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Resumé

Cilem této diplomové prace je nastinit rizna pojeti teorii
pracovni motivace, kariérniho rustu a jejich praktické uplatnéni pfi
fizeni obchodniho tymu v prodejni organizaci. Prace se
v teoretické Casti nejprve vénuje vymezeni nezbytné nutnych
pojmd, jimiz jsou pfedev§im motivace, pracovni motivace, kariéra
a pracovni kariéra. Dale se zaméfuje na vybrané motivacni teorie,
zakladni kritéria a souCasné pricipy fizeni pracovni Kkariéry,
rozvoje a kariérového ristu. Motivace a rozvoj pracovniku jako
predpoklad kariérniho ristu je shrnutim dané problematiky a je
koncipovana s ohledem na vyuziti teoretickych poznatkt v praxi.
Posledni prakticka ¢ast se vénuje uspésSnému vedeni, motivovani
a kariérnimu rdstu obchodniho tymu v mezinarodni poradenské a
tréninkové spoleCnosti M., zaméfené na rozvoj lidi a zvySovani
efektivity prodeje. Prace by méla byt podnétem k uvaze o vlastni
motivaci, kariérnim rldstu a mohla by poskytnout par cennych
namétd jak efektivné motivovat, rozvijet pracovniky v obchodnich

organizacich a pomahat jim pfi individualnim rozvoji kariéry.



Résumé

The main objective of this diploma thesis is to outline various
theories of work motivation, career growth and their practical
application in sales team management within a sales
organization. In the theoretical part the paper deals with the
definition of essential terms including but not limited to motivation,
work motivation, career and work career. Moreover, it focuses on
selected motivational theories, basic criteria and current principles
of managing the work career, career growth and development.
Employees’ motivation and development as the prerequisite of
career growth sums up the given issues and it is conceived with
regard to the application of theoretical findings in practice. The
final practical part deals with successful management, motivation
and career growth of a sales team in an international consulting
and training company M., focusing on development of human
resources and increasing sales efficiency. The paper shall
stimulate the debate on the motivation itself, the career growth
and it could provide several valuable suggestions on how to
motivate efficiently to facilitate employees' career growth in
business organizations and to assist them with individual career

development.



0 Uvod

Motivace a kariérovy rust je oblasti, na kterou bude vzdy
mozno pohlizet z mnoha rdznych Ghli pohledu. Vnimani pojm
motivace a kariéra je velmi subjektivni — kazdého motivuje néco
jiného, kazdy ma jiné potfeby, jeZ se snazi ve svém zivoté naplnit.
Kazdy jednotlivec posuzuje uspéch v profesnim &i osobnim Zivoté
jinym zpusobem, fidi se jinymi prioritami a tudiz i profesni kariéfe,
kariérnimu rastu ve svém povolani mulze pfikladat rdznou
dllezitost a vyznam. Téma této diplomové prace jsem si vybral
z nékolika rdznych davodu. Prvnim znich je orientace v této
znacné slozité problematice, kterou bych rad touto praci
predevsim v teoretické roviné osvétlil, ¢i se nad ni zamyslel a

svym osobitym zpUlsobem ji uchopil.

Béhem mé dosavadni pracovni kariéry jsem se nékolikrat
zamyslel nad tim, zda mé opravdu moje stavajici prace bauvi,
motivuje, napliuje, zda mé& motivuje prostfedi a kultura
organizace, ve které travim podstatnou ¢ast svého €asu a zda si
rozumim s kolegy se kterymi ,mam tahnout za jeden provaz"“.
Bilancoval jsem, zda se ubiram ,spravnym® smérem nejen
v souladu se svymi materialnimi potfebami, ale i svym nejhlubSim
presvédcenim presahujici ramec nutnych prostfedkd k obzive.
Osobni naplnéni, seberealizace, ,cesta, ktera by pro mne byla
zaroven i cilem®, kterou bych se chtél v Zivoté ubirat, aby méla
smysl nejenom pro mne, ale aby davala smysl i v kontextu
spole€nosti, je myslim, nejenom mym snem ¢i vizi. Motivace a
kariérni rlst na této pomysiné cesté sehrava dle mého nazoru
velmi dulezitou roli, at' uz se ubirame kterymkoliv smérem a nase

profese je jakakoliv. Vlastni motivace by méla byt ukazatelem



nejenom manazerim, ale pfedevSim nam samotnym, s jakou
silou, nasazenim a vlastné ,pro¢“ se vrhame do prace, Ci ji tfeba
odkladame. Kariérni rist bychom nadnesené mohli chapat jako
osu, na které mizeme sledovat, odkud a kam se na pracovni
draze pohybujeme, ¢i mapu, abychom védéli, kudy jsme Sli a kam
se mame ubirat. Pokud nezname cil, je alespon dobré védét, kde
se nachazime. Utfidéni si problematiky motivace a kariérniho

rustu tak maze poslouzit jako dobra orientacni pomucka.

V poslednich letech jsem vystfidal nékolik zajimavych pozic
v mezinarodnich spole¢nostech (pfedevsim oblast HR a prodeje),
které mi umoznili poodhrnout ,rousku teorie® mého (pfedevsim)
teoretického poznani z oboru Andragogika a personalniho fizeni.
Motivace a kariérni rust propojeny s moji dosavadni praxi bych
rad vyuzil pfedev8im v zavéru, kam bude sméfovat pomysina
Cervena nit diplomové prace. Cilem této posledni ¢asti a vlastné
cilem celé diplomové prace, ke kterému bych se chtél co nejvice
priblizit, by méla byt aplikace teoretickych poznatkii o motivaci a
kariérovém rlstu do praxe a zarovefnl komparace praktickych
zku$enosti, postfehi se souCasnym teoretickym pohledem na

danou problematiku.

V prvni Casti prace vénované motivaci se budu zabyvat
predev§im vymezenim zakladnich pojmd nutnych k hlubSimu
pochopeni problematiky motivace. Teorie pracovni motivace by
mély tvofit nejobsahlejSi ¢ast, na které bych navazal v kapitole
vénované motivaci a osobnimu rozvoji pracovnikl jako

predpokladu kariérniho ristu

Ve druhé cCasti této prace se prednostné zaméfim na

soucasné pojeti profesni kariéry a faktory, které ji ovliviuji a budu



si vS§imat zejména provazanosti a vlivi mezi pracovni motivaci a
kariérovym rozvojem. Definujeme zakladni pojmy Kkariéra,
pracovni kariéra a kritéria kariéry. Dale se budu vénovat fizeni a
planovani kariéry, rozvoji kariéry a kariérovému rustu. Zavér této
kapitoly vénuji sou€asnému pojeti a vybranym teoriim profesni

kariéry.

Nasledujici ¢asti této prace zaméfim vice prakticky, zejména
oblast tykajici se osobniho rozvoje a motivace pracovnikd.
Vychazim totiz z pfedpokladu, Zze pravé motivace a osobni rozvoj
ma nezastupitelny vliv na kariérovy ruast pracovniki
v organizacich. Rozvoj kariéry a kariérovy rast zde pojimam jako
systematické Fizeni individualniho rozvoje pracovniku. Budu se
vénovat trendim v osobnim rozvoji pracovnikli, UspéSnému
osobnimu rozvoji a motivaci lidi v organizaci, namétim pro

planovani osobniho rozvoje pracovniki.

ZavéreCnou Cast diplomové vénuji aplikaci nékterych
teoretickych poznatk( tykajicich se motivace, kariérového ristu
pracovnikll prodeje do praxe. Ztohoto duvodu zde hovofime
pfedvSim o osobnim rozvoji a motivaci obchodnikd. Budu Cerpat
hlavné z mych zkuSenosti a osvéd¢enych postupl v konzultaéni
firmé M. Zaméfim se na praci prodejniho manazZera a
predpoklady Uspé&Sného vedeni obchodnikl, na systematicky
rozvoj a motivaci ¢lenu prodejniho tymu, ktery by mél vést ke

kariérnimu rastu.



1 Motivace

V této uvodni kapitole diplomové prace se zaméfim na nutné
vysvétleni zakladnich pojma zaclenénych do kapitoly o motivaci.
Mezi zakladni pojmy, na které se podivame detailngji patfi
prfedevSim motiv, jakoZto elementarni jednotka motivace. Déle se
budu vénovat pojmu potfeba - vyznamné determinanté motivace.
Vymezime si pojmy motivace a stimulace, pfedevSim z pohledu
souCasné védecké literatury a pokusime se mezi nimy rozliSit
podstatné rozdily. DalSim tématem bude rozdéleni pobidek
vyuzitelnych v procesu motivace a stimulace a lehce se dotkneme
pojmu pracovni spokojenost, za kterym bude nasledovat téma
vénované pracovni motivaci a teoriim motivace. Nejobsahlejsi
Casti této kapitoly budou pravé vybrané teorie motivace
rozClenénych do tfech zakladnich skupin, které osobné povazuji
za nejzasadnéjsi. V zavéru kapitoly vysvétlime pojmy souvisejici
s pracovnim vykonem motivaci k vykonu a uzavirat ji bude
Yerkes-DodsonUv zakon. Tato kapitola by méla vést k pochopeni
problematiky motivace, na kterou navazeme v kapitole zaméfrené
na motivaci a osobni rozvoj pracovnikl jako predpoklad

kariérového rustu.

1.1 Motiv

Mezi zakladni pojmy, se kterymi v oblasti motivace a
pracovni motivace budeme zabyvat, patfi jednoznacné motiv
jakozto elementarni jednotka motivace. Na motiv je mozné
nahlizet z mnoha rlznych uhld ,a je nutné poukazat na rozdil
pojmli motivace a motiv, nebot’ prvni vyjadfuje proces a druhy
hypotetickou dispozici k tomuto procesu“ (Nakonec¢ny 1997, s.
102). Procesu motivace se budu podrobnéji zabyvat v dalSich
kapitolach. Koubek (2007, s. 125) motiv definuje jako: “Pohnutka,
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pfiCina a energie vyvolavajici, udrzujici a usmérnujici cilenou
(uCelovou) lidskou aktivitu s ohledem na jeji smér (cil), intenzitu,

trvani a variablilitu jejiho zaméfeni.”

Bélohlavek (2001) vysvétluje motiv jako urcitou pohnutku k
jednani. V podstaté jde o pfiCinu chovani, ktera urCuje smér a
intenzitu tohoto chovani. Je to divod pro to, abychom néco
udélali (Armstrong, 2002). Provaznik a Komarkova (1996, s. 34)
chapaji motiv jako: ,psychologickou pohnutku, pfi¢inu ¢i divod

lidského chovani ¢i prozivani.*

Pro pochopeni problematiky je velmi dulezité si uvédomit,
ze ,v dany okamzik zpravidla nepusobi jeden, ale sou¢asné hned
nékolik, cely soubor motivi“ (Bedrnova, Novy, 2002, s. 242).

Tyto rizné motivy se od sebe budou liSit svym smérem, intenzitou
a perzistenci — tedy dimenzemi puUsobeni. To, jaké motivy se
v psychice nakonec prosadi a vyvolaji urCité chovani nebo

prozivani, je zavislé na aktualni skladbé& komplexu motivu.

Motivy Ize ftfidit a rozliSovat mnoha zpUsoby. Mohou byt
védomé Ci névédomeé, na nez poukazuje E.R. Hilgart (1962) in
Nakoneény (1997, s. 103). Vnitini (intristické) motivy jsou napf.
potfeba kontaktu s lidmi, potfeba néco vykonavat, vlastni
rozhodovani, touha po moci. A samozfejmé& motivy vné&jsi
(extrinistické), kterymi je pfedevSim plat, jez uspokojuje i jiné

potfeby, potfeba jistoty v zaméstnani apod. (Tureckiova, 2004).

Motivy se vztahuji ke smyslu lidského konani, NakonecCny
(1997) se v tomto smyslu vyjadfuje o finalnim psychologickém
disledku instrumentalniho chovani. Motivy se objevuji v uzké

provazanosti s uspokojenim, dovrdenim celého motivovaného
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chovani. NakoneCny (1997) uvadi, Zze motivy spole¢né s
potfebami pfedstavuji komplementarni vnitfni psychické stavy,
které vSak Casto byvaji ztotoZnhovany, pfipadné jsou potfeby
vnimany jako druhy motivd. Pro detailnéjSi zkoumani motivace je

vSak nezbytné mezi motivy a potfebami rozliSovat.

1.2 Potieba

Potfeba je stejné jako motiv velmi vyznamnou
determinantou pracovni motivace i motivace obecné. Koubek
(2007, s.162) vyklada potiebu jako: ,Intrapsychicky jev
signalizujici nedostatek (nebo nadbytek) néceho, co je z hlediska
subjektu zadouci (nezadouci).“ Lze ji velmi jednoduse vyjadfit
jako absenci néjaké hodnoty. Hodnotu je tfeba na tomto misté
chapat jako néco subjektivné Zadouciho a to jak pro biologickeé,
tak socialni fungovani jedince. Podobné jako je v ekonomické
literatufe povazovano uspokojovani potfeb za zaklad trzniho
chovani, sehravaji lidské potfeby dominantni ulohu i jako zdroj
motivace. Potfebou se na rozdil od ekonomického vymezeni
rozumi prozivany nedostatek néceho, co je pro Clovéka v dany
okamzik subjektivné dllezité a vyznamné (Bedrnova, Novy,
2002). Nakonec¢ny (1997) dale dlirazhuje nutnost rozliSeni potfeb
a motivl jako dvou klicovych konceptl motivace: ,Potfeby
vyjadfuji vychozi motivacni stav, ktery se vyvojem (zkuSenosti)
zpredmétnuje, tj. nachazi urcity objekt Cinnosti a s nim spojeny
instrumentalni vzorec chovani. Motivy vyjadfuji obsah dovrSujici
reakce (uspokojeni), a jako takové jsou to dale neanalyzovatelné
psychologické pfi¢iny chovani.“ Potfeby tedy odrazeji spise vztah

k cilovému objektu, kdezto motivy vyjadfuji spiSe smysl,
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psychologicky dulsledek jednani, tedy obsah dovrSujici reakce

(uspokojeni jako konecny cil motivace).

Na potfeby mlzeme také nahlizet jako na princip
psychického ekvilibria, jez je v analogii s fyziologickym porusenim
homeostatické rovnovahy: “Jedna se v podstaté o poruseni vnitfni
rovnovahy a tendenci (potfebu) k jejimu znovunabyti saturaci)’
Koubek (2007, s. 162). Provaznik a Komarkova (1996, str. 41)
definuji potfebu jako: ,Clovékem prozZivany, ne vzdy zcela
uvédomovany nedostatek néeho pro daného jedince subjektivné
vyznamného, jako zakladni zdroj lidské €innosti.”

Potfeba se v psychice jedince projevuje urcitou vnitini tenzi, ktera
vyvolava tendence kodstranéni této tenze (odstranéni
nedostatku/nadbytku  néfeho), vede Kk cinnosti sméfujici
k uspokojeni potieby. Nakonecny (2005) uvadi, Zze potieba jako
psychicky stav se vyznacuje jistou mirou vnitiniho napéti. Takové
vnitfni prozivani potfeb a motivace pak oznacuji terminy jako jsou

snaha, usili, pfani, touhy a dalsi.

Americky psycholog A.H. Maslow (1954) byl prvnim, kdo
systematicky rozclenil potfeby. Struktura potfeb podle Maslowa je
tradi€né zobrazovana tzv. “pyramidou potfeb“. Typologii a ¢lenéni
potfeb existuje cela Ffada, nicméné pravé Maslow a jeho

»pyramida“ byva pouzivana nejcastéji.
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Obr.¢.1: Maslowova pyramida potreb

Potreba
seberealizace

/ Potfeba pozivat vaznost

P

/ Potfeba pratelstvi a pfijeti
/ Potfeba jistoty a bezpedi

7

/ Fyziologické potieby

Zdroj: Koontz, H. — Weihrich, H.: Management, 10.vydani, 1993, str. 447

Maslowova hierarchie potfeb vychazi z pfedpokladu, Ze
potfeby Ize hierarchicky rozClenit a Ze lidské bytosti vykazuji
tendenci nejprve uspokojovat potfeby nizSiho fadu (potfeby
primarni) a az od jisté miry saturace téchto nizSich potfeb u nich
dochazi k uspokojovani potfeb vySSich (potfeby sekundarni).
Pokud jedinec napfiklad trpi velkou zizni &i hladem, nebude

usilovat o navazani pratelstvi.

Clenéni potreb podle Maslowa:

a) Fyziologické potfeby: Jedna se o potieby, které jsou spole¢né
jak lidem, tak i ostatnim organismim. Uspokojeni téchto potfeb je
prvofadé a nutné pro zachovani Zivota. Mezi tyto potfeby patfi

napfiklad potfeba vzduchu, vody, potravy, spanku a sexu

b) Potfeba jistoty a bezpedi: ,Potfeba nemit strach z nebezpedi a

nemit obavy ze ztraty zaméstnani, ze ztraty majetku,
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z nedostatku potravin nebo ze ztraty pristresi.“ (Koontz, Weihrich
1993, str.446). V podstaté také ochrana pfed nedostatkem potfeb
fyziologickych.

c) Potfeba socialni: Tyto potfeby lze ztotozZnit s potfebami
pratelstvi a akceptaci jako pfislusnika skupiny, dale s potfebou
lasky, kontaktu, uspokojivé komunikace a blizkosti s ostatnimi

lidmi.

d) Potfeba uznani: Dojde-li k uspokojeni potfeb nizSiho fadu,
zacina Clovék pocitovat potfebu byt ostatnimi respektovan, tésit
se ucté ostatnich a ,mit stabilni a pevné vysoké hodnoceni sebe
sama (sebeuctu) a byt respektovan ostatnimi (prestiz)*
(Armstrong 2002, s. 162).

e) Potfeba seberealizace a sebeaktualizace: Souvisi s realizaci
vlastniho potencialu a s osobnim ristem clovéka. Jedna se o
nejvysSi z lidskych potfeb — stat se tim, kym se opravdu chceme

stat.

Koontz a Weihrich (1993, str. 446) a Vodacek, Vodackova,
(2001, s.165) uvadéji rozsahlé vyzkumy provedené E. Lawlerem
a J. L. Suttlem, které teoreticky vychazely z Maslowovy koncepce.
Tyto vyzkumy teorii nepotvrdily. Vyzkumnici dosli k zavéru, ze
potfeby lze spiSe rozdélit na potfeby biologické (primarni) a
ostatni (sekundarni). Ostatni potfeby maiji Sanci byt uspokojeny

pouze za pfedpokladu uspokojeni potfeb biologickych.
Maslowova hierarchie potfeb je také fazena do teorii

motivace, konkrétné do teorii zamérené na obsah. Vzhledem

k jasnéjSimu pochopeni pojmu potfeba, jsem ji zafadil do této
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kapitoly. V teoriich motivace se kni jeSté vratim podrobnéji.
Koubek k tomu dodava (2007, s. 162) dodava Ze, ,uspokojovani

potfeb je nejucinnéjSim motivatorem.”

1.3 Motivace

Motivace je slovo, které se velmi Casto pouzivame, ale
téemér kazdy, koho se zeptate na jeho vyznam, Vam velmi
pravdépodobné poskytne ruznou odpovéd. Odpovéd nikoliv
nespravnou, ale odliSnou. Motivace v souCasné dobé patfi mezi
nejzkoumanéjsi a nejdiskutovanéjsi témata v oblasti personalni
prace. Panuje obecna pfedstava, Ze motivovany pracovnik rovna
se vykonny pracovnik (Koubek, 2007; Armstrong, 2002).

Jednu z nejsrozumitelnéjSich definici podava Tureckiova
(2004, s. 55). ,Motivace je vnitfnim procesem, ktery vyjadfuje
touhu a vlli (ochotu) c¢lovéka vyvinout urcité Usili vedouci
k dosazeni subjektivné vyznamného cile nebo vysledku. Podle
této definice je tedy motivace pfimo vztaZzena k chovani,
respektive jeho projeviim-hovofime o motivovaném jednani.
Zajimavy uhel pohledu nabizi (Armstrong, 2002, s. 159): ,Jestlize
motiv je divod pro to, abychom néco udélali, tak motivace se tyka
faktor(l, které ovliviiuji lidi, aby se ur€itym zpisobem chovali.”

Termin motivace ma puvod v latinském “movere” -
pohybovat, hybat. Pojem motivace je velmi Siroky. Motivace je u
kazdého Clovéka velmi komplexni a slozita zalezitost. Objasnit
motivaci lidského jednani znamena najit odpovéd na dvé dulezité
otazky: Z ¢eho vyvéra energie umoznujici nam konat to ¢i ono a
co orientuje nase jednani uritym smérem? S motivaci velmi uzce

souvisi procesy aktivace a energetizace.
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Aktivace organismu probiha jako nespecificka reakce a
dostavuje se obvykle jako dusledek prozivani. Motivace oproti
tomu vystupuje jako specificky proces berouci na sebe roli pri€iny
lidského chovani. Spojenim aktivace a motivace tak ziskavame

vnitfni a vnéjSi energetizaci organismu.

Jak téz uvadi NakoneCny (1997), energetizace je v
soucasné psychologii spojovana s konceptem vzruseni (arousal)
oznadujicim uréitou miru aktivace organismu. Castym zdrojem
energetizace jsou emoce, které odrazi subjektivni reakce jedince

na vnitini i vnéjSi podnéty.

Na otazku, co orientuje nase jednani ur€itym smérem
odpovida (Armstrong, 2002, s. 160) ,Motivaci Ize charakterizovat
jako cilové orientované chovani. Lidé jsou motivovani, kdyz
oCekavaji, ze urcité kroky pravdépodobné povedou k dosazeni
néjakého cile a cenéné ¢&i hodnotné odmény — takove, ktera

uspokojuje jejich potreby.”

Tabulka €. 1: Schematické znazornéni vztahu nedostatku,
potieb, motivace a €innosti

nedostatek (nadbytek) — potfeba — motivace — na cil
zamérfena Cinnost — odstranéni nedostatku (nadbytku)

Pramen: BEDRNOVA, E.; NOVY, I. a kol., Psychologie a sociologie fizeni.,
1998, s. 225

Tabulka znazorfiuje ulohu motivace v procesu odstranéni
nedostatku/nadbytku. Nedostatek/nadbytek vyvolava potfebu jeho
odstranéni. Tato skuteCnost motivuje (,pohani“) jedince
k Cinnostem, které vedou k cili, kterym je odstranéni nedostatku
(nadbytku).
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Vyznamnym rysem motivace je skuteCnost, ze pulsobi
soucasné ve tfech rovinach, dimenzich. Jde o dimenzi sméru, kdy
je naSe cinnost orientovana, zaméfena jistym smérem. Druhou
rovinou, ve které motivace pusobi je dimenze intenzity, sily.
Clovék pro dosaZeni cile vynaklada vice & méné energie, vétsi &i
mensi usili cile dosahnout. Posledni dimenzi je dimenze stalosti,
vytrvalosti — jak dlouho se osoba pokousi dosahnout cile. V
podstaté jde o to, ze jedinec pokracuje k cili i pfes rGzné
pfekazky, nezdary a neuspéchy (Bedrnova, 2002; Armstrong
2002).

| pfes velmi podstatné rozdily, jakym zplsobem mnozi autofi
vysvétluji podstatu motivacnich procesu, existuje zasadni shoda
v nazoru, Ze lidska motivace vychazi z potfeb lidi. Nakonecény
(2005) oznacuje motivaci jako proces, ktery je motivem iniciovan
a projevuje se primarné stavem, kterym je potfeba. Armstrong
(2002) uvadi, ze motivace je procesem, pfi kterém potfeby vytvaFi
prani néco ziskat, poté jsou stanoveny cile, které tyto potfeby
uspokoji a cesty, které povedou k témto cilim. Pokud poté dojde
dosazeni uspokojeni potfeby, k tzv. nasyceni (saturaci), je
dosazeno cile, toto uréité chovani a jednani se bude pfi pfistim
nedostatku opakovat. Koontz a Weihnrich (1993, s. 442) jesté
diferencuji rozdil mezi motivaci a uspokojenim. ,Motivace se
vztahuje ke snaze a usili o naplnéni pfani nebo dosazeni cile.
Uspokojeni znamena potéSeni, respektive radost z naplnéného

prani.”
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1.4 Stimulace

Pro potfeby této prace je nutné od pojmu motivace odlisSit
pojem stimulace. V laické i odborné literatufe byvaji tyto pojmy

Casto zaménovany.

.otimulaci rozumime vnéjSi plsobeni na psychiku
Clovéka, v jehoz dlsledku dochazi kurCitym zménam jeho
¢innosti prostfednictvim zmény psychickych procesu, predevsim
pak prostfednictvim zmény jeho motivace“ (Bedrnova, E.; Novy, .
a kol. , 1998, s. 223.). Proces stimulace probiha prostfednictvim
stimulll, coz jsou podnéty, které vyvolavaji urcité zmény
v motivaci Clovéka (Koontz, Weihrich, 1993). ,Stimuly jsou
zalezitosti, které povzbujzuji individudlni vykonnost. Zatimco
motivace odrazeji prani, stimuly lze ztotoznit s odménami, nebo
pobidkami, které stupnuji snahu po uspokojeni téchto pFani‘.
,RozlySujeme stimul ve smyslu podnétu jako faktoru vnéjSiho
okoli a motiv jako faktor vnitfni, psychicky. Stimul tak mize byt
synonymem vyrazUl podnét, popud‘ (Koubek, 2007 s. 203).

Stimuly mizeme rozliSit na impulzy a incentivy.

Impulzy jsou edogenni podnéty a mizeme mezi né fadit napf.

boleni zubUl, nervozita pfed vykonem, télesna unava.

Incentivy pfedstavuji naopak exogenni podnéty a patfi sem napf.
nabidka moznosti pracovniho postupu v pfipadé Zadoucich

vysledku, pochvala za dobry vykon apod. (Nakonecny, 2005).
Uginek stimulace je zavisly na raznych okolnostech. Témito

okolnostmi jsou motivaéni struktura, vnitfni struktura nebo

relativné stala pfipravenost pfijmout nebo nepfijmout podnét.
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Velmi vyznamné vstupuje do vztahu stimulace - motivace
motivacni struktura, do které se promitaji individualni vrozené a
ziskané potreby, zajmy, hodnoty, zkuSenosti, aspirace, aktualni

psychické vyladéni apod. (Bedrnova, E.; Novy, I. a kol.,1998).

Laicky FeCeno, stimulace je z vnéjSiho okoli smérem
k jedinci (napf. penézni odména, benefity apod.) a motivace je
vétdinou chapana jako proces subjektivné-vnitini, sméfujici od
jedince k vné&jsimu okoli. Rada autor( (napf. Bedrnova a Novy,
1994; Bélohlavek, 2005; Koubek, 2007) poukazuje na skutecnost,
Ze pouze vnéjsSi podminky (pracovni prostfedi, systém odmén)
pro dostateCnou motivaci zaméstnancli nestali a je tfeba se
zabyvat i ,vnitfnimi“ podminkami pracovnikl na individualni

urovni.

Prehled pobidek vyuzitelnych k motivaci a stimulaci

v podniku

Bedrnova a Novy (1998) uvadéji jako zakladni druh
stimulace zaméstnancu stimulaci pomoci hmotnych pobidek —
mzdou vyplacenou v penézich. Zakladni mzda je pak zpravidla
doplhiovana penéznimi prémiemi za dobry pracovni vykon
zaméstnance ¢i jinymi nepenéznimi formami odmény, jako je
napfiklad moznost levnéjsiho nakupu produktll podniku,
dividenda z akcii podniku, stravenky, prikazky na sport nebo

kulturni akce, atd.

Koontz a Weihrich (1993) povazuji za diskutabilni
pouzivani penéznich prémii. Pokud se stane vyplaceni prémii ne
pouze odménou za excelentni vysledky a pracovni nasazeni, ale

rutinni procedurou tykajici se ploSné vSech zaméstnancu i
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s primérnou vykonnosti, ztrati tato pobidka v pomérné kratkém
Case (nékolika mésicich) svUj motivaéni charakter. Misto toho,
aby povzbudila pracovniky k vyS$8imu vykonu, stane se véci
chapanou jako samozfejmost a jeji odebrani naopak vzbudi u

zameéstnancl nespokojenost v zaméstnani.

Velice zajimavym zplUsobem stimulace zaméstnancu, ktery
nabizi moznost uzplsobit stimulaci individualnim potfebam
jednotliveu je takzvany Cafeteria-Systém. Jedna se o flexibilni
systém poskytovani socialnich a nadtarifnich vyhod hmotné
povahy“ (Bedrnova, Novy 1994, str.80-81). Tento systém dovoluje
zaméstnancim ve stanoveném obdobi volbu z nabizenych
alternativ.  materidlnich  vyhod  korespondujicich s jejich
individualnimi pozadavky a preferencemi. Podle Bedrnové a
Nového (1998) sleduje tento systém tyto cile: individualizace
socialnich sluzeb, zvySeni pruhlednosti vySe a struktury
materialnich  benefitl, podpora seberealizace pracovnikl
zvétSovanim jejich rozhodovaciho prostoru, podpora podnikového
image, zefektivnéni hospodareni s prostfedky urCenymi pro

socialni sluzby.

AC je v dnesni spoleCnosti socialni prestiz jedince Casto
odvozovana od blahobytu, ktery si on a jeho rodina mohou dopfat
a jedinci jsou ochotni obétovat veskery svij ¢as a sily tomu, aby
rodinu po finan¢ni strance dostateéné zabezpedili, neni mozno
tento nastroj stimulace precefiovat. Mnoho perspektivnich
zaméstnancl opousti podniky, ve kterych pracuji, ackoli v nich
jsou nadstandardné mzdové ohodnocovani, pokud v podniku
selhavaji ostatni nastroje stimulace ¢i motivace, jako je napfiklad
pro zaméstnance srozumitelny, transparentni a spravedlivy

systém hodnoceni, &i socialni klima. Dale je nutno uvazit, ze ne
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vSichni zaméstnanci jsou na penézni pobidky stejné citlivi.
Zaméstnanec starajici se o rodinu se dvéma détmi bude mit vysSi
potfebu penéz, nez pracovnik Zijici sam. Pro vlastniky a
manazery firem je také nutno si uvédomit ten fakt, ze stimulace
pomoci hmotnych prostfedkll vyvolava pro podnik ze vSech

moznosti stimulace zaméstnancu zdaleka nejvysSi naklady.

Mezi SirSi pracovni podminky patfi jak bezpeénostni a
hygienické podminky prace, tedy to, zda je pracovni prostiedi, ve
kterém zaméstnanec praci vykonava, zdravé a bezpecné, tak i

charakter prace samotné.

Hodnoceni pracovnika pfimym nadfizenym je velice
dalezitym nastrojem motivace a mélo by byt pouzivano vSude,
kde zaméstnavateli zalezi na tom udrzet si dlouhodobé pfizen
zameéstnancl a jejich ochotu odvadét po nich pozadovanou praci.
V mnoha podnicich existuji systémy formalniho hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnancl. Podle Koontze a Weihricha
(1993) by vsak toto formalni hodnoceni mélo byt doplnéno i
obCasnym neformalnim hodnocenim a ocenénim prace od
vedouciho, jenz je se zaméstnanci v bezprostfednim
kazdodennim kontaktu a jenZ dobfe zna své podfizené, jejich
pracovni vykony. Neni-li tomuto hodnoceni v podniku vénovana
dostate¢na pozornost, hrozi u zaméstnancu naruseni ¢i stagnace

pracovni ochoty.

Dal$im ze stimulu, které Bedrnova a Novy povazuji za
zasadni, je hodnoceni jedince pracovni skupinou. ,V pracovni
skupiné se napliuje potfeba socialniho kontaktu, ktera je pro
kazdého Clovéka zavazna.“ (Bedrnova, Novy 1998, str. 216)

Zpusob plsobeni skupiny na jedince Ize popsat psychologickym
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terminem ,socialni facilitace®. Hartl definuje socialni facilitaci jako:
,zlepSeni vykonu zplsobené tim, Ze Clovék vidi, slysi jiné osoby
konat tutéz c&innost; plsobi napodoba, soutézivost, socialni
prestiz; plsobi pfevazné u snazSich, pfipadné automatizovanych
ukonu.“ (Hartl, Hartlova 2004, str.157)

1.5 Pracovni spokojenost

Pro ucely této prace povaZzuji za nezbytné zminit se jesté o
pracovni spokojenosti. Pracovni spokojenost obsahuje pocity a
postoje pracovnika tykajici se jeho prace (Riggio, 1990). Do
pracovni spokojenosti Ize zahrnout v8echny projevy pracovnika
ve vztahu k vykonavané praci, jeho postoje k pracovnimu
prostfedi, pracovisti a podniku, k pracovni skupiné (Bedrnova,
Novy, 1998). Jedna se tedy o slozZitou charakteristiku zahrnujici
jak pozitivni, tak negativni pocity a postoje, které jako suma urcuji

miru spokojenosti nebo nespokojenosti s vykonavanou praci.

Jelikoz pretrvava predstava, Ze spokojeny pracovnik je
vykonny pracovnik, vénovali mnozi autofi tomuto vztahu znacnou
pozornost. Nicméné vyzkumy uz v 60. a 70. letech 20. stoleti
(Vroom, 1964, Locke, 1976, in Riggio, 1990) poukazaly na
nejednoznacnost takového vztahu. Néktefi dokonce navrhli tento
vztah obratit a pfedpokladat, Ze dobry pracovni vykon vede k
pracovni spokojenosti (pracovni spokojenost je pak dusledkem

odmeén spojenych s vykonanou praci).
Néktefi odbornici dokonce povaZzuji pracovni spokojenost za

identickou s pracovnimi postoji. Stikar a kol. (2003) vnimaji

urovenn pracovni spokojenosti jako podstatnou determinantu

23



obecné kvality Zivota, ktera ma vyznamny dopad na duSevni i
fyzické zdravi jedince. Zminéni autofi dale sumarizuji vysledky
dosavadnich vyzkumu, dle kterych se projevuje pozitivni vztah
mezi spokojenosti a stabilitou pracovniki v organizaci, a

nespokojenosti ve vazbé na fluktuaci.

1.6 Pracovni motivace

Pfedstavuje-li motivace vnitfni hnaci silu ke vSem nasim
kazdodennim aktivitam, pak pracovni motivaci lze chapat jako
podmnoZzinu motivace, ktera vysvétluje veskeré nase konani na
pracovisti, ,odpovida, pro¢ lidé pracuji“ (Nakonecny 2005, s. 120).

Je to hnaci sila k plnéni formalné zadavanych ukold.

V pracovni Cinnosti se vyznamné uplathuji ocCekavani
vysledku této Cinnosti. Jedna se o olekavani, ze pracovnik za
vykonanou €innost dosahne takovych hodnot, které vykompenzuji
namahu a ¢as vlozeny do pracovni ¢innosti. Nakone¢ny (2005) v
této souvislosti rozliSuje dvé dimenze ofekavani podle hodnot,

kterych ma byt dosazeno:

a) oCekavani odmény za praci
b) o€ekavani, Ze odména za praci umozni ziskani urcitych hodnot

(souc€asnych nebo budoucich)

V prvnim pfipadé je tak Zadouci hodnotou odména sama, v
druhém to jsou objekty osobni preference jedince, které si bude
moci za ziskanou odménnu doprat. Specifika pracovni motivace
spocivaji pfedevsim v konkrétnim prostfedi, k némuz se motivace

vztahuje a rovnéz snaha vedoucich pracovnikl urcitym zpisobem
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pracovni motivaci svych podfizenych fidit.

Pracovni motivace je dale ur€ena charakterem vykonavané
prace a to pfedevSim na Skale stereotyp — nejistota Cinnosti a
dale jejim primarnim cilem, kterym je pro vétSinu lidi obstarani

prostfedkd na zivobyti navyknuté drovné.

Jak podotykd Armstrong (2002) opirajici se predevSim o
Herzberga a kol. existuji dva pracovni typy motivace vnitfni a
vnéjSi. U vnitfni motivace se jedna pfedevsim o faktory, ,které si
lidé sami vytvareji a které je ovliviuji, aby se urc€itym zplsobem
chovali nebo aby se vydali ur€itym smérem* (Armstrong, 2002 s.
161). Jsou to predevSim faktory jako odpovédnost, pfilezitost
rozvoje schopnosti a dovednosti a predevSim pfileZitost
k postupu. Naopak vnéjSi motivace znamena zejména “to, co se
déla pro lidi, abychom je motivovali“ (Armstrong, 2002 s. 161).
Jedna se zejména o odmény, povysSeni, pochvaly ale i tresty,

sniZzeni mzdy, kritika atd.

Jak se velmi trefné zminuje (Vodacek, Vodackova, 2001),
nemusi byt vzdy motivace chapana v pozitivnim sméru: ,,...vytvofit
podminky, které jsou pro spoulupracovniky atraktivni, vyvolavaji u
nich ochotu a zajem na dobrém feSeni uvazovanych ukolu Ci
tvar€i atraktivité apod. V zapadni manazerské literatufe jde
pfedevSim o pojeti obecnégjSi. Uvazuje se jak pozitivni, tak i
negativni motivace® (Vodacek, Vodackova, 2001 s. 162).
Negativni motivace je chapana jako strach, obava pfed trestem
ze strany vedeni €i napf. snizenim platu. Nakonecny (2005, s.
124) ,Lidé se v podstaté déli na osoby motivované uspéchem a

osoby motivované strachem z neuspéchu:
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- Osoby motivované uspéchem se vyznacuji snahou vyhnout
se neuspéchu tim, Ze davaji prednost ukolim stfedni
obtiznosti, vyhybaji se lehkym u(kolim, protoze jejich
splnéni nepfinasi pIn&jsi uspokojeni a snahou vyhnout se
rizikim.

- Osoby motivované strachem z neuspéchu se vyznacuji
tim, Zze davaji prednost leh€im ukolim, vykazuji vsak i
pohotovost vénovat se ukolim velmi obtiznym (nebot
neuspéch tu neni tak deprimuijici) a jsou ochotni podstoupit

i rizikové zplsoby chovani.«

1.7 Vybrané teorie pracovni motivace

Zajem o pracovni motivaci, ktery vyznamné vzrusta od
druhé poloviny 20. stoleti pfinasSi celou fadu teorii pracovni
motivace. Témér veSkeré teorie, které se zabyvaji pracovni
motivaci, lze shrnout do nékolika zakladnich skupin (Vodacek,
Vodackova, 2001):

Prvni skupina — tedy teorie zaméfené na obsah se snazi
vysvétlit, co motivuje Clovéka k praci a poznani motivacnich
pfiin. Zabyva se lidskymi potfebami, jejich vztahy a
preferencemi. Do této skupiny bychom mohli zaradit napfiklad
Maslowovu teorii hierarchie potfeb, Herzbergovu dvoufaktorovou
teorii, Alderferovu ,tfifaktorovou ERG" teorii potfeb a téz teorii

McClellandova.
Druha skupina - teorie zaméfenych na proces (prubéh

motivacniho provesu) se snazi o hlubSi vysvétleni procesu

pracovni motivace souvisejici s oCekavanim, cily a vnimanim
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spravedinosti. Patfi sem napfiklad Vroomova teorie valence a
oCekavani, Porterova a Lawlerova teorie vykonu a spokojenosti,
Adamsova teorie spravedinosti apod. Do této skupiny teorii

bychom mohli zafadit také McGregorovu teorii X a Y.

Armstrong (2002, s. 161) uvadi tfeti skupinu — teorie
instrumentality, ,ktera tvrdi, Ze odmény nebo tresty (politika cukru
a biCe) slouzi jako prostfedek k zabezpeceni toho, aby se lidé

chovali, nebo konali zadoucim zplsobem.*

1.7.1 Teorie ,,cukru a bice*

Dle teorie ,cukru a bi¢e“ jsou za nejefektivnéjSi stimuly
povazovany odmeény a tresty. Nejbéznéjsi formou odmén jsou
penize a jiné hmotné odmény. To s sebou pfinasi dva problémy.
Zaprvé je stimulovani hmotnymi odménami z hlediska nakladi
podniku nejdraz8i moznou variantou. Zadruhé c¢asto byvaji
odmeénovani i pracovnici, ktefi nepodali odpovidajici vykon. , Tato
situace je dusledkem pouzivani takovych praktik, jako je
povySovani na zakladé sluzebnich let, automatické zvySovani
plati a vyplaceni prémii manazerlm bez ohledu na jejich
individualni vykonnost® (Koontz — Weichrich, 1993, str. 443).

Uchylovani se k postihlm neni jako nastroj stimulace
v souCasné manazerské literatufe pfili§ doporu€ovano. Koontz a
Weihrich (1993) uvadéji jako hlavni nevyhodu pouzivani postihl
vytvoreni obranného ¢i odvetného chovani zaméstnancu, které se
muze projevovat snizenou motivovanosti a kvalitou prace,

Ihostejnosti ¢i dokonce nepoctivosti zaméstnanci.
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1.7.2 Teorie potreb A. Maslowa

Jde snad o nejpouzivangjsi, nejznaméjsi a nejrozSifenéjsi
teorii motivace vubec. Blize jsem nastinil Maslowovu teori potfeb
v uvodni ¢asti moji prace v kapitole o tom, co je to potfeba. Rad
bych jesté zminil, Ze z ni v podstaté vychazi Frederick Herzberg,
ktery se svymi pracovniky zasadnim zplsobem modifikoval
Maslowovu hierarchickou koncepci potfeb (Koontz — Weichrich,
1993, str. 446).

1.7.3 Dvoufaktorova teorie motivace F.Herzberga

Teorie historicky vychazi z Maslowovy teorie hierarchie
potfeb. Herzbergrav pristup se vSak od Maslowova znacné lisi.
Zakladem teorie tohoto amerického psychologa a jeho kolegl je
pfedpoklad, Zze kazdy jedinec ma protikladné skupiny potfeb,
které nejsou usporadany hierarchicky. Jedny zvané motivatory
nebo také satisfaktory motivuji Clovéka k vyS$Sim vykonim,
vy8Simu usili. A naopak hygienické faktory &i dissatisfaktory, u
kterych jde pfedevSim o vnéjSi a udrzovaci potfeby (Vodacek,
Vodackova, 2001). Na zakladé jim provedenych empirickych
vyzkum0 tykajicich se vztahu pracovni spokojenosti vzhledem
k mife uspokojeni potfeb, rozliSil Herzberg podle Koontze a
Weihricha (1993, str. 447):

a) Hygienické faktory, které souviseji s podminkami prace.
Mezi tyto faktory patfi napfiklad: chovani spolecnosti
k zaméstnancim, udroven Fizeni, pracovni podminky,
vztahy na pracovisti, pracovni jistota, atd. Pokud v podniku
nedochazi v dostatecné mife k saturaci téchto potfeb, u

zameéstnancl se to projevi jejich nespokojenosti. Pokud
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jsou naopak tyto potfeby dostateCné saturovany,
nedochazi sice ke vzniku nespokojenosti, ale spokojenost

zameéstnancl se téz nezvysuje.

b) Motivacni faktory souviseji s obsahem prace. Patfi mezi né
mimo jiné uznani okoli, hmatatelné vysledky pracovniho
nasazeni, uspéch, postup v organizacCni hierarchii. Jejich
dosazeni pfinasi uspokojeni, ale nedosazeni nevyvolava

nespokojenost.

Herzbergova dvoufaktorova teorie se tyka také
pracovni spokojenosti, kdy bylo poukazano na rozdil mezi
spokojenosti v praci a spokojenosti s praci (Nakonecny, 2005).

K motivaci k vykonu se vztahuje pfedevSim skupina
motivatorQ, protoze mezi tyto satisfaktory patfi pfedevSim vykon
uspésny i neuspésny, odpovédnost nebo uznani, postup pfipadné
jeho pfekazky, seberealizace a sebereflexe.

Mezi dissatisfaktory jsou pak zahrnovany penize,
vztahy na pracovisti, pracovni podminky, personalni politika
podniku, status apod. (Nakoneény, 2005). Jedna se tedy
zpravidla o vnéjSi podminky prace. Pokud jsou vSechny tyto
faktory v nepfiznivém stavu, je zaméstnanec nespokojen a neni
ani odpovidajicim zplsobem motivovan k vykonu a k pracovni
¢innosti. Pokud je tomu naopak a je u faktorl pfizniva situace,
zaméstnanec byva spokojen a pfiméfené motivovan (Bedrnova,
Novy, 2002).

Z Herzbergovi dvoufaktorové teorie tedy vyplyva, ze
pokud ma motivace zaméstnancl dosahnout optimalni Urovné,

musi se:
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a) eliminovat nespokojenost pracovnikll, zabezpeCenim
dissatisfaktoru, tj. pfedevSim bezpecCnost prace, odménovani a

slusné zachazeni

b) zajistit satisfaktory, tj. zajistit u pracovnikd pocit dulezitosti

jejich prace, odpovédnosti a védomi moznosti postupu a uznani

(Riggio, 1990)

1.7.4 Alderfererova teorie ERG

V této teorii pracuje Clyton Alderfer na rozdil od
Maslowa se tfemi kategoriemi potfeb. ERG se nazyva podle

prvnich pismen anglickych nazvu jednotlivych skupin potieb:

1. potreby existenéni (Existency) — tykaji se fyziologickych
potfeb a potfeby bezpeli (podobné Maslowovym

fyziologickym potfebam a potfebam bezpeci)

2. potieby vztahové (Relatedness) — tykaji se
intepersonalnich vztaht a socialnich potfeb (koresponduji

s Maslowovymi spoleCenskymi potfebami)

3. potreby rustu (Growth) — vztahujici se k plnému rozvoji,
vyuziti moznosti jedince, vyuziti jeho schopnosti a

dovednosti (potencialu jedince)
Na rozdil od Maslowa, Alderfer ve své teorii nepracuje se

striktnim hierarchickym pofadim. Pfipousti dokonce, Ze se jedinci

mohou pohybovat i opaCnym smérem, od vysSSich potfeb k
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niZzsim, a vyuzivat niZsi potfeby jako nahradu za nezdafené usili
uspokojit vysSi potieby.

Alderferova teorie Celi kritice kvali obdobnym
nedostatkim jako Maslowova teorie, ani jedna tak vyraznéji
nepfispéla k vytvofeni uspésné strategie zvySovani pracovni
motivace (Vodacek, Vodackova, 2001), (Armstrong 2002,) a
(Tureckiova, 2004).

1.7.5 McClellandova teorie dosahovani vysledku

Teorie Davida McClellanda je téz zaloZzena na koncepci
tfi skupin potfeb a zaméfuje se predevSim na potieby, jez se
vztahuji pfimo k pracovni motivaci. Byva vyuzZivana ,,pfedevsim
pro rozbory motivacnich potfeb manazert samotnych* (Vodacek,
Vodackova, 2001, s. 168).

Hlavnimi potfebami jsou dle né&j:
1. potfeba uspéchu (need for achievement)
2. potfeba moci (need for power)

3. potieba oblibenosti, sounalezitosti (need for affiliation)

.1ato teorie jiz byla vytvofena konkrétné pro specifickou
zaméstnaneckou skupinu a v jejim zakladu bychom nalezli snahu
odpovédét na otazku, zda zduraznéni (upfednostriovani) urcité
potfeby, respektive skupiny potfeb predisponuje jednotlivce
k uspéchu v jeho praci“ (Tureckiova, 2004, s. 60).

Lidé, jez maiji vysokou potfebu vykonu, se vyznacuji vytrvalosti,
lidem s potfebou moci patfi ti, ktefi jsou dominantnimi, maji

potfebu rozhodovat a fidit. K jedincim upfednostfiujicim potfebu
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mezilidskych vztah( fadi ty, jez radéji pracuji v tymu, chtéji byt
akceptovani ostatnimi spolupracovniky (Riggio, 1990).

McClelland pfedpokladal, ze v kazdém jedinci jsou
zastoupeny vsechny uvedené potfeby, ale u kazdého z nas
dominuje vyrazné pouze jedna z nich. | kdyz plvodné bylo
McClellandovo pojeti motivace zamys$leno obecnéji, nejlépe se
potvrdilo a nejjvice se uplatnilo u vedoucich pracovniku, pro néz
jsou obvyklé potieby hierarchicky vys$Si, nebot jiz disponuji
ur€itym postavenim a finan¢nim zajisténim (Vodacek, Vodackova,
2001).

1.7.6 Vroomova expektacni teorie

Dalsi teorii fazenou jiz do teorii zaméfenych na proces
motivace je Vroomova expektacni teorie, jez vychazi ze zakladni
prace psychologa Victora H. Vrooma ,Prace a motivace® z roku
1964 (Vodacek, Vodackova, 2001, s. 170).

Zakladni tezi této teorie je, Ze silu motivace k provadéni
ur€ité Cinnosti ovliviiuje jednak velikost oCekavani dosazeni cile,
jednak samotna pfitazlivost, hodnota tohoto cile. V této teorii hraji
roli dva klicové pojmy. Jsou jimi expektace a valence. Na
pracovni c¢innost se diva jako na prostiedek, ktery vede
k dosazeni urcité (pro cClovéka dulezité) hodnoty. ,Tam, kde
Clovék nevéfi vto, co ma délat, nemlize byt motivovan. Stejné
tak, kdyz nevéfi, Ze by jeho usili mohlo vést k uspésnému konci®
(Vodacek, Vodackova, 2001, s. 170).
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Tato teorie se da i vyjadfit vzorcem:

MS=V*E

kde MS - droven motivace, motivacni sila

V - valence, subjektivni hodnota vysledku jednani,
oCekavané uspokojeni, k némuz motivované pracovni jednani
povede

E - expektance, oCekavani, subjektivni, pravdépodobnost,
Ze dané pracovni jednani skuteCné povede  k oCekavanému
vysledku.

(upraveno podle Tureckiova, 2004, s. 62)

,Cim je pravdépodobnéjsi, Ze snaha (Usili) pracovnika
povede k zadoucim vysledkim (cildm), tim usilovnéji bude

pracovnik svoji Cinnost vykonavat.“ (Tureckiova, 2004, s. 62)

Cilem muze byt cokoliv, co ma pro pracovnika pozitivni
vyznam (napf. vySSi pfijem, postup atd.) Z obdobného principu
jako je Vroomova expektacni teorie vychazi i Porteriv a
Lawlerdm model, ktery ,se snazi o syntézu Vroomovi teorie
s nékterymi nazory Maslowa, Herzberga a McClellanda“
(Vodacek, Vodackova, 2001, s. 172) a ktery byl rozvinut do
mySlenky, ,Zze existuji dva faktory, které determinuji usili lidi

vkladané do jejich prace:
1. Hodnota odmény jedincli do té miry, do jaké uspokojuje

jejich  potfeby jistoty, spoleCenského uznani a

autonomie.
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2. Pravdépodobnost, Ze vysledky zaviseji na usili tak, jak
je vnimano jedinci - jinymi slovy, jejich oCekavani
tykajici se vztahu mezi usilim a odménou* (Armstrong
2002, s. 164).

V podstaté je ,pro silu motivacniho usili rozhodujici
zaméstnancovo vyhodnoceni subjektivni atraktivnosti ocekavané
motivacni odmeény ve srovnani s pfedpokladanym usilim a riziky
jeho dosazeni (Vodacek, Vodackova, 2001, s. 172).

V praxi byvaji obé teorie povazovany z hlediska manaZerské
praxe za velmi naro¢né predevsim pro jejich aplikacni naro¢nost

(pozadavky na psychologii a zasadovost jednani manazert)

1.7.7 Adamsova teorie ekvity/spravedinosti

Teorii poprvé navrhl J.S. Adams (1965). Teorie spravedInosti
vychazi z predpokladu, Zze motivace pracovniku je zalozena na
potfebé rovného a spravedliveho zachazeni. Domniva-li se
pracovnik, Ze je s nim spravedlivé zachazeno, Ize ofekavat jeho

stabilni pracovni vykon.

Armstrong (2002, s. 165) doplfiiuje, Zze ustfednim zajmem
teorie spravedinosti je, ,jak lidé vnimaji, jak se s nimi v porovnani
s jinymi lidmi zachazi. Teorie spravedinosti ve skutecnosti tvrdi,
Ze lidé budou lépe motivovani, jestlize se s nimi bude zachazet
spravedlivé a demotivovani, jestlize se s nimi bude zachazet

<nespravedlivé.«

Je tedy nutné zdlraznit, Ze se u kazdého pracovnika jedna o

jeho subjektivni pojeti rovnosti-nerovnosti, coz potvrzuje i Riggio
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(1990). SpravedIinost je vzdy spojena s porovnavanim (nejcastéji
se spolupracovniky, pfipadné porovnanim vynaloZeného Usili a
ziskané odmény). Aby byl zachovan motivaéni potencial
spravedinosti, nemuze se v zadném pfipadé jednat o synonymum
rovnosti. Rovnost, v prostfedi, které zasluhuje diferencované

zachazeni, naopak plsobi jako silné demotivaéni prvek.

J.S. Adams (1965) vymezil dva typy spravedinosti:

1. distributivni spravedinost — jak jsme odménovani podle svého

pfinosu a v porovnani s ostatnimi,

2. proceduralni spravedinost — jak vnimame spravedinost postupu
uplatfiovanych v organizaci, vnimani proceduralni spravedinosti je

silné ovlivnéno interpersonalnimi faktory.

Problémem této teorie je predevSim to, Ze lidé mohou
subjektivné pfecernovat svoje pfinosy organizaci, nebo odmény a

vyhody ostatnich pracovnikl (Koontz, Weihrich, 1993).

1.7.8 McGregorova teorie XaY

Douglas McGregor stanovil dva soubory nazor na povahu
lidi v organizaci oznaCované jako teori X a teorii Y. Z téchto dvou
skupin by méli vychazet manazefi pfi motivovani a Fizeni lidi
v organizaci a na zakladé teorie X €i teorie Y volit odpovidajici
strategii (Koontz, Weihrich, 1993 s. 444).

,Podle teorie X zaméstnanci pracuji neradi, jsou lini a

nezodpovédni. Prace je pro né jen nutnym zdrojem obzZivy

(extrinisticky motiv — v nové&jSi terminologii). Odpovidajici strategii
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fizeni (X) je pfimé fizeni spocivajici v pfikazech a nafizenich, co
maji zaméstnanci délat. Takové lidi je tfeba ,drzet na kratkém
voditku“ a pravidelné a pfisné jejich praci kontrolovat. Lidé jsou
motivovani pomoci hmotnych stimuld, odmény a trestu®
(Tureckiova, 2004, s. 58).

Dle teorie Y, vynakladat fyzické a duSevni usili je pro
pracovniky organizace pfirozena zalezitost. Lidé jsou schopni se
hrozby nejsou adekvatni. Zaméstnanci se totiz ztotoznuji
s organizacnimi cily a mira jejich ztotoznéni je umérna velikosti
odmén za jejich dosazeni. Odpovédnost, predstavivost, divtip a
kreativita jsou pro né zcela pfirozené a tento celkovy intelektualni
potencial neni v organizaci dostate¢né& vyuzivan. Strategii fizeni
je predevSim integrovani individualnich a organizacnich potfeb,
zalozené na sebefizeni pracovnikl. Teorie Y je narozdil od teorie
X velmi dynamicka a pruzna a ,neni pochyb o tom, Ze oba
soubory predpokladd mohou ovlivnit to, jakym zplsobem bude
manazer vykonavat své manazerské funkce® (Koontz, Weihrich,
1993 s. 445).

1.8 Pracovni vykon

Pokud jsem se v nékolika pfedchozich kapitolach vénoval
motivim, potfebam, motivaci a teoriim, musim se samoziejmé
také zminit o vykonu, respektive o pracovnim vykonu. ,Pracovni
vykon je za dané situace vysledkem spojeni a vzajemného
poméru Usili, schopnosti a vnimani role (vnimani ukoll)“ (Koubek,
2007, s. 170).
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Pracovni vykon se vztahuje pfedevSim k plnéni ukold,
které tvofi naplii prace pracovnika. U pracovniho vykonu jde
nejenom o kvalitu, kvantitu prace, ale také o ochotu a pfistup  k
praci, chovani a vztahy na pracovisti v souvislosti s praci a jiné
charakteristiky pracovnika, které s vykonavanou praci souvisi.
Usili se tykd& mnozZstvi energie do pln&ni povinnosti vioZené,
schopnosti charakterizuji pracovnika pfi plnéni Ukold a vnimani
roli a ukoll se tyka pochopeni své role a ukolu, jde o oblast, kam

by mél pracovnik sméfovat své snahy a usili (Koubek, 2007).

Osobni pfedpoklady zpravidla determinuji rozdily v
pracovnim vykonu jednotlivych lidi. Mohli bychom obecné
naroky na schopnosti Clovéka a tim jsou také vysSi rozdily v

individualnim pracovnim vykonu.

1.9 Motivace k vykonu

Nakone¢ny (2005) popisuje osoby motivované
uspéchem, jako ty, které davaji pfednost stfedné tézkym ukolum,
vyhybaji se ukolim lehkym, snazi se vyhnout rizikim. Naopak
osoby motivované strachem z neuspéchu radéji provadéji ukoly

lehké nebo obtizné, jsou schopni podstoupit i jista rizika.

Mezi zakladni predpoklady dobrého profesniho
vykonu patfi pravé motivace k vykonu a kognitivni schopnosti,
znalosti a dovednosti. Na prvni pohled se zda, Zze vztah motivace
— vykon je lehce vysvétlitelny. Pfimou umérou bychom mohli

vyvodit, Ze ¢Cim vétSi motivace, tim lepSi a vétsi vykon. |
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zkuSenosti kazdého z nas ovSem hovofi jinak, chceme-li né¢eho
moc a moc dosahnout, ¢asto se nam to nepodafi. Byvame totiz
pfemotivovani a tato ,pfiliSna motivovanost pfinasi miru vnitfniho
neklidu, psychického napéti, které naruSuje normaini fungovani
lidské psychiky a oslabuje tak aktualni vnitfni, subjektivni
predpoklady vykonu. Celkové tedy vykon snizuje“ (Bedrnova,
Novy, 2002, s. 255).

JedinecCnost pracovni motivace potazmo motivace
k vykonu je hlavné v konkrétnim prostfedi, ke kterému se
vztahuje a také ve vztahu nadfizenych k podfizenym a jejich
zpusobu ovlivhovat a fidit pracovni motivaci svych podfizenych.
NadFfizeni se mohou snazit nejen zvySovat produktivitu prace, ale

také pecCovat o spokojenost svych zaméstnancu.

1.10 Yerkes-Dodsonuv zakon

Vztah mezi urovni motivace a vykonem byva nejcastéji
zobrazovan pomoci tzv. Yerkes-Dodsonova zakona a oznacovan
jako obracena u-kfivka. Na obr. 2. je vyjadfena zavislost mezi
intenzitou vykonu a urovni motivace. PFi nizké urovni motivace je i
uroven vykonu nizka. Pokud motivace roste, zvySuje se i intenzita
vykonu, ale jen do okamZiku, kdy motivovanost ¢lovéka presahne
ur€itou hranici. Po pfekroCeni této meze se intenzita vykonu

snizuje.
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Obr. 2. Vztah mezi intenzitou vykonu a uarovni motivace

(Yerkes-Dodsontyv zakon)

A
vysoky
wykon
nizky
wykon
daba silné ’
motivace maotivace

Zdroj: Nakonecny (2005, str. 127)

Pro kazdy ukol pracovnika tedy existuje urcita optimalni

urovenn motivace. Tato uUrovenn se [iSi hlavné vzhledem k

v v

motivace a naopak pro ukoly snadnéjSi je optimalngjsi

motivovanost vysoka (Nakonec¢ny, 1997).
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2 Profesni kariéra a kariérovy rust

Uspésny a motivovany pracovnik, ktery neustale rozsifuje
své znalosti a dovednosti, pracuje na svém rozvoji je skuteCnou
pfidanou hodnotou pro kazdou organizaci. Pfestoze vnimani
kariéry je Casto velmi subjektivni zalezitosti jednotlivych
pracovnikl, Fizeni a rozvoj kariéry zaméstnancu dnes patfi mezi
klicové procesy pfi vedeni lidi v uspésSnych firmach. Ve druhé
Casti této prace se prednostné zaméfim na soucCasné pojeti
profesni kariéry a faktory, které ji ovliviuji a budu si vSimat
zejména provazanosti a vlivi mezi pracovni motivaci a
kariérovym rozvojem. Vymezime si zakladni pojmy Kkariéra,
pracovni kariéra a kritéria kariéry. Dale se budu vénovat teoriim
objasnujicim Fizeni a planovani kariéry, rozvoj kariéry a kariérovy
rist. Zavér této kapitoly vénuji souasnému pojeti a vybranym

teoriim profesni kariéry.

2.1 Charakteristika a vymezeni pojmu kariéra

Kazdy Clovék se nékdy zabyva otazkou svych profesnich
zajma a tim, ¢eho chce v zivoté dosahnout. VSichni lidé si
riznymi zpusoby buduji svou kariéru. Abychom Iépe uchopili
souCasné pojeti kariéry, rad bych se nejprve vénoval Kkritériim
kariéry a vymezil pojmy kariéra a pracovni kariéra a kariérovy

rust.

Existuji rizné definice kariéry, pojem kariéra vétSinou neni
jednoznacné vykladan. V SirS§im slova smyslu pojmem Kkariéra
myslime Cast Zivotni cesty Clovéka, ktera souvisi s jeho

pracovnimi aktivitami a s jeho zafazenim do Cinnosti organizace
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nebo sjeho praci pro takové organizace (Tureckiova, 2004).
Palan (2002, s. 93) kariéru definuje jako ,profesionalni Zivotni
drahu, posloupnost pracovnich mist, které pracovnik zaujimal

v pribéhu svého ekonomicky aktivniho zZivota.*

Bélohlavek (1996, s.277) vidi kariéru jako ,draha Clovéka
Zivotem, zejména pak profesionalni, na které ziskava nové
zkuSennosti, rozviji své kompetence a realizuje svlj osobni
potencial.“ Jedna se o humanistické pojeti pojeti postavené na
seberealizaci jednotlivce a na rozvoji jeho potencialu. RozliSuje
vnéjSi (objektivni) kariéru, ktera je sledovana v materialech
personalnich oddéleni (zivotopisy, vyCet absolvovanych kol a
kurzl, pfedchozi zaméstnani, pracovni zmeény). Nedozvime se
nic o tom, jaké si Clovék kladl cile, zda jich dosahl a jak se
vyrovnaval sriznymi tézkostmi béhem profesionalni drahy.
Naopak vnitini (subjektivni) kariéra si v§ima vyznamu jednotlivych
udalosti pro jednotlivce, postihuje postoj pracovnika, jeho

zkusenosti i osobni rust.

Kariéru muzeme chapat také jako posloupnost ziskavani
pracovnich zkuSenosti béhem urcitého c¢asového obdobi
(Milkovich, Boudreau, 1993). Rlzna pracovni mista a pracovni
role, které CcClovék vystfida je vysledekm jak zamérnych
rozhodnuti, tak i pfilezitosi, které se Clovéku v prubéhu Zivota
vyskytnou. Je dulezité si kariéru spojovat nejen s jednotlivci, ale
zasadni roli hraje pro organizace, které prostfednictvim

jednotlivet napliuji planované cile.
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Pracovni kariéru vnimame jako pracovni postup nejCastéji
ve vertikalnim, ale i horizontalnim sméru. Rozvoj kariéry zahrnuje
jak planovani kariéry (individualni), tak management kariéry
(organizacni). Planovani kariéry — jedna se spiSe o individualni
zalezitost a aktivitu jednotlivce, které muaze byt ovlivnéno
organizaci. Rizeni kariéry — podle Bélohlavka (1996) umoZfiuje
pracovnikovi rozvinout jeho potencial. Schein (1978) in
Tureckiova (2004) chape rozvoj profesni kariéry jednotlivce jako
planovani osobnich motivi a hodnot, ale také svych schopnosti

v urcitych typech profesi — tzv. kariérové kotvy.

Vyvoj kariéry podle Milkovich, Boudreau (1993, s.443)
zahrnuje Fizeni kariéry a planovani kariéry. ,Planovani kariéry je
proces, vnémz zaméstnanci definuji a uskuteCiuji jednotlivé
kroky k realizaci cild kariéry. Rizeni kariéry je proces, v némz
organizace vybira, hodnoti, orientuje a rozviji zaméstnance tak,
aby si zajistila urcité mnozstvi kvalifikovanych pracovniku, ktefi

budou odpovidat budoucim pozadavkim.*

Nakone¢ny (2005) definuje pracovni kariéru jako
pracovnikem zamérné uskuteChovany a planovany sluzebni
postup, vyvoj zaméstnance — jeho pracovni ,Zivotni béh",
kurikulum. M. Ryme$ (2003) in Nakonec¢ny (2005) upozoriiuje na
vhodnost rozliSeni subjektivni a objektivni kariéry. ,Subjektivni
nebo vnitfni kariéra se vztahuje k osobnimu ocenéni uspésnosti
jednotlivych profesnich vyvojovych fazi. Objektivni, €i vné&jsi

kariéra je utvafena minénim vnéjSich posuzovatela.®
Uspé&ch pracovni kariéry podle Mayerové (1997) zavisi na

schopnostech i osobnich vlastnostech pracovnika a na jeho

profesni orientaci. Kariéra mlaze byt chapana téz jako postup
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v pracovnim zafazeni a zlep$eni pracovni pozice v organizaci.
Kariéra je Uzce spojena se zodpovédnosti a je rizné chapana
z pohledu jednotlivce a z pozice organizace. Zatimco kariéra
fizena na urovni jednotlivce se zaméfuje pfedevSim na rozvoj
pracovni motivace pracovnikll, ktefi se mohou cilevédomé
soustfedit na rozvoj svého potencialu, kariéra fizena na urovni
firmy znamena trvalda rozvoj lidskych zdroju a zajisténi

provazanosti s fidicimi procesy (Tureckiova, 2004).

Rovnovaha mezi profesnim a osobnim Zivotem se zacina
dostavat do popfedi zajmu vefejnosti i odbornik(l. Podle
Armstronga (2002, s. 537) fizeni kariéry - ,procesy planovani
kariéry a naslednictvi v manazerskych funkcich® maji za cil sladit
potfeby organizace a pracovnikl v oblasti vzdélavani a ziskavani
zkuSenosti a nasledné zvySovat efektivitu pracovniho vykonu.
Kariéra je dulezita v tom smyslu, Ze reprezentuje Zivot osobnosti
v pracovnich podminkach. Prace se stava klicem, ktery ovliviiuje

kvalitu Zivota osobnosti (Mayerova, 1997).

Soucasné organizace profesni drahu jednotlivce vyznamné
ovliviiuji. Kariéra mize nékterym lidem davat smysl Zivota, vyzvu,
seberealizaci a samoziejmé financni satisfakci. Prace je zdrojem
vlastni identity, socialniho statusu a pfistupu k riznym socialnim
vztahim. Kariéra tak muze byt srovnavana s zivotni drahou, kde

ale jiz zalezi na jednotlivci, které cesty si zvoli (Baruch, 2004).

Velmi dulezita je také kariérova strategie (ROzic¢ka, Novy,
1993) zaméfena na vyuziti dosavadni kvalifikace nebo ziskani
jiné kvalifikace. Kariérova strategie sleduje hlavné seberealizaci

pracovnika zejména u pracovnikl s vy$Si odbornou specifikaci.
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2.2 Zakladni kritéria kariéry

Kritéria pracovniho uspéchu jsou dalsim, ne zcela
jednoznac¢nym pojmem a stejné jako nazory na pojeti kariéry jsou
individualné odlisné. Kariérni uspéch je chapan jako zaleZitost
Cisté subjektivni, ovliviiuje ho nejen osobni Zivot a hodnotovy
Zebficek kazdého jedince, ale i zmény ve spolecnosti. Navic jak
spravné RuUzicka (1993) pfipomina, predstava profesniho

uspéchu je vzdy specificka pro ur€itou spole¢nost v urcité dobé.

Podle pojeti Bélohlavka (1994) mezi tyto kritéria patfi napf.:
pozice a postaveni v organizaci, realna moc, plat, symboly (auto,
kancelar atd.), rozvoj kompetenci, tviréi a duSevni narocnost
chapal kariéru jako postup v hierarchii organizace, obecné uznani
nebo vySe platu. V sou€asné dobé se vnéjsi kritéria rozsifuji o
vnitfni (psychologické) hledisko, kdy kariéra je povazovana za
zaleZitost subjektivni, vyjadfuje postoj pracovnika, jeho

zkusenosti i osobni rust.

Je zcela zfejmé, Ze vnimani pracovniho uspéchu je silné
individualni a souvisi také s osobni situaci Clovéka jako je vék
jednotlivce, pohlavi, socialni zazemi, aktualni Zivotni situace nebo
momentalni vlivy okoli. Jsou rozliSovany tfi oblasti, které maji
zasadni vliv na rozhodovani v profesnim Zivoté a posuzovani
vlastni efektivity a uspéchu ve vztahu k praci, Zivotnimu stylu a
kariéfe (Wilson a Davies, 1999). Jednou oblasti jsou individualni
vlivy (vlastni schopnosti, vzdélani, vnimani), druha oblast je
zaméfena na vlivy okoli (vztahy s druhymi, zodpovédnosti ve
vztazich kblizkym osobam) a ftfeti oblast se tyka vlivu

konkrétniho zaméstnani (uspokojeni zprace a rovnovaha
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s osobnim zivotem). Mezi dalSi osobni faktory, které ovliviuji
vnimani uspéchu v kariéfe jednotlivce je pozice v organizaci,

kariérové ambice, anebo ambice mobility v ramci organizace.

2.3 Rizeni kariéry

“Cilem fizeni kariéry v organizaci je soulad mezi potfebami,
moznostmi a oCekavanimi Clovéka a organizace” (Bélohlavek,
1996, s. 299). Prostfedky pro dosazeni takového souladu jsou
napfiklad popis pracovni pozice, spravny vybér a rozvoj novych i
stavajicich pracovnikl k dosazeni pozadovanych kompetenci,
kariérovy plan, ktery feSi soulad mezi potfebami pracovnika a

organizace.

Rymes$ (1996) popisuje proces rozvoje Kkariéry tak, Zze:
,Organizace vybira, hodnoti, pfipravuje a zafazuje zaméstnance
tak, aby si vzhledem ke svym cilim a ukolim zabezpecila
dostatek kvalifikovanych, motivovanych a identifikovanych
pracovnikl“. U Fizeni procesu rozvoje Kkariéry pracovnikl je

dalezité sladit individualni, spolecenské a firemni cile.

Mezi procesy Fizeni kariéry Armstrong (2002) fadi planovani
kariéry a naslednictvi v manazerskych funkcich. Hlavnimi cili jsou
zabezpelit  potfeby  organizace v oblastni  naslednictvi
v manazerskych funkcich, dale pak poskytnout lidem mozZnost
ur€itého rozvoje a postupu ve vzdélavani a ziskavani zkusenosti,
které je vybavi potfebnymi znalostmi a dovednostmi pro danou
pozici a v neposledni fadé také poskytnout pracovnikiim podporu
a vedeni tak, aby svlj potencial (talent a aspirace) mohli

realizovat a dosahnout tak uspésné kariéry.
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Podle Hronika (2007, s.98) je Fizeni kariéry uzce spjato
s talent managementem a vétSnou se tykd menSi Casti
pracovnikl v organizaci na rozdil od knowledge managementu,
ktery se tyka vétsiny populace v organizaci. ,Rizeni kariéry a
talent management se dotyka problematiky pruzné pracovni sily,
ktera je pfipravena reagovat na prostfedi zmén.“ Klicové je, ze
procesy fizeni kariéry a talent managementu jsou velmi uzce

propojeny s hodnocenim realné vykonnosti.

Tak jako se dnes méni koncept kariéry a oCekavani ze
strany zaméstnavatelll i zaméstnancd, je nutné se zamyslet i nad
zménami systému planovani osobniho rozvoje a fizeni kariéry.
Rizeni kariéry je bezpochyby v dnedni dob& sloZit&jsi a
variabilngjSi nez dfive. JeSté nedavno (v 80. a 90. letech
minulého stoleti) byly popularni rizné kariérové mapy a typologie,
tzv. determinujici pojeti kariéry, které se snazi ur€it na mnoho let
dopfedu smér kariéry a drzi se ur€itych stereotypl. Nyni vidime
spiSe opousténi téchto pfistupl a prfiklonu k pojeti kariéry

zalozenému na otevieném a adaptivnim systému (Hronik, 2007).

Za opusténou povazujeme praxi, kdy sestaveni rozvojového
planu mél ve své zodpovédnosti pouze specialista na rozvoj
lidskych zdroji. Rozvojovy plan si v souCasnosti vytvari kazdy
pracovnik sam na zakladé doporuc¢ené metodiky, podle které
postupuje. Rizeni kariéry je v soucasné dob& Uzce propojeno
s obchodni strategii jednotlivych organizaci. Z obchodni strategie
celé organizace vychazi strategie lidskych zdroja, a teprve na ni
navazuje strategie rozvoje a vzdélavani pracovnikl. Tyto
strategie jsou vytvareny standardné na dobu tfi az péti let (Hronik,
2007).
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2.4 Planovani kariéry

Planovani kariéry je rozhodujici soucast fizeni Kkariéry.
Pouziva vSechny informace o poZadavcich organizace, o
hodnoceni pracovniho vykonu a potencialu a transformuje je do
podoby individualnich programi rozvoje kariéry a obecnych

systému rozvoje pracovnikd a manazer( (Armstrong, 2002).

PFi planovani kariéry je dulezité, ze jsou lidé informovani o
jasnych cilech, kterych maji dosahnout a znaji zplsoby, jak jich
dosahnout. Jednotlivi pracovnici by si méli uvédomit, co musi
udélat sami pro sebe, chtéji-li vramci organizace postupovat
vzhiru a mohou si tak lépe planovat svdj vlastni rozvoj

samozfejmé za vedeni a podpory jejich pfimych nadfizenych.

Planovani kariéry musi byt v souladu jedince a organizace.
Je zaloZzeno na potfebach organizace, které vSak nebudou
uspokojeny, pokud budou zanedbavany individudlni potfeby. Je
na misté zdlraznit, ze pfi kariérnim planovani se musi brat
v Uvahu to, Zze pracovnikim by se meélo dostat uznani jako
jednotliveim s osobnimi potfebami a schopnostmi, dale pak, ze
kazdého Clovéka Iépe motivuje organizace, ktera vnima,
respektuje a reaguje na vyfCené aspirace a pfani a v neposledni
fadé také to, Ze jedinci mohou rlist, ménit se a hledat nové
orientace za predpokladu, Ze se jim poskytnou ty spravné

prilezitosti, povzbuzeni, podpora a vedeni (Armstrong, 2002).

Personalni oddéleni ve velkych organizacich, které ma na
starosti vytvaret kariérovy plan, dfive pfi planovani kariéry Casto
pracovalo s kariérovymi typy, mapami a drahami (napf. urcité typy

profesionalnich osobnosti). Jak uz jsem naznacil v pfedchozi
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kapitole tykajici se Fizeni kariéry, v sou€¢asné dobé kariérové typy
a jejich diagnostiku chapeme spiSe jako pomérné drahou metodu
a doplnék planovani, zejména v menSich firmach, protoZze na
podkaldu jednoduchych testl neni mozné diagnostikovat

napfiklad kariéru uspésného manazera.

Pfi planovani kariéry ma klicovou roli rozvojovy plan (plan
osobniho rozvoje), kterym prochazi kariérova draha, ktera Casto
obsahuje i plany zastupitelnosti, ¢i plany rotace (Hronik, 2007).
Rozvojovy plan, ktery je zakladni metodou planovani kariéry,
Hronik povaZuje za synonymum kariérového planu. Rozvojovy
plan navazuje na hodnoceni pracovnikll, kdy nadfizeny spolu
s hodnocenym dospéji k dohodé o rozvoji a formuluji rozvojové
cile a oblasti. Za opusténou povazujeme praxi, kdy sestaveni
rozvojového planu mél ve své zodpovédnosti pouze specialista na
rozvoj lidskych zdroji. Rozvojovy plan obsahuje nejen oblast
vzdélavani, ale také dalSi aktivity vedouci ke splnéni dohodnutych
cilt a zplsobl, jak jich dosahnout. Rozvojovy plan si
v souCasnosti  vytvafi kazdy pracovnik sam na zakladé

doporucené metodiky, podle které postupuje.

Planovani kariéry a fizeni kariéry je dnes méné
systematické nez dfive. Role organizace ve sméfovani kariéry
pracovnikll spoCiva v budovani vztahu se zaméstnancem
v oblasti individualniho rozvoje, ve vyménovani zkusenosti,
znalosti a dovednosti s kolegy a v poskytovani smysluplnych a
realisticky splnitelnych pracovnich Ukolld. Neustale stoupa
zodpovédnost kazdého pracovnika za rozvoj vlastni kariéry a
vzdélavani. Mél by byt sdm schopen objektivné zanalyzovat svou
uroven znalosti a dovednosti, zhodnotit sebe sama a Zadat o

zpétnou vazbu. Dulezité je to, aby dokazal identifikovat své hlavni
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potfeby, osobni hodnoty, cile a soufasnou situaci ve svém

osobnim zivoté a dokazal je sladit s pracovni naplni.

Planovani kariéry je dilezité nejen pro klicové manazery,
ale i pro daldi uspésné pracovniky. Plany kariéry by méli
uspokojovat firemni i individualni potfeby a také maximalizovat
potencial lidi. Zajimavy postfeh vidim u Armstronga (2002, s.548),
ktery vtomto smyslu upozorfiuje na ,posledlost uUspé&Snymi
a rychle povySovanymi lidmi, ktera muze vést k zanedbavani
vétSiny pracovnik(, ktefi rovnéz potfebuji byt motivovani a
povzbuzovani a také potfebuji mit pfileZitost k vyuzivani svych

dovednosti schopnosti.”

2.5 Rozvoj kariéry a kariérovy rust

Palan (2002, s. 93) popisuje kariérovy rust jako kariérovou
drahu, ktera charakterizuje “posloupnost c¢innosti rozvijejicich
jedince, skladajici se z dalSiho vzdélavani, formovani kvaifikace a
pracovnich zkuSennosti tak, aby pracovnik byl schopen
vykonavat s perspektivou kvalifikovangjsi, odpovédnéjsi a
jeji usmérnovani a fFizeni, které se provadi na zakladé
analyzovani souCasné situace pracovnika, urCovani cill jeho

kariéry a zpUsobu, jak jich uspésSné dosahnout.

Rizeni a planovani kariéry musi brat v avahu jak cile
zaméstnavatele, tak i cile zaméstnace (Milkovich, Boudreau,
1993, s. 441). ,Rozvoj kariéry je pak vysledkem vzajemného

pusobeni mezi jednotlivci, ktefi voli to, co Iépe odpovida jejich
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predstavam, a mezi organizaci nabizejici takové moznosti, které
odpovidaji jejim cilim. Tento dvoji zamér se odrazi ve vztahu

mezi rozvojem kariéry, planovanim kariéry a fizenim kariéry.“

.Postup kariéry je mozné definovat z hlediska schopnosti
pozadovanych od jedincl pro vykon prace na urovnich s vySsi
odpovédnosti nebo vétSim pfinosem k vysledkiim podniku.*
(Armstrong, 2002, s. 547). To nam poskytne jakousi mapu
kariéry, zahrnujici individualni cile pracovniki (,cilové body"),
ktefi si na zakladé toho uvédomi potfebnou uroven znalosti a

dovednosti, jez museji dosahnout, aby posunuli svoji kariéru dale.

Do rozvoje kariéry Bélohlavek (1994) fadi planovani kariéry
(career planning) — usili jednotlivce o nalezeni a uskute¢néni své
vlastni cesty Zivotem a management Kkariéry (career
management) — Usili organizace, které umoznuje pracovnikim
rist vsouladu s jejich potencidlem. Je samoziejmé nutné
dosahnout souladu obou sloZzek, tzn. situace, kdy se
zaméstnanec realizuje ve shodé s potfebami vliastnimi i potfebami

organizace.

Plaminek (2002) zajimavym zpUsobem rozebira rozvoj
kariéry z pohledu organizcaci, které uplatruji politiku ,vertikalnich
kariér® a ,horizontalnich kariér“. Hovofi o pocitu nedostatku, ktery
vznika pfi vertikalnim fizeni kariéry. Chce-li takova firma ocenit
nékoho, kdo je dobry ve svém oboru (napf. dobry obchodnik),
musi jej poslat vzhuru podle své hierarchické struktury a udélat z
ného napfiklad vedouciho obchodniki. Ocenény tak prodava
pfichazi o dobrého obchodnika. Tento paradox v8ak nevznika

v organizacich, které uplatfuji mySlenku horizontalni kariéry, kde
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napf. dobry obchodnik nemusi Splhat vzhuru, ale rozvijet se ve
své discipliné jako specialista a odbornik. S tim je také spojeno
ohodnoceni (plat, prestiz atd.). Uspé&ch tak neni definovan
relativné (jsem lepSi nez ostatni), ale podle dosazeni
oCekavaného vysledku, ¢imz nevznika pocit nedostatku, méné se
soutézi a vice spolupracuje ve tvorbé hodnot. Navic se
z organizace nevytvareji SpiCkovi specialistt. Hammer in
Plaminek (2002) rozviji myS$lenku horizontalnich kariér, které
vedou k dalsim pfilezitostem pro osobni rozvoj pro nové
specializované role (napf. projektovy manaZzer) a zrovnopravnéni

roli manazeru v organizaci.

Ztoho vyplyva, Ze UuspéSnym pracovnikum, ktefi jsou
dlouhodobou investici pro firmu, je nutné nabizet nové moznosti
sméfovani kariéry. Kromé linearni kariéry jsou to pfilezitosti
k neustalému vzdélavani, prace na projektech, spoluprace
s partnery v nejriznéjSich oblastech a na rozdilnych pracovnich

ukolech nebo rotace prace.

Podle Mayerové (1997) pro uspésny rozvoj a planovani
kariéry pracovnika je zapotfebi si ovéfit nékolik hlavnich hledisek
jako je sebehodnoceni pracovnika, vybér a stanoveni cild, kterych
chce jedinec a organizace dosahnout a zaroven budou v souladu
s jeho individualnimi schopnostmi, sestaveni planu pro dosazni
cile a feSeni probléma v pribéhu kariéry. Byly vysledovany urcité
vlastnosti Uspésnych pracovnikd v prabéhu rozvoje jejich kariéry.
Uspésni zaméstnanci se sami &asto hodnoti jako Uspé&sni, k praci
se nemuseji nutit, vitaji pomoc zkusenéjSiho pracovnika, souhlasi
s vedoucim, ktery je podporuje, je jim znamo, jak Ize ziskat rlizné

vyhody v organizaci apod.
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Hellriegel, Slocum, Woodman (1962) in Mayerova (1997)
jsou pfesvédceni, ze kazdy jedinec ma moznost byt aktivni a Fidit
si svou vlastni kariéru. Uvadéji pfedpoklady pro individuaini
kariérovy program - uspéch kariéry je determinovan pracovnikem
samotnym, neexistuji absolutni méfitka pro hodnoceni kariéry, je
tfeba brat v potaz jak subjektivni hledisko kariéry (honoty, postoje,
osobnost, motivace pracovnika), tak objektivni aspekty kariéry
(volba zaméstnani, dosazena pozice...) a také to, Ze kariéra by
se neméla vazat jen na vykon, ale i dalSi Cinnosti ocefiované

spole¢nosti.

Rozhodnuti, jak se budou zaméstnanci premistovat mezi
jednotlivymi pozicemi v ramci dané organizace, Ci vice rozvijet a
specializovat v dané pozici jsou v soucasnosti ovlivnény hlavné
efektivnosti vzhledem k rychle se ménicim ekonomickym
podminkam (Milkovich, Boudreau, 1993). Pohyb zaméstnancu
uvnitf organizace tak ovliviuje kariérovy rozvoj, ktery se odrazi ve
statutu zaméstnancu, jejich pfijmech a celkové spokojenosti

V pracii v Zivoté.

V zavéru této kapitoly bych chtél zminit, Ze rozliSovani
uspésSnych pracovnikl s vyraznym rozvojovym potencialem, by
nemélo zohlednovat pouze z hodnoceni jejich pracovniho vykonu.
V souladu s poZadavky dneSni doby na celoZivotni u€eni a
flexibilitu se kromé vykonu do popfedi dostava také schopnost co
nejrychleji a nejvhodnéji reagovat na zmény, schopnost rychle a
efektivné se ucit. Pracovnici s rozvojovym potencidlem budou

hlavné ti, kdo se dokazou nejefektivnéji ucit.
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2.6 Vybrané soucasné teorie kariéry

Moderni teorie odrazeji neustadle se meénici prostfedi
organizaci a rUzné sméfovani profesni kariéry pracovnika.
Objevuji se pfistupy kariéry, které se vyznacuji zejména odliSnym
cilem pro pracovnika — zdUraznuji jeho pocit Uspéchu. Vertikalni
postup, dosud povazovany za hlavni znak kariérniho ruastu, je
obohacen dalSimi metodami a pfistupy, které rozvijeji zkuSenosti
a dovednosti jednotlivce, rozSifuji tak jeho hodnotu na trhu prace
a umoznuji jeho seberealizaci. Jak uz jsem zminil v kapitole
zaméfené na rozvoj kariéry, nabyva na vyznamu schopnost

neustale se ucit a umét pouzit mnozstvi ziskanych informaci.

2.6.1 Portfolio kariéra

Tato teorie se objevuje v praci Handyho (1989), ve které
autor popisuje portfolio kariéru jako soubor schopnosti a
dovednosti, které jedinec mlze nabidnout celé Ffadé Kklientd.
Zaméstnanci jsou specialisté, ktefi jsou najimani, aby vyfeSili
specificky ukol, spiSe nez aby byli perspektivou do budoucna.
Pohled na kariéru z perspektivy portfolia jednotlivych schopnosti
jedince umoziuje top managementu soustfedit se na strategicky
rozvoj klicovych pracovnikl. Vyhodou portfolio kariéry je
bezesporu vétSi svoboda v pracovnim zivoté, vétSi pfilezitost
zapojit se do zajimavych a pfinosnych pracovnich aktivit. Na
druhou stranu pracovnik musi se spoléhat na vlastni schopnosti a
schopnost prevzit zodpovédnost a fidit svoji kariéru sam za sebe.
Portfolio kariéra je tak idedlni pfileZitosti, jak aktivné ovlivnit svoiji
kariéru ve smyslu seberealizace a naplnéni Zivotnich cill
(Fenwick, 2005).

53



2.6.2 Kariéra bez hranic

Kariéra bez hranic (,boundaryless career®) je trend kariéry
zameéfené na otevieny, rGznorody a méné strukturovany a
systému (Baruch, 2004). Kromé spravnych schopnosti a
zkuSenosti, je nutné navazovat vztahy, spolupracovat se
spravnymi lidmi. Pracovnici jsou vice zaméfeni na vyuzivani
prilezitosti, které se neustale objevuji. Zaméstnanci musi brat
v Uvahu subjektivni preference jednotlivcl a individualné reagovat
na priority v pfedstavé o kariéfe u rtznych lidi. Uspéch spise
posuzovan podle dil¢ich uUspéchl, podle znalosti a ziskanych
dovednosti, které mohou byt uplatnény pfi riznych pfilezitostech.
Kariéra bez hranic zdlrazfiuje nezavislost pracovnika, ktery ma
svobodu volby udélat radikalni zmény sméfovani své vlastni
kariéry a sbirat zkuSenosti od riznych zaméstnavatell v rliznych
Casovych intervalech podle svych vlastnich preferenci (Holland,
2006).

2.6.3 Protean career

Protean career zavedl vroce 1996 Hall, ktery zminuje
flexibilitu, adaptabilitu a schopnost rychlé reakce na nejriznéjsi
podminky a zmény, které mohou nastat v organizanim prostiedi.
Hall zdlraznoval, Zze kariéra je zalozena na celozivotnim
neustavajicim uceni. Model proménlivé, mnohostranné kariéry
stavi na individualni zodpovédnosti jedince za svou vlastni kariéru
CeloZivotni uc€eni je nezbytné, protoze kariéra je Fizena
zaméstnancem a organizace je pouze prostfedi, kde se profesni
draha uskute€niuje (Holland, 2006). Za uspéch v profesnim zivoté
je povazovano pouze subjektivni uspokojeni, nikoli vnéjsi znaky

jako vySe platu nebo konkrétni pozice.
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2.6.4 Pluralitni kariéra

Model pluralitni kariéry uznava vice druhG sméfovani
profesni drahy. V odliSnych typech pracovniho prostfedi se
mohou objevovat pokazdé jiné druhy kariéry. Mize to byt tradi¢ni
linearni kariéra, ale i kariéra experta zaméfena na jednu oblast
nebo naopak portfolio kariéra slozena z ne zcela souvisejicich

pracovnich pozic a ukolu (Holland, 2006).

2.7 Soucasné pojeti profesni kariéry

Procesy globalizace, modernizace, nové informacni
technologie maiji stale vétsi vliv na nas soukromy i pracovni zivot.
Souc€asna hospodaiska krize je jen dukazem toho, Ze ve
spoleCnosti se Casto stfidaji t€Zko pfedvidatelné zmény, na které
je nutné v co nejkratSi dobé reagovat. Rychlé tempo téchto zmén
znamena nejen zvladnuti uzkych specializaci, ale klade ddraz i na

SirSi znalosti a dovednosti.

Zmény globalni spoleCnosti se promitaji i pfimo na
pracovisté. Po zaméstnancich je pozadovana rychla adaptace na
ménici se podminky a kromé specifickych odbornych znalosti
jsou vyzadovany pravé rozsahlejSi schopnosti a dovednosti. Role
pracovnika jako specialisty se pomalu ztraci a na dulezitosti

nabyva role tymového hrace (Vargas Zuniga, 2005).

Pracovnik musi byt flexibilni a pfipraven na zménu
zaméstnani podle vzniklé situace a aktualnich potfeb. Pfrejimani

zodpovédnosti, schopnost samostatné jednat, rozhodovat a fidit

Vaigviv s

firmach.
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Flexibilni pfistup je v8ak vyzadovan nejen ze strany
zaméstnancl, ale také manazerld zejména v mezinarodnich
organizacich. ManaZefi si musi byt védomi, Ze stale existuji
rozdilné priority a pojeti pracovniho uUspéchu, a Ze jeden styl
fizeni nebo rozvoje kariéry nemuze byt aplikovatelny univerzalné
v riznych podminkach (Thite, 2001).

V oblasti kariéry a rozvoje zaméstnancu je charakteristickym
znakem dneSni doby posun kindividualizaci a ddrazu na
vysledek. Na dullezitosti nabyva rovnovaha mezi pracovnim a
osobnim zivotem. Méni se pozadavky na fizeni lidi, a zvlasté na

planovani a fizeni kariéry (Baruch, 2004).

Objevuji se nové moznosti kariéry, kdy pracovnik muize
sméfovat vertikalné i horizontalné v ramci jedné firmy, vyuziva se
pfesunu mezi organizacemi apod. Pfi fizeni kariéry se méni jak
role, kterou zaujimaji zaméstnanci ve vztahu k organizaci, tak i
jejich oCekavani od profesni drahy. Zaméstnanci dnes nemohou
jen spoléhat na to, ze jim firma zajisti hladky postup v kariéfe.
Organizace spiSe vytvareji vhodné podminky pro zaméstnance a
umoznuji jim pfistup k potfebnym znalostem a dovednostem pro
uspésné vykonavani dané pozice, které pak zaméstnanec muize
vyuzit i jinde (Thite, 2001).

Jak uz jsem se zminil vySe, po zaméstnancich je dnes
pozadovana vysoka mira flexibility, rizné schopnosti, ale zarover
i 6astedné prevzeti zodpovédnosti za sv(j kariérovy rast. Uspé&sné
organizace pomahaji svym zaméstnancim identifikovat a
ziskavat kliCové znalosti a dovednosti riznymi zpUlsoby, podporu;ji
jejich pracovni rozvoj tak, aby byli Uspésni, motivovani a pfinaseli

firmé oCekavané vysledky.
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3 Motivace a osobni rozvoj pracovniki jako

predpoklad kariérového ruistu

V pfedchozich Castech této prace jsme si vymezili motivaci a
kariérovy rlst z pohledl riznych védeckych teorii. Nasledujici
Casti této prace bych rad zaméfil vice prakticky, zejména osobni
rozvoj a motivaci pracovnikd. Vychazim totiz z pfedpokladu, ze
pravé motivace a osobni rozvoj ma nezastupitelny vliv na
kariérovy rust pracovniki v organizacich. Rozvoj kariéry a
kariérovy rist zde pojimam jako systematické Fizeni
individualniho rozvoje pracovnikl, zdokonalovani kliCovych
znalosti a dovednosti potfebnych pro uspésné vykonavani dané
pozice, C€i daného projektu. Budeme se vénovat trendim
v osobnim rozvoji pracovnikl, UspéSnému osobnimu rozvoji a
motivaci lidi v organizaci a namétiim pro planovani osobniho

rozvoje pracovnika.

3.1 Vlivy a trendy v osobnim rozvoji pracovnikt

To, co je v nékolika poslednich letech markantni, je stale
zesilujici tlak na to, aby rozvoj a vzdélavani prokazatelné vedly ke
zvyseni motivace, vykonnosti a zvySeni uspésnosti jednotlivych
pracovnikd. Velky diraz se klade na validni méfeni efektivity
rozvoje, tlak na zvySeni vykonnosti se promita do vSech trendd
jako jsou knowledge management, talent management, Ffizeni
podle kompetenci apod. Z praktického pohledu za hlavni trendy

povazovazujeme (Hronik, 2007):
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- Celostni a systematicky pfistup s vyraznym ddrazem na
implementaci napf. formou koucovani, on-the-job tréninki
(misto tzv. ,kusovek)

- Just-in-time ve vzdélavani

- Standardizované kursy

- On-line nakup

- Ddaraz na diferenciaci a zakazkova reseni

Muzeme pozorovat vyvoj od nahodilého a neplanovaného
rozvoje (tzv. Just-in-time - ,ad-hoc” tréninkl) k celostnimu
pfistupu, ktery prokazatelné zvySuje efektivitu vzdélavani.
Komplexni a systematicky rozvoj pracovnikll je sestaven nejen
zna sebe navazujicich vzdélavacich aktivit, které reflektuji
individualni potfeby i cile firmy, ale hlavni duraz je kladen na

implementaci a realizaci praktickych ukold v mezidobi.

Tureckiova (2004) popisuje koncepci ucici se organizace
jako komplexni model rozvoje lidi v ramci organizace, kdy se
pracovnici uCi pribézné (kontinualni rozvoj), také a predevsim
z kazdodenni zkuSenosti. Jedna se o cilené fizeny proces, ktery
umoznuje, aby uceni probihalo rychleji nez zmény vynucené
okolim (Revans, 1998, in Tureckiova, 2004).

Podle Hronika (2007, s.117) je princip ucici se organizace
podstatou celostniho pfistupu ve rozvoji pracovniku. ,Jedna se o
permanentni u€eni zaméfené na zvySeni vykonnosti ihned i
v delSim Casovém horizontu, neustale proudici zpétna vazba a

uéeni se za chodu.”

V soucCasné dobé hospodarské nestability je vSak zapotfebi

umét pruzné reagovat na zménu a velmi rychle se pfipravit na
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feSeni novych situaci ve firmé, ¢i smérem k zakaznikim. To
vyzaduje rychlou pfipravu pracovniki a doplnéni kliovych
kompetenci — znalosti a dovednosti. Ztohoto dlvodu by
komplexni rozvojové programy mély byt doplfiovany o aktualni
vzdélavaci aktivity (just-in-time) zaméfené na rychlou zménu a

s pfimym dopadem do praxe.

Domnivam se, Ze pfi planovani rozvoje by se organizace
mély zaméfit pfedevSim na jeho efektivitu, zvySeni uspésnosti
pracovnikl a celé firmy a tudiz i na navratnost investic. Pruzny
rozvojovy a vzdeélavaci systém, ktery umi propojit firemni cile a
priority s potfebnymi kompetencemi jednotlivych pracovnikll a
klade ddraz na rychly pfinos do praxe, vede k celkovému zvySeni

motivace zaméstnancu a vyrazné podporuje jejich kariérni rist.

3.2 Uspésny osobni rozvoj a motivace lidi v organizaci

Jak uz jsem zminoval v pfedchozi ¢asti mé prace, fizeni
kariéry je proces vychazejici pfevazné ze strany organizace.
Naproti tomu osobni rozvoj a jeho planovani je hlavné individualni

zalezitost.

Ugast na rozvoji by se méla stat pfirozenou soudasti
pracovni naplné. Vzdélavani zaméstnanci by mélo vychazet z
dlouhodobych cill organizace a rozvoj by mél byt povazovan za
prostfedek k realizaci urcité zmény pravé v souladu s
organiza¢nimi cili. Organizace investuje do svych lidi proto, aby
ZlepSila své vysledky, z tohoto dlvodu se od ucastniku
rozvojovych programu ocekava, ze vyuziji ziskanych znalosti a

dovednosti v praxi. Manazer a pracovnik (u¢astnik rozvoje) pak
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spoleCné zodpovidaji za realizaci a pouzivani ziskanych znalosti

a dovednosti.

AC predpokladame, Ze organizace pracovniky motivuje
zejména z divodu zlepSovani vysledkd, pro pracovniky samotné
pfinasi vzdélavaci a rozvojové aktivity vyrazna plus. V ramci
organizace se muze jednat nejen o zvySovani odmén za vice
kvalifikovanou praci, ale také o kariérni rust pracovnika, zvyseni

jeho motivace a loajality.

Koubek (2003) oznacuje vzdélavani pracovnikd dokonce za
vyraz péce o pracovniky. Podle néj vede vzdélavani k zvySovani
uspokojeni z vykonavané prace, ke ztotoznhovani individualnich
cild s cili organizace a zprostfedkované pak ke zkvalithovani
organiza¢ni kultury a zlepSovani pracovniho vykonu. V
neposledni fadé rozvoj pracovnika zvysuje jeho
konkurenceschopnost na trhu prace, podporuje jeho kariérni rast

a stavi ho tak do vyhodnéjsi pozice.

Schopnost motivovat zaméstnance je jednim z kli€ovych
aspektl efektivniho fizeni. Proto neni divu, Zze se trvale hleda
zazracny lék, ktery by bezbolestné vytvofil uspédné motivujiciho
manazera. Ne vSichni lidé jsou stejni, naopak - maji rGzné
potfeby, hodnoty, postoje a nazory. Motivace lidi je individualni
proces a vedouci pracovnik, ktery se pokousi motivovat vSechny
zameéstnance stejnym zplsobem nebo pouziva ty faktory, které
motivuji jeho osobné&, obvykle ,nedostane z lidi to nejlepsi®. V
horSim pfipadé by dokonce néktefi lidé mohli byt demotivovani.
Navic se liSi i podminky, ve kterych lidé pracuji. Proto by pro
nikoho neméla byt prekvapujici odpovéd odborniki na otazku jak

motivovat lidi, Ze neexistuje obecna spravna odpoveéd.
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Protoze lidské jednani je velmi komplikované, je v praxi
slozité jasné a strukturované pouzit fidici nastroj uréeny Kk
motivaci, jak se o to pokousel Herzberg (jeho myslenky popisuji v
prvni Casti této prace zaméfenou na motivacni teorie). Aplikace
teorii zaméfenych na lidské potfeby, jak ji zname napf. u
manazer ziskat studiem obou motivaénich teorii fadu uziteénych

informaci.

Prace jiz zminéného Fredericka Herzberga ukazuje, Ze
finan¢ni pobidka, pfestoze vytvari pozitivni pfistup k praci, neni
jedinym motivaénim nastrojem, ktery by mél byt pouzivan.
Ukazuje se, Ze lidé se o jinych faktorech, které vytvareji pozitivni
pfistup k praci, zmifiuji mnohem c&astéji. Jeden nebo dva faktory
(zodpovédnost a rozhodovaci pravomoc) maji zfetelné delSi
motivacni efekt. Herzberg ukazal, ze existuje urcity pocet faktord,
které pracovnici mnohem cCastéji uvadéji jako faktory vytvarejici
pozitivni pfistup k praci - motivaéni faktory a urcity pocCet faktord,
které jsou vétSinou uvadény v souvislosti s negativnimi aspekty -

hygienické faktory.

Kdyz se vedoucim pracovnikim nedafi rozvijet své lidi na
uroven, ktera je nutna pro plnéni toho, co je od nich oekavano,
budou mit lidé Spatny pFistup k praci a projevi se to i velmi nizkou
motivaci ve vztahu k obdrzenym ukolim. Lidé pak budou témto

ukolim vénovat co nejméné energie.

Chtél bych zminit jen nékolik zakladnich postupl, které by
méli manazefi dodrzovat pro vytvofeni co nejlepsiho prostfedi pro
pracovniky, tj. takového, ve kterém jsou motivovani k co

nejlepSim vykonum. Jsou to napfiklad: dohoda na reédlnych a
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splnitelnych cilech s kazdym ¢lenem tymu, dohoda na cilech v
oblasti aktivit, diky nimz budou cile zajitény, hodnoceni znalosti
a dovednosti kazdého pracovnika, vytvofeni individualniho planu

rozvoje a jasné moznosti dalSiho kariérniho rustu.

ManazZer by se mél pokusit porozumét pfedevS§im sam
sobé, v€etné vlivu, jaky ma na jiné lidi a také skuteCnym potifebam
a pozadavkum lidi, za které zodpovida. To znamena, Ze by se
mél snazit fidit, vést a motivovat lidi takovym zplsobem, jaky je v
souladu s jejich potfebami a zaroven zohledfiovat pozadavky a

cile firmy.
3.3 Planovani osobniho rozvoje pracovniku

Pfedpokladem uspéSné motivace a kariérniho rlstu
pracovnikll je planovani jejich osobniho rozvoje. ,Planovani
osobniho rozvoje provadéji jednotlivci s potfebnym vedenim,
podporou a pomoci manazerd. Plan osobniho rozvoje se
zaméfuje na kroky, které lidé navrhuji ve prospéch svého

vzdélavani a rozvoje.“ (Armstrong, 2002, s. 517)

Pracovnici na sebe prebiraji zodpovédnost za formulovani a
realizaci pland, které vytvareji na zakladé diskuse s nadfizenym
pracovnikem. Rozvojovy plan obsahuje nejen oblasti rozvoje, ale
predevs§im oCekavané cile tykajici se vysledkl, aktivit a cesty k
jejich dosazeni. Soucasti by mély byt i jasné definované zpusoby

méreni dosazenych vysledkl a podklady pro sebehodnoceni.
KliCova je aktivni podpora ze strany manazer a celé

organizace vedouci k dosazeni planovanych cild. Manazer by mél

umét vhodnym zpUsobem motivovat pracovnika a volit vhodné

62



styly vedeni, pfi kterych se snazi rozvijet své spolupracovniky

k vysoké urovni samostatnosti.

V organizacich, kde se aktivné pracuje s rozvojovymi plany,
je nutné si uvédomit, Ze zodpovédnost za dodrzovani rozvojovych
planu nelezi pouze v rukach pracovnika a personalniho oddéleni,
ale také v rukou nadfizeného a celého managementu. Jen tak lze
totiz realizovat tréninkové aktivity, které maji kromé samotného

uceni také dopad na pracovni Uspéchy, motivaci a kariérni rist.

Existuje cela fada rozvojovych a tréninkovych metod jako
napf. individualni kouc€ovani, interni kursy, externi tréninkové
programy, e-learning apod. Dulezité vSak je, aby pouzité metody
co nejvice odpovidali individualnim rozvojovym potfebam. Kromé
tréninkovych aktivit mize z rozvojového planu vyplynout potifeba
nejriznéjSich projektovych ¢&innosti, implementacnich aktivit,
koucinku, mentorinku nebo riznych metod funkéni rotace (Hronik,
2007). Kazdy jednotlivec v organizaci musi védét, za co je
v procesech individualniho rozvoje zodpovédny, jak ma
identifikovat potfeby vzdélavani a jak vyuZzivat pfilezitosti, které

budou nebo mohou byt k dispozici (Armstrong, 2002).

63



4 Motivace a rozvoj pracovniki v prodejnich

organizacich

Tuto Cast diplomové prace bych rad vénoval aplikaci
nékterych teoretickych poznatkll tykajicich se motivace,
kariérového rastu pracovnik(l prodeje do praxe. Témér dva roky
jsem pusobil na pozici konzultanta v mezinarodni poradenské a
tréninkové spoleCnosti M, kterd se zaméfuje na zvySovani
efektivity prodeje a rozvoj lidi v prodejnich organizacich.
V mensich a stfednich organizacich neni pfiliS§ prostoru pro
vytvareni kariérovych drah a planovani kariérového rozvoje ve
smeéru vertikalnim. Kariéra zaméstnancl organizaci s plochou
hierarchii probiha spiSe po cesté horizontalni a to velmi ¢asto od
projektu k projektu, coz zajistuje pracovnikim vétsi variabilitu a
rozmanitost prace. Ztohoto divodu zde hovofme predvSim o
osobnim rozvoji a motivaci obchodniku. V zavéru této diplomové
prace budu cerpat hlavné z mych zkuSenosti a osvédCenych
postupl ve firmé M. Zaméfim se predevSim na praci prodejniho
manazera a predpoklady uspéSného vedeni obchodnikd, na
systematicky rozvoj a motivaci ¢lenu prodejniho tymu, ktery vede
k pInéni dohodnutych cild. Také se zminim o rozvoji novych

obchodiku a vedeni individualnich planovacich rozhovoru.
4.1 Uspésné vedeni pracovnikt v prodeji

Prodejni manazer by mél vést a rozvijet prodejni tym tak,
aby splnil dohodnuté cile. Mél by motivovat obchodniky a
podporovat je v jejich kariérnim rastu. Mam velmi dobrou osobni
zkuSenost, kdyz se manaZzer prodeje take sam podili na prodeji a

jako obchodnik je usp&sny. Casto je lepsi, jestlize se pfimo a
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operativné ucastni prodejnich aktivit svého tymu, a to u
zakazniku, ktefi ,nejsou jeho vlastni“. Pomoc manazerd pfi
jednani obchodnikll se zakazniky vidim jako skuteénou podporu

pfi rozvoji.

Systematicky rozvoj a motivace obchodnikl vychazi
z planovanych prodejnich vysledkl. Prace prodejniho manazera
je zalozena hlavné na planovani, vedeni tymu, systému prace a

pfimych trznich aktivitach.

PFi planovani rozvoje obchodnikl a jejich kariérového rustu
v prodeji je dllezita formulace prodejni politiky a prodejnich cilu
stejné jako analyza a planovani aktivit obchodnich zastupcu. Na
zakladé téchto informaci mizeme zjistit a naplanovat potreby
rozvoje kompetenci ¢lent prodejniho tymu a moznosti jejich

kariérniho rustu.

Vedeni obchodnikl  spolivd zejména v realizaci
individualnich planovacich a rozvojovych rozhovort, motivacnich
rozhovoru, rozhovor( sledujici vysledky, aktivity a kompetence
obchodniku, Casto to jsou i spole¢né navstévy a koucovani
v terénu i v kancelafi, analyza a tvorba akénich plant v pfipadé

odchylek od planu apod.

Jako dulezité vnimam i vytvoreni efektivnich systému prace,
které zjednoduSuji a zefektiviuji praci manazera i obchodnika
jako napfriklad: systém prace se zakazniky, systém vybéru a
pfijimani novych obchodnich zastupcli, systém rozvoje a
kariérového rastu novych i zkuSenych ¢lent prodejniho tymu.

Zduaraznil bych zejména aktualizaci motivacniho systému jako je

65



odménovani a planovani osobni kariéry obchodnik( a systém pro

hodnoceni obchodnikd.

Je spousta ucinnych nastroji vhodnych pro fizeni prace
obchodniku, rad bych v8ak zdlraznil nékolik vybranych systému,
které maji pfimy vliv na uspé&snost obchodnikl a jejich motivaci,

urychluji rozvoj a podporuiji kariérni rist:

Individualni plany prodeje a rozvoje - Stanoveni konkrétnich cill
v oblasti vysledku, aktivit a rozvoje kompetenci pro kazdého

obchodniho zastupce.

Hodnotici, rozvojové a motivaéni rozhovory - Pravidelné
rozhovory s kazdym obchodnim zastupcem s cilem motivovat,

projednat, urcit a sledovat plnéni individualnich pland

Spole€né navstévy - koucovani v terénu - Vedeni spolenych

navstév s jednotlivymi obchodnimi zastupci a jejich kou€ovani

Porady prodejniho tymu - Vedeni porad (pfedavani informaci a

zkuSenosti, rozvoj a trénink, motivace tymu)

Rozvoj obchodnich zastupcl - Trvaly rozvoj, tréninkové a jiné

rozvojové aktivity, plany mozného kariérniho rustu

Pfijimani a uvadéni novych obchodnich zastupcl na pozici -
Systematicky pfistup vCetné zpracovaného profilu obchodniho
zastupce, systému pro pfijimani, vybér a nastupni plany pro

efektivni adaptaci
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Motivacni systém - Odménovani, soutéZze a daldi motivacni
faktory s individualnim pfistupem k jednotlivym obchodnikim
(uGast a zodpovédnost za vedeni projektd, vedeni c¢len(

projektovych tym)

4.2 Systematicky rozvoj obchodniku

Systematickému rozvoji, ktery zajistuje pozadovanou uroven
kompetenci obchodnikl, bych se rad vénoval trochu blize. Dobfe
cilenym rozvojem pfitahujeme a udrzujeme talentované a
profesionalni pracovniky a jejich prostfednictvim realizujeme
firemni plany a strategie. Efektivni rozvoj by mél slouZit také k
trvalému udrzeni vysoké urovné prodejnich aktivit a kvality prace
obchodniku, rovnéz i k budovani a rozvoji image firmy, firemni
kultury a poskytovanych sluzeb. Navic moje zkuSenost pfi prodeji
sluzeb jednoznacné ukazala, Ze zakaznici sami neustale zvySuji
své znalosti a dovednosti, tudiz pro trvalé a pevné partnerstvi s
nimi se potfebuje rozvijet i organizace (viz koncept “ucici se”

organizace).

Existuji rdizné metody jak systematicky a efektivné rozvijet
obchodniky. Uvadim zde ty, které povazuji za nejucingjsi, se

kterymi jsem se osobné setkal:

Tréninkova setkani a neformalni tréninky mohou probihat pfi
kazdé prodejni poradé. Je dobré se také zaméfit na implementaci

znalosti, dovednosti a vyménu zkuSennosti mezi obchodniky...
Formalni trénink je vhodné absolvovat nékolikrat do roka,

podobné jako sportovni tymy, které trénuji, aby zustaly

konkurenceschopnymi v soutézi. Rozvoj muze byt zaméren
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napfiklad na produktové znalosti, prodejni dovednosti, vyjednavaci
a prezentacni dovednosti, planovaci dovednosti, ,impact trénink*
(rychly cileny trénink) zaméfeny na rdzné vyrobky, rGizné faze

prodejniho jednani, kliCové situace apod.

Kouc€ovani obchodnikd nelze nahradit zadnym tréninkem.
Koucovani je vlastné takovym tréninkem v terénu. Vysoce ucinné
je kouCovani zamérené na jeden projekt, jednoho zakaznika nebo
celkovy systém prace. Usp&sné koucovani vyznamné zvySuje
kompetence, motivaci obchodniki a pfispiva tak k jejich
celkovému kariérnimu rastu. Pfi vedeni obchodnikid se typicky
pouziva kou€ovani v terénu (tzv. spolecné navstévy), zamérené
pfedevS§im na schopnost vést efektivné obchodni jednani a
kou€ovani v kancelafi, pfi kterém se hlavni pozornost soustfeduje
na rozvoj analytickych, planovacich a kreativnich schopnosti. Oba
zpusoby se samoziejmé daji vhodné kombinovat. Jedna se o
jednu z kliCovych ¢&asti systematického rozvoje ¢lenl prodejni
organizace. Spole¢né navstévy podavaji cennou informaci o
vykonu obchodnikll, zaroveni je to vhodny zpusob, jak se

obchodnici navzajem lépe poznavaji a zaroven také uci.

DalSimi vhodnymi rozvojovymi formami mohou byt napf. e-
learning, produktové znalostni testy, seminare, zastupovani kolegu
a vedoucich, funkéni rotace prace, vedeni projektu nebo ucast
v projektovém tymu, podil na pfipravé marketingové kampané,
Casopisy, knihy apod. Z mé vlastni zkuSenosti je dobré v ramci
vlastniho rozvoje vyuzit nejen pfimého vedouciho, ale i dalSi

kolegy konzultanty, obchodniky.
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4.3 Rozvoj novych pracovniki( prodeje

Spravny rozvoj novych obchodniki je z pohledu firmy
podminkou pro uspésné fungovani organizace. Z pohledu
jednotlivce je tento moment €asto velmi citlivy a rozhodujici, ma
zasadni vliv na motivaci pracovnika a jeho uspésné nastartovani

fungovani ve firmé, kariéry obchodnika.

Systém profesionalniho uvedeni obchodnika na pracovni
pozici umoznuje ziskavat lidi s potencidlem a talentem, Casto i
bez prokazanych obchodnich zkuSenosti, coz je, dle mého
nazoru, mnohdy zvolena uspédna strategie pfi pfijimani

(recruitmentu) novych obchodnik.

Dobfe naplanované uvedeni na pracovni misto umozni
ziskat novému obchodnikovi dobry prvni dojem o svém
zaméstnavateli. Z pohledu firmy je hlavnim divodem samoziejmé
zkraceni doby, nez novy obchodni zastupce dosahne standardni
urovné vysledk, aktivit a kompetenci. Dalezitym predokladem je
vSak jiz od zacCatku motivovat obchodnika, ukazat zajem a
podporu potfebnou k dosazeni uspéchu a také jasné definovat
pozadavky vedouci k uspésnosti v roli konzultanta & obchodniho

zastupce a jeho dalSimu rozvoji.

Pro zefektivnéni zaSkoleni se dobfe osvédCuji formalni
nastupni plany. Jejich cilem je rozvinout znalosti a dovednosti
nového obchodnika, aby dosahoval urovné ostatnich obchodni
zastupcl ve firmé. Existuji rizné postupy pfi tvorbé nastupniho
planu, jako napfiklad: uréeni &asového planu, uréeni cild -
prodejni vysledky a aktivity, stanoveni cill - znalosti a dovednosti,

naplanovani socialni integrace do firmy, zmapovani moznych
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zdroju pro nastupni program, formulace a realizace nastupniho

planu.

Z mé praxe je dllezité zacit dobre jiz od zaCatku - coz
znamena, vyuzit schopnosti jedine¢ného vnimani, které ma
vétsina lidi, kdyz zacCina néco nového. Novy pracovnik by si mél
osvojit prodejni a pracovni model hned od pocatku. Pracovni
uspéch, ktery se rychle dostavi je jednou z nejsilnéjSich motivaci
pro kazdého obchodnika a jeho daldi praci. Je dobré
nepodcernovat ani ziskani a vytvofeni potfebnych dobrych

mezilidskych vztahu ve firmé.

4.4 Vedeni individualnich planovacich rozhovort

Individualni planovaci rozhovory vnimam jako jako jeden z
nejvice ucinnych motiva¢nich a rozvojovych nastroju pfi vedeni
obchodnikd. Jedna se o pravidelny rozhovor, pfi kterém manazer
nejméné jednou az dvakrat roCné systematicky hovofi s
pracovnikem o celkové pracovni situaci, o moznostech a
podminkach, jak tuto situaci ovlivnit. Na zakladé téchto rozhovoru
muzeme planovat nejen zaméfeni a formu rozvoje obchodnika,

ale take jeho pfipadny dalSi kariérovy rist.

Cilem rozhovoru je nejen pfizpusobit a sladit cile firmy a
jednotlivce, ale také zjistit, co jednotlivec chce a muze udélat,
analyzovat rozdil mezi pozadavky a soucCasnou situaci vcas
s pfihlédnutim k aktivitam a kompetencim obchodnika. Dulezitou
soucasti je i spolec¢né stanoveni novych cili a vytvofeni

rozojového a akéniho kariérniho planu na dalSi obdobi. Pro mé
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osobné to byla i pfileZitost k probrani oblasti, kterym se obvykle v

denni praci vyhybate nebo nebo na né prosté neni Cas.

Co vnimam jako dulezité je to, aby rozhovor byl veden
dvousmérné a byl zaméfen pfedevSim na osobni rozvoj, motivaci
nebo vysledky. Efektivni rozhovor by mél byt zakonCeny nejen
vzajemné odsouhlasenym pisemnym planem na nejbliZ8i obdobi,
ale take projednanim budouciho mozného kariérniho postupu Ci

pfipadnych aspiraci obchodnika.

4.5 Motivace obchodniku

Jak uz jsem se zminil v kapitole o rozvoji a motivaci lidi,
motivace je kliCovy aspekt pfi efektivnim fizeni lidi. Jedna se o
Cisté individualni zalezitost, protoze kazdého pracovnika motivuje
néco jiného a totéz plati také u obchodnik(. Pokud manazer
prodeje vi, co obchodniky motivuje, mize je mnohem Iépe
motivovat a minimalizovat tak riziko demotivace. VétsSinou plati,
Ze Cim vice motivaCnich moznosti nabizi, tim vice zvySuje
pravdépodobnost vysoké motivace vSech ¢lent tymu. Motivaci

podstatné ovliviiuje klima, které manazer prodeje vytvafi.

Usp&sny manazer usiluje o snizovani rizika demotivace
riznymi zpusoby, napfiklad jasnou organizacni politikou, jasnymi
vizemi a cili organizace, vhodnym stylem vedeni, pracovnimi
podminkami, tymovou praci, spravedlivym odméfnovanim,
podporou apod. Mam dobrou zkuSennost s tim, kdyZz manazer
pouziva ruzné metody ke zvySovani motivace obchodnikl, napf.
uznani v pfipadé uspéchu, vhodné zvolena zpétna vazba,

delegovani, respektovani prava na volny €as, podpora rozvoje a
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kariérniho rlstu, realné cile, respektovani riznych nazort a prava
na chyby, mimoradné odmény v pfipadé mimofradnych vysledkul

apod.
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5 Zaver

Hlavnim cilem této prace, ktery jsem si vytyCil bylo
zmapovani a snaz$i orientace v teorii motivace a kariérniho ristu

a aplikace teoretickych poznatkil do mé praxe.

Hlavni teoreticka ¢ast méla pomoci srovnani riznych teorii
motivace a popsani procest (vedoucich ke kariérnimu ristu)
sméfovat k propojeni a snazSi orientaci predevSim v oblasti
teorie. Cim hloubgji jsem se do problematiky dostaval, tim t&zsi
bylo téma uchopit a popsat v celém jeho kontextu. Vzhledem, Ze
jsem chtél sméfovat praci pfedevsim na syntézu teoria a praxe,
musel jsem v teoretickych Castech zamérné vypoustét néktera
velmi zajimava témata, abych nezabihal do pfiliSnych podrobnosti

a drzel se tak zdani prace.

Orientaci v této znac¢né slozité problematice, se mi podafilo
v mnohych oblastech osvétlil, ¢ se nad ni hloubé&ji zamyslet a
doufam, Ze i pro pfipadné Ctenafe se zajmem o toto téma, to

bude pfinosnym a zajimavym ¢tenim.

Rozvoj kariéry a kariérovy rust jsem pojmul jako
systematické Fizeni individualniho rozvoje pracovnik(l a vénoval
se predevsim trendim v osobnim rozvoji pracovniku, UspéSnému
osobnimu rozvoji a motivaci lidi v organizaci ¢i namétum pro
planovani osobniho rozvoje pracovnikli sméfujicimu k zavérecné

Casti prace.
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Oblasti motivace a kariérniho rdstu propojené s moji
dosavadni praxi jsem nastinil v Casti, pFedevSim v kapitole o
mych zkuSenostech a know-how z mezinarodni tréninkové a
konzultaéni spoleCnosti. Zde jsem se vénoval hlavné osobnimu
rozvoji a motivaci obchodnikll prfedevSim z pohledu prodejniho
manazera. Pravé téma zaméfené na motivaci a rozvoj pracovnikul
v prodejni organizaci bylo pro mé osobné nejzajimavéjSi a
nejbliz§i a zaroven jsem pocitil potfebu téma rozpracovat

mnohem komplexnéiji.

Véfim, Zze téma motivace a kariérni rist se tyka vétSiny
znas, at uz zpohledu pracovnika organizace ¢i manaZera.
Dochazim k jednoznaénému zavéru, Ze teorie a praxe jsou ¢asto
dvé naprosto odliSné kategorie a Ze ani jednu bychom neméli

opomijet.
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vyuZije ve své praci, uvede ji v seznamu literatury a bude ji fadné
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