lidského chovani. Jako piiklad zde zminuje psychologa
Abrahama Maslowa, ktery se domnival, Ze kazdy €lovék mé v sobé dva druhy sil. Jedny
sily souviseji se strachem o bezpe¢i a dan¢ho clovéka tdhnou zpét. Druhy typ sil tdhne
¢loveéka naopak doptedu, k jakémusi celku, k jedine¢nosti ,,ja*“, k plné funkcnosti sil a také
k divéte k venkovnimu svétu. Piimo Maslow (2014, s. 105 - 106, 108, 113) tyto sily
spojuje s problematikou ristu jedince. Kazdy zdravy jedinec se v rdmci svého rustu stale
dostava do riznych situaci, mezi nimiz si musi vybirat. Konkrétné mezi situacemi, které
jsou spojené s ristem (objevovani vnéjsiho svéta, vyuzivani svych schopnosti, nezavislost,
pokrok, svoboda, samostatnost aj.) a situacemi, které jsou spojeny s bezpecim, zavislosti,
jistotou a s minulosti. U jedince je Zadouci pravé onen rust, ovSem k tomu je ¢lovek
motivovan jedin¢ tehdy, kdyz se citi zcela v bezpeci. Pokud si dany ¢lovék bezpecim neni
jist, dochazi k zastaveni rastu a dany clovék misto objevovani a poznavani tihne
k situacim, které jsou s bezpeCim spojené. Podle mne tato Maslowova teorie ristu velmi
koresponduje s Maslowovou teorii potfeb. Sdm Maslow na tuto skute¢nost dokonce také

upozoriiuje. Maslowovou teorii potieb se zabyvam dale.

Maslowovu teorii potieb uvadi opét Bedrnovd a povazuje ji za univerzalni a platnou

koncepci motivace (Bedrnova, 2012, s. 95 - 97)%. Tato teorie vychazi z presvéd&eni, Ze

¥ Velmi podobné uvadi tuto teorii véetné nasledujicich potieb naptiklad také Veber (2009) .
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motivace se u Clovéka vytvaii v zavislosti na lidskych potfebach. Maslow v této teorii
sefadil dle autorky lidské potfeby v hierarchickém potadi. Prvni jsou potieby biologické
(fyziologické). Konkrétné jde o potfeby vzduchu, tepla, jidla, vymé&Sovani, odpocinku,
spanku, o potfeby sexudlni aj. Na druhém misté jsou potieby bezpedi a jistoty, které
souviseji s tim, Ze se dany jedinec snazi vyhnout ¢emukoliv neznamému a nebezpe¢nému.
Tteti jsou potieby sounalezitosti a lasky. Do této skupiny potieb jsou konkrétné zahrnuty
potfeby nékam nebo né¢komu patfit, byt dobfe piijiman, byt milovdn anebo potfeba mit
nékoho rad.” Ctvrté v pofadi jsou potieby uznani a wcty, které souvisi s pozitivnim
sebehodnocenim i s pozitivnim hodnocenim druhych lidi. Posledni a hierarchicky nejvyssi
potiebou je potieba seberealizace ¢i sebeaktualizace. V ramci této skupiny potieb se
lovek touzi stat tim, &im se miize stat. Clovék se tedy snaZi realizovat a uplatnit své
schopnosti. Bedrnova uvadi, ze k této paté potiebé se téz fadi potieba poznavani pro
poznavani samé, potifeba porozuméni podstaté véci a tadu svéta, potieba estetickych

prozitki, poteba krasna a souladu aj.

Dle Bedrnové Maslow ve své teorii stanovil princip hierarchického uspofadani
jednotlivych potieb, coz znamend, Ze potieby vyssi se uspokojuji teprve za predpokladu, Ze
jsou piiméfené uspokojovany potieby nizsi. Clovék je motivovan k ¢innostem, které vedou
k uspokojeni té skupiny potieb, kterd se nachéazi hierarchicky vySe nez skupina potieb jiz
uspokojend. Je tfeba také pfipomenout, Ze ne kazdy ¢lovek ve svém Zivoté projde vSemi
urovnémi potieb.

Maslow také tvrdil (Maslow, 2014, s. 209), ze jeho jednotlivé potieby jsou uspotadany

vvvvvv

v

naptiklad laska, je potfeba bezpec¢i. Nejsilngjsi je ovSem dle Maslowa obvykle potieba
potravy, ktera svou silou a diilezitosti ptfedci obé uvedené potieby, tedy lasku i bezpeci.
Kromé toho Maslow povazuje vSechny tyto zakladni potieby za jednotlivé kroky, které

vedou ke vSeobecné sebeaktualizaci jedince.

Ohledné této teorie se Bedrnova (2012, s. 97) domniva, Ze problematika dynamiky

vvvvvv

® Bedrnové se u obsahu viech skupin potieb vesmés shoduje se samotnym Maslowem (2014), ale u této
¢tvrté skupiny potieb (sounalezitosti a lasky) si pro upfesnéni dovolim uvést konkrétni ptiklady jednotlivych
potieb, které uvadi pfimo Maslow (2014, s. 256): napfiklad sounalezitost v piatelstvi, v roding, v komunité,

v klanu, v parté, v ndklonnosti a v lasce.
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Podle tohoto principu mohou potieby, které jiz byly v minulosti uspokojeny (napiiklad
potieba seberealizace), byt uspokojovadny znovu 1 v pfipadé, Ze nejsou dostatecné
uspokojovany potieby niz$i, naptiklad potteby bezpeci. Kromé toho také autorka
upozoriuje, ze zpusoby a formy projevu v souvislosti s uspokojenim potieb, mohou byt

u jedincti rozdilné, a to v zévislosti na kulturnich, spolecenskych a socidlnich podminkéch.

Tuto Maslowovu teorii uvadi naptiklad také Svoboda (2008, s. 7 - 10), ovSem nepojima ji
jako obecnou teorii potieb, ale uvadi ji v souvislosti s motivaci ovliviiujici pracovni
jednani. U jednotlivych potfeb Svoboda uvadi faktory, které piimo souviseji s pracovnim
prostfedim pracovnikd. Jesté jednou tedy uvedu Maslowovy potieby, ovSem tentokrat
s akcentaci na pracovni faktory dle Svobody. Prvni skupinou potteb jsou i u Svobody
potireby biologické (fyziologické), které se tykaji zajisténi obzivy a rodiny (pfiméteny
vydélek) a také pracovnich podminek (namahavost prace, pracovni doba, hygienické
podminky). Dal$imi jsou potieby bezpeci a jistoty. Zde jde napiiklad o potfebu nemit
strach ze ztraty zameéstnani, ze ztraty bydleni Ci ze ztraty majetku. Tyto potieby také
souviseji naptiklad s problematikou zdravotniho a diichodového zajisténi a s bezpecnosti
prace. Tietimi jsou potieby sounaleZitosti a lasky. Sem patii naptiklad pfijeti a zarazeni
se do skupiny pracovniki nebo také podileni se na rozhodovani o své skupiné pracovnikii.
Ctvrté jsou potieby uznani a ticty. Pokud mé ¢lovék dle Svobody uspokojeny nizsi
potieby, zatouzi po ucté, po dosazeni urcitého postaveni, po prestizi, po ocenéni své prace
a také po moci, funkci ¢i hodnosti. Posledni jsou potieby seberealizace a
sebeaktualizace. Konkrétné¢ jde o potfebu maximalniho vyuziti vlastniho osobniho
potencialu, potfeby osobniho rozvoje, které souvisi se spoleCenskym uplatnénim a

v neposledni fad¢ o potiebu naplnit své Zivotniho poslani.

Svoboda také varuje, ze prechod na niz§i hierarchickou Uroven zplsobuje u pracovniki
zpravidla silnou demotivaci. Podobné¢ jako Bedrnova, tak i Svoboda poukazuje na nékteré
vyjimky, které v rdmci této teorie nelze zcela objasnit. Napiiklad v souvislosti s vékem ¢i
typem osobnosti, nebo v souvislosti s manipulaci se hierarchie potieb u nékterych jedincii
muze ménit v rozporu s Maslowovou teorii. I piesto povazuje Svoboda tuto teorii za velmi
praktickou a v ramci vedeni lidi doporucuje manazeriim respektovat a pouzivat uvedené

skupiny potieb.
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Ackoliv autofi Bedrnova (Bedrnova, 2012, s. 95 - 97) i Svoboda (2008, s. 7 - 10) uvadéji
jednotlivé konkrétni potteby rozdilng, dle riznych hledisek,' piesto je zfejmé, Ze si autofi
v ramci Maslowovy teorie navzajem neodporuji. Ztotoziiuji se tedy s pojetim obou autord a
podobné jako Svoboda se domnivam, ze Maslowova teorie je pro manazery z hlediska

praktické aplikace uzite¢nym a fungujicim navodem.

Dalsi teorie, ktera je jiz vyhradné zaméiena na problematiku motivace pracovniho jednani
(Bedrnova, 2012, s. 246 - 247), se nazyva Dvoufaktorova teorie motivace a vytvoril ji
autor F. Herzberg. Podle této teorie ma ¢loveék dvé skupiny protikladnych potieb. Prvni
skupinu lze charakterizovat snahou vyhnout se bolesti, druhd skupina souvisi s psychickym
rustem. Dale dle autorky Herzberg zjistil, ze jsou v souvislosti s motivaci pracovnikl
dilezité¢ dv€ skupiny faktord. Jde o tzv. hygienické faktory, jejichZz pfizniva podoba
nezpusobuje u pracovniki nespokojenost, ovSem naopak jejich nepfiznivd podoba
nespokojenost vyvoldva a ma také negativni vliv na motivaci pracovnikd. Druhou
skupinou faktori jsou takzvané motivatory nebo také wvnitini faktory. Dle Bedrnové
zpisobuji nespokojenost pracovnikli také neptiznivé podoby téchto motivatort a tudiz se
ani nedostavuje otekavana pracovni motivace.'' Naopak piizniva podoba motivatort
vyvolava u pracovnikii spokojenost a také pozitivni motivaci k praci. Nicméné podle
Bedrnové je pfiifazovani jednotlivych skutecnosti ke konkrétnim skupindm faktort
(hygienickym nebo motivatorim) diskutabilni. Autorka se také domniva, Ze individualni
motivace konkrétnich pracovnikd muze byt odliSna a nemusi s touto teorii korespondovat.
Napriklad to, co podnécuje u jedince spokojenost a to, co vyvolava spokojenost a souc¢asné

motivaci, miize byt u kazdého ¢loveka zietelné odlisné.

Herzbergovu teorii uvadi také Veber (2009, s. 115) nebo napiiklad Hajek (2006). Oba
autofi uvadéji Herzbergovu teorii vyznamové stejné jako Bedrnova, ale rozchazeji se s ni
v interpretaci motivatord. Z texti Vebera i Hajka vyplyva, ze motivatory prispivaji
k uspokojeni a motivaci pracovnikl, ovSem na rozdil od hygienickych faktort jejich

absence nezpusobuje nespokojenost. U této teorie se piiklanim k interpretacim Vebera a

1% Svoboda pojimé potieby z hlediska pracovniho a Bedrnova z hlediska obecné motivace lidského jednani.

! Zde neni jasné, zdali nejde o nechtény omyl autorky (Bedrnové, 2012, s. 247), nebot’ se v knize jeji text
vyznamove rozchazi s ilustraci (vysvétlujici funkci motivatort), ze které je patrné, ze motivatory nemaji vliv
na nespokojenost pracovnikli. Toto podezieni potvrzuje také fakt, ze se autorka vtomto bod€ rozchazi
s dalsimi autory (Hajek, 2006) (Veber, 2009, s. 115), kteti Herzbergovu teorii uvadeji.
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Hajka. Stejn¢ jako oni se domnivam, Ze absence nebo nepiizniva podoba motivatorii by
neméla zplisobovat nespokojenost pracovnikli. Nespokojenost a demotivaci pracovnikli

zpusobuje predevsim nepiizniva podoba hygienickych faktori.

Dalsi teorii, ktera ovliviiuje motivaci pracovniho jedndni je tzv. Teorie kompetence,
jejimZ autorem je R.W.White (Bedrnova, 2007, s. 387)'2. White se domnival, Ze dosp&ly
¢loveék ma potiebu prokazat své schopnosti ¢i profesionalni zptsobilost (také prokazat své
kompetence, pfiméteny obdiv, uznani a obdiv druhych lidi). Z praktického hlediska to
znamend, aby se manaZzefi snazili povéfovat své pracovniky pfiméfené narocnymi tkoly,
které pracovnici pravdépodobné¢ zvladnou. V tomto piipadé Ize pak ocekavat pozitivni

pracovni motivaci.

Autofi Bedrnova (2007, s. 387 - 388) a Hajek (2006) zminuji tzv. Teorii expektace, jejimz
tvircem byl V. H. Vroom. Podle této teorie si lidé vytvateji pfedstavy o budoucnosti a
maji také urcitd oCekavani. Lidé podle Vrooma potiebuji n¢jaky atraktivni cil, nebo také
vidinu né¢jakého uspokojeni, které bude v zavislosti na jejich pracovnim snazeni redlné
dosazitelné. Uroveii motivace pracovnikii tedy souvisi s tim, jak je pro dané pracovniky

atraktivni cil a také jak je pro n& dosazitelny."

Teorie spravedlnosti je jednou z dalSich teorii motivace, jejimz tvircem byl J. S. Adams
(Bedrnova, 2007, s. 388 - 389)'*. Dle této teorie lidé srovnavaji to, co vkladaji do prace
stim, co tam vkladaji jejich spolupracovnici. Déle také lidé srovnavaji to, co
prostiednictvim préace ziskdvaji s tim, co prostfednictvim prace ziskavaji ostatni. Pokud
maji pracovnici pocit, ze jejich vklady nejsou v rovnovaze s tim, co ziskavaji, stavaji se
demotivovani. Pokud povazuji jejich vklady a zisky za vyvazené, jsou motivovani

k pokracovani v pracovnich ¢innostech se stejnym usilim.

12 Teorii kompetence interpretuje také Pauknerova (2012, s. 177) a s Bedrnovou (2007, s. 387) se plné
shoduje.

13 Oba autofi, Bedrnova (2007, s. 387 - 388) i Hajek (2006), se ve svych interpretacich této teorie shoduji.

' Tuto teorii uvadi napiiklad také Bélohlavek (2006, s. 545 - 546) a ve své interpretaci se plné shoduje
s Bedrnovou (2007, s. 388 - 389).
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Dal3i teorii spjatou s pracovnim jednanim uvadi Svoboda (2008, s. 14 - 15)"° a jejim
tvircem byl D. McCleeland. Ten se domnival, Zze lidé svym charakterem tihnou
k uspokojovani jedné z jeho tii definovanych potieb. Lidé, ktefi jsou spjati s potiebou
sounalezitosti, se snazi mit dobré pracovni prostiedi (zejména v oblasti mezilidskych
vztaht). Lidé, ktefi jsou spjati s potiebou moci, maji tendence ovliviiovat druhé, chtéji
zaujmout, byvaji dominantni, narocni a kriti¢ti a radi organizuji. Lidé, ktefi maji potfebu
uspéchu, se nespokojuji s béznymi ¢innostmi, zajimaji je ukoly rozhodovaciho charakteru,
nevadi jim urcity stupen rizika a odpovédnosti, ochotné iniciuji zmény a radi a hodné
pracuji. Svoboda také uvadi, ze McCleeland se zabyval tim, do jaké miry manazetfi a
podnikatelé tihnou k témto jeho tfem potiebam. Zjistil, Ze manaZefi (zejména vétSich
organizaci) se vyznacuji vysokou potiebou moci, isp&chu i sounalezitosti. Je tedy mozZné,

7e i feditelé $kol budou téZ velmi vyznamné pocitovat pravé tyto tfi potieby. '

Domnivam se, zZe motivaci pracovniho jednani, kterd je z hlediska této prace kliCova,
nejvystiznéji popisuji predevsim nésledujici teorie: Maslowova teorie, Teorie kompetence,
Dvoufaktorova teorie motivace, Teorie expektace, Teorie spravedlnosti a McCleelandova
teorie.'” Viechny tyto teorie konkrétné popisuji, které véci ¢ faktory pracovniky motivuji a

které demotivuji, ¢imz poskytuji jasny a srozumitelny vhled do této problematiky.

Nékteré modely motivace, které uvadim na zaGatku této kapitoly'®, ptimo nevysvétluji
motivaci pracovniho jednani, pfesto ale popisuji zdkladni zadkonitosti motivace lidi. Sice je
nepovazuji za zasadni, ale myslim si, ze poskytuji k teoriim motivace pracovniho jednani

uzite¢ny dopliujici pohled.

!> Kromé Svobody interpretuje tuto teorii napiiklad také Hospodatova (2008, s. 103) a se Svobodu se
shoduje.

' Zamérng jsem mezi teoriemi motivace nezminil tzv. Teorii X a Teorii Y autora McGregora. Nebot tato

v

teorie pouze charakterizuje chovani lidi, ale neposkytuje presnéjsi informace o motivacnich pfi¢inach. Nelze

z ni tedy ani odvodit zadné motivacéni faktory.

17 Vechny tyto teorie jsou podrobné uvadény v této kapitole.

'8 Konkrétng na zaGatku kapitoly uvadim nasledujici modely: Homeostaticky model motivace lidského
chovani, Hédonisticky vyklad motivace lidského chovani, Aktivacni model motivace a Kognitivni modely

motivace.
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2.6 Motivacni, stimula¢ni a demotivacni faktory

V této kapitole definuji motivacni, stimula¢ni a demotivacni faktory, které mohou mit
né¢jakym zpisobem vliv na motivaci lidi zejména v souvislosti s pracovnim jednanim.
V ramci uvedenych jednotlivych teorii motivace, a dale také v ramci odborné literatury, se
vyskytuje mnoho faktord, které tuto motivaci pracovniho jednani ovliviiuji. Faktory délim
na tzv. stimulaéni, coz jsou jakési vnéj$i podnéty, které plisobi na motivaci ¢loveéka, dale
na tzv. motivacni, coz jsou vnitini pohnutky jedince, které davaji vzniknout motivaci, a do
tteti skupiny faktorti fadim tzv. demotivaéni faktory, coz jsou c¢initelé, ktefi ovliviiuji

motivaci jedince nezddoucim smérem.

2.6.1 Motivaéni faktory

Mezi faktory, které pifimo souviseji s vnitinimi pohnutkami lidi, se fadi napiiklad
potieby.'” Chépu je tedy jako motivaéni faktory. Napiiklad z hlediska Maslowovy teorie se
jedna o vSechny skupiny potieb, které jsou definovany v jeho teorii. S motivaci pracovniho
jednani mohou souviset ty nasledujici motivacni faktory, jejichz vétSinu jsem jiz uvedl
v kapitole 2.5. Dale je v odborné literatuie jednotlivé uvadéji autoii Bedrnova (2012),

Veber (2009) nebo Svoboda (2008).

Ze skupiny fyziologickych potieb Bedrnova (2012, s. 96) zminuje napiiklad potieby
souvisejici se spankem nebo odpocinkem. S fyziologickymi potfebami dle autorky souvisi
také sexudlni potieba. Veber (2009, s. 114) v souvislosti s touto skupinou potieb dale
zminuje potieby jidla, piti a tepla. Svoboda (2008, s. 7 - 10) k této skupiné potieb takeé
pridava potiebu zajisténi obZivy a rodiny.

Ze skupiny potieb bezpeci a jistoty se autofi Bedrnova (2012, s. 96), Veber (2009, s. 114) 1
Svoboda (2008, s. 7 - 10) shoduji na potiebach, které souviseji se zajisténim fyzické
bezpecnosti a také se zajisténim uspokojivého zdravotniho stavu jedince.

Ze treti skupiny potieb sounalezitosti a lasky zminuje Bedrnova (2012, s. 96) potiebu

nékam patiit, potiebu pozitivniho piijeti od druhych a potiebu mit nékoho rad. Veber

(2009, s. 114) jeste uvadi potieby sdruZovani a prdtelstvi.

' Naptiklad Bedrnova (2012, s. 228 - 232) je chape jako zdroje motivace lidi.
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V ramci ctvrté skupiny potieb tykajicich se uznani, uvadi Bedrnova (2012, s. 96) potieby
ocenéni a uzndni od druhych lidi a také potiebu pozitivniho hodnoceni sama sebe. Veber

(2009, s. 114) navic zminuje ditvéru ve vlastni znalosti.

V posledni skupiné potieb, kterd se tyka seberealizace, Bedrnova (2012, s. 96) hovofi
o potiebé naplnit a realizovat své schopnosti, o potiebé pozndni pro pozndni samé,
o potieb¢ porozuméni podstaté véci a iradu svéta, o potieb¢ estetickych proZitki a také
o potiebach tykajicich se krdsna a souladu. Oproti tomu Veber (2009, s. 114) se domniva,
ze potieba seberealizace souvisi s rozvojem a vyuZitim vlastnich schopnosti jedince.
Svoboda (2008, s. 7 - 10) vidi v seberealizaci piedevsim potiebu naplnéni svého Zivotniho

poslani.

Kromé Maslowovy teorie obsahuje motivacni faktory také McCleelandova teorie. Dle
Svobody (2008, s. 14 - 15), opirajici se o McCleelandovu teorii, je pro manazery velmi

typicka a Casta poti‘eba moci, poti‘eba uispéchu a také potieba soundleZitosti.

Dalsi oblasti, které souviseji s vnitini motivaci ¢loveéka a které naptiklad Bedrnova (2012,
s. 228 - 232) povazuje za ptimé zdroje, jez vytvareji motivaci, jsou idealy, z4jmy, hodnoty
a navyky. Z téchto obecnych oblasti nelze pro tcely této prace definovat konkrétni
jednotlivé motivacni faktory, protoze kazdy ¢lovék ma pochopitelné jiné idealy, rozdilné
zajmy, odlisné hodnoty i riizné navyky. V odborné literatuie jsem také nenalezl, zdali se
Skolsti manaZeti vyznacuji n€kterymi konkrétnimi motiva¢nimi faktory, které by spadaly
do téchto oblasti. Proto o téchto oblastech pro ucely své diplomové prace nebudu jiz dale

uvazovat.

Souhlasim s autory odborné literatury s tim, Ze vSechny vySe uvedené faktory ovliviuji
motivaci lidi. Stejné tak pfedpokladam, Ze by tyto faktory mély také pozitivné ovliviiovat

motivaci manazeru ZUS.

2.6.2 Stimulac¢ni faktory

Jedna se o takové faktory, které na vnitini motivy jedincti plisobi z vné&jsi Casti. Lze také
fict, ze tyto vnéjsi faktory stimuluji vnitini motivaci lidi a ve své praci je tedy chapu jako
stimula¢ni faktory. Dale se zabyvam jen takovymi stimulacnimi faktory, které¢ z hlediska

pracovniho jednéni stimuluji motivaci pracovnikli Zzddoucim smérem.
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Zajimavé jsou stimulaéni faktory, které piisobi na Maslowovy poteby.?’ Napiiklad Veber
(2009, s. 114) definuje faktory, které Maslowovy potieby stimuluji. Jedna se o jidlo a piti,
teplo, spanek, mzdu, plat, pracovni podminky, zajisténi bezpecnosti, jistotu zaméstnani,
Jistotu penze, sdruZovani, pratelstvi, neformdlni pracovni skupiny, ocenéni druhymi,

diivéru ve vlastni znalosti a rozvoj a vyuZiti vlastnich schopnosti.

Dalsimi stimula¢nimi faktory jsou napiiklad tzv. motivatory v Herzbergové teorii dvou
faktord, tuto teorii i faktory uvadi opét Veber (2009, s. 115) a zmiiuje faktory, které
pracovniky stimuluji k motivaci. Jednd se o dosaZeni cile, dosaZeni uspéchu, uzndni,
povySeni, tvirci charakter prdce, mira zajimavosti nebo rozmanitosti prdace, moznost

osobniho ristu a odpovédnost.

Z teorie kompetence autora R.W.Whitea (Bedrnova, 2007, s. 387) lze také definovat
stimulac¢ni faktor, jde predevSim o povéFovdani pracovnikii piiméiené ndroénymi a

gvladnutelnymi vukoly.

V ramci teorie expektace V. H. Vrooma (Bedrnova, 2007, s. 387 - 388) vyvstava dalsi
faktor, kterym je definovdni atraktivniho a dosaZitelného cile.
Na zdkladé¢ Adamsovy teorie o spravedlnosti Svoboda (2008, s. 26 - 28) uvadi, ze je

dilezité spravedlivé odméiiovani, které zapric¢inuje udrzovani stale stejné urovné motivace

u jedince.

Kromé¢ autori jednotlivych teorii motivace doporucuji také mnoho konkrétnich
stimulaénich Cinitelt sami autofi odborné literatury. Naptiklad Bélohlavek (2006, s. 548 -
549) doporucuje nékteré motivacni ndastroje, kterymi lze motivovat pracovniky. Jde
o mzdu, kterd se skladd z né€kolika slozek a kazda slozka specificky plisobi na motivaci,
dale autor uvadi rGzna pejisténi, kterd byvaji vyhodnd nejen pro zaméstnance. Pozitivni
pusobeni mohou mit také smlouvy se zaméstnanci, naptiklad smlouva na dobu neurcitou
dava zaméstnanciim jistotu a tim ptsobi na stabilitu, naopak smlouva na dobu urcitou
podnécuje zaméstnance k tomu, aby se snazili byt opét ptijati. Kariéra a postaveni také
motivuje pracovniky k vySimu vykonu. Pochvala, uzndni nebo ocenéni pusobi téz na
motivaci, pfi které dochézi k opakovani zddouciho chovéni, naopak postih a kritika zas

mohou motivovat pracovniky ktomu, aby své chovani vbudoucnu zménili. Dale

% Potteby dle Maslowa jsem jiz uvadél v predchozich kapitolach.
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Bélohlavek povazuje za dilezity osobni rozvoj zaméstnancu, ktery uspokojuje potieby
pracovnik. Dobré pracovni prostiedi a mezilidské vztahy zas plisobi na stabilitu
pracovnikl. Poslednim nastrojem, dle Bélohlavka, je perspektiva organizace, kterd muize

op¢t plsobit na stabilitu pracovnikl a poskytovat jim urcitou jistotu.

Stimuly se také velmi podrobné zabyva Bedrnova (2012, s. 260 - 265). Jako prvni uvadi jiz
zminovanou Amotnou odménu, u které upozoriuje, ze je dulezity pfimy oboustrany vztah
mezi vykonem a odménou. Tento vztah by mél byt podepfen zdvaznymi pravidly, ktera
tento vztah jednoznaéné vymezuji. Autorka také upozoriiuje, Ze je v této souvislosti
dilezita a klicova spravedlnost v odménovani. Jako druhy vyznamny stimul autorka
povazuje obsah prdace. Ten by mél ovSem vykazovat dalsi dil¢i vlastnosti, diky kterym
bude obsah prace stimulacni. Jednd se o tvofivé, systematické a koncepéni mysSleni,
0 samostatnost a moznost autonomie nebo o sebekontrolu. Dale by méli pracovnici
v souvislosti s obsahem prace a také v souvislosti s vlastnimi schopnostmi pocitovat pocit
hrdosti a prestize. Dulezita je také mira perspektivy daného oboru prace do budoucna.
Autorka také zminuje praci s estetickymi hodnotami, péci o ptirodu, praci pod Sirym

nebem nebo takovou praci, pti které se jedinec miize rozvijet a ucit novym vécem.

Prace by také méla byt pro pracovnika hodnotnd a méla by mit néjaky smysl. Kromé toho

by také méla byt spolecensky ocenovana .

Stimula¢ni u¢inek také pro n€koho miize mit prace, ktera se rychle rozviji a vyZzaduje
zvladat stdle nové a ndro¢néjsi ukoly, dale prace, ktera umoziuje ziskat zaméstnanci
bezprostiedni zpétnou vazbu o vysledku jeho ¢innosti nebo prace, kterd dava zaméstnanci
pocit moci €i jistoty. V jiné publikaci (Bedrnova, 2007, s. 402) autorka uvadi jesté o trochu
Sir§i okruh vlastnosti, které ¢ini obsah prace stimulacnim. Kromé vySe uvedenych zde
autorka jest¢ upozoriiuje na dilezitost dobrych spolecenskych vztahli a za stimula¢ni
povazuje také estetické hodnoty v praci. Tretim vyznamnym stimulac¢nim faktorem je dle
Bedrnové (2012, s. 262 - 266) povzbuzovani pracovnikit souvisejici s neformalnim
hodnocenim. Autorka rozliSuje dvé roviny. V ramci raciondlni roviny jde ptedevSim
o zpétnou vazbu smérem k pracovnikim. V ramci pozitkové roviny se jedna o takové
povzbuzeni, diky kterému dany pracovnik citi svou dulezitost a dale dochazi k uspokojeni,
k posileni sebedivéry a povzbuzeni motivace. DalSim stimula¢nim prostiedkem je dle
autorky atmosféra pracovni skupiny. Bedrnova ovSem upozoriiuje na mnoha uskali

pracovnich skupin. Spatné je, pokud naptiklad $patna skupina negativné ovliviiuje
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individualni vykon jednotlivce. Dilezita je také spravna mira soutézivosti mezi Cleny
jednotlivych skupin, v optimdlnim piipadé pozitivné ovliviiuje soudrznost skupiny,
v negativnim piipad¢ ovSem mulze soutézivost prertst v fevnivost a soupefeni. Manazer ma
moznost ovlivilovat déni ve skupiné zZadoucim smérem a mél by to také podle autorky
¢init. Podobné jako F. Herzberg definoval hygienické faktory, tak i Bedrnova definuje jako
stimula¢ni prostfedek pracovni podminky a rezim prace. S Herzbergovou teorii (s. 17) se
shoduje v tom, Ze pokud budou pracovni podminky nepfiznivé, bude zakonité¢ dochazet
k demotivaci pracovnikli. Naopak zlepSovani pracovnich podminek povede podle autorky
k lepsimu vykonu pracovnikli a také tato skutecnost povede ke zlepSeni vztahu mezi
pracovniky a zaméstnavatelem. Vyznamnym stimula¢nim prostiedkem je dale identifikace
s praci, s profesi a s organizaci. Pokud za¢ne pracovnik po néjaké dobé povazovat svoji
praci za soucast svého Zivota a svoji profesi za soucdst své osobni charakteristiky, dochazi
dle autorky k tomu, Ze pracovni vykon zaméstnance je z dlouhodobého hlediska vysoky a
jeho prace je hospodarna, odpovédna a tvofiva. Stejné tak k tomu dochazi, kdyz se
pracovnik ztotozni s cili organizace. Jako posledni Bedrnova uvadi konkrétni externi
stimulacni faktory. Jednéd se o celkovou image, kterou organizace ma. Kdyz je vyssi,
povzbuzuje u pracovnikli chut pro ni dobfe pracovat. Pokud je image naopak nizka,
pracovnici jsou vétSinou malo ochotni k tomu, aby se dali u takovéto organizace zaméstnat
a stejn¢ tak je nizkd jejich ochota pro ni intenzivné pracovat. Stimulacné také podle
autorky velmi plsobi makroekonomicka situace. Pokud pracovnici ocekdvaji ekonomicky
rust, jsou motivovani. Pokud oc¢ekévaji recesi ¢i stagnaci, jsou naopak demotivovani. Jako
posedni externi stimula¢ni faktory autorka uvadi pelitickou situaci a také mikroklima

rodinného prostiedi a rodinnych vztahi.

Bedrnova (2012, s. 255 - 268) se také zabyva tim, jak konkrétné vyuzivat stimulacni
prostiedky v fidici praxi. Z této jeji kapitoly uvedu dalsi priklady konkrétnich stimula¢nich
faktori. V oblasti pracovniho vykonu se jedna o pochvalu a povzbuzeni v souvislosti
s dil¢imi uspéchy pracovnika a stimulacni je také kvalitni prace manaZera, ktera slouzi
jako zivy vzor pro pracovniky. Tvofivost lze dle autorky stimulovat formulovanim
provokativnich cilii a také oceriovanim veSkerych ndpadit a namétii, véetné téch, které
nevedou k vyfeseni, nebo vcetné neuspéSnych pokust o feSeni ukold. Podpora a
predpoklad  priubéiného vzdélavani pracovniki stimuluje u zaméstnanci chut
k seberozvoji. Autorka déale doporucuje stimulovat kooperaci a spolupraci lidi praci v tymu

nebo ve skupiné, ptiméienym meziskupinovym soutéienim a piedevSim vymezenim
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spolecného cile. Stimulovat pracovniky k odpovédnosti Ize predevSim tim, ze je
zaméstnancim pravidelné podavana dostatecna zpétna vazba a jsou poveiovani tkoly, za

které jsou odpovédni a svou odpoveédnost si tedy uvédomuyi.

S autory odborné literatury opét souhlasim a téz se domnivam, ze vyse uvedené faktory
v ramci této kapitoly stimuluji pozitivni motivaci u pracovnikt. Stejné tak predpokladam,

7e vétsina téchto faktord stimuluje pozitivni motivaci také u feditelti ZUS.

2.6.3 Demotivacni faktory

Také demotivaéni faktory lze objevit opdt v oblasti potieb, tak jak je definoval Maslow.”'
Napriklad Svoboda (2008, s. 9) v této souvislosti uvadi, ze pokud dojde k uspokojovani
urc¢ité urovné potieb, stavaji se tyto potfeby socialni normou. Také uvadi Petra Druckera,
ktery varoval ptfed silnou demotivaci pracovnikli, pokud tito pracovnici prozivaji
uspokojovani urcitého patra Maslowovy pyramidy a néasledn€ o tuto Groven piijdou. Lze
tedy fict, ze nemoznost uspokojovdni nékteré 7 Maslowovych skupin potieb, mize byt za

urcitych okolnosti demotivacnim faktorem.

Dalsi demotivacni faktory lze objevit v Herzbergové teorii dvou faktort.”” Napiiklad
Bélohlavek (2006, s. 542 - 543) v souvislosti s Herzbergovou teorii uvadi, ze negativni
stav hygienickych faktorti zptsobuje nespokojenost a demotivaci pracovnikll. V ramci
demotivacnich faktorii mizeme tedy hovofit o negativnim stavu vSech Herzbergovych
hygienickych faktort. Dle Bélohlavka se jednd o pracovni postupy, technické vedeni,
pracovni podminky, vitahy k nadiizenym a spolupracovnikiim, osobni Zivot a o vydélek.
Veber (2009, s. 114) také uvadi hygienické Herzbergovy faktory a oproti Bélohlavkovi
Veber jest¢ navic zminuje podnikovou politiku a spravu, vitahy s podiizenymi, jistotu
prdce, Zivotni styl a postaveni. Bedrnova (2007, s. 386) jest¢ navic uvadi persondlni

politiku, persondlni i'izeni a odbornou kompetenci nadiizeného.

Dalsi demotivaéni faktor lze najit v teorii spravedlnosti autora J. S. Adamse. Napiiklad
Bélohlavek (2006, s. 546) uvadi, ze lidé porovnavaji, co do prace vkladaji a co zni
ziskavaji. Demotiva¢né naptiklad ptisobi, pokud si néjaky zaméstnanec uvédomi, ze pomér

mezi tim, co ziskava z prace a co do ni soucasné vklada, je nizsi, nez pomér mezi stejnymi

*! Tuto teorii jsem uvedl na str. 15.

** Tuto teorii jsem uvedl na str. 18.
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faktory u jiného ¢lovéka. Bélohlavek uvadi mnoho moznosti, diky kterym muze vzniknout
v organizaci nespravedlnost. Nejvice zde zminuje nespravedlivé odméiiovani. Také
upozoriiuje, Zze demotivace muze vzniknout 1 pfi pozitivni nespravedlnosti, tedy kdyzZ je
¢lovek naptiklad oproti jingym pracovnikim pteplacen. Tento ¢lov€k mize v této situaci

nabyt dojmu, Ze nezalezi na tom, jak moc pracuje a jeho pracovni vykon se tim snizi.

Pfimo demotivaci manazert se zabyva Urban (2008, s. 32 - 33), ktery uvadi, ze ke ztraté
motivace manazeri vedou nejcastéji tfi hlavni vnitini divody a témi jsou nedostatek
sebediivéry, nejasné vymezeni cilii a nejasnd piedstava o tom, jak cilit dosahnout. Kromé
toho se Urban také zabyvd demotivaci pracovnikii a upozoriiuje na chyby jejich
nadtizenych (Urban, 2010, s. 111 - 113). S tim dle autora souvisi predevsim nezaslouZené
odmériovani, opomijeni zpétné vazby, jednostranné zaméiené hodnoceni (napiiklad
pouze kritika), podceriiovani osobnich schopnosti pracovnikii, nedostacujici pozornost
vénovand ndzorium a podnétim pracovniku, stanoveni nedosaZitelnych cili, Ccasté
pozméiiovani cilii, neurditd vize organizace, uvddéni informaci, které jsou nepravdivé,
zatajovani duleZitych skutecnosti, nesoulad mezi slovy a skuteCnymi Ciny, zbytecnd

pracovni pravidla a omezeni a trvaly pesimizmus u nadrizenych.

Nezadouci motivaci v oblasti pracovniho jednani se také zabyva Veber (2009, s. 116 -
118), ktery zminuje nékolik pfi¢in, které vyvolavaji demotivaci. Naptiklad Spatné zvoleny
motivacni ndstroj miZze mit za nasledek kontraproduktivni chovani zaméstnancti. Jako
ptiklad uvadi Veber dobie zamysleny tlak na hospodarnost, na zdkladé kterého mize dojit
k omezeni udrzby a v té souvislosti také k navyseni jejich nakladu. S tim dle autora ovSem
souvisi dal$i pfi¢ina a tou je medostatecna informovanost, ktera mize mit za nasledek
mylné domnénky pracovniki. Ti se mohou naptiklad domnivat, ze jejich nadfizenym na
nich nezédlezi. Dale Veber upozoriiuje, ze demotivaci nejvice zpiisobuji chybné Fidici
praktiky. 7 této oblasti uvadi konkrétni faktory, naptiklad wupiednostiiovini nékterych
pracovnikit pied druhymi. U tohoto faktoru zmifuje, ze demotivacné muze pusobit 1
pouh¢é pidtelstvi jen s nékterymi pracovniky. Dale Veber varuje pied wuzavienosti,
tajnustkadistvim, pied subjektivismem v ramci manaZerského rozhodovani, pied
subjektivnim hodnocenim vysledkit a také pied subjektivnim FeSenim problémii. Toto vse
muze u podfizenych vyvolat pochybnosti o manazerovi a nasledné¢ u nich zplsobit
demotivaci. Mezi dal$i chybné fidici praktiky autor fadi nejasné, zmatecné a neurcité

prikazy, které vyvolavaji u pracovnikii nejistotu, dohady a domnénky. Veber, podobné
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jako Urban, také zminuje rozpor slov a ¢inn, tedy, Ze pokud manazer fikd néco jin¢ho, nez
dela, tak je tento stav pro fadu pracovnikil frustrujici a mimotadné demotivujici. Posledni
skupina demotiva¢nich faktor se dle Vebera tyka vSech ptipadl, kdy je management
lhostejny nebo liknavy v situacich, ve kterych by bylo naopak tfeba pruzné konat ¢i jinak
vhodné zasahnout. Konkrétn¢ jde naptiklad o ignorovdani podnéti, ndvrhii a napadi
pracovnikin. Demotivacné také pulsobi mnecinnost kvnéjsim podnétim (napiiklad
k ptilezitostem na trhu, k reklamacim zdkaznikd nebo také k problémiim organizace jako
takové). Na zavér Veber podotyka, ze témer vSechny tyto demotivacni faktory Ize vétSinou

odstranit pouhou zménou stylu fizeni.

I vtomto ptfipadé souhlasim s vySe zminénymi autory odborné literatury v tom, ze jimi
uvadéné faktory nepochybné zpisobuji u pracovnikit demotivaci. Opét predpokladam, Ze

vétiina uvedenych demotiva¢nich faktorii také negativng ovliviiuje motivaci fediteltt ZUS.
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3 Prace reditelii zakladnich uméleckych Skol

3.1 Zakladni umélecké Skoly

Na zékladnich umeéleckych Skolach se uskutectiuje umélecké vzdélavani dle zakona
¢. 561/2004 Sb., o predSkolnim, zakladnim, stfednim, vys$Sim odborném a jiném
vzdelavani, ve znéni pozdéjSich predpisti. Organizaci studia upravuje predev§im vyhlaska
MSMT &. 71/2005 Sb., o zakladnim uméleckém vzdélavani, ve znéni pozdgjsich piedpisi.
Zakladni umélecké Skoly poskytuji vzdélavani ve ctyfech uméleckych oborech. Jde
o hudebni, tane¢ni, vytvarny a literarné dramaticky obor. Déle Skoly v rdmci organizace
studia organizuji ptipravné studium, zdkladni studium I. stupné, zékladni studium

I1. stupné, studium s rozsifenym poctem vyucovacich hodin a také studium pro dospélé.

3.2 Reditel §koly

Reditel 8koly je ve $kolském zikoné &. 561/2004 Sb., definovan jako osoba, ktera je
odpovédna za chod a organizaci §koly. Zakon stanovuje fediteli mnoho povinnosti. Reditel
napiiklad rozhoduje o vSech vécech, které se tykaji poskytovani vzdélavani, odpovida za
to, zda Skola poskytuje vzdélani v souladu s vySe uvedenym Skolskym zakonem, odpovida
za pedagogickou uroven vzdélavani, odpovida za pouziti finan¢nich prostredk, které byly
Skole pridéleny, zajistuje organizaci a provoz Skoly, rozhoduje o nékterych spravnich
ukonech a dale vykonava dalsi povinnosti, které mu stanovuje vyse zminény Skolsky

zakon.

Vymezeni feditele Skoly ve zmintiovaném Skolském zdkoné stavi feditele Skoly do pozice
fidicitho pracovnika. Napftiklad Trojan (2010, s. 174) uvadi, Ze teditel Skoly vykonava
v ramci své prace tii hlavni role. Jedna se o roli leadera, manazera a roli vykonavatele.
V roli vykonavatele se teditel Skoly ocita napiiklad ve chvilich, kdy vykondva piimou
pedagogickou ¢innost. Manazera definuje naptiklad Bedrnova (2007, s. 15), kterd se
domnivd, Ze manazer obvykle reprezentuje z4jmy a zaméry néjaké organizace, je také

Jednoduseji popisuje definici manazera naptiklad Lojda (2011, s. 10), ktery ptimo uvadi:

,Manazer je clovek, ktery dosahuje stanovenych cilii s lidmi a prostrednictvim jich.
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Typického leadera definuje napiiklad JaniSova (2013, s. 338), ktera se domniva, ze leader

¢1 vidce je vzdy charakterizovan pfirozenou schopnosti vést a ovliviiovat lidi.

S Trojanem (2010, s. 174) v tomto piipad¢ plné souhlasim a domnivam se, ze feditel kazdé
vetejné Skoly v soucasnych podminkéach skutecné musi vykonavat vSechny tyto tfi vySe
zminované role. Také se pfiklanim k definicim manazera a leadera, které definovali Lojda
(2011, s. 10) a JaniSova (2013, s. 338). Domnivam se tedy, Ze feditel veiejné Skoly, a tedy 1
ZUS, musi jakozto leader isp&iné vést a ovliviiovat lidi, dale musi jakozto manaZer
dosahovat cilli prostfednictvim jinych lidi a také musi, jakoZto vykonavatel procesu,
dosahovat cilti sim. Aby mohl feditel ZUS dobie vykonavat vsechny tyto role a ¢innosti
s tim souvisejici, nebo 1épe feceno, aby mohl podavat adekvatni pracovni vykon, musi byt

o < 23
ke své praci dostate¢né motivovan.

> Skute¢nost, Ze optimélni iroveii motivace pozitivné ovliviiuje vykon ¢lovéka, uvadi naptiklad Bedrnova

(2012, s. 236 - 238). Pti nedostatku motivace jsou dle autorky vysledky jeho prace vét§inou neuspokojivé.
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4 Vyzkumna ¢ast

4.1 Cil vyzkumného Setfeni

Jak jiz teoretickd Cast této prace signalizuje, téma motivace je pomérné obsahlé a obsahuje
mnoho motivacnich teorii a faktorti, které motivaci jedince né¢jakym zptisobem ovliviiuji.
Vétsina autort, ktefi se zabyvaji motivaci pracovniho jednéni a které uvadim v 2. kapitole,
se zabyva tim, co obecné motivuje ¢i demotivuje pracovniky riiznych organizaci. Ovsem
v odborné literatuie vétsinou chybi zaméfeni p¥imo na motivaci feditelt ZUS a v oblasti
vyzkumu jsem dohledal pouze jediné vyzkumné Setfeni, které zkouma motivaci feditelt
ZUS (viz. kapitola 4.3). Mé vyzkumné Setfeni bude tedy zaméfeno do této oblasti. Cilem
vyzkumného Setfeni je zjistit, které faktory ovliviiuji motivaci fediteld ZUS

v Karlovarském kraji.

4.2 Formulace vyzkumného problému a vyzkumnych otazek

V souvislosti s cilem préce tedy vyvstava nasledujici vyzkumny problém:
1. Jaké faktory ovliviiuji motivaci fediteltt ZUS v oblasti Karlovarského kraje?

Tento vyzkumny problém lze jesté rozdélit do tii vyzkumnych otazek podle toho, jaky typ

faktoru se podili na motivaci:

1. Jaké motivaéni faktory motivuji feditele ZUS Karlovarského kraje?
2. Jaké stimulaéni faktory motivuji feditele ZUS Karlovarského kraje?

3. Jaké demotivaéni faktory demotivuji feditele ZUS Karlovarského kraje?

Motivacni, stimulaéni i demotivacni faktory podrobné definuji a popisuji v kapitole 2.6.

4.3 Dosavadni vyzkumy v oblasti motivace manaZerii

Napiiklad Sucha (2010) ve svém &lanku uvadi vyzkumnou studii, ktera se zaméfuje na
vykonovou motivaci manazerii. Vyzkum, ktery autor uvadi, zkouma motivaci a osobnostni
strukturu manazerii, a ovétuje, zda existuji rozdily (v motivaci a v osobnostni struktufe)
mezi manazery z neziskové sféry a ze sféry podnikatelské. Studie zkouma 71 manazert

z podnikatelského prostiedi a 63 manazert z nestatnich neziskovych organizaci.
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Z hlediska osobnostnich charakteristik 1 vykonové motivace bylo zjisténo mnoho rozdilt.
Manazeti neziskovych organizaci jsou dle autora konzervativni, dobrosrde¢ni, laskavi,
davéryhodni, pomahajici, upfimni, davetivi, spolehlivi, pracoviti, disciplinovani, ptesni,
puntickaisti, pofddkumilovni a také naro¢ni sami na sebe. Manazery z podnikatelského
prostiedi autor popisuje jako osoby emoc¢né stabilni, spiSe introvertni, konvenéni, s nizsi
otevienosti vii¢i zkuSenosti, méné privétivé a primérné svédomité.

Déle autor popisuje strukturu motivace vykonu. Ta se u manazerli neziskovych organizaci
ptilis nelisi od bézné populace. Zajimava je charakteristika soutézivosti, kterd je
u manazert neziskovych organizaci dokonce niz$i, nez jaky je pramér v bézné populaci.
Naopak manazeti, ktefi pochéazeli z podnikatelského prostiedi, projevovali vys$si miru
vydrze, vysoké nasazeni sil pro zvladnuti ukolu, také projevovali dominantnéj$i mocenské
postaveni, méli vétsi tendenci vést a ovliviiovat druhé, byli vice angaZovani, vice
davétovali v uspéch, dobfe se vyrovnavali s novymi situacemi a ukoly, méli tendenci se
velmi intenzivné vénovat problémim, neméli obavy z netspéchu, zazivali velmi pozitivni
pocity spojené s Uispéchem, méli snahu ziskavat nové znalosti, méli vysoké naroky, byli
ochotni nést velkou miru rizika spojeného s vykonavanim tkold, projevovali velkou miru
sebekontroly, usilovali o dosazeni dilezité role v socidlnim prostfedi, byli soutézivi a také
velmi cilevédomi a konkurenci vnimali jako povzbuzeni a motivaci pro profesni vykon.
Sucha predpoklada, Ze rozdilna struktura motivace vykonu mezi manaZery z podnikového
a ziskového sektoru se lisi v souvislosti s rozdilnou povahou jejich prace, dale v souvislosti
s rozdilnym typem organizace, ve které pracuji a také s rozdilnym typem spolecnosti, ve

které se tito manazeti pohybuji.

Nejzajimavéjsi zjisténi této studie (z hlediska této diplomové prace) je motivace téchto
manazeri pro vykon jejich profese. Nejvyznamnéj$i motivatory pro manazery Vv
neziskovych organizacich jsou dle autora nasledujici: pocit byt uzitecny pro ty, co to
potrebuji, dobré platové ohodnoceni, svoboda a volnost pri vykonu prace, touha po
spravedinosti a naplnéni vlastni spirituality. Nejvyznamn¢j$i motivatory pro manazery
podnikatelského sektoru jsou nasledujici: zajimava prdace, dobré platové ohodnoceni,
samostatnost v rozhodovani a spolecenskd prestiz pracovni pozice. Sucha uvadi, Ze v ramci
porovnani obou skupin manazerii se jejich motivace pfili§ nelisi. Dle autora je zajimavé, ze
u manazeri neziskovych organizaci je na patém misté touha po naplnéni vlastni

spirituality, zatimco umanazeri z podnikatelského prostfedi je na stejné pozici
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spolecenska prestiz pracovni pozice. Sucha se ovSem domniva, ze ob¢ tato zjiSténi nejsou
piekvapiva a také odpovidaji vSeobecnému povédomi o préaci v téchto rozdilnych

prostiedich. **

Dale Sucha (2010, s. 3) uvadi jesté jednu studii. Jedna se o studii autora Luke$e z roku
2005, ve které se porovnavala opét vykonova motivace a osobni charakteristiky manazerti
ze ziskového a neziskového prostiedi. V této studii se zkoumalo 117 manazert ze ziskové
sféry a 78 manazert z neziskové sféry. V oblasti osobnostnich charakteristik nebyl zjistén
zadny zasadni rozdil. Manazeti z obou skupin byli v porovnéni s béZznou populaci otevieni,
svédomiti, privétivi, emoc¢né stabilni, iniciativni a byli ochotni pfijimat odpovédnost a
riziko. Zajimavé ovSem byly rozdily mezi skupinami manazeri v oblasti motivace, které
dle Suchy souviseji s charakterem jejich prace. Hlavnimi motivaénimi faktory manazert
ziskovych organizaci byly autonomie a nezavislost a hlavni motivacni faktor manazert

neziskovych organizaci byla pomoc ostatnim.

Piimo motiva¢nimi faktory fediteltt ZUS se zabyvala Vlasenkova (2007), ktera zkoumala
faktory 35 fediteli prazskych ZUS. Autorka na zékladé svého vyzkumného Setfeni uvadi,
ze teditelé prikladaji nejvetsi dulezitost nasledujicim faktorm: wzndni kvality odvedené
prace, prestiz a image Skoly, vyuziti znalosti (znalosti odbornych i znalosti z jiného oboru),
spolecensky styk s odbornou verejnosti, prace s vysokou pravomoci, profesni rust a dalsi
vzdelavani a ucast skoly na soutézZich a prehlidkach. Ackoliv faktory jako je plat, osobni
priplatky & odmeény od zrizovatele nepatiily k nejvyznamnéjSim, piesto stoji za

povsimnuti, ze velka vétSina fediteltl tyto faktory za vyznamné povazuje.

Posledni vyzkumné Setieni, jehoz vysledky by mohly pfispét k ucelené piedstave
o motivaénim prostiedi v zdkladnich uméleckych skolach, mapuje situaci motivace uciteli
ZUS v Karlovarském kraji a jeho autorem je Kadeiabek (2011). Autor prostiednictvim
svého vyzkumného Setieni méfil vyznamnost patndcti motivacnich faktortt u nékterych
ugiteld ZUS v Karlovarském kraji. Na zakladé svého zjisténi definoval tii faktory, které

jsou pro zkoumané ucitele nejvice vyznamné. Jednd se o nasledujici sestupné sefazené

* Sucha (2010, s. 3) uvadi odkaz na seznam neziskovych organizaci, ze kterého byly nahodnym vybérem
separovany konkrétni organizace pro uvedeny vyzkum. Je tfeba ov§em zminit, Ze v uvedeném seznamu
neziskovych organizaci se vétSinou nenachazeji Skoly, ale pfevazné jiné typy neziskovych organizaci. Ze

skol jsou zastoupeny pouze Skoly soukromé.
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faktory: velka svoboda pri vykonavani pedagogické prace, jistota zaméstnani a vydelku a
verejné uznani za dobre odvedenou prdci. Je tieba ptipomenout, ze Kaderabek ve své praci
nezkoumal motivaci fediteld. Piesto by mohlo byt zajimavé porovnat, zdali se vyznamnost
faktori u feditel i u ucitelt ZUS bude shodovat. Tito ugitelé a feditelé maji totiz podobné
pracovni prostiedi. Reditelé také, i kdyz zmalé &asti, vykonavaji stejné jako uéitelé,
piimou pedagogickou cinnost. Neni tedy vyloucené, ze vliv podobného pracovniho

vvvvv

k nékterym faktortim, které ovliviiuji jejich motivaci.

4.4 Zvoleni vyzkumné metody a techniky

Z hlediska vyzkumnych metod jsou vramci vyzkumu pouzity metody explorativni a
z hlediska vyzkumnych technik je pouzit dotaznik.”> Technika dotazniku byla zvolena,
protoze umozinuje oslovit vétsi mnozstvi respondentii, umoziuje 1épe provést administraci
dotaznikli, umoznuje kvantifikovat ziskana data a také lze diky této metod¢ ziskana data

zpracovavat pomoci pocitace.

Otazky v dotazniku se tykaji motivacnich, stimulacnich a demotivacnich faktorii. Jsou
koncipovany tak, aby umoznovaly zkoumani vyzkumného problému a ptinesly odpovédi
na vyzkumné otazky. Motivacni, stimulac¢ni a demotivacni faktory, ze kterych jsou otazky
vytvotfeny, byly vyfiltrovany z odborné literatury (viz. kapitola 2.6) a nékteré také
z vyzkumi uvedenych v kapitole 4.3. Faktory prosly selekci proto, aby celkovy pocet
zkoumanych faktord byl omezeny. Pokud by byly zkoumany vSechny faktory, které uvadi
odbornd literatura ¢i uvadéné vyzkumy, muselo by byt nasledné¢ v dotazniku obsazeno
neumérné mnozstvi otazek. Tato skutecnost by mohla vyrazné€ snizit ochotu respondentii
dotazniky vypliiovat. Vybrany tedy byly ty faktory, u kterych se zdalo byt pravdépodobné,
ze budou ovliviiovat motivaci nejen u pracovnikii nebo u manazeri ziskovych C¢i
neziskovych organizaci, ale také u fediteltt ZUS Karlovarského kraje. Pii vybirani faktort
bylo brano v potaz obvyklé prostiedi, ve kterém feditelé ZUS pracuji, a také charakter

jejich prace.”® V ramci vybéru faktord byl bran ohled také na to, aby nékteré faktory bylo

 Toto mozné ¢lenéni vyzkumnych metod a vyzkumnych technik uvadi napiiklad Pelikan (2011, s. 97).

%% Naptiklad byl vynechan stimulaéni faktor atmosféra pracovni skupiny, protoze prace ve skupiné ma pro

feditele z hlediska jeho vd¢i role spiSe jiny charakter, nez pfedpoklada odborna literatura. Z textu Bedrnové
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zkoumany konkrétné faktory, které uvadim v tabulcel.

mozno porovnat s vysledky jiz uskute¢nénych vyzkumnych Setieni. V dotazniku byly

Motivacni Stimulac¢ni faktory Demotivacni faktory
faktory

Fyziologické Odpovidajici finan¢ni odména Spatné odborné vedeni
potieby Dobr¢ pracovni podminky a gpatné pracovni podminky
Potieba fyzické prostredi Spamé vztahy

bezpecnosti Jistota zam¢stnani s nadfizenymi

Socialni potieby Sdruzovani a ptatelstvi Neadekvatni vydélek
Potfeba uznani s jinymi lidmi Nejistota prace

Potieba
seberealizace

Potieba moci
Potieba tispéchu

Potieba
uzite¢nosti

Spolecensky styk s odbornou
vetejnosti

Ocenéni druhymi

Podpora a prostor pro profesni
rozvoj za ucelem plného
vyuziti vlastnich schopnosti

Svoboda a volnost pfi vykonu
prace

Samostatnost v rozhodovani
MozZnost osobniho riistu
Priméfené narocna a
zvladnutelna prace
Spravedlivé odménovani

Obsah prace, ktery podporuje
tvorivé, systematické a
koncepcni mysleni

Prestiz pracovni pozice

Ugast $koly na soutézich a
prehlidkach

Objektivni zpétna vazba
Pribézné (dalsi) vzdelavani
Profesionalni a kvalitni prace
nadfizenych instituci

Nespravedlivé odménovani
Opomijeni zpétné vazby od
nadfizené¢ho

Jednostranné zamétené
hodnoceni prace ze strany
nadfizeného

Uvadéni informaci, které
jsou nepravdivé
Zatajovani dulezitych
skute¢nosti

Nesoulad mezi slovy a ¢iny
nadfizeného

Zbyte¢na pracovni pravidla
a omezeni

Uptednostiiovani nékterych
feditelti ¢i Skol pied jinymi
Zmatecné a neurcité ptikazy
ze stran nadfizenych organi

Tabulka 1

(2012, s. 262 - 263) je patrné, ze predpoklada slozeni pracovni skupiny z pracovnikil na stejné hierarchické
urovni. Takovéto pojeti pracovnich skupin nebyva u fediteld obvyklé, naptiklad skupinova spoluprace
né&kolika fediteltt ZUS nebyva v praxi bézna. Z tohoto diivodu by také nemusel byt tento faktor zkoumanymi

tediteli spravné pochopen.

34



Dotaznik obsahuje stru¢ny tvod, kde jsou respondenti sezndmeni s ucelem dotazniku, jsou
zadani o jeho vyplnéni a také je zde uvedeno to, ze vysledky dotazniku budou uvadény
zcela anonymné, aby nebyla dohledatelna lokace Skoly a konkrétni osoba, ktera dotaznik
vypliovala. Nasledujici tfi otdzky se tykaji pohlavi a véku respondenta, poctu let, behem
kterych respondent ptisobi ve funkci feditele a také mésta, ve kterém se nachazi jeho Skola.
Tyto otazky se nachézeji v dotazniku proto, aby bylo mozné k ziskanym datim pftifadit
primérny veék respondenttl, rozlozeni dle pohlavi a primérnou dobu zkoumanych feditelil
ve funkci®’. Otazka, ktera se respondenti dotazuje na mésto, ve kterém se nachézi jejich
Skola je v dotazniku zamérné proto, aby bylo mozné v priabéhu ziskavani dat zjistit, kteti
feditelé dotaznik vyplnili a ktefi nikoliv. Na zaklad¢ této informace budou feditelé, kteti

dotaznik nevyplni, osobné kontaktovani a znovu pozadani o jeho vyplnéni.

Daéle je v dotazniku osm otazek, které se respondentli ptaji na to, zda je motivuji jejich
konkrétni vnitini potfeby. Pred t€émito osmi otdzkami, které se tykaji vnitinich potieb, je
respondentim vysvétleno, o jaky typ otdzek se bude jednat a také, jak maji dotaznik
spravné vyplilovat. Protoze se nésledujici souhrn otdzek tyka vnitinich potieb, jsou poté
uvedeny dva piiklady z bézného Zivota, jak mohou byt lidé motivovani svymi vnitinimi
potifebami. Tyto ptiklady jsou uvedeny pro lepsi chapani otazek respondenty. Tyto otazky
tykajici se potfeb jsou v dotazniku proto, aby bylo mozné zjistit, které¢ vnitini motivacni

faktory zkoumané teditele motivuji.

Nasleduje dalsi soubor osmnacti otazek, ktery se tyka konkrétnich externich stimula¢nich
faktorti, jez mohou ovliviiovat motivaci. Pfed témito otdzkami je opét upiesnéno, jakym
zpusobem maji respondenti dotaznik vypliovat, a pro lepsi pochopeni otazek je zde opét
uveden piiklad. Tyto otazky by mély dopomoci zjistit, které stimulacni faktory motivuji
zkoumané¢ feditele.

Poté je uvedeno dalsich ¢trnact otazek zamétenych na demotivacni faktory. Pred t€mito
otazkami je opct upiesnén zpusob vypliovani dotazniku. Tyto otazky zjistuji, které
demotivacéni faktory ovliviiuji zkoumané feditele.

Na zavér jsou respondenti ve dvou otdzkach pozadani o uvedeni faktort, které je motivuji

a demotivuji na prvnim misté. Tyto otazky jsou v dotazniku zatazeny proto, aby bylo

7 Tyto udaje umoziuji lepsi charakteristiku zkoumaného souboru a mohou je naptiklad vyuzit dalsi badatelé,

jez budou chtit ziskana data porovnavat s jinymi vyzkumy.
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mozné lépe provést selekci téch faktord, které maji nejvyznamnéjsi vliv na motivaci
reditelti, a také proto, aby bylo mozné objevit faktory zcela nové, které tento vyzkum
nepiedpokldda. Naptiklad rozdilné prostiedi a jistd specifika zdkladniho uméleckého
pracovnikéim nebo manazeriim jinych organizaci. Jaka je motiva¢ni struktura feditelts ZUS,

by tim padem mohly napoveédét prave tyto dveé otazky.

Na tplném konci dotazniku mohou respondenti k dotazniku také libovolné cokoliv doplnit

¢1 upfesnit. Poté uz nasleduje pouze podékovani za jeho vyplnéni.

Respondenti maji v dotazniku za tkol u kazdého stimulac¢niho faktoru ¢i potieby
zaskrtnout hodnotu ze Skaly 1, 2, 3, 4, nebo 5. Hodnota 1 znamend, Ze dany faktor ¢i
potfeba nemda Zadny vliv na motivaci respondenta a hodnota 5 znamend, Ze dany faktor,
nebo potieba respondenta velmi motivuje. Hodnoty mezi témito Skalami znamenaji n¢jaky
mezistupen plisobeni motivace daného faktoru ¢i potfeby na respondenta. Diky témto
stupnicim bude mozné urcit, jak moc jednotlivé faktory respondenty motivuji. Podobné je
to 1 u otdzek, které se tykaji demotivacnich faktord, pouze s tim rozdilem, Ze u téchto
otazek je pozménén vyznam jednotlivych stupniti. Hodnota 1 opét znamend, Zze uvedeny
demotivacni faktor nema vliv na motivaci respondenta a hodnota 5 znamena, ze dany
demotivacni faktor respondenta velmi demotivuje. Hodnoty mezi témito skdlami vyjadiu;ji

opét n&jaky mezistupeti mezi témito krajnimi poly.**

Otazky, které se tykaji stimulacnich a demotivac¢nich faktorti, jsou koncipovany tak, ze je
v dotazniku vzdy uveden jeden konkrétni faktor a respondenti vyjadiuji, jak moc je v jejich
feditelské praci pro né tento faktor motivujici ¢i demotivujici.

Otazky, tykajici se potieb, jsou rozvedené do vét a v kazdé otazce je respondent dotazovan,

zda ho k praci motivuje nékterd z jeho vnitinich potieb.

Dotaznik je vytvoren elektronicky a respondenti u drtivé vétSiny otazek pouze oznacuji
jednotlivé cCiselné hodnoty. Tato forma je zvolena zamérné s ohledem na rychlost a

jednoduchost pfi vypliiovani. Zamérem je, aby dotaznik svou sloZitosti neodradil zadné

¥ Respondenti méli k dotazniku také ptipojenou tabulku, ve které byl uveden vyznam jednotlivych hodnot.

Tuto tabulku uvadim v kapitole 4.7.
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piipadné respondenty a aby byl vyplnén kazdym feditelem, ktery bude o vyplnéni

pozadan.”’

44.1 Predvyzkum

Vramci procesu vytvareni dotazniku byl proveden piedvyzkum. Cilem tohoto
pfedvyzkumu bylo ovéfeni, zda jsou pouzité otazky pro respondenty srozumitelné a
spravné pochopitelné. V ramci predvyzkumu byli osloveni 4 feditelé ZUS z jinych kraji
nez z Karlovarského. Tito feditelé vyplnili prvni verzi dotazniku a nasledné byli pozadani,
aby se vyjadiili ke srozumitelnosti otdzek. Reditelé méli také za ukol jinymi slovy
podrobné popsat, jak jednotlivé otdzky chapali. Tento pfedvyzkum odhalil, Ze otazky, které
se tykaly wvnitfnich motivacnich faktori, byly Spatné¢ formulovany. VSichni Cctyfi
respondenti Spatné chapali otazky, které se respondentti ptaly na to, zdali je motivuji jejich
vnitini potieby. V prvni verzi dotazniku byly potfeby uvaddény samostatné, podobné jako
stimula¢ni nebo demotivacni faktory. Respondenti si naptiklad pod ,, potFebami oceneni
nebo uznani * piedstavovali, Ze nékdo ocenuje jejich praci a posuzovali, zda je to motivuje.
To bylo ovSem $patné€, nebot’ smyslem takovéto otazky bylo, aby se respondenti vyjadfili,
zdali je motivuje k préci jejich vnitini potfeba nebo touha po uznani ¢i ocenéni. Na zaklade
tohoto zjisténi byly tedy tyto otazky pfeformulovany do delSich a 1épe pochopitelnych vét.
Nasledné byly tyto pozménéné otazky z hlediska srozumitelnosti opét zkonzultovany
s respondenty a nakonec pouzity v druhé (posledni) verzi dotazniku. Je tieba uvést, ze tato
forma otdzek (ve form¢ vét) mize byt do urcité miry névodnd, ale na druhé strané
zarucuje, ze je respondenty spravné pochopena. Domnivam se, Ze zkresleni vyslednych dat
nepochopenim téchto otdzek by bylo vyrazné horsi, nez ovlivnéni respondenti slovy

wMotivuje Vas k praci Vase vnitini potieba...? .

4.5 Definice zakladniho souboru a vyzkumného vzorku
Vyzkum se zaméiuje na feditele zékladnich uméleckych skol v Karlovarském kraji. Téch

se nachazi v Karlovarském kraji celkem dvacet. To je tedy zédkladni vyzkumny soubor.

Vyzkumny vzorek, ktery je zkouman pomoci dotazniku, je shodny s vyzkumnym

souborem. Je tedy osloveno viech dvacet fediteli ZUS v Karlovarském kraji. I piesto, Ze je

¥ Vzor dotazniku, je uveden v priloze této prace.
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Ceska republika ¢lenéna na 14 kraj, je dotaznikové vyzkumné Setfeni, a potazmo cela tato
prace, zaméieno pouze na kraj Karlovarsky. Divodem je to, aby velikost vybérového
vzorku byla mensi a dostupnéjsi. V ptipadé, Ze by bylo vyzkumné Setfeni provadéno ve
viech krajich Ceské republiky, musel by byt reprezentativni vyzkumny vzorek pfili§ veliky
a jednotlivi respondenti by se nachézeli po celé Ceské republice. Takovyto velky pocet
respondentli by bylo problematické oslovit, a to zejména v téch ptipadech, kdy respondenti
zaslany dotaznik nevyplni a je tfeba je dale zddat o vyplnéni, naptiklad telefonicky nebo
osobné. V téchto ptipadech by nebylo v silach autora tohoto Setfeni pracovat s tak velkym
poctem respondentt, ktetfi by se navic nachdzeli na rozsahlém uzemi. Proto je tedy zvolen
pouze Karlovarsky kraj. Snahou tohoto vyzkumného Setfeni, které zkouma respondenty
pomoci dotazniku, je tedy oslovit vSechny feditele (v ramci definovaného zékladniho

souboru) a ziskat tak kvalitni a pIn€ reprezentativni vzorek respondenti.

4.6 Metody zpracovani dat

Ziskana data technikou dotazniku jsou zpracovdvana nckolika statistickymi zpusoby.
V analytické ¢asti jsou pouzity piehledné grafy a tabulky, které poskytuji vychodiska
k nalezeni odpovédi na vyzkumné otazky. Data jsou vétSinou zpracovana tak, ze se uvadi
procentudlni zastoupeni respondenti v souvislosti s jejich odpovédmi, dale se uvadi
primérna odpovéd’ respondentli a také smeérodatnd odchylka. Vyznam smérodatné
odchylky tkvi pfedevsim v tom, ze zptesniuje hodnotu primérného hodnoceni respondentd.
To byva zkreslené napiiklad vétsim rozptylem moznych odpovédi od respondentti, anebo

konkrétnimi respondenty, ktefi se vyrazné vychyluji od nejcastéjSich odpovedi.

4.7 Zpracovani ziskanych dotazniku

V dotaznikovém Setieni bylo osloveno vsech 20 (100%) respondentti. Nejdiive byli vSichni
respondenti osloveni elektronickou cestou a dotaznik jim byl poslan e-mailem. Ti
respondenti, ktefi neodpovédeli, byli po sedmi dnech znovu pozédani e-mailem o vyplnéni.
Poté i presto n€kolik respondentli dotaznik stile nevyplnilo, a tak byli tito respondenti po
dalsich sedmi dnech znovu pozadani o vyplnéni, ovSem tentokrat jiz telefonicky a
v nékterych ptipadech doslo také k osobnimu setkani, béhem kterého byli feditelé rovnou

dotdzani na jednotlivé otdzky z dotazniku, a jejich odpovédi byly v priibéhu dotazovéani
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zaznamenavany. Protoze ani poté nebyly vyplnény dotazniky od vSech feditelti v kraji, byli
dale pozadani o pomoc spiiznéni pedagogové, kteii vyucCovali na téch Skolach, jejichz
feditelé dotaznik 1 ptes dosavadni zddosti stidle nevyplnili. Tito pedagogové byli
instruovani a zarovei pozadani, aby osobn¢ vyzpovidali feditele jejich Skoly z jednotlivych
otazek a v pribéhu dotazovani odpovédi zaznamenévali. Diky tomuto postupu bylo

nakonec docileno vyplnéni vSech 20 dotaznikd.

Béhem tohoto procesu naptiklad dva feditelé z pocatku odmitli dotaznik vyplnit a uvedli,
ze jim chodi velké mnozstvi podobnych zadosti o vyplnéni dotazniku a Ze nemaji ¢as na to,
aby vSem vyhovéli. Je mozné, ze pravé diky vySe uvedenému postupu, kdy byli feditelé
nejdiiv dvakrat pozadani elektronickou cestou, posléze telefonicky ¢i osobn¢é a nakonec

prostfednictvim uciteli jejich skol, bylo nakonec dosazeno 100% navratnosti dotazniki.

Ackoliv dotazniky slibovaly respondentim anonymitu, obsahovaly otazku, kterd se
respondenti ptala, ze kterého mésta jejich Skola pochdzi. Tim bylo mozno piesné

vysledovat, kteti feditel¢ dotaznik vyplnili a ktefi nikoliv.

Vyzkumny vzorek by mél byt vzhledem k Setfeni celého zékladniho souboru
reprezentativni. Napiiklad Safr (2013) uvadi obecnou orientaéni tabulku, kterd by méla
slouzit jako jednoduch¢ voditko pti uréovani spravné velikosti vyzkumného vzorku. V této
tabulce lze najit zakladni soubor s deseti a pak s tficeti jedinci. Pfi zékladnim souboru 10
jedinct autor doporucuje vyzkumny vzorek o velikosti 100% a pti zdkladnim souboru
o velikosti 30 jedinci autor doporucuje vyzkumny vzorek minimélné o velikosti 28
jedincti. Safr mimo jiné uvadi, Ze u velmi malého zakladniho souboru (do padesati jedinci)

je vhodné jej Setiit cely, coz se v ptipad¢ tohoto vyzkumného Seteni déje.

Seznam $kol, jejichZ feditelé byli zahrnuti do vyzkumného Setfeni, je uveden v tabulce 2.
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Seznam skol Karlovarského kraje, jejichZ feditelé byli zkoumani

Zakladni umélecka skola Novd Role
Zakladni umélecka Skola Josefa Labitzkého Becov nad Teplou

Zakladni umélecka $kola Antonina Dvoraka Karlovy Vary
Zakladni umélecka skola Jindficha JindFicha Cheb

Zakladni umélecka Skola Roberta Schumanna AS

Zakladni umélecka Skola Fryderyka Chopina Marianské Lazné
Zakladni umélecka skola Luby

Zakladni umélecka skola FrantiSkovy Lazné

Zakladni $kola a Zakladni umélecka 8kola Zlutice

Zakladni Skola a Zakladni umélecka skola Karlovy Vary
Zakladni umélecka skola Ostrov

Zakladni umélecka skola Touzim

Zakladni umélecka skola Tepla

Zakladni umélecka Skola Horni Slavkov

Zakladni umélecka skola Chodov

Zakladni umélecka skola Kraslice

Zakladni umélecka skola Kynsperk nad Ohfi

Zakladni umélecka skola Sokolov

Zakladni Skola prakticka, Zakladni Skola specidlni a Zakladni umélecka Skola Habartov

Zakladni umélecka Skola Nejdek

Tabulka 2

Primémy vék oslovenych respondentt byl 45 let, primérnad doba ve funkci feditele byla 9
let a z hlediska pohlavi bylo mezi respondenty osm zen a dvandct muzi. Dotazovani

jednotlivych feditelti probihalo v obdobi od 2. biezna do 27. biezna roku 2015.

Respondenti méli v dotazniku vyjadfit prostfednictvim stupnic, jak moc povazuji
jednotlivé faktory za motivujici ¢i demotivujici. Pfesny vyznam téchto hodnot tak, jak je

m¢éli respondenti uvedené v dotazniku, uvadim v nésledujici tabulce 3.

Vyznam jednotlivych hodnot pro respondenty

vyznam ve vztahu vyznam ve vztahu
hodnota k motivacnim a hodnota k demotivacnim
stimulacnim faktorim faktorlim
1 Zadny vliv na motivaci 1 Zadny vliv na motivaci
2 trochu motivujici 2 trochu demotivujici
3 stredné motivujici 3 stfedné demotivujici
4 hodné motivujici 4 hodné demotivujici
5 velmi hodné motivujici 5 velmi hodné demotivujici
Tabulka 3
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Déle uvadim ctyfi tabulky, ve kterych jsou v prvnim sloupci uvedeny motivacni (fabulka

4), stimulac¢ni (tabulka 5 a tabulka 6) a demotivacni (tabulka 7) zkoumané faktory.

Ve druhém sloupci je ve vSech tfech tabulkach uvedeno, kolik respondentii ptislusny
faktor vyzdvihlo jakozto jeden znejvice motivujicich faktort. Respondenti méli totiz
v poslednich dvou otazkach za kol vyzdvihnout ty faktory, které¢ je nevice motivuji a také
ty faktory, které je nejvice demotivuji. Bohuzel na obé tyto otazky odpovédélo pouze 10
respondentli. Na tyto dvé otazky druhd polovina respondenti zneznadmych divodii

neodpovédela.

Ve tretim sloupci je uvedena pramérnd hodnota, jenz byla vypocitana z odpovéedi
respondenttl, ktefi u kazdého faktoru urcovali konkrétni hodnotu na skale od jedné do péti.
Ve ctvrtém sloupci je u kazdé tabulky uvedena smérodatnd odchylka, kterd zptesiiuje
primérnou hodnotu a naznacuje, jak moc se liSily odpovédi respondentd u kazdého
z faktori. Cim je odchylka mensi, tim vic se odpovédi respondentli vétsinou shoduji.
V poslednich péti sloupcich je uvedeno procentudlni zastoupeni respondentii, ze kterého je

patrné, kolik procent respondenti se u kazdého faktoru ptiklanélo k jednotlivym

hodnotam.
Zkoumané motivacni faktory
. vyzdviZeni | primérna | smérodatna | hodnota | hodnota | hodnota | hodnota | hodnota
Nazev faktoru
faktoru hodnota odchylka 1v% 2v% 3v% av% 5v%
Fyziologické 2,6 1,36 20 45 5 15 15
potteby
Potreba
fyzické 2,25 1,09 30 30 30 5 5
bezpecnosti
Socialni 3,9 1,14 5 5 25 25 40
potreby
Potreba 2x 3,48 0,8 0 5 45 40 10
uznani
Potreba 3x 4,2 0,93 0 0 35 10 55
seberealizace
Potfeba moci 2,45 1,12 30 15 35 20 0
Potreba 1x 3,75 1,09 5 5 30 30 30
Uspéchu
Potfeba 1x 4 0,78 0 5 15 55 25
uZiteénosti
Tabulka 4
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Zkoumané stimulacni faktory - 1. cast

Nézev faktoru vyzdviZeni | primérna | smérodatna | hodnota | hodnota | hodnota | hodnota | hodnota
faktoru hodnota odchylka 1v% 2v% 3v% av% 5v%
Odpovidajici
financni 1x 4,7 0,64 0 0 10 10 80
odmeéna
Dobré pracovni
podminky a 4,45 0,74 0 0 15 25 60
prostredi
listota 1x 4,05 0,86 0 5 20 40 35
zaméstnani
SdruZovani a
pratelstvi 3,35 0,91 0 20 35 35 10
s jinymi lidmi
Spolecensky
styk s odbornou 2,95 1,28 10 35 25 10 20
verejnosti
Ocenent 1x 3,7 1,1 5 10 20 40 25
druhymi
Podpora a
prostor pro
profesni rozvoj
za Ucelem 3,85 1,19 10 5 5 50 30
plného vyuziti
vlastnich
schopnosti
Svoboda a
volnost pfi 1x 4,5 0,59 0 0 5 40 55
vykonu prace
samostatnost 4,45 0,59 0 0 5 45 50
v rozhodovani
Moznost 4,35 0,85 0 5 10 30 55
osobniho rdstu
Tabulka 5
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Zkoumané stimulacni faktory - 2. cast

Nazev faktoru

vyzdvizeni
faktoru

pramérna
hodnota

smérodatna
odchylka

hodnota
1v%

hodnota
2v%

hodnota
3v%

hodnota
4v%

hodnota
5v%

Pfimérené
narocna a
zvladnutelna
prace

4,1

0,99

30

15

50

Spravedlivé
odménovani

1x

3,75

0,94

45

20

30

Obsah prace,
ktery
podporuje
tvorivé,
systematické a
koncepéni
mysleni

4,25

0,83

25

25

50

Prestiz
pracovni
pozice

1x

3,65

1,19

10

35

15

35

Uéast $koly na
soutézich a
prehlidkach

2,85

0,79

10

10

65

15

Objektivni
zpétnd vazba

3,6

0,8

45

35

15

Prabéiné
(dalsi)
vzdélavani

3,15

1,35

20

10

20

35

15

Profesionalni a
kvalitni prace
nadrizenych
instituci

3,8

0,98

45

15

35

Tabulka 6
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Zkoumané demotivacni faktory

vyzdviZeni | priimérna | smérodatna | hodnota | hodnota | hodnota | hodnota | hodnota

Nazev faktoru faktoru | hodnota | odchylka 1v% 2v% 3v% a4v% 5v%

Spatné odborné

, 3,85 1,28 10 5 15 30 40
vedeni

Spatné pracovni

, 4,25 0,99 5 0 10 35 50
podminky

Spatné vztahy

v L 4x 4,35 1,01 5 0 10 25 60
s nadfizenymi

Neadekvatni

s 2x 3,85 1,06 5 0 35 25 35
vydélek

Nejistota prace 3,7 1,14 0 20 25 20 35

Nespravedlivé

vy . 3,55 1,12 5 10 35 25 25
odménovani

Opomijeni
zpétné vazby od 3,5 1,24 5 20 25 20 30
nadfizeného

Jednostranné
zamérené

hodnoceni prace 3,45 1,02 5 10 35 35 15
ze strany

nadrizeného

Uvadeéni
informaci, které 1x 3,6 1,16 5 10 35 20 30
jsou nepravdivé

Zatajovani
dllezitych 1x 4,15 0,96 0 5 25 20 50
skutecnosti

Nesoulad mezi
slovy a Ciny 1x 3,95 1,2 5 10 15 25 45
nadfizeného

Zbytecna
pracovni pravidla 3,6 1,11 5 5 45 15 30
a omezeni

Uprednostriovani
nékterych
reditel ci skol
pred jinymi

3,7 1,05 5 0 45 20 30

Zmatecné a
neurcité prikazy
ze stran 1x 4,15 0,91 0 5 20 30 45
nadfizenych

organ

Tabulka 7

V posledni tabulce 8 jsou uvedeny faktory, které nebyly ve vyzkumném Setieni zkoumany,

ale které respondenti samostatné uvedli v poslednich dvou otdzkach. V téchto otdzkach
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meli respondenti zminit jakékoliv faktory, které jsou pro né nejvice motivujici a nejvice

demotivujici.

Nové faktory
Nové objevené demotivacni faktory: |uvedeno: N?Vé olgje’vené motivacnia uvedeno:
stimulacni faktory:
Pasivita podfizenych 1x Potfeba osobniho rlstu 1x
Nesmyslna byrokracie 1x Spokojenost zakl a rodic 3x
zNan;zZeprzé‘::iogrs(;'l;laI|b|smus/ napr. 1x Uspé&sné akce gkoly 1x
Neochota k novym pfistuplim a
vyukovym metodam 1x Délat praci, kterd ma smysl| 1x
Nejistota existence organizace 1x
Tabulka 8
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S Analyza ziskanych dat

5.1 Interpretace priméru, smérodatné odchylky a idaje o procentech
V této praci pouzivam k interpretaci ziskanych dat aritmeticky primér a pro uptesnéni také
smerodatnou odchylku. Dale uvadim také udaje o tom, kolik procent respondenta

hodnotilo faktory jednotlivymi ,,zndmkami*.

Aritmeticky pramér uvadim v souvislosti s hodnocenim respondentti. Respondenti se
u kazdého faktoru vyjadrovali, jak moc dany faktor ovliviiuje jejich motivaci. Podle toho,
jak faktor ptisobil motivacné ¢i demotivacné, respondenti oznacili piislusnou hodnotu na
Skale od jedné do péti. Kazdy motivaéni faktor byl respondenty hodnocen rozdilné. Podle
primérného hodnoceni respondentii si lze tedy udélat pfibliznou pfedstavu o tom,
u kterych faktort feditelé pocit'uji silné motivacni pisobeni a u kterych faktord pocit'uji
naopak slabé motivacni piisobeni. Faktory, které¢ byly primérné hodnoceny znamkami 4 a
vetsimi, povazuji za velmi vyznamné motivatory. Faktory, které byly primérné hodnoceny
znamkami 3, vétSimi jak 3 a men$imi nez 4, povazuji za vyznamné motivatory. Pokud byly
faktory primérné hodnoceny znamkami 2, vét§imi nez 2 a menSimi nez 3, povazuji je za
méné¢ vyznamné. Pokud byly faktory primérné hodnoceny zndmkami menSimi nez 2,
povazuji je za témet bezvyznamné. V tabulce 5 si Ize vSimnout naptiklad prvniho faktoru,
jehoz motivacni piisobeni respondenti hodnotili ,,zndmkou* 4,7. Tento faktor ma nejvyssi
pramérnou hodnotu ze vSech stimulacnich faktord. Lze tedy na zakladé priméru
predpokladat, ze motivacni faktor odpovidajici financni odména se bude ftadit k tém
faktorim, které na feditele plsobi motivaéné nejvyznamnéji a bude tedy velmi

vyznamnym motivatorem.

Dulezity je také udaj o smérodatné odchylce. Pokud velmi zjednodusené definujeme funkci
smérodatné odchylky, tak ta vtomto vyzkumném Setfeni vyjadiuje miru primérného
rozptylu hodnoceni respondentii. Pokud je vétSina respondenti pfiklonéna k jednomu
nazoru, je hodnota smérodatné odchylky vétSinou mala (pfiblizné méné nez 1). Pokud se
respondenti ndzorové rozchazeji, je hodnota odchylky vétSinou vysoka (piiblizn€ vice nez
1). Typickym ptikladem je opét stimulacni faktor odpovidajici financni odmeéna, ktery lze
najit v tabulce 5. Tento faktor ma velmi malou smérodatnou odchylku (0,64) coz je

cwwr

motivacni plisobeni tohoto faktoru vnima vétSina dotazovanych feditelti podobné.
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Tento predpoklad lze potvrdit také idaji o tom, kolik procent respondentti zaskrtlo na
dotazniku urc¢itou hodnotu. Z téchto udaji Ize opét velmi podrobné vycist, do jaké miry
byly nazory respondentti u kazdého faktoru konzistentni. Naptiklad u stimula¢niho faktoru
odpovidajici financni odmeéna (tabulka 5) je patrné, ze 80% respondentil oznacilo u faktoru
hodnotu 5, 10% respondenti oznacilo hodnotu 4 a 10% respondentli oznacilo hodnotu 3.
Hodnoty 1 a 2 neoznacil nikdo. Procenta umoziuji vytvoftit si tedy jeste lepsi piedstavu o
nazorovém rozlozeni respondentli u kazdého motivaéniho faktoru. Cim je nazorova
konzistentnost respondentti vEétsi, tim vic je primérné motivacni plisobeni faktoru platné

pro cely zkoumany soubor.

Na zéklad¢ vSech téchto udaju (primér, smeérodatna odchylka a vyjadieni procenty) se lze
tedy naptiklad domnivat, ze tento faktor odpovidajici financni odména motivuje vétSinu

zkoumanych fediteld velmi vyznamné.

V dotazniku méli také respondenti v ramci poslednich dvou otdzek za ukol vyzdvihnout
motivacni a demotivacni faktory, které je nejvice motivuji ¢i demotivuji. Vzhledem
ktomu, Ze tento ukol splnila pouze polovina respondentii, ziskand data nejsou
reprezentativni ve vztahu ke vSem feditelim v zdkladnim souboru. V nasledujicich
kapitolach tedy tyto udaje pouze porovnavam s ostatnimi daty. OvSem v jakychkoliv

zobeciiujicich zavérech a interpretacich se o tato data neopiram a nevychazim z nich.

5.2 Motivacni pusobeni jednotlivych faktorii

5.2.1 Pusobeni motivac¢nich faktori

Ziskanad data poskytuji zajimavé informace. Nize uvedeny graf I zobrazuje prumérné
hodnoceni respondentll u kazdého motiva¢niho faktoru. Jak jiz bylo feceno v pfedchozich
kapitolach, respondenti hodnotili jednotlivé faktory na $kale od jedné do p&ti*’. Faktorim
tedy ptidélovali jednotlivé hodnoty nebo znamky, kterymi vyjadfovali, jak moc je pro né
dany faktor motivujici. Respondenti ud€lovali v priméru nejvyssi znadmky potrebé
seberealizace. Nasledovala potreba uzitecnosti, socialni potreby, potieby uspéchu a

potieby uznani. Pak je na grafu patrny mensi ,,schod* a nasleduji fyziologické potreby,

30 Jak respondenti chapali jednotlivé hodnoty na dané $kale, uvadi tabulka 3.
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potieba moci a potieba fyzické bezpecnosti. Z hlediska primérného hodnoceni

jednotlivych faktort respondenty, vychazi jako nejvice motivujicich prvnich pét faktort.

Nad jednotlivymi sloupci (v grafu 1) vyjadiujicimi primérnou zndmku jsou také uvedeny
smérodatné odchylky. U potreby seberealizace, uzitecnosti a také u potieby uznani se
respondenti dle smérodatné odchylky velmi shodovali. OvSem ani u potreby uspéchu a ani

u socialnich potreb nejsou hodnoty smérodatnych odchylek ptili§ vysoké.

Prumeérné hodnoceni motivaénich faktoru

B Potreba seberealizace

0,93 0,77 1,14

= Potfeba moci

[EEN
!

4,5 -/ M Potfeba uzite€nosti
4 - ey
/ m Socialni potieby
(4] 3'5 ] v , v
AE= 3 | B Potreba Uspéchu
T
f= /
N5 / H Potteba uznani
=
>a 2 . . , v
2 / H Fyziologické potfeby
31,5 -/
a

o
w
1

m Potreba fyzické
bezpecnosti

o

Jednotlivé faktory

Graf'l

Pti pohledu do tabulky 9, ve které je uvedeno, kolik procent respondentli u motiva¢nich
faktord zaskrtlo na dotazniku urcitou hodnotu, je zfejmé, Ze nejen u potreby seberealizace,
uzitecnosti a uznani se respondenti shodovali, ale u vSech prvnich péti faktorti vzdy
minimaln¢ 90% respondentd hodnotilo faktory znamkami 3, 4, nebo 5. Devadesét procent
respondentli se tedy domnivalo, ze je tyto vnitini faktory stfedné, hodné¢, anebo velmi

motivuji.
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Hodnoceni motivacnich faktorti respondenty

Nazev faktoru znamka 1 | znamka 2 | zndmka 3 | znamka 4 | znamka 5
Potfeba seberealizace 0% 0% 35% 10% 55%
Potfeba uZite¢nosti 0% 5% 15% 55% 25%
Socialni potreby 5% 5% 25% 25% 40%
Potieba Uspéchu 5% 5% 30% 30% 30%
Potfeba uznani 0% 5% 45% 40% 10%
Fyziologické potieby 20% 45% 5% 15% 15%
Potfeba moci 30% 15% 35% 20% 0%
Potfeba fyzické bezpecnosti 30% 30% 30% 5% 5%

Tabulka 9

Respondenti také nekteré z motivacnich faktort vyzdvihli v posledni otazce, ve které méli
konkrétné uvést, které faktory je motivuji nejvice. Jednou byla uvedena potreba uspéchu,
jednou byla zminéna potireba uzitecnosti, dvakrat respondenti vyzdvihli potrebu uznani a
ttikrat byla uvedena potreba seberealizace. Na tuto posledni otdzku bohuzel odpovédela
jen polovina respondentli, takze ziskand data ztéto otazky nelze zobectiovat na cely
vyzkumny vzorek, ale tyto vyzdvizené motivacni faktory v podstat¢ odpovidaji tém

faktorim, které se nachézeji mezi prvnimi Sesti nejlépe hodnocenymi.

Na zéklad¢ vSech téchto dat je patrné, Ze respondenty velmi vyznamné motivuje k praci
jejich vnitini potreba seberealizace a také potreba uzitecnosti. Nasleduji socialni potreby,
potieby uspéchu a také potieby uznani, které respondenty motivuji o néco méng, ale piesto
vyznamné. Posledni tfi potieby (fyziologické potreby, potreba moci a potieba fyzické
bezpecnosti) respondenty motivuji méné, ale nelze fict, Ze jsou zcela zanedbatelné.
Fyziologické potieby motivuji respondenty velmi rozdilng, coz je patrné z vysoké hodnoty
smerodatné odchylky a také z tabulky 9. Ale ani potieba moci Ci fyzické bezpecnosti neni
vniména respondenty jednoznacné. S ptihlédnutim k hodnotdm smérodatnych odchylek a
k rozloZzeni odpovédi respondentli (tabulka 9) se domnivam, Ze tyto posledni tii faktory

jsou spise mén¢ motivujici, ale nikoliv pro vSechny zkoumané feditele.

Nakonec, na zéklad¢ analyzy uvadim prehledné shrnuti motiva¢niho ptisobeni jednotlivych

faktorti pro feditele ZUS Karlovarského kraje:

e Velmi vyznamné motivujici jsou pro feditele jejich vnitini potieby seberealizace a

potieby uZiteCnosti.
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e Vyznamné motivujici jsou také jejich socidlni potieby, potieby uspéchu a také
potieby uzndni.
e Rozdiln¢ motivujici pro jednotlivé feditele jsou jejich potieby fyziologické, potieby

moci a potieby fyzické bezpecnosti.

5.2.2 Pusobeni stimulaénich faktora

Zajimavé vysledky pfineslo také zkoumdni stimula¢nich faktord. V nasledujicich dvou
grafech (graf 2 a graf3), jsou sestupné setazeny vsechny zkoumané stimulacni faktory
podle primérného hodnoceni respondentii. Nad jednotlivymi sloupci je opét uvedena
hodnota smérodatné odchylky. Na grafu 2 je vidét, ze prvnich osm stimulac¢nich faktorti
bylo respondenty hodnoceno pomérné vysokou primérnou znamkou 4 a nizké hodnoty
smérodatnych odchylek napovidaji, Ze respondenti se v hodnoceni faktori vétSinou
shodovali. Konzistentnost odpovédi respondenti u téchto faktort je zfejma také
z tabulky 10, ve které je uvedeno, kolik procent respondentii se prfiklonilo ke kterym
znamkam. Prvnich osm faktorii vZdy minimalné€ 95% respondentt hodnotilo zndmkou 3, 4,
nebo 5. Je tedy ziejmé, Ze zkoumani feditelé povazuji faktory: odpovidajici financni
odmeéna, svoboda a volnost pri vykonu prdce, dobré pracovni podminky a prostiedi,
samostatnost v rozhodovani, moznost osobniho ristu, obsah prdce, ktery podporuje
tvorive, systematické a koncepcni mysleni, primérené narocna a zvladnutelnd prdce a

Jjistota zameéstnani za velmi vyznamné motivatory.

Priamérné hodnoceni stimulaénich faktoru - 1. ¢ast
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Hodnoceni stimulacnich faktorl respondenty — 1. ¢ast

3 znamka | znamka | znamka | znamka | znamka
Nazev faktoru
1 2 3 4 5
Odpovidajici finanéni odména 0% 0% 10% 10% 80%
Svoboda a volnost pfi vykonu prace 0% 0% 5% 40% 55%
Dobré pracovni podminky a prostredi 0% 0% 15% 25% 60%
Samostatnost v rozhodovani 0% 0% 5% 45% 50%
MozZnost osobniho rlstu 0% 5% 10% 30% 55%
Obsah prace, ktery podporuje tvorivé,
L, o 0% 0% 25% 25% 50%

systematické a koncepcni mysleni
Pfimérené naro¢nd a zvladnutelnd prace 0% 5% 30% 15% 50%
Jistota zaméstnani 0% 5% 20% 40% 35%
Podpora a prostor pro profesni rozvoj za ucelem

) " ) ) 10% 5% 5% 50% 30%
plného vyuziti vlastnich schopnosti

Tabulka 10

Dalsi stimula¢ni faktory: podpora a prostor pro profesni rozvoj za ucelem plného vyuziti
vlastnich schopnosti, profesionalni a kvalitni prdce nadrizenych instituci, spravedlivé
odmeénovani, ocenéni druhymi, prestiz pracovni pozice, objektivni zpétnd vazba,
sdruzovani a pratelstvi s jinymi lidmi a pribeézné vzdelavani jsou respondenty vétSinou
prumérné¢ hodnoceny zndmkami vrozmezi 3,15 — 3,85. Krom¢ dvou faktorti jsou
smérodatné odchylky vétSinou nizké a rozptyl odpovédi neni u vétSiny z téchto faktort
ptilis velky. Pouze prestiz pracovni pozice neni pojimana respondenty zcela jednozna¢né
(pro nekteré je prestiz velmi motivujici a pro nékteré méng), ale podle rozlozeni
jednotlivych znamek se zda byt prestiz pro vétSinu respondentll pfeci jen vyznamnym
motivatorem. Velkou hodnotu smérodatné odchylky ma vSak také prubezne (dalsi)
vzdelavani, coz je velmi zajimavé. V tabulce 11 je vidét, Ze respondenti se nazorove
rozprostieli do celého spektra odpovédi. VEtsi ¢ast respondentll sice povazovalo tento
faktor za motivujici, ale napiiklad 20% respondentii se domnivalo, Ze tento faktor nema na
jejich motivaci zcela Zzadny vliv. Ne kazdého tedy motivuje dalsi nebo priibézné
vzdelavani. Kromé tohoto faktoru (prubezné vzdeélavani), na kterém se respondenti
nazorové velmi rozchazeli, lze konstatovat, Ze ostatni faktory, které jsou prumérné

hodnoceny znamkami v rozsahu 3,35 az 3,85, jsou pro feditele vyznamnymi motivatory.

Posledni dva faktory: spolecensky styk s odbornou verejnosti a ucast skoly na soutézich a

prehlidkach ziskaly od respondentli primérné znamky 2,95 a 2,85. U prvniho faktoru
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(spolecensky styk s odbornou verejnosti) bylo hodnoceni respondentii velmi rozdilné, coz
potvrzuje jak vysokd hodnota smérodatné odchylky, tak udaje v tabulce 11. Nelze tedy fict,
ze tento faktor motivuje respondenty méné nebo vice, protoze kazdého motivuje odlisné.
U druhého faktoru (ucast skoly na soutézich a prehlidkach) se respondenti ve svém postoji
naopak vétSinou shodovali. Z tabulky 11 je vidét, Ze vétSina respondentil se piiklonila ke
znamce 3. Vzhledem k primérné zndmce 2,85 bych ovSem tento faktor hodnotil spiSe jako
méné vyznamny. Na druhou stranu i pfes to, Ze je u tohoto faktoru primérna ,,zndmka*

nejnizsi ze vSech, rozhodné nepatii z hlediska motivace mezi faktory bezvyznamné.

Priamérné hodnoceni stimulaénich faktoru - 2. ¢ast
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o 4 - 135 1728 M Ocenéni druhymi
X~
E 3 _/ B PrestiZ pracovni pozice
c
N
\m . . z v z
5 ) _/ M Objektivni zpétna vazba
.§ / M Sdruzovéni a pratelstvi s jinymi lidmi
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Hodnoceni stimulacnich faktorli respondenty — 2. ¢ast

3 znamka | znamka | znamka | znamka | znamka
Nazev faktoru
1 2 3 4 5

Profesionalni a kvalitni prace nadfizenych

o, 0% 5% 45% 15% 35%
instituci

Spravedlivé odménovani 0% 5% 45% 20% 30%
Ocenéni druhymi 5% 10% 20% 40% 25%
PrestiZ pracovni pozice 5% 10% 35% 15% 35%
Objektivni zpétna vazba 0% 5% 45% 35% 15%
SdruZovani a pratelstvi s jinymi lidmi 0% 20% 35% 35% 10%
Pribéziné (dalsi) vzdélavani 20% 10% 20% 35% 15%
Spolecensky styk s odbornou verejnosti 10% 35% 25% 10% 20%
Ugast $koly na soutézich a prehlidkach 10% 10% 65% 15% 0%

Tabulka 11

Dale je také mozné pfipomenout, ze nasledujici faktory: odpovidajici financni odmeéna,
svoboda a volnost pri vykonu prace, jistota zaméstnani, spravedlivé odmenovani, ocenéni
druhymi a prestiz pracovni pozice byly vzdy jednim z respondentli samostatné¢ vyzdvizeny
jakozto nejvice motivujici faktory. Vzhledem k tomu, ze otdzka v dotazniku, ve které méli
respondenti vyzdvihnout nejvice motivujici faktor (nebo faktory), byla vyplnéna jen
polovinou respondentli a tito respondenti se navic u stimulacnich faktori ve svych
postojich viibec neshodovali, se proto domnivam, Ze vyzdvizeni téchto faktorii respondenty
je vtomto ptipad¢ zbytecné s ¢imkoliv porovnavat, protoze by toto srovnani nepfineslo
zadna nova zjisténi.

Na druhou stranu je ale tfeba uvést, Ze v radmci této otdzky v dotazniku nékolik odpovédi
respondentli pieci jen nékterd nova zjisténi prinesla. Respondenti zde totiz uvedli také
nékolik stimulac¢nich faktort, které v dotazniku nebyly viibec zkoumdany. Jednalo se
o nésledujici faktory: spokojenost Zakii a rodicu, realizované uspésné akce skoly a
vykonavani takové prdce, ktera ma smysl. Faktory tykajici se UspéSnych akci Skoly a
smysluplné prace byly vyzdviZzeny vzdy jednim respondentem. Faktor spokojenosti rodict
a zéka byl dokonce vyzdviZzen tfemi na sob€ nezavislymi respondenty, coz je velmi
vyznamné vzhledem ktomu, Ze tento faktor nebyl nikde v dotazniku zminovan.
Domnivam se, Ze tyto tfi faktory by bylo velmi zajimavé zkoumat naptiklad v dalSich

vyzkumnych Setfenich, protoze se miize jednat o faktory, které¢ jsou zcela nové a specifické
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pro oblast feditelt zakladnich umeleckych Skol. Navic jejich motivacni ptisobeni by mohlo

mit vyznamny potencial.

Na zavér na zdkladé analyzy uvadim shrnuti zjisténého motivacniho plisobeni jednotlivych
faktord. Tyto faktory jsou rozdéleny do skupin podle jejich motiva¢niho plisobeni ve

vztahu k feditelim ZUS Karlovarského kraje:

e Stimulacni faktory s velmi vyznamnym motivacnim plsobenim: odpovidajici
finanéni odména, svoboda a volnost pii vykonu prdace, dobré pracovni podminky
a prostiedi, samostatnost v rozhodovdani, moznost osobniho ristu, obsah prace,
ktery podporuje tvoiivé, systematické a koncepcni mysleni, piiméiené narocna a
zvladnutelnd prdce a jistota zaméstndni.

e Stimulacni faktory s vyznamnym motivacnim pusobenim: podpora a prostor pro
profesni rozvoj za ucelem plného vyuZiti vlastnich schopnosti, profesiondlni a
kvalitni prace nadiizenych instituci, spravedlivé odméiovani, ocenéni druhymi,
prestiZ pracovni pozice, objektivni zpétna vazba a sdruZovadni a pidtelstvi s jinymi
lidmi.

e Stimula¢ni faktor s méné vyznamnym motivaénim pisobenim: #cast Skoly na
soutéZich a prehlidkach

e Stimula¢ni faktory, které motivacné¢ pusobi u kazdého zkoumaného feditele

rozdiln€: pribéiné (dalsi) vzdélavani a spolecensky styk s odbornou veiejnosti.

5.2.3 Piisobeni demotiva¢nich faktoru

Zkoumani demotivacnich faktorti také pfineslo zajimava zjiSténi. Ze vSech 14
demotivac¢nich faktort respondenty suverénné nejvice demotivuji nasledujici prvni Ctyfti
faktory: Spatné vztahy s nadrizenymi, Spatné pracovni podminky, zatajovani diilezitych
skutecnosti a zmatecné a neurcité prikazy ze stran nadrizenych organu. Jak je vidét na
grafu 4, vSechny tyto faktory ziskaly od respondentd prumérnou znamku pohybujici se
vrozmezi 4,15 — 4,35. Tyto faktory také vykazovaly nizké hodnoty smérodatnych
odchylek.®' Pii detailnim pohledu do tabulky 12 je patrné, Ze respondenti se velmi

shodovali a jejich hodnoceni faktort se z 95% pohybovalo okolo zndmky 4. Myslim, Ze

3! Smérodatné odchylky jsou také patrné na grafi 4, ptimo nad jednotlivymi sloupci.
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tyto Ctyfi demotivacni faktory jsou pro feditele bezpochyby nejvyznamnéjsi a interpretoval

bych je tedy jako velmi vyznamné demotivacéni faktory.

Priumérné hodnoceni demotivacnich faktoru
1. ¢ast
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Hodnoceni demotivacnich faktord respondenty - 1. ¢ast

Nazev faktoru znamka | znamka | znamka | znamka | znamka
1 2 3 4 5
Spatné vztahy s nadfizenymi 5% 0% 10% 25% 60%
Spatné pracovni podminky 5% 0% 10% | 35% | 50%
Esiig’é‘:\i’s‘t?“'ez'tyCh 0% | 5% | 25% | 20% | 50%
Zmatecné a geurt:llte pl‘lk:‘:lZY 0% 59 20% 30% 45%
ze stran nadfizenych organt

Tabulka 12

Jak je vidét v grafu 5, respondenty rozhodné zaujaly i ostatni faktory, kterych je jesté
deset. Jejich primérné znamky se pohybuji v rozmezi 3,45 — 3,95. Jedna se o tyto faktory:

nesoulad mezi slovy a ciny nadrizeného, Spatné odborné vedeni, neadekvatni vydelek,
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nejistota prdace, uprednostnovani nekterych reditelii ¢i skol pred jinymi, uvadeni informaci,
ktere jsou nepravdive, zbytecna pracovni pravidla a omezeni, nespravedlivé odménovani,
opomijeni zpétné vazby od nadrizeného a jednostranné zamérené hodnoceni prace ze
strany nadrizeného. Pfi pohledu na smérodatné odchylky je vidét, Ze ty jsou u té€chto
faktord vétSinou vyssi, nez tomu bylo u faktorti uvedenych v grafu 4. Je tedy patrné, ze se

respondenti u nékterych faktorti mirn€ rozchazeji.

Naptiklad druhy faktor (Spatné odborné vedeni) se dva respondenti v dotazniku ptekvapivé
rozhodli oznacit znamkami jedna, coZ znamena, ze je Spatné odborné vedeni (naptiklad ze
stran nadfizenych organii), viibec nedemotivuje. OvSem naproti tomu zbylych 85% teditelti

jiz tento faktor demotivuje stiedné, hodné, anebo velmi hodné.

Zajimavé jsou také faktory mejistota prdace a opomijeni zpétné vazby od nadriizeného.
Z tabulky 13 lze naptiklad vypozorovat, Ze Ctyfi respondenty demotivuje nejistota prace
jen mirn¢€ a naproti tomu sedm respondentti je timto faktorem demotivovano velmi hodné.
Dalsi obdobny pocet respondenti se u tohoto faktoru ptiklanél ke znamce tii a stejné tak ke
znamce Ctyfi. Podobné hodnoceni respondentii mé také faktor opomijeni zpétné vazby od
nadrizeného, coz tedy znamena, ze tyto faktory maji demotivujici vliv na vSechny feditele,

ale n¢které demotivuji jen mirn€, nékteré vice a nékteré velmi hodné.

I ptes vyss$i hodnoty smérodatnych odchylek jsou ovSem vSechny faktory hodnoceny
vétSinou respondentll (minimalné 75%) zndmkami 3, 4, nebo 5. Z toho vyplyva, Ze
vSechny faktory (uvedené v grafu 5) jsou minimalné¢ pro 75% zkoumanych feditelil
sttedn€, hodné, anebo velmi hodné¢ demotivujici. Domnivam se tedy, ze tyto faktory jsou

pro feditele vyznamnymi demotivatory.
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Hodnoceni demotivacnich faktorli respondenty - 2. ¢ast

znamka | znamka | znamka | znamka | znamka
1 2 3 4 5

Nazev faktoru

Nesoulad mezi slovy a Ciny
nadfizeného
Spatné odborné vedeni 10% 5% 15% | 30% | 40%

5% 10% 15% 25% 45%

. 5% 0% 35% 25% 35%
Neadekvatni vydélek

0% 20% 25% 20% 35%
Nejistota prace

Uprednostiiovani nékterych 59 0% 45% 20% 30%
feditell ¢i Skol pred jinymi

Uvadéni informaci, které

jsou nepravdivé 5% 10% 35% 20% 30%
Zbytecna pracovni pravidla a

omezeni 5% 5% 45% 15% 30%
Nespravedlivé odménovani 5% 10% 35% 25% 25%
Opomijeni zpétné vazby od

nadrizeného 5% 20% 25% 20% 30%

Jednostranné zamérené

hodnoceni prace ze strany

nadfizeného 5% 10% 35% 35% 15%
Tabulka 13

Dale je tfeba jesté také uvést, Ze celkem 11 respondentli (55%) vyplnilo posledni otazku
v dotazniku, ve které méli respondenti uvést, které faktory je demotivuji nejvice. Ctyii
respondenti uvedli faktor spatné vztahy s nadrizenymi. Dva respondenti uvedli faktor
neadekvatni vydelek. A faktory wuvadeni informaci, které jsou nepravdivé, zatajovani
dulezitych skutecnosti, nesoulad mezi slovy a ciny nadrizeného a zmatecné a neurcité
prikazy ze stran nadrizenych organii byly zminény vzdy pouze jednim respondentem. Tato
otazka nebyla vyplnéna vSemi respondenty, takze na jejim zaklad¢ nelze délat zobeciujici
zavery. Zajimavy je ale demotivacni faktor spatné vztahy s nadrizenymi. Tento faktor byl
zminén celkem Ctyfmi respondenty jako nejvice demotivujici faktor a soucasné byl dle
vysledkll nejvyznamnéjSim demotiva¢nim faktorem ze vSech zkoumanych faktort. Tento
faktor se tedy zda byt z hlediska demotivace redln¢ nejsiln€jsi. U ostatnich faktord se

respondenti v ramci této otazky opét rozchazeli.
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I zde respondenti zminili n¢kolik zcela novych faktorti, které nebyly v tomto vyzkumu
konkrétn¢ zkoumany. Jednalo se o nasledujici faktory, které¢ byly zminény vzdy jednim
respondentem: pasivita podrizenych, nesmyslnd byrokracie, alibistickda narizeni shora,
neochota k novym pristupiim a vyukovym metodam a nejistota existence organizace.
Vzhledem k charakteru téchto faktord a také vzhledem k tomu, ze byly zminény vzdy jen
jednim respondentem, se domnivam, ze se jednalo spiSe o aktudlni problémy na
konkrétnich Skoldch. Na druhou stranu to neméni nic na situaci, ze tyto faktory mohou
skutecné zplisobovat demotivaci, a to nejen feditelim, kteti tyto faktory uvedli. Je otdzkou,
zdali tomu tak doopravdy je. Domnivam se, ze tato otdzka se jevi jako velmi piihodna pro

dalsi potencionalni vyzkumna Setfeni.

Na zavér na zédkladé analyzy opét uvaddim piehledné shrnuti demotiva¢niho pusobeni

jednotlivych faktort pro feditele ZUS Karlovarského kraje:

e Faktory svelmi vyznamnym demotivacnim pisobenim: Spatné vztahy
s nadiizenymi, Spatné pracovni podminky, zatajovdani dileZitych skuteCnosti a
zmatecné a neurcité prikazy ze stran nadiizenych orgdnii.

e Faktory svyznamnym demotivaénim pusobenim: nesoulad mezi slovy a ciny
nadriizeného, Spatné odborné vedeni, neadekvdtni vydélek, nejistota prdce,
upiednostiiovani nékterych rediteli ¢i Skol pied jinymi, uvadéni informaci, které
jsou nepravdivé, zbytecna pracovni pravidla a omezeni, nespravedlivé
odméiiovani, opomijeni zpétné vazby od nadiizeného a jednostranné zamérené

hodnoceni prdce ze strany nadrizeného.

5.3 Porovnani zjiSténych vysledkii s dosavadnimi vyzkumy

5.3.1 Porovnani faktord, které motivuji Feditele ZUS Karlovarského kraje a
faktoru, které motivuji reditele neziskovych organizaci
Sucha (2010) ve svém vyzkumu objevil nejvyznamnéj§i motivatory motivujici feditele

neziskovych organizaci, které sefadil v pofadi od t&ch s nejvétsim vyznamem.* Jde tedy

32 7 Suchovy prezentace vyzkumu (Sucha, 2010) neni jasné, kolik motivatort celkem zkoumal. Z hlediska
analytického tedy nema piesné porovnavani jednotlivych faktorG podle umisténi takovou vahu. Lze ale
predpokladat, Ze celkovy podet zkoumanych faktor byl u Suchy nékolikrat vétsi nez vydet téch
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o nésledujici sefazené faktory: pocit byt uzitecny pro ty, co to potiebuji, dobré platové
ohodnoceni, svoboda a volnost pri vykonu prace, touha po spravedinosti a naplnéni viastni
spirituality. Tabulka 14 poskytuje srovnani tohoto vyzkumného Setfeni a vyzkumu, ktery
uvadi Sucha. A&koliv Sucha uvadi nejvyznamngjsich faktorti pét, s timto 3etfenim lze
porovnavat pouze tti. Faktory touha po spravedinosti a naplnéni viastni spirituality nebyly

v tomto vyzkumném Setfeni zkoumany.

Z tabulky 14 je patrné, Ze prvni dva motivacné nejvyznamnéjsi faktory odpovidajici
financni odmeéna a svoboda a volnost pri vykonu prace se shoduji s druhym a tfetim
faktorem, ktery ve svém vyzkumu objevil Sucha, coZ povazuji za velmi vyznamnou shodu,

ktera potvrzuje mimotadnou vyznamnost obou téchto stimulacnich faktort.

Porovnani - Feditelé neziskovych organizaci™

Vlastni vyzkumné Seti‘eni Vyzkum Suchy (2010)
Nazev zkoumaného Poradi | Primérna Nézev zkoumaného faktor Poradi
faktoru faktoru | znamka rev ziou " faktoru
Odp ?Vldajlm financni 1 4,7 Dobré¢ platové ohodnoceni 2
odména
S\’/oboda a,VOthSt pri 2 4,5 Svoboda a volnost pfi vykonu prace 3
vykonu prace
Potteba uzite¢nosti 10 4 Pocit byt uzite¢ny pro ty, co to potiebuji 1

Tabulka 14

V potadi desaty motivacné nejvyznamnéjsi faktor (potieba uzitecnosti) odpovida faktoru
pocit byt uZitecny pro ty, co to potiebuji, ktery oviem vysel Suchovi jako uplné
nejvyznamnéjs$i ze vSech, které zkoumal. Potfeba uzitecnosti ale ziskala od respondentt
pramérné hodnoceni 4 (toto hodnoceni se také vyznacuje velmi nizkou smérodatnou
odchylkou) a tato potteba je tedy pro zkoumané feditele velmi vyznamnym motivatorem.

Domnivam se, Zze odlisné potadi faktorii mulZe byt zpusobeno tim, Ze Sucha ve svém

nejvyznamngéjsich faktori, které uvadi. Proto v nasledujicim textu beru v ramci analyzy v potaz také umisténi
faktori z hlediska vyznamnosti, a to zejména pokud se poradi faktorti v porovnavanych vyzkumech vyrazné

rozchazeji.

33 7 pohledu motivaénich faktord je v mém vyzkumu faktor potieby uZitecnosti v pofadi druhy
nejvyznamnéjsi, ovsem Sucha faktory nerozliduje na motivaéni a stimulaéni, a proto jsou tedy i v tomto

srovnani uvadény stimula¢ni faktory dohromady s faktory motivacnimi.
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vyzkumu nezkoumal Skolské prispévkové organizace, ale neSkolské prispévkové
organizace, které¢ maji jiny charakter ¢innosti. Pfedpokladam, Zze ¢innosti organizaci, které
Sucha zkoumal, byly zamé&feny na pomoc druhym. Oproti tomu ¢innosti $kol maji spise
charakter vzdélavani druhych. Tato skutecnost miize byt hlavnim divodem, pro¢ byl ve
vyzkumu Suchy podobny faktor pocit byt uzitecny pro ty, co to potiebuji nejvyznamngjsi a

v tomto vyzkumu byl pro zkoumané tfeditele az desaty.

Kazdopadné z hlediska vyznamnosti ziskaly v tomto vyzkumu vSechny tyto tfi faktory
(odpovidajici financni odmeéna, svoboda a volnost pri vykonu prace a potieba uzitecnosti)
oznaéeni velmi vyznamné motivatory. Faktory, které uvadi Sucha, jsou jim také
popisovany jako nejvyznamnéjsi. Proto se domnivam, ze z tohoto pohledu se vysledky
obou Setfeni shoduji. Celkem lze tedy konstatovat, Ze feditele neziskovych organizaci 1
teditele ZUS Karlovarského kraje velmi vyznamné motivuji tyto nasledujici faktory:

odpovidajici financni odména, svoboda a volnost pii vpkonu prdce a potieba uZite¢nosti.

5.3.2 Porovnani faktorii, které motivuji Feditele ZUS Karlovarského kraje a
faktorii, které motivuji manaZery podnikatelského sektoru

Sucha (2010) také popisuje vyzkum manaZerti podnikatelského sektoru. Opét uvadi pét

zjisténych nejvyznamnéjSich motivatort: zajimavd prdace, dobré platové ohodnoceni,

samostatnost v rozhodovani, volnost a spolecenska prestiz pracovni pozice. Jak je vidét

v tabulce 15, ktera ukazuje srovnani tohoto vyzkumu a vysledk vyzkumu Suchy, jsou si

z hlediska potadi nejblize faktory tykajici se finanéniho ohodnoceni, faktory tykajici se

samostatnosti v rozhodovani a také faktory tykajici se svobody a volnosti.

Faktor zajimavd prace, ktery zkoumal Sucha, neni v tomto $etfeni zkouman, je tu ale jista
podobnost s faktorem, jehoz nazev zni: obsah prace, ktery podporuje tvorive, systematické
a koncepcni mysleni** Vzhledem k vysoké hodnoté primérné znamky u tohoto faktoru
(4,25) a také vzhledem k tomu, Ze Sucha o svém zkoumaném faktoru zajimavd prdce

hovoti jako o nejvyznamnéj$im motivatoru, se domnivam, ze z pohledu vyznamnosti

3* A&koliv tyto faktory mohou byt chapany v $ir§im pojeti vyznamové odlisng, domnivam se, Ze v souvislosti
s praci feditell, nebo manaZert jsou si naopak spiSe podobné. Respektive obsah prace feditele ¢i manaZera,
ktery podporuje tvofivé, systematické a koncepcni mysleni, by mél byt teoreticky zajimavy a naopak. Proto

se tedy budu zabyvat srovnanim téchto faktora.
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faktori spolu vysledky Setfeni u téchto dvou podobnych faktorti koresponduji. V obou

Setfenich bylo zjiSténo, ze tyto podobné faktory jsou velmi vyznamnymi motivatory.

Porovnani - manaZefi podnikatelského sektoru *

Vlastni vyzkumné Seti‘eni Vyzkum Suchy (2010)
Poradi Nazev zkoumaného Primérna| Poiadi Nézev zkoumaného faktoru
faktoru faktoru znamka faktoru
Odpovidajici financni , . ,
1 p?\“ ajict finanent 4,7 2 Dobré platové ohodnoceni
odmeéna
) SYoboda alvolnost pfi 45 4 Volnost
vykonu prace
3 Samostatnost v rozhodovani 4,45 3 Samostatnost v rozhodovani
Obsah prace, ktery
d je tvorivé, . .
6 po pOI'UJ.e \{OFIVE ., 4,25 1 Zajimava prace
systematické a koncepéni
mysleni
lotenska " p
17 Prestiz pracovni pozice 3,65 5 zz:ifgens a prestiz pracovni

Tabulka 15

Pouze u faktora tykajicich se prestize pracovni pozice se vysledky obou Setieni rozchazeji.
U Suchy je tento faktor patym nejvyznamnéj$im a v piipadé tohoto vyzkumu je az na 17.
misté. Vyznamnost a potadi tohoto faktoru se ovSem neshodovala ani samotnému autorovi
Suchovi, ktery porovnaval Setfeni zkoumajici feditele neziskovych organizaci a zkoumajici
manaZery podnikatelského sektoru. V tomto ptipadé sdilim nazor autora Suchy, Ze rozdilné
vysledky u tohoto faktoru odpovidaji vSeobecnému povédomi o praci v ziskovém 1

neziskovém sektoru a nejsou tudiz prekvapiva.

Lze tedy fici, Ze nasledujici faktory, které u manaZerii ziskového sektoru zkoumal Sucha:
dobré platové ohodnoceni, samostatnost v rozhodovani a volnost, se shoduji z hlediska
potadi i vyznamnosti s vysledky tohoto vyzkumného Setfeni. Faktor zajimava prace se
shoduje pouze z hlediska vyznamnosti faktort. Faktor spolecenska prestiz pracovni pozice

vnimaji sice zkoumani feditelé ZUS jako vyznamny motivator, ovSem Sucha jej popisuje

3% 7 pohledu motivaénich faktord je v mém vyzkumu faktor potieby uZitecnosti v pofadi druhy
nejvyznamnéjsi, ovsem Sucha faktory nerozliduje na motivaéni a stimulaéni, a proto jsou tedy i v tomto

srovnani uvadény stimula¢ni faktory soucasné s faktory motivacnimi.
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jako nejvyznamnéjsi. U tohoto faktoru se tedy vysledky jednotlivych Setfeni Céastecné

rozchazeji.

Lze tedy konstatovat, e manaZery ziskového sektoru i feditele ZUS Karlovarského kraje
velmi vyznamné motivuji nésledujici faktory: dobré platové ohodnoceni, samostatnost
v rozhodovani, volnost a zajimavd prdace. Pouze faktor spolecenskd prestii pracovni

pozice motivuje manazery ziskovych organizaci vice, nez zkoumané¢ feditele ZUS.

5.3.3 Porovnani faktorii, které motivuji Feditele ZUS Karlovarského kraje a
faktori, které motivuji Feditele prazskych ZUS
Vlasenkova (2007, s. 37, 42 - 43) uvadi, ze teditelé ZUS, které zkoumala, povazuji za
dialezité nasledujici faktory: uznani kvality odvedené prdace zaméstnanci, prestiz a image
Skoly, vyuziti znalosti (znalosti odbornych 1 znalosti zjiného oboru), spolecensky styk
s odbornou verejnosti, prace s vysokou pravomoci, profesni rist a dalsi vzdelavani a ucast
Skoly na soutéZich a prehlidkach. Faktory, které se tykaly platu, osobnich piiplatkd ¢i
odmén od zfizovatele, nepatfily k nejvyznamnéjsim. Respondenti méli navic v souvislosti
s témito faktory, tykajicimi se odmé&fovani, pomé&rné rozdilné nazory.’ Je tieba také uvést,

7e Vlasenkova ve svém Setfeni zkoumala celkem 15 faktoru.

Pti pohledu na tabulku 16 je patrné, Ze se vysledky jednotlivych vyzkumnych Setfeni ptili§
neshoduji. V tomto Setfeni bylo zjiSténo, ze absolutné nejvyznamnéjsi faktor pro feditele
ZUS Karlovarského kraje je odpovidajici financni odména. Vlasenkova ve svém vyzkumu
naopak zjistila, Ze plat, osobni piiplatky ¢i odmény od zfizovatele nepovazuji prazsti
feditelé za stéZejni faktor ovliviiujici jejich motivaci. Tato zjisténi spolu evidentné pfilis
nekoresponduji. Vlasenkova také uvadi, Ze nazory zkoumanych feditelti se u tohoto faktoru
dosti rozchéazely. OvSem v tomto vyzkumu vykazoval faktor odpovidajici financni odména
naopak velmi nizkou smérodatnou odchylku a nazory zkoumanych teditelll se naopak

velmi shodovaly.

3% Dale nebudou porovnavany néasledujici faktory: prestiz a image Skoly, vyuZiti znalosti a préce s vysokou

pravomoci, protoze nebyly v tomto Setfeni zkoumany.
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Porovnani — Feditelé prazskych ZUS

Vlastni vyzkumné Seti‘eni Vyzkum Vlasenkové (2007)
Poradi Nazev zkoumaného Primérna| Poradi | Nazev vyznamného zkoumaného
faktoru faktoru znamka | faktoru faktoru
1 Odpovidajici financni 47 9 Plat, osobni pfiplatky, odmény od
odména ! zfizovatele
Podpora a prostor pro
12 profesnl rogyc}u za uc?lem 3,85 7 Profesni rast a dalsi vzdélavani
plného vyuziti vlastnich
schopnosti
- - Uznani kvality odvedené pra
16 Ocenéni druhymi 3,7 2 znavnl ve |.y cdvedene prace
zaméstnanci
21 Pribézné (dalsi) vzdélavani 3,15 7 Profesni rast a dalsi vzdélavani
Spolecensky styk Spolecensky styk s odbornou
22 Y , 2,95 5 " .
s odbornou verejnosti verejnosti
’3 Ucast $koly na soutézich a 5es s Ucast 8koly na soutézich a
prehlidkach ! prehlidkach
Tabulka 16

Dalsi faktor, ktery zkoumala Vldsenkova, profesni riist a dalsi vzdelavani 1ze porovnavat
s nasledujicimi dvéma faktory, které byly zkoumany v tomto vyzkumu: podpora a prostor
pro profesni rozvoj za ucelem plného vyuziti viastnich schopnosti a prubézné (dalsi)
vzdélavani. Oba tyto faktory byly v tomto Setfeni oznaceny jako vyznamné a Vlasenkova
o svych faktorech hovoii jako o dulezitych pro dané feditele. Domnivam se tedy, Ze v této

oblasti se vysledky tohoto Setfeni s Vlasenkovou shoduji.

Faktor wuzndni kvality odvedené prace zaméstnanci, ktery zkoumala Vlasenkova, Ize
porovnavat s faktorem zkoumanym v tomto vyzkumu ocenéni druhymi. Zajimavé je, zZe
u Vlasenkové byl tento faktor druhym nejvyznamnéjSim a v tomto Setfeni byl az na 16.
pozici. Je mozné, Ze to je zpusobeno rozdilnym pojetim faktord v jednotlivych
vyzkumnych Setfenich. Vlasenkova zkoumala, zdali feditele motivuje, kdyz nékdo
naptiklad oceni kvalitni praci jeho zaméstnancl. Zatimco v tomto vyzkumu byl tento
faktor pojat obecné&ji. Slo o to, zdali feditele motivuje, kdyZ je napiiklad jejich prace
ocenéna druhymi, napiiklad nadiizenymi. I pfesto, Ze potadi faktorti spolu nekoresponduji,
jsou tyto faktory v obou Setfenich klasifikovany jako vyznamné, takze z tohoto pohledu se

vysledky relativné shoduji.

Vyznamnost a potfadi poslednich dvou faktort, jejichz znéni bylo v obou vyzkumnych
Setienich totozné (spolecensky styk s odbornou verejnosti a ucast Skoly na soutézZich a
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prehlidkach), se prili§ neshodovaly. V tomto vyzkumu byly tyto faktory povazovany spiSe

za mén¢ vyznamné, naproti tomu Vlasenkova je povazuje za vyznamné.

Cim je zptisobeno, Ze se nékteré vysledky tohoto Setfeni s Setfenim Vlasenkové neshoduiji,
neni pfili$ jasné a feSeni tohoto problému by vyzadovalo hlubsi analyzu. Domnivam se ale,
ze by to mohlo byt zptisobeno rozdilnymi definicemi jednotlivych faktort, které prazsti
reditelé chapali jinak. MZze se zde také projevovat specificky vliv jiného prosttedi, ze

kterého zkoumani jedinci pochéazeli (Karlovarsky kraj a Praha).

5.3.4 Porovnani faktord, které motivuji Feditele ZUS Karlovarského kraje a
faktori, které motivuji ucitele ZUS Karlovarského kraje

Kadetabek (2011) zjistil, Ze u¢itelé ZUS v Karlovarském kraji povazuji za nejvyznamnéjsi

motivatory tii nasledujici faktory: velka svoboda pri vykonavani pedagogické prace, jistota

zameéstnani a vydélku a verejné uznani za dobre odvedenou prdci. Srovnani s timto

vyzkumem ukazuje nésledujici tabulka 17.

Porovnani Feditelii a uéitelt ZUS Karlovarského kraje

Toto vyzkumné Setieni Vyzkum Kaderabka

Poradi , . Prumérna | Poradi . ,
Nazev zkoumaného faktoru , Nazev zkoumaného faktoru
faktoru znamka | faktoru

Svoboda a volnost pfi vykonu Velka svoboda pti vykondavani

2 . 4,5 1 o
prace pedagogické prace
9 Jistota zaméstnani 4,05 2 Jistota zaméstnani a vydélku
Veloina - -
16 Ocenéni druhymi 3,7 3 erejne uzhani za fj(?bre
odvedenou praci
Tabulka 17

Z porovnani je vidét, ze svoboda pri vykonu prace je pro teditele 1 ucitele klicova. V obou
Setienich se tyto faktory pohybovaly na pfednich umisténich z hlediska vyznamnosti
faktorli. Vyznamna je také pro ob¢ skupiny jistota zaméstnani, nebot’ tento faktor (a stejné
tak ten predesly) byl v tomto vyzkumu vyhodnocen jako velmi vyznamny. Ocenéni ¢i
uznani se vyraznéji rozchazi z hlediska umisténi jednotlivych faktor. Na druhou stranu

relativné vysokd hodnota primérné znamky zde indikuje, ze tento faktor je pro feditele
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vyznamnym stimulatorem.>’ Kazdopadn& u tohoto faktoru se domnivam, Ze je sice pro
zkoumané¢ feditele vyznamny, ale zd4d se, Ze pro zkoumané ucitele je jeSt€é o néco
vyznamnéj$i. Ackoliv kazdé vyzkumné Setfeni zkoumalo jinou profesni skupinu jedinct,

vysledky obou Setfeni spolu pfevazné koresponduji.

Lze tedy fict, ze zkoumani ucitel¢ i feditelé ZUS Karlovarského kraje jsou velmi
vyznamné motivovany nasledujicimi faktory: svoboda a volnost pii vykonu prdce a jistota
zaméstndni. Faktory uzndni ¢i ocenéni motivuji vyznamné také obé porovnavané skupiny,

ale uditele o trochu vice.

37 Je tieba totiz také brat v uvahu, ze Kadefabek (2011) zkoumal celkem 15 faktort a v tomto vyzkumu bylo
zkoumano celkem 26 (stimulacnich i motivacnich) faktori. Porovnavani jednotlivych faktord z hlediska

jejich umisténi tedy nema v tomto pfipadé tak vyznamnou vypovidajici hodnotu.
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6 Zavér

V teoretické Casti této prace bylo objasnéno, upiesnéno a také uvedeno do SirSich
souvislosti téma motivace. O tématu motivace bylo pojednano v samostatnych kapitolach a
v kapitolach tykajicich se teorii motivace. V této Casti prace byly také definovany faktory,
které motivaci ovliviiuji. Nebyla opomenuta ani charakteristika ZUS a charakteristika
prace teditelt téchto skol. Ve vyzkumné ¢asti prace bylo uskuteénéno vyzkumné Setteni,
ve kterém byly zkoumany motivacni faktory definované v predchozi ¢ésti prace a také
jejich motivaéni vliv na feditele ZUS Karlovarského kraje. Konkrétni faktory byly
pfedlozeny formou dotazniku vSem feditelim zkoumaného kraje a ti se vyjadfovali, do
jaké miry je tyto faktory motivuji. V analytické Casti prace byla disledné zanalyzovana
ziskand data. V ramci této analyzy byly vyuzity grafy, tabulky, procentudlni zastoupeni
jednotlivych odpovédi respondentii, primérné hodnoceni respondentii a také bylo
ptihlizeno ke smérodatné odchylce. Za pomoci téchto nastroju a statistickych metod byla
data interpretovana. Na zakladé¢ této analyzy byla u¢inéna zjisténi tykajici se motivacniho
vlivu zkoumanych faktori na feditele ZUS Karlovarského kraje. U kazdého zkoumaného
faktoru bylo v podstaté zjisténo n¢jaké motivacni pisobeni ve vztahu k fediteltim a mnoho
z téchto faktorii vykazovalo vyznamné nebo velmi vyznamné motivacni plisobeni. Diky
témto zjisténim jsem dospél k vyfeSeni vyzkumného problému, v rdmci kterého bylo tfeba

zjistit, jaké faktory ovliviiuji motivaci fediteltt ZUS v oblasti Karlovarského kraje.

Tato zjiténi pfinesla také odpovédi na vyzkumné otazky.”® V ramci motiva¢nich faktort
bylo naptiklad zji§téno, Ze celkem 5 t&chto faktort®” motivuje feditele ZUS Karlovarského
kraje vyznamné nebo velmi vyznamné. Timto zjiSténim bylo odpovézeno na vyzkumnou
otazku, ktera znéla: ,,Jaké motivacni faktory motivuji reditele ZUS Karlovarského kraje? .
Podobné byla zodpovézena také druha nasledujici vyzkumna otazka: ,Jaké stimulacni

faktory motivuji Feditele ZUS karlovarského kraje? “ Zjistilo se, Ze tyto feditele vyznamné

¥ A&koliv se v nasledujicim textu v souvislosti s vyzkumnymi otazkami zabyvam piedev§im témi faktory,
které ovliviiuji motivaci fediteld vyznamné nebo velmi vyznamné, je tieba zminit, ze vSechny faktory
u kterych byl ve vyzkumném Setfeni zaznamenan vliv na motivaci zkoumanych feditelt, se podileji na
uspokojivém zodpovézeni vyzkumnych otazek. Tedy naptiklad i ty faktory, které ptisobi na motivaci fediteli

mén¢ vyznamné, ale presto zkoumané feditele motivuji.

¥ Konkrétné se jedna o faktory uvedené na konci kapitoly 5.2.1, kterd se zabyva plisobenim motiva¢nich

faktoru.
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nebo velmi vyznamné motivuje celkem 16 stimulagnich faktort.*® Nalezena byla odpoved
1 na tfeti vyzkumnou otdzku, jejiz znéni bylo nasledujici: ,,Jaké demotivacni faktory
demotivuji Feditele ZUS Karlovarského kraje? Zjistilo se, 7e celkem 14 faktord

vyznamng, nebo velmi vyznamn& demotivuje feditele Karlovarského kraje.*!

Dale v této praci také doslo k porovnani vysledkl tohoto Setfeni s vyzkumnymi Setienimi
Suchy, Vlasenkové a Kadefabka. Sucha (2010) zkoumal motivaci fediteldi neziskovych
organizaci a motivaci manazeri ziskového sektoru. Ukazalo se, Ze feditele neziskovych
organizaci motivuji stejné faktory jako feditele ZUS Karlovarského kraje.”” Dale se
ukézalo, ze manazery ziskového sektoru motivuji kromé jednoho faktoru také stejné nebo
podobné faktory jako motivuji feditele ZUS Karlovarského kraje.*® Také bylo zjisténo, Ze
se uplné neshoduji vysledky tohoto Setteni s Setfenim VIasenkové (2007), kterd zkoumala
motivaci feditelti prazskych ZUS.* Naopak vysledky tohoto Setfeni a Setfeni Kadetabka
(2011), ktery zkoumal motivaci u¢iteli ZUS, se pievazné shoduiji, takze zkoumané ucitele

motivuji prevazng stejné faktory, jako feditele ZUS Karlovarského kraje.*

Hlavnim cilem této prace bylo zjistit, které faktory ovliviuji motivaci fediteli ZUS
Karlovarského kraje. Tento cil byl splnén, nebot’ v této praci bylo zjiSténo, Ze mnoho
faktorii v riizné mife ovliviiuje motivaci fediteli ZUS Karlovarského kraje. A¢koliv mnoho
z téchto faktorti definuje odborna literatura, nebylo do soucasné doby jasné, jak moc jsou
tyto faktory vyznamnymi motivatory (nebo demotivatory) a také, zda motivacné (¢i
demotivaéné) ptisobi na feditele ZUS. Nyni vysledky této prace pfinaseji uspokojivé

odpovédi na tyto otazky, tedy alespon ve vztahu k feditelim ZUS Karlovarského kraje.

% Konkrétné se jedna o faktory uvedené na konci kapitoly 5.2.2, ktera se zabyvéa ptisobenim stimulaénich

faktoru.

I Konkrétné se jedna o faktory uvedené na konci kapitoly 5.2.3, ktera se zabyva piisobenim demotivaénich

faktoru.

*2 Toto srovnani uvadim podrobné v kapitole 5.3.1.
* Toto srovnani uvadim podrobné v kapitole 5.3.2.
* Toto srovnani uvadim podrobné v kapitole 5.3.3.

* Toto srovnani uvadim podrobné v kapitole 5.3.4.
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Pfinos této prace je patrny v nékolika oblastech. Zjisténi, kterd pfineslo toto vyzkumné
Setfeni, rozSifuje dosavadni empiricka poznani o motivaci, a to predevSim v oblasti
motivace Feditell ZUS. Vysledky této prace mohou byt dile vyuzity institucemi, které
zasahuji zpozice nadfizenych organti do Zivota fediteld ZUS. Jde tedy piedev§im
o instituce puasobici v regionu Karlovarského kraje a zejména jsou timto mysleni
ziizovatelé jednotlivych ZUS. Ti se mohou zaméfit na jednotlivé faktory a tim mohou 1épe
motivovat feditele svych Skol a také se mohou Iépe vyvarovat netimyslné demotivaci
feditell. Domnivam se, ze dale by mohly byt vysledky vyuZitelné také pro zfizovatele
ostatnich skol, pro ¢eskou Skolni inspekci, pro odbory skolstvi krajskych trada a také pro
Ministerstvo Skolstvi mladeze a té€lovychovy. V neposledni fadé mohou vysledky tohoto
Setieni, a také dalsi informace uvedené v této praci, slouzit jako voditko pro dalsi badatele,

kteti se budou zabyvat naptiklad problematikou motivace feditelii Skol.
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8 Seznam priloh

Ptiloha 1 — Dotaznik pro feditele $kol*®

* Dotaznik je do této prace vlozen v obrazovém formatu. Je to z toho diivodu, aby byl co nejvice zachovan
autenticky vzhled a formatovani dotazniku tak, jak jej méli moznost vidét zkoumani feditelé Skol. Kvuli

velikosti jednotlivych ¢asti zac¢ind samotny obsah dotazniku na nasledujici strané.
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y 4 F b4 r 4 L] [ ]
Vyzkumné Setfeni o motivaci
- o o )
reditelu ZUS
Vazeny pane rediteli/feditelko,
v ramci vyzkumu Vas moc prosim o vyplnéni dotazniku, ve kterém uvadim jednotlivé faktory
motivace a zajima mne, zdali jsou pro Vas motivujici k poctivé manazerské/feditelské praci?
Data z dotaznikl budou zpracovana a nasledné& uviddé&na vzdy anonymné. Nebude tedy

dohledatelné, kdo a z jaké Skoly dotaznik vyplnil.

Mnohokrat dékuji. S pozdravem Ant. Kadefabek

1

Jste muZ nebo Zena?

muz Zena

2

Vas vék a celkovy pocet let ve funkci Feditele:

odpovéd:

»

vek:

celkovy pocet let ve funkci:

3

r O 4" 4

Uvedte mésto, ve kterém se nachazi Skola na které
pusobite:

Zbyva 52 znakl
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V nasledujicich otazkach vzdy uvedu skupinu potfeb a prosim Vas o posouzeni,
zdali pocitujete uvedené potfeby a zdali Vas soutasné motivuiji k vykonavan(
Feditelské prace. Va3 nazor prosim vyjadrete zaskrtnutim pfisluiné hodnoty na
Skale 1 aZ 5. Hodnota 1 znamena, Zze uvedené potieby nemaji vliv na Vasi motivaci
a hodnota 5 znamena, Ze Vas uvedené potfeby vnitfné velmi motivujl k

poctivé Feditelské praci. BliZe viz. tabulka...

Vyznam hodnot na Skale 1 -5

hodnota Vliv na Vasi motivaci

Zadny vliv na motivaci

trochu motivujici

stfedné motivujici

hodné motivujici

nis|lwino|-

velmi hodné motivujici

Pro ilustraci uvedu dva pfiklady. Kazdy clovék potrebuje ke svému zivotu jidlo a piti,
které si kupuje za penfze, které si vydéla napflklad v né&jakém zamé&stnanl. Pro
nékoho tedy mohou byt potfeby tykajici se uspokojovani jidla a piti natolik
vyznamné, Ze pro daného €lovéka budou hlavnim motivaénim Cinitelem pro to, aby
chodil do zamé&stnanf a snaZil se dob¥e pracovat. N&kdo jiny oviem muZe mit
silnou potfebu seberealizace v urtité profesi a tato potfeba bude pro néj tedy
mnohem vice motivujici k tomu, aby chodil do prace, kterd ho bavi, neZli potfeby
jidla a piti, jejichz uspokojovani povazuje za samozrejmé.

4

Motivuji Vas k praci VaSe fyziologické potFeby?

Fyziologické potfeby: potieby pitl, jldla, spdnku, odpotinku nebo potifeba zajistit rodinu.

Zadny vliv na 1 2 .3 | 4 5 velmi
motivaci motivujici

Motivuje Vas k praci VaSe vnitini potieba fyzické
bezpelnosti?

Tuto potfebu Eovi&k vEtSinou b&Zn& uspokojuje prostfadnictvim pendz, ktaré vyd&lava a také prostFednictvim
bezpefného prostfedi ve kterém pracuje.

Zadny vliv na 1 2 .3 .4 8 veln?i .
motivaci motivujlcl

75



6
Motivuji Vas k praci VaSe socialni potfeby?

Socialni potfeby: potfeba nékam patfit, potfeba byt pozitivhé pfijiman, potfeba mit nékoho rad, potfeba pfatelstvi.

Zadny vliv na 1 2 3 . 4.5 velmi
motivaci motivujici
7
Motivuje Vas k praci VaSe vnitFni touha po uznani?

Jde napfiklad o potfeby aocenéni & uznani. Nebo také o potfebu pochvéleni od druhych lidi.

Zadny vliv na 1 2 3 4 5 velmi
motivaci motivujici

Motivuje Vas k praci Vase vnitini touha po
seberealizaci?

MUzZe jit napfiklad o potfebu seberealizace, sebeaktualizace, o potfebu naplnit a realizovat své schopnosti, o potfebu
pozndni pro poznani samé, o potfebu porozumét podstaté v&ci a Fadu sv&ta, o potfebu estetickych prozitkd, o
potfebu krasna a souladu nebo o potfebu naplnit své Zivotni poslani.

Zadny vliv na 1 2 3 4 5 velmi
motivaci motivujici

Motivuje Vas k praci VaSe vnitFni potfeba moci?

Zadny vliv na 1 2 3 4 5 velmi
motivaci motivujici
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10
Motivuje Vas k praci Vase vnitfni potieba uspéchu?

velmi

Zadny vliv na 1 2 3 4 5
motivujici

motivaci

11

Motivuje Vas k praci Vas vnitini pocit (potfeba) byt
uZite€ny pro ty, co to potFebuji?

Zadny vliv na 1 2 3 a4 5 velmi
motivaci motivujici

Dale budu uvadét samostatné jednotlivé vnégjsi faktory, které Vas mohou motivovat
ve Vaii feditelské praci. Vas postoj, do jaké miry Vas tyto faktory motivuji, prosim
opét vyjadrete na Skale 1 - 5.

Jako pfiklad uvedu faktor jistota zaméstnani. NezaleZi na tom, zdali v sou€asné
chvili pocitujete jistotu &i nejistotu. PFedstavte si prosim, Ze by Vam byla

celoZivotné garantovana jistota Vadeho feditelského zaméstnani. Motivovalo by
Vas to k poctivé feditelské praci?

12

Odpovidajici finanéni odména za Vasi praci

Zadny vliv na 1 2 3 4 5 velmi
motivaci motivujfel
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13
Dobré pracovni podminky a prostredi

napfiklad: Cistota, hygienické podminky, svétlo, teplo, vhodnost a technicka vybavenost prostiedi pro feditelskou

praci
Zadny vliv na 1 2 3 4 | 5 velmi
motivaci motivujic
14

Jistota zaméstnani

zadny vliv na 1 2 3 4 5 velmi
motivaci motivujici

15

SdruZovani a pratelstvi s jinymi lidmi

Zadny vliv na 1 2 3 4 5 velmi
motivaci motivujici

16

Spole€ensky styk s odbornou veiejnosti

zadny vliv na 1 2 3 4 5 velmi
motivaci motivujicl
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17
Ocenéni druhymi

napfiklad za dobfe odvedenou praci

Zadny vliv na 1 2 /3,405 velmi
motivaci motivujici
18

Podpora a prostor pro profesni rozvoj za G€elem piného
vyuZiti vlastnich schopnosti.

Jinymi slovy jde 0 umoZné&ni vykonavat feditelskou praci tak, aby bylo moZné dosdhnout seberealizace.
(seberealizace = uplatnéni se v né&jaké tinnosti a nasledné dosahnuti uspokojeni)

Zadny vliv na 1 2 3 4 5 velmi
motivaci motivujici

19

Svoboda a volnost pfi vykonu prace

Zadny vliv na 1 2 /3, 4.5 velmi
motivaci motivujicl

20

Samostatnost v rozhodovani

Zadny vliv na 1 2 3 4 5 velmi
motivaci motivujfcl
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21
MozZnost osocbniho rustu

zadny vliv na 1 2 3 4 5 velmi
motivaci motivujic

22

PriméFené narocna a zvladnutelna prace

zadny vliv na 1 2.3 .45 velmi
motivaci motivujic

23

Spravedlivé odménovani (v porovnani s ostatnimi

Fediteli)
Zadny vliv na 1 2.3 4.5 velmi
motivaci motivujicl
24

Obsah prace, ktery podporuje tvorivé, systematické a
koncepéni mysieni.

Zadny vliv na 1 2 3 4 5 velmi
motivaci motivujici

25

PrestiZ pracovni pozice

zadny vliv na 1 2)(3)({4)(5 velmi
motivaci motivujic
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26
Ugast Skoly na sout&Zich a pFehlidkich

Zadny vliv na 1 2)(3})(4 5 velmi
maotivaci motivujlcl

27

Objektivni zp&tna vazba

Zadny vliv na 1 2 3 4 5 velmi
motivaci motivujici

28

.4

Prubéiné (dalsi) vzdélavani

Zadny vliv na 1 2 3 4 5 velmi
motivaci motivujficl

Profesionalni a kvalitni prace nadrizenych instituci
(zFizovatel, CSI, MSMT)

Zadny vliv na 1 2 3 4 5 velmi
motivaci motivujfc

Jako posledni uvedu nékolik demotiva&nich faktord, coZ jsou faktory, které obvykle
odvadéji motivaci Feditell nezadoucim smérem. Va3 postoj, do jaké miry Vas tyto
faktory demotivuji, prosim opét vyjadrete na Skale 1 - 5 s tim rozdilem, Ze
hodnotou 5 vyjadrete nejvice demotivani faktor (nikoliv faktor motivacni, jak
tomu bylo v pfedchozich otazkéach). Pokud uvedeny faktor Vadi motivaci nijak
neovliviiuje oznacte jej opét hodnotou 1. Blize viz. tabulka...

Vyznam hodnot na skale 1 -5

hodnota Vliv na Vasi demotivaci

Zadny vliv na motivaci

trochu demotivujici

stfedné demotivujici

hodné demotivujici

s |W N =

velmi hodné demotivujici
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30
Spatné odborné vedeni

Napfiklad nekompetentni zfizovatel, (iFednik na M5MT nebo inspektor C5I.

Zadny vliv na 1 2 3 4 5 velmi
demotivaci demotivujici

31
Spatné pracovni podminky

Napfiklad 3pina, nedostatetné hygienické podminky, tma, zima, Spatna technicka vybavenost,

Zadny vliv na 1 2 3 4 5 velmi
demotivaci demotivuijfcl

32
Spatné vztahy s nadfizenymi

napfiklad se zfizovatelem

Zadny vliv na 1 2 3 4 5 velmi
demotivaci demotivujici

33

Neadekvatni vydélek

Zadny vliv na 1 2 3 4 5 velmi
demotivaci demotivujici

82



34
Nejistota prace

Zadny vliv na 1 2 3 4 5 velmi
demotivaci demotivujici

35

Nespravedlivé odménovani

napfiklad v porovnani s jinymi Fediteli

Zadny vliv na 1 2 3 4 5 velmi
demotivaci demotivujici
36
Opomijeni zpétné vazby od nadfizeného

napfiklad od zfizovatele

Zadny vliv na 1 2 3 4 5 velmi
demotivaci demotivujici
37

Jednostranné zamérené hodnoceni VaSi prace ze strany
nadfizeného

napfiklad pokud jde pouze o kritiku

Zadny vliv na 1 2 3 4 5 velmi
demotivaci demotivujici
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38

Uvadéni informaci, které jsou nepravdivé (ze strany
nadFizeného)

Pokud napfiklad zfizovatel zamé&rné uvadi nepravdivé informace,

Zadny vliv na 1 2 3 4 5 velmi
demotivaci demotivujfcl
39

Zatajovani duleZitych skute€nosti (ze strany
nadfrizeného)

Pokud napfiklad zfizovatel n&které informace zamé&rné zamlZuje.

Zadny vliv na 1 2 3 4 5 velmi
demotivaci demotivujici

Nesoulad mezi slovy a €iny nadFizeného (nap¥.

zrizovatele)
Zadny vliv na 1 2 3 4 5 velmi
demotivaci demotivujicl
41

Zbytecna pracovni pravidla a omezeni

Zadny vliv na 1 2 3 4 5 velmi
demotivaci demotivujici
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42
UpFednostiiovani nékterych feditel

we

i Skol pred jinymi

zadny vliv na 1 2 3 4 5 velmi
demotivaci demotivujici

ZmatecCné a neurcité pfikazy ze stran nadfizenych
organu

napt. ze strany zfizovatele, M3MT, £3|

Zadny vliv na 1 2 3 4 5 velmi
demotivaci demotivujici

Uvedte prosim, ktery faktor nebo které faktory Vas
demotivuji ze vSeho nejvic. (maximalné pét)

MUZe se jednat o jakékoliv faktory. | takové, které se nevyskytovaly v pfedchozich otazkach.

Zbyva 1502 znakll
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45

Uvedte prosim, ktery faktor nebo které faktory Vas
naopak aplIné nejvic motivuji. (maximalné pét)

MUlZe se jednat o jakékoliv faktory. | takové, které se nevyskytovaly v pfedchozich otazkach.

Zbyva 1502 znaki

46

Pokud chcete cokoliv k otazkam dotazniku doplinit i
upresnit, zde mate prostor:

Zbyva 1502 znaki

Mockrat Vam dékuiji, Ze jste vydrzZeli az do konce dotazniku. Nezapomerite je5té
prosim dole odeslat dotaznik. Pfeji Vam mnoho oscbnich i profesnich Uspéchu. S
pozdravem Ant. Kadefabek

ODESLAT DOTAZNIK
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