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Anotace
Předmětem bakalářské práce „Analýza pracovní spokojenosti zaměstnanců středních škol“ je zjištění úrovně spokojenosti pracovníků středních odborných škol a možnosti jejich motivace. Teoretická část se zabývá vymezením základních pojmů a teorií, které s danou tématikou souvisejí, ve výzkumné části jsou vyhodnoceny odpovědi pracovníků středních odborných škol a doplněny komentářem. Na základě výsledků šetření jsou navržena některá doporučení vedoucím pracovníkům škol.
Anotace

   
The subject of the bachelor thesis "The analysis of vocational schools employees´ satisfaction " is to find the level of workforce's satisfaction at vocational school and possibilities of their motivation. The theoretical part deals with basic terms definitions and theories which relate to this subject. Evaluation of staff answers is carried out in the research part of the thesis including commentary. Based on the results of the research some solutions for school management are suggested.
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Úvod
Pro většinu z nás je práce přirozenou součástí života. Pravděpodobně bude  pro každého jinak důležitá, ale pokud v ní najdeme naplnění a tím i uspokojení, představuje pro nás zdroj energie pro další činnost. Obě tyto pracovní charakteristiky - motivace a pracovní spokojenost - jsou neodmyslitelnou součástí personální politiky každé organizace, a tudíž i středních škol.
V době, kdy se rozhodovalo o tématech pro bakalářské diplomové práce, jsem řešil problémy spojené s pracovní spokojeností či nespokojeností učitelů na škole. Je to věc velmi citlivá, a tak mě zajímalo, jak to asi vypadá na jiných středních školách podobného typu. Ve své praxi se neustále potýkám s nedostatkem kvalifikovaných učitelů odborných předmětů. Do školství nastupují vysokoškoláci s odborným vzděláním jen tehdy, není-li jiná možnost zaměstnání, a při první příležitosti utíkají za normálním platem do jiných oblastí. Přitom kvalitní pedagogický sbor je jedním z předpokladů pro kvalitní výuku. Je proto nezbytné, aby byl pokud možno stabilní, kompaktní i ochotný se dále vzdělávat. To je v době, kdy se na středních školách tvoří mnoho školních vzdělávacích programů (jen na naší škole jich musíme vypracovat nejméně 8), velmi důležité. Navíc i proto, že v současné době probíhá vzdělávání učitelů pro nové státní maturity a již v tomto školním roce proběhnou na  všech typech středních škol, včetně té naší, celostátní maturitní zkoušky a na většině škol i národní závěrečné zkoušky u učebních oborů. Všechno, co s tím souvisí, počínaje nutným školením a zvýšenou administrativou, působí na pedagogický sbor spíše negativně a je jednou z příčin častějších odchodů učitelů ze školy než v minulosti. Další velmi častý důvod odchodů pedagogů ze školy je převážně spojen s otázkou finančního odměňování, především u mužů (aspoň na naší škole), kdy státní střední odborná škola není schopna konkurovat firmám výškou platu ani benefity. Přibývají i odchody z důvodu psychických. Ne každý vydrží zvyšující se nápor, agresivitu a někdy doslova šikanu ze strany dorůstající mládeže. Co tedy drží kantory na školách, co je pro ně natolik motivující, aby dál zůstali věrni svému poslání učitele? A existuje vůbec spokojený učitel či učitelka? Jsou lidé ve školách spokojenější než v jiných organizacích, nebo nejsou? Tyto a další otázky spojené s personalistikou mě vedly k záměru zkusit na některé z nich najít odpověď, a proto jsem si dané téma vybral. 
Za objekt zkoumání jsem si vybral pedagogy státních středních odborných škol, protože je to oblast, ve které pracuji i já a mohu tak lépe porovnávat. Obsahem mého zkoumání je pracovní spokojenost pedagogů, ať už teoretické výuky nebo praktické výuky, možnosti jejich motivace, zapojení členů učitelských sborů do řízení školy a komunikace ve sboru. Pro zjištění potřebných údajů jsem zvolil dotazníkové šetření, které jsem podrobil vlastní analýze. Předpokládaný výstupem bude odpověď, zda jsou, či nejsou v současné době učitelé na středních odborných školách spokojeni, zda jsou vedením škol pro svoji práci ve školách motivováni a co nejvíce kromě finančního ohodnocení jejich spokojenost ovlivňuje. Tím také i doporučení ostatním ředitelům škol, na co se zaměřit při práci s pedagogickým sborem a jak lze ovlivnit v kladném smyslu jejich spokojenost. 

Struktura bakalářské práce je rozčleněna na dvě základní části. První teoretická část v kapitole 1 se zabývá pojmem pracovní spokojenost, objasněním jeho významu a teoriemi, které s tímto pojmem souvisí. Ve druhé kapitole je vysvětlen pojem motivace, jsou zde specifikovány její zdroje, objasněna dynamika motivace a její základní projevy. V této části jsou i popsány základní typy pracovní motivace a porovnání motivace se stimulací. Vztah mezi motivací a pracovní spokojeností společně s teoriemi, které tuto problematiku řeší, je náplní třetí kapitoly této práce. Kapitola 4 definuje a rozebírá motivační a hygienické faktory ovlivňující pracovní spokojenost. Druhá praktická část je rozdělena na popis a způsob vlastního empirického šetření a vlastní analýzu dotazníkového šetření. Rozbor odpovědí na jednotlivé otázky  je doplněn grafy a tabulkami. Samostatnou přílohou je dotazník.

Teoretická část
Problematika pracovní spokojenosti a motivace je natolik obsáhlá, že rozsah bakalářské práce neumožňuje podat zcela vyčerpávající výklad. Obsahem teoretické části bakalářské práce je proto jen vymezení základních pojmů, které souvisí s tématem práce, objasnění vzájemných vazeb těchto pojmů, čím jsou ovlivňovány a jaké teorie na ně odkazují.
1 Pojem „Pracovní spokojenost“

Co je vlastně pracovní spokojenost? Tento pojem je velmi často používán nejen v naší společnosti, ale také v různých druzích literatury, a přesto není ve většině případů přesně nadefinován. Mikuláštík (2007, s.146) uvádí několik autorů, kteří se problematikou zabývali. Locke (1976) se pokusil definovat pracovní spokojenost jako „potěšení nebo pozitivní emoční stav z pracovní zkušenosti, z hodnocení zaměstnání“, Caldur a Schurr (1981)  odlišili tři přístupy k pracovní spokojenosti. První na základě vlastních životních zkušeností jsou postoje jako pracovní spokojenost uspořádány v podobě pozitivní nebo negativní vazby , druhý přístup – sociálně informativní - je založen na základě zkušeností spolupracovníků a jejich vlivu. Třetí přístup je založen na shromažďování vědomostí o pracovišti a práci. Paulík (1999) definuje pracovní spokojenost učitelů jako subjektivní projekci pracovních podmínek do prožívání, kdy hodnotí podmínky vzhledem k jeho potřebám, zájmům či postojům. 
Dle Bedrnové a Nového (2009, s. 392) lze pracovní spokojenost interpretovat třemi způsoby:

· Pracovní spokojenost je chápána jako kritérium úspěchu personální politiky podniku. Pracovní spokojenost zaměstnanců s prací a podmínkami v podniku se dá z tohoto hlediska měřit přímou úměrností: čím větší pracovní spokojenost, tím lepší starost podniku o své zaměstnance. Z tohoto hlediska je pracovní spokojenost chápána jako popis stavu.

· Druhý způsob chápe pracovní spokojenost jako základ pro efektivní využití pracovního potenciálu zaměstnanců. Pracovní spokojenost v tomto případě vyjadřuje pocit naplnění, smysluplné uspokojení z práce nebo pocit radosti z vlastního uplatnění. V tomto případě lze chápat pracovní spokojenost jako hnací sílu výkonu práce.

· Pracovní spokojenost lze také chápat jako sebeuspokojení pracovníka. Zaměstnanec si klade nízké cíle a je s nimi spokojen. Nechce se více namáhat a jeho oblíbené motto je  - „mně to stačí“. Tento způsob interpretace pojmu pracovní spokojenosti však může vést ke zpomalení pracovního výkonu či může být jeho překážkou. Je také nebezpečné tím, že může rozšiřovat tzv. sociální nákazu. Pokud je nenáročným sebeuspokojením „nakažen“ vůdce mínění, který je vzorem pro ostatní, stává se nebezpečnou brzdou efektivního využívání lidských schopností.
Tato různá chápání pojmu pracovní spokojenost lze znázornit pomocí následujícího schématu:
	Význam pojmu PRACOVNÍ SPOKOJENOST

	1. význam
	2. význam
	3. význam

	subjektivní vyjádření ke kvalitě péče o zaměstnance podniku
	vnitřní uspokojení z práce
	nízká úroveň nároků

	VZTAHUJE SE

	k pracovním podmínkám pracovníka
	k prožitku aktivního naplnění pracovníka
	k pasivnímu sebeuspokojení pracovníka

	ZNAMENÁ

	úroveň péče o zaměstnance podniku
	mobilizaci pracovních sil 

„Čím víc se snažím, tím víc mě to baví!“
	demobilizaci pracovních sil

„Mně to stačí, co bych se snažil(a)!“


obr.1: Různá pojetí obsahu pojmu „pracovní spokojenost“ ( Provazník, Komárková, 2004, s. 84)
Toto rozlišení je důležité z hlediska toho, abychom pochopili vztah pracovní spokojenosti a motivace, který je blíže popsán v kapitole 3. a velmi úzce souvisí s dvoufaktorovou teorií pracovní motivace. 
Pracovní spokojenost má mnoho podob odvislých od toho, čeho se konkrétně týká. U člověka je struktura spokojenosti složena z velkého množství prožitků ke všemu, co ho obklopuje (události, lidé, podmínky). Ta výsledná podoba spokojenosti je pak dána podle toho,  co je pro člověka významné a důležité. Pracovní spokojenost se může měřit formou popisného indexu JDI (Job Description Index) , který je zaměřen především na mzdu, možnost postupu , nadřízené, práci samu a spolupracovníky. Bedrnová a Velehradský ho v našich podmínkách doplnili o fyzické podmínky práce, organizaci práce a péči podniku o pracovníky. (Bedrnová, Nový, 2009, s.397)
2 Motivace

Motivace a motiv patří dnes mezi jedny z nejpoužívanějších slov ve všech organizacích  na nejrůznějších úrovních. Z hlediska historie jsou to pojmy poměrně mladé a zájem o ně výrazně vzrostl především se snahou vedení organizací (a tudíž i škol) dosahovat vyšších výkonů zaměstnanců a tím i lepších celkových výsledků. 
2.1     Základní pojmy

Původ slova motivace lze najít v latinském motivus – hýbající, což je odvozenina od slova motus – motiv nebo ve slově movere – hýbati, pohybovati. Každá činnost člověka má své důvody, je něčím motivována. Definic motivace lze v odborné literatuře najít několik. Např. z hlediska manažerské psychologie (Mikuláštík, 2007, s.116) je motivace vnitřní pohnutkou, potřebou, která modifikuje a usměrňuje lidské chování. Určuje aktivitu, dynamiku, flexibilitu a adaptibilitu, a ne u všech činností lze najít konkrétní motivy, protože mohou být skryté, případně také nevědomé.  Podle Provazníka a Komárkové (2004): „Pojmem motivace vyjadřujeme skutečnost, že v lidské psychice působí specifické, ne vždy zcela vědomé vnitřní hybné síly – pohnutky, motivy, které člověka – jeho činnost (tj. chování, resp. jednání i prožívání) – určitým směrem orientují (zaměřují), které ho v daném směru aktivizují a které vzbuzenou aktivitu udržují. Navenek se pak působení těchto sil projevuje v podobě motivované činnosti, resp. v podobě motivovaného jednání“.
Z této definice je možné vyčíst, že motivace působí současně ve třech rovinách. V té první rovině činnost člověka určitým směrem zaměřuje, plní zde tedy funkci orientační, ve druhé rovině  působí na intenzitu jeho činnosti – funkce aktivační a ve třetí rovině pomáhá překonávat nejrůznější vnější i vnitřní překážky, které se mohou při vykonávání činnosti objevovat. Zde má tedy funkci stabilizační. 
Z výše uvedeného popisu motivace pak pro motiv vyplývá, že je to určitá jednotlivá vnitřní síla - popud, pohnutka, která vede člověka k tomu, aby zaměřil svoji činnost na  splnění svých cílů. Motiv se stává „startérem“ pro proces motivace. V psychice člověka velmi často působí několik motivů najednou, přičemž tyto motivy mohou mít shodný, ale i opačný směr, jinou intenzitu a jinou vytrvalost. Kam se bude ubírat činnost člověka je otázka, na kterou není vždy jednoznačná odpověď. Obecně se dá říci, že motivy orientované podobným směrem se budou  posilovat, naopak ty opačně orientované se budou oslabovat. Na příkladu vektorů  z matematiky se to znázornit následovně: 

[image: image1]

shodná orientace motivů


opačná orientace motivů
Motivaci lze rozlišit na primární -  vnitřní a na sekundární -  vnější. (Mikuláštík, 2007, s.138) Ta primární přináší uspokojení ze samotné činnosti, sekundární pak z toho, že něco člověk dokázal, z prestiže či výdělku za tuto činnost. Někdy se může stát, že sekundární motivace původní vnitřní motivaci docela vymaže. Např. když se ze zábavy stane práce. Občasná práce s dětmi může být velmi zábavná, ale každodenní vyučovací povinnost se stává těžkou prací.
V posledních letech se pracovní motivace stává jedním z rozhodujících faktorů prosperity firem. Mezi laickou veřejností je často prezentován názor, že čím vyšší motivace, tím větší výkon. Byť to má svoji logiku, tak to v celém rozsahu neplatí. Motivace je nutným, ale ne jediným faktorem ovlivňující výkon. Ten je ovlivněn mj. schopnostmi, dovednostmi, emocemi i postojem k práci každého jedince. Pracovní výkon je tak možno definovat jako funkcí kvalifikace  pracovníka, motivace k práci a pracovních podmínek. Tento vztah lze vyjádřit zápisem (Bedrnová, Nový, 2009, s. 75)
V = f ( M . K . P)

kde      V = úroveň výkonu ( týká se jak kvality, tak i kvantity )


M = intenzita motivace ( na kolik člověk chce či nechce podat výkon )


K = úroveň schopností (co zná, co umí, co dovede)


P = pracovní podmínky


Zatímco u kvalifikace pracovníků a pracovních podmínek se rozdíly ve firmách snižují, pracovní motivace zůstává hlavním prvkem pro zvýšení výkonu firmy a tím i získání výhody před konkurencí. 
Je-li motivace málo nebo chybí-li úplně, je výsledek činnosti zpravidla neuspokojivý. Z praxe však máme i zkušenosti, že stejně neuspokojivý výsledek může  nastat i v případě, že je té motivace příliš. Přemíra motivace může být v mnoha případech  naopak na škodu. Určitě se s tím lze setkat u zkoušek nebo sportovních výkonů, v běžné praxi to až tak časté není, protože tam jde o dlouhodobé dosahování výkonu a ne o koncentrovanou a časově omezenou motivaci. Příčinou je příliš velké psychické vnitřní napětí, které naruší normální fungování lidské psychiky, oslabí tak vnitřní předpoklady výkonu a celkový výsledek je daleko za očekáváním. Vztah mezi úrovní motivace, úkolem a výkonem znázorňuje tzv. Yerkes-Dodsonův zákon (Provazník, Komárková, 2004, s.43) označovaný jako „obrácená U-křivka“ .


[image: image2]
Z grafu je patrné, že úroveň výkonu se zvyšující úrovní motivace roste, ale jen do určité hranice motivace. Přesáhne-li motivace tuto hranici, úroveň výkonu má naopak sestupnou tendenci. Je nutno ovšem říct, že pro každý úkol může být optimální úroveň motivace a tím i hranice, od které dochází k poklesu výkonu, jiná. Závisí to i na obtížnosti úkolu, pro lehké úkoly snadněji lidi motivujeme, pro náročné úkoly je motivování lidí mnohem obtížnější.

S pracovním výkonem souvisí úzce i výkonová motivace. Lidé mají touhu po úspěchu, chtějí být obdivování a uznáváni svým okolím a zároveň se chtějí vyhnout neúspěchu. Tyto dvě tendence má každý člověk v sobě zakódované, ale jejich zastoupení a vyjádření může být různé. Výkonová motivace každého jedince je pak dána poměrem  těchto tendencí – té, která  touží po úspěchu, a té, která se chce vyhnout neúspěchu.




    potřeba úspěchu

výkonová motivace =    ------------------------------------------



         potřeba vyhnout se neúspěchu

 Aktivita jedince je pak orientována dle převažující tendence. Převažuje-li touha po úspěchu, je člověk aktivní se snahou něčeho dosáhnout, převažuje-li druhá tendence, pak je jedinec spíše pasivní, přesně dle úsloví „Kdo nic nedělá, nic nezkazí“.  (Bedrnová, Nový, 2009, s.76). 
S výkonovou motivací je úzce spjata i aspirační úroveň, další významný fenomén, která již v sobě zahrnuje i charakteristiky směrové. Aspirační úroveň je taky více propojena  s cíli či hodnotami, jež si jedinec vytyčuje a kterých chce za určitou dobu a v určité kvalitě dosáhnout. Stanovená úroveň je samozřejmě u každého člověka na jiné dimenzi. Aspirace nemusí být jen v oblasti pracovní. Je však výhodou, když osobnostní aspirace se dají využít pro pracovní motivaci. To je potřeba brát v potaz v personální práci např. při výběru, přijímání a rozmisťování pracovníků. Je prokázáno, že pracovníci, kteří si vytyčují vyšší reálné cíle než je aktuální úroveň, bývají většinou výkonnější než ti, kteří si kladou cíle nereálně vysoké nebo příliš nízké. Ovlivňovat se aspirační úroveň dá obdobně jako výkonová motivace.
2.2      Zdroje motivace
Pro pochopení problematiky motivace jednání lidí, případně pro uplatnění znalostí při ovlivňování lidí,  je důležité znát odkud se motivace „bere“, z čeho vlastně pramení, jaké má zdroje. Podle Bedrnové a Nového (2009, s.365) jsou zdrojem motivace skutečnosti, které motivaci vytvářejí.
 K základním zdrojům motivace náleží : 

· potřeby

· návyky

· zájmy
· hodnoty 
· ideály.

Potřeby jsou v psychologickém smyslu pociťovány jako nedostatek ( případně nadbytek) něčeho, co je pro člověka důležité nebo potřebné. Tento stav vyvolává aktivitu pro odstranění tohoto nedostatku (nadbytku) za předpokladu, že byl nalezen cíl, resp. činnost, která umožní uspokojení dané potřeby. Schematicky lze daný proces znázornit takto:
	Nedostatek
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	Na cíl zaměřená činnost
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obr.3: Schematické znázornění vztahu nedostatku potřeb, motivace a činnosti (Bedrnová, Nový, 2009, s. 366)
Pro každého člověka může být tím důležitým nebo potřebným něco zcela jiného. Pro konkrétního jedince může být proto důležité a potřebné i to, co se jinému může jevit naprosto bezvýznamné  a nedůležité. Tyto jevy (potřeby) je možné rozdělit do dvou základních skupin. První skupinu tvoří potřeby primární, což jsou potřeby spojené s činností a funkcemi našeho těla. Např. potřeba vzduchu, potravy, tekutin. Proto také jsou nazývány potřebami biologickými, fyziologickými či viscerogenními. Druhou skupinu představují potřeby sekundární, které souvisí se sociálním, společenským a kulturním cítěním člověka. Sem patří potřeba bezpečí, lásky, seberealizace atd. Tyto potřeby také nazýváme sociální, společenské, psychogenní. Ne vždy se však musí jednat o potřebu uvědomělou. Často se stává, že člověk má pocit, že mu něco chybí, není však schopen v daném okamžiku určit, jaká je jeho potřeba. To se může projevovat tím, že je mrzutý, roztržitý nebo třeba bez nálady. Tyto potřeby jsou označovány jako nevědomé nebo skryté. Sestavením konkrétního seznamu lidských potřeb se v minulosti zabývali např. americký psycholog J.P.Guilford či dánský psycholog K.B.Madsen. 
Dalším zdrojem motivace je návyk. Některé činnosti se v životě člověka realizují častěji, mnohdy velmi pravidelně, čímž se často automatizují a stávají se návyky. Jde tedy o opakovaný, fixovaný a zautomatizovaný způsob činnosti člověka v určité situaci. Dostane-li se člověk do situace s podmínkami,  s nimiž má už spojené určité činnosti, má tendenci jednat podle svých naučených stereotypů – návyků. Mohou vznikat nejen jako nezáměrný produkt častých činností, ale člověk může být i jejich vědomým tvůrcem. Vytvořit si návyk např. pravidelného učení může být pro mnoho žáků a studentů velmi vítaným pomocníkem při studiu.
Zájem jako zdroj motivace bývá spojován se schopnostmi člověka. Zájmy jsou spjaty s vývojovými stádii člověka a upravují se i vlivem prostředí. Rozvíjí schopnosti a dovednosti, prohlubují znalosti, což je v oblasti školství, kde dochází předávání vědomostí, velmi aktuální. Výčet zájmů by byl velmi dlouhý, obecně se dá říci, že zájmů je tolik, kolik je činnosti člověka.  Např. zájmy poznávací, přírodní, sportovní, hudební, obchodní, vědecké a řada dalších.  Vymezení pojmu zájem je v odborné literatuře velmi nejednotný, v obecné poloze je však zájem brán jako motiv. Hyhlík, Nakonečný (Provazník, Komárková, 2004, s. 31) uvádějí celkem 4 definice zájmu: 

· Zájem vyjádřený je to, co člověk považuje za zajímavé

· Zájem manifestovaný  je takový, kterému v případě volby je dána jedincem přednost a na které se podílí svojí činností

· Zájem testový  je to ,na co člověk v určité specifické situaci upíná svoji pozornost, co vnímá a co si pamatuje

· Zájem inventovaný  vyplývá z odpovědí jedince na otázky týkajících se jeho oblíbené činnosti

Pro zájem je charakteristické, že determinuje přístup jedince k dané činnosti – určuje především hloubku a kvalitu, s jakou jedinec k činnosti přistupuje.
Během svého života si člověk na základě subjektivního vnímání důležitosti či významnosti přiřazuje skutečnostem, se kterými se setkává a které dosud pro něj byly neznámé určitou hodnotu. Hodnoty mohou být posuzovány z hlediska prospěchu jedince, skupin, případně celé společnosti. Nezřídka hodnocení některých skutečností přejímá člověk od svého okolí, často bohužel nekriticky. Vytvořený hodnotový systém určuje jednání, chování a prožívání jedince a stává se tak důležitým zdrojem motivace veškeré lidské činnosti. Lidské jednání s velkou pravděpodobností bude směřovat k takovým činnostem, které člověk pokládá dle své hodnotové hierarchie za nejdůležitější a na druhé straně činnostem, ke kterým připisuje hodnoty negativní či lhostejné, se bude vyhýbat. Hodnotou pro konkrétního člověka může být cokoli, záleží to jeho osobnosti, zkušenostech a podmínkách. Provazník a Komárková (2004, s.33) uvádějí dvě skupiny hodnot. V první  skupině jsou zahrnuty hodnoty terminální (cílové), kdy lze dosáhnout konečných hodnot, a ve druhé skupině jsou hodnoty instrumentální, kdy konečných hodnot nelze docílit, ale které vyjadřují spíše způsoby a formy dosahování cílů.

Přestože jsou hodnoty subjektivní záležitostí každého člověka, existují i obecně uznávané hodnoty jako je např. zdraví, rodina, přátelství, láska i peníze.
Ideál je podle Bedrnové a Nového (2009, s.370) určitá ideová představa něčeho subjektivně žádoucího, pozitivně hodnoceného, co pro daného jedince představuje významný cíl jeho snažení. Skutečnost, o kterou více či méně usiluje. Individuální ideály vznikají především  vlivem působení sociálních faktorů vývoje a utváření osobnosti – vliv rodiny, autorit apod. Formování ideálů je podmíněno i tím, že člověk má schopnost se zaměřit i do budoucna, k něčemu se nasměrovat, o něco se snažit.

2.3       Dynamika motivace

Velmi často vedle pojmu motivace se objevuje v literatuře i běžné komunikaci  pojem aktivace. Provazník,Komárková (2004, s.35) aktivaci vysvětlují jako mobilizaci energie jedince, které však není přiřazeno konkrétní zaměření. Určitou úroveň aktivace lze však brát jako nutnou podmínku pro vznik motivačních procesů a zároveň proto, aby mohlo dojít k objevení se a působení nějakého motivu. Vztah aktivace k motivace vystihuje i následující obrázek:
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obr.4: Kontinuum úrovní aktivace ( Provazník, Komárková, 2004, s.35)
Motivovaná činnost člověka směřuje vždy k určitému cíli, případně cílům, po jeho dosažení přichází u člověka pocit uspokojení a navíc se v něm vytváří prostor pro další motivaci, pro nové vyšší motivy. V praxi však jen velmi zřídka tato činnost probíhá hladce a bez problémů, naopak často se vyskytují problémy a překážky , které činnosti brání a znesnadňují ji, dokonce ji někdy úplně znemožní. To pak přináší pocity marnosti, zbytečnosti a přicházejí frustrace  a deprivace.
 Frustraci je možno vysvětlit jako objektivně definovatelnou situaci, která brání v realizaci motivované činnosti a tím vytváří negativní vnitřní stav, který se pak projevuje určitým psychickým stavem. Např. pocitem zklamání, rozčilením, vztekem, agresivitou apod. Můžeme rozlišit dva typy frustračních situací:

· není k dispozici předmět, který by byl schopen uspokojit potřebu

· je sice k dispozici předmět, jež by potřebu uspokojil, ale brání tomu další překážky, např. schopnosti jedince nebo i obyčejná lenost. (srov. Provazník, Komárková, 2004, s.36) 




Frustrace je charakteristická tím, že vždy působí na veškerou činnost člověka – chování i prožívání. Odolnost jedince proti frustraci je velmi individuální. Vysoká míra odolnosti znamená, že člověk snáší frustraci bez větších změn na své psychice, jeho reakce nejsou nepřiměřené a jeho chování se výrazně neliší od obvyklého. Do určité míry  lze odolnost proti frustraci ovlivnit výchovou nebo v rámci speciálních aktivit či cvičení. 
Na rozdíl od frustrace, která se projevuje v určitou chvíli a nemá zásadnější vliv na změnu osobnosti, deprivace z hlediska vývoje osobnosti je velmi významná. Langmeier (1974, s 22, cit. Provazník, Komárek, 2004, s.37) ji definuje takto : „Psychická deprivace je psychický stav vzniklý následkem takových životních situací, kdy subjektu není dána příležitost k ukojení některé jeho základní (vitální) psychické potřeby v dostačující míře a po dosti dlouhou dobu.“  Definice klade důraz na dlouhodobost absence potřeb, které jsou pro jedince nezbytné (základní) a které negativně ovlivňují vývoj osobnosti člověka. Podle toho, která skupina potřeb není v delším časovém úseku uspokojována, je možné deprivace rozdělit do několika druhů, např. citovou, sociální, základních fyziologických potřeb apod.
Za zvláštní druh frustrace se také považují konflikty motivů. Německý psycholog K.Lewin určil pět základních typů motivačních konfliktů. 

· přitahování x přitahování (apetence x apetence) – v tomto případě je řešení poměrně snadné, vybrat si ze dvou motivů jeden. Nemožnost zvolit obě varianty však může být prožíváno nepříjemně, i když vědomí toho, ať se zvolí kterákoli varianta, tak to přinese uspokojení, dělá tento typ konfliktu méně frustrujícím než ostatní typy.
· odpuzování x odpuzování (averse x averse) – nejvíce frustrující typ konfliktů, protože je nutno vybrat jednu ze stejně nepříjemných možností. Každá vybraná varianta přinese ztrátu. ( Když nic neumím, je jedno, jestli jsem dostal možnost zkoušení ústně nebo písemně. ) 

· přitahování x odpuzování (apetence x averse) – znakem tohoto typu deprivace je ambivalence, což znamená současné přitahování a odpuzování motivačního objektu. ( Mám si říct o vyšší plat, nebo nemám?) S tímto druhem deprivace  je úzce spojen princip ambivalentního chování. (Provazník, Komárková, 2004, s.40) Podstata tohoto principu tkví v tom, že tendence přitahování i odpuzování se s přibližováním k cíli zesilují, přičemž ta negativní sílí i něco rychleji. Projevuje se to navenek jako nerozhodnost či váhání např. před dveřmi nadřízeného. Srozumitelně je tato situace znázorněna na obrázku 5.
· nechci, ale musím -  motivační cíl přináší jedinci vnitřní negativní hodnotu, ale okolím je mu vnucována hodnota pozitivní. Asi dosti častý případ při výběru školy po absolvování základní školní docházky. 

· chci, ale nesmím – jde o převrácený předešlý typ. Mám rád sladkosti, ale nesmím, protože mám cukrovku. 


[image: image3]
       obr.5 : Motivační gradient ( Provazník, Komárková:  2004, s. 40)
      Konflikt motivů také často působí nepříznivě na lidskou psychiku stejně jako frustrace. I v tomto případě napomáhá k překonání konfliktních záležitostí vyšší míra osobní zralosti, rozhodnosti, schopnost prosadit svoji vůli i charakterové vlastnosti. 

2.4      Motivace k práci

Pro většinu lidí ve všech zemích světa je jednou ze základních činností práce. Pracovní činnost je, jako skoro každá činnost jedince, činností motivovanou. Nabízí se tedy otázky, co nutí člověka pracovat, odkud pochází jeho motivace. Provazník a Komárková (2004, s. 51) definují motivaci k práci následovně : „Pracovní motivací rozumíme ten aspekt motivace lidského chování, který je spojen s výkonem pracovní činnosti, se zastáváním určité pracovní pozice, s výkonem pracovní pozici příslušné pracovní role, tj. s plněním pracovních úkolů. Pracovní motivace vyjadřuje celkový přístup člověka k práci obecně, ke konkrétním okolnostem jeho pracovního uplatnění a ke konkrétním pracovním úkolům, tj. vyjadřuje  konkrétní podobu jeho pracovní ochoty“. 

Psychologie rozlišuje dva typy motivů práce:

· motivy, které jsou uspokojovány prací samou a nemusí být podněcovány z vnějšku (intrinzická motivace), v literatuře (Mikuláštík, 2007, s. 138) uváděna také jako vnitřní nebo také primární motivace. Do seznamu instrinzických motivů práce lze zahrnout potřebu činnosti, potřebu výkonu, potřeba kontaktu s jinými lidmi, touhu po moci, potřebu seberealizace.

· motivy, které jsou uspokojovány důsledky práce, ale které leží mimo oblast vlastní práce (extrinzická motivace). V tomto případě se hovoří o  vnější nebo sekundární motivaci. Mezi nejdůležitější extrinzické motivy je možné zařadit potřebu peněz, potřebu jistoty, snahu po uplatnění, potřebu kontaktů s lidmi. 
Účinky působení více pracovních motivů mohou mít synergický účinek, tzn. že výsledná motivace je vyšší než by byl pouhý „součet“ jednotlivých motivací, ale na druhou stranu někdy sekundární motivace může zeslabit nebo úplně zlikvidovat původní primární motivaci.

Rozdělit motivy je také možné podle toho, jak působí v pracovní činnosti, jaké mají účinky. Z tohoto hlediska je možné motivy rozčlenit od tří skupin:

· Aktivní – např. motiv úspěchu, zvyšuje pracovní výkon

· Podporující – např. vytváření dobrého pracovního klimatu může přispět ke zvýšení pracovního výkonu

· Potlačující – působí proti zvyšování výkonu (odvádějí od pracovní činnosti), např. motiv seznámit se s novou atraktivní spolupracovnicí (Bedrnová, Nový, 2009, s. 384)
2.5       Stimulace
V praktickém životě se může stát a také se často stává, že dochází k prolínánípojmů motivace a stimulace. Ne každý vedoucí pracovník rozlišuje mezi těmito pojmy, většina lidí je bere jako synonyma. Příkladem je členění zdrojů motivace na dvě skupiny dle Svobodové  (2008) - na vnitřní, kam patří potřeby, zájmy, ideály a pod. a vnější, kde jsou odměny, tresty, příkazy, nabídky. Zatímco u první skupiny není o zařazení do motivace pochyby, u druhé skupiny vnějších motivací jde spíše o stimulační zdroje. Přesto mezi těmito pojmy určitý rozdíl je. Provazník a Komárková (2004) definují stimulaci jako vnější působení na psychiku člověka, následkem čehož dochází k určitým změnám v jeho činnosti prostřednictvím změny motivace. Základní rozdíl tedy spočívá v tom, že u stimulace dochází k působení na psychiku jedince z vnějšku činností (převážně záměrnou) jiného člověka, zatímco u motivace jde o vnitřní hybné síly. Stimulem se může (ale nemusí) stát jakýkoli podnět, který přinese změnu v motivaci jedince. Pokud se jedná o vnější podněty, hovoříme o incentivech, jestliže jsou vnitřní, nazýváme je impulsy. Vnější podněty procházejí motivační strukturou jedince, ve které se promítají vrozené a získané potřeby, hodnoty, zájmy, zkušenosti. Zde jsou vlastně „zpracovány“, ať vědomě nebo nevědomě, a motivační struktura člověka  tak představuje filtr, který určuje, zda se podnět stane motivem nebo nestane motivem – viz schéma.
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 Pro efektivní stimulaci pracovníků je proto velmi důležité znát jejich osobnosti a v rámci osobnosti motivační profil každého z nich. V motivačním profilu totiž najdeme souhrn převládajících potřeb jedince, jeho individuálních rysů a vlastností (sociální citlivost, dominance, kooperativnost, nezávislost atd.) a to nám umožní stimulaci účinně nasměrovat. Škála motivačních struktur a potřeb lidí je velice široká, ale i prostředky pro stimulaci jsou velmi rozličné. Podle Bedrnové a Nového (2009,s.399) má stimulace pracovní motivace dva problémové okruhy. První okruh tvoří stimulační prostředky, druhý pak způsoby jejich aplikace. 
	stimulační prostředky
	oblasti využívání

	a) Hmotná odměna

b) Obsah práce

c) Povzbuzování

d) Atmosféra pracovní skupiny

e) Pracovní podmínky a režim práce

f) Identifikace s prací, profesí a podnikem (školou)
g) Externí stimulační faktory – image školy, politická situace
	a) pracovní výkon – kvantita, kvalita

b) kreativita, nové nápady, myšlenky
c) rozšiřování kvalifikace

d) spolupráce ve skupině

e) odpovědnost za jednání, rozhodnutí


Seřazení jednotlivých stimulačních prostředků je podle toho, jak jsou z psychologického  a firemního hlediska závažné.
2.6  Motivační program
Při sledování veškerého dění kolem nás mám nepříjemný pocit, že se naplňují slova René McPhersona : „Téměř každý souhlasí s tím, že lidé jsou naše nejdůležitější aktiva. Avšak téměř nikdo se podle toho nechová“ (Provazník, Komárková, 2004). Úspěch v jakékoli činnosti je především o lidech. Proto je nezbytně nutné, aby správně fungoval efektivní systém práce s lidmi.
Motivační program můžeme chápat jako soubor opatření, pravidel a postupů v oblasti managementu lidských zdrojů, jejichž základním posláním je dosáhnutí potřebné pracovní motivace, tím aktivně ovlivnit pracovní výkon všech zaměstnanců a posílit loajalitu k vlastní organizaci. Zároveň podpořit jejich zájem o zvyšování svých schopností a dovedností a přebírání zodpovědnosti za vlastní práci. 
Před tvorbou motivačního programu je nutné provést kvalifikovanou analýzu zaměřenou na slabá místa fungování organizace a zjistit mj. informace o pracovní spokojenosti či nespokojenosti pracovníků , jejich motivačních profilech, o jejich vztahu k práci, k vedení, ke stylu řízení apod. Samozřejmě je nutné získat také klasické informace o pracovním prostředí a podmínkách, o systému hodnocení pracovníků, o organizačních podmínkách práce, o uplatňovaném systému řízení a další. Postup přípravy, tvorby a realizace motivačního programu je možné rozdělit do následujících kroků (Bedrnová, Nový, 2009 s.414, Provazník,Komárková, 2004.s.124):
· rozbor motivační struktury zaměstnanců 

· určení cílů – krátkodobé i dlouhodobé

· zjištění současné výkonnosti pracovníků a stanovení její požadované úrovně

· výběr vhodných stimulačních prostředků a způsobu jejich uplatnění

· sestavení vlastního motivačního programu

· seznámení všech pracovníků s motivačním programem

Při vytváření vlastního motivačního programu můžeme jednotlivé kroky zaznamenat do rámcového postupu (Dvořáková, 2007, s.183) :
	Kroky
	Výstupy

	Čeho chceme dosáhnout?
	Cíl – konkrétní, reálný

	Proč to chceme?
	Motivační význam

	Současný stav
	Klady a zápory

	Co brání dosažení cíle?
	Příčiny překážek

	Návrhy k odstranění překážek
	Možnosti řešení

	Výběr alternativy řešení
	Realizace

	Kdo za to zodpovídá?
	Kompetence, organizace

	Jak zabezpečíme dosažení cíle?
	Kontrola – druhy kontrol

	Čeho jsem dosáhli?
	Vyhodnocení


3    Vztah pracovní spokojenosti a motivace
Americký psycholog Frederick Herzberg a jeho spolupracovníci definovali tzv.dvoufaktorovou teorii pracovní motivace, která je společně s motivační jednofaktorovou  teorií dalšího Američana Abrahama Maslowa nejčastěji citovanou motivační teorií v oblasti managementu. Maslowova hierarchie potřeb vychází z předpokladů, že většina potřeb je uspokojována prostřednictvím práce. Autor je uspořádal do pyramidy, která v době svého vzniku obsahovala 5 základních úrovní, postupně byla dopracována na osmiúrovňový model. V oblasti dosahování potřeb (růstové) byla doplněna o estetické potřeby, poznávací potřeby a sebetranscendenci. V tomto hierarchickém uspořádání platí, že ne každý jedinec se musí během svého života dostat až na nejvyšší úroveň, tzn. k potřebám seberealizace. Přitom zároveň ale stejná skupina aktualizovaných potřeb se může u různých jedinců projevovat různě. Maslowova teorie je všeobecně uznávaná, byť nebyla plně potvrzena důkazy. 
	
	A.Maslow
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obr.6 Herzbergova dvoufaktorová teorie pracovní motivace a její porovnání s teorií potřeb A.Maslowa (Bedrnová,Nový, 2009 - upraveno)

Motivačně - hygienická teorie Herzbergova předpokládá, že člověk má dvě skupiny protikladných potřeb. Srovnání s Maslowovou teorií je na obr.6. První skupina faktorů představuje faktory vnější - hygienické (dissatisfiers), které působí v rozmezí pracovní nespokojenost – pracovní ne-nespokojenost , čili přispívá k negativním pocitům a  druhá skupina obsahuje  faktory vnitřní - motivátory (satisfiers) a působí v oblasti pracovní ne-nespokojenost – pracovní spokojenost, čili vyvolává dobré pocity. Herzberg usoudil, že spokojenost a nespokojenost nejsou opačné stránky jednoho jevu, ale dva samostatné jevy spolu nesouvisející. (Šupplerová, 2005, s. 77)
[image: image16.jpg]


 Pracovní nespokojenost          pracovní ne-nespokojenost            pracovní spokojenost
[image: image17.emf]nad 50 let

10%

6%

57%

27%

[image: image18.emf]30%

52%

17%

1%

ano

spíše ano

spíše ne

ne 

[image: image19.emf]47%

45%

8%

0%

ano

spíše ano

spíše ne

ne 

[image: image20.emf]ženy

60%

33%

7%

0%

ano

spíše ano

spíše ne

ne 


 Vnější podmínky dle Herzberga mohou omezovat seberealizaci jedince. Tyto faktory proto nazývá hygienickými či frustrátory a říká, že tyto faktory si člověk uvědomí až v té době, když nejsou v pořádku. Mezi tyto vnější faktory řadí organizaci práce, fyzické pracovní podmínky, vzájemné vztahy na pracovišti mezi pracovníky, mezi pracovníky a vedoucím, nespravedlivé či nízké ohodnocení za odvedenou práci. Tyto faktory mají však dle Herzberga vliv pouze na úroveň spokojenosti pracovníků, ale motivaci k pracovnímu výkonu příliš neovlivňují. 

Vnitřní faktory tzv. motivátory ovlivňují dle Herzberga nejen pracovní spokojenost, ale i pracovní motivaci. Mezi tyto faktory řadí obsah práce, rozvoj a odpovědnost pracovníka, pocit prožitku z daného výkonu a následného úspěchu, možnost kariérního postupu či uznání za provedenou práci. Zde je evidentní vztah, že čím větší uspokojení, tím větší motivace k práci. (Komárková, Provazník, 2004, s. 66) 
Herzbergovo členění faktorů motivace je v odborné literatuře poměrně často diskutováno. Hranice mezi faktory hygienickými a motivátory není vždy jasná a nepřekročitelná. Někdy může být zařazení některých faktorů do jedné nebo druhé skupiny poměrně diskutabilní - například zařazení platu k vnějším faktorům - protože to, co vyvolává spokojenost a aktivuje motivaci, může často být u každého člověka velmi odlišné. U pracovníka velmi dobře ekonomicky zajištěného asi zvýšení platu nepřinese významné zvýšení jeho motivace, ale u pedagoga ve školství asi ano.
Shrneme-li tyto Herzbergovy poznatky, pak nám dvoufaktorová teorie říká, že pracovní motivace úzce souvisí s pracovní spokojeností. Nepřítomnost dlouhodobé pracovní nespokojenosti je nezbytnou podmínkou pracovní motivace, ale pracovní spokojenost nemusí zároveň znamenat motivaci k práci. (Komárková, Provazník, 2004, s. 68). Pro praktickou aplikaci má Herzbergova teorie největší přínos kromě jiného v potvrzení nutnosti objektivního průzkumu potřeb zaměstnanců a stavu jejich pracovní spokojenosti či nespokojenosti jako podkladem pro vytvoření účinného motivačního programu organizace. (Dvořáková, 2007, s. 175)

Mezi teorie, které mají své místo při výkladu pracovní motivace, se řadí i teorie kompetence. Ta říká, že potřeba kompetence (ve smyslu schopností) se projevuje zvláště v oblasti pracovní tím, že jedinec chce prokázat svou vlastní způsobilost a získat tak uznání či respekt ostatních. Potřeba kompetence má i rovinu sociální, která umožňuje porovnávat výkony mezi pracovníky a podle výsledku může přinést obdiv tomu nejlepšímu. Podle této teorie by měl vedoucí pracovník zadávat svým podřízeným přiměřeně náročné úkoly, tj. takové, aby jen mírně překračovaly schopnosti (kompetence) pracovníků. Jen tak lze u nich navodit potřebnou pracovní motivaci. Zároveň je nutné, aby zaměření úkolu korespondovalo se zaměřením pracovníků.(srov.Provazník, Komárková, 2004, s.69)

Teorie expektance V.H.Vrooma je založena na dvou klíčových pojmech – expektance ( subjektivní pravděpodobnost očekávaného výsledku) a valenci (subjektivní hodnota předpokládaného výsledku). Matematické vyjádření úrovně dosažené motivace je M = f ( V . E ), což se dá vystihnout slovy, že motivační úroveň bude tím vyšší, čím větší budou subjektivní hodnoty výsledku V a zároveň i pravděpodobnost očekávané reality E. (Bedrnová, Nový, 2009, s. 388) V praxi to znamená, že čím bude cíl pro pracovníka přitažlivější (hodnotnější), tím větší snahu vynaloží na jeho dosažení. Tím lze také vysvětlit, proč vnější motivace - například prémie, funguje pouze tehdy, jestliže propojení mezi úsilím a odměnou je zřejmé a hodnota stojí za úsilí. 
Teorie rovnováhy nebo také spravedlnosti má za základ srovnávání. Prakticky každému pracovníkovi (tedy i ve školství) je vlastní srovnávat svůj vklad do práce s vklady ostatních a porovnávat, zda odměny za srovnatelnou činnost jsou adekvátní. V případě, že tomu tak není, přichází motivace tuto nespravedlivost změnit. Bohužel většinou směrem ke snížení vlastního pracovního úsilí, což vede nejen k negativnímu ovlivnění pracovní výkonnosti jedince, ale často to vede i k narušení vztahů v kolektivu pracovníků. (Provazník, Komárková, 2004, s.70) Úroveň spokojenosti je v tomto případě také do určité míry ovlivněna i názory spolupracovníků. 
4 Faktory ovlivňující pracovní spokojenost

Je plno faktorů, které ovlivňují spokojenost pracovníka. Vždy záleží hlavně na konkrétní osobě, neboť každý z nás má hranice spokojenosti nastaveny na jiné úrovni. Tyto faktory rozděluje pan Patrick Forsyth (Forsyth, 2009) na pozitivní a negativní a při tomto dělení vychází z poznatků pana Herzberga.
4.1 Pozitivní faktory
Pozitivní faktory představují nejúčinnější složku motivace k práci. Vedle zvýšení pracovní výkonnosti vedou přímo i ke zvýšení pracovní spokojenosti. Dle Forsytha (Forsyth, 2009) je spokojenost pracovníka ovlivněna následujícími faktory:

· úspěch 

Nejužitečnější a nejsilnější motivační prostředek je úspěch. Pokud se jedinci během pracovního dne podaří něčeho dosáhnout, i když to je jen drobnost, pak se dostaví pocit spokojenosti a zadostiučinění z dobře vykonané práce. Kultura v podniku by měla být nastavena tak, aby bylo možno pomocí různých způsobů tyto úspěchy změřit a zdůraznit je. Čím častěji  budou lidé moci říci „To dobře fungovalo“ nebo „Bylo to dobré“, tím lépe. Pokud jsou cíle hmatatelné, pak je to silný motivační prostředek jak přimět lidi, aby na sobě stále více pracovali a prosazovali se i při řešení složitějších projektů, neboť největší uspokojení přináší pocit úspěchu. 
· uznání

Úspěch jako takový je sice velmi účelným motivačním faktorem, ale pokud je potřeba navodit silnější pocit motivace u zaměstnance, pak je dobré tento úspěch spojit s uznáním a ohodnotit ho, třeba jen ve formě poděkování za dobře odvedenou práci. Aby mělo uznání úspěchu ještě větší váhu, lze toho docílit tak, že uznání je vysloveno veřejně, písemně nebo jiným viditelným způsobem. Např. v interním časopise, na nástěnce či na webových stránkách organizace. Uznání úspěchu může mít tedy různou podobu. Pokud má uznání úspěchu hmotnou podobu, pak kromě zvýšení platu mohou být hmotné odměny teoreticky v této podobě: služební automobil, provize, finanční výpomoc (např. různé půjčky za speciální úrok), hrazení některých výloh (např.penzijní připojištění), podíly na zisku, prémie nebo akcie, dovolená (např. týden navíc), pohyblivá pracovní doba. Každý si udělá obrázek o tom, že ve školství jsou tyto hmotné odměny prakticky vyloučeny. Ve školství má uznání často odkladný účinek. Učitel si až za několik měsíců či let, např. po návštěvě svého bývalého žáka, může říct: Dobrá práce, toho jsem dobře připravil na studia nebo na výkon povolání.

· náplň práce
Velkou část svého času tráví lidé právě v zaměstnání, a mají-li být  v práci spokojeni, pak by je ta práce měla alespoň trochu bavit. Některá povolání jsou sama o sobě zajímavá a není v nich těžké lidi motivovat, neboť velký podíl jejich spokojenosti tvoří skutečnost, že je ta práce opravdu baví a naplňuje jejich osobnost. Ne všechny práce jsou však ale pestré a zajímavé. Ale i z nudné a na první pohled nezajímavé práce lze udělat práci atraktivnější. Pokud se zaměstnancům dobře vysvětlí, že pro podnik je jejich práce důležitá a užitečná a že se bez nich neobejde, pak je možno dosáhnout zvýšené motivace, produktivity i spokojenosti. V tomto směru je však velmi důležitá komunikace mezi vedením a zaměstnanci. Existuje řada způsobů, a to i ve školách, jak udělat zaměstnancům jejich práci zajímavější. Mezi tyto možnosti lze zařadit např.:

· vybavení ( osobní počítač, laptop či mobilní telefon –  s možností použití i pro některé soukromé záležitosti, např. osobní emaily, práce z domova)

· funkční počítačové systémy (jednoduchost a přehlednost)

· různé vymoženosti (např. místo na parkování u firmy či hlídání pro děti)

· úspora času a peněz (podniková jídelna či bufet)

· prostředí na pracovišti (klid, velké prostory, vkusné zasedací místnosti a přijímací prostory pro návštěvy, klimatizace, nekouření na pracovišti, atd.…)
· odpovědnost

I ve školství si pracovníci velmi váží, když nějaký úkol závisí pouze na nich. Odpovědnost za splnění úkolu přijímají většinou rádi, jsou mnohem pečlivější při jeho plnění a vkládají do úkolu mnohem větší úsilí, než kdyby za něj nebyli odpovědní. To má dobrý vliv i na efektivitu, kvalitu práce a často i na zvýšení kreativity zaměstnanců. V současné době plné projektů EU je ideální doba tento faktor využívat.
· kariérní postup

Možnost rozvoje a následný postup do vyšší pozice pozitivně motivuje zaměstnance k lepšímu pracovnímu výkonu. Postup je vnímán jako určitá forma uznání úspěchu a pomáhá udržet dobré zaměstnance. Motivační teorie rozlišuje mezi postupem a růstem. Postup je v rámci jedné organizace, zatímco růst znamená přestup do jiné „lepší“ organizace. 
4.2   Negativní faktory

Také jsou nazývány faktory nespokojenosti.  Jsou-li v pořádku, nevstupují aktivně do procesu motivace, naopak jejich absence nebo negativní stav  vyvolávají v lidech negativní pocity, pracovní nespokojenost.  Negativně pracovní spokojenost ovlivňují dle Forsytha (Forsyth, 2009) především tyto faktory:

· politika a administrativní postup společnosti  

Vedení společnosti by mělo pečlivě zvážit motivační důsledky každého strategického a administrativního postupu. Mnohdy zbytečné papírování může motivaci k práci utlumit. Zaměstnancům by se mělo vysvětlit, jaké výhody a nevýhody má stanovená politika společnosti, a pokud lidé nutnost této administrativy pochopí, pak nebudou tuto práci nenávidět.
· míra kontroly 

Dohled ze strany vedení velmi ovlivňuje pracovní prostředí, ať už v dobrém či špatném slova smyslu. Kontrola by měla být pečlivě promyšlená a citlivě nastavená podle konkrétní společnosti. Důležitý je i způsob jednání, protože ten ovlivňuje myšlení lidí a celkové motivační klima. 
· interpersonální vztahy

Pracovní spokojenost také významně ovlivňují vzájemné vztahy zaměstnanců. Někteří z nich se zabývají pouze svými úkoly a pojem týmová práce a z ní vyplývající konzultace a vzájemná komunikace mezi pracovníky je pro ně tabu. Napjaté prostředí může při spolupráci způsobit i fakt, že zaměstnanci nemají rovnocenné postavení v daném podniku a někteří své vyšší kompetence mohou dávat ostatním zaměstnancům najevo třeba jejich ponižováním. Manažer by se měl proto pokusit sestavit takový tým lidí, ve kterém nebude panovat vzájemná nevraživost a případné vzájemné konflikty by se měly pohybovat v určitých a pro každého člena týmu přijatelných mezích. Určité třenice, pokud nepřekročí určitou mez, mohou být naopak i konstruktivní a tvořivé.
· pracovní podmínky

Pracovní podmínky jsou dalším faktorem, který velmi výrazně ovlivňuje pracovní spokojenost a následně i produktivitu a efektivitu práce zaměstnance. Lidé jsou demotivováni, pokud jsou jejich pracovní podmínky zanedbávány. Jejich očekávání vychází hlavně ze zkušeností. V dnešní době zaměstnanec považuje za zcela běžné mít k dispozici osobní počítač či mobilní telefon, ve školách navíc potřebnou didaktickou techniku pro vlastní výuku, případně kopírovací zařízení pro množení materiálů. Samozřejmostí je i stravování za dotované ceny. Zaměstnancům také hodně záleží na místě, kde pracují, při letních vedrech preferují místnosti opatřené klimatizací. Ve větších a spíše mezinárodních společnostech považují zaměstnanci za samozřejmost mít k dispozici zdarma nápoje jako je káva, voda a čaj.
· společenský status

Společenský status je často považován za skrytý, ale důležitý aspekt lidské motivace. Až na výjimky snad každému zaměstnanci záleží na tom, co si o něm ostatní myslí. Všichni chtějí, aby si o nich lidé mysleli, že dělají něco významného a že jsou v práci považováni za důležité osoby, která jsou pro existenci podniku nepostradatelné.  

· pracovní jistota
Tento také často skrytý faktor může a nemusí být motivující. V dnešní době, kdy hospodářství zasáhla recese, nabývá tento faktor na významu. Lidé mají rádi  pocit bezpečí a pracovní jistota je jednou z nich. Nebude-li tento faktor zřetelný, pak budou nemotivováni.
· plat

Plat patří podle teorie spíše mezi negativní faktory, které mohou ovlivnit pracovní spokojenost lidí, neboť většina z nich není se svým současným platem spokojena, ale podle empirických šetření naopak působí mzda jako motivátor. Pokud stávající plat neodpovídá obdobnému zaměstnání v jiné společnosti - často stačí jen porovnání platů mezi pracovníky na jednom pracovišti vzhledem k vynaloženému úsilí a pracovním výsledkům -  a komunikace o něm není otevřená, pak se může stát silným demotivačním faktorem, což v dnešní době bude právě případ pracovníků ve školství.  Motivačně může naopak plat působit v takovém případě, kdy mzdová ocenění jsou důsledkem pochvaly, ocenění a uznání zásluh zaměstnance. Z vlastní praxe je možno ale potvrdit, že to nemá nikdy dlouhodobější motivační účinek..
Výzkumná část

5    Empirické šetření
Ve výzkumné části jsou vyhodnoceny odpovědi pracovníků středních odborných škol. Pro vlastní provedení výzkumu pracovní spokojenosti bylo použito dotazníkové šetření, zaměřené na pedagogické sbory různých středních odborných škol v České republice. Dotazníkové šetření bylo realizováno v době od 1. června. 2010 do 10. července. 2010 pomocí elektronického dotazníku.
5.1 Cíl výzkumu  
Cílem empirického šetření bylo ověřit si následující výzkumné otázky: Jaká je  spokojenost zaměstnanců středních odborných škol v současné době plné změn, kdy pedagogičtí pracovníci na státních středních odborných školách  jsou zavaleni úkoly vyplývající z vytváření školních vzdělávacích programů,  přípravě na státní maturity, kdy jsou vystaveni hrozícím optimalizacím odborných škol z důvodů nedostatku žáků a tím i nedostatku finančních prostředků na provoz škol a v poslední době i zvýšené agresivitě ze strany žáků i rodičů? Je opravdu vyšší počet volných dnů jednou z motivací, proč pracovat ve školství? Nabízejí školské managementy pedagogickým pracovníkům možnost další seberealizace, např. aktivním zapojením do činnosti školy a tím zvyšují jejich motivaci? Jak jsou na tom pedagogické sbory z hlediska komunikace? Mají pro svoji náročnou práci vytvořené odpovídající pracovní podmínky? A  v neposlední řadě bych pro svoji potřebu chtěl porovnat výsledky dotazníkového šetření s výsledky průzkumu provedeného před nějakým časem na naší škole.
5.2 Použitá metoda

Pro zjišťování potřebných údajů od respondentů jsem zvolil elektronické dotazníkové šetření s následnou analýzou dat, protože má na rozdíl od jiných metod některé výhody. Ty hlavní spočívají v tom, že výběr může být uskutečněn ze souboru lidí nacházejících se na širokém územním rozložení, dotazovaní mají dostatek času na zodpovězení otázek, nejsou při vyplňování ovlivněni tázajícím a je zaručena větší míra objektivity respondentů. Rozhodující také byla nižší finanční náročnost a možnost kontaktovat osoby jinak hůře dosažitelné. Dotazníkové šetření má samozřejmě i své nevýhody, které spočívají především v delší době šetření ( je nutno čekat na vrácení dotazníků), v nižší návratnosti než např. u osobního dotazování, v možnosti spolupráce mezi vyplňovateli a v kontrole, zda dotazník vyplnil pracovník, kterému byl adresován. (Surynek, Komárková, Kašpárková, 2001, s.115) Formulace otázek musí být jednoduchá, snadno zodpověditelná, aby se omezilo nepochopení otázky respondentem na minimum. Dotazník nesmí být také příliš dlouhý, aby neodrazoval dotazované ještě před jeho vyplňováním.
Na úvod dotazníku jsem stručně vysvětlil smysl tohoto výzkumu, abych posílil jejich důvěru a motivoval je k vyplnění. Dotazník je tvořen 17 uzavřenými polynomickými otázkami, u kterých si mohli dotazovaní volit ze čtyřstupňové škály: 
ano  –  spíše ano  –  spíše ne  –  ne.
Zcela záměrně nebyla do odpovědní škály zařazena neutrální odpověď, aby dotazovaní neměli tendenci přiklánět se k neutrální odpovědi a byli tak nuceni vyjádřit svůj názor, přiklánějící se k pozitivní nebo negativní straně.
Obsáhlost dotazníku byla zvolena úmyslně menší, aby vyplnění dotazníku nezabralo více jak 10 minut drahocenného času, neboť se blížil konec školního roku, kdy pedagogické sbory mají plné ruce práce a na delší dotazník by tak mohla být malá odezva.  Součástí dotazníku byla i část týkající se pohlaví, věku a délky praxe ve škole u dotazovaných. Tyto údaje nebyly požadovány konkrétně, ale pouze zařazením do předem daných intervalů. 
5.3 Charakteristika respondentů
Celkem jsem oslovil ať už elektronicky nebo osobně na území Čech a Moravy 14 středních odborných škol podobného typu jako je škola, na které pracuji. Z těchto škol jsem od tří (ISŠT Benešov, SOŠ a SOU Neratovice a SOU Hlinky v Berouně)  obdržel „kompletní sadu“ vyplněných dotazníků, od dalších škol pak jen jednotlivé dotazníky. Protože někteří respondenti posílali dotazníky ze soukromých emailových adres, nelze určit, zda jsem obdržel dotazníky ze všech oslovených škol. Pro vyhodnocení dat se mi tak vrátilo vyplněných  celkem 155 vyplněných dotazníků. Vzhledem k termínu ankety, kterou byl konec školního roku, kdy mají pedagogové značné množství práce, je účast respondentů velmi dobrá. 
Struktura dotazovaných pracovníků středních odborných škol je patrná z následných tabulek :
Pohlaví : 

	Odpověď
	Počet
	%

	žena
	48
	31,0

	muž
	107
	69,0


Věk :

	Odpověď
	počet
	z toho ženy/muži
	%

	do 35 let
	12
	0 / 12
	7,7

	od 35 do 50 let
	62
	28 / 34
	40,0

	nad 50 let
	81
	20 / 61
	52,3


Délka působení ve školství:
	Odpověď
	počet
	z toho ženy/ muži
	%

	do 5 let
	12
	4 / 8
	7,7

	od 5 do 15 let
	80
	12 / 68
	51,6

	nad 15 let
	63
	32 / 31
	40,6


Z uvedených tabulek je i vidět i hrozící problém těchto škol a tím je stárnoucí populace pedagogických sborů.  Více jak 50% pedagogů je ve věku nad 50 let, procentuální zastoupení mladých učitelů a učitelek je velmi nízké.
6  
Analýza dat
Otázka č. 1 :  Jste celkově spokojeni ve Vaší škole ?
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U otázky, zda jste spokojeni ve Vaší škole, odpovědělo 82 respondentů ano a 69 spíše ano, pouze 4 odpovědi byly spíše ne, což by znamenalo, že drtivá většina pedagogických pracovníků je ve školách spokojena a situace není tak dramatická, jak nám ji média často přikládají a jak i mně osobně při jednání s ostatními kolegy řediteli i učiteli přišlo. Z pohledu genderovského rozdělení byly odpovědi prakticky na stejné procentuální úrovni (ženy 52% ano, muži 53,3% ano), takže se nepotvrdila data z dřívějšího průzkumu (Paulík, 1999), že ženy – učitelky vyjadřují častěji spokojenost než muži. 
Zajímavé je i srovnání s některými dosud prováděnými výzkumy na pracovní spokojenost. V sociologických průzkumech AV ČR (Kunštát, 2003) na otázku, zda jsou spokojeni se svým zaměstnáním , odpovědělo 18 % aktivních respondentů ano a 48% jich odpovědělo spíše ano, v dalším výzkumu (Horáková, 2004)  bylo 13 % odpovědí ano a 42 % spíše ano a v roce 2006 bylo 20 % odpovědí ano a 46% odpovědí spíše ano. (Čadová, 2006) Z výsledků je patrno, že celková spokojenost se v minulých letech oscilovala kolem hodnoty 60 %. Jestliže v našem dotazníkovém šetření 97 % dotázaných zaškrtlo možnost ano nebo spíše ano, můžeme tvrdit, že celková spokojenost v odborném středním školství  je výrazně nad celostátním průměrem. Musíme však zde připomenout, že i ve výše uváděných výzkumech spokojenost se zaměstnáním rostla zároveň se stupněm dosaženého vzdělání, v posledním uvedeném roce 2006 byla u vysokoškolsky vzdělaných  lidí spokojenost na 86 %, což už je mnohem blíže výsledku našeho šetření.
Osobně jsem přepokládal, že polovina dotazujících na tuto otázku odpoví záporně. Jistý vliv na pravdivost odpovědí mohlo mít i to, že při žádosti o vyplňování dotazníků jsem se obracel na učitele prostřednictvím vedení školy, a tak možná obava, že by se výsledky odpovědí dozvěděli nadřízení, mohla vést k opatrnějším odpovědím. Možná i současný demografický pokles žáků a s ním spojené snižování stavů učitelů a učitelek a obava o zaměstnání mohlo hrát menší roli.
Otázka č. 2 :  Dostanete-li lepší finanční nabídku, odejdete ze školy?
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Na otázku, zda by  pracovníci odešli v případě lepší finanční nabídky, jen 37 dotazovaných odpovědělo ano nebo spíše ano. To je určitě ovlivněno mj. tím, že většina respondentů (52%) je ve věku nad 50 let, kdy se nová práce hledá mnohem obtížněji a také se lidé již bojí v současné době o práci přijít. U kategorie nad 50 let by uvažovalo o odchodu jen 15% , zatímco u kategorie do 35 let věku každý druhý by nabídku lepšího výdělku asi přijal (ano, spíše ano).  Porovnání odpovědí kategorie do 35 let a kategorie nad 50 let je patrné z následujících grafů :
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Tyto dva grafy potvrzují skutečnost, a platí to i na naší škole, že mladší ročníky mnohem snáze odejdou na jiné místo, zatímco ročníky „dříve narozené“ už velmi obezřetně zvažují, zda jít do tohoto rizika či nejít. Na svém současném místě ve škole mají svou jistotu. Ze zvolených odpovědí vcelku jasně vyplývá, že pro mladší ročníky jsou peníze silnější motivací (50% by pro vyšší plat ze školství odešlo), než u starších ročníků, kde se naopak ukazuje výrazněji  motivace zachování pracovního místa.

I tady je zajímavé srovnání se sociologickými průzkumy Centra pro výzkum veřejného mínění Sociologického ústavu AV (dále jen CVVM). V roce 2003 bylo 47 % kladných odpovědí na dotaz, zda jsou spokojeni s platem ( Kunštát,2003), v roce 2006 bylo s platem spokojeno 52 % účastníků výzkumu (Čadová, 2006). Z mého šetření vyplývá, že jen 31 % pedagogů je s platem vcelku spokojeno a lepší finanční nabídku by neakceptovalo. To jen potvrzuje fakt, že vzhledem ke stupni vzdělání pedagogických sborů je profese učitele výrazně podhodnocena. 
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Otázka č. 3 : Je pro Vás vyšší počet volných dnů během roku motivací zůstat ve školství?
Mezi rodiči často slýchávám názor: „Co by ti učitelé ještě nechtěli, takových prázdnin, resp. volných dnů nikdo nemá“. Sám jsem byl proto zvědavý, zda jsou opravdu  volné dny  tak silným motivem pro pedagogický sbor. Z výsledků je patrno, že pro 77% učitelů a učitelek jsou volné dny skutečně velmi silnou motivací (odpovědí ano a spíše ano), pro 23 % nikoliv. 
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U této otázky oproti očekávání překvapivě vyšší procento mužů než žen odpovědělo, že volné dny jsou pro ně silnou motivací pracovat ve školství. Zatímco u žen 69% zaškrtlo odpověď ano či spíše ano a 31% dotazovaných odpovědělo víceméně záporně, u mužů pouze 19% odpovědí bylo ne či spíše ne a 81% jich zaškrtlo odpověď ano nebo spíše ano. Zajímavostí určitě je, že všichni respondenti do 35 let věku odpověděli na tuto otázku jasně ano. Potvrzuje se, že větší počet volných dnů je stále jednou z mála (možná už poslední ) fungujících motivací proč pracovat ve školství. 
Otázka č. 4 : Jste spokojeni s celkovou úrovní vybaveností učeben ? 
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Čtvrtá až šestá otázka úžeji souvisela s pracovním podmínkami, což je podle teorie Forsytha jeden z negativních faktorů pracovní spokojenosti. 

S celkovou vybaveností učeben je spokojeno  35 dotázaných, spíše ano bylo 58 odpovědí, spíše ne 47 a určitě ne 16. Většina respondentů se přiklonila k odpovědím typu „spíše“  v kladném , nebo záporném směru. Je to dáno i tím, že v této oblasti se dá vždy něco zlepšit. Pozitivem je, že jen 10 % dotázaných považuje úroveň vybavenosti za špatnou. Zdá se, že na odborných školách to s  vybaveností nebude tak špatné, když kladných odpovědí bylo skoro 60 %, což je příznivé jak z hlediska motivace, tak i z hlediska pracovní spokojenosti pracovníků. Nedobré materiálové vybavení určitě je jedním z faktorů způsobujících demotivaci a tím i zeslabení pracovní spokojenosti, ne-li vytvoření pracovní nespokojenosti. 
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Zajímavé je srovnání odpovědí mužů a žen na tuto otázku. U žen se procentuálně největší část přiklonila k odpovědi ano (38%) u mužů největší část (41%) odpověděla spíše ano.

To může být dáno i tím, že ženy většinou učí všeobecné předměty, kde není tak velká náročnost na vybavení učeben, zatímco muži učí častěji odborné předměty a tady je tlak na vybavení učeben např. IT technikou nebo odbornými pomůckami mnohem vyšší. 
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Otázka č 5 : Máte k dispozici vše , co potřebujete k výuce ?
U dotazu, zda mají vše potřebné k výuce , byla největší část odpovědí umístěna  podle očekávání k pomyslnému středu – 70 odpovědí spíše ano a 49 odpovědí spíše ne tvoří dohromady 77 %. To odpovídá realitě, jen málo pedagogů může říct, že mají všechno potřebné k výuce( vzhledem k vývoji techniky je to určitě jen dočasné) ,nebo že nemají nic. Vzhledem k teorii pana Herzberga o pracovní spokojenosti lze konstatovat, že těch 77% odpovědí inklinuje k pracovní ne-nespokojenosti nebo také k nulové spokojenosti. 
Porovnáním odpovědí s výsledky výzkumů CVVM Kunštáta, Horákové či Čadové vyplývá, že co se týče hmotného zabezpečení pracovníků, jsou dosažené výsledky velmi podobné. Výzkumy uvádějí v průměru 70 % odpovědí v rovině ano či spíše ano a výsledky dotazníkové šetření u otázky 4 a 5 ukázaly v průměru na 68 % kladných nebo spíše kladných odpovědí. Lze tedy konstatovat, že vybavení učeben a prostředků potřebných k výuce je na celostátním průměru.

Otázka č. 6 : Máte k dispozici odbornou literaturu potřebnou k výuce ?
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Co se týče odborné literatury pro učitele bylo 88 % odpovědí v hladině kladné (86 - ano, 50 - spíše ano). Pokud se hovoří o nedostatku odborné literatury, pak problém tkví pravděpodobně v tom, jakou odbornou publikaci doporučit žákům ke studiu, protože velmi často jsou materiály pro vlastní výuku čerpány z více knih a zakoupení všech potřebných titulů je v současné době pro mnohé žáky středních odborných škol nad jejich finanční možnosti. Z vlastní praxe mohu potvrdit, že odborná literatura pro učitele je vcelku v dostatečném množství a i kvalitě, horší je to s odbornými učebnicemi pro žáky, které jsou  velmi drahé a často pro daný předmět vůbec neexistují.
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Otázka č. 7 : Jste spokojen s výběrem a kvalitou stravování ?

Velmi důležité je i to, jak se organizace stará o své zaměstnance. K tomu patří určitě i možnost, kvalita, případně výběr stravování. Tady porovnání s výsledky průzkumů CVVM dopadlo pro školství relativně dobře, což je způsobeno i tím, že většina škol má své vlastní jídelny nebo alespoň výdejny. Součtové hodnoty pozitivních odpovědí – ano a spíše ano - 74% jsou o něco výše než se pohybovaly u výzkumů CVVM (od 54 % u Kunštáta až po 60 % z roku 2006 u Čadové). Podle odpovědí ze šetření jsou dvě třetiny pedagogů s kvalitou a výběrem jídel spokojeny. Úroveň stravování určitě přímo ovlivňuje spokojenost pedagogického sboru. Z praxe ze své vlastní školy jsem poznal, že na výuku v odpoledních hodinách má vliv, jak byl učitel(ka) spokojen(a) s obědem. Psychická zátěž pedagogů je velmi vysoká, a tak i taková relativní drobnost hraje dosti významnou roli v průběhu vyučování. Bohužel není vždy v možnostech vedení školy přímo ovlivnit kvalitu a výběr jídel. Jednak to velmi omezují finanční možnosti ,jednak také jako např.u naší školy to, že se jídlo dováží z jiné školy a provozuje se pouze výdejna jídel.
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Otázka č 8 : Jste pravidelně seznamován s cíli, kterých chce škola dosáhnout ?
Určitě dobrou zprávou pro nadřízené orgány je, že 95 % respondentů  ( 104 – ano, 45 spíše ano ) je seznamováno s cíli, kterých chce škola dosáhnout. To je velmi důležité, zvláště v souvislosti s motivací lidí. Je nutné, aby pracovníci byli informováni o tom,  co a proč je potřeba udělat, jaké výsledky od nich vedení školy očekává a do jaké míry mohou při tom uplatnit vlastní iniciativu. Podaří-li se v nich vzbudit zájem, bude mnohem snazší je přimět ke spolupráci na splnění cílů, které si škola vytyčila, protože zájem je jedním ze zdrojů motivace.  Je vidět, že v této oblasti vedení škol plní dobře svá předsevzetí a že cílené vzdělávání vedoucích pracovníků ve školství přináší své ovoce.

Otázka č. 9 : Jste pravidelně seznamován s výsledky, kterých škola dosáhla ?
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Vedení škol  nejenom seznamuje s cíli své zaměstnance, ale podle zvolených odpovědí je 95 % učitelů a učitelek (94 respondentů označilo - ano, 55 označilo - spíše ano)  pravidelně seznamováno i s výsledky, kterých školy dosahují. Je důležité, aby všichni dostávali zpětnou vazbu, zda práci zvládli dobře nebo špatně, co bylo příčinou jejich neúspěchu a jak to zlepšit.  Potřebují cítit, že nadřízení jejich práci oceňují a váží si jí. Tato  zjištění jsou v souladu se současným trendem vedení škol a lze jen doporučit v něm nadále pokračovat. Pro pracovníky je důležité, i z hlediska budoucí motivace, vědět, že práce nebyla zbytečná a že přinesla určité výsledky. To se například o přípravě na státní maturity v současné době nedalo vždy říct. Těžko se pedagogický sbor motivuje ke studiu, když semináře opakovaně odpadaly, elektronické samostudium a vyhodnocení kolabovalo. 
Otázka č. 10 : Dostává se Vám za Vaši práci dostatečného uznání nebo pochvaly ?
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Podle počtu kladných odpovědí (ano 30%, spíše ano 52% ) vyplývá, že za dobrou práci jsou učitelé(ky) od vedení školy pochváleni(y), což je velmi správně, neboť jak ukazují výsledky další otázky (11), podstatnou většinu to motivuje k dalšímu zlepšování své činnosti a k dalším  aktivitám.
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Otázka č. 11 : Motivuje Vás uznání nebo pochvala nadřízeného ke zvýšené aktivitě ?

Z odpovědí jednoznačně vyplývá, že pochvala a uznání je velmi motivující pro pedagogický sbor, což potvrzuje i fakt, že 92 % respondentů odpovědělo ano nebo spíše ano. Uznání patří mezi významné stimulační prostředky, pracovníkům škol se tak dává najevo, že jejich práce je důležitá a zvyšuje se tím i jejich sebevědomí.  Zajímavé výsledky podává i srovnání podle pohlaví. Rozdíl mezi muži a ženami je překvapivě  dost výrazný. Zatímco pochvala či uznání rozhodně motivuje 60% dotazovaných žen a spíše ano 33% žen,  u mužů je poměr trochu jiný -  určitě ano jen 48% a spíše ano 45%.  Podle výsledků lze usuzovat, že ženy jsou na pochvalu a uznání za dobře odvedenou práci citlivější než muži. Rozdíl je dobře patrný i z následných grafů:
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Na věku dotazovaných, jak je vidět z grafů sestavených dle věkových skupin, to tak závislé příliš není. V obou krajních věkových skupinách jsou dosažené hodnoty odpovědí velmi podobné. Pochvala nebo uznání dokáže motivovat bez ohledu na věk. Dobrá práce bohužel není v dnešní době samozřejmostí a je potřeba ji ocenit

.
Otázka č. 12 : Máte možnost spolupracovat na projektech, které se činnosti školy dotýkají? 
V současné době, kdy je možno si takříkajíc sáhnout na evropské peníze prostřednictvím projektů, se ukazuje, že i střední odborné školy se snaží tuto možnost využít. To potvrzuje i to, že 65,8 % odpovědí bylo ano, 31,6 % spíše ano a jen 2,6% odpovědí byly záporné. Seberealizace pracovníků je jedním z důležitých faktorů spokojenosti a je výborné, že si to management škol uvědomuje a dává lidem možnost se aktivně zapojit i do dalších činností. Navíc spolupráce v týmu upevňuje a rozvíjí vztahy mezi lidmi, což má pozitivní vliv na atmosféru ve škole. Z odpovědí není možno však usoudit, zda možnost spolupracovat na projektech skutečně  pedagogové využívají či nikoli. 
Otázka č. 13 : Máte dojem, že Váš názor na školní záležitosti je nadřízeným akceptován?
Pro práci pedagoga z hlediska motivace je určitě důležité vědět, že jeho názor není brán managementem školy na lehkou váhu a že jeho názor je vedením školy akceptován při rozhodování o školních náležitostech. 23,2% se domnívá, že určitě ano, 66,5% si myslí, že spíše ano, pouze 9% předpokládá, že jejich názor spíše není brán v potaz, a jen 1,3% je přesvědčeno, že jejich názor vedení nezajímá. Jak ukazují výzkumy, vztah k nadřízenému pracovníkovi má velký vliv na spokojenost pedagogů, stejně tak jako vztah s kolegy i rodiči, zatímco učitelova spokojenost se žákem se na jeho vlastní spokojenosti moc neprojeví. (Štětovská, 2004) Z hlediska genderového rozdělení vyplývá, že vedení škol nedělá rozdíl mezi muži a ženami a jejich názory akceptují prakticky na stejné úrovni. Hodnoty v grafech jsou prakticky totožné. To jen potvrzuje skutečnost, že na rozdíl od jiných organizací, ve středních odborných školách diskriminace jednoho pohlaví na úkor druhého téměř neexistuje. 

I v naší škole je postavení mužů a žen naprosto vyrovnané a týká se to i finančního odměňování.

Otázka č. 14 : Umožňuje Vám vedení školy využívat nabídek dalšího vzdělávání pedagogů ?
Pro mnohé je silnou motivací kariérní růst, což ve školství často možné není. Ale i ve školství je možno po absolvování předepsaného vzdělání, ať už v oblasti primární prevence, environmentální výchovy či informační techniky, získat kromě hlubších znalostí a lepších předpokladů pro působení v této oblasti příplatky nebo i vyšší platovou třídu. Je proto potěšující, že 99 % zaznamenaných odpovědí bylo ano a spíše ano a jen jedna jediná odpověď byla spíše ne. Můžeme konstatovat, že pro další profesní růst jsou na školách vytvářeny dobré podmínky a je dbáno na osobní rozvoj pracovníků.
Otázka č. 15 : Můžete se spolehnout na ostatní kolegy ?

Pro náročnou práci pedagoga -  nejen pro něj, ale obecně ve většině profesí - jsou velmi důležité i interpersonální vztahy. Podle odpovědí, kdy 51 respondentů odpovědělo ano, 87 odpovědělo spíše ano, to vypadá, že ve sborovnách středních odborných škol panuje důvěra a to je velmi dobře. Jen 15 dotázaných zaškrtlo možnost spíše ne a pouze 2 se nemohou na kolegy spolehnout vůbec. Pro jakoukoli práci, a ve školství to platí dvojnásob, je důležité, aby člen týmu (a tím pedagogický sbor určitě je) měl oporu ve zbývajících členech. 

Otázka č. 16 : Máte pocit, že komunikace v pedagogickém sboru je na dobré úrovni ?

Vzhledem k předcházející otázce bych očekával více odpovědí v kladné hladině. Jen 33 pedagogů označilo komunikaci ve sboru za velmi dobrou, 70 lidí zvolilo možnost spíše ano, ale 44 pedagogů zaškrtlo možnost spíše ne,a dokonce 8 jich označilo komunikaci ve sboru za špatnou. Jestliže 33% pedagogických pracovníků nepovažuje komunikaci ve sboru za dobrou (odpovědi spíše ne a ne), je to signál pro vedení, aby se snažilo v této oblasti intenzivněji pracovat a interpersonální vztahy zlepšit. Dobrá komunikace je důležitá i pro vlastní motivaci, vždyť je přes komunikaci uskutečňovaná ! Každá drobná komunikace může v sobě obsahovat podtón motivace. 

Že komunikace v pedagogických sborech a vztahy na pracovišti vůbec mají rezervy, potvrzuje i srovnání s průměrnými výsledky výzkumů CVVM z let 2003 až 2006, kdy na otázku ,zda jsou spokojeni se vztahy na pracovišti, se kladné odpovědi  u jednotlivých výzkumů pohybovaly mezi 70 % až 81 %.  
 Otázka č. 17 : Komunikujete s kolegy i mimo pracovní dobu ?
Ukazuje se, že poměrně velká část pedagogického sboru si má co říct i mimo pracovní dobu. To je dobře, protože dobré vztahy mezi sebou mají kladný vliv na celkovou spokojenost pracovníků. Pro ano se rozhodlo celkem 61 dotazovaných, pro spíše ano hlasovalo 50. 

Pro spíše ne bylo 31 a položku ne označilo 13 respondentů. Celkem očekávané výsledky přineslo rozdělení podle pohlaví, kde muži v odpovědi ano výrazně převýšili ženy – 46% ku 23 % a naopak ženy mají výrazně navrch u odpovědi ne, kde je poměr 19 % ku 4% pro ženy. Vzhledem k dalším povinnostem žen především v domácnostech to není překvapivé. 
Diskuze
Podle výsledků dotazníkového šetření bakalářské práce je spokojenost pracovníků ve státních středních školách velmi vysoká (97% kladných odpovědí!). Nemělo by tedy teoreticky být tak velkým problémem najít nové učitele, avšak praxe ukazuje zcela něco jiného. Získat odborného učitele strojních oborů či elektrooborů je skoro nemožné. Pořád slyšíme a čteme, že pro výchovu mládeže jen to nejlepší, ale jak to udělat, když výše platu je podle mé osobní praxe rozhodujícím demotivátorem? Určitou motivací, jak ukázal i dotazníkový průzkum této práce (77% odpovědělo kladně), jsou jistě delší prázdniny a více volných dnů během školního roku. Ale pokud k tomu nemá učitel vedlejší pracovní poměr nebo výsluhu ( u bývalých pracovníků vojenského aparátu), tak ani tato motivace není dostačující k tomu, aby ve školství pracovali. Pro některé může být  motivací to, že školám nehrozí bankrot a práce ve škole je tak velkou jistotou. To platí především pro ty věkově starší. Navíc i osobní potřeby pro výuku nejsou velké. Většina dotazovaných (60%) také odpověděla, že s vybavením je spokojena. Jistě, stále velkému množství učitelů a učitelek stačí tabule, křída, občas  nakopírovaná stránka. Technicky nadanější pracovníci použijí občas dataprojektor či interaktivní tabuli. Samozřejmě není vždy vina na straně pedagogického sboru. Mnozí by chtěli používat moderní techniku, technologie a modely, ale školy na jejich pořízení nemají finanční prostředky. Zvláště v poslední době se situace na státních středních odborných školách stává katastrofickou. Finance na neinvestiční výdaje prakticky neexistují, školy učí žáky technologie na zařízeních starých i více jak 20 let. To taky příliš nenamotivuje nové učitele k nástupu do vzdělávacího procesu. 
Jak je tedy možné, že v dotazníku tak velké procento učitelů středních odborných škol (97% ano či spíše ano) odpovědělo, že jsou celkově na školách spokojeni, zatímco celostátní průměr spokojenosti podle výzkumů CVVM se pohybuje kolem 60% a u učitelů dle Paulíka (1999) 70%? Tady i pro mne je to trochu záhadou, ale domnívám se, že zjištění je  dáno jednak věkovou skladbou – téměř 53% respondentů bylo nad 50 let, kdy je přece nedaleko do penze a komu by se chtělo v tomto věku hledat jinou práci, což je v této věkové kategorii již velmi obtížné – jednak tím, že někteří by se ani nedokázali v jiném zaměstnání uplatnit (delší doba odtržení od praxe, nestíhají sledovat novinky v oboru ). Částečně to také mohla ovlivnit skutečnost, že jsem o vyplnění dotazníků žádal prostřednictvím vedení škol, což mohlo některé respondenty vést k tomu, aby trochu „přilepšili“ své odpovědi. 


Rozhodně pozitivním zjištěním je, že prakticky 90% dotazovaných potvrdilo možnost participovat na projektech školy, že pedagogické sbory jsou informování o cílech školy a jsou seznamováni s výsledky, protože to jedna z cest, jak pracovníky školy v současné době motivovat. 


K ideálu má podle výsledků (26% ano, 41% spíše ano – CVVM: 70 – 81% ) dost daleko komunikace mezi členy sborů, ale dát dohromady jednolitý kolektiv s výbornou interní komunikací je v současné době malý zázrak.  Velmi bych si přál, aby podobné školy existovaly, ale osobně takovou mezi státními středními odbornými školami neznám. To ovšem neznamená, že neexistují. Tady bych si dovolil doporučit vedení škol častěji hovořit s pracovníky, nezapomínat na pochvalu za odvedenou práci - mnohdy stačí k motivaci ústní vyjádření, pokud je doplněno financemi, tím lépe - nevytvářet z ředitelen nedobytnou baštu a snažit se dostat učitelský sbor i na akce mimo školu. Tam, stejně jako to platí u žáků, se jednotliví členové poznají mnohem lépe než ve škole, kde vzhledem k vzdálenostem pracovišť, neexistující společnou sborovnou a uzavíráním se v odborných kabinetech ani nemají možnost se navzájem lépe poznat. Tři dny strávené společně mimo školu dají víc než tři roky společného pobytu ve škole.  

Výhodou pro vedení škol by bylo i zpracování motivačního programu, protože při jeho zpracování se zjistí, které faktory a s jakou účinností motivují k práci, seznámí se s celkovým vnitřním klimatem, určí se příčiny spokojenosti či nespokojenosti zaměstnanců a po určení cílů motivačního programu se stanoví opatření a postupy.
Závěr

Hlavním cílem diplomové práce bylo zjistit, jaká je úroveň spokojenosti pracovníků středních odborných škol, jak si stojí ve srovnání s jinými organizacemi, co je pro ně motivující k tomu, aby ze škol neodcházeli, a zda jsou dostatečně ze strany vedení škol pro práci ve škole motivování.
Práce byla rozdělena na dvě základní části. V první teoretické části jsou vysvětleny základní pojmy a teorie související s tématem pracovní spokojenosti, motivací a jejich vzájemným působením. Druhá výzkumná část byla věnována rozboru dotazníkového šetření a doplněna komentáři k jednotlivým otázkám. Samostatnou přílohu tvoří dotazník.
Z výsledku  dotazníkového šetření vyplynulo, že pedagogičtí pracovníci na středních odborných školách jsou celkově více spokojeni než je celostátní průměr, což je určitě pozitivní zpráva. I s hmotným zabezpečením výuky to není ve srovnání s ostatními odvětvími zatím tak špatné, ale současný nepříznivý trend, kterým je prudké snižování finančních prostředků na nákup pomůcek, to může brzy změnit v neprospěch školství.

Co se týče platů, tam žádný ředitel státní střední odborné školy nemůže moc dělat, protože je úzce svázán množstvím mzdových prostředků, které prakticky všechny padnou na tarifní složky a na nenárokové složky téměř nic nezbývá. Tady prostor pro motivaci pracovníků ředitel příliš nemá. Zbývá mu tak možnost povzbuzení, pochvaly, veřejné ocenění , spoluúčasti na projektech, delegování pravomocí a vlídné zacházení.

Své bakalářské práci jsem věnoval maximum volného času, který jsem při své náročné práci měl. Cíle uvedené v úvodu své práce se mi podařilo splnit a zároveň při studiu literatury jsem vhodně prohloubil své znalosti z oblasti pracovní motivace. Bylo by zajímavé zjistit, jak se na pracovní spokojenosti pedagogických sborů projeví současná reforma školství, státní maturity a chystané standardy pedagogických pracovníků.
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Dotazník

Vážená kolegyně, vážený kolego,

obracím se na Vás se žádostí o vyplnění dotazníku, který bude součástí mé bakalářské práce k ukončení studia školského managementu a nezabere Vám více jak 10 minut času.

Tento dotazník je zcela anonymní, Vámi uvedené údaje budou sloužit výhradně ke statistickému zpracování v rámci vlastního výzkumu diplomové práce a zůstanou důvěrné. Na uvedené otázky odpovídejte, prosím, výběrem jedné z nabízených možností (označte x). Po vyplnění uložte a jako přílohu e-mailu zašlete zpět na vostr@centrum.cz. 

Děkuji za spolupráci

	
	ano
	spíše ano
	spíše ne
	ne



	1. Jste celkově spokojen(a) ve Vaší škole?                                          
	
	
	
	

	2. Dostanete-li lepší finanční nabídku, odejdete ze školy ?
	
	
	
	

	3. Je pro Vás vyšší počet volných dnů během roku motivací zůstat ve školství ?
	
	
	
	

	4. Jste spokojen(a) s celkovou úrovní vybaveností 

učeben ?
	
	
	
	

	5. Máte k dispozici vše, co potřebujete k výuce ?
	
	
	
	

	6. Máte k dispozici odbornou literaturu potřebnou k výuce?
	
	
	
	

	7. Jste spokojen(a) s výběrem a kvalitou stravování ve škole?
	
	
	
	

	8. Jste pravidelně seznamován(a) s cíli, kterých chce škola dosáhnout?
	
	
	
	

	9. Jste pravidelně seznamován(a) s výsledky, kterých škola dosáhla?
	
	
	
	

	10. Dostává se vám za Vaši práci dostatečného uznání nebo pochvaly?
	
	
	
	

	11. Motivuje Vás uznání nebo pochvala nadřízeného ke zvýšené aktivitě?
	
	
	
	

	12. Máte možnost spolupracovat  na projektech, které se činnosti školy dotýkají? 
	
	
	
	

	13. Máte dojem, že Váš názor na školní záležitosti je nadřízeným akceptován? 
	
	
	
	

	14. Umožňuje Vám vedení školy využívat nabídek dalšího vzdělávání pedagogů ?
	
	
	
	

	15. Můžete se spolehnout na ostatní kolegy ?
	
	
	
	

	16. Máte pocit, že komunikace v pedag. sboru je na dobré úrovni ?
	
	
	
	

	17. Komunikujete s kolegy i mimo pracovní dobu ?
	
	
	
	


Pro účely vyhodnocení Vás prosím o doplnění (vyplňte x do příslušného pole) následujících údajů :

Pohlaví:




	žena
	muž

	  
	


Věk:
	do 35 let
	od 35 do 50 let
	nad 50 let

	
	
	


Délka působení ve školství:

	do 5 let
	5 až 15 let
	nad 15 let

	
	
	


šéf





+





pásmo kyvadlového pohybu

















motivátory





hygienické faktory








stimulace








motivační struktura člověka








motivace





obr.2: Yerkes-Dodsonův zákon – vztah míry, intenzity motivace a úrovně, kvality   výkonu (Provazník, Komárková, 2004, s. 43)





síla motivace





úroveň výkonu





nežádoucí





optimální





nedostatečná                     optimální                         nadměrná
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