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Abstrakt 
Bakalářská práce se zabývá tématem pracovní motivace v multi-level marketingu, 

jakožto specifickém typu organizační struktury a způsobu řízení. Cílem práce je nahlédnout 

na to, jakým způsobem fungují principy motivace v multi-level marketingu (též MLM). 

Struktura práce vychází z klasického rozdělení na dvě části, teoretickou a empirickou. 

Hlavními teoretickými koncepty jsou: marketing a multi-level marketing (též MLM), 

motivace a teorie pracovní motivace, které jsou ukotveny prostřednictvím teorie human 

relations. Pozornost je věnována v první řadě explanaci a popisu toho, jakým způsobem 

MLM funguje, neboť tento systém již ve svém fungování obsahuje určité principy motivace. 

V rámci naplnění cíle je empirická část práce orientována na analýzu motivačního systému 

vybrané MLM společnosti, analýzu rozhovorů s obchodníky, kteří aktivně vykonávají svoji 

pracovní činnost ve společnostech, jež jsou profilovány jako MLM organizace a komparaci 

zjištění. Pracuje s teoretickými poznatky, především s vybranými teoriemi pracovní 

motivace, pomocí kterých nahlíží na problematiku. Pokus o vysvětlení pracovní motivaci 

lidí, kteří pro svoji pracovní činnost využívají společnosti fungující na bázi MLM, je 

předmětem a výstupem téhle bakalářské práce. 

  



 
 

 

Abstract 
The Bachelor thesis deals with the topic of work motivation in multi-level marketing, 

as a specific type of organizational structure and management. The aim of the thesis is to 

look at how the principles of motivation in multi-level marketing (also MLM) work. The 

structure of the thesis is based on the classical division into two parts, theoretical and 

empirical. The main theoretical concepts are: marketing and MLM, motivation and the 

theory of work motivation, which are anchored through the theory of human relations. 

Attention is primarily given to the explanation and description of how MLM works, as this 

system already contains some principles of motivation in its operation. In order to fulfill the 

goal, the empirical part of the work is focused towards analysing the motivation system of 

the selected MLM company, analysing interviews with traders who are active in companies 

that are profiled as MLM organisations and comparating the findings. The empirical part 

works with theoretical knowledge, especially with selected theories of work motivation, by 

which it looks at issues. The object and output of this bachelor thesis is an attempt to explain 

the work motivation of people who use MLM-based companies for their work activities. 
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Úvod 

Nyní, ve 21. století si troufám tvrdit, že žijeme v době, kdy je trh zcela přesycený, většinu produktů je 

možné si obstarat od několika různých výrobců, konkurence na trhu je tedy vysoká, nabídka silně převyšuje 

poptávku. Změny ve společnosti, ke kterým v minulosti došlo, vedly k tomu, že vznikl obrovský tlak na 

marketingovou komunikaci. Samotný pojem marketing je odvozen z anglického slova market neboli trh, a 

vznikl až na přelomu 19. a 20. století v důsledku výše uvedených společenských změn.  Převis nabídky nad 

poptávkou, konkurenční boj a kvůli tomu i vzrůstající potřeba hledání nových, nevyšlapaných distribučních 

cest jsou faktory, které ovlivnily podobu marketingu. Některé firmy opouštějí od tradičních a zavedených 

postupů propagace, ve 20. století především od masových reklamních sdělení a vracejí se takřka ke kořenům 

marketingové komunikace, k mluvenému slovu pomocí doporučení a osobních zkušeností. Éra individualismu 

se nevyhnula ani odvětví marketingu. Dalo by se to přirovnat k vhazování sítí do moře se snahou lapit co 

nejvíce ryb v moři, což nahrazuje cílený lov předem vytipované kořisti. Propojením individualizovaného 

přímého prodeje a náboru nových obchodních zástupců získáváme unikátní systém zvaný multi-level 

marketing (dále také MLM). Individualizovaný přístup k zákazníkovi ale také znamená vyšší nároky na toho, 

koho pokládáme za mezičlánek mezi firmou a zákazníkem, tedy na toho, kdo obchod zprostředkovává. 

To, jakým způsobem je obchodník v tomto typu prodeje, jakožto nepostradatelný prostředník mezi firmou 

a zákazníkem motivován ke své práci, je předmětem této bakalářské práce. Na oblast multi-level marketingu 

se zaměřuji především proto, že se domnívám, že tato organizační forma přímého prodeje v některých 

odvětvích konkuruje dalším formám prodeje a toto téma dokáže v lidech vzbuzovat jak pozitivní, tak negativní 

emoce. Zajímalo mne, proč si obchodní zástupci volí mezi mnoha dalšími možnostmi, jak uplatnit svoje 

profesní kvality právě tuto formu prodeje – jejich motivace pro tuto práci. Zaměřím se na analýzu motivačního 

systému ve firmě, která stojí na tomto principu. Chci zjistit, zda je právě faktor motivace klíčovým pro stabilní 

rozvoj a fungování MLM společností. MLM společnosti o sobě tvrdí, že každý jedinec má možnost profesního 

růstu a posunu v hierarchii firmy. Jednoduše řečeno každý jedinec-obchodní zástupce firmy má stejnou 

možnost růstu jako druzí bez ohledu na vnější vlivy a ohledu na další ostatní obchodní zástupce, neboť za svůj 

postup v rámci firmy je odpovědný on sám. Při představování tohoto typu prodeje ve srovnání s „klasickým“ 

systémem prodeje např. v kamenných prodejnách nebo v obchodních centrech se často uvádí možnost posunu 

obchodního zástupce v kariérním žebříčku, která není limitována počtem manažerských pozic ve firmě. Postup 

od řadového obchodníka k manažerské pozici ve firmě je tedy přímo závislý na pracovních výkonech 

obchodníka, na množství uzavřených obchodů a na množství spolupracovníků, kteří se ztotožní s kulturou 

firmy, jejím produktem a budou ochotni jej také nabízet a prodávat. Vzhledem k výše uvedenému se 

domnívám, že motivace obchodníka v MLM společnosti může být do jisté míry odlišná od pracovní motivace 

prodejce té v „klasicky“ fungující firmě.  

Předmětem práce je snaha najít odpověď na výzkumnou otázku: jakým způsobem fungují principy 

motivace v rámci MLM? Práce je rozdělena do dvou částí. V první části se budu věnovat teoretickému 

uchopení pojmů. Pokusím se o vymezení konceptů: human relations, marketing, multi-level marketing, 

motivace. Pozornost bude věnována teoriím pracovní motivace, jež budou sloužit jako podklad pro kvalitativní 
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studii. Druhá část, empirická bude věnována analýze pěti rozhovorů s obchodníky začleněnými do struktury 

MLM. V této části práce dojde k propojení teoretických poznatků a informací získaných od respondentů, z 

nichž tři byli muži a dvě ženy. V závěru práce porovnám teoretická východiska a empirická zjištění. Cílem 

práce je snaha odhalit způsob, jakým jsou lidé, používající ke své pracovní činnosti společnosti fungující na 

principech multi-level marketingu, motivováni k výkonu. Pokusím se o pohled na principy motivace vybrané 

společnosti a z analýzy výpovědí obchodních zástupců vyvodím závěry týkající se motivace k práci v MLM. 
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I. Teoretická část 

V první část práce se pozornost směřuje k teoretickému rámování práce, které se opírá o teorii human 

relations a vymezení pojmů marketing a motivace. Termín human relations (HR) označuje směr sociologie 

práce a managementu, vymezuje tak oblast zabývající se interpersonálními vztahy a řízením lidských zdrojů. 

V oblasti věnované marketingu se blíže zabývám specifickým odvětvím MLM, zaměřuji se na vznik tohoto 

typu marketingu, dále na jeho specifické fungování. Pro popis fungování MLM jsem vytvořila 4 kategorie, 

jimiž jsou: budování sítě prodejců, přímý prodej, systém sdílení informací a příběhů, a v neposlední řadě 

systém odměňování a benefitů.  V kapitole věnované motivaci se nejprve zaměřím na vymezení základních 

pojmů, posléze na konkrétní teorie motivace. Rozebrány podrobněji budou ty teorie, které budu kombinovaně 

využívat pro rozbor motivačních principů v praktické části práce. Pokusím se o popis fungování motivačních 

faktorů v MLM.  

 
 

1. Teorie human relations 

Kritickou reakcí na odosobněný model organizace, která je maximálně funkční vzniká v sociologii 

nový proud, který je běžně označován jako human relations (HR). Formální organizace, tak jak ji vysvětluje 

Weber, je oproštěná sociálního aspektu, je v ní silně viditelná hierarchie a centralizace moci. (Dědina, Odcházel 

2007: 145) Ti, kdo jsou postaveni nejvýše rozhodují zpravidla na úkor těch slabších, což přispívá k udržování 

nerovností mezi lidmi, kteří jsou redukováni na články organizace mající a plnící přesně stanovené cíle. 

Vzhledem k tomu, že lidé jsou sociální bytosti, nelze se naprosto oprostit od neformálního typu jednání a 

osobních predispozic. Právě se sociálním aspektem navazování neformálních mezilidských vztahů i 

v pracovním prostředí pracuje teorie HR. (Lukášová, Nový 2004: 45-47) Ačkoli soudobé organizace kladou 

důraz na problematiku sociálního života, prvky Weberovy vertikální organizační struktury zcela nevymizely, 

neboť jsou součástí funkčního charakteru kapitalistického podnikání. Jedná se například o vysokou úroveň 

pracovní specializaci, hierarchické uspořádání pravomocí či snahu o objektivní nábor nových pracovníků. 

V českém kontextu je HR používaným označením, je překládáno jako personální řízení či jako řízení 

lidských zdrojů (v angličtině human resources management). Obě dvě označení nesou téměř shodné rysy, avšak 

řízení lidských zdrojů je rozvitějším termínem, který zahrnuje více oblastí a pracuje s více pojmy, jako kvalitní 

lidský kapitál, strategická integrace pracovníků či unitarismus. (Armstrong 2002: 41) Dalo by se říci, že řízení 

lidských zdrojů je upřesňujícím novodobým termínem pro dříve hojně používaný termín personální řízení, 

neboť je obohaceno o prvky, s nimiž personální řízení nepracuje. Oblast HR tedy zahrnuje vše, co se týká 

mezilidských vztahů na pracovišti a předkládá možnosti, jak zajistit úspěšné plnění cílů organizace 

prostřednictvím lidí, při čemž lidé jsou vnímáni jako nejcennější aktivum. (Armstrong 2002: 28) Teorie HR 

hledá způsoby, jakými je možné zlepšit chod firmy za pomocí integrace neformálních a 

neinstitucionalizovaných sociálních vazeb do formální struktury organizace.  
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Organizace lze tedy pojímat jakožto formální sociální útvar, ve kterém se koordinují aktivity lidí za 

určitým účelem. Dnešní organizace (v textu také společnost/ firma) odrážejí nejen potřeby pracovní a 

společenské, ale umožňují i realizaci potřeb osobních. 

1.1 Historie HR 

Počátky teorie HR hledejme ve 20.letech minulého století, kdy Elton Mayo započal v závodě West 

Electric Company svůj výzkum zaměřený na testování pracovního výkonu v závislosti na vnějších 

podmínkách. Bylo zjištěno, že zhoršování pracovních podmínek nemusí vždy vést k zhoršení pracovního 

výkonu, protože pracovní výkon nezávisí jen na vnějších podmínkách, ale spíše na tom, jaké panují vztahy 

mezi lidmi na pracovišti. Kvůli výzkumu, který zaměřil pozornost na fungování sociálních vztahů v pracovním 

prostředí, dochází ke změně vnímání lidského faktoru. Zatímco Weber a Taylor zastávali názor, že lidský faktor 

je třeba eliminovat pro maximalizaci funkčnosti organizací, badatelé jako E. Mayo, K. Lewin a další se naopak 

snaží o polidštění pracovních vztahů. V pracovním prostředí již nejde o to, aby lidé byli unifikovanými 

jednotkami podávajícími očekávaný výkon, naopak se dbá na individuální charakterové vlastnosti a potřeby. 

Vylepšování mezilidských vztahů a možnost participace pracovníků na rozhodování je prostředkem pro větší 

motivovanost a spokojenost. Teorie HR zpochybňuje ekonomickou motivaci k pracovní činnosti, kterou 

předkládá Taylor a přichází s myšlenkou, že satisfakce pracovníků je odvislá od pocitů pospolitosti díky 

sociálním vztahům. (Clegg 1990) 

To, jakým způsobem dosahovat motivace a spokojenosti pracovníků, je základním prvkem 

manažerské literatury. Ekonomický aspekt pracovní činnosti byl upozaděn, na jeho místo nastoupil aspekt 

sociální, protože firemní prostředí a klima je možné prostřednictvím manažerů cíleně ovlivnit. Právě díky této 

proměně dochází k hojnému vydávání manažerské literatury, která se stává návodem, jak vést lidi, aby 

dosahovali kýžených výsledků. 

Teorie HR má díky svému vývoji i negativní konotace, protože techniky používané manažery mohou 

být manipulativního rázu, neboť se jedná o záměrné a cílené ovlivňování lidí. Teorie řízení prošla ve 20. století 

vývojem od systémové teorie řízení 50.let, přes kontingenční teorii řízení, kdy stejně jako v předešlém 

konceptu „manažer (…) zůstává v pozici manipulátora myšlení a jednání pracovníků“ (Bedrnová, Nový 2007: 

22), k novodobější strategické podobě řízení lidských zdrojů. Novodobý pohled se snaží o eliminaci 

manipulativního charakteru HR prostřednictvím systematického a logického přístupu k zacházení s pracovníky 

v zájmu organizace. (Armstrong 2002) 

1.2 Oblast zájmu HR 

Předpokladem funkčnosti HR je víra to, že zásadní pozici v konkurenceschopnosti společnosti 

zastávají lidské zdroje. Řízení lidských zdrojů prostřednictvím manažerů či personalistů upírá svoji pozornost 

na aktivity, které souvisejí se vztahovými aspekty. Jedná se o organizaci, komunikaci plánování, vyjednávání, 

řízení, rozvíjení a zabezpečování lidí ve firmě. (Dědina, Odcházel 2007: 238) Oddělení HR má za úkol 
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strategické plánování toho, jakým způsobem se společnost rozvíjí a kam směřuje, prostřednictvím 

následujícího výčtu aktivit: vytváření pracovních pozic a pracovní náplně těchto pozic a získávání pracovníků 

pro vytvořené i stávající pozice, zvýšení efektivity fungování organizace, zvýšení adaptace na změny, 

vytváření pozitivního motivačního prostředí, vytváření systému sdílení a předávání informací, rozvíjení 

schopností a vzdělávání, vytváření systému odměňování a v neposlední řadě udržování kvalitních a pozitivních 

mezilidských vztahů. (Armstrong 2002: 43-45) Při organizování lidí je důležité dbát na podobu a formulaci 

zadávání úkolů, neboť „lidé velmi citlivě vnímají, jakým způsobem se o úkolu dozvídají“. (Plamínek 2010:16) 

Cílený vývoj firmy je determinován v mezích firemní filosofie/ kultury, která jej ovlivňuje již při tvorbě 

strategie a doprovází celý proces implementace. (Lukášová, Nový 2004 :46) Obsahem firemní kultury je to, 

jakým způsobem je vymezeno „přípustné“ a „nepřípustné“, jde tedy o soubor hodnot. HR přístupy pracují 

s předpokladem, že „řízení kultury je důležitější než řízení procedur a systémů“. (Dědina, Odcházel 2007: 238) 

2. Marketing 

Pokud má jeden to, co má hodnotu pro druhého, což platí i obráceně, a dojde k výměně, která přinese 

zisk oběma zainteresovaným, jedná se o směnu. Nástroj uspokojování přání a potřeb zákazníků je možné také 

označit soudobým výrazem marketing. (Armstrong 2002: 94) Ač jinak označován, existuje marketing již od 

nepaměti. Pojem marketing pochází z anglického slova market, neboli trh a koncovky – ing vyjadřující děj a 

jeho původ hledejme v USA na konci 19. a počátku 20. století. Formulace pojmu souvisí se změnami v oblasti 

tržní rovnováhy, kdy nabídka začala převyšovat poptávku, firmy tedy hledaly způsoby, jak maximalizovat svůj 

odbyt za pomoci propagace. Koncepce marketingu v souvislosti se společenským vývojem procházely určitými 

změnami, efektivní výroba a distribuce byla vystřídána koncepcí výrobkovou, masovou a prodejní, kterou zase 

pro změnu nahradila koncepce, snažící se správně odhalovat individuální zájmy a potřeby zákazníka a ty 

následně uspokojovat. (Kotler, Armstrong 2004: 48-51) Prodej samotný se, dalo by se říci, převlékl za 

uspokojování potřeb.  

Přesné vymezení pojmu „marketing“ je obtížné, neboť existuje velká variabilita způsobů definování 

a charakteristik. Oblast marketingu zvažuje rozsáhlý komplex vztahů směny a výroby. (Kohout 1967) Z mnoha 

definic uvedu tu, jež je připisována autoritě v oblasti marketingu Philipu Kotlerovi: „Marketing je společenský 

a manažerský proces, jehož prostřednictvím uspokojují jednotlivci i skupiny své potřeby a přání v procesu 

výroby a směny výrobků či jiných hodnot.“ (Kotler, Armstrong 2004: 12) 

Marketing je soubor aktivit a snah vedoucích k zprostředkování výměny zboží či služeb mezi 

výrobcem a zákazníkem. Obě zainteresované strany při této směně získávají to, co má pro ně hodnotu. Důležité 

v této sféře je, jakými metodami je směna vykomunikována, jak je zboží či služba ke konečnému zákazníku 

distribuována, jaké náklady při směně vznikají a zda výrobek vůbec odpovídá potřebám zákazníka. (Kotler, 

Armstrong 2004: 105) Potřeba zákazníka je vlastně vstupní branou zbývajících tří zmíněných parametrů, neboť 

pokud neexistuje důvod k uzavření obchodu, obchod se jednoduše neuskuteční. Cílem marketingu je tedy i 

mnohdy umělé navozování pocitů potřeb zákazníků. (Bárta, Pátík, Postler 2009) Marketing odkazuje na 

systémy propagace a komunikace, které se mohou lišit v závislosti na různorodosti metod, které jsou 
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konkrétními firmami využívány. Marketing může mít mnoho rozličných podob v závislosti na 

charakteristikách, kterými jsou například míra centralizace rozhodovací pravomoci, počet hierarchií řízení a 

vrcholových pozic, počet hierarchií celkově, hloubka a šířka organizační struktury. (Cejthamr, Dědina 2010) 

Marketing může představovat určitou filosofii firmy prolínající se do oblasti výroby i směny. (Kohout 1967) 

Tímto způsobem s pojmem marketing zacházím ve své práci, uvažuji o něm jako o „souboru vědění a 

fungování firmy“. Jednou z podob marketingu je takzvaný multi-level marketing, který má hierarchickou 

organizační strukturu. 

2.1 Historie MLM 

V následujících řádcích je stručně popsána historie vzniku obchodního modelu, který zažil svůj 

největší boom v 80. a 90. letech 20.století a udržel se dodnes. Americká prohibice v období 20.let minulého 

století předznamenala hledání nových cest pro nelegální distribuci alkoholu s nasazením zvětšujícího se počtu 

lidí. Efektivita pašování alkoholu závisela jak na rychlosti a schopnostech jednotlivce, tak na zapojení dalších 

článků, neboť více lidí, logicky, zvětší objem dodávek. (Muncy 2004) Prapůvod nového modelu distribuce byl 

tak na světě. Nicméně počátek obchodního systému MLM hledejme v nastolujícím se konzumním způsobu 

života americké střední vrstvy na počátku 20. století. Nejstarší firmou, využívající obchodní strategii 

postavenou na přímém prodeji rekrutovanými obchodními zástupci, je Nutrilite, která se původně nazývala 

California Vitamin Corporation. Tato firma byla první, jež uvedla na trh vitaminové doplňky stravy prodávající 

se pomocí přímého prodeje. Spokojeným zákazníkům byla nabízena spolupráce s firmou tím způsobem, že oni 

sami mohou výrobky prodávat a za to jim bude poskytnuta provize. (Multi-Level Marketing Businesses and 

Pyramid Schemes 2019) Od poloviny minulého století docházelo k více či méně významným změnám v oblasti 

tržní ekonomiky, proměna znamenala především prudkou expanzi velkých a komplexních organizací. 

(Bedrnová, Nový 2007: 19) Padesátá léta se nesla ve znamení prodejních akcí odehrávajících se v 

domácnostech zákazníků. Model nastolený společností prodávající vitaminové doplňky převzalo mnoho 

dalších firem, čímž se dostal do povědomí širokého spektra lidí. (Kotler, Armstrong 2004) Rozmach však 

nepřilákal pouze poctivé obchodníky, ale i ty, kteří se snažili systému zneužít. 

Dva nejschopnější distributoři vitaminové firmy se na konci padesátých let rozhodli založit společnost 

novou, která je dodnes v popředí firem fungujících na MLM principech. Jedná se o společnost Amway 

Corporation. (Amway history 2021) Tato společnost stála v čele několika desítek firem obžalovaných z 

ilegálních marketingových praktik. Tento soudní spor, který se odehrával v 70.letech, je významným milníkem 

v historii MLM, neboť v konečném důsledku znamenal uznání legality tohoto systému. V roce 1975 bylo 

Federal Trade Commission obžalováno několik desítek firmem, při čemž byly prozkoumány jejich 

marketingové praktiky a po dlouhých čtyřech letech soudních sporů byly tyto praktiky shledány jakožto 

zákonný způsob prodeje a distribuce, na rozdíl od tzv. pyramidových her. (Ozmorali 2021) V návaznosti na 

tuto událost došlo v 80. letech k rozmachu MLM společností a jejich vyhranění se vůči podobným systémům, 

jejichž primárním cílem je zapojování nových obchodníků bez možnosti skutečného odbytu produktu. Ačkoli 

již před několika desítkami let došlo k uznání legality systému MLM, jeho pověst je dodnes zatížena 

nepoctivými firmami, protože faktem zůstává, že systém MLM je snadno zneužitelný. 
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3. Specifika fungování MLM 

MLM je obchodní a marketingová strategie, která má pyramidální charakter a hierarchickou 

organizační strukturu. (Cejthamr, Dědina 2010) Tato strategie je založena na dvou základních principech. 

Základem je využití metod přímého prodeje produktů či služeb, a především vytváření a zvětšování dealerské 

či distributorské sítě. (Ludbrook 1999) Pozice a funkce dealera či distributora je klíčová pro fungování MLM. 

Distributor je osoba, která plní funkci nezávislého prodejce a je v užším vztahu s firmou, která produkt či 

službu produkuje. Distributor s firmou spolupracuje, existuje zde mezi nimi vztah zaměstnaneckého typu. 

Produkt či služba putuje skrze distributora přímo k cílovému zákazníku. To v praxi znamená, že distribuční 

řetězec, tedy to, „kolika rukama musí zboží projít“ než dojde k cílovému zákazníku, je osekán o 

velkoobchodníky, maloobchodníky, skladové prostory pro produkty a případně reklamu. Odbourání 

mezičlánků distribuce, tedy maloobchodu a velkoobchodu může v kombinaci s nízkými výdaji za reklamní 

kampaně a pronájem kanceláří či skladových prostor vést ke snížení nákladů na produkt či službu. Tahle 

úsporná opatření mohou být vnímána jako výhoda MLM. 

Podle počtu úrovní, ze kterých je složena struktura prodeje, je možné rozlišovat mezi dvěma typy 

marketingu. Pokud je každý z distributorů na firmu, se kterou spolupracuje, napojen sám za sebe a je motivován 

jen provizí z přímého prodeje jím prodaného zboží či zprostředkované služby, jedná se o strukturu 

jednovrstevnatou, plochou. (Cejthamr, Dědina 2010) Druhým typem je struktura víceúrovňová. O tu se jedná 

v případě, že je prodejce motivován nejen odměnou za zprostředkování prodeje, ale i k vytváření týmů prodejců 

(tedy zvětšování distributorské sítě), z jejichž prodejů on získává další provize. (Charakteristika, Přímý prodej 

2020) Do kategorie víceúrovňové struktury marketingu spadá i MLM. 

Každý jedinec, který se stane prodejcem v konkrétním MLM systému, začíná na stejné pozici, dalo 

by se říci „s čistým štítem“ či „od nuly“. Je pouze na něm a jeho schopnostech, do jaké míry on sám může 

profitovat z členění MLM. Pokud se bude zaobírat pouze prodejem, jeho profit je závislý jen na počtu 

uskutečněných prodejů. V případě, že se prodejce bude věnovat nejen vlastním prodejům, ale i budování svého 

týmu prodejců, jeho profit nebude závislý pouze na počtu jím uskutečněných prodejů, nýbrž bude získávat 

provize i z prodejů uskutečněných jeho týmem prodejců. (Kiyosaki, Fleming, Kiyosaki 2011: 102-105) 

3.1 Síť 

„Síla netkví ve výrobku; síla spočívá v síti. Chcete-li zbohatnout, nejlepší strategie je přijít na to, jak 

vybudovat silnou, životaschopnou a sále se rozrůstající síť.“ – (Kiyosaki, Fleming, Kiyosaki 2011: 95) 

Ačkoli nové přístupy k HR se přiklánějí spíše k decentralizaci moci a rozhodování, MLM je ze své 

podstaty systémem, který má mnoho úrovní, moc se tedy kumuluje na vrchních pozicích. Strukturální systém 

MLM je hierarchický, mnohovrstevnatý, což je důsledkem vytváření sítě. (Muncy 2004) Všichni, kdo se 

v systému nachází, začínali na stejné úrovni, jako noví začínající obchodníci, díky možnosti duplikace práce 

se někteří z nových obchodníků vypracují na vyšší pozice. Hierarchii lze popsat následovně: Každý distributor 
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má možnost získat tzv. pod sebe nové obchodníky, kteří mohou udělat totéž, co on. Konkrétní pozice 

v organizaci je závislá na tom, kolika spolupracovníkům je distributor nadřazen. Ti, kdo jsou v systému nejvýše 

bývají zpravidla ti obchodníci, kteří stáli u samého počátku budování společnosti. Zvětšování distributorské 

sítě je možné dvěma způsoby. Do šířky což znamená navazování přímé spolupráce s velkým množstvím 

obchodníků. Druhý způsob rozšiřování je do hloubky, při čemž je zde důraz kladen na to, aby každý obchodní 

zástupce byl nadřazen minimálně 1 dalšímu obchodníku.  Žádoucí je využívat obě strategie současně a 

kombinovat je. Zvětšování sítě přispívá k mobilitě obchodníka v rámci firmy. (Cejthamr, Dědina 2010) 

Jak již bylo řečeno, neustálé zvětšování (rozšiřování a prohlubování) distributorské sítě je jednou z 

klíčových strategií MLM. Distributoři sami musejí hledat a nacházet svoje spolupracovníky, ze kterých si 

vytvoří jakýsi svůj vlastní tým. Celý princip získávání nových spolupracovníků se opírá o potřebu získání 

stabilního příjmu. Tím, že pod sebe zaregistruje nové spolupracovníky, kteří se ve své vlastní touze po zisku 

logicky pokusí o totéž, získáte jako distributor stabilnější příjem. Vytvoření sítě lidí, kteří duplikují váš model 

podnikání, je klíčem k úspěchu na poli MLM. (Kiyosaki, Fleming, Kiyosaki 2011: 99) 

3.2 Prodej 

Hospodářský, ekonomický a společenský boom minulého století znamenal mimo jiné i rozmach 

masových médií, která cílila na širokou společnost. Jediná reklama, televizní spot či inzerát v novinách měla 

dosah na mnohonásobně vyšší počet lidí, kteří se tak mohli stát potenciálními zákazníky.  Globalizace a větší 

nasycenost trhu, sílící pozice zákazníka i konkurenční boj vedou postupně od 2. poloviny 20.století k hledání 

staronových komunikačních a propagačních cest. Dochází ke znovuobjevování přímého marketingu a 

vytváření vztahů mezi prodávajícím a nakupujícím. Přímý prodej je jednou z metod přímého marketingu, který 

se nepodmaňuje masovým komunikačním kanálům, neboť stojí na osobních vztazích. (Multi-Level Marketing 

Businesses and Pyramid Schemes 2019) Tato metoda marketingu je zároveň formou přímého marketingu a 

maloobchodního prodeje, jež se odehrává jinde než na obvyklých místech prodeje, čímž jsou myšleny prostory 

obchodu. Ač se jedná o přímý kontakt zákazníka a obchodníka, obchodník vystupuje jako prostředník mezi 

výrobcem a zákazníkem, nelze tedy název vnímat doslovně. (Bárta, Pátík, Postler 2009) Principem přímého 

marketingu je individualizace, a především tvorba dlouhodobých, vzájemně výhodných vztahů mezi cílovými 

zákazníky a firmami. Tím, že je zde zřetelná snaha odstraňovat anonymitu zákazníka, získávají vztahy větší 

stabilitu. Není výjimkou, že se prodejce se zákazníkem snaží navázat takřka přátelský vztah, snaží se zjistit 

individuální potřeby zákazníka a nabídnout mu produkty tzv. na míru. Komunikace mezi firmou a jejími 

zákazníky je závislá na distributorovi, proto metoda přímého prodeje klade zvýšený důraz na vztahy 

obchodníka a zákazníka. (Dědina, Odcházel 2007: 164) Distributor také vystupuje v roli experta, který je 

bezpečně obeznámen se zbožím, které nabízí. Vztah distributora a zákazníka má dlouhodobý charakter. Role 

distributora jako prodejce spočívá i v konzultačních schopnostech, poradenství a poprodejním servisu. Tímto 

přístupem si distributoři snaží vytvořit svoji zákaznickou skupinu, která k nim bude loajální. 

Přímý prodej je, obdobně jako prodej pochůzkový či podomní, prodej po telefonu, prostřednictvím 

katalogu či teleshoppingové komunikace, dílčí kategorie přímého marketingu. Česká Asociace osobního 
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prodeje uvádí, že „Přímým prodejem se rozumí veškeré způsoby prodeje založené na vysvětlení nebo 

předvedení produktů zákazníkovi nezávislým prodejcem mimo obchodní prostory, obvykle v zákazníkově 

domácnosti, v domácnosti jiného zákazníka nebo na zákazníkově pracovišti apod.   “. (Charakteristika, Přímý 

prodej 2020) Přímý marketing je v českém kontextu velice často vnímán jako prodej, který je založen na 

nekalých praktikách, což je zřetelné především v četných zákazech podomního prodeje na území měst a obcí. 

Tohle vnímání dokonce může vést k určité stigmatizaci prodejců využívajících nástroje přímého marketingu, 

kteří mohou být označováni za nečestné ba dokonce za podvodníky, tzv. šmejdy. Ne všechny metody přímého 

marketingu jsou v oblasti MLM využívány. (Muncy 2004) Obchodníci, se mohou setkávat s neúspěchem právě 

na základě poškozené pověsti nečestnými společnostmi. 

3.2.1 Etika přímého prodeje 

Vzhledem ke specifikům přímého prodeje je v tomto odvětví nutná samoregulace a snaha o ochranu 

jak distributorů, tak jejich zákazníků. Existují jak nadnárodní a mezinárodní asociace přímého prodeje, tak 

asociace na národní úrovni. (Asociace osobního prodeje 2021) Cílem těchto asociací je zajištění ochrany 

spotřebitele, neboť ne všechny firmy mají zájem se chovat eticky samy od sebe. Přímý prodej na území České 

republiky je regulován Asociací osobního prodeje, která sdružuje firmy působící na českém území, která 

splňují určité podmínky. Těmito podmínkami se rozumí využívání modelu přímého prodeje a dodržování zásad 

chování při přímém prodeji. Členové Asociace osobního prodeje jsou vázáni Zásadami chování při přímém 

prodeji, mezi které patří například zákaz používání donucovacích metod při prodeji či zákaz donucování 

distributorů k zahájení činnosti. Přímý marketing však mohou využívat i firmy, jež pod tuto asociaci nespadají, 

což vede k problematičnosti vyhodnocování obchodních praktik. 

3.3 Sdílení 

Ve firmách založených na principech MLM existuje podpůrný systém, který má jasné postupy 

předávání znalostí a informací, jehož cílem je kvalitnější a intenzivnější proces učení, díky němuž pak 

pracovník dosahuje lepšího pracovního výkonu. (Armstrong 2002: 44) Vzdělávací systém firem si zakládá 

především na seminářích, školeních a dalších vzdělávacích aktivitách, dále na informačních letácích a 

brožurách, které obchodníky, případně zákazníky seznamují s firemní kulturou, seznamují její produkty a 

služby. Vzdělávací a podpůrný systém je determinován firemní kulturou, při čemž její síla a obsah má vliv na 

výkon. (Lukášová, Nový 2004: 53) Podpůrnou složku tvoří i firemní databáze a programy, jež je možné k 

obchodní činnosti využívat. Při poskytování informací obchodním zástupcům hrají v dnešní době prim 

internetová média a platformy. Rozsah a dosah internetu zpřístupnil nespočetnému množství lidí se do modelu 

zapojit, model je v dnešní době rovnostářský a demokratický. (Kiyosaki, Fleming, Kiyosaki 2011: 107) 

Předmětem těchto vzdělávacích aktivit je snaha o vytrénování schopných prodejců. Firma v rámci vzdělávání 

předává obchodníkům rady, tipy a časem prověřené postupy, které se pro firmu osvědčily jakožto účinné při 

uzavírání obchodů. Vzdělávací systém slouží jako pojistný systém proti nezdarům. (Cejthamr, Dědina 2010) 

Není výjimkou, že v MLM systémech se jedná o vícero, mnohdy i na sebe navazující, školení, které obchodní 

zástupce absolvuje pro získání znalostí a orientaci v problematice. Po zaškolení nových obchodních zástupců 
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však proces učení nekončí, protože společnosti často nabízí možnosti participovat na nejrůznějších seminářích 

a tím stále prohlubovat své znalosti.  Sdílení informací mezi společností a obchodními zástupci je důležité pro 

vytváření pocitu sounáležitosti k firmě. Prezentování osobních příběhů ať už úspěchu, či neúspěchu 

doplněného o poučení se z něj, jsou v oblasti MLM silným zdrojem inspirace pro další obchodníky využívaným 

zejména při masových akcích, jimiž jsou konference, semináře či jiná setkání. Sdílení příběhů je jedna z metod 

neformálního vzájemného ovlivňování, které posiluje vnitřní integritu firmy. (Cejthamr, Dědina 2010) 

3.4 Odměny 

Odměňování se skládá ze tří základních složek, jedná se o základní platové struktury, které jsou spíše 

stabilní a neměnné, dále o zásluhové odměny závislé na pracovních výsledcích a velikosti přínosu konkrétního 

jedince pro firmu a v neposlední řadě jde o nepeněžní odměny v podobě uznání za práci či možnosti postupu 

na vyšší pracovní pozici. (Armstrong 2002: 44) Systém odměn v MLM stojí na přerozdělování provizí z 

prodeje, při čemž jsou obchodní zástupci motivováni systémem bonusů za určité množství uskutečněných 

prodejů či uzavřených smluv. Provize z prodeje je základní platovou složkou. Prodejci využívající přímého 

prodeje jsou k prodeji motivováni nejen odměnou plynoucí ze samotného prodeje výrobku či služby, ale také 

případnou odměnou v podobě provizí, které jsou získávány z prodejů jimi vytvořené dealerské sítě. Jinými 

slovy prodejce má možnost kromě odměny za prodej, který uskuteční on sám, získat provize z prodejů jiných 

prodejců, kteří byli tímto prodejcem zaučeni a stojí tedy v rámci konkrétního MLM řetězce níže. (Ludbrook 

1999) 

Ačkoli finanční ohodnocení je stěžejním bodem systému odměňování v MLM, existuje zde řada 

jiných a alternativních způsobů, jak obchodníky motivovat k výkonu a úspěchu. Tím, že prodejce zastupuje 

firmu, má možnost získávat produkty a služby pro vlastní potřebu za zvýhodněné ceny či zcela zdarma. Další 

odměnou u některých MLM je podíl na majetku firmy, např. vlastnění kmenových akcí firmy. Pokud roste 

hodnota firmy, rostou i akcie. Jiným typem odměn mohou být různé příspěvky, podobné zaměstnaneckým 

bonusům v klasických firmách. Jedná se například o příspěvky na dopravu či vzdělávací aktivity. Výkon 

a prospěch společnosti bývá ohodnocen i pomocí kariérního růstu a uznání. Dále existuje možnost získat 

exkluzivní firemní produkty, ke kterým se nelze dostat jiným způsobem. Podněcování obchodníků k výkonu 

je v MLM často formou firemních soutěží. Odměna je připravena pro toho nejlepšího, častěji je však 

podmíněna řadou kritérií, takže na ni dosáhne více obchodníků. Výhrou v soutěžích bývá často firemní auto či 

dovolená. Latentně přítomná touha po vybudování finanční svobody v podobě pasivního příjmu, je dle 

investora a podnikatele Kiyosakiho nejvyšší odměnou. (Kiyosaki, Fleming, Kiyosaki 2011) Systém 

odměňování v MLM je založen na kombinaci finančních i nefinančních prostředcích, které fungují především 

jako pracovní motivace. Dalo by se říci, že odměny jsou motivačním systémem MLM. 

4. MLM a vyhranění se nekalým praktikám 

Obchodní praktiky a komunikační strategie MLM jsou regulérní obchodní strategií, která má v dnešní 

době zastoupení v širokém počtu společností a firem nabízející nejrůznější produkty. (Bárta, Pátík, Postler 
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2009) MLM je na první pohled snadno zaměnitelný se systémy, jejichž praktiky lze označit jakožto nekalé, ba 

dokonce nezákonné. Jedná se o prodejní a obchodní strategie, které se podvodnými způsoby snaží z lidí vylákat 

peníze, zvané pyramidové hry. Jak MLM, tak Pyramidové hry patří k pyramidálním marketingovým 

schématům, proto je obtížné je od sebe odlišit. Pyramidové hry jsou založeny na tom, že generují zisk náborem 

nových a nových prodejních zástupců, kteří vynaloží své zdroje (zpravidla finanční), aby se mohli do systému 

zapojit s vidinou zisku ze zprostředkovaných prodejů. (Jhaveri 2014) Produkty, které firma nabízí mají velmi 

nízkou či mizivou hodnotu, neexistuje pro ně odbyt na trhu. Jediný způsob pro obchodníka, jak získat zpět 

alespoň tolik, co do společnosti již vložil, je nacházení a přivádění nových členů do systému. Tihle členové 

opakují postup předešlého obchodníka. Cílem a předmětem růstu těchto firem je pouze růst na úrovni získávání 

nových členů, neboť právě ti poskytují společnosti, prostřednictvím vstupních poplatků, zisk. (Multi-Level 

Marketing Businesses and Pyramid Schemes 2019) Z tohoto důvodu v rámci pyramidových systémů profitují 

pouze ti, kteří stojí v hierarchii společnosti nejvýše, a to na úkor těch tzv. pod nimi. Ti obchodníci, kteří do 

pyramidového řetězce nastoupí jako poslední již nebudou schopni najít nové členy, nedosáhnou zisku ani 

takového, jaký byl vstupní kapitál. (Muncy 2004) Životnost společnosti se tím ukončuje, protože není schopna 

dalšího růstu. Nejen v České republice, ale i v mnoha dalších zemí je z výše popsaných důvodů, jsou 

pyramidová marketingová schémata zakázána. 

Jakým způsobem je tedy možné rozlišovat mezi MLM a pyramidovými schématy? Hlavním bodem, 

na který se zaměřit, pokud chceme odlišit MLM od pyramidových her, je typ produktu či služby nabízený 

konkrétní firmou. Produkt či služba, nabízená nástrojem MLM, musí být konkurenceschopný v rámci trhu. 

Zájem o něj musí být jak uvnitř distributorské sítě, tak mimo ni. Produkty či služby nabízené v rámci 

pyramidových her konkurenceschopnost postrádají, bývají neúměrně drahé, mají nižší hodnotu, něž za jakou 

jsou nabízeny, ani samotní distributoři o ně nejeví zájem, produkt či službu nelze získat jiným způsobem než 

skrze distributorskou síť. Jiná možnost, jak odlišit MLM od pyramidových her, je zaměření se na vstupní 

poplatek. MLM firmy požadují velice nízkou vstupní investici pro nové členy distribuční sítě. Vstupní poplatek 

je obvykle spojen se získáváním informací o nabízených produktech či sužbách, případně se školením 

nabízených v rámci vzdělávacích systémů. Oproti tomu pyramidová hra, jak již bylo zmíněno, je závislá na 

vysokém vstupním poplatku nových členů sítě. (Jhaveri 2014) Některá pyramidová schémata tento poplatek 

skrývají za tím, že nový člen je povinen odebrat od firmy zboří za určitý finanční obnos, které je však víceméně 

bezcenné. Pyramidové hry řadíme k nekalým praktikám, zatímco MLM je regulérní způsob marketingu. 

5. Motivace 

Snahy o pochopení lidského jednání a chování jsou ve společnosti od nepaměti. Jakákoli lidská 

činnost může být analyzována za účelem pochopení její podstaty. Jednoduše řečeno abychom dosáhli 

pochopení významů, hledáme odpověď na otázku „proč (se někdo chová určitým způsobem / dělá to, co 

dělá)?“. Vše, co jako lidé děláme je podmíněno určitými pohnutkami. (Homola 1972: 10) Jednání a chování 

člověka je tedy jistým způsobem determinováno, a to i navzdory tomu, že jejich vysvětlování a interpretace 

námi samými nemusí být vždy přesná. Nezřídka dochází k situacím, kdy se chování a jednání liší od 

předpokladů a jeví se jako iracionální. Nejen v těchto případech je pro porozumění dobrým nástrojem teorie 
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motivace, neboť odpovídá na otázky, čím bylo jednání podmíněno, co jej způsobilo či jak mohlo dojít k jeho 

změně, proč bylo použito právě ono k dosažení kýženého cíle. (Homola 1972: 11) Motivace je značně 

komplexní fenomén, který zahrnuje řadu metod zkoumání, individuálních přístupů a teorií. Bez ohledu na to, 

zda firemní principy fungují v rámci síťového marketingu či nikoli, motivování pracovníků je podle 

manažerské literatury základním stavebním kamenem úspěchu firmy. Správné pochopení toho, jak pracovníky 

motivovat prostřednictvím jejich preferencí a odměn, je klíčové. 

5.1 Základní pojmy 

Původ slova motivace hledejme v latině. Sloveso movere znamená hýbati či pohybovati. V obecné 

rovině lze soudit, že motivace je jednoduše odpověď na otázku: „Proč se chováme tak, jak se chováme?“ 

Heckausen popisuje, že „motivace je myšlena jako proces, který volí mezi různými možnostmi jednání, 

zaměřuje jednání na dosažení motivačně specifických cílových stavů a na cestě k tomu je udržuje v chodu.“  

(Heckhausen 1980 cit dle Nakonečný 1996: 15) Dle Armstronga „Motivace vyjadřuje sílu a směr chování a 

zahrnuje faktory, které ovlivňují lidi, aby se chovali určitým způsobem. Lidé jsou motivovaní, když očekávají, 

že určité jednání pravděpodobně povede k dosažení nějakého cíle a získání hodnotné odměny – takové, která 

uspokojí jejich potřeby a naplní jejich přání.“ (Armstrong, 2015, s. 217-218) Složkami motivace jsou směr, 

úsilí a vytrvalost. Motivací tedy rozumějme vnitřní dynamický stav, který je složen z určitých procesů. Tyto 

procesy mají za úkol podnítit, aktivizovat a udržet jednání, které je orientované na specifický cíl. Motivací je 

tedy determinována jak délka, tak intenzita jednání k dosažení cíle. (Nakonečný 2020: 197) Veškeré podněty, 

které vytvářejí motivaci, označujeme jako zdroje motivace. Jsou jimi potřeby, návyky, zájmy, hodnoty a 

hodnotové orientace, ideály. (Bedrnová, Nový 2007: 366). Motivace může být okamžitá i dlouhodobá, při čemž 

oba typy jsou podmíněny průběžnou, často neuvědomělou motivací. Motivování probíhá neustále, nikoli pouze 

při uplatňování trestů či odměn. (Homola 1972) Pro potřeby bakalářské práce je na motivaci nahlíženo jako na 

součást sociální interakce v rámci formálních i neformálních vztahů v pracovním prostředí. V návaznosti na 

celospolečenský rozvoj a změny ve výrobních vztazích došlo i ke změnám v oblasti řízení lidských zdrojů. 

Současným hlavním úkolem společností a jejích manažerů je efektivní motivování pracovníků, k čemu mohou 

sloužit teorie pracovní motivace. (Dvořáková 2012: 62) 

5.2 Základní typy motivace 

Panuje shoda, že motivace je podmíněna dvěma typy činitelů, které v literatuře bývají označovány 

různě, například motivy vnitřní a vnější, přímé a nepřímé, intrinsické a extrinsické. Jedná se však o popis 

stejného, tedy o interní a externí složky, které působí na jedince a jsou hnacím motorem jeho jednání. 

(Bedrnová, Nový 2007) tyto dvě základní skupiny označují jako motiv a stimul. Motiv je interní složkou 

jednání, představuje vnitřní příčinu či důvod jednání či chování člověka. Jedná se o jakousi osobní touhu, která 

přináší uspokojení. V oblasti pracovního jednání motivy spatřujeme ve vykonávané činnosti jako takové, v 

odpovědnosti, možnosti seberealizace, rozvoji a rozhodování. Motivy jsou důležitým determinantem lidské 

činnosti. (Dědina, Odcházel 2007) Vnitřní motivaci lze chápat jako hledání a naplňování své osobní vize, 

smyslu, podstaty. Z tohoto hlediska je motivací práce sama.  Faktory, které na pracovníka působí zvenčí jsou 
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stimuly, jimiž mohou být jakékoli podněty způsobující změnu v motivaci člověka. Stimulace je tedy působení 

na činnost jedince pomocích externích vlivů. Jednoduše řečeno jde o vědomé a záměrné ovlivňování motivace 

z vnějšku. (Bedrnová, Nový 2007: 365) Patří sem zkrátka vše, co je možné udělat, abychom druhé motivovali. 

Nejvýstižnějším příkladem jsou odměny, ať už ve formě finanční či jiné, a tresty. Mezi vnější faktory řadíme 

také potřebu jistoty, která je spjata s výhledy do budoucna, potřebu společenské prestiže a upevňování 

společenského postavení, dále potřebu navazování, rozvíjení a udržování sociálních vztahů. Problémem vnější 

motivace je to, že člověk je k práci motivován pouze po dobu, kdy na něj působí stimuly. (Plamínek 2010) 

Rozdíl mezi vnitřní a vnější motivací je v tom, že u vnitřní motivace si faktory ovlivňující chování utváří lidé 

sami, u motivace vnější jsou lidem tyto faktory předkládány již vytvořené. (Armstrong 2002: 161) Vnitřní i 

vnější složka motivace na sebe navzájem působí a jsou propojené, při analýze a vyhodnocování je snaha o 

komplexní přístup k problematice. Homola (1972) uvádí, že „nejsme prakticky nikdy motivováni pouze jedním 

motivem, ale vždy komplexem, v němž jsou motivy vzájemně propojeny a ovlivňují se.“ (Homola 1972: 12) 

Ačkoli účinek vnější motivace může mít bezprostřední dopad na výkon, nemusí však být, na rozdíl od motivace 

vnitřní, dlouhodobý. Faktory, které se týkají kvalitního pracovního života, tedy oblastí HR, mohou mít 

„dlouhodobější účinek, protože jsou součástí jedince a nikoliv vnucené mu z vnějšku“. (Armstrong 2002: 161) 

I přes to, že rozdělování motivace na vnitřní a vnější je stále převažujícím směrem, objevují se i nová 

pojetí chápání motivace. Nakonečný (2020) popisuje motivaci jako proces uvědomování si nedostatku a snahou 

jej odstranit, při čemž motivování je v jeho pojetí zapříčiněno aktivací motivátoru zvnějšku. (Nakonečný 2020: 

200) Toto pojetí v neuvažuje o motivaci na základě vnitřních stavů a potřeb, protože vnitřní motivy jsou dle 

něj nejprve nutné stimulovat zvnějšku. 

5.3 Vybrané teorie motivace 

Jak již bylo naznačeno, problematika motivace je předmětem zájmu již velmi dlouhou dobu. Není 

divu, že v dnešní době existuje mnoho přístupů a teorií, jejichž snahou je pochopení příčin lidského chování. 

V následující kapitole se pokusím o výčet vybraných teoretických přístupů k motivaci. Teorie motivace pracují 

s koncepty, které lze shrnout pod označení sociální status. V práci vycházím z pojetí sociálního statusu, který 

vymezuje sociální skupiny na základě vnitřního souboru zásad, profesní morálky a sebepojetí, nikoli dle 

objektivních charakteristik. Sociální status je tedy dán subjektivním hodnocením a životním stylem jednotlivce. 

Domnívám se, že lidé provádějící svoji pracovní činnost v MLM společnosti se ztotožňují s lidmi, 

vyznávajícími stejný životní styl. Sociální aspekt je tím spíše významným než ekonomický.  

5.3.1 Motivačně-hygienická teorie 

Motivačně hygienickou teorii amerického psychologa Fredericka Herzbergra a jeho spolupracovníků 

vnímám, kvůli hojnému počtu užívání v manažerské literatuře, jako stěžejní teorii při snaze analyzovat 

pracovní motivaci.  Tato teorie vychází z tzv pittsburghské studie, kdy bylo na dvě stovky lidí pod 

drobnohledem vědců, při čemž bylo zjištěno, že na pracovní motivaci mají vliv dvě složky. (Bedrnová, Nový 

2007: 385) Jedná se o vnější, externí podmínky, a vnitřní, interní stavy, například vlastní uspokojení z práce.  

Výzkum se opírá o subjektivní popis pocitů, což je častým terčem kritiky této teorie. (Armstrong 2002: 166) 
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Faktory vnitřní jsou označovány jako tzv. satisfiers, motivátory, které pokud jsou v příznivém stavu, pak „…se 

dostavuje pracovní spokojenost a příznivá pracovní motivace“ (Herzberg 1971 cit. dle Bedrnová, Nový 2007: 

386) Pokud jsou motivátory naopak v nepříznivém stavu, způsobují nespokojenost a nízkou motivaci k práci.  

Vnitřní faktory zahrnují výkon, uznání a úspěch, obsah práce, odpovědnost či pracovní postup. (Dvořáková 

2012: 62) Druhou skupinou jsou tzv. dissatisfiers, hygienické, vnější faktory, mezi které patří peníze (mzda), 

pracovní jistoty, politika a řízení organizace, mezilidské vztahy s nadřízenými, podřízenými a 

spolupracovníky, fyzické pracovní podmínky. Hygienické faktory ovlivňují pracovní klima. (Dvořáková 2012: 

63) Nepříznivý stav těchto faktorů způsobuje negativní vliv na pracovníkovu spokojenost, avšak mají 

zanedbatelný vliv na pozitivní postoje k práci, tudíž i na motivaci k práci. (Armstrong 2002: 166) Je zajímavé, 

že příznivé pracovní podmínky neznamenají vyšší motivaci k práci, neboť jsou velice často pokládány za 

standard. Nepříznivý stav vnějších podmínek však působí demotivačně, snižují celkovou spokojenost 

pracovníka. Dle rozlišení faktorů na motivátory a hygienické faktory je dvoufaktorová teorie taktéž označována 

jako motivačně hygienické teorie. Dvoufaktorová teorie motivace je do jisté míry podobná známější 

Maslowově pyramidě potřeb, u které platí pravidlo, že vyšší stupně mohou být dosahovány pouze za 

předpokladu dosažení stupňů nižších. Lidské potřeby Maslow řadí následovně, od potřeb tzv. nedostatkových 

k potřebám tzv. růstovým; potřeby fyziologické, jistoty a bezpečí, sociální, uznání a úcty, seberealizace. Princip 

funkční autonomie potřeb je považován za obecně platný, při dosažení uspokojení potřeb nižších, je možné 

začít uspokojovat i potřeby vyššího řádu. (Bedrnová, Nový 2007: 382) Faktory hygienické konotují s 

nedostatkovými potřebami Maslowovi pyramidy, motivátory pak s potřebami růstovými. Navzdory kritice 

metody výzkumu, a zjednodušujícímu pojetí této teorie, je tato teorie jednou z nejvíce užívaných v oblasti 

řízení lidských zdrojů, neboť je srozumitelná a v souladu s obecnými představami o fungování motivace. 

(Armstrong 2002: 167) 

5.3.2 Teorie kompetence 

Vzhledem k tomu, že pracovní spokojenost nemusí nutně vést k motivovanosti pracovníka, je nutné 

pozornost upřít k nejvyšším příčkám, k osobnímu rozvoji, růstu a seberealizaci.  Na potřeby růstové, 

motivátory, chcete-li obrací svoji pozornost R. W. White, jenž se zabývá potřebou tzv. kompetence člověka. 

Dle jeho teorie je pracovník motivován tím, že plněním jemu přidělených úkolů prokáže svoje schopnosti, 

prokáže tak své kompetence a pracovní způsobilost, čímž získá kýžený obdiv a uznání. (Bedrnová, Nový 2007: 

387) Potřeba kompetence se projevuje především v oblasti práce, která představuje prostředí, ve kterém je 

možné srovnávat své vlastní výkony s výkony dalších lidí.  Porovnávání slouží jako východisko pro získávání 

obdivu a uznání. (Dvořáková 2012: 64) Podmínkou, aby člověk měl potřebu dokazovat svoji způsobilost, je 

ideální náročnost úkolu, která není ani příliš vysoká ani příliš nízká. Přiměřená náročnost úkolů je taková, která 

je lehce vyšší než úroveň, které již pracovník dosáhl. (Dvořáková 2012) Teorie kompetence je podobná teorii 

výkonové motivace, které se však opírá o potřebu nikoli prokazování pracovních a profesionální způsobilosti, 

ale o konzistentní, neutuchající potřebu být činný, výkonný. 
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5.3.3 Teorie X a Y 

Teorie, která staví na protikladných předpokladech o charakteru a nátuře člověka, se nazývá teorie X 

a Y. Jedná se o syntézu dvou teorií, které jsou založeny na odlišných a sobě navzájem protichůdných 

představách o člověku. Jejím autorem je humanistický psycholog Doughlas McGregor. První, teorie X, vychází 

ze souboru představ o člověku, jenž jsou ve skrze negativní. Typ představ X předpokládá, že člověk má 

vrozenou nechuť k práci, vyhýbá se jí a pracuje pouze pro zajištění obživy. Člověk je líný a proto, aby pracoval, 

je třeba použít vynucovacích prostředků-odměn za práci vykonanou, a naopak trestů za opak. Představy X 

zahrnují názor, že člověk je nesamostatný, neschopný přebírat odpovědnost nad svými činy, nemá ctižádost 

ani ambice, vyžaduje tedy neustálou kontrolu a dohled. Člověk pociťuje k práci nechuť, která je umírňována 

finančním ohodnocením v podobě mzdy. Teorie Y naopak pracuje s opačnými představami o člověku. Vnímá 

jej jako uvědomělého jedince, který má v práci možnost seberealizace a uplatnění svých znalostí, schopností a 

dovedností. Takový člověk má k práci kladný vztah, práci a s ní spojený výdej energie (fyzické i psychické) 

vnímá jako zcela samozřejmou a přirozenou součást života, má smysl pro odpovědnost, ambice, ctižádost, a 

nezalekne se povinností a plnění úkolů. Pocit důležitosti a užitečnosti je pro člověka, o kterém převládají 

představy typu Y, důležitější než finanční odměna. (McGregor 1960) Díky celospolečenskému rozvoji, 

v populaci více lidí odpovídá spíše typu Y, proto nabývá na významu přenášení odpovědnosti na pracovníky 

(Bedrnová, Nový 2007), řízení integrováním a sebekontrolou, čehož je důkazem také MLM.  

5.3.4 Collinsova teorie motivů 

Tato teorie motivace pracuje se dvěma základními předpoklady, které se doplňují. Motivace je 

charakterizována jako touha po tom, aby člověk byl součástí určité specifické sociální skupiny, neboť tato 

skupina mu zajistí uspokojení dvou základních výchozích potřeb. Těmito potřebami jsou: potřeba zvyšování 

kulturního kapitálu, respektive sociálního statusu a potřeba pozitivních emocí. (Turner 1987) Kulturní kapitál 

je termín, který rozvinul Pierre Bourdieu, a spolu s ekonomickým a sociálním kapitálem tvoří specifické 

charakteristiky, kterými jedinec disponuje. Všechny tři druhy kapitálu jsou předpoklady přinášející člověku 

zisk. V případě kulturního kapitálu zisk představuje sociální status. Pozitivní emoce mohou být vyvolávány 

různými způsoby, ve firemním prostředí například uznáním a odměnou za odvedenou práci, přátelským 

sociálním prostředím. Pokud člověk má příležitost stát se součástí sociální skupiny, na základě rozhodovacího 

procesu vyhodnocuje a zvažuje přínosy, které může pomocí sociální skupiny získat. (Turner 1987) 

Pravděpodobnost vstupu a setrvávání v určité sociální skupině je pak větší, když jsou individuální výhody pro 

jedince silnější než nevýhody, neboť v duchu obecných principů motivace se jedinec snaží o maximalizaci 

příjemného a minimalizaci nepříjemného. (Nakonečný 2020: 203) 

5.4 Pracovní motivace v MLM 

Dle definice odborníka v oblasti řízení lidských zdrojů Michaela Armstronga (2002) je práce 

„…účelové vynakládání úsilí a aplikace znalostí a dovedností“ (Armstrong 2002: 213) Běžným předpokladem 

je, že lidé pracují, aby si zajistili prostředky na živobytí. Cílem práce je tedy vydělávat peníze, ale lidé pracují 

i pro uspokojení dalších potřeb, kterými jsou například pocit úspěchu, uznání, rozvíjení a využívání schopností, 
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potřeby integrace do společnosti a sociálního statusu. Obecným záměrem jakékoli firemní strategie je zajištění 

rozvoje a chodu firmy prostřednictvím stimulace a motivace lidí k práci. 

5.4.1 Propustná hierarchie? 

Nástrojem, pomocí něhož jsou obchodníci v systému MLM motivováni, je příslib postupu v hierarchii 

firmy na základě osobní snahy, píle a výkonu. Postup v hierarchii je hodnotou a cílem, který obchodníci 

získávají od strukturované sociální společnosti. (Homola 1972: 206) Příčky v hierarchii bývají označovány 

různými způsoby, například jako úrovně, levely, třídy, kategorie, ke kterým je připojeno přízvisko, ať už pořadí 

či jiné: diamantový level, třetí úroveň atd.  Pojmenovávání kategorií se může lišit, nicméně se jedná o stejný 

způsob motivace, který stojí na principu: vyšší level – vyšší odměna – vyšší prestiž a zadostiučinění. Funguje 

to přibližně takto: obchodníci za své výkony sbírají body, díky kterým mohou dosahovat vyšších příček 

v hierarchii, při čemž obchodníci vědí, kolik bodů je potřeba na dosažení konkrétní kategorie. Body obchodníci 

získávají za prodej a za nábor nových obchodníků. Pokud se obchodník dokáže vypracovat na další pozici, 

dostává se mu veřejného uznání za prokázanou práci. Akt povýšení uspokojuje potřebu jistoty a peněz, neboť 

díky povýšení si obchodník zajistí vyšší a stabilnější příjem, potřebu potvrzení vlastní důležitosti, neboť se mu 

dostává uznání za práci i potřebu sociální. Zároveň pro obchodníka uspokojuje potřeby vnitřní, tedy potřebu 

dosahování výkonu, seberealizace i touhu po moci. (Bedrnová, Nový 2007: 383-384) Poukazování na úspěch 

je taktéž motivačním nástrojem MLM firem, neboť je potenciální inspirací pro další obchodníky a zároveň 

sebepotvrzení pracovníka, který je povyšován. Propustnost hierarchického systému a možnost postupů je 

atraktivní pro ty, kteří věří v zásluhovost a rovné příležitosti.  

5.4.2 Práce jako cíl? 

Určitě jste se již setkali s tím, že někteří lidé mají práci jako koníček, nebo že „žijí jen prací“. Latentní 

významy těchto označení poukazují na to, že motivy, jež jsou spojeny s cíli, se mohou zaměřit na činnost samu, 

která se tím pádem stává cílem. (Homola 1972: 161) Nyní zde uvedu příklad pro snazší porozumění: Pracovní 

činnost člověka je orientovaná na překonávání překážek, které vedou k naplnění podstaty práce. V oblasti 

marketingu se jedná o uzavření obchodu. Uzavření obchodu, prodej, chcete-li, je zde cíl. Pracovní činnost a 

náplň práce, bych označila jako proces vedoucí k dosažení cíle. Pokud se však proces stane podstatou, tím, co 

člověka uspokojuje, dojde k přemístění oblasti cíle a současně k ponechání prvotního cíle. Zjednodušeně 

řečeno pracovní činnost je nyní jak procesem k dosahování cíle, tak cílem samým. Pokud by obchodník, s 

orientací pouze na prodej, nebyl v prodeji úspěšný, vedlo by to velice rychle k ukončení jeho činnosti. Tím, že 

práce sama bude pro obchodníka naplňující (ve smyslu, že práce sama bude jak činností, tak cílem), obchodník 

má větší šanci v systému MLM přetrvat. Pracovní činnost musí být zároveň i cílem. 
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II. Praktická část 

         V praktické části bakalářské práce bude pozornost věnována popsání a analýze motivačního systému 

vybrané společnosti. Dále se věnuji kvalitativní analýze rozhovorů s obchodníky. Výstupy analýz porovnám. 

Hlavním cílem mého výzkumu je zjistit, jakým způsobem jsou obchodní zástupci motivováni k pracovní 

činnosti a jak oni sami motivaci reflektují. Svou prací bych ráda přispěla k porozumění pracovní motivace lidí 

ve vertikální organizační struktuře. 

 

1. Metodologie 

Cílem mé práce je analyzovat motivační principy v MLM, tedy porozumět tomu, jakým způsobem 

motivování k práci v MLM funguje, proto jsem se ve svém výzkumu rozhodla použít kvalitativní přístup. Tuto 

metodu považuji za vhodnou, neboť se nejedná o výčet informací o dané populaci, spíše se snažím o zachycení 

určité problematiky. (Hendl 2016) V období sběru dat pro mne, vzhledem k celospolečenské 

izolovanosti vlivem pandemie Covidu-19, nebylo možné se s respondenty osobně setkat, tudíž se rozhovory se 

uskutečnily pomocí telefonických či video hovorů. Při sběru dat jsem se rozhodla použít jeden z typů 

hloubkového rozhovoru, konkrétně metodu polo-strukturovaných rozhovorů. Možnost přizpůsobovat se 

respondentům při dodržení tematických okruhů jsem využila pro maximalizaci šíře obsahu za určitý časový 

úsek. Zachovávat určitý standard rozhovorů považuji za vhodné, protože je tím umožněno přehledné 

porovnávání výpovědí.  

Ve výzkumu jsem postupovala od uchopení teoretických konceptů týkajících se tématu, přes sběr dat 

a jejich následnou analýzu prostřednictvím zaměření se na aspekty diskutované v teoretické části práce. 

S průzkumem literatury jsem kontaktovala respondenty pro rozhovory, které jsem pro účely výzkumu zvolila 

metodou nepravděpodobnostního výběru úsudkem, neboť jsem s firemním prostředím MLM obeznámena a 

sama se v něm pohybuji. Tímto způsobem jsem se pokusila o výběr vzorku respondentů, kterých nakonec bylo 

pět, neboť došlo k teoretickému nasycení vzorku, jejichž charakteristiky se pokusím blíže specifikovat 

v kapitole věnované analýze rozhovorů. Před samotnými rozhovory jsem s respondenty navázala kontakt, 

informovala je o záměrech své práce a opatřila si informovaný souhlas. Ochranu osobních údajů zajišťuji 

prostřednictvím anonymizace výpovědí. Všechny rozhovory trvaly přibližně třičtvrtě hodiny, byly 

zaznamenány na nahrávací zařízení, přepisovány a následně analyzovány. Přepis byl proveden transkripcí, tedy 

metodou převedení mluveného slova z rozhovoru do písemné formy. (Hendl 2016: 212) Pro účely analýzy 

jsem zvolila postup otevřeného kódování, kvůli tematickému rozboru textu. Nejprve identifikovala skupiny se 

společnými rysy, které jsem následně kategorizovala a pokusila se o propojení vytvořených kategorií 

s literaturou. Tematická analýza rozhovorů nebyla jediným předmětem praktické části. Zaměřovala jsem se 

také na studium dokumentů pomocí sekundární analýzy firemních směrnic. Použité dokumenty byly určené 

pro potřeby obchodníků s sloužily k orientaci ve vnitřních předpisech a řádu společnosti. Pokusila jsem se 

zachytit to, jak jsou utvářeny normy v konkrétní organizaci, do jaké míry firemní kultura zasahuje do vnímání 



 
 

19 

a myšlení obchodníků. Postup kvalitativní obsahové analýzy byl následující: náhled na způsob sdělování 

informací, dále na důvody sdělení a posléze rozklíčování očekávaných výsledků sdělení. Kombinací studia 

dokumentů a rozhovorů jsem se snažila detailně zmapovat motivační systém. 

Pro účely práce využívám teorii human relations, neboť se zaměřuje na interpersonální vztahy, jejichž 

význam je v souvislosti fungování MLM vyzdvihován. Navzdory tomu, že sociální vazby jsou v souvislosti 

s MLM často zmiňovány jako „přidaná hodnota“ k obchodu, domnívám se, že člověk je k pracovní činnosti 

motivován širší paletou potřeb. Z tohoto důvodu se zaměřuji na humanistické přístupy k motivaci, které upírají 

pozornost směrem k rozvoji člověka. Domnívám se, že pro analýzu motivace v MLM je vhodné použít 

kombinaci teorií zaměřující se na výčet potřeb, který lze rozčlenit a kategorizovat a teorii pracující rozdělením 

motivů na vnější a vnitřní. Proto používám Herzbergerovu a Collinsovu motivační teorii. Naopak teorii 

kompetence ani teorii X a Y nepovažuji pro praktickou část své práce za vhodnou užívání z níže uvedených 

důvodů. Teorie kompetence pracuje s předpokladem, že pro udržení motivovanosti pracovníka je nutné 

konstantní zvyšování náročnosti úkolů. 

Domnívám se, že obchodníci v MLM pracují spíše ustáleným způsobem a jejich práce je spíše 

konstantní. Teorie X a Y pracuje s předpokladem, že lidé buď považují práci za nutné zlo, nebo jako přirozenou 

součást života. Práce v MLM je často formou přivýdělku, proto si nemyslím, že by lidé odpovídající „skupině 

X“ dobrovolně do MLM vstupovali a vykonávali zde pracovní činnost. 

2. Analýza motivačního systému vybrané společnosti 

Zkoumaná společnost se zaměřuje na oblast poradenství, prodej zboží a nabídku služeb. Společnost 

disponuje nástroji jako je propracovaný vzdělávací a podpůrný systém přenosu informací, společné firemní 

aktivity a systém předávání zkušeností, možnost postupu v hierarchii firmy, ale hlavně provize z uzavřených 

obchodů. Kromě základní provize mají obchodníci na základě svého výkonu šanci získávat i další finanční 

benefity dle interních směrnic společnosti, které jsou předmětem obsahové analýzy. Individuální výkon 

obchodního zástupce je neustále monitorován, na jeho základě má obchodník nárok na finanční a jiné odměny. 

Požadavky na výkon jsou standardizované a odvislé od konkrétní pozice obchodníka v hierarchii. 

Firemní směrnice a dokumenty jsou souhrnem pravidel a vnitřních předpisů firmy, které je třeba 

dodržovat. Vymáhání jejich dodržování funguje na základě odměn, za konformní chování. Sdělení je strohé, 

nicméně obsáhlé, neboť se požadavky lidí v závislosti na konkrétní úrovni obchodníka v systému. Sdělení je 

výčtem benefitů, které má možnost obchodník získat při dodržování podmínek stanovených firmou. 

Domnívám se, že podstata sdělení spočívá ve zvýšení motivovanosti obchodníků k práci. Prezentováním 

odměn společnost poskytuje obchodníkům konkrétní představu toho, jak může být jejich práce ohodnocena a 

na základě jakého úsilí jí lze dosáhnout. Předpokládaným účinkem, který je v souladu s cíli vertikální 

organizační struktury, je pak zvýšení pracovního výkonu. (Dědina, Odcházel 2007: 146) 

Dokumenty jsou prostorem, který generuje novou skupinu lidí, při čemž příslušnost k ní může být pro 



 
 

20 

mnohé žádoucí. Dle zásad Collinsovy teorie motivace se jsou lidé motivováni k příslušnosti k vybraným 

skupinám na základě kombinace nabývání určitého společenského statusu a pozitivních emocí. (Turner 1987) 

Firemní směrnice a dokumenty tvoří abstraktní podskupinu všech členů konkrétního MLM systému. Jde o 

obchodníky, kteří mají na odměny nárok. Lidé chtějí být součástí téhle skupiny, neboť jsou přesvědčeni o jejích 

přínosech. Jsou ochotni vynaložit úsilí k tomu, aby se jimi stali, tedy podřídit se požadavkům a uzpůsobit jím 

svoji pracovní činnost. 

Konkrétní motivační nástroje jsou jednorázové či dlouhodobé finanční bonusy. Odměna za 

zapracování nových obchodních zástupců je nástrojem, který stávající obchodníky motivuje k vytváření sítě. 

Jedná se o jednorázový bonus, na který mají nárok ti obchodní zástupci, kteří v určitém ohraničeném časovém 

úseku rozšiřují svoji síť obchodníků a zároveň splňují další požadavky firmy, jimiž jsou organizace práce a 

používání firemních systémů. Ten, kdo by nové obchodní zástupce zapracovával, avšak nebyla by možná 

kontrola jeho práce, na odměnu nárok nemá. Nárok na jednorázovou finanční odměnu vzniká při zapracování 

nových obchodních zástupců za určité ohraničené časové období pro toho obchodního zástupce, který splňuje 

přesně vymezené požadavky firmy. Další jednorázovou odměnou může být například příspěvek na auto, 

kancelář, vzdělání či dovolená. Všechny příspěvky působí na touhu uznání za práci v sociálním prostředí firmy, 

ale i mimo ni, vlastní pocit důležitosti a naplnění hodnot jedince. Výše uvedené odměny jsou také jakousi 

vizitkou obchodníka, propůjčují mu sociální status a prestiž. Stejně tak jako u předchozího typu odměny, je i 

dosažení odměny v podobě příspěvků determinováno osobním výkonem. Obchodníci v tomto případě sbírají 

body a na základě vlastního uvážení tyto body mohou „převést“ na finanční příspěvky. Dlouhodobým firemním 

benefitem je odměna za profesionální chování, kdy je obchodník odměňován za řádné dodržování pravidel 

firmy a používání profesionálních praktik při jednání s klienty i s dalšími obchodníky. Požadavek 

profesionality obchodníků jde ruku v ruce s budováním pozitivní image firmy a snahou o její bezúhonnost.  

Motivační systém je stimulační nástroj rámovaný firemními dokumenty, který firma využívá a pomocí 

něhož je možné ovlivňovat pracovní výkon. Ačkoli motivační principy jsou založeny na ohodnocení podaného 

výkonu, a to prostřednictvím finančních či jiných benefitů, motivační systémy pracují s vnitřními, 

intrinsickými motivy práce, především s lidskou touhou seberealizace. (Armstrong 2002) Odměny jsou 

podmíněny pravidly, která jsou mocenským kontrolním nástrojem firmy. Pravidla zahrnují především 

používání firemních systémů, požadavky na podávání hlášení o aktivitách spojených s plánováním činností, 

jejich průběhu a výsledků. Odměny a benefity vedou k podmanění se obchodníkům firmám, dodržování jejich 

vnitřních zásad a pravidel, avšak jsou příčinou pozitivních konotací obchodníka k firmě. Jednoduše řečeno 

motivační systém působí na člověka z vnějšku, ale jeho hlavním cílem je internalizace hodnotového systému 

a ztotožněním se s filosofií firmy. Vnitřní směrnice a firemní dokumenty jsou výčtem toho, za jakých okolností 

lze dosáhnout konkrétních odměn a benefitů, které jsou prostředkem motivace obchodníků, při čemž 

předpokládaným efektem těchto dokumentů je zvýšení pracovního výkonu. 
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3. Analýza rozhovorů kvalitativní studie 

Všichni respondenti se v oblasti MLM pohybovali více než jeden rok před uskutečněním rozhovoru. 

Respondenti spadají do produktivní skupiny obyvatel, věkový rozptyl je od 27 do 53 let. Tři z dotazovaných 

byli muži, dvě ženy. Dva respondenti nebyli součástí společnosti, jejíž motivační systém je v práci analyzován. 

Nejnižší dosažené vzdělání respondentů bylo střední s maturitou, nejvyšší pak magisterské. Následující tabulka 

je seřazena dle pořadí, v jakém rozhovory probíhaly. Kategorie „oblast“ označuje oblast působení MLM 

společnosti, ve které se dotazovaný aktuálně profiluje. Kategorie „délka“ označuje dobu, po jakou dotazovaný 

aktivně vykonává pracovní činnost v rámci MLM, nikoli v konkrétní MLM společnosti. Kategorie 

„komparace“ označuje, zda jsou výpovědi respondenta porovnávány se motivačním systémem konkrétní firmy. 

Pokud je v tabulce „ano“ znamená to, že je obchodník součástí firmy, jejíž dokumenty jsou porovnávány, 

pokud „ne“ nikoli.  

 

JMÉNO POHLAVÍ VĚK VZDĚLÁNÍ OBLAST DÉLKA KOMPARACE 

Karel Muž 45 VŠ Poradenství 2 Ano 

Petra Žena 34 Střední s maturitou Poradenství 4 Ano 

Dana Žena 53 VŠ Poradenství 1 Ano 

Marek Muž 27 VŠ Pojišťovnictví 9 Ne 

Rosťa Muž 50 Střední s maturitou Pojišťovnictví, 

obchod 

25 Ne 

 

Rozhovory s respondenty jsem vždy započala biograficky laděnou pobídkou, aby mi vyprávěli svůj 

příběh, jak se k MLM dostali a proč se do něj rozhodli vstoupit. To, že jsou příběhy v MLM významným 

aspektem se pokusím demonstrovat na výpovědi jedné z dotazovaných: Dana: „…lidé slyší na příběhy. Často 

jej i sama zmiňuji, protože si myslím, že tento prodej je postaven na důvěře mezi lidmi, ale i důvěře v produkt, 

který nabízím. Proto jsou příběhy v tomto typu prodeje důležité. Sama jsem několik takových příběhů slyšela v 

rámci firemních školení. Manageři, kteří nás školí tento způsob motivace velice často používají.“ 

 Pro výzkumné účely jsem měla předem připravený seznam tematických okruhů, kterými jsem se 

v rozhovorech chtěla zabývat. Scénář rozhovorů jsem si připravila na základě časových linií působení 

obchodníků v MLM společnostech. Nejprve jsem se zaměřila na vstup obchodníků do MLM, zajímaly mne 

předchozí pracovní zkušenosti, okolnosti a důvody, proč se k tomu dotazovaný rozhodl. Dále jsem se zabývala 

současným působením obchodníka, jeho pracovním a osobním vývojem. Zajímaly mne především sociální 

aspekty, pracovní klima a systém odměňování. V závěru rozhovorů jsem svoji pozornost směřovala 

k výhledům respondentů do budoucna. Zajímalo mne, zda se chtějí i nadále ve společnosti realizovat a jakým 

způsobem si představují svůj budoucí vývoj. Součástí rozhovorů ve všech fázích byla pobídka k subjektivnímu 

náhledu obchodníka na MLM. Snažila jsem se zdokumentovat vývoj a případné proměny motivace 

obchodníka. 
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3.1 a Vstup 

Všichni dotazovaní obchodníci shodně vypověděli, že s MLM se poprvé setkali prostřednictvím svého 

nejbližšího okolí, tedy buď přes své známé, kamarády nebo rodinu, nicméně ne vždy bylo jasné, že se jedná o 

MLM. Dotazovaným byl buď nabídnut produkt nebo byli přímo vyzváni ke spolupráci s jiným obchodním 

zástupcem, nicméně v obou případech následoval zájem o získání dalších informací ohledně fungování 

systému MLM a následná spolupráce. Pouze jedna respondentka vypověděla, že zpočátku neměla v MLM 

důvěru a nechtěla se jím zabývat, ale posléze svůj názor přehodnotila (byla přesvědčena): Petra: „Jelikož jsem 

tomu zpočátku vůbec nedůvěřovala, ani se o toto téma nezajímala poměrně dlouhou dobu, jsem tuto možnost 

zcela zavrhovala. Cca 1 rok, později mě mí rodiče přesvědčili, že se nejedná o takový risk…“ 

Ostatní dotazovaní explicitně o přesvědčování nehovoří, nicméně je jasné, že i zde odchází k určitému 

momentu fascinace a následné touze stát se součástí MLM společnosti. Aby člověk do MLM vstoupil, musí 

v něm vidět potenciál, pejorativní postoj může být překonán vlivem okolí i prezentací firmy. Prvotní zápal pro 

věc podtrhuje ve všech případech nějaká forma vzdělávání se, nejčastěji respondenti hovoří o školení či 

seminářích.  

Dana: „…jsem se přihlásila na školení k tomuto produktu s možností ušetřit i vlastní kapitál. Tento 

produkt mne tak zaujal a viděla jsem v něm prodejní potenciál nejen pro sebe i pro ostatní, a tak už byl jen 

krůček k navázání spolupráce s firmou...“ 

Karel: „…zúčastnil jsem se školení a bylo mi jasné, že je to příležitost, kterou bych mohl využít pro 

svůj současný byznys - podnikání…“ 

Dotazovaní se také shodují v tom, že prvotní motiv pro navázání spolupráce byly finance. Pokud se 

dotazovaní setkali s MLM při koupi produktu, tím že so systému sami vstoupili se snažili ušetřit. Když do 

MLM vstupovali bez koupě, byla zde snaha zajistit si další příjem. Rozhodnutí začít vykonávat pracovní 

činnost v rámci MLM je ve všech případech spojeno s motivací zvýšit si finanční příjem, respektive zajistit si 

větší finanční jistotu a oporu. Vstup do MLM je doprovázen jakousi fází okouzlení, při které člověk 

v obchodování vidí „příležitost“. Domnívám se, že motivace pro vstup do MLM je „volnost rozhodování o 

vynakládání vlastního úsilí“ a možnost ovlivnit své společenské postavení a výši příjmů. 

3.1 b Aktuální působení  

Motivace pro vstup byly u obchodníků velice podobné, avšak další působení v MLM je u každého 

jiné. Všichni respondenti zpočátku své činnosti prošli úvodním školením, které doprovázelo rozhodnutí o 

vstupu do MLM. Domnívala jsem se, že vzdělávací a podpůrný systém je oblastí, ve které obchodníci uplatňují 

motiv „učení se“, což se neprokázalo. Jeden z obchodníků jej hodnotí jako „komický a přehnaně motivující“. 

Formalizovaný oficiální vzdělávací systém firmy je významným pouze pro 2 z obchodníků, avšak všichni se 

shodují na tom, že díky MLM se „naučili něco nového“, což posléze využili i vy jiných oblastech života, než 
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je obchod.  

Karel: „Tato práce mne naučila dotahovat věci rychle do konce… získat nové znalosti a zkušenosti v 

dalším oboru, který souvisí i s mojí hlavní činností…“ 

Firemní prostředí (společenské klima) je samo o sobě silným motivačním nástrojem, který podporuje 

utváření mezilidských vztahů, neboť sociální faktor je klíčovým při tvorbě a organizaci chodu společnosti. 

(Armstrong 2002) Společnosti pro své obchodní zástupce nabízí širokou paletu aktivit, například společné 

vzdělávací aktivity a semináře, při kterých se obchodníci mezi sebou mají možnost seznámit a navazovat hlubší 

vztahy. Pracovní klima je tak často hodnoceno jako „přátelské“. Dotazovaní často zmiňují, že díky MLM si 

rozšířili okruh svých známých i přátel. Celkově se dá říci, že ti, jež se pohybují v MLM, hodnotí tohle prostředí 

pozitivně. Ve čtyřech rozhovorech jsem zaznamenala silný vliv obsahu firemní kultury na výkon. Pokud lze 

obsah firemní kultury označit jako „pozitivní“, silná kultura podporuje výkonost. (Lukášová, Nový 2004: 53) 

Na mezilidské vztahy a sociální aspekt je kladen důraz. V tomto ohledu jsem identifkovala opakující se motiv 

„být součástí skupiny“ 

Dana: „Setkávám se s lidmi, kteří mají společný zájem i osobní zájmy, které jsou zrcadlem jejich 

schopností. Klima vnímám jako podporu, i když na schůzkách jsem sama za sebe. Mám ovšem možnost využívat 

svého managera, se kterým mohu konzultovat obchodní případy, strategii a plánovat budoucí aktivity. Ve firmě 

mne motivují osobní příběhy kolegů, kteří se dokázali vlastní houževnatostí a pracovním nasazením vypracovat 

a dnes vedou týmy podobných lidí.“ 

Je zajímavé, že nikdo z dotazovaných nezpochybňuje hierarchické uspořádání firmy a všichni hodnotí 

tento model jako spravedlivý. Dotazovaní se víceméně ztotožňují s výpovědí Rosti: „Kdo chce být úspěšný, 

musí být náročný sám na sebe, firma to samozřejmě podporuje.“ To, že člověk v MLM začíná na konci 

pomyslného řetězce a svou aktivitou podporuje ty, kteří jsou nad ním, obchodníci berou jako fakt. Tato 

skutečnost je dle mého názoru ospravedlňována užívanou rétorikou a odkazy k zásluhovosti každého jedince. 

Ti, kteří jsou v modelu výše a mají více prostředků „pomáhají“ těm níže a „nechávají si pomoci“ od těch nad 

nimi. 

Motivy pro výkon pracovní činnosti v MLM se proměňují, nejvíce rezonuje motiv „rozvíjení 

potenciálu a schopností“ a „získávání finančních prostředků“. Práce v MLM je v obou případech motivována 

„osobním prospěchem“, při čemž převažujícím motivem je buď odměna či seberozvoj. Ačkoli se tyto dvě 

oblasti mnohdy prolínají, jeden z motivů je silnějším či si jej obchodníci sami tak vykládají, což pak vede 

k formulaci a podřizování práce a vykonané činnosti. Například Dana sama interpretuje své motivy spíše 

v oblasti vnitřního osobního rozvoje, učení se a sebezdokonalování, ale všechny její činnosti jsou podmíněny 

motivem „stability“: „…výhodou je dle mého možnost rozjet vlastní podnikání, které je postaveno na vlastních 

schopnostech bez velkého základního kapitálu.“ Motivem k práci je ovšem také „neformalizované učení se“, 

tedy sbírání zkušeností. Navzdory tomu, že jsem zaznamenala rozpor mezi tím, jakým motivům obchodníci 

sami připisují význam a kladou na ně důraz, domnívám se, že i v případě pracovního vývoje obchodníků tvoří 

nejdůležitější složku motivace „získávání nových zkušeností“ a „potřeba učení se“.  
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3.1 c Další vývoj 

V rozhovorech mne zajímalo to, jakým způsobem dotazovaní nahlížejí na své další působení v MLM 

společnosti. Finanční ohodnocení je motivem pro setrvávání ve firmě i navzdory tomu, že obchodník již 

nepociťuje sounáležitost s firemní kulturou. Tuto skutečnost se pokusím doložit na výpovědích obchodníků, 

kteří ačkoli v současnosti zaujímají postoj k MLM spíše negativní, stále jej využívají jako zdroj příjmu, se 

kterým počítají i do budoucna. 

Rosťa: „Když jsem s tím začínal (myšleno s MLM), tak jsem byl hodně v souladu s firmou, ale to už mě přešlo.“ 

Marek: „Kdybych neměl těch svých pár klientů, co mám už celou dobu, tak bych se na to (myšleno MLM) 

nejspíš už vykašlal. Ale už je mám a nějak to funguje, tak to moc neřeším.“ 

3.1 d Společné aspekty 

Navzdory tomu, že dotazovaní sami hodnotí finanční aspekt jako nejdůležitější, z rozhovorů vyplývá, 

že v pozadí jejich motivace je vždy osobní psychický růst a potřeba seberealizace. MLM disponuje nástroji, 

které propůjčuje svým obchodním zástupcům a ti si jejich pomocí jsou schopni vybudovat vlastní fungující 

systém přísunu financí. MLM je prostředkem seberealizace. Například Petra uvádí, že: „…si chci tímto 

způsobem zajistit finance na svou postupnou finanční nezávislost a své vlastní podnikání.“ 

Dana: „Přečetla jsem mnoho zajímavých knih, více se zajímám o ochranu životního prostředí, zajímám 

se o to, za co utrácím, neustále se učím něco nového, jsem aktivnější, komunikativnější a učím se druhým 

naslouchat. Jsem spokojenější.“ 

Z většiny rozhovorů jsem nabyla dojmu, že pro výkon práce pro MLM firmu by obchodník měl 

pociťovat silné pouto a sounáležitost s firmou. Jeden obchodník se od firmy distancoval, s tím, že uzavírání 

obchodu staví na osobních kvalitách: Rosťa: „…moji zákazníci znají mě, ne naši firmu…“ Obchodníci mají 

často až absolutní přesvědčení o kvalitách firmy. Pokud tedy hodnoty, které firma veřejně zastává se prolínají 

s těmi, jaké mají sami obchodníci, lze identifikovat silnou firemní kulturu, která se projevuje sílením hodnot, 

sociálních norem a chování. (Lukášová, Nový 2004: 52) Dle Dany takovými hodnotami jsou. „důvěryhodnost, 

kvalitní služby, kultura prodeje, sebevzdělávání, vzdělávání zákazníků, jasná pravidla, pomoc nováčkům a 

kariérní růst.“ Ve sdílení hodnot se značí to, že lidé jsou k pracovní činnosti motivováni na základě 

prokazování osobních charakteristik a kvalit, uspokojují tak své potřeby smyslu života a seberealizace. 

(Bedrnová, Nový 2007: 384) Vztah mezi firmou a jejím obchodníkem je založen na důvěře, což demonstruje 

výpověď Petry: „Je pro mě velmi důležité produktům, či službám společnosti věřit, jinak by nebylo možné 

přesvědčivé komunikovat s klienty a budovat si portfolio zákazníků, kteří jsou spokojeni.“  

I přes převládající pozitivní nahlížení na MLM, dotazovaní reflektují jeho negativa. Konotace 

podvodných praktik si MLM v českém kontextu nese již přes 30 let. Obchodní zástupci často konfrontují svoji 
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společenskou pozici s vnímáním okolí a veřejnosti.  

Marek: „…je tady dost firem, který nejsou úplně věrohodný. Chce to být fakt ve firmě, která má dobrý jméno 

a pověst, jinak neuzavřete žádnou smlouvu. Ta pověst se dá ale snadno zkazit, ale napravovat ji je mnohem 

horší.“ 

Petra: „Nedůvěřuji, ale všem společnostem, často se jedná pouze o zneužití a využití finančních prostředků 

klientů i zaměstnanců. Je důležité tedy rozlišovat mezi důvěryhodností a kvalitou firmy ve společnosti… Já 

vnímán jako negativní ohlasy na MLM, díky špatným zkušenostem šmejdů.“ 

Karel: „Z dřívějších dob si MLM nese obecnou známku podvodného jednání s nutností investovat hned při 

vstupu peníze nebo přímý nákup produktu, bez ohledu na skutečnost, zda bude v budoucnu MLM věnovat a s 

jakým výsledkem a úspěchem.“ 

Důsledkem vymezování se vůči „nedůvěryhodným firmám“ dbají společnosti na svoji prezentaci ve veřejném 

prostoru a image. 

4. Komparace 

V praktické části práce byl analyzován motivační systém konkrétní firmy prostřednictvím firemních 

dokumentů a směrnic a zároveň rozhovory třech respondentů, kteří v této firmě jsou aktivními obchodníky. 

Předmětem následující kapitoly je porovnání analýzy dokumentů a rozhovorů. Cílem komparace je poodhalit 

vliv a sílu motivačního systému firmy a firemní kultury na výkon obchodníků. Při komparaci se zaměřuji na 

oblasti, které považuji za nástroje motivačního systému, kterými jsou: vzdělávací a podpůrný systém, společné 

firemní aktivity a vnitrofiremní formalizované i neformalizované sdílení informací a zkušeností, možnost 

postupu v hierarchii firmy, provize z uzavřených obchodů a jiné finanční benefity. Kromě těchto motivačních 

nástrojů je pozornost upírána k jednorázovým a trvalým finančním benefitům, na které má při dodržování 

určitých pravidel obchodník nárok.  

Motiv formalizovaného učení se prostřednictvím vzdělávacího systému firmy rezonuje ve všech třech 

výpovědích. Obchodníci se při seznamování se s firmou zúčastnili školení, které pro ně představovalo vstup 

do MLM. Vzdělávací aktivity jsou pravidelnou činností společnosti, účast na nich obchodníkům dopomáhá 

k tomu dostát firemním předpisům, všichni dotazovaní obchodníci se shodují na tom, že formální vzdělávací 

aktivity s větší či menší pravidelností absolvují. Karel: „Jezdil jsem každých 14 dní na pravidelná školení, 

semináře, konzultace. V době před covidem vše probíhalo prezenční formou v sídle společnosti.“  Během 

rozhovoru Karel uvádí, že informace ze vzdělávacích aktivit používá především k doplnění svého „technického 

vzdělání“. Ve výpovědi poukazuje na další nástroj motivačního systému, kterým jsou společné aktivity. 

Všichni dotazovaní, především Dana, mají zájem podílet se na činnostech s dalšími členy společnosti, 

navazovat a prohlubovat vztahy. Motivace pro pracovní činnost v případě Dany jsou do velké míry spojeny 

s potřebami „být součástí skupiny“ a s pocity „sounáležitosti“, neboť pracovníky a další obchodníky ve firmě 
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vnímá jako zdroj inspirace: „Setkávám se s lidmi, kteří mají společný zájem i osobní zájmy, které jsou zrcadlem 

jejich schopností. (…) ve firmě mne motivují osobní příběhy kolegů, kteří se dokázali vlastní houževnatostí a 

pracovním nasazením vypracovat.“ Společné aktivity ať už formálního či neformálního charakteru umožňují 

sdílení informací a zkušeností, podpůrný systém firmy se projevuje jakožto významný. Dle Karla, který 

obdobně jako Petra již postoupil v hierarchii firmy na vyšší úroveň: „…výhodou je přenos zkušeností shora 

dolů. Mohu využívat osvědčené prodejní strategie a obchodní rozhovory, které fungují.“ 

Ačkoli všichni dotazovaní projevují snahu o vytváření sítě, odměna za zapracování nových 

obchodních zástupců se projevila jako účinný motivační nástroj zejména v případě Petry: „…jsem se zaměřila 

více na mentoring nových podřízených, motivaci a jen okrajově o správu portfolia klientů.“ Petra ve svých 

výpovědích často zmiňuje, že vytvoření sítě je jejím hlavním cílem v rámci MLM, neboť právě tím si chce 

zajistit svůj „pasivní příjem“. Sebe samu vnímá jako „oporu“ pro nováčky, což je dle mého názoru zajímavým 

rétorickým aspektem. I Dana s Karlem usilují o vytváření sítě, nicméně své snahy hodnotí jako „obtížné“, 

zejména kvůli „negativním postojům k MLM“ a „odrazení prvotními neúspěchy“. 

Vzhledem k charakteru popisovaných pracovních situací soudím, že všichni dotazovaní používají 

firemní systémy a jednají v rámci zásad a pravidel firmy. Pro ilustraci je uvedena výpověď Petry: „Postupy, 

kterými se řídíme máme velmi striktně nastavené a spolu s ostatními se je snažíme dodržovat dle zásad firmy.“ 

Domnívám se, že individuální výkon obchodníků je do jisté míry závislý na odměnách „za výkon“, které jsou 

nad rámec základního finančního ohodnocení: provizí. Současně je však důležitým aspektem to, jak moc jsou 

obchodníci ztotožněni s filosofií firmy a do jaké míry do ní vkládají svoji důvěru.  

4.1 Reflexe průběhu výzkumu 

Prostředí, kterým se ve svém výzkumu zabývám, je mi známo, protože mnozí z lidí v mém blízkém 

okolí jsou součástí MLM společností. Znalost komunity a jejích členů na základě předchozích interakcí, mne 

jako výzkumníka staví do pozice „člověka zevnitř“. (Labaree 2002) Lidé, kteří se pohybují v MLM firmách, 

netvoří uzavřenou a neproniknutelnou komunitu. Pro uskutečnění výzkumu nebylo podmínkou být někým 

zevnitř, vzhledem k hojnému počtu obchodníků a prodejců ve společnosti. Na druhou stranu jsem 

předpokládala, že znalost prostředí může výzkum pomoci detailněji uchopit. Domnívala jsem se, že 

předporozumění a subjektivnímu zatížení výzkumu jsem schopná předejít tím, že ačkoli prostředí MLM a lidi 

v něm participující znám, nejsem sama jeho součástí. Tento předpoklad se v průběhu výzkumu ukázal jako 

mylný. Během výzkumu se zprvu na problematiku zaměřovala základě předchozího nabytého vědění, čemuž 

jsem se posléze snažila vyvarovat. Navzdory snahám o objektivní náhled na zkoumané jevy se domnívám, že 

všechny subjektivní vlivy se mi eliminovat nepodařilo. 

 



 
 

27 

5. Shrnutí výstupů praktické části 

Všechny rozhovory byly laděny v podobném duchu, ať už obchodník podával ve firmě očekávaný 

výkon či nikoli, nahlížení na MLM bylo pozitivní. Pomocí kódování jsem identifikovala motivy, které ve 

výpovědích rezonovaly nejvíce. Jsou jimi motiv: seberealizace, touha být součástí sociální skupiny, jistota, 

sociální status a potvrzování vlastní důležitosti. 

Smýšlení obchodníků propojovaly zásady zásluhovosti, kterým všichni věřili. Obchodníci firmě 

důvěřovali a vyzdvihovali její benefity. Domnívám se, že toto smýšlení je spoluutvářeno a formováno i pomocí 

motivačního systému firem. Pomocí výpovědí dotazovaných se mi však nepodařilo potvrdit předpoklad, že 

silnější účinek na motivaci mají faktory vnitřní, především autonomie a příležitost sebezdokonalování, než 

vnější faktory uznání a ohodnocení. (Armstrong 2002) Faktory vnější se často jevily jako významnější, neboť 

právě touha po tom, aby byl člověk součástí určité společenské skupiny a čerpal benefity z toho plynoucí, je 

zásadním motivem pro vstup do konkrétního společenství (do konkrétní společnosti využívající metod MLM). 

Poskytování pozitivních emocí lidem je, zdá se, motivační strategií MLM společností. Úspěšnost tohoto 

modelu je možno demonstrovat v souladu s teorií motivů Collinse, neboť pozitivní emoce jsou zajištěny 

odměnami, prokazováním uznání, přátelským pracovním prostředím a možností seberealizace, na které 

dotazovaní často odkazují. (Turner 1987) 

V oblasti MLM je pracovní motivace orientovaná především na úspěch, při čemž je úspěšný ten, kdo 

je schopen uzavírat obchody a zároveň přivádět nové spolupracovníky, obojí, v co největší míře. Systém MLM 

je možné vnímat jako silně vyžadující výkon. Prostým měřítkem kvality obchodníka může být počet úspěšně 

uzavřených obchodů a rekrutovaných spolupracovníků, tedy to, co se „podařilo“. Síla výkonu toho či onoho 

obchodníka je vysoce individualizovaná a zároveň je vždy závislá na poměru dvou protichůdných tendencí, 

jimiž jsou potřeba dosahovat úspěchu a potřeba vyhýbat se neúspěchu. V případě, že u jedince bude převažovat 

potřeba úspěchu, je pravděpodobné, že tento jedinec bude tím spíše aktivním nežli pasivním v přístupu k práci. 

Pro potřeby fungování systému MLM je žádoucí, aby obchodníci byli aktivní lidé vysoce výkonově motivovaní 

s orientací na dosažení cíle. Výkon pracovníků a jejich motivaci k němu lze navzdory vstupním osobnostním 

charakteristikám ovlivňovat a usměrňovat. Vnitřní aspirace jedince k práci, tedy to, zda je orientován na 

potřebu dosahování úspěchu či vyhýbání se neúspěchu, je interní složkou motivace, oproti kterému stojí 

ovlivnění zvenčí za pomocí hodnocení, oceňování či poskytováním zpětné vazby. (Bedrnová, Nový 2007: 374-

377) MLM si je vědom také sociálního aspektu ovlivňujícím pracovní výkon, jsou zde v souladu s teorií HR 

patrné snahy o budování pozitivně laděného pracovního prostředí s kvalitními mezilidskými vztahy. 

Zjistila jsem, že vnější motivy, jako je jistota, finanční ohodnocení, sociální status, hrají prim při 

rozhodování se o vstupu do MLM. Jejich pozice je po vstupu člověka do MLM a seznámení se s firemní 

kulturou oslabována. Zdroje motivace jsou po zapracování se spíše spojené s vnitřními hodnotami, spojené 

především s motivem seberealizace, avšak vnější motivy (snaha být součástí společenství a finanční odměny) 

nepřestávají ztrácet na účinnosti. Obchodníci nepředpokládají, že by v budoucnu přestali být součástí MLM, 

což identifikuji jako motiv „zabezpečení“ a „jistota“ do budoucnosti. Domnívala jsem se, že pokud obchodník 
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nepociťuje souznění s firmou a má spíše negativní pohled na MLM obecně, nebude chtít v MLM setrvávat. 

Domnívám se, že vymezení se vůči MLM a vystoupení z něj je možné pouze za předpokladu zásadního 

hodnotového rozporu. Když je rozpor pouze v některých oblastech, ale stále existují sdílené aspekty, dochází 

k redukci pracovních činností prostřednictvím motivování financemi.  

Linka, která se prolíná všemi fázemi, od vstupu po smýšlení o budoucím vývoji, se upíná k potřebě 

„dlouhodobých životních jistot“. Obvyklým slovním spojením, které se v rozhovorech hojně vyskytuje je 

„doplňkový/ vedlejší příjem“. Karel uvádí: „Práce v MLM je pro mě pouze doplňkovou činností. 

Nepředpokládám, že bych se MLM věnoval na plný úvazek.“ Petra zase hovoří o „zdroji příjmu bokem“. 

Dotazovaní nechtějí opouštět své hlavní zdroje příjmu, neboť i přes příležitosti, které jim MLM dle jejich slov 

poskytuje, nezaručuje tak velké bezpečí. Je paradoxem, že vstup do MLM bývá kvůli zajištění si vedlejšího 

příjmu, tedy stabilnějšího a jistějšího přísunu financí, nicméně finanční tok plynoucí z MLM je ve formě čistě 

zásluhové, tudíž je vnímán jako nejistý. To, že každý má možnost rozhodovat o velikosti svého příjmu je zprvu 

jako výhoda, avšak i jako riziko zároveň. 

Marek: „Člověk tam nemá takovou jistotu jako normálně v práci. Musíte si to zajistit sami, abyste za 

ty věci, co děláte měli ty peníze. Normálně jako zaměstnanec ty peníze prostě máte. Takže v tom je to jiný, a to 

si myslím, že je taky docela riskantní pro člověka, když do toho jde.“ 

 

 

V praktické části práce jsem se věnovala analýze firemních dokumentů a rozhovorů, které se 

uskutečnily s pěti obchodníky. Původní záměr komparace výpovědí respondentů na základě genderu jsem 

neuskutečnila z toho důvodu, že jsem nezaznamenala výraznější rozdíly v závislosti právě na této 

charakteristice. Tři obchodníci byli vybráni ze společnosti, jejíž motivační systém je rozebírán, dva další 

z jiných firem. Tento postup jsem zvolila proto, že jsem očekávala výraznější odchylky mezi odpověďmi. Dle 

fungování modelu MLM všichni respondenti začínali na pomyslném konci řetězce. Komparací motivačního 

systému společnosti a rozhovorů bylo zjištěno, že 3 obchodníci (Dana, Petra, Karel) jsou stimulováni k tomu, 

aby nacházeli další spolupracovníky. Další 2 (Marek, Rosťa), kteří se v oblasti MLM pohybují nejdéle, kolem 

10 let, spolupracovníky aktivně nevyhledávají. Na rozdíl od předchozích třech obchodníků, kteří jsou velmi 

ztotožněni s firmou a jejími hodnotami, tito 2 obchodníci necítí takové souznění s hodnotami. Tito obchodníci 

mají vytvořený stálý okruh klientů, kterým se věnují, což berou za dostačující (z hlediska příjmu i osobního 

rozvoje), nemají potřebu vynakládat další úsilí do svého podnikání v rámci MLM. V tomhle ohledu se liší 

přikládání významům motivace od obchodníků. Ve fázi, kdy teprve „budují“ svůj okruh spolupracovníků/ 

klientů, motivace interpretují jako „vnitřní“, tedy seberozvoj a zdokonalování se, učiní se novým věcem, 

hodnoty a prestiž. Naopak ve fázi „již vybudováno“ interpretace směřují k finančním motivům.  
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Závěr 

 Povaha soudobého trhu, jeho nasycení a převis nabídky nad poptávkou jsou důvody, kvůli 

nímž je kladen velký důraz na marketingovou strategii firem. Adaptací na tyhle podmínky vznikají specifické 

organizační struktury. Jednou z těchto soudobých organizačních struktur je i takzvaný multi-level marketing 

(MLM), který je postavený na přímém prodeji, systému odměn, sdílení a předávání informací a osobních 

příběhů a lze jej duplikovat a stupňovat. Dle Roberta T. Kiyosaki je obchod v MLM „vztahová záležitost“. 

(Kiyosaki, Fleming, Kiyosaki 2011: 132) Podnikání prostřednictvím MLM totiž není postavené na prodeji, ale 

na navazování vztahů a propojování lidí. Zaměření se na vazby mezi lidmi, tedy sociální aspekt je v dnešní 

době klíčové pro zabezpečení chodu společností a firem, i navzdory stále podstatnému postavení ekonomické 

stránky práce (finančního ohodnocení). Soudobé organizace tento fakt nepřehlížejí, proto budují pozitivně 

laděné pracovní prostředí, které stimuluje pracovníky k výkonu, dává jim možnost rozvíjet jejich schopnosti a 

učit se, při čemž směřují jejich aktivity v souladu s filosofií rozvoje a úspěchu firmy.  

Odhalení způsobu, jakým jsou lidé motivování k výkonu pracovní činnosti v rámci MLM bylo 

předmětem mé bakalářské práce. Proces motivace je komplexním fenoménem interdisciplinárního charakteru, 

neboť je v pozadí všech lidských činností. Z tohoto důvodu bylo dílčím cílem práce nahlédnout na 

problematiku motivace, především se zaměřením se na motivaci pracovního jednání. V empirické části práce 

jsem se pomocí vybraných teorií motivace pokusila analyzovat motivační systém vybrané MLM společnosti a 

rozhovorů s obchodníky, což mi umožnilo komparaci zjištění. Vstup, aktuální působení i úvahy o budoucím 

vývoji obchodníka jsou rámovány motivem „dlouhodobé finanční jistoty“. Obchodníci do MLM firem vstupují 

z důvodu zajištění si „doplňkového“ příjmu, tedy s cílem o zajištění si stabilnějšího a jistějšího přísunu financí. 

Nicméně četnost a velikost finančního toku není stálá, garantovaná ani stabilní, protože je odvislá od 

individuálního výkonu. Dochází tedy k paradoxní situaci, neboť lidé v MLM očekávají určitou stabilitu 

prostřednictvím systému, který jí nenabízí. Dalším významným motivem pro výkon pracovní činnosti v rámci 

MLM je motiv „být součástí skupiny“, poskytující pozitivní pocity a sociální status.  

Motivační systém společnosti i výpovědi dotazovaných spojuje silný náboj orientovaný na 

„úspěšnost“, který identifikuji jako specifický rys MLM. Úspěch je ústředním bodem, kolem kterého se točí 

všechny aktivity firmy a obchodníků, je kýženým cíle, je prostředkem motivace, je společnou sdílenou 

hodnotou i mocenským prostředkem. Jinými slovy motivační systém je pouze prostředkem, pomocí něhož lze 

získat moc nad obchodními zástupci. Na základě provedeného výzkumu se domnívám, že princip motivace je 

založen na internalizaci firemní kultury a jejího „diskursu úspěchu“. Ke zvnitřnění kultury dochází na základě 

„víry“ a „důvěry“ obchodníků ve společnost. Vztah mezi firmou a obchodníkem je založen na důvěře, 

reprezentuje sociální soudržnost. Firemní kultura v sobě nese i meritokratickou filosofii. Ukázalo se, že 

obchodníci věří v zásady zásluhovosti, čímž legitimizují reprodukci nerovností. Je zajímavé, že MLM je 

prezentován jako systém „otevřený všem“, nicméně vzhledem k povaze organizační struktury není schopen 

dostát rovnostářským principům. Proces motivace spočívá v tom, že působí na niterní lidské touhy a hodnoty 

pomocí vnějších vlivů. Zaměřenost na hodnoty jako je důvěryhodnost, kvalita, rovnost příležitostí atd., které 

jsou lidmi sdílené, nabízí MLM společnostem široký záběr potenciálních obchodních zástupců, ze kterých se 

pouze část opravdu rekrutuje. Rétoriku „úspěšné firmy“ považuji za klíčový princip motivačního systému.  
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Summary 

Nowadays there is a strong accent on marketing strategies of companies beacouse of the nature of 

contemporary market and excess supply over demand. Adaptation to these conditions creates specific 

organizational structures. One of these contemporary organizational structures is so-called multi-level 

marketing (MLM), which is based on direct sales, a reward system, sharing and transmitting information and 

personal stories, and can be duplicated and scaled up. According to Robert T. Kiyosaki is the MLM business 

"relationship matter." (Kiyosaki, Fleming, Kiyosaki 2011: 132) Therefore MLM business is not built on sales 

only, but on establishing relationships and connecting people. Focusing on people-to-people ties, the social 

aspect, is nowadays crucial to ensuring the running of companies, despite the still substantial status of the 

economic side of work (financial valuation). Contemporary organizations do not ignore it.There is a focus on 

a positive working environment that stimulates workers to perform, gives them the opportunity to develop their 

skills and learn, directing their activities in line with the company's philosophy of development and success. 

The aim of my bachelor thesis was revealing the way people are motivated to pursue work activities 

within MLM. The process of motivation is a complex phenomenon of an interdisciplinary nature, as it is behind 

all human activities. For this reason, part of the aim of the work was to look at the issue of motivation, in 

particular focusing on the motivation of the work meeting. In the empirical part of the work, using selected 

motivation theories, I tried to analyze the motivational system of the selected MLM company and interviews 

with traders, which allowed me to comparate the findings. Entry, current performance and reflections on the 

future development of the trader are framed by the theme of "long-term financial certainity". Traders join MLM 

firms for the purpose to gain a "secondary" income, in order to ensure a more stable and secure supply of 

finance. However, the frequency and size of the financial flow is not constant, guaranteed or stable because it 

is dependent on individual performance. A ironical situation is thus occurring, as people in MLM expect some 

stability through a system that does not offer it. Another important motive for MLM work activities is the "be 

part of a group" theme, providing positive feelings and social status. 

The motivational system of both the company and the traders is oriented toward "success," which I 

identify as a specific feature of MLM. Success is the main point around which all the activities of a company 

and traders revolve, it is a desired goal, it is a means of motivation, it is a common shared value as well as a 

means of power. In other words, an incentive system is merely a means by which power over sales agents can 

be acquired. On the basis of the research carried out, I believe that the principle of motivation is based on the 

internalisation of corporate culture and its "discourse to success". The internalisation of culture takes place on 

the basis of traders' 'belief' and 'trust' in society. The relationship between a company and a trader is based on 

trust, representing social cohesion. Corporate culture also carries a meritocratic philosophy. Traders have 

proven to believe in the principles of merit, thus legitimising the reproduction of inequalities. It is interesting 

that MLM is presented as an "open to all" system, however, due to the nature of the organisational structure, it 

is not able to work up to egalitarian principles. The process of motivation is that it acts on intrinsic human 

desires and values through external influences. Focusing on values such as trustworthiness, quality, equality of 
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opportunity, etc., which are shared by people, MLM companies offer a wide range of potential sales 

representatives, only a proportion of whom are actually recruited. I consider the rhetoric of "successful 

companies" to be a key principle of the incentive system. 
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Abstrakt 
Bakalářská práce se zabývá tématem pracovní motivace v multi-level marketingu, jakožto 

specifickém typu organizační struktury a způsobu řízení. Cílem práce je nahlédnout na to, jakým způsobem 

fungují principy motivace v multi-level marketingu (též MLM). Struktura práce vychází z klasického rozdělení 

na dvě části, teoretickou a empirickou. Hlavními teoretickými koncepty jsou: marketing a multi-level 

marketing (též MLM), motivace a teorie pracovní motivace, které jsou ukotveny prostřednictvím teorie human 

relations. Pozornost je věnována v první řadě explanaci a popisu toho, jakým způsobem MLM funguje, neboť 

tento systém již ve svém fungování obsahuje určité principy motivace. V rámci naplnění cíle je empirická část 

práce orientována na analýzu motivačního systému vybrané MLM společnosti, analýzu rozhovorů 

s obchodníky, kteří aktivně vykonávají svoji pracovní činnost ve společnostech, jež jsou profilovány jako 

MLM organizace a komparaci zjištění. Pracuje s teoretickými poznatky, především s vybranými teoriemi 

pracovní motivace, pomocí kterých nahlíží na problematiku. Pokus o vysvětlení pracovní motivaci lidí, kteří 

pro svoji pracovní činnost využívají společnosti fungující na bázi MLM, je předmětem a výstupem téhle 

bakalářské práce. 

 

Klíčová slova 
Marketing, multi-level marketing, motivace, pracovní motivace, řízení lidských zdrojů, strukturální 

organizace 

 

Cílem mé práce je analyzovat motivační principy v MLM, tedy porozumět tomu, jakým způsobem 

motivování k práci v MLM funguje, proto jsem se ve svém výzkumu rozhodla použít kvalitativní přístup. Ve 

výzkumu jsem postupovala od uchopení teoretických konceptů týkajících se tématu, přes sběr dat metodou 

polostrukturovaného rozhovoru a jejich následnou analýzu prostřednictvím zaměření se na aspekty 

diskutované v teoretické části práce. S průzkumem literatury jsem kontaktovala respondenty pro rozhovory, 

které jsem pro účely výzkumu zvolila metodou nepravděpodobnostního výběru úsudkem, neboť jsem s 

firemním prostředím MLM obeznámena a sama se v něm pohybuji. Všichni respondenti se v oblasti MLM 

pohybovali více než jeden rok před uskutečněním rozhovoru. Respondenti spadají do produktivní skupiny 

obyvatel, věkový rozptyl je od 27 do 53 let. Tři z dotazovaných byli muži, dvě ženy. Dva respondenti nebyli 

součástí společnosti, jejíž motivační systém je v práci analyzován. Nejnižší dosažené vzdělání respondentů 

bylo střední s maturitou, nejvyšší pak magisterské. Pro účely analýzy jsem zvolila postup otevřeného kódování, 

kvůli tematickému rozboru textu. Zaměřovala jsem se také na studium dokumentů pomocí sekundární analýzy 

firemních směrnic. Použité dokumenty byly určené pro potřeby obchodníků s sloužily k orientaci ve vnitřních 

předpisech a řádu společnosti. Pokusila jsem se zachytit to, jak jsou utvářeny normy v konkrétní organizaci, 

do jaké míry firemní kultura zasahuje do vnímání a myšlení obchodníků. Postup kvalitativní obsahové analýzy 

byl následující: náhled na způsob sdělování informací, dále na důvody sdělení a posléze rozklíčování 

očekávaných výsledků sdělení. Kombinací studia dokumentů a rozhovorů jsem se snažila detailně zmapovat 

motivační systém. 
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Domnívám se, že pro analýzu motivace v MLM je vhodné použít kombinaci teorií zaměřující se na 

výčet potřeb, který lze rozčlenit a kategorizovat a teorii pracující rozdělením motivů na vnější a vnitřní. Proto 

používám Herzbergerovu a Collinsovu motivační teorii. Naopak teorii kompetence (protože pracuje s 

předpokladem, že pro udržení motivovanosti pracovníka je nutné konstantní zvyšování náročnosti úkolů) ani 

teorii X a Y (protože pracuje s předpokladem, že lidé buď považují práci za nutné zlo, nebo jako přirozenou 

součást života) nepovažuji pro praktickou část své práce za příhodné. 

V praktické části práce jsem se věnovala analýze firemních dokumentů a rozhovorů, které se 

uskutečnily s pěti obchodníky. Původní záměr komparace výpovědí respondentů na základě genderu jsem 

neuskutečnila z toho důvodu, že jsem nezaznamenala výraznější rozdíly v závislosti právě na této 

charakteristice. Tři obchodníci byli vybráni ze společnosti, jejíž motivační systém je rozebírán, dva další 

z jiných firem. Tento postup jsem zvolila proto, že jsem očekávala výraznější odchylky mezi odpověďmi. Dle 

fungování modelu MLM všichni respondenti začínali na pomyslném konci řetězce. Komparací motivačního 

systému společnosti a rozhovorů bylo zjištěno, že 3 obchodníci (Dana, Petra, Karel) jsou stimulováni k tomu, 

aby nacházeli další spolupracovníky. Další 2 (Marek, Rosťa), kteří se v oblasti MLM pohybují nejdéle, kolem 

10 let, spolupracovníky aktivně nevyhledávají. Na rozdíl od předchozích třech obchodníků, kteří jsou velmi 

ztotožněni s firmou a jejími hodnotami, tito 2 obchodníci necítí takové souznění s hodnotami. Tito obchodníci 

mají vytvořený stálý okruh klientů, kterým se věnují, což berou za dostačující (z hlediska příjmu i osobního 

rozvoje), nemají potřebu vynakládat další úsilí do svého podnikání v rámci MLM. V tomhle ohledu se liší 

přikládání významům motivace od obchodníků. Ve fázi, kdy teprve „budují“ svůj okruh spolupracovníků/ 

klientů, motivace interpretují jako „vnitřní“, tedy seberozvoj a zdokonalování se, učiní se novým věcem, 

hodnoty a prestiž. Naopak ve fázi „již vybudováno“ interpretace směřují k finančním motivům.  

Motivy, které se ve výpovědích respondentů vyskytovaly nejvíce jsou: seberealizace, touha být 

součástí sociální skupiny, jistota, sociální status a potvrzování vlastní důležitosti. Smýšlení obchodníků 

propojovaly zásady zásluhovosti, kterým všichni věřili a důvěra v organizaci, pro níž pracují. Domnívám se, 

že toto smýšlení je spoluutvářeno a formováno i pomocí motivačního systému firem. Nepodařilo se potvrdit 

předpoklad, že silnější účinek na motivaci mají faktory vnitřní, především autonomie a příležitost 

sebezdokonalování, než vnější faktory uznání a ohodnocení. Faktory vnější se často jevily jako významnější, 

neboť právě touha po tom, aby byl člověk součástí určité společenské skupiny a čerpal benefity z toho plynoucí, 

je zásadním motivem pro vstup do konkrétního společenství (tedy MLM organizace). Poskytování pozitivních 

emocí lidem je, zdá se, motivační strategií MLM společností. V oblasti MLM je pracovní motivace orientovaná 

především na úspěch. 

Ve výzkumu jsem analyzovala pět rozhovorů, při čemž jejich výpovědi se od sebe výrazným 

způsobem neodlišovaly. Ačkoli během výzkumu došlo k teoretickému nasycení vzorku, nedomnívám se, že 

lze závěry výzkumu zobecnit na všechny obchodníky, kteří vykonávají svoji pracovní činnost v rámci MLM. 

Ve výzkumu jsem se zaměřovala na specifickou oblast MLM, proto se domnívám, že pokud by byl záměr na 

jiné odvětví (nabízí se například kosmetické MLM společnosti), je možné že by pracovní motivace byla jiného 

charakteru. Domnívám se, že by bylo zajímavé zkoumat oblast z pohledu obchodníků, kteří se rozhodli svoji 
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činnost v rámci MLM již ukončit a zaměřit se na jejich důvody. Tohle by práci rozšířilo o zcela novou dimenzi. 

Také by bylo zajímavé zaměřit se blíže na diskurs, který jsem pojmenovala jako „diskurs úspěchu“, například 

na to, jakým způsobem je vnímán lidmi v MLM a lidmi „zvenčí“. Ačkoli se mi nepodařilo zachytit výraznější 

odchylky v závislosti na věku, genderu a dalších socioekonomických aspektech, domnívám se, že pokud by 

byl výzkum proveden na větším vzorku metodou kvantitativní, mohlo by dojít k odhalení nové dynamiky. 

Obchodníci do MLM firem vstupují z důvodu zajištění si „doplňkového“ příjmu, tedy s cílem o 

zajištění si stabilnějšího a jistějšího přísunu financí. Nicméně četnost a velikost finančního toku není stálá, 

garantovaná ani stabilní, protože je odvislá od individuálního výkonu. Dochází tedy k paradoxní situaci, neboť 

lidé v MLM očekávají určitou stabilitu prostřednictvím systému, který jí nenabízí. Dalším významným 

motivem pro výkon pracovní činnosti v rámci MLM je motiv „být součástí skupiny“, poskytující pozitivní 

pocity a sociální status. Motivační systém společnosti i výpovědi dotazovaných spojuje silný náboj orientovaný 

na „úspěšnost“, který identifikuji jako specifický rys MLM. Úspěch je ústředním bodem, kolem kterého se točí 

všechny aktivity firmy a obchodníků, je kýženým cíle, je prostředkem motivace, je společnou sdílenou 

hodnotou i mocenským prostředkem. Jinými slovy motivační systém je pouze prostředkem, pomocí něhož lze 

získat moc nad obchodními zástupci. Na základě provedeného výzkumu se domnívám, že princip motivace je 

založen na internalizaci firemní kultury a jejího „diskursu úspěchu“.  
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