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Resumé 

 

Cílem této diplomové práce je nastínit různá pojetí teorií 

pracovní motivace, kariérního růstu a jejich praktické uplatnění při 

řízení obchodního týmu v prodejní organizaci. Práce se 

v teoretické části nejprve věnuje vymezení nezbytně nutných 

pojmů, jimiž jsou především motivace, pracovní motivace, kariéra 

a pracovní kariéra. Dále se zaměřuje na vybrané motivační teorie, 

základní kritéria a současné pricipy řízení pracovní kariéry, 

rozvoje a kariérového růstu. Motivace a rozvoj pracovníků jako 

předpoklad kariérního růstu je shrnutím dané problematiky a je 

koncipována s ohledem na využití teoretických poznatků v praxi. 

Poslední praktická část se věnuje úspěšnému vedení, motivování 

a kariérnímu růstu obchodního týmu v mezinárodní poradenské a 

tréninkové společnosti M., zaměřené na rozvoj lidí a zvyšování 

efektivity prodeje. Práce by měla být podnětem k úvaze o vlastní 

motivaci, kariérním růstu a mohla by poskytnout pár cenných 

námětů jak efektivně motivovat, rozvíjet pracovníky v obchodních 

organizacích a pomáhat jim při individuálním rozvoji kariéry. 
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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.  
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0 Úvod 

 

Motivace a kariérový růst je oblastí, na kterou bude vždy 

možno pohlížet z mnoha různých úhlů pohledu. Vnímání pojmů 

motivace a kariéra je velmi subjektivní – každého motivuje něco 

jiného, každý má jiné potřeby, jež se snaží ve svém životě naplnit. 

Každý jednotlivec posuzuje úspěch v profesním či osobním životě 

jiným způsobem, řídí se jinými prioritami a tudíž i profesní kariéře, 

kariérnímu růstu ve svém povolání může přikládat různou 

důležitost a význam. Téma této diplomové práce jsem si vybral 

z několika různých důvodů. Prvním z nich je orientace v této 

značně složité problematice, kterou bych rád touto prací 

především v teoretické rovině osvětlil, či se nad ní zamyslel a 

svým osobitým způsobem jí uchopil. 

 

Během mé dosavadní pracovní kariéry jsem se několikrát 

zamýšlel nad tím, zda mě opravdu moje stávající práce baví, 

motivuje, naplňuje, zda mě motivuje prostředí a kultura 

organizace, ve které trávím podstatnou část svého času a zda si 

rozumím s kolegy se kterými „mám táhnout za jeden provaz“. 

Bilancoval jsem, zda se ubírám „správným“ směrem nejen 

v souladu se svými materiálními potřebami, ale i svým nejhlubším 

přesvědčením přesahující rámec nutných prostředků k obživě. 

Osobní naplnění, seberealizace, „cesta, která by pro mne byla 

zároveň i cílem“, kterou bych se chtěl v životě ubírat, aby měla 

smysl nejenom pro mne, ale aby dávala smysl i v kontextu 

společnosti, je myslím, nejenom mým snem či vizí. Motivace a 

kariérní růst na této pomyslné cestě sehrává dle mého názoru 

velmi důležitou roli, ať už se ubíráme kterýmkoliv směrem a naše 

profese je jakákoliv. Vlastní motivace by měla být ukazatelem 
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nejenom manažerům, ale především nám samotným, s jakou 

silou, nasazením a vlastně „proč“ se vrháme do práce, či ji třeba 

odkládáme. Kariérní růst bychom nadneseně mohli chápat jako 

osu, na které můžeme sledovat, odkud a kam se na pracovní 

dráze pohybujeme, či mapu, abychom věděli, kudy jsme šli a kam 

se máme ubírat. Pokud neznáme cíl, je alespoň dobré vědět, kde 

se nacházíme. Utřídění si problematiky motivace a kariérního 

růstu tak může posloužit jako dobrá orientační pomůcka. 

 

V posledních letech jsem vystřídal několik zajímavých pozic 

v mezinárodních společnostech (především oblast HR a prodeje), 

které mi umožnili poodhrnout „roušku teorie“ mého (především) 

teoretického poznání z oboru Andragogika a personálního řízení. 

Motivace a kariérní růst propojený s mojí dosavadní praxí bych 

rád využil především v závěru, kam bude směřovat pomyslná 

červená nit diplomové práce. Cílem této poslední části a vlastně 

cílem celé diplomové práce, ke kterému bych se chtěl co nejvíce 

přiblížit, by měla být aplikace teoretických poznatků o motivaci a 

kariérovém růstu do praxe a zároveň komparace praktických 

zkušeností, postřehů se současným teoretickým pohledem na 

danou problematiku. 

 

V první části práce věnované motivaci se budu zabývat 

především vymezením základních pojmů nutných k hlubšímu 

pochopení problematiky motivace. Teorie pracovní motivace by 

měly tvořit nejobsáhlejší část, na které bych navázal v kapitole 

věnované motivaci a osobnímu rozvoji pracovníků jako 

předpokladu kariérního růstu  

 

Ve druhé části této práce se přednostně zaměřím na 

současné pojetí profesní kariéry a faktory, které ji ovlivňují a budu 
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si všímat zejména provázanosti a vlivů mezi pracovní motivací a 

kariérovým rozvojem. Definujeme základní pojmy kariéra, 

pracovní kariéra a kritéria kariéry. Dále se budu věnovat řízení a 

plánování kariéry, rozvoji kariéry a kariérovému růstu. Závěr této 

kapitoly věnuji současnému pojetí a vybraným teoriím profesní 

kariéry.  

 

Následující části této práce zaměřím více prakticky, zejména 

oblast týkající se osobního rozvoje a motivace pracovníků. 

Vycházím totiž z předpokladu, že právě motivace a osobní rozvoj 

má nezastupitelný vliv na kariérový růst pracovníků 

v organizacích. Rozvoj kariéry a kariérový růst zde pojímám jako 

systematické řízení individuálního rozvoje pracovníků. Budu se 

věnovat trendům v osobním rozvoji pracovníků, úspěšnému 

osobnímu rozvoji a motivaci lidí v organizaci, námětům pro 

plánování osobního rozvoje pracovníků.    

 

Závěrečnou část diplomové věnuji aplikaci některých 

teoretických poznatků týkajících se motivace, kariérového růstu 

pracovníků prodeje do praxe. Z tohoto důvodu zde hovoříme 

předvším o osobním rozvoji a motivaci obchodníků. Budu čerpat 

hlavně z mých zkušeností a osvědčených postupů v konzultační 

firmě M. Zaměřím se na práci prodejního manažera a 

předpoklady úspěšného vedení obchodníků, na systematický 

rozvoj a motivaci členů prodejního týmu, který by měl vést ke 

kariérnímu růstu. 
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1 Motivace 

V této úvodní kapitole diplomové práce se zaměřím na nutné 

vysvětlení základních pojmů začleněných do kapitoly o motivaci. 

Mezi základní pojmy, na které se podíváme detailněji patří 

především motiv, jakožto elementární jednotka motivace. Dále se 

budu věnovat pojmu potřeba - významné determinantě motivace. 

Vymezíme si pojmy motivace a stimulace, především z pohledu 

současné vědecké literatury a pokusíme se mezi nimy rozlišit 

podstatné rozdíly. Dalším tématem bude rozdělení pobídek 

využitelných v procesu motivace a stimulace a lehce se dotkneme 

pojmu pracovní spokojenost, za kterým bude následovat téma 

věnované pracovní motivaci a teoriím motivace. Nejobsáhlejší 

částí této kapitoly budou právě vybrané teorie motivace 

rozčleněných do třech základních skupin, které osobně považuji 

za nejzásadnější. V závěru kapitoly vysvětlíme pojmy související 

s pracovním výkonem motivací k výkonu a uzavírat ji bude 

Yerkes-Dodsonův zákon.  Tato kapitola by měla vést k pochopení 

problematiky motivace, na kterou navážeme v kapitole zaměřené 

na motivaci a osobní rozvoj pracovníků jako předpoklad 

kariérového růstu.  

1.1 Motiv 

Mezi základní pojmy, se kterými v oblasti motivace a 

pracovní motivace budeme zabývat, patří jednoznačně motiv 

jakožto elementární jednotka motivace. Na motiv je možné 

nahlížet z mnoha různých úhlů „a je nutné poukázat na rozdíl 

pojmů motivace a motiv, neboť první vyjadřuje proces a druhý 

hypotetickou dispozici k tomuto procesu“ (Nakonečný 1997, s. 

102). Procesu motivace se budu podrobněji zabývat v dalších 

kapitolách. Koubek (2007, s. 125) motiv definuje jako: “Pohnutka, 
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příčina a energie vyvolávající, udržující a usměrňující cílenou 

(účelovou) lidskou aktivitu s ohledem na její směr (cíl), intenzitu, 

trvání a variablilitu jejího zaměření.”  

 

Bělohlávek (2001) vysvětluje motiv jako určitou pohnutku k 

jednání. V podstatě jde o příčinu chování, která určuje směr a 

intenzitu tohoto chování. Je to důvod pro to, abychom něco 

udělali (Armstrong, 2002). Provazník a Komárková (1996, s. 34) 

chápají motiv jako: „psychologickou pohnutku, příčinu či důvod 

lidského chování či prožívání.“ 

 

Pro pochopení problematiky je velmi důležité si uvědomit, 

že „v daný okamžik zpravidla nepůsobí jeden, ale současně hned 

několik, celý soubor motivů“ (Bedrnová, Nový, 2002, s. 242).  

Tyto různé motivy se od sebe budou lišit svým směrem, intenzitou 

a perzistencí – tedy dimenzemi působení. To, jaké motivy se 

v psychice nakonec prosadí a vyvolají určité chování nebo 

prožívání, je závislé na aktuální skladbě komplexu motivů.     

 

 Motivy lze třídit a rozlišovat mnoha způsoby. Mohou být 

vědomé či něvědomé, na než poukazuje E.R. Hilgart (1962) in  

Nakonečný (1997, s. 103). Vnitřní (intristické) motivy jsou např. 

potřeba kontaktu s lidmi, potřeba něco vykonávat, vlastní 

rozhodování, touha po moci. A samozřejmě motivy vnější 

(extrinistické), kterými je především plat, jež uspokojuje i jiné 

potřeby, potřeba jistoty v zaměstnání apod. (Tureckiová, 2004). 

 

 Motivy se vztahují ke smyslu lidského konání, Nakonečný 

(1997) se v tomto smyslu vyjadřuje o finálním psychologickém 

důsledku instrumentálního chování. Motivy se objevují v úzké 

provázanosti s uspokojením, dovršením celého motivovaného 
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chování. Nakonečný (1997) uvádí, že motivy společně  s 

potřebami představují komplementární vnitřní psychické stavy, 

které však často bývají ztotožňovány, případně  jsou potřeby 

vnímány jako druhy motivů. Pro detailnější zkoumání motivace je 

však nezbytné mezi motivy a potřebami rozlišovat. 

 

1.2 Potřeba 

 Potřeba je stejně jako motiv velmi významnou 

determinantou pracovní motivace i motivace obecně. Koubek 

(2007, s.162) vykládá potřebu jako: „Intrapsychický jev 

signalizující nedostatek (nebo nadbytek) něčeho, co je z hlediska 

subjektu žádoucí (nežádoucí).“ Lze ji velmi jednoduše vyjádřit 

jako absenci nějaké hodnoty. Hodnotu je třeba na tomto místě 

chápat jako něco subjektivně žádoucího a to jak pro biologické, 

tak sociální fungování jedince. Podobně jako je v ekonomické 

literatuře považováno uspokojování potřeb za základ tržního 

chování, sehrávají lidské potřeby dominantní úlohu i jako zdroj 

motivace. Potřebou se na rozdíl od ekonomického vymezení 

rozumí prožívaný nedostatek něčeho, co je pro člověka v daný 

okamžik subjektivně důležité a významné (Bedrnová, Nový, 

2002). Nakonečný (1997) dále důrazňuje nutnost rozlišení potřeb 

a motivů jako dvou klíčových konceptů motivace: „Potřeby 

vyjadřují výchozí motivační stav, který se vývojem (zkušeností) 

zpředmětňuje, tj. nachází určitý objekt činnosti a s ním spojený 

instrumentální vzorec chování. Motivy vyjadřují obsah dovršující 

reakce (uspokojení), a jako takové jsou to dále neanalyzovatelné 

psychologické příčiny chování.“ Potřeby tedy odrážejí spíše vztah 

k cílovému objektu, kdežto motivy vyjadřují spíše smysl, 
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psychologický důsledek jednání, tedy obsah dovršující reakce 

(uspokojení jako konečný cíl motivace).	     

 

 Na potřeby můžeme také nahlížet jako na princip 

psychického ekvilibria, jež je v analogii s fyziologickým porušením 

homeostatické rovnováhy: “Jedná se v podstatě o porušení vnitřní 

rovnováhy a tendenci (potřebu) k jejímu znovunabytí saturaci)” 

Koubek (2007, s. 162). Provazník a Komárková (1996, str. 41) 

definují potřebu jako: „člověkem prožívaný, ne vždy zcela 

uvědomovaný nedostatek něčeho pro daného jedince subjektivně 

významného, jako základní zdroj lidské činnosti.“  

Potřeba se v psychice jedince projevuje určitou vnitřní tenzí, která 

vyvolává tendence k odstranění této tenze (odstranění 

nedostatku/nadbytku něčeho), vede k činnosti směřující 

k uspokojení potřeby. Nakonečný (2005) uvádí, že potřeba jako 

psychický stav se vyznačuje jistou mírou vnitřního napětí. Takové 

vnitřní prožívání potřeb a motivace pak označují termíny jako jsou 

snaha, úsilí, přání, touhy a další. 

 

 

Americký psycholog A.H. Maslow (1954) byl prvním, kdo 

systematicky rozčlenil potřeby. Struktura potřeb podle Maslowa je 

tradičně zobrazována tzv. “pyramidou potřeb“. Typologií a členění 

potřeb existuje celá řada, nicméně právě Maslow a jeho 

„pyramida“ bývá používána nejčastěji.  
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Obr.č.1: Maslowova pyramida potřeb 

 

 
Zdroj:	  Koontz,	  H.	  –	  Weihrich,	  H.:	  Management,	  10.vydání,	  1993,	  str.	  447	  
	  

 

Maslowova hierarchie potřeb vychází z předpokladu, že 

potřeby lze hierarchicky rozčlenit a že lidské bytosti vykazují 

tendenci nejprve uspokojovat potřeby nižšího řádu (potřeby 

primární) a až od jisté míry saturace těchto nižších potřeb u nich 

dochází k uspokojování potřeb vyšších (potřeby sekundární). 

Pokud jedinec například trpí velkou žízní či hladem, nebude 

usilovat o navázání přátelství.  

 

Členění potřeb podle Maslowa: 

 

a) Fyziologické potřeby: Jedná se o potřeby, které jsou společné 

jak lidem, tak i ostatním organismům. Uspokojení těchto potřeb je	  

prvořadé a nutné pro zachování života. Mezi tyto potřeby patří 

například potřeba vzduchu, vody, potravy, spánku a sexu 

 

b) Potřeba jistoty a bezpečí: „Potřeba nemít strach z nebezpečí a 

nemít obavy ze ztráty zaměstnání, ze ztráty majetku, 
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z nedostatku potravin nebo ze ztráty přístřeší.“ (Koontz, Weihrich 

1993, str.446). V podstatě také ochrana před nedostatkem potřeb 

fyziologických. 

 

c) Potřeba sociální: Tyto potřeby lze ztotožnit s potřebami 

přátelství a akceptací jako příslušníka skupiny, dále s potřebou 

lásky, kontaktu, uspokojivé komunikace a blízkosti s ostatními 

lidmi. 

  

d) Potřeba uznání: Dojde-li k uspokojení potřeb nižšího řádu, 

začíná člověk pociťovat potřebu být ostatními respektován, těšit 

se úctě ostatních a „mít stabilní a pevné vysoké hodnocení sebe 

sama (sebeúctu) a být respektován ostatními (prestiž)“ 

(Armstrong 2002, s. 162). 

 

e) Potřeba seberealizace a sebeaktualizace: Souvisí s realizací 

vlastního potenciálu a s osobním růstem člověka. Jedná se o 

nejvyšší z lidských potřeb – stát se tím, kým se opravdu chceme 

stát. 

 

Koontz a Weihrich (1993, str. 446) a Vodáček, Vodáčková, 

(2001, s.165) uvádějí rozsáhlé výzkumy provedené E. Lawlerem 

a J. L. Suttlem, které teoreticky vycházely z Maslowovy koncepce. 

Tyto výzkumy teorii nepotvrdily. Výzkumníci došli k závěru, že 

potřeby lze spíše rozdělit na potřeby biologické (primární) a 

ostatní (sekundární). Ostatní potřeby mají šanci být uspokojeny 

pouze za předpokladu uspokojení potřeb biologických.  

 

Maslowova hierarchie potřeb je také řazena do teorií 

motivace, konkrétně do teorií zaměřené na obsah. Vzhledem 

k jasnějšímu pochopení pojmu potřeba, jsem ji zařadil do této 
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kapitoly. V teoriích motivace se k ní ještě vrátím podrobněji. 

Koubek k tomu dodává (2007, s. 162) dodává že, „uspokojování 

potřeb je nejúčinnějším motivátorem.“ 

 

1.3 Motivace 

Motivace je slovo, které se velmi často používáme, ale 

téměř každý, koho se zeptáte na jeho význam, Vám velmi 

pravděpodobně poskytne různou odpověď. Odpověď nikoliv 

nesprávnou, ale odlišnou. Motivace v současné době patří mezi 

nejzkoumanější a nejdiskutovanější témata v oblasti personální 

práce. Panuje obecná představa, že motivovaný pracovník rovná 

se výkonný pracovník (Koubek, 2007; Armstrong, 2002). 

Jednu z nejsrozumitelnějších definicí podává  Tureckiová 

(2004, s. 55). „Motivace je vnitřním procesem, který vyjadřuje 

touhu a vůli (ochotu) člověka vyvinout určité úsilí vedoucí 

k dosažení subjektivně významného cíle nebo výsledku. Podle 

této definice je tedy motivace přímo vztažena k chování, 

respektive jeho projevům-hovoříme o motivovaném jednání. 

Zajímavý úhel pohledu nabízí (Armstrong, 2002, s. 159): „Jestliže 

motiv je důvod pro to, abychom něco udělali, tak motivace se týká 

faktorů, které ovlivňují lidi, aby se určitým způsobem chovali.“  

Termín motivace má původ v latinském “movere” - 

pohybovat, hýbat.  Pojem motivace je velmi široký. Motivace je u 

každého člověka velmi komplexní a složitá záležitost. Objasnit 

motivaci lidského jednání znamená najít odpověď na dvě důležité 

otázky: Z čeho vyvěrá energie umožňující nám konat to či ono a 

co orientuje naše jednání určitým směrem? S motivací velmi úzce 

souvisí procesy aktivace a energetizace.  
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Aktivace organismu probíhá jako nespecifická reakce a 

dostavuje se obvykle jako důsledek prožívání. Motivace oproti 

tomu vystupuje jako specifický proces beroucí na sebe roli príčiny 

lidského chování. Spojením aktivace a motivace tak získáváme 

vnitřní a vnější energetizaci organismu.  

 

Jak též uvádí Nakonečný (1997), energetizace je v 

současné psychologii spojována s konceptem vzrušení (arousal) 

označujícím určitou míru aktivace organismu. Častým zdrojem 

energetizace jsou emoce, které odráží subjektivní reakce jedince 

na vnitřní i vnější podněty. 

 

Na otázku, co orientuje naše jednání určitým směrem 

odpovídá (Armstrong, 2002, s. 160) „Motivaci lze charakterizovat 

jako cílově orientované chování. Lidé jsou motivovaní, když 

očekávají, že určité kroky pravděpodobně povedou k dosažení 

nějakého cíle a ceněné či hodnotné odměny – takové, která 

uspokojuje jejich potřeby.“  

 

Tabulka č. 1: Schematické znázornění vztahu nedostatku, 
potřeb, motivace a činnosti 
	  
nedostatek (nadbytek) → potřeba → motivace → na cíl 
zaměřená činnost → odstranění nedostatku (nadbytku) 
Pramen:	  BEDRNOVÁ,	  E.;	  NOVÝ,	  I.	  a	  kol.,	  Psychologie	  a	  sociologie	  řízení.,	  
1998,	  s.	  225 
 
Tabulka znázorňuje úlohu motivace v procesu odstranění 

nedostatku/nadbytku. Nedostatek/nadbytek vyvolává potřebu jeho 

odstranění. Tato skutečnost motivuje („pohání“) jedince 

k činnostem, které vedou k cíli, kterým je odstranění nedostatku 

(nadbytku). 
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Významným rysem motivace je skutečnost, že působí 

současně ve třech rovinách, dimenzích. Jde o dimenzi směru, kdy 

je naše činnost orientována, zaměřena jistým směrem. Druhou 

rovinou, ve které motivace působí je dimenze intenzity, síly. 

Člověk pro dosažení cíle vynakládá více či méně energie, větší či 

menší úsilí cíle dosáhnout. Poslední dimenzí je dimenze stálosti, 
vytrvalosti – jak dlouho se osoba pokouší dosáhnout cíle. V 

podstatě jde o to, že jedinec pokračuje k cíli i přes různé 

překážky, nezdary a neúspěchy (Bedrnová, 2002; Armstrong 

2002).  

 

I přes velmi podstatné rozdíly, jakým způsobem mnozí autoři 

vysvětlují podstatu motivačních procesů, existuje zásadní shoda 

v názoru, že lidská motivace vychází z potřeb lidí. Nakonečný 

(2005) označuje motivaci jako proces, který je motivem iniciován 

a projevuje se primárně stavem, kterým je potřeba. Armstrong 

(2002) uvádí, že motivace je procesem, při kterém potřeby vytváří 

přání něco získat, poté jsou stanoveny cíle, které tyto potřeby 

uspokojí a cesty, které povedou k těmto cílům. Pokud poté dojde   

dosažení uspokojení potřeby, k tzv. nasycení (saturaci), je 

dosaženo cíle, toto určité chování a jednání se bude při příštím 

nedostatku opakovat. Koontz a Weihnrich (1993, s. 442) ještě 

diferencují rozdíl mezi motivací a uspokojením. „Motivace se 

vztahuje ke snaze a úsilí o naplnění přání nebo dosažení cíle. 

Uspokojení znamená potěšení, respektive radost z naplněného 

přání.“  
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1.4  Stimulace 

 Pro potřeby této práce je nutné od pojmu motivace odlišit 

pojem stimulace. V laické i odborné literatuře bývají tyto pojmy 

často zaměňovány.  

 

 „Stimulací rozumíme vnější působení na psychiku 

člověka, v jehož důsledku dochází k určitým změnám jeho 

činnosti prostřednictvím změny psychických procesů, především 

pak prostřednictvím změny jeho motivace“ (Bedrnová, E.; Nový, I. 

a kol. , 1998, s. 223.). Proces stimulace probíhá prostřednictvím 

stimulů, což jsou podněty, které vyvolávají určité změny 

v motivaci člověka (Koontz, Weihrich, 1993). „Stimuly jsou 

záležitosti, které povzbujzují individuální výkonnost. Zatímco 

motivace odrážejí přání, stimuly lze ztotožnit s odměnami, nebo 

pobídkami, které stupňují snahu po uspokojení těchto přání“. 

„Rozlyšujeme stimul ve smyslu podnětu jako faktoru vnějšího 

okolí a motiv jako faktor vnitřní, psychický. Stimul tak může být 

synonymem výrazů podnět, popud“ (Koubek, 2007 s. 203). 

Stimuly můžeme rozlišit na impulzy a incentivy.  

 

Impulzy jsou edogenní podněty a můžeme mezi ně řadit např. 

bolení zubů, nervozita před výkonem, tělesná únava.  

 

Incentivy představují naopak exogenní podněty a patří sem např. 

nabídka možnosti pracovního postupu v případě žádoucích 

výsledků, pochvala za dobrý výkon apod. (Nakonečný, 2005). 

 

Účinek stimulace je závislý na různých okolnostech. Těmito 

okolnostmi jsou motivační struktura, vnitřní struktura nebo 

relativně stálá připravenost přijmout nebo nepřijmout podnět. 
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Velmi významně vstupuje do vztahu stimulace - motivace 

motivační struktura, do které se promítají individuální vrozené a 

získané potřeby, zájmy, hodnoty, zkušenosti, aspirace, aktuální 

psychické vyladění apod. (Bedrnová, E.; Nový, I. a kol.,1998). 

 

  Laicky řečeno, stimulace je z vnějšího okolí směrem 

k jedinci (např. peněžní odměna, benefity apod.) a motivace je 

většinou chápána jako proces subjektivně-vnitřní, směřující od 

jedince  k vnějšímu okolí. Řada autorů (např. Bedrnová a Nový, 

1994; Bělohlávek, 2005; Koubek, 2007) poukazuje na skutečnost, 

že pouze vnější podmínky (pracovní prostředí, systém odměn) 

pro dostatečnou motivaci zaměstnanců nestačí a je třeba se 

zabývat i „vnitřními“ podmínkami pracovníků na individuální 

úrovni. 

 

Přehled pobídek využitelných k motivaci a stimulaci 
v podniku  

 

Bedrnová a Nový (1998) uvádějí jako základní druh 

stimulace zaměstnanců stimulaci pomocí hmotných pobídek – 

mzdou vyplácenou v penězích. Základní mzda je pak zpravidla 

doplňována peněžními prémiemi za dobrý pracovní výkon 

zaměstnance či jinými nepeněžními formami odměny, jako je 

například možnost levnějšího nákupu produktů podniku, 

dividenda z akcií podniku, stravenky, průkazky na sport nebo 

kulturní akce, atd. 

    

Koontz a Weihrich (1993) považují za diskutabilní 

používání peněžních prémií. Pokud se stane vyplácení prémií ne 

pouze odměnou za excelentní výsledky a pracovní nasazení, ale 

rutinní procedurou týkající se plošně všech zaměstnanců i 
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s průměrnou výkonností, ztratí tato pobídka v poměrně krátkém 

čase (několika měsících) svůj motivační charakter. Místo toho, 

aby povzbudila pracovníky k vyššímu výkonu, stane se věcí 

chápanou jako samozřejmost a její odebrání naopak vzbudí u 

zaměstnanců nespokojenost v zaměstnání. 

    

Velice zajímavým způsobem stimulace zaměstnanců, který 

nabízí možnost uzpůsobit stimulaci individuálním potřebám 

jednotlivců je takzvaný Cafeteria-Systém. Jedná se o „flexibilní 

systém poskytování sociálních a nadtarifních výhod hmotné 

povahy“ (Bedrnová, Nový 1994, str.80-81). Tento systém dovoluje 

zaměstnancům ve stanoveném období volbu z nabízených 

alternativ materiálních výhod korespondujících s jejich 

individuálními požadavky a preferencemi. Podle Bedrnové a 

Nového (1998) sleduje tento systém tyto cíle: individualizace 

sociálních služeb, zvýšení průhlednosti výše a struktury 

materiálních benefitů, podpora seberealizace pracovníků 

zvětšováním jejich rozhodovacího prostoru, podpora podnikového 

image, zefektivnění hospodaření s prostředky určenými pro 

sociální služby. 

 

Ač je v dnešní společnosti sociální prestiž jedince často 

odvozována od blahobytu, který si on a jeho rodina mohou dopřát 

a jedinci jsou ochotni obětovat veškerý svůj čas a síly tomu, aby 

rodinu po finanční stránce dostatečně zabezpečili, není možno 

tento nástroj stimulace přeceňovat. Mnoho perspektivních 

zaměstnanců opouští podniky, ve kterých pracují, ačkoli v nich 

jsou nadstandardně mzdově ohodnocováni, pokud v podniku 

selhávají ostatní nástroje stimulace či motivace, jako je například 

pro zaměstnance srozumitelný, transparentní a spravedlivý 

systém hodnocení, či sociální klima. Dále je nutno uvážit, že ne 



	   22	  

všichni zaměstnanci jsou na peněžní pobídky stejně citliví. 

Zaměstnanec starající se o rodinu se dvěma dětmi bude mít vyšší 

potřebu peněz, než pracovník žijící sám. Pro vlastníky a 

manažery firem je také nutno si uvědomit ten fakt, že stimulace 

pomocí hmotných prostředků vyvolává pro podnik ze všech 

možností stimulace zaměstnanců zdaleka nejvyšší náklady.  

 

Mezi širší pracovní podmínky patří jak bezpečnostní a 

hygienické podmínky práce, tedy to, zda je pracovní prostředí, ve 

kterém zaměstnanec práci vykonává, zdravé a bezpečné, tak i 

charakter práce samotné.  

 

Hodnocení pracovníka přímým nadřízeným je velice 

důležitým nástrojem motivace a mělo by být používáno všude, 

kde zaměstnavateli záleží na tom udržet si dlouhodobě přízeň 

zaměstnanců a jejich ochotu odvádět po nich požadovanou práci. 

V mnoha podnicích existují systémy formálního hodnocení 

pracovního výkonu zaměstnanců. Podle Koontze a Weihricha 

(1993) by však toto formální hodnocení mělo být doplněno i 

občasným neformálním hodnocením a oceněním práce od 

vedoucího, jenž je se zaměstnanci v bezprostředním 

každodenním kontaktu a jenž dobře zná své podřízené, jejich 

pracovní výkony. Není-li tomuto hodnocení v podniku věnována 

dostatečná pozornost, hrozí u zaměstnanců narušení či stagnace 

pracovní ochoty. 

 

Dalším ze stimulů, které Bedrnová a Nový považují za 

zásadní, je hodnocení jedince pracovní skupinou. „V pracovní 

skupině se naplňuje potřeba sociálního kontaktu, která je pro 

každého člověka závažná.“ (Bedrnová, Nový 1998, str. 216) 

Způsob působení skupiny na jedince lze popsat psychologickým 
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termínem „sociální facilitace“. Hartl definuje sociální facilitaci jako: 

„zlepšení výkonu způsobené tím, že člověk vidí, slyší jiné osoby 

konat tutéž činnost; působí nápodoba, soutěživost, sociální 

prestiž; působí převážně u snazších, případně automatizovaných 

úkonů.“ (Hartl, Hartlová 2004, str.157) 

    

1.5 Pracovní spokojenost 

 Pro účely této práce považuji za nezbytné zmínit se ještě o 

pracovní spokojenosti. Pracovní spokojenost obsahuje pocity a 

postoje pracovníka týkající se jeho práce (Riggio, 1990). Do 

pracovní spokojenosti lze zahrnout všechny projevy pracovníka 

ve vztahu k vykonávané práci, jeho postoje k pracovnímu 

prostředí, pracovišti a podniku, k pracovní skupině (Bedrnová, 

Nový, 1998). Jedná se tedy o složitou charakteristiku zahrnující 

jak pozitivní, tak negativní pocity a postoje, které jako suma určují 

míru spokojenosti nebo nespokojenosti s vykonávanou prací. 

 

 Jelikož přetrvává představa, že spokojený pracovník je 

výkonný pracovník, věnovali mnozí autoři tomuto vztahu značnou 

pozornost. Nicméně výzkumy už v 60. a 70. letech 20. století 

(Vroom, 1964, Locke, 1976, in Riggio, 1990) poukázaly na 

nejednoznačnost takového vztahu. Někteří dokonce navrhli tento 

vztah obrátit a předpokládat, že dobrý pracovní výkon vede k 

pracovní spokojenosti (pracovní spokojenost je pak důsledkem 

odměn spojených s vykonanou prací). 

 

Někteří odborníci dokonce považují pracovní spokojenost za 

identickou s pracovními postoji. Štikar a kol. (2003) vnímají 

úroveň pracovní spokojenosti jako podstatnou determinantu 
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obecné kvality života, která má významný dopad na duševní i 

fyzické zdraví jedince. Zmínění autoři dále sumarizují výsledky 

dosavadních výzkumu, dle kterých se projevuje pozitivní vztah 

mezi spokojeností a stabilitou pracovníků v organizaci, a 

nespokojeností ve vazbě na fluktuaci. 

 

1.6 Pracovní motivace 

Představuje-li motivace vnitřní hnací sílu ke všem našim 

každodenním aktivitám, pak pracovní motivaci lze chápat jako 

podmnožinu motivace, která vysvětluje veškeré naše konání na 

pracovišti, „odpovídá, proč lidé pracují“ (Nakonečný 2005, s. 120). 

Je to hnací síla k plnění formálně zadávaných úkolů.  

 

 V pracovní činnosti se významně uplatňují očekávání 

výsledků této činnosti. Jedná se o očekávání, že pracovník za 

vykonanou činnost dosáhne takových hodnot, které vykompenzují 

námahu a čas vložený do pracovní činnosti. Nakonečný (2005) v 

této souvislosti rozlišuje dvě dimenze očekávání podle hodnot, 

kterých má být dosaženo: 

 

a) očekávání odměny za práci 

b) očekávání, že odměna za práci umožní získání určitých hodnot 

(současných nebo budoucích) 

 

 V prvním případě je tak žádoucí hodnotou odměna sama, v 

druhém to jsou objekty osobní preference jedince, které si bude 

moci za získanou odměnnu dopřát. Specifika pracovní motivace 

spočívají především v konkrétním prostředí, k němuž se motivace 

vztahuje a rovněž snaha vedoucích pracovníků určitým způsobem 
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pracovní motivaci svých podřízených řídit.  

 

Pracovní motivace je dále určena charakterem vykonávané 

práce a to především na škále stereotyp – nejistota činnosti a 

dále jejím primárním cílem, kterým je pro většinu lidí obstarání 

prostředků na živobytí navyknuté úrovně. 

 

Jak podotýká Armstrong (2002) opírající se především o 

Herzberga a kol. existují dva pracovní typy motivace vnitřní a 

vnější. U vnitřní motivace se jedná především o faktory, „které si 

lidé sami vytvářejí a které je ovlivňují, aby se určitým způsobem 

chovali nebo aby se vydali určitým směrem“ (Armstrong, 2002 s. 

161). Jsou to především faktory jako odpovědnost, příležitost 

rozvoje schopností a dovedností a především příležitost 

k postupu. Naopak vnější motivace znamená zejména “to, co se 

dělá pro lidi, abychom je motivovali“ (Armstrong, 2002 s. 161). 

Jedná se zejména o odměny, povýšení, pochvaly ale i tresty, 

snížení mzdy, kritika atd.  

 

Jak se velmi trefně zmiňuje (Vodáček, Vodáčková, 2001), 

nemusí být vždy motivace chápána v pozitivním směru: „...vytvořit 

podmínky, které jsou pro spoulupracovníky atraktivní, vyvolávají u 

nich ochotu a zájem na dobrém řešení uvažovaných úkolů či 

tvůrčí atraktivitě apod. V západní manažerské literatuře jde 

především o pojetí obecnější. Uvažuje se jak pozitivní, tak i 

negativní motivace“ (Vodáček, Vodáčková, 2001 s. 162). 

Negativní motivace je chápána jako strach, obava před trestem 

ze strany vedení či např. snížením platu. Nakonečný (2005, s. 

124) „Lidé se v podstatě dělí na osoby motivované úspěchem a 

osoby motivované strachem z neúspěchu: 
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- Osoby motivované úspěchem se vyznačují snahou vyhnout 

se neúspěchu tím, že dávají přednost úkolům střední 

obtížnosti, vyhýbají se lehkým úkolům, protože jejich 

splnění nepřináší plnější uspokojení a snahou vyhnout se 

rizikům. 

- Osoby motivované strachem z neúspěchu se vyznačují 

tím, že dávají přednost lehčím úkolům, vykazují však i 

pohotovost věnovat se úkolům velmi obtížným (neboť 

neúspěch tu není tak deprimující) a jsou ochotni podstoupit 

i rizikové způsoby chování.“ 

 

1.7 Vybrané teorie pracovní motivace 

 
Zájem o pracovní motivaci, který významně vzrůstá od 

druhé poloviny 20. století přináší celou řadu teorií pracovní 

motivace. Téměř veškeré teorie, které se zabývají pracovní 

motivací, lze shrnout do několika základních skupin (Vodáček, 

Vodáčková, 2001): 

 

 První skupina – tedy teorie zaměřené na obsah se snaží 

vysvětlit, co motivuje člověka k práci a poznání motivačních 

příčin. Zabývá se lidskými potřebami, jejich vztahy a 

preferencemi. Do této skupiny bychom mohli zařadit například 

Maslowovu teorii hierarchie potřeb, Herzbergovu dvoufaktorovou 

teorii, Alderferovu „třífaktorovou ERG“ teorii potřeb a též teorii 

McClellandova.  

 

 Druhá skupina - teorie zaměřených na proces (průběh 

motivačního provesu) se snaží o hlubší vysvětlení procesu 

pracovní motivace související s očekáváním, cíly a vnímáním 
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spravedlnosti. Patří sem například Vroomova teorie valence a 

očekávání, Porterova a Lawlerova teorie výkonu a spokojenosti, 

Adamsova teorie spravedlnosti apod. Do této skupiny teorií 

bychom mohli zařadit také McGregorovu teorii X a Y.  

 

 Armstrong (2002, s. 161) uvádí třetí skupinu – teorie 

instrumentality, „která tvrdí, že odměny nebo tresty (politika cukru 

a biče) slouží jako prostředek k zabezpečení toho, aby se lidé 

chovali, nebo konali žádoucím způsobem.“ 

 

1.7.1 Teorie „cukru a biče“ 

Dle teorie „cukru a biče“ jsou za nejefektivnější stimuly 

považovány odměny a tresty. Nejběžnější formou odměn jsou 

peníze a jiné hmotné odměny. To s sebou přináší dva problémy. 

Zaprvé je stimulování hmotnými odměnami z hlediska nákladů 

podniku nejdražší možnou variantou. Zadruhé často bývají 

odměňováni i pracovníci, kteří nepodali odpovídající výkon. „Tato 

situace je důsledkem používání takových praktik, jako je 

povyšování na základě služebních let, automatické zvyšování 

platů a vyplácení prémií manažerům bez ohledu na jejich 

individuální výkonnost“ (Koontz – Weichrich, 1993, str. 443). 

    

Uchylování se k postihům není jako nástroj stimulace 

v současné manažerské literatuře příliš doporučováno. Koontz a 

Weihrich (1993) uvádějí jako hlavní nevýhodu používání postihů 

vytvoření obranného či odvetného chování zaměstnanců, které se 

může projevovat sníženou motivovaností a kvalitou práce, 

lhostejností či dokonce nepoctivostí zaměstnanců. 
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1.7.2 Teorie potřeb A. Maslowa 

     Jde snad o nejpoužívanější, nejznámější a nejrozšířenější 

teorii motivace vůbec. Blíže jsem nastínil Maslowovu teori potřeb 

v úvodní části mojí práce v kapitole o tom, co je to potřeba. Rád 

bych ještě zmínil, že z ní v podstatě vychází Frederick Herzberg, 

který se svými pracovníky zásadním způsobem modifikoval 

Maslowovu hierarchickou koncepci potřeb (Koontz – Weichrich, 

1993, str. 446). 

 

1.7.3 Dvoufaktorová teorie motivace F.Herzberga 

 
  Teorie historicky vychází z Maslowovy teorie hierarchie 

potřeb. Herzbergrův přístup se však od Maslowova značně liší. 

Základem teorie tohoto amerického psychologa a jeho kolegů je 

předpoklad, že každý jedinec má protikladné skupiny potřeb, 

které nejsou uspořádány hierarchicky.  Jedny zvané motivátory 

nebo také satisfaktory motivují člověka k vyšším výkonům, 

vyššímu úsilí.  A naopak hygienické faktory či dissatisfaktory, u 

kterých jde především o vnější a udržovací potřeby (Vodáček, 

Vodáčková, 2001). Na základě jím provedených empirických 

výzkumů týkajících se vztahu pracovní spokojenosti vzhledem 

k míře uspokojení potřeb, rozlišil Herzberg podle Koontze a 

Weihricha (1993, str. 447):  

 

a) Hygienické faktory, které souvisejí s podmínkami práce. 

Mezi tyto faktory patří například: chování společnosti 

k zaměstnancům, úroveň řízení, pracovní podmínky, 

vztahy na pracovišti, pracovní jistota, atd. Pokud v podniku 

nedochází v dostatečné míře k saturaci těchto potřeb, u 

zaměstnanců se to projeví jejich nespokojeností. Pokud 
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jsou naopak tyto potřeby dostatečně saturovány, 

nedochází sice ke vzniku nespokojenosti, ale spokojenost 

zaměstnanců se též nezvyšuje.  

 

b) Motivační faktory souvisejí s obsahem práce. Patří mezi ně 

mimo jiné uznání okolí, hmatatelné výsledky pracovního 

nasazení, úspěch, postup v organizační hierarchii. Jejich 

dosažení přináší uspokojení, ale nedosažení nevyvolává 

nespokojenost. 

 

 Herzbergova dvoufaktorová teorie se týká také 

pracovní spokojenosti, kdy bylo poukázáno na rozdíl mezi 

spokojeností v práci a spokojeností s prací (Nakonečný, 2005). 

 K motivaci k výkonu se vztahuje především skupina 

motivátorů, protože mezi tyto satisfaktory patří především výkon 

úspěšný i neúspěšný, odpovědnost nebo uznání, postup případně 

jeho překážky, seberealizace a sebereflexe.  

 Mezi dissatisfaktory jsou pak zahrnovány peníze, 

vztahy na pracovišti, pracovní podmínky, personální politika 

podniku, status apod. (Nakonečný, 2005). Jedná se tedy 

zpravidla o vnější podmínky práce. Pokud jsou všechny tyto 

faktory v nepříznivém stavu, je zaměstnanec nespokojen a není 

ani odpovídajícím způsobem motivován k výkonu a k pracovní 

činnosti. Pokud je tomu naopak a je u faktorů přiznivá situace, 

zaměstnanec bývá spokojen a přiměřeně motivován (Bedrnová, 

Nový, 2002). 

  

 Z Herzbergovi dvoufaktorové teorie tedy vyplývá, že 

pokud má motivace zaměstnanců dosáhnout optimální úrovně, 

musí se:  
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a) eliminovat nespokojenost pracovníků, zabezpečením 

dissatisfaktorů, tj. především bezpečnost práce, odměňování a 

slušné zacházení 

 

b)    zajistit satisfaktory, tj. zajistit u  pracovníků pocit důležitosti 

jejich práce, odpovědnosti a vědomí možnosti postupu a uznání  

                                                 

                                                                                           (Riggio, 1990) 

 

1.7.4 Alderfererova teorie ERG 

 

 V této teorii pracuje Clyton Alderfer na rozdíl od 

Maslowa se třemi kategoriemi potřeb. ERG se nazývá podle 

prvních písmen anglických názvů jednotlivých skupin potřeb: 

 

1. potřeby existenční (Existency) – týkají se fyziologických 

potřeb a potřeby bezpečí (podobné Maslowovým 

fyziologickým potřebám a potřebám bezpečí) 

 

2. potřeby vztahové (Relatedness) – týkají se 

intepersonálních vztahů a sociálních potřeb (korespondují 

s Maslowovými společenskými potřebami) 

 

3. potřeby růstu (Growth) – vztahující se k plnému rozvoji, 

využití možností jedince, využití jeho schopností a 

dovedností (potenciálu jedince) 

 

 Na rozdíl od Maslowa, Alderfer ve své teorii nepracuje se 

striktním hierarchickým pořadím. Připouští dokonce, že se jedinci 

mohou pohybovat i opačným směrem, od vyšších potřeb k 
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nižším, a využívat nižší potřeby jako náhradu za nezdařené úsilí 

uspokojit vyšší potřeby. 

 Alderferova teorie čelí kritice kvůli obdobným 

nedostatkům jako Maslowova teorie, ani jedna tak výrazněji 

nepřispěla k vytvoření úspěšné strategie zvyšování pracovní 

motivace (Vodáček, Vodáčková, 2001), (Armstrong 2002,) a 

(Tureckiová, 2004). 

 

  

1.7.5 McClellandova teorie dosahování výsledků  
 

 Teorie Davida McClellanda je též založena na koncepci 

tří skupin potřeb a zaměřuje se především na potřeby, jež se 

vztahují přímo k pracovní motivaci. Bývá využívána „především 

pro rozbory motivačních potřeb manažerů samotných“ (Vodáček, 

Vodáčková, 2001, s. 168). 

 

 Hlavními potřebami jsou dle něj: 

1. potřeba úspěchu (need for achievement) 

2. potřeba moci (need for power) 

3. potřeba oblíbenosti, sounáležitosti (need for affiliation) 

 

„Tato teorie již byla vytvořena konkrétně pro specifickou 

zaměstnaneckou skupinu a v jejím základu bychom nalezli snahu 

odpověďět na otázku, zda zdůraznění (upřednostňování) určité 

potřeby, respektive skupiny potřeb predisponuje jednotlivce 

k úspěchu v jeho práci“ (Tureckiová, 2004, s. 60).      

Lidé, jež mají vysokou potřebu výkonu, se vyznačují vytrvalostí, 

rádi přijímají nové úkoly, preferují obtížnější pracovní výzvy. K 

lidem s potřebou moci patří ti, kteří jsou dominantními, mají 

potřebu rozhodovat a řídit. K jedincům upřednostňujícím potřebu 
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mezilidských vztahů řadí ty, jež raději pracují v týmu, chtějí být 

akceptováni ostatními spolupracovníky (Riggio, 1990). 

 McClelland předpokládal, že v každém jedinci jsou 

zastoupeny všechny uvedené potřeby, ale u každého z nás 

dominuje výrazně pouze jedna z nich.  I když původně bylo 

McClellandovo pojetí motivace zamýšleno obecněji, nejlépe se 

potvrdilo a nejjvíce se uplatnilo u vedoucích pracovníků, pro něž 

jsou obvyklé potřeby hierarchicky vyšší, neboť již disponují 

určitým postavením a finančním zajištěním (Vodáček, Vodáčková, 

2001). 

 

1.7.6 Vroomova expektační teorie  
 
 Další teorií řazenou již do teorií zaměřených na proces 

motivace je Vroomova expektační teorie, jež vychází ze základní 

práce psychologa Victora H. Vrooma „Práce a motivace“ z roku 

1964 (Vodáček, Vodáčková, 2001, s. 170). 

Základní tezí této teorie je, že sílu motivace k provádění 

určité činnosti ovlivňuje jednak velikost očekávání dosažení cíle, 

jednak samotná přitažlivost, hodnota tohoto cíle. V této teorii hrají 

roli dva klíčové pojmy. Jsou jimi expektace a valence. Na 

pracovní činnost se dívá jako na prostředek, který vede 

k dosažení určité (pro člověka důležité) hodnoty. „Tam, kde 

člověk nevěří v to, co má dělat, nemůže být motivován. Stejně 

tak, když nevěří, že by jeho úsilí mohlo vést k úspěšnému konci“ 

(Vodáček, Vodáčková, 2001, s. 170). 
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Tato teorie se dá i vyjádřit vzorcem: 

 

MS = V * E 

    

kde   MS - úroveň motivace, motivační síla 

 V - valence, subjektivní hodnota výsledku jednání, 

očekávané uspokojení, k němuž motivované pracovní jednání 

povede 

 E - expektance, očekávání, subjektivní, pravděpodobnost, 

že dané pracovní jednání  skutečně povede k očekávanému 

výsledku. 

         (upraveno podle Tureckiová, 2004, s. 62) 

 

 „Čím je pravděpodobnější, že snaha (úsilí) pracovníka 

povede k žádoucím výsledkům (cílům), tím usilovněji bude 

pracovník svoji činnost vykonávat.“ (Tureckiová, 2004, s. 62) 

  

 Cílem může být cokoliv, co má pro pracovníka pozitivní 

význam (např. vyšší příjem, postup atd.) Z obdobného principu 

jako je Vroomova expektační teorie vychází i Porterův a 

Lawlerům model, který „se snaží o syntézu  Vroomovi teorie 

s některými názory Maslowa, Herzberga a McClellanda“ 

(Vodáček, Vodáčková, 2001, s. 172) a který byl rozvinut do 

myšlenky, „že existují dva faktory, které determinují úsilí lidí 

vkládané do jejich práce:  

 

1. Hodnota odměny jedinců do té míry, do jaké uspokojuje 

jejich potřeby jistoty, společenského uznání a 

autonomie. 
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2. Pravděpodobnost, že výsledky závisejí na úsilí tak, jak 

je vnímáno jedinci - jinými slovy, jejich očekávání 

týkající se vztahu mezi úsilím a odměnou“ (Armstrong 

2002, s. 164). 

 

V podstatě je „pro sílu motivačního úsilí rozhodující 

zaměstnancovo vyhodnocení subjektivní atraktivnosti očekávané 

motivační odměny ve srovnání s předpokládaným úsilím a riziky 

jeho dosažení“ (Vodáček, Vodáčková, 2001, s. 172).  

  

V praxi bývají obě teorie považovány z hlediska manažerské 

praxe za velmi náročné především pro jejich aplikační náročnost 

(požadavky na psychologii a zásadovost jednání manažerů) 

 

1.7.7 Adamsova teorie ekvity/spravedlnosti 
 
 Teorii poprvé navrhl J.S. Adams (1965). Teorie spravedlnosti 

vychází z předpokladu, že motivace pracovníků je založena na 

potřebě rovného a spravedlivého zacházení. Domnívá-li se 

pracovník, že je s ním spravedlivě zacházeno, lze očekávat jeho 

stabilní pracovní výkon.  

 

 Armstrong (2002, s. 165) doplňuje, že ústředním zájmem 

teorie spravedlnosti je, „jak lidé vnímají, jak se s nimi v porovnání 

s jinými lidmi zachází. Teorie spravedlnosti ve skutečnosti tvrdí, 

že lidé budou lépe motivováni, jestliže se s nimi bude zacházet 

spravedlivě a demotivováni, jestliže se s nimi bude zacházet 

<nespravedlivě.“  

 

 Je tedy nutné zdůraznit, že se u každého pracovníka jedná o 

jeho subjektivní pojetí rovnosti-nerovnosti, což potvrzuje i Riggio 
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(1990). Spravedlnost je vždy spojena s porovnáváním (nejčastěji 

se spolupracovníky, případně porovnáním vynaloženého úsilí a 

získané odměny). Aby byl zachován motivační potenciál 

spravedlnosti, nemůže se v žádném případě jednat o synonymum 

rovnosti. Rovnost, v prostředí, které zasluhuje diferencované 

zacházení, naopak působí jako silně demotivační prvek. 

  

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

 

1. distributivní spravedlnost – jak jsme odměňováni podle svého 

přínosu a v porovnání s ostatními,  

 

2. procedurální spravedlnost – jak vnímáme spravedlnost postupů 

uplatňovaných v organizaci, vnímání procedurální spravedlnosti je 

silně ovlivněno interpersonálními faktory. 

 

 Problémem této teorie je především to, že lidé mohou 

subjektivně přeceňovat svoje přínosy organizaci, nebo odměny a 

výhody ostatních pracovníků (Koontz, Weihrich, 1993). 

 

 

1.7.8 McGregorova teorie X a Y 

Douglas McGregor stanovil dva soubory názorů na povahu 

lidí v organizaci označované jako teori X a teorii Y. Z těchto dvou 

skupin by měli vycházet manažeři při motivování a řízení lidí 

v organizaci a na základě teorie X či teorie Y volit odpovídající 

strategii (Koontz, Weihrich, 1993 s. 444).  

 

„Podle teorie X zaměstnanci pracují neradi, jsou líní a 

nezodpovědní. Práce je pro ně jen nutným zdrojem obživy 

(extrinistický motiv – v novější terminologii). Odpovídající strategií 
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řízení (X) je přímé řízení spočívající v příkazech a nařízeních, co 

mají zaměstnanci dělat. Takové lidi je třeba „držet na krátkém 

vodítku“ a pravidelně a přísně jejich práci kontrolovat. Lidé jsou 

motivování pomocí hmotných stimulů, odměny a trestu“ 

(Tureckiová, 2004, s. 58). 

 

Dle teorie Y, vynakládat fyzické a duševní úsilí je pro 

pracovníky organizace přirozená záležitost. Lidé jsou schopni se 

sami kontrolovat a řídit, tudíž „pevné“ vnější řízení, postihy a 

hrozby nejsou adekvátní. Zaměstnanci se totiž ztotožňují 

s organizačními cíly a míra jejich ztotožnění je úměrná velikosti 

odměn za jejich dosažení. Odpovědnost, představivost, důvtip a 

kreativita jsou pro ně zcela přirozené a tento celkový intelektuální 

potenciál není v organizaci dostatečně využíván. Strategií řízení 

je především integrování individuálních a organizačních potřeb, 

založené na sebeřízení pracovníků. Teorie Y je narozdíl od teorie 

X velmi dynamická a pružná a „není pochyb o tom, že oba 

soubory předpokladů mohou ovlivnit to, jakým způsobem bude 

manažer vykonávat své manažerské funkce“ (Koontz, Weihrich, 

1993 s. 445). 

 

1.8 Pracovní výkon 

 

     Pokud jsem se v několika předchozích kapitolách věnoval 

motivům, potřebám, motivaci a teoriím, musím se samozřejmě 

také zmínit o  výkonu, respektive o pracovním výkonu. „Pracovní 

výkon je za dané situace výsledkem spojení a vzájemného 

poměru úsilí, schopností a vnímání role (vnímání úkolů)“ (Koubek, 

2007, s. 170).  
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 Pracovní výkon se vztahuje především k plnění úkolů, 

které tvoří náplň práce pracovníka. U pracovního výkonu jde 

nejenom o kvalitu, kvantitu práce, ale také o ochotu a přístup      k 

práci, chování a vztahy na pracovišti v souvislosti s prací a jiné 

charakteristiky pracovníka, které s vykonávanou prací souvisí. 

Úsilí se týká množství energie do plnění povinností vložené, 

schopnosti charakterizují pracovníka při plnění úkolů a vnímání 

rolí a úkolů se týká pochopení své role a úkolu, jde o oblast, kam 

by měl pracovník směřovat své snahy a úsilí (Koubek, 2007). 

  

 Osobní předpoklady zpravidla determinují rozdíly v 

pracovním výkonu jednotlivých lidí. Mohli bychom obecně 

shrnout, že čím je vykonávaná práce složitější, tím klade vyšší 

nároky na schopnosti člověka a tím jsou také vyšší rozdíly v 

individuálním pracovním výkonu.  

 

1.9 Motivace k výkonu 

 
  Nakonečný (2005) popisuje osoby motivované 

úspěchem, jako ty, které dávají přednost středně těžkým úkolům, 

vyhýbají se úkolům lehkým, snaží se vyhnout rizikům. Naopak 

osoby motivované strachem z neúspěchu raději provádějí úkoly 

lehké nebo obtížné, jsou schopni podstoupit i jistá rizika. 

 

 Mezi základní předpoklady dobrého profesního 

výkonu patří právě motivace k výkonu a kognitivní schopnosti, 

znalosti a dovednosti. Na první pohled se zdá, že vztah motivace 

– výkon je lehce vysvětlitelný. Přímou úměrou bychom mohli 

vyvodit, že čím větší motivace, tím lepší a větší výkon. I 
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zkušenosti každého z nás ovšem hovoří jinak, chceme-li něčeho 

moc a moc dosáhnout, často se nám to nepodaří. Býváme totiž 

přemotivováni a tato „přílišná motivovanost přináší míru vnitřního 

neklidu, psychického napětí, které narušuje normální fungování 

lidské psychiky a oslabuje tak aktuální vnitřní, subjektivní 

předpoklady výkonu. Celkově tedy výkon snižuje“ (Bedrnová, 

Nový, 2002, s. 255). 

  

 Jedinečnost pracovní motivace potažmo motivace 

k výkonu je hlavně v konkrétním prostředí, ke kterému se 

vztahuje a také ve vztahu nadřízených k podřízeným a jejich 

způsobu ovlivňovat a řídit pracovní motivaci svých podřízených. 

Nadřízení se mohou snažit nejen zvyšovat produktivitu práce, ale 

také pečovat o spokojenost svých zaměstnanců.  

	  

1.10 Yerkes-Dodsonův zákon 

 

  Vztah mezi úrovní motivace a výkonem bývá nejčastěji 

zobrazován pomocí tzv. Yerkes-Dodsonova zákona a označován 

jako obrácená u-křivka. Na obr. 2. je vyjádřena závislost mezi 

intenzitou výkonu a úrovní motivace. Při nízké úrovni motivace je i 

úroveň výkonu nízká. Pokud motivace roste, zvyšuje se i intenzita 

výkonu, ale jen do okamžiku, kdy motivovanost člověka přesáhne 

určitou hranici. Po překročení této meze se intenzita výkonu 

snižuje. 
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Obr. 2. Vztah mezi intenzitou výkonu a úrovní motivace 

(Yerkes-Dodsonův zákon) 
 

 

Zdroj: Nakonečný (2005, str. 127) 
 

                 Pro každý úkol pracovníka tedy existuje určitá optimální 

úroveň motivace. Tato úroveň se liší hlavně vzhledem k 

náročnosti úkolů. Pro náročnější úkoly je optimálnější nižší úroveň 

motivace a naopak pro úkoly snadnější je optimálnější 

motivovanost vysoká (Nakonečný, 1997).  
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2 Profesní kariéra a kariérový růst 

 

Úspěšný a motivovaný pracovník, který neustále rozšiřuje 

své znalosti a dovednosti,  pracuje na svém rozvoji je skutečnou 

přidanou hodnotou pro každou organizaci. Přestože vnímání 

kariéry je často velmi subjektivní záležitostí jednotlivých 

pracovníků, řízení a rozvoj kariéry zaměstnanců dnes patří mezi 

klíčové procesy při vedení lidí v úspěšných firmách. Ve druhé 

části této práce se přednostně zaměřím na současné pojetí 

profesní kariéry a faktory, které ji ovlivňují a budu si všímat 

zejména provázanosti a vlivů mezi pracovní motivací a 

kariérovým rozvojem. Vymezíme si základní pojmy kariéra, 

pracovní kariéra a kritéria kariéry. Dále se budu věnovat teoriím 

objasňujícím řízení a plánování kariéry, rozvoj kariéry a kariérový 

růst. Závěr této kapitoly věnuji současnému pojetí a vybraným 

teoriím profesní kariéry.  

	  

2.1 Charakteristika a vymezení pojmu kariéra 

Každý člověk se někdy zabývá otázkou svých profesních 

zájmů a tím, čeho chce v životě dosáhnout. Všichni lidé si 

různými způsoby budují svou kariéru. Abychom lépe uchopili 

současné pojetí kariéry, rád bych se nejprve věnoval kritériím 

kariéry a vymezil pojmy kariéra a pracovní kariéra a kariérový 

růst.  

 

Existují různé definice kariéry, pojem kariéra většinou není 

jednoznačně vykládán. V širším slova smyslu pojmem kariéra 

myslíme část životní cesty člověka, která souvisí s jeho 

pracovními aktivitami a s jeho zařazením do činností organizace 
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nebo s jeho prací pro takové organizace (Tureckiová, 2004).   

Palán (2002, s. 93) kariéru definuje jako „profesionální životní 

dráhu, posloupnost pracovních míst, které pracovník zaujímal 

v průběhu svého ekonomicky aktivního života.“ 

 

Bělohlávek (1996, s.277) vidí kariéru jako „dráha člověka 

životem, zejména pak profesionální, na které získává nové 

zkušennosti, rozvíjí své kompetence a realizuje svůj osobní 

potenciál.“ Jedná se o humanistické pojetí pojetí postavené na 

seberealizaci jednotlivce a na rozvoji jeho potenciálu. Rozlišuje 

vnější (objektivní) kariéru, která je sledována v materiálech 

personálních oddělení (životopisy, výčet absolvovaných škol a 

kurzů, předchozí zaměstnání, pracovní změny). Nedozvíme se 

nic o tom, jaké si člověk kladl cíle, zda jich dosáhl a jak se 

vyrovnával s různými těžkostmi během profesionální dráhy. 

Naopak vnitřní (subjektivní) kariéra si všímá významu jednotlivých 

událostí pro jednotlivce, postihuje postoj pracovníka, jeho 

zkušenosti i osobní růst. 

 

Kariéru můžeme chápat také jako posloupnost získávání 

pracovních zkušeností během určitého časového období 

(Milkovich, Boudreau, 1993). Různá pracovní místa a pracovní 

role, které člověk vystřídá je výsledekm jak záměrných 

rozhodnutí, tak i příležitosí, které se člověku v průběhu života 

vyskytnou. Je důležité si kariéru spojovat nejen s jednotlivci, ale 

zásadní roli hraje pro organizace, které prostřednictvím 

jednotlivců naplňují plánované cíle.  

 



	   42	  

Pracovní kariéru vnímáme jako pracovní postup nejčastěji 

ve vertikálním, ale i horizontálním směru. Rozvoj kariéry zahrnuje 

jak plánování kariéry (individuální), tak management kariéry 

(organizační). Plánování kariéry – jedná se spíše o individuální 

záležitost a aktivitu jednotlivce, které může být ovlivněno 

organizací. Řízení kariéry – podle Bělohlávka (1996) umožňuje 

pracovníkovi rozvinout jeho potenciál. Schein (1978) in 

Tureckiová (2004) chápe rozvoj profesní kariéry jednotlivce jako 

plánování osobních motivů a hodnot, ale také svých schopností 

v určitých typech profesí – tzv. kariérové kotvy.  

 

Vývoj kariéry podle Milkovich, Boudreau (1993, s.443) 

zahrnuje řízení kariéry a plánování kariéry. „Plánování kariéry je 

proces, v němž zaměstnanci definují a uskutečňují jednotlivé 

kroky k realizaci cílů kariéry. Řízení kariéry je proces, v němž 

organizace vybírá, hodnotí, orientuje a rozvíjí zaměstnance tak, 

aby si zajistila určité množství kvalifikovaných pracovníků, kteří 

budou odpovídat budoucím požadavkům.“ 

 

Nakonečný (2005) definuje pracovní kariéru jako 

pracovníkem záměrně uskutečňovaný a plánovaný služební 

postup, vývoj zaměstnance – jeho pracovní „životní běh“, 

kurikulum. M. Rymeš (2003) in Nakonečný (2005) upozorňuje na 

vhodnost rozlišení subjektivní a objektivní kariéry. „Subjektivní 

nebo vnitřní kariéra se vztahuje k osobnímu ocenění úspěšnosti 

jednotlivých profesních vývojových fází. Objektivní, či vnější 

kariéra je utvářena míněním vnějších posuzovatelů.“ 

 

Úspěch pracovní kariéry podle Mayerové (1997) závisí na 

schopnostech i osobních vlastnostech pracovníka a na jeho 

profesní orientaci. Kariéra může být chápána též jako postup 
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v pracovním zařazení a zlepšení pracovní pozice v organizaci. 

Kariéra je úzce spojená se zodpovědností a je různě chápána 

z pohledu jednotlivce a z pozice organizace. Zatímco kariéra 

řízená na úrovni jednotlivce se zaměřuje především na rozvoj 

pracovní motivace pracovníků, kteří se mohou cílevědomě 

soustředit na rozvoj svého potenciálu, kariéra řízená na úrovni 

firmy znamená trvalá rozvoj lidských zdrojů a zajištění 

provázanosti s řídícími procesy (Tureckiová, 2004). 

 

Rovnováha mezi profesním a osobním životem se začíná 

dostávat do popředí zájmu veřejnosti i odborníků. Podle 

Armstronga (2002, s. 537) řízení kariéry - „procesy plánování 

kariéry a následnictví v manažerských funkcích“ mají za cíl sladit 

potřeby organizace a pracovníků v oblasti vzdělávání a získávání 

zkušeností a následně zvyšovat efektivitu pracovního výkonu. 

Kariéra je důležitá v tom smyslu, že reprezentuje život osobnosti 

v pracovních podmínkách. Práce se stává klíčem, který ovlivňuje 

kvalitu života osobnosti (Mayerová, 1997). 

 

Současné organizace profesní dráhu jednotlivce významně 

ovlivňují. Kariéra může některým lidem dávat smysl života, výzvu, 

seberealizaci a samozřejmě finanční satisfakci. Práce je zdrojem 

vlastní identity, sociálního statusu a přístupu k různým sociálním 

vztahům. Kariéra tak může být srovnávána s životní dráhou, kde 

ale již záleží na jednotlivci, které cesty si zvolí (Baruch, 2004). 

 

Velmi důležitá je také kariérová strategie (Růžička, Nový, 

1993) zaměřená na využití dosavadní kvalifikace nebo získání 

jiné kvalifikace. Kariérová strategie sleduje hlavně seberealizaci 

pracovníka zejména u pracovníků s vyšší odbornou specifikací. 
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2.2 Základní kritéria kariéry 

Kritéria pracovního úspěchu jsou dalším, ne zcela 

jednoznačným pojmem a stejně jako názory na pojetí kariéry jsou 

individuálně odlišné. Kariérní úspěch je chápán jako záležitost 

čistě subjektivní, ovlivňuje ho nejen osobní život a hodnotový 

žebříček každého jedince, ale i změny ve společnosti. Navíc jak 

správně Růžička (1993) připomíná, představa profesního 

úspěchu je vždy specifická pro určitou společnost v určité době.  

 

Podle pojetí Bělohlávka (1994) mezi tyto kritéria patří např.: 

pozice a postavení v organizaci, reálná moc, plat, symboly (auto, 

kancelář atd.), rozvoj kompetencí, tvůrčí a duševní náročnost 

práce nebo sebeuspokojení. Tento tradičnější (vnější) pohled 

chápal kariéru jako postup v hierarchii organizace, obecné uznání 

nebo výše platu. V současné době se vnější kritéria rozšiřují o 

vnitřní (psychologické) hledisko, kdy kariéra je považována za 

záležitost subjektivní, vyjadřuje postoj pracovníka, jeho 

zkušenosti i osobní růst. 

 

Je zcela zřejmé, že vnímání pracovního úspěchu je silně 

individuální a souvisí také s osobní situací člověka jako je věk 

jednotlivce, pohlaví, sociální zázemí, aktuální životní situace nebo 

momentální vlivy okolí. Jsou rozlišovány tři oblasti, které mají 

zásadní vliv na rozhodování v profesním životě a posuzování 

vlastní efektivity a úspěchu ve vztahu k práci, životnímu stylu a 

kariéře (Wilson a Davies, 1999). Jednou oblastí jsou individuální 

vlivy (vlastní schopnosti, vzdělání, vnímání), druhá oblast je 

zaměřena na vlivy okolí (vztahy s druhými, zodpovědnosti ve 

vztazích k blízkým osobám) a třetí oblast se týká vlivů 

konkrétního zaměstnání (uspokojení z práce a rovnováha 
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s osobním životem). Mezi další osobní faktory, které ovlivňují 

vnímání úspěchu v kariéře jednotlivce je pozice v organizaci, 

kariérové ambice, anebo ambice mobility v rámci organizace.  

 

2.3 Řízení kariéry 

“Cílem řízení kariéry v organizaci je soulad mezi potřebami, 

možnostmi a očekáváními člověka a organizace” (Bělohlávek, 

1996, s. 299). Prostředky pro dosažení takového souladu jsou 

například popis pracovní pozice, správný výběr a rozvoj nových i 

stávajících pracovníků k dosažení požadovaných kompetencí, 

kariérový plán, který řeší soulad mezi potřebami pracovníka a 

organizace.   

 

Rymeš (1996) popisuje proces rozvoje kariéry tak, že: 

„Organizace vybírá, hodnotí, připravuje a zařazuje zaměstnance 

tak, aby si vzhledem ke svým cílům a úkolům zabezpečila 

dostatek kvalifikovaných, motivovaných a identifikovaných 

pracovníků“. U řízení procesu rozvoje kariéry pracovníků je 

důležité sladit individuální, společenské a firemní cíle.  

 

Mezi procesy řízení kariéry Armstrong (2002) řadí plánování 

kariéry a následnictví v manažerských funkcích. Hlavními cíli jsou 

zabezpečit potřeby organizace v oblastni následnictví 

v manažerských funkcích, dále pak poskytnout lidem možnost 

určitého rozvoje a postupu ve vzdělávání a získávání zkušeností, 

které je vybaví potřebnými znalostmi a dovednostmi pro danou 

pozici a v neposlední řadě také poskytnout pracovníkům podporu 

a vedení tak, aby svůj potenciál (talent a aspirace) mohli 

realizovat a dosáhnout tak úspěšné kariéry.  
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Podle Hroníka (2007, s.98) je řízení kariéry úzce spjato 

s talent managementem a většnou se týká menší části 

pracovníků v organizaci na rozdíl od knowledge managementu, 

který se týká většiny populace v organizaci. „Řízení kariéry a 

talent management se dotýká problematiky pružné pracovní síly, 

která je připravena reagovat na prostředí změn.“  Klíčové je, že 

procesy řízení kariéry a talent managementu jsou velmi úzce 

propojeny s hodnocením reálné výkonnosti.  

 

Tak jako se dnes mění koncept kariéry a očekávání ze 

strany zaměstnavatelů i zaměstnanců, je nutné se zamýšlet i nad 

změnami systémů plánování osobního rozvoje a řízení kariéry. 

Řízení kariéry je bezpochyby v dnešní době složitější a 

variabilnější než dříve. Ještě nedávno (v 80. a 90. letech 

minulého století) byly populární různé kariérové mapy a typologie, 

tzv. determinující pojetí kariéry, které se snaží určit na mnoho let 

dopředu směr kariéry a drží se určitých stereotypů. Nyní vidíme 

spíše opouštění těchto přístupů a příklonu k pojetí kariéry 

založenému na otevřeném a adaptivním systému (Hroník, 2007). 

 

Za opuštěnou považujeme praxi, kdy sestavení rozvojového 

plánu měl ve své zodpovědnosti pouze specialista na rozvoj 

lidských zdrojů. Rozvojový plán si v současnosti vytváří každý 

pracovník sám na základě doporučené metodiky, podle které 

postupuje. Řízení kariéry je v současné době úzce propojeno 

s obchodní strategií jednotlivých organizací.  Z obchodní strategie 

celé organizace vychází strategie lidských zdrojů, a teprve na ni 

navazuje strategie rozvoje a vzdělávání pracovníků. Tyto 

strategie jsou vytvářeny standardně na dobu tří až pěti let (Hroník, 

2007).  

 



	   47	  

2.4 Plánování kariéry 

Plánování kariéry je rozhodující součást řízení kariéry. 

Používá všechny informace o požadavcích organizace, o 

hodnocení pracovního výkonu a potenciálu a transformuje je do 

podoby individuálních programů rozvoje kariéry a obecných 

systémů rozvoje pracovníků a manažerů (Armstrong, 2002).  

 

Při plánování kariéry je důležité, že jsou lidé informování o 

jasných cílech, kterých mají dosáhnout a znají způsoby, jak jich 

dosáhnout. Jednotliví pracovníci by si měli uvědomit, co musí 

udělat sami pro sebe, chtějí-li v rámci organizace postupovat 

vzhůru a mohou si tak lépe plánovat svůj vlastní rozvoj 

samozřejmě za vedení a podpory jejich přímých nadřízených.  

 

Plánování kariéry musí být v souladu jedince a organizace. 

Je založeno na potřebách organizace, které však nebudou 

uspokojeny, pokud budou zanedbávány individuální potřeby. Je 

na místě zdůrazňit, že při kariérním plánování se musí brát 

v úvahu to, že pracovníkům by se mělo dostat uznání jako 

jednotlivcům s osobními potřebami a schopnostmi, dále pak, že 

každého člověka lépe motivuje organizace, která vnímá, 

respektuje a reaguje na vyřčené aspirace a přání a v neposlední 

řadě také to, že jedinci mohou růst, měnit se a hledat nové 

orientace za předpokladu, že se jim poskytnou ty správné 

příležitosti, povzbuzení, podpora a vedení (Armstrong, 2002). 

 

Personální oddělení ve velkých organizacích, které má na 

starosti vytvářet kariérový plán, dříve při plánování kariéry často 

pracovalo s kariérovými typy, mapami a dráhami (např. určité typy 

profesionálních osobností). Jak už jsem naznačil v předchozí 
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kapitole týkající se řízení kariéry, v současné době kariérové typy 

a jejich diagnostiku chápeme spíše jako poměrně drahou metodu 

a doplněk plánování, zejména v menších firmách, protože na 

podkaldu jednoduchých testů není možné diagnostikovat 

například kariéru úspěšného manažera.  

 

 Při plánování kariéry má klíčovou roli rozvojový plán (plán 

osobního rozvoje), kterým prochází kariérová dráha, která často 

obsahuje i plány zastupitelnosti, či plány rotace (Hroník, 2007). 

Rozvojový plán, který je základní metodou plánování kariéry, 

Hroník považuje za synonymum kariérového plánu. Rozvojový 

plán navazuje na hodnocení pracovníků, kdy nadřízený spolu 

s hodnoceným dospějí k dohodě o rozvoji a formulují rozvojové 

cíle a oblasti. Za opuštěnou považujeme praxi, kdy sestavení 

rozvojového plánu měl ve své zodpovědnosti pouze specialista na 

rozvoj lidských zdrojů. Rozvojový plán obsahuje nejen oblast 

vzdělávání, ale také další aktivity vedoucí ke splnění dohodnutých 

cílů a způsobů, jak jich dosáhnout. Rozvojový plán si 

v současnosti vytváří každý pracovník sám na základě 

doporučené metodiky, podle které postupuje. 

 

Plánování kariéry a řízení kariéry je dnes méně 

systematické než dříve. Role organizace ve směřování kariéry 

pracovníků spočívá v budování vztahu se zaměstnancem 

v oblasti individuálního rozvoje, ve vyměňování zkušeností, 

znalostí a dovedností s kolegy a v poskytování smysluplných a 

realisticky splnitelných pracovních úkolů. Neustále stoupá 

zodpovědnost každého pracovníka za rozvoj vlastní kariéry a 

vzdělávání. Měl by být sám schopen objektivně zanalyzovat svou 

úroveň znalostí a dovedností, zhodnotit sebe sama a žádat o 

zpětnou vazbu. Důležité je to, aby dokázal identifikovat své hlavní 
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potřeby, osobní hodnoty, cíle a současnou situaci ve svém 

osobním životě a dokázal je sladit s pracovní náplní.   

 

Plánování kariéry je důležité nejen pro klíčové manažery, 

ale i pro další úspěšné pracovníky. Plány kariéry by měli 

uspokojovat firemní i individuální potřeby a také maximalizovat 

potenciál lidí. Zajímavý postřeh vidím u Armstronga (2002, s.548), 

který v tomto smyslu upozorňuje na „posledlost úspěšnými 

osobami (tzv. „high-flyers“), s nimiž se počítá pro důležitější práci, 

a rychle povyšovanými lidmi, která může vést k zanedbávání 

většiny pracovníků, kteří rovněž potřebují být motivováni a 

povzbuzováni a také potřebují mít příležitost k využívání svých 

dovedností schopností.“ 

 

2.5 Rozvoj kariéry a kariérový růst  

Palán (2002, s. 93) popisuje kariérový růst jako kariérovou 

dráhu, která charakterizuje “posloupnost činností rozvíjejících 

jedince, skládající se z dalšího vzdělávání, formování kvaifikace a 

pracovních zkušenností tak, aby pracovník byl schopen 

vykonávat s perspektivou kvalifikovanější, odpovědnější a 

prestižnější práci.” Jedná se tedy o formování pracovní kariéry, 

její usměrňování a řízení, které se provádí na základě 

analyzování současné situace pracovníka, určování cílů jeho 

kariéry a způsobů, jak jich úspěšně dosáhnout. 

 

Řízení a plánování kariéry musí brát v úvahu jak cíle 

zaměstnavatele, tak i cíle zaměstnace (Milkovich, Boudreau, 

1993, s. 441). „Rozvoj kariéry je pak výsledkem vzájemného 

působení mezi jednotlivci, kteří volí to, co lépe odpovídá jejich 



	   50	  

představám, a mezi organizací nabízející takové možnosti, které 

odpovídají jejím cílům. Tento dvojí záměr se odráží ve vztahu 

mezi rozvojem kariéry, plánováním kariéry a řízením kariéry.“ 

 

„Postup kariéry je možné definovat z hlediska schopností 

požadovaných od jedinců pro výkon práce na úrovních s vyšší 

odpovědností nebo větším přínosem k výsledkům podniku.“ 

(Armstrong, 2002, s. 547). To nám poskytne jakousi mapu 

kariéry, zahrnující individuální cíle pracovníků („cílové body“), 

kteří si na základě toho uvědomí potřebnou úroveň znalostí a 

dovedností, jež musejí dosáhnout, aby posunuli svoji kariéru dále. 

 

Do rozvoje kariéry Bělohlávek (1994) řadí plánování kariéry 

(career planning) – úsilí jednotlivce o nalezení a uskutečnění své 

vlastní cesty životem a management kariéry (career 

management) – úsilí organizace, které umožňuje pracovníkům 

růst v souladu s jejich potenciálem. Je samozřejmě nutné 

dosáhnout souladu obou složek, tzn. situace, kdy se 

zaměstnanec realizuje ve shodě s potřebami vlastními i potřebami 

organizace. 

 

Plamínek (2002) zajímavým způsobem rozebírá rozvoj 

kariéry z pohledu organizcací, které uplatňují politiku „vertikálních 

kariér“ a „horizontálních kariér“. Hovoří o pocitu nedostatku, který 

vzniká při vertikálním řízení kariéry. Chce-li taková firma ocenit 

někoho, kdo je dobrý ve svém oboru (např. dobrý obchodník), 

musí jej poslat vzhůru podle své hierarchické struktury a udělat z 

něho například vedoucího obchodníků. Oceněný tak prodává 

méně, ale má více peněz a prestižnější postavení, firma však 

přichází o dobrého obchodníka. Tento paradox však nevzniká 

v organizacích, které uplatňují myšlenku horizontální kariéry, kde 
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např. dobrý obchodník nemusí šplhat vzhůru, ale rozvíjet se ve 

své disciplíně jako specialista a odborník. S tím je také spojeno 

ohodnocení (plat, prestiž atd.). Úspěch tak není definován 

relativně (jsem lepší než ostatní), ale podle dosažení 

očekávaného výsledku, čímž nevzniká pocit nedostatku, méně se 

soutěží a více spolupracuje ve tvorbě hodnot. Navíc se 

z organizace nevytvářejí špičkoví specialisté. Hammer in 

Plamínek (2002) rozvíjí myšlenku horizontálních kariér, které 

vedou k dalším příležitostem pro osobní rozvoj pro nové 

specializované role (např. projektový manažer) a zrovnoprávnění 

rolí manažerů v organizaci.  

 

Z toho vyplývá, že úspěšným pracovníkům, kteří jsou 

dlouhodobou investicí pro firmu, je nutné nabízet nové možnosti 

směřování kariéry. Kromě lineární kariéry jsou to příležitosti 

k neustálému vzdělávání, práce na projektech, spolupráce 

s partnery v nejrůznějších oblastech a na rozdílných pracovních 

úkolech nebo rotace práce.  

 

Podle Mayerové (1997) pro úspěšný rozvoj a plánování  

kariéry pracovníka je zapotřebí si ověřit několik hlavních hledisek 

jako je sebehodnocení pracovníka, výběr a stanovení cílů, kterých 

chce jedinec a organizace dosáhnout a zároveň budou v souladu 

s jeho individuálními schopnostmi, sestavení plánu pro dosažní 

cíle a řešení problémů v průběhu kariéry. Byly vysledovány  určité 

vlastnosti úspěšných pracovníků v průběhu rozvoje jejich kariéry. 

Úspěšní zaměstnanci se sami často hodnotí jako úspěšní, k práci 

se nemusejí nutit, vítají pomoc zkušenějšího pracovníka, souhlasí 

s vedoucím, který je podporuje, je jim známo, jak lze získat různé 

výhody v organizaci apod. 
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Hellriegel, Slocum, Woodman (1962) in Mayerová (1997) 

jsou přesvědčeni, že každý jedinec má možnost být aktivní a řídit 

si svou vlastní kariéru. Uvádějí předpoklady pro individuální 

kariérový program - úspěch kariéry je determinován pracovníkem 

samotným, neexistují absolutní měřítka pro hodnocení kariéry, je 

třeba brát v potaz jak subjektivní hledisko kariéry (honoty, postoje, 

osobnost, motivace pracovníka), tak objektivní aspekty kariéry 

(volba zaměstnání, dosažená pozice…) a také to, že kariéra by 

se neměla vázat jen na výkon, ale i další činnosti oceňované 

společností. 

 

 Rozhodnutí, jak se budou zaměstnanci přemisťovat mezi 

jednotlivými pozicemi v rámci dané organizace, či více rozvíjet a 

specializovat v dané pozici jsou v současnosti ovlivněny hlavně 

efektivností vzhledem k rychle se měnícím ekonomickým 

podmínkám (Milkovich, Boudreau, 1993). Pohyb zaměstnanců 

uvnitř organizace tak ovlivňuje kariérový rozvoj, který se odráží ve 

statutu zaměstnanců, jejich příjmech a celkové spokojenosti 

v práci i v životě.  

 

V závěru této kapitoly bych chtěl zmínit, že rozlišování 

úspěšných pracovníků s výrazným rozvojovým potenciálem, by 

nemělo zohledňovat pouze z hodnocení jejich pracovního výkonu. 

V souladu s požadavky dnešní doby na celoživotní učení a 

flexibilitu se kromě výkonu do popředí dostává také schopnost co 

nejrychleji a nejvhodněji reagovat na změny, schopnost rychle a 

efektivně se učit.  Pracovníci s rozvojovým potenciálem budou 

hlavně ti, kdo se dokážou nejefektivněji učit.  
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2.6 Vybrané současné teorie kariéry 

	  
Moderní teorie odrážejí neustále se měnící prostředí 

organizací a různé směřování profesní kariéry pracovníka. 

Objevují se přístupy kariéry, které se vyznačují zejména odlišným 

cílem pro pracovníka – zdůrazňují jeho pocit úspěchu. Vertikální 

postup, dosud považovaný za hlavní znak kariérního růstu, je 

obohacen dalšími metodami a přístupy, které rozvíjejí zkušenosti 

a dovednosti jednotlivce, rozšířují tak jeho hodnotu na trhu práce 

a umožňují jeho seberealizaci. Jak už jsem zmínil v kapitole 

zaměřené na rozvoj kariéry, nabývá na významu schopnost 

neustále se učit a umět použít množství získaných informací.  

2.6.1 Portfolio kariéra 

Tato teorie se objevuje v práci Handyho (1989), ve které 

autor popisuje portfolio kariéru jako soubor schopností a 

dovedností, které jedinec může nabídnout celé řadě klientů. 

Zaměstnanci jsou specialisté, kteří jsou najímáni, aby vyřešili 

specifický úkol, spíše než aby byli perspektivou do budoucna. 

Pohled na kariéru z perspektivy portfolia jednotlivých schopností 

jedince umožňuje top managementu soustředit se na strategický 

rozvoj klíčových pracovníků. Výhodou portfolio kariéry je 

bezesporu větší svoboda v pracovním životě, větší příležitost 

zapojit se do zajímavých a přínosných pracovních aktivit. Na 

druhou stranu pracovník musí se spoléhat na vlastní schopnosti a 

schopnost převzít zodpovědnost a řídit svoji kariéru sám za sebe. 

Portfolio kariéra je tak ideální příležitostí, jak aktivně ovlivnit svoji 

kariéru ve smyslu seberealizace a naplnění životních cílů 

(Fenwick, 2005).  
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2.6.2 Kariéra bez hranic 

Kariéra bez hranic („boundaryless career“) je trend kariéry 

zaměřené na otevřený, různorodý a méně strukturovaný a 

systému (Baruch, 2004). Kromě správných schopností a 

zkušeností, je nutné navazovat vztahy, spolupracovat se 

správnými lidmi. Pracovníci jsou více zaměřeni na využívání 

příležitostí, které se neustále objevují. Zaměstnanci musí brát 

v úvahu subjektivní preference jednotlivců a individuálně reagovat 

na priority v představě o kariéře u různých lidí. Úspěch spíše 

posuzován podle dílčích úspěchů, podle znalostí a získaných 

dovedností, které mohou být uplatněny při různých příležitostech. 

Kariéra bez hranic zdůrazňuje nezávislost pracovníka, který má 

svobodu volby udělat radikální změny směřování své vlastní 

kariéry a sbírat zkušenosti od různých zaměstnavatelů v různých 

časových intervalech podle svých vlastních preferencí (Holland, 

2006).  

2.6.3 Protean career 

Protean career zavedl v roce 1996 Hall, který zmiňuje 

flexibilitu, adaptabilitu a schopnost rychlé reakce na nejrůznější 

podmínky a změny, které mohou nastat v organizačním prostředí. 

Hall zdůrazňoval, že kariéra je založena na celoživotním 

neustávajícím učení. Model proměnlivé, mnohostranné kariéry 

staví na individuální zodpovědnosti jedince za svou vlastní kariéru 

Celoživotní učení je nezbytné, protože kariéra je řízena 

zaměstnancem a organizace je pouze prostředí, kde se profesní 

dráha uskutečňuje (Holland, 2006). Za úspěch v profesním životě 

je považováno pouze subjektivní uspokojení, nikoli vnější znaky 

jako výše platu nebo konkrétní pozice.  

 



	   55	  

2.6.4 Pluralitní kariéra 

Model pluralitní kariéry uznává více druhů směřování 

profesní dráhy. V odlišných typech pracovního prostředí se 

mohou objevovat pokaždé jiné druhy kariéry. Může to být tradiční 

lineární kariéra, ale i kariéra experta zaměřená na jednu oblast 

nebo naopak portfolio kariéra složená z ne zcela souvisejících 

pracovních pozic a úkolů (Holland, 2006). 

	  
	  

2.7 Současné pojetí profesní kariéry 

Procesy globalizace, modernizace, nové informační 

technologie mají stále větší vliv na náš soukromý i pracovní život. 

Současná hospodářská krize je jen důkazem toho, že ve 

společnosti se často střídají těžko předvídatelné změny, na které 

je nutné v co nejkratší době reagovat. Rychlé tempo těchto změn 

znamená nejen zvládnutí úzkých specializací, ale klade důraz i na 

širší znalosti a dovednosti.  

 

Změny globální společnosti se promítají i přímo na 

pracoviště. Po zaměstnancích je požadována rychlá adaptace na 

měnící se podmínky a kromě specifických odborných znalostí 

jsou vyžadovány právě rozsáhlejší schopnosti a dovednosti. Role 

pracovníka jako specialisty se pomalu ztrácí a na důležitosti 

nabývá role týmového hráče (Vargas Zuňiga, 2005).    

    

Pracovník musí být flexibilní a připraven na změnu 

zaměstnání podle vzniklé situace a aktuálních potřeb. Přejímání 

zodpovědnosti, schopnost samostatně jednat, rozhodovat a řídit 

si své pracovní aktivity se stávají stále důležitějšími v mnoha 

firmách.  
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Flexibilní přístup je však vyžadován nejen ze strany 

zaměstnanců, ale také manažerů zejména v mezinárodních 

organizacích. Manažeři si musí být vědomi, že stále existují 

rozdílné priority a pojetí pracovního úspěchu, a že jeden styl 

řízení nebo rozvoje kariéry nemůže být aplikovatelný univerzálně 

v různých podmínkách (Thite, 2001). 

 

V oblasti kariéry a rozvoje zaměstnanců je charakteristickým 

znakem dnešní doby posun k individualizaci a důrazu na 

výsledek. Na důležitosti nabývá rovnováha mezi pracovním a 

osobním životem. Mění se požadavky na řízení lidí, a zvláště na 

plánování a řízení kariéry (Baruch, 2004).  

 

Objevují se nové možnosti kariéry, kdy pracovník může 

směřovat vertikálně i horizontálně v rámci jedné firmy, využívá se 

přesunu mezi organizacemi apod. Při řízení kariéry se mění jak 

role, kterou zaujímají zaměstnanci ve vztahu k organizaci, tak i 

jejich očekávání od profesní dráhy. Zaměstnanci dnes nemohou 

jen spoléhat na to, že jim firma zajistí hladký postup v kariéře. 

Organizace spíše vytvářejí vhodné podmínky pro zaměstnance a 

umožňují jim přístup k  potřebným  znalostem a dovednostem pro 

úspěšné vykonávání dané pozice, které pak zaměstnanec může 

využít i jinde (Thite, 2001).   

 

Jak už jsem se zmínil výše, po zaměstnancích je dnes 

požadována vysoká míra flexibility, různé schopnosti, ale zároveň 

i částečné převzetí zodpovědnosti za svůj kariérový růst. Úspěšné 

organizace pomáhají svým zaměstnancům identifikovat a 

získávat klíčové znalosti a dovednosti různými způsoby, podporují 

jejich pracovní rozvoj tak, aby byli úspěšní, motivovaní a přinášeli 

firmě očekávané výsledky.  
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3 Motivace a  osobní rozvoj pracovníků jako 

předpoklad kariérového růstu 

 

V předchozích částech této práce jsme si vymezili motivaci a 

kariérový růst z pohledů různých vědeckých teorií. Následující 

části této práce bych rád zaměřil více prakticky, zejména osobní 

rozvoj a motivaci pracovníků. Vycházím totiž z předpokladu, že 

právě motivace a osobní rozvoj má nezastupitelný vliv na 

kariérový růst pracovníků v organizacích. Rozvoj kariéry a 

kariérový růst zde pojímám jako systematické řízení 

individuálního rozvoje pracovníků, zdokonalování klíčových 

znalostí a dovedností potřebných pro úspěšné vykonávání dané 

pozice, či daného projektu. Budeme se věnovat trendům 

v osobním rozvoji pracovníků, úspěšnému osobnímu rozvoji a 

motivaci lidí v organizaci a námětům pro plánování osobního 

rozvoje pracovníků.    

 

3.1 Vlivy a trendy v osobním rozvoji pracovníků 

To, co je v několika posledních letech markantní, je stále 

zesilující tlak na to, aby rozvoj a vzdělávání prokazatelně vedly ke 

zvýšení motivace, výkonnosti a zvýšení úspěšnosti jednotlivých 

pracovníků. Velký důraz se klade na validní měření efektivity 

rozvoje, tlak na zvýšení výkonnosti se promítá do všech trendů 

jako jsou knowledge management, talent management, řízení 

podle kompetencí apod. Z praktického pohledu za hlavní trendy 

považovažujeme (Hroník, 2007): 
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- Celostní a systematický přístup s výrazným důrazem na 

implementaci např. formou koučování, on-the-job tréninků 

(místo tzv. „kusovek) 

- Just-in-time ve vzdělávání 

- Standardizované kursy 

- On-line nákup 

- Důraz na diferenciaci a zakázková řešení 

 

Můžeme pozorovat vývoj od nahodilého a neplánovaného 

rozvoje (tzv. Just-in-time - „ad-hoc“ tréninků) k celostnímu 

přístupu, který prokazatelně zvyšuje efektivitu vzdělávání. 

Komplexní a systematický rozvoj pracovníků je sestaven nejen 

z na sebe navazujících vzdělávacích aktivit, které reflektují 

individuální potřeby i cíle firmy, ale hlavní důraz je kladen na 

implementaci a realizaci praktických úkolů v mezidobí.  

 

Tureckiová (2004) popisuje koncepci učící se organizace 

jako komplexní model rozvoje lidí v rámci organizace, kdy se 

pracovníci učí průběžně (kontinuální rozvoj), také a především 

z každodenní zkušenosti. Jedná se o cíleně řízený proces, který 

umožňuje, aby učení probíhalo rychleji než změny vynucené 

okolím (Revans, 1998, in Tureckiová, 2004). 

 

Podle Hroníka (2007, s.117) je princip učící se organizace 

podstatou celostního přístupu ve rozvoji pracovníků. „Jedná se o 

permanentní učení zaměřené na zvýšení výkonnosti ihned i 

v delším časovém horizontu, neustále proudící zpětná vazba a 

učení se za chodu.“ 

 

 V současné době hospodářské nestability je však zapotřebí 

umět pružně reagovat na změnu a velmi rychle se připravit na 
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řešení nových situací ve firmě, či směrem k zákazníkům. To 

vyžaduje rychlou přípravu pracovníků a doplnění klíčových 

kompetencí – znalostí a dovedností.  Z tohoto důvodu by 

komplexní rozvojové programy měly být doplňovány o aktuální 

vzdělávací aktivity (just-in-time) zaměřené na rychlou změnu a 

s přímým dopadem do praxe. 

 

Domnívám se, že při plánování rozvoje by se organizace 

měly zaměřit především na jeho efektivitu, zvýšení úspěšnosti 

pracovníků a celé firmy a tudíž i na návratnost investic. Pružný 

rozvojový a vzdělávací systém, který umí propojit firemní cíle a 

priority s potřebnými kompetencemi jednotlivých pracovníků a 

klade důraz na rychlý přínos do praxe, vede k celkovému zvýšení 

motivace zaměstnanců a výrazně podporuje jejich kariérní růst. 

 

3.2 Úspěšný osobní rozvoj a motivace lidí v organizaci 

Jak už jsem zmiňoval v předchozí části mé práce, řízení 

kariéry je proces vycházející převážně ze strany organizace. 

Naproti tomu osobní rozvoj a jeho plánování je hlavně individuální 

záležitost.  

 

Účast na rozvoji by se měla stat přirozenou součástí 

pracovní náplně. Vzdělávání zaměstnanců by mělo vycházet z 

dlouhodobých cílů organizace a rozvoj by měl být považován za 

prostředek k realizaci určité změny právě v souladu s 

organizačními cíli. Organizace investuje do svých lidí proto, aby 

zlepšila své výsledky, z tohoto důvodu se od účastníků 

rozvojových programů očekává, že využijí získaných znalostí a 

dovedností v praxi. Manažer a pracovník (účastník rozvoje) pak 
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společně zodpovídají za realizaci a používání získaných znalostí 

a dovedností. 

 

Ač předpokládáme, že organizace pracovníky motivuje 

zejména z důvodů zlepšování výsledků, pro pracovníky samotné 

přináší vzdělávací a rozvojové aktivity výrazná plus. V rámci 

organizace se může jednat nejen o zvyšování odměn za více 

kvalifikovanou práci, ale také o kariérní růst pracovníka, zvýšení 

jeho motivace a loajality.  

 

 Koubek (2003) označuje vzdělávání pracovníků dokonce za 

výraz péče o pracovníky. Podle něj vede vzdělávání k zvyšování 

uspokojení z vykonávané práce, ke ztotožňování individuálních 

cílů s cíli organizace a zprostředkovaně pak ke zkvalitňování 

organizační kultury a zlepšování pracovního výkonu. V 

neposlední řadě rozvoj pracovníka zvyšuje jeho 

konkurenceschopnost na trhu práce, podporuje jeho karíérní růst 

a staví ho tak do výhodnější pozice. 

 

Schopnost motivovat zaměstnance je jedním z klíčových 

aspektů efektivního řízení. Proto není divu, že se trvale hledá 

zázračný lék, který by bezbolestně vytvořil úspěšně motivujícího 

manažera. Ne všichni lidé jsou stejní, naopak - mají různé 

potřeby, hodnoty, postoje a názory. Motivace lidí je individuální 

proces a vedoucí pracovník, který se pokouší motivovat všechny 

zaměstnance stejným způsobem nebo používá ty faktory, které 

motivují jeho osobně, obvykle „nedostane z lidí to nejlepší“. V 

horším případě by dokonce někteří lidé mohli být demotivováni. 

Navíc se liší i podmínky, ve kterých lidé pracují. Proto by pro 

nikoho neměla být překvapující odpověď odborníků na otázku jak 

motivovat lidi, že neexistuje obecná správná odpověď. 
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Protože lidské jednání je velmi komplikované, je v praxi 

složité jasně a strukturovaně použít řídící nástroj určený k 

motivaci, jak se o to pokoušel Herzberg (jeho myšlenky popisuji v 

první části této práce zaměřenou na motivační teorie). Aplikace 

teorií zaměřených na lidské potřeby, jak ji známe např. u 

Maslowa, je v denní praxi ještě složitější. Přesto může dnešní 

manažer získat studiem obou motivačních teorií řadu užitečných 

informací.  

 

Práce již zmíněného Fredericka Herzberga ukazuje, že 

finanční pobídka, přestože vytváří pozitivní přístup k práci, není 

jediným motivačním nástrojem, který by měl být používán. 

Ukazuje se, že lidé se o jiných faktorech, které vytvářejí pozitivní 

přístup k práci, zmiňují mnohem častěji. Jeden nebo dva faktory 

(zodpovědnost a rozhodovací pravomoc) mají zřetelně delší 

motivační efekt. Herzberg ukázal, že existuje určitý počet faktorů, 

které pracovníci mnohem častěji uvádějí jako faktory vytvářející 

pozitivní přístup k práci - motivační faktory a určitý počet faktorů, 

které jsou většinou uváděny v souvislosti s negativními aspekty - 

hygienické faktory. 

 

Když se vedoucím pracovníkům nedaří rozvíjet své lidi na 

úroveň, která je nutná pro plnění toho, co je od nich očekáváno, 

budou mít lidé špatný přístup k práci a projeví se to i velmi nízkou 

motivací ve vztahu k obdrženým úkolům. Lidé pak budou těmto  

úkolům věnovat co nejméně energie.  

 

Chtěl bych zmínit jen několik základních postupů, které by 

měli manažeři dodržovat pro vytvoření co nejlepšího prostředí pro 

pracovníky, tj. takového, ve kterém jsou motivováni k co 

nejlepším výkonům. Jsou to například: dohoda na reálných a 
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splnitelných cílech s každým členem týmu, dohoda na cílech v 

oblasti aktivit, díky nimž  budou cíle zajištěny, hodnocení znalostí 

a dovedností každého pracovníka, vytvoření individuálního plánu 

rozvoje a jasné možnosti dalšího kariérního růstu. 

 

Manažer by se měl pokusit porozumět především sám 

sobě, včetně vlivu, jaký má na jiné lidi a také skutečným potřebám 

a požadavkům lidí, za které zodpovídá. To znamená, že by se  

měl snažit řídit, vést a motivovat lidi takovým způsobem, jaký je v 

souladu s jejich potřebami a zároveň zohledňovat požadavky a 

cíle firmy. 

3.3 Plánování osobního rozvoje pracovníků 

Předpokladem úspěšné motivace a kariérního růstu 

pracovníků je plánování jejich osobního rozvoje. „Plánování 

osobního rozvoje provádějí jednotlivci s potřebným vedením, 

podporou a pomocí manažerů. Plán osobního rozvoje se 

zaměřuje na kroky, které lidé navrhují ve prospěch svého 

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

  

Pracovníci na sebe přebírají zodpovědnost za formulování a 

realizaci plánů, které vytvářejí na základě diskuse s nadřízeným 

pracovníkem. Rozvojový plán obsahuje nejen oblasti rozvoje, ale 

především očekávané cíle týkající se výsledků, aktivit a cesty k 

jejich dosažení. Součástí by měly být i jasně definované způsoby 

měření dosažených výsledků a podklady pro sebehodnocení.  

 

Klíčová je aktivní podpora ze strany manažerů a celé 

organizace vedoucí k dosažení plánovaných cílů. Manažer by měl 

umět vhodným způsobem motivovat pracovníka a volit vhodné 
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styly vedení, při kterých se snaží rozvíjet své spolupracovníky 

k vysoké úrovni samostatnosti. 

 

V organizacích, kde se aktivně pracuje s rozvojovými plány, 

je nutné si uvědomit, že zodpovědnost za dodržování rozvojových 

plánů neleží pouze v rukách pracovníka a personálního oddělení, 

ale také v rukou nadřízeného a celého managementu. Jen tak lze 

totiž realizovat tréninkové aktivity, které mají kromě samotného 

učení také dopad na pracovní úspěchy, motivaci a kariérní růst. 

 

 

Existuje celá řada rozvojových a tréninkových metod jako 

např. individuální koučování, interní kursy, externí tréninkové 

programy, e-learning apod. Důležité však je, aby použité metody 

co nejvíce odpovídali individuálním rozvojovým potřebám. Kromě 

tréninkových aktivit může z rozvojového plánu vyplynout potřeba 

nejrůznějších projektových činností, implementačních aktivit, 

koučinku, mentorinku nebo různých metod funkční rotace (Hroník, 

2007). Každý jednotlivec v organizaci musí vědět, za co je 

v procesech individuálního rozvoje zodpovědný, jak má 

identifikovat potřeby vzdělávání a jak využívat příležitosti, které 

budou nebo mohou být k dispozici (Armstrong, 2002).  
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4 Motivace a rozvoj pracovníků v prodejních 

organizacích 

 
        Tuto část diplomové práce bych rád věnoval aplikaci 

některých teoretických poznatků týkajících se motivace, 

kariérového růstu pracovníků prodeje do praxe. Téměř dva roky 

jsem působil na pozici konzultanta v mezinárodní poradenské a 

tréninkové společnosti M, která se zaměřuje na zvyšování 

efektivity prodeje a rozvoj lidí v prodejních organizacích. 

V menších a středních organizacích není příliš prostoru pro 

vytváření kariérových drah a plánování kariérového rozvoje ve 

směru vertikálním. Kariéra zaměstnanců organizací s plochou 

hierarchií probíhá spíše po cestě horizontální a to velmi často od 

projektu k projektu, což zajisťuje pracovníkům větší variabilitu a 

rozmanitost práce. Z tohoto důvodu zde hovořme předvším o 

osobním rozvoji a motivaci obchodníků. V závěru této diplomové 

práce budu čerpat hlavně z mých zkušeností a osvědčených 

postupů ve firmě M. Zaměřím se především na práci prodejního 

manažera a předpoklady úspěšného vedení obchodníků, na 

systematický rozvoj a motivaci členů prodejního týmu, který vede 

k plnění dohodnutých cílů. Také se zmíním o rozvoji nových 

obchodíků a vedení individuálních plánovacích rozhovorů. 

4.1 Úspěšné vedení pracovníků v prodeji  

	   Prodejní manažer by měl vést a rozvíjet prodejní tým tak, 

aby splnil  dohodnuté cíle. Měl by motivovat obchodníky a 

podporovat je v jejich kariérním růstu. Mám velmi dobrou osobní 

zkušenost, když se manažer prodeje  take sám podílí na prodeji a 

jako obchodník je úspěšný. Často je lepší, jestliže se přímo a 
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operativně účastní prodejních aktivit svého týmu, a to u 

zákazníků, kteří „nejsou jeho vlastní“. Pomoc manažerů při 

jednání obchodníků se zákazníky vidím jako skutečnou podporu 

při rozvoji. 

 

	   Systematický rozvoj a motivace obchodníků vychází 

z plánovaných prodejních výsledků. Práce prodejního manažera 

je založena hlavně na plánování, vedení týmu, systému práce a 

přímých tržních aktivitách.  

 

 Při plánování rozvoje obchodníků a jejich kariérového růstu 

v prodeji je důležitá formulace prodejní politiky a prodejních cílů 

stejně jako analýza a plánování aktivit obchodních zástupců. Na 

základě těchto informací můžeme zjistit a naplánovat potřeby 

rozvoje kompetencí členů prodejního týmu a možnosti jejich 

kariérního růstu. 

 

 Vedení obchodníků spočívá zejména v realizaci 

individuálních plánovacích a rozvojových rozhovorů, motivačních 

rozhovorů, rozhovorů sledující výsledky, aktivity a kompetence 

obchodníků, často to jsou i společné návštěvy a koučování 

v terénu i v kanceláři, analýza a tvorba akčních plánů v případě 

odchylek od plánu apod. 

 

 Jako důležité vnímám i vytvoření efektivních systémů práce, 

které zjednodušují a zefektivňují práci manažera i obchodníka 

jako například: systém práce se zákazníky, systém výběru a 

přijímání nových obchodních zástupců,  systém rozvoje a 

kariérového růstu nových i zkušených členů prodejního týmu. 

Zdůraznil bych zejména aktualizaci motivačního systému jako je 
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odměňování a plánování osobní kariéry obchodníků a systém pro 

hodnocení obchodníků. 

 

  Je spousta účinných nástrojů vhodných pro řízení práce 

obchodníků, rád bych však zdůraznil několik vybraných systémů, 

které mají přímý vliv na úspěšnost obchodníků a jejich motivaci, 

urychlují rozvoj a podporují kariérní růst: 

    

Individuální plány prodeje a rozvoje - Stanovení konkrétních cílů 

v oblasti výsledků, aktivit a rozvoje kompetencí pro každého 

obchodního zástupce. 

 

Hodnotící, rozvojové a motivační rozhovory - Pravidelné 

rozhovory s každým obchodním zástupcem s cílem motivovat, 

projednat, určit a sledovat plnění individuálních plánů 

 

Společné návštěvy - koučování v terénu - Vedení společných 

návštěv s jednotlivými obchodními zástupci a jejich koučování 

 

Porady prodejního týmu - Vedení porad (předávání informací a 

zkušeností, rozvoj a trénink, motivace týmu) 

 

Rozvoj obchodních zástupců - Trvalý rozvoj, tréninkové a jiné 

rozvojové aktivity, plány možného kariérního růstu 

 

Přijímání a uvádění nových obchodních zástupců na pozici - 

Systematický přístup včetně zpracovaného profilu obchodního 

zástupce, systému pro přijímání, výběr a nástupní plány pro 

efektivní adaptaci  
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Motivační systém - Odměňování, soutěže a další motivační 

faktory s individuálním přístupem k jednotlivým obchodníkům 

(účast a zodpovědnost za vedení projektů, vedení členů 

projektových týmů) 

 

4.2 Systematický rozvoj obchodníků 

	  	   Systematickému rozvoji, který zajišťuje požadovanou úroveň 

kompetencí obchodníků, bych se rád věnoval trochu blíže. Dobře 

cíleným rozvojem přitahujeme a udržujeme talentované a 

profesionální pracovníky a jejich prostřednictvím realizujeme 

firemní plány a strategie. Efektivní rozvoj by měl sloužit také k 

trvalému udržení vysoké úrovně prodejních aktivit a kvality práce 

obchodníků, rovněž i k budování a rozvoji image firmy, firemní 

kultury a poskytovaných služeb. Navíc moje zkušenost při prodeji 

služeb jednoznačně ukázala, že zákazníci sami neustále zvyšují 

své znalosti a dovednosti, tudíž pro trvalé a pevné partnerství s 

nimi se potřebuje rozvíjet i organizace (viz koncept “učící se” 

organizace). 

 

 Existují různé metody jak systematicky a efektivně rozvíjet 

obchodníky. Uvádím zde ty, které považuji za nejúčinější, se 

kterými jsem se osobně setkal: 

 

Tréninková setkání a neformální tréninky mohou probíhat při 

každé prodejní poradě. Je dobré se také zaměřit na implementaci 

znalostí, dovedností a výměnu zkušenností mezi obchodníky… 

 

Formální trénink je vhodné absolvovat několikrát do roka, 

podobně jako sportovní týmy, které trénují, aby zůstaly 

konkurenceschopnými v soutěži. Rozvoj může být zaměřen 
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například na produktové znalosti, prodejní dovednosti, vyjednávací 

a prezentační dovednosti, plánovací dovednosti, „impact trénink“ 

(rychlý cílený trénink) zaměřený na různé výrobky, různé fáze 

prodejního jednání, klíčové situace apod. 

 

Koučování obchodníků nelze nahradit žádným tréninkem. 

Koučování je vlastně takovým tréninkem v terénu. Vysoce účinné 

je koučování zaměřené na jeden projekt, jednoho zákazníka nebo 

celkový systém práce. Úspěšné koučování významně zvyšuje 

kompetence, motivaci obchodníků a přispívá tak k jejich 

celkovémů kariérnímu růstu. Při vedení obchodníků se typicky 

používá koučování v terénu (tzv. společné návštěvy), zaměřené 

především na schopnost vést efektivně obchodní jednání a 

koučování v kanceláři, při kterém se hlavní pozornost soustřeďuje 

na rozvoj analytických, plánovacích a kreativních schopností. Oba 

způsoby se samozřejmě dají vhodně kombinovat.	   Jedná se o 

jednu z klíčových částí systematického rozvoje členů prodejní 

organizace. Společné návštěvy podávají cennou informaci o 

výkonu obchodníků, zároveň je to vhodný způsob, jak se 

obchodníci navzájem lépe poznávají a zároveň také učí.  

 

Dalšími vhodnými rozvojovými formami mohou být např. e-

learning, produktové znalostní testy, semináře, zastupování kolegů 

a vedoucích, funkční rotace práce, vedení projektu nebo účast 

v projektovém týmu, podíl na přípravě marketingové kampaně, 

časopisy, knihy apod. Z mé vlastní zkušenosti je dobré v rámci 

vlastního rozvoje využít nejen přímého vedoucího, ale i další 

kolegy konzultanty, obchodníky. 
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4.3 Rozvoj nových pracovníků prodeje  

Správný rozvoj nových obchodníků je z pohledu firmy 

podmínkou pro úspěšné fungování organizace. Z pohledu 

jednotlivce je tento moment často velmi citlivý a rozhodující, má 

zásadní vliv na motivaci pracovníka a jeho úspěšné nastartování 

fungování ve firmě, kariéry obchodníka. 

 

Systém profesionálního uvedení obchodníka na pracovní 

pozici umožňuje získávat lidi s potenciálem a talentem, často i 

bez prokázaných obchodních zkušeností, což je, dle mého 

názoru, mnohdy zvolená úspěšná strategie při přijímání 

(recruitmentu) nových obchodníků.  

 

Dobře naplánované uvedení na pracovní místo umožní 

získat novému obchodníkovi dobrý první dojem o svém 

zaměstnavateli. Z pohledu firmy je hlavním důvodem samozřejmě 

zkrácení doby, než nový obchodní zástupce dosáhne standardní 

úrovně výsledků, aktivit a kompetencí. Důležitým předokladem je 

však již od začátku motivovat obchodníka, ukázat zájem a 

podporu potřebnou k dosažení úspěchu a také jasně definovat 

požadavky vedoucí k úspěšnosti v roli konzultanta či obchodního 

zástupce a jeho dalšímu rozvoji. 

 

Pro zefektivnění zaškolení se dobře osvědčují formální 

nástupní plány. Jejich cílem je rozvinout znalosti a dovednosti 

nového obchodníka, aby dosahoval úrovně ostatních obchodní 

zástupců ve firmě. Existují různé postupy při tvorbě nástupního 

plánu, jako například: určení časového plánu, určení cílů - 

prodejní výsledky a aktivity, stanovení cílů - znalosti a dovednosti, 

naplánování sociální integrace do firmy, zmapování možných 



	   70	  

zdrojů pro nástupní program, formulace a realizace nástupního 

plánu. 

 

Z mé praxe je důležité začít dobře již od začátku - což 

znamená, využít schopnosti jedinečného vnímání, které má 

většina lidí, když začíná něco nového. Nový pracovník by si měl 

osvojit prodejní a pracovní model hned od počátku. Pracovní 

úspěch, který se rychle dostaví je jednou z nejsilnějších motivací 

pro každého obchodníka a jeho další práci. Je dobré 

nepodceňovat ani získání a vytvoření potřebných dobrých 

mezilidských vztahů ve firmě. 

 

4.4 Vedení individuálních plánovacích rozhovorů  

 
Individuální plánovací rozhovory vnímám jako jako jeden z 

nejvíce účinných motivačních a rozvojových nástrojů při vedení 

obchodníků. Jedná se o pravidelný rozhovor, při kterém manažer 

nejméně jednou až dvakrát ročně systematicky hovoří s 

pracovníkem o celkové pracovní situaci, o možnostech a 

podmínkách, jak tuto situaci ovlivnit. Na základě těchto rozhovorů 

můžeme plánovat nejen zaměření a formu rozvoje obchodníka, 

ale take jeho případný další kariérový růst. 

 

Cílem rozhovoru je nejen přizpůsobit a sladit cíle firmy a 

jednotlivce, ale také zjistit, co jednotlivec chce a může udělat, 

analyzovat rozdíl mezi požadavky a současnou situací včas 

s přihlédnutím k aktivitám a kompetencím obchodníka. Důležitou 

součástí je i společné stanovení nových cílů a vytvoření 

rozojového a akčního kariérního plánu na další období. Pro mě 
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osobně to byla i příležitost k probrání oblastí, kterým se obvykle v 

denní práci vyhýbáte nebo nebo na ně prostě není čas.  

 

Co vnímám jako důležité je to, aby rozhovor byl veden 

dvousměrně a byl zaměřen především na osobní rozvoj, motivaci 

nebo výsledky. Efektivní rozhovor by měl být zakončený nejen 

vzájemně odsouhlaseným písemným plánem na nejbližší období, 

ale take projednáním budoucího možného kariérního postupu či 

případných aspirací obchodníka. 

 

4.5 Motivace obchodníků  

Jak už jsem se zmínil v kapitole o rozvoji a motivaci lidí, 

motivace je klíčový aspekt při efektivním řízení lidí. Jedná se o 

čistě individuální  záležitost, protože každého pracovníka motivuje 

něco jiného a totéž platí také u obchodníků. Pokud manažer 

prodeje ví, co obchodníky motivuje, může je mnohem lépe 

motivovat a minimalizovat tak riziko demotivace. Většinou platí, 

že čím více motivačních možností nabízí, tím více zvyšuje 

pravděpodobnost vysoké motivace všech členů týmu. Motivaci 

podstatně ovlivňuje klima, které manažer prodeje vytváří.  

Úspěšný manažer usiluje o snižování rizika demotivace 

různými způsoby, například jasnou organizační politikou, jasnými 

vizemi a cíli organizace, vhodným stylem vedení, pracovními 

podmínkami, týmovou prací, spravedlivým odměňováním, 

podporou apod. Mám dobrou zkušennost s tím, když manažer 

používá různé metody ke zvyšování motivace  obchodníků, např. 

uznání v případě úspěchů, vhodně zvolená zpětná vazba, 

delegování, respektování práva na volný čas, podpora rozvoje a 
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kariérního růstu, reálné cíle, respektování různých názorů a práva 

na chyby, mimořádné odměny v případě mimořádných výsledků 

apod. 
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5 Závěr 

 
Hlavním cílem této práce, který jsem si vytyčil bylo 

zmapování a snažší orientace v teorii motivace a kariérního růstu 

a aplikace teoretických poznatků do mé praxe.  

 

Hlavní teoretická část měla pomocí srovnání různých teorií 

motivace a popsání procesů (vedoucích ke kariérnímu růstu) 

směřovat k propojení a snažší orientaci především v oblasti 

teorie. Čím hlouběji jsem se do problematiky dostával, tím těžší 

bylo téma uchopit a popsat v celém jeho kontextu. Vzhledem, že 

jsem chtěl směřovat práci především na syntézu teoria a praxe, 

musel jsem v teoretických částech záměrně vypouštět některá 

velmi zajímavá témata, abych nezabíhal do přílišných podrobností 

a držel se tak zdání práce. 

 

Orientaci v této značně složité problematice, se mi podařilo 

v mnohých oblastech osvětlil, či se nad ní hlouběji zamyslet a 

doufám, že i pro případné čtenáře se zájmem o toto téma,  to 

bude přínosným a zajímavým čtením.  

 

Rozvoj kariéry a kariérový růst jsem pojmul  jako 

systematické řízení individuálního rozvoje pracovníků a věnoval 

se především trendům v osobním rozvoji pracovníků, úspěšnému 

osobnímu rozvoji a motivaci lidí v organizaci či námětům pro 

plánování osobního rozvoje pracovníků směřujícímu k závěrečné 

části práce.    
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Oblasti motivace a kariérního růstu propojené s mojí 

dosavadní praxí  jsem nastínil  v části,  především v kapitole o 

mých zkušenostech a know-how z mezinárodní tréninkové a 

konzultační společnosti. Zde jsem se věnoval hlavně osobnímu 

rozvoji a motivaci obchodníků především z pohledu prodejního 

manažera. Právě téma zaměřené na motivaci a rozvoj pracovníků 

v prodejní organizaci bylo pro mě osobně nejzajímavější a 

nejbližší a zároveň jsem pocítil potřebu téma rozpracovat 

mnohem komplexněji.  

 

Věřím, že téma motivace a kariérní růst se týká většiny 

z nás, ať už z pohledu pracovníka organizace či manažera. 

Docházím k jednoznačnému závěru, že teorie a praxe jsou často 

dvě naprosto odlišné kategorie a že ani jednu bychom neměli 

opomíjet. 
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