UNIVERZITA KARLOVA V PRAZE
FILOZOFICKA FAKULTA
KATEDRA ANDRAGOGIKY A PERSONALNIHO RIZENi

Michaela Beitlova

Vliv nefinanéni motivace na stabilitu externich lektoru

BAKALARSKA PRACE

Praha 2013

Vedouci prace: PhDr. Jiti Reichel, Ph.D.



Prohlasuiji,
Ze tuto bakaldrskou praci jsem vypracovala samostatné, Ze v ni radné cituji vSsechny pouzité

prameny a literaturu a Ze tato prace nebyla vyuZita v ramci jiného vysokoskolského studia ¢i k

ziskani jiného nebo stejného titulu.

datum podpis autorky



ABSTRAKT

Tato bakalgska prace se zabyva vlivem zdr@ nastraj nefinargni motivace na
stabilitu konkrétni skupiny externich lekiiorV praci je vymezen pojem nefinar
motivace, dale jsou popsany zdroje motivace v kdot@rocesu motivace, jako ktivy
zdroj pracovni motivace jsou vyzdviZzeny fedty. Poté jsou v praci vymezeny a popsany
jednotlivé nefinatni nastroje, které slouzi k stimulaci pracovnikpopsan je i vliv
extrinsickych a intrinsickych motiv na pracovniky. Problematika fungovani nefieran
motivace v rdmci organizace je dogia o poznatky teorie sp@knskych a trznich norem.
DalSicast prace je tuena popisem provedené kvalitativni sondaze, kiemabyva viivem

aspekit popsanych v teoretick@sti prace na stabilitu konkrétni skupiny exterrékton.

Kli ¢ova slova: nefinartni motivace, pdtby, nastroje stimulace, sp&mské a trzni

normy, kvalitativni empirické S&ni, rozhovor s navodem, polostrukturovany dotaznik

ABSTRACT

This bachelor thesis deals with sources and ingnisnof non-financial motivation
on stability of concrete group of external traiseFirstly, term of non-financial motivation
is defined, than sources of motivation are desdrinecontext of organizational behavior,
needs are emphasised as a key source of motivatiamrk. In thesis are specified and
described instruments of non-financial motivatisjch serves to stimulation on workers.
Influence of extrinsic and intrinsic motive is debed as well. Effect of non-financial
motivation in organization is confirmed thanksheary of social and market norms. In the
second part qualitative probe is described, whieddsiwith influence of forenamed factors

on stability of concrete group of external traiser”

Key words: non-financial motivation, needs, instruments ohstation, social and market

norms, qualitative probe, semi-structured interyisami-structured questionnaire.
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0 Uvod

Problematika motivace pracoviife jednou z kifovych otdzek kazdé organizace a
ma dopad fedevSim na efektivitu a produktivitu prace, tedy celkovou ziskovost
organizace. V zajmu kazdé organizace by tedpryt udrzet své pracovniky motivované
a povzbuzovat v nich zajem organet jejich zangstnani, stejty jako by se kazda
organizace rla soustedit na vyldr vhodnych pracovnikse schopnostmi odpovidajicimi
dané pozici(nebo pizpisobovat tyto pozice schopnostem pracothia nEla by jim
poskytovat vhodné pracovni podminky. Souhihto i faktoni, tedy toho co pracovnik
chce, co umi a co si vramci prieti organizace fite dovolit, vznika pracovni vykon.
Tato bakaléska prace se na tento systém seakt fedevsSim z pohledu fungovani
pracovniki v kontextu nefinaéni motivace, tedy motivace, ktera vznika nasledkesch
faktoni, nez jsou finatni pobidky a odrny.

Cilem této prace je popsat zdroje a nastroje nafiriamotivace a ilustrovat jejich
vliv na stabilitu konkrétni skupiny externich lekio K dosaZeni tohoto cile se budu
vénovat problematice pracovni motivace k&ch di€ich oblastech: z pohledu psychologie,
z pohledu nastr@j pracovni stimulace, tedy dalo by &et z pohledu prace s lidskymi
zdroji, a z pohledu teorie trznich a sp@leskych norem, ktera vychazi z behavioralni
ekonomie. Za timto delem jsem zarove provedla empirické S&ni viivu nefinagni
motivace ve skupihtiinacti externich lektdr.

V prvni kapitole se za#iuji na identifikaci zdra} pracovni motivace, které
neodmysliteld souvisi s obecnou teorii motivace. Téma motivacegsmira Siroké a
rozsah této prace mi nedovoluje obsahnout toto 8merpavajicim zfgsobem, proto jsem
se zandfila na roli poteb jako klEového zdroje pracovni motivace, které jsou hlavnim
¢initelem procesu motivace a zarévwori zakladrady teorii pracovni motivace. Kapitola
obsahuje i nastin séasnych teorii tykajicich se geb, které lze napbvat v ramci
pracovnich¢innosti. V za¥ru prvni kapitoly je ¥novan prostor nefingmim nastrajm
pracovni stimulace, jak je uvadi zahgamii tuzemsti autid. V ramci stimulace pracovnik
je zmiréna i problematika extrinsickych a intrinsickych inét které vyraznou grou

ovliviuji zanmgieni pozornosti pracovnikna jednotlivé nefinami stimuly.



Ve druhé kapitole jeifblizen koncept teorie spa@enskych a trznich norem, jehoz
autory jsou Ariely a Heyman. Tato teorie popisuggativni vliv finagnich stimuli na
motivaci pracovnil(, predevSim na jejichijstup k praci.

Treti kapitola se &nuje kvalitativni sondazi. Je v ni popsano metogicke pozadi
provedeného Si&ni, zdivodiuje vybsr vyzkumného souboru, zvolené technikygrsbdat a
zahrnuje i analyzu vysledkSeteni. Vzhledem k &elovému vylru informanti a k jejich
relativne nizkému potu nelze vysledky S&gni zobecnit, nicménilustruji propojeni
psychologického, personalistického a behavigr@konomického pohledu na
problematiku nefinatni motivace, jak je nasina v prvni a druhé kapitole.

Na tomto mist chci podkovat vedoucimu své bak#éské prace, PhDr. iimu
Reichelovi, Ph.D. za jeho #{ivé odborné vedeni a kdavaci gistup, stejs jako za cenné
piipominky k formalni strance prace. Zarévehci podkovat PhDr. Stanislavu HaSovi,
Ph.D. a PhDr. Janu Gruberovi, Ph.D. za jejich aclofiinosné podéty, které mi poskytli
béhem konzultaci. Mj dik pati i vSem informantm za jejich otekenost a sdilnost, které

mi umoznily ziskat jedinsma data.



1 Nefinanc¢ni motivace v pracovnim prostredi

Douglas McGregor ve své kniZEhe Human Side of Enterpriggopisuje zajimavy
fenomén: zarstnavatelé poskytuji svym z&sinaném jako odndnu za préci $tSinou
pouze to, co mohou zasstnanci uplatnit az po odchodu z prace (McGrege801s. 39).
At uz se jedna o samotnou mzdu, bonusy neb@gtamnecké vyhody, coz jsou vSechno
finaneni pobidky, nelze &ekévat, Ze vzbudi motiva¢loveéka zabyvat se praci v rowin
kvality: jako odngna je brano aZ to, co bude po praci, nikoli pr&ea Zanistnavatel tak
dava zamsstnanci najevo, Ze prace je nutné zlo a éuwngijde aZz po skoteni pracovni
doby. McGregor tento ffstup popisuje jako vysledek dlouholetého pohleda n
zamestnance skrze teorii X, ktera se opirdi ¢tvrzeni (McGregor 1960, str. 33—34):

1. Pramérny ¢lovék nema rad praci a vyhyba se ji.

2. Proto musi byt ustmovan, kontrolovan, veden a trestan, jinak nepoda
dostateény vykon pro napléni organizanich cili.

3.  Prmmérny cloveék si preje byt usmriovan a veden, chce se vyhnout
zodpowdnosti, ma relativth malé ambice a updnosiiuje bezpeénost fFed
rizikem.

Tento postoj je v rozporu s poznatky o lidském émynicmeén do dnesni doby je
piitomen nejen v pracovnim présdi, ale i ve Skolach, kde modeluje od utlékbuv
jedince k tomu, Ze nejlepsi odnou za praci je W)Si odmeéna, & uz je to znamka,
vyswedceni, pozdji pak vyplatni paska nebo dwoi bonusy. McGregor uvadi, Ze tyto
principy staly za vytvienim princifi organizace a pra¥godobré proto jsou tak silé
zakaereny az do dnesni doby. Teorie X podlg popisuje pouze dité jevy, které lze
pozorovat v podnicich, nikoli pravidla lidského feohi (McGregor 1960, str. 35).

Tato prace se zabyva identifikaci cfimkteré Ize upldbvat gedevsSim v ramci
pracovni doby. Motivace pracovnika, jako psychiskgv, ktery vyvolav&innost, chovani
¢i jednani a zawtuje je ugitym smerem (Velky sociologicky slovnik, 1996, s. 651), pak
vznikd jako dsledek fisobeni nehmotnych, nefinarich stimul, proto ozna&eni
nefinaréni motivace.

Jedinec v pibéhu Zivota ziskava roziné podsty, které potom zpracovava aiae
je pretvdet v pohnutky neboli motivginnosti. Ty se projevujiazné, nejvyraziji jako
bezprostedni Ficiny jednani, ale jednani mohou ipgzn¢ aktivizovat, determinovat jeho
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smer, utvdet mu smysluplnou strukturu nebo mohou motivy paséyt divod pro utité
jednani v situaci, kdy stoji jedinedgal moznosti nebo nutnosti volby. Motivace se tak
vztahuje jednak k mnoznpohnutek, neboli motiy, které chovani ovlitwji okamzit, ale

I k souboru motiu, které jedinec internalizovakbem Zivota a které, Iy latentni forng,
mohou byt odpovidajici situaci znovu vyvolany. Wliém gipact se da mluvit o v
pribéhu Zivota vytvéené motivani struktue, kterou charakterizuje soustava relativn
ustalenych pohnutek, kterou jedinec ziskal v proageni. V SirSim pojeti tato soustava
nezahrnuje pouze jednotlivé pohnutky, ale také&eyt postoje, individualni hodnoty a
zajmy (Velky sociologicky slovnik, 1996, s. 651-$52

Autofi Velkého sociologického slovniku se shoduji s H@wgm Strignym
vykladovym slovnikem obecné psychologie, totiz Zeanému pojmu motivace chybi
uznavana definice nebo teorie. Homola, ktery sameauje termin motivace nejobe&fin
jako ,...podminky, které determinuji lidskou aktivittj. zarazujeme pod & vSechny
individuu pripisované pochody, které vy&luji ¢i délaji srozumitelnym jeho chovéani.”
(Homola a kol., 1990, str. 61). Homola dale doda¥@, k prohlubovani neégsnosti
prispiva nevyjaséni Sie pojmu a nesjednocenost pojmuizirych motiv&nich teoriich a
v prab¢hu historie (Homola a kol., 1990, s. 61).

Humphreys a Revelle (1984, s. 157) definuji maiijyako hypoteticky konstrukt,
ktery je tradéné¢ pouzivan k popsani a vy&leni rozditi v intenzit a sn¢ru chovani. Jeji
stav vyplyva z pisobeni individualnich ptgb a konkrétni situace.

V literature je nefinatini motivace ¥tSinou definovana nefindnimi pobidkami a
jejich kladnym misobenim na pétby ¢lovéka. Nagiklad Urban (2010, str. 97) definuje
nefinartni motivaci jako nastroj nafbvani nefinatini poteby ¢lovéka. Dale uvadi, ze
nastroje nefinatni motivace jsou podstatnlevrejSi a Ize jimi dosadhnout vysSi miry
motivace zardstnand, navic tento nastroj Ize pouzit i vipact, kdy nelze zvySovat mzdu
nebo finagni odnénu.

Jak uvadi i Hekelova (2012, str. 74), nefitr@inmotivace neni spojena s zadnymi
dalSimi finagnimi vydaji.

PodleRihové (2009) je nefinami motivace podniku definovana firemni kulturou a
hodnotami spokosti. Shoduje se s Urbanem, Ze nastroje nefiriamotivace jsouezko
uchopitelné. Aspekty nefin&ni motivace uplaiované v rdmci organizace jsou potom
nejen motivujici pro stavajici zastnance, ale zarowmezatraktivuji firmu na trhu a

pritahuji kvalitni uchaz&e o praci.



| kdyZz néstroje nefinami motivace nelze pthkompenzovat pezi, nefinarni
motivace neni podle Urbana (2010, s. 97) tolik vyada. Ve srovnani s finanimi
pobidkami [isobi jako sloZijSi a méw spolehliva, je nutné ji individuanzanetit a
zjiStovat osobni preference jednotlivych pracowvnilak ale uvadi Koontz a Weihrich
(1993, s. 342), kazdy zastnanec je jedimy a neexistuje nic jako famérny pracovnik,
podle kterého Ize vytuet motivaéni systém pro vSechny.

V zahranéni literatde je problematika nefingni motivace nejastji oznatovana
hesly jako nefinatni odnena nebo akt uznani rRon monetary rewardseborecognition.
Hyer a Wemmerloy (2002, s. 468) odliSuji nefinani akty uznani jako kibvy motivator,
piicemz pod pojmem nefin&ni odména potom uvagi vSechno, co musi podnik zaplatit —
od upominkovych fedmeéta s logem podniku po listky na sportovni utkani. dwk
nefinartni odnéna uz ale neni vzdy uplatnitelnéimpo v pracovnim progtdi a souvisi
spiSe se za#stnaneckymi vyhodami, tedy podle konceptu celkogéwmy (Armstrong,
20009, s. 44) pétdo hmotné, transaki odneny.

Akty uznani jsou podle vSech uvedenych autdicovym momentem pro zaji&ii
nefinartni motivace pracovnik Hyer a Wemmerlov(2002, s. 468—-469) uvadi, Ze akty
uznani hraji kdovou roli ve vytvéeni a udrZzovani pozitivniho figtupu k praci.
V tradicnim managementu je akt uznéni ¢sovan od natizeného k podzenému,
v organizacich s plochou strukturou je kladeirad na to, aby si vzajemnuznani
poskytovali kolegovéHyer a Wemmerl6¥2002, s. 468-469) v tom spaji zasadni vyhodu
— kolegové svou praci déb znaji a mohou tedy reagovat okamzip jejim ukoreni
zpisobem adekvatnim pro danatil@Zitost.

Armstrong ve své publikaci Employee Reward (200868) uvadi, Ze nefinani
motivace zajisuje vyrazny a dlouhotrvajici ¢cinek na pracovnika, a roli nefin&m
motivace vidi jako roli rovhocenného partnera ficrdnh stimui. O samotné mzdpotom
hovai jako o prostedku, ktery ma pracovnika zaujmout, o jeho mdtiveh (Eincich
pochybuije.

Kandula (2006, s. 57-58) na rozdil od Armstrongéindge nefinagni odneny
jako jednu z nejinngjSich forem ovliwiovani pracovni motivace. DneSni zstmanci
maji ¢asto dobe zajiStnou Zivotni Grové a hledaji tak jiné oceni, které Ize praci ziskat.
V tomto bod@ jsou nastroje nefin&ni motivace idedlnim prastdkem pro napbni jejich

potreb.



1.1 Zdroje motivace

Pokud chceme ovlilovat motivaci k pracovninginnostem, musime vystlovat
vztahy v systému jejich determinant, neboli v souh ¢initeld uriujicich a
spoluvytvédejicich psychicky vyvoj jedince v déleho dospivani. K tomu jsou pouzivany
hypotetické konstrukty, v psychologii motivace oy napiklad pojmy jako patba,
ocekavéani, hodnota nebo zgjem (Nakimg 1992, s. 24-25). Tyto teoretické konstrukty
tvori zakladni aspekty teorii motivace a zaklad nagstadovani o motivaci.

Bézre se v literatie uvadi gt zakladnich zdrdj motivace:navyky, hodnoty, idedly,
zajmy a poteby.

Navykje charakterizovan jako konkrétnitgmb cinnosti jedince, ktery se v &ité
situaci opakuje. Pokud je Gtgmy, dochazi i k jeho fixaci a automatickému poaaiy
nevyzaduje takilis energie. Jde tak o nény vzorec chovani nebo prozivani — projevuje
se jako fixovana tendence, kteréspbi jako vnitni tlak nebo pohnutka ¢init néco
konkrétniho v dané situaci. Navyky vznikaji jednako nezamrné vedlejSi produkty
¢innosti, které jedinec€asto vykonava, ale zarava védomg, jako vysledky jedincem
fizenych sebeutvdjicich proces (Bedrnova, Novy a kol., 2009, s. 367-368).

Dal$im zdrojem motivace jsduodnoty a hodnotové orientacBodleRi¢ana ma
vyraz hodnota dva mozné vyznamy: jde o vy3Si hodplatné ve spotaosti, ve druhém
smyslu o subjektivhuznéavané hodnoty kazdého jednotlivBésan, 2010, s. 114). Kazdé
jednani jedinec potom uskuteije v souladu se svou hodnotovou orientaci.

Idedly jako dalSi ze zdr& motivace jsou definovany jako ideow# nazorna
piedstava subjektivnzadouciho a jedincem pozit&hodnoceného. Ideal je zaraveilem
jedincova snazeni. Idedly jsou uteAy pod vlivem socialnich faktir které na jedince
pusobi Ehem utvdeni jeho osobnosti — hlavnimi nositeli tohotisspbeni je tak rodina a
autority. Idealy se projevuji v procesdeni, napodoby a identifikacefigemz se mohou
tykat Sirokého vybru moznosti; od zivotnich dilpo predstavu idealniho spakenského
uspdadani (Bedrnova, Novy a kol., 2009, s. 370).

Zajem jako zdroj motivace je chapan také jako motiv kojgakasi dlouhodoba
tendence, za#iieni se na specifickou oblast jevZajem totiz jedince v daném 8m a
S ugitou stalosti aktivizujeRi¢an ho proto definuje jako odvozenou iebiu. Zarové o
z4jmechiika, Ze ,... fedstavuji tieast struktury osobnosti, kterou Ize nejsngidovlivnit.

Lze je zesilovat, zeslabovat i vyted zangrnym pisobenim... (...) ...pravtak snadné je
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vytvotit — amyslré & bezdené — nico, co bychom mohli nazvat anti-zajmemRigan,
2010, s. 109).

Poslednim ze zékladnich zdranotivace jsouwpoteby Ty jsou definovany jako
nedostatek &eho subjektiva dilezitého a pdebného. Tento nedostatek je jedincem
prozivan, ale nemusi byt zachycen r@omé uUrovni (Bedrnova, Novy a kol., 2009, s.
366).

Pro identifikaci vlivu pateb v pracovni progtdi je nutné si wdomit, Ze motivaci
lidského jednani ovliuje socialni psobeni. Rzicka (1994, s. 13) proto popisutyii
potreby, které jsou spatlaé vSem lidem. Kazda zZdhto poteb je zastoupena v jiném
pomeru, podle kulturni vysfosti konkrétniho jedince, alefippomny jsou vSechny. Mezi
tyto zakladni pdeby tedy pai zvidavost a touha po novych dojmech. Dalerqdma
bezpe¢i a jistoty, ktera se projevuje jednak jako ipba systemainosti a zarove jako
piani mit domov, pdit do ukité skupiny, mit pohodli, zabezfmné sté. Treti je touha po
uznani a vyniknuti v @&ch druhych, snaha uplatnit se, kterd souvisi fidaupo moci.
Posledni z &hto poteb ovlivrenych socialnim fisobenim je touha po citové odézv
afiliaci. Ta se projevuje fipdevSim pdtbou kladného igeti od ostatnich a fize byt
naphovana patelstvim, matiskou laskou atd.

Pro (ely svého empirického Fehi jsem se rozhodla zafit se na zdroje
motivace, které Ize nejsnaze ovlivnit tady &.telodnoty a idealy jedince jsoudeny jeho
ontogenezi, socialnim préstlim, ve kterém vyrostl, autoritami, které obdipva
determinuji je subjektivni zkuSenosti atd. Podobmavyky vznikaji Bhem Zivota, jsou
vryté v naSem poddomi a na jejich z&nu musi jedinec vynalozit velké mnozZstvi
energie. Navyky tak ovlada, respektive neovladangd sam, svou dli. Poteby jsou
jednou z moznosti, jak oviiwvat jedince — pocity nedostatku totiz spousti gago
motivani proces, jak je popsano nize. Potvrzenim tohdimom je i fakt, Ze &tSina
motivatnich teorii se &uje pra¢ problematice pdeb. Podob# i zajem je mozné
ovlivnit, podleRi¢ana (2007, s. 104) dokonce nejsngidiZajem jakoZto zamteni jedince

na ucgitou oblast kazdopadrvychazi z jeho poeb.
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1.2 Proces motivace

e

podkapitole nastiémy principy procesu motivace. Ten je z pohledu pslagie geduken
piedevsim pdebami.

Na poteby v procesu motivace se da nahlizet optikou psggického nebo
ekonomického pojeti. Psychologické pojetiipbt pracuje s p&tbou jako s psychickym
stavem, spojenym s n&fm a tendenci k jeho redukci. Vimehu uspokojovani pétby
vSak dochazi k jejimu #pdnttnéni, kdy poteba hleda syj predmet, aby se naplnila
urcitym obsahem. Naproti tomuto pojeti ekonomie useiugteby rovnou jako #&ome
pocitovani nedostatku gitého vytvoru, produktuifirody nebo lidské prace. Zgdmétnéni
je v kazdém fpact klicovym pro naplani poteby, & uz k rimu dojde jakkoliv: jedinec
zpredmetnénim pripisuje potebu utitym objekiim a situacim. Podle Nakotreeho nejsou
tak poteby ve svém ikledku néim jinym nez zpednmEtnénymi motivy neboli
uveédomelymi cili ¢innosti (Nakonény, 1992, s. 131-132).

Ri¢an (2010, s. 96) se procesu motiva¢auje do ¥t3i hloubky a definuje jeho
zaklad ve dvou introspekti¥n fyzikalnich homeostatickych modelech: na modelu
nedostatku a modelugtlaku.

Prvni model nedostatku, nebo také model vakuajspp proces motivace, na
jehoz pdéatku stoji nenapknd poteba. Ta vyvola vySe zminé nagti neboli touhu
dosahnout subjektivnatraktivniho cile. Na takovou situaci reaguje medi chovanim,
které by n¢lo jakoZto subjektivé Uicelné v gipadt dostateéné atraktivnosti a realnosti cile,
piiznivé situace a dostajici sily motivu vést k uspokojeni fieby. Uspokojenim ptdby
dochazi k redukci motivu, ktera ale trva jen doyjdkdy je tato pdeba ogt vyvolana
(Ri¢an, 2010, s. 96).

Druhy model petlaku, nebo také vybiti, se zaklada rgpadu, kdy k uspokojeni
potreby dojde poté, co se organismugeahno zbavi, &co ze sebe vyda — tyto peby jsou
nazyvany jako elimindni a ot plati, Ze po jejich uspokojeni trva stav pohodyize do
chvile, kdy je paeba znovu vyvolana. Tyto dva modely éolilustruji cyklicky charakter
motivace Ri¢an, 2010, str. 96-97 a Tureckiovéa, 2004, s. 56).
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1.3 Potreby jako zdroj pracovni motivace

V prabéhu vyvoje gistupu k motivactlovéka vznikalarada teorii lidskych paégb,
pyramida patb, Herzbergova dvoufaktorova teorie, Alderferowrie ERG nebo
McClellandova teorie ziskanych peb. | v sodasnosti se ovSem motivaci a motivovani
zanestnand vénuje mnoho autdr, ktei reaguji na rénici se charakter prace. Nasledujici
text @iblizuje koncept Terryho Bacona uwegeny v knize What People Wara koncept
Daniela Pinka uvedeny v knid&rive, ktera véestire vySla pod nazvenPohon Obs tyto
teorie shod#é vychazeji pedevsim z pdeb, které klasti autdi oznauji jako ristové nebo
vyS8i poteby'.

Bacon (2006, s. 19) provedl vletech 2004 a 20@3kwm na vzorku 500
zanestnand raznych podnik, kde zjifoval, jaké paieby pociuji v ramci vztak se
svymi kolegy, s vedenim, ale i v ramci rodiny nehezi ateli. Jeho vysledky odhalily
mnoho zajimavych zji&hi ohled® lidskych poteb sodasnych pracovnik Jeho
doporieni se tykaji fedevsSim pisobeni manazémezi zamistnanci; manaZeby podle
jeho nazoru i tidit kazdého jedince podle toho, co i@iiuje, podle toho, co vyhovuje
jeho potebam.

Bacon (2006, s. 25) tak v ndvaznosti na tento ugeklefinoval sedm zasadnich
potieb, které se v s@asnosti nejvice projevuji v mezilidskych vztaziglotrebu divéry,
potrebu citit vyzvu a osobniast, potebu mit ze sebe dobry pocit, feiu citit se
kompetentni a schopny, pebu byt ocgovan za to, kym jsem a caldm, potebu citit
nadSeni ze své prace a kémepotebu mit praci, na které mi zalezi.

Poteba divery se projevuje jednak jako geba citit divéru ve vztazich kolem
sebe, zarove ale i jako pateba byt dveéryhodnym clovékem. Davéru v zamgstnance
mohou jejich vedouci projevit naptim, Ze se zajimaji o jejich nazor, Ze jim zagiava
smysluplné a zodp@dné ukoly, dostatek prostoru pro @hh tchto ukoh nebo tim, ze
ocawuji jejich préaci. Stej tak vzbuzuje @véru moznost reprezentovat firmu nebo
pracovni tym, moznost vyuzit flexibilni pracovnikidp zapojeni zasstnand do vykeéru a

podileni se na adaptaci nebo mentorovani novyckistaané (Bacon, 2006, s. 4-9).

! Rozcdleni poteb na déstové a nedostatkové séZbeé pouziva ve spojeni s teorii pelb

Abrahama Maslowa, ktery ji uignil v roce 1954 ve své knize Motivation and Pasdity. Poteby nizsi a

vysSi rozliSuje nafiklad Douglas McGregor ve své knize The Human $identerprise.
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Poteba citit vyzvu a osobnist se projevuje fedevsim pdebou mit smysluplnou
praci a cilegdomosti, s jakou je prace vykonavana. Bacon (280060-14) dale uvadi, ze
vedouci mohou svym zafstnan@m pomoci naplnit tuto pétébu, pokud budou trvale
vyzyvat zangstnance k hledani zlepSeni, davat jim nové moznaosthudou jim klast
piekazky pro podavani vykonu. Podstatnym bodem #ajideto poteby je vytvdeni
sebe¥domého diciho se progedi (Bacon, 2006, s. 14-15). V takovém piexdit totiz
zanestnanci na svou praci nahlizi optikou toho, co mavée natili nebo co nového se v
ramci projektu nati, ¢imz jsou mimochodem vedeni k tomu, aby nehledalikadoba
rychlatreSeni a nebdli se provddasadni ziny, které vyZzadujéas pro implementaci.

Dalsi z pateb identifikovanych ve vyzkumu jpotreba mit ze sebe dobry pocit
Bacon (2006, s. 15-17) v tomto orhdi zandtit se na projevy respektu a zdilosti,
které by ndly ptrichazet neustale. Zaroveloporkuje vedoucim davat najevo, Ze aktivn
vnimaji své zawgstnance. Najklad tim, Ze je nagrusuji v deba&t Ze se ¥nuji jejich
navrhim, podporuji jejich Usili atd. Vedouci byétnoc¢ekévat Usgch svych zarstnand a
neprojevovat skepsi, ktera velmi silnaruSuje moznost mit ze sebe dobry pocit a velmi
pravdEpodobr vede zarsstnance k neugphu.

Poteba citit se kompetentni a kvalifikovajg dalSi z patb, které jsou pro
zamestnance kbové. V tomto bod upozoinuje Bacon (2006, s. 18-21) na zésadni
podminku, a sice nutnost najimat pouze schopnéngétentni osoby v kontextu Ukol
které jim miZzete nabidnout. Tento poZzadavek ve spojetiédghozimi zarove potvrzuje
ukol vedoucich provazet své z&tnance na cestza ziskanim vySSich kompetenci a
lepSiho pocitu ze sebefigemz Ukoly, které jim vedouci zadavaji, musi bytouladu
s timto fistem. Stejt tak dilezité je v tomto bo#locaiovani zanistnand@. Vedouci by se
meél postarat o to, aby o kompetentnosti a kvalifikggho tymu ¥déli i ostatni, ¢cimz
projevuje svym lidem jednak péa zarové i davéru v jejich schopnosti. Takova ocan
ovSem musi byt redlnd a zaslouzena, v mezilidskétahu je neautenticitéasto rychle
identifikovana. Velmi dleZit4 je podpora zagstnand béhem selhéani, kdy by jim vedouci
mél pomoci vytvdit pozitivni zkuSenost, ze které se mohdait.u

Poteba byt ockovan za to, co jsem a ce@ldm, je zaloZzena na seb&lomi, které
by nenglo zaviset na fisunu vrjSich podwta, nicmér ocergni je dilezité pro vSechny
lidské bytosti. Hjeti a respekt jsou podstatné pro vyoi silného pracovniho vztahu.
Stejre tak je dilezité zajistit respektujici prasidi v ramci pracovniho tymu nebo skupiny,

ctit preference, které zastnanci maji, uznavat ¥gn¢ jejich Usgch a zarové ho
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projevovat v osobnim kontaktu. Bacon updage vedouci na to, aby drzeli své ego
v pozadi a nesnaZili se sékit se svymi zagstnanci nebo porovnavat jejich éspy
s&mi svymi, protoZze takové srovnavani je irelevantmbinaSi pouze pocity
bezvyznamnosti a dehonestuje &dpy, kterych zarstnanci dosahli (Bacon, 2006, s. 21—
25).

Potreba citit nadSeni ze své praseuvisi s pdebou smysluplnosti acélnosti
prace. Bacon (2006, s. 25-28) v tomto d@wpisuje paebu vnimat pracovndinnosti
jako profesionalni zabavu, nebdakové vnimani pracefipasi entuziasmus do vSech
¢innosti, které pracovnik vykonava. Podstatnym je agt vybér konkrétnich osob pro
konkrétni projekty. Dlezité je, aby svym nadSenim pro praci Sel vedaitiladem.
Pracovniky by il podporovat v nasazeni, s jakym se pgusio plreni ukoli, meél by pro
né¢ zaji¥ovat subjektivni zajimavost a atraktivitu pracovnignnosti. Podstatnou roli
muze hrat zvyk oslavovani vysleflki téch dikich. Bacon (2006, s. 28) ale zarave
upozonuje na fakt, Ze s pravidelnosti takové oslavy Hjiata &innosti.

Posledni z paeb, které Bacon definoval, Zsotreba vykonavat praci, na které
jejimu vykonavateli zalezTato poteba je podle Bacona (2006, s. 29) pana@nzakladni
lidskou potebou afiliace, jak je popsana v podkapitole 1.lcddadophuje, Ze lidé jako
socialni bytosti maji touhu byt séasti r¢eho ¥tSiho a vyznamijSiho nez jsou oni sami,
vyznamnych skupin nebo célkna kterych jim zalezi. V ramci pracovniho Zivotaze
tato poteba byt napléna, pokud zagstnanec vnima své pracowigako sk¢lé misto
k préci, citi nadSeni pro &vakol a ma moznost podilet se na ukolech, ktevé j3ro I
vyznamné. Vedouci tize kron¢ zabezpé&eni vySe uvedeného zajistit také informovanost
svych zamistnand@, neba@ vysSi mira komunikace zé&ia Ze zamistnance zahrnuje do své
prace a nedava jim pouzeditikoly, odtrzené od celku (Bacon, 2006, s. 31).

V zawru své knihy Bacon zvejnuje vysledky sveho vyzkumu, kde se zZénje na
rozdily, které zaznamenal: rozdily vtom, co &ihtlidé na manaZerskych a
nemanazerskych pozicich, rozdily vtom, coéghlidé wetici a nevfici, extroverti a
introverti, co ch¥ji lidé mladsi a starSi, rozdily mezi muzi a Zenéigacon, 2006, s. 208—
233). K €mto zawru se vratim v ramci vyhodnoceni vyslédévého Séeni, provedeného
na externich lektorech.

Pink definuje lidské poeby v jednodusSim systému, podle jeliesgedéeni stoji
za lidskou motivaciit zakladni pateby, a to pdeba autonomie, ptgba mistrovstvi a

potteba smyslu. Ve své publikaci pracujegevsim s rozporem mezideckymi poznatky
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o lidské motivadi a praxi dnesnich podriik Tfi vySe popsané piaby tak definuje jako
treti pohon ktery nastoupil po biologickych motivech, kteréharély lidstvo v dok& jeho
vzniku a po pohonu zalozeném na @didich a trestech, ktery odpovida pojeti pracavnik
skrze teorii X, jak byla popsana vyse.

Podle Pinka jsou lidé stieni k tomu, aby byli aktivni a zainteresovani¢livby
tedy ctlat to, nac¢em jim zalezi, dat to nejlépe jak umi a ve sluzbach cile, ktery je
piesahuje (Pink, 2011, s. 108).

Tento postoj se napadlrpodoba teorii Y Douglase McGregora. V dplkdy
McGregor vydal knihuThe Human Side of Enterpriseabizely podniky pouze omezené
moznosti napléni takovych lidskych paeb (McGregor 1960, str. 38-39).

Armstrong (2002, s. 363) dodava, Ze nefimdrmotivace je zajigha smérovanim
na potebyclovéka, predevSim na péebu Uspchu, uznani, odp@dnosti, vlivu a osobniho
rastu, jde tedy o vysSi paby, mtistové. Jak uvedl McGregor jiz v roce 1960, pouhym
naplrenim nizsich pdeb® nedojde k podniceni motivace, takze pokud chcesiatzcely

vykon ¢loveéka, musime zapojit vySSi geby (McGregor, 1960, s. 42).

1.4 Extrinsické a intrinsické pracovni motivy

V nejlepSim z4jmu kazdého zastnavatele nebo vedouciho tymu je pozitivnim
zpisobem ovliviovat motivaci svych pdizenych. V tento moment uz nejde o motivaci,
ale o stimulaci - o nastroje, které pouzivame k/ofgni vrEjSi, extrinsické nebo vritti,
intrinsické motivace pracovnik

Jak popisuje Nakoray (1992, s. 122), praceture byt brana jako prasidek k
uspokojeni pdtb subjektu, tedy postoj k praci Ize nahliZzet jglostoj k instrumentalni
utilitarni aktivitt. V druhém pojeti je zdrojem uspokojeni prace satedy pozorujeme
praci jako zdroj seberealizace a radosti.

Provaznik a Komarkova (2004, s. 52) dodavaji, Z&éune vzdy intrapsychickym
fenoménem, je ale formovan jak procesy a stavyminiti, tak mi vnejSimi.

V tomto pojeti se pak rozliSuji motivy do dvou skupMotivy, které jsou

uspokojovany dsledky prace nebo jejimi forodnimi jevy, a jejich uspokojeni je spjato s

2 Napiklad vyzkumy Edwarda Deciho a Harryho Harlowa WRir2011, s. 7) nebo

souwasného oblibeného autora Dana Arielyho (Pink, 26133-34).
3 McGregor sentiadi poteby fyziologické a pagebu bezp& (McGregor, 1960, s. 36 — 39).
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dosaZzenim ail lezi mimo oblast prace. Tyto motivy jsou nazyvaextrinsickymi.
Nakone&ny (1992, s. 123) a Provaznik a Komarkova (200423.mezi 8 shodr radi:
pottebu perz, obsaho¥ specifikovatelné péeby konzumace, pigbu jistoty, ktera je
spojena s pe&iznim @ijmem, snahu uplatnit se a mit podiistbjnosti a vyznamnosti, ktery

je spojen také s prestizi povolani, ietta kontaktu s SirSim okolim, moznost navazovat na
pracovisti kontakty s osobami druhého pohlavi, tesxualita.

Lidé, pro které jsou tyto motivy&tejnimi, jsou nazyvani jako uchaze udrzbu,
maintenance seekera jsou motivovani fedevsim svym pracovnim préstim, k praci
maji spiSe negativni postoj a zajimaji jegevsim fenomény jako je jistota pracovniho
mista, plat nebo pracovni podminky (Nakémg 1994, s. 123). Tyto motivy koresponduji
s nizSimi patebami jako jsou fyziologické pi@by nebo pdeba bezp#, casténé pak
potreby socialni.

V druhém gipact jde o motivy intrinsické, tedy pro pracovnika jgpokojujici je
prace sama svou podstatou. Mezi ty Nakogezaazuje: patebucinnosti, radosti z prace,
piicemz Provaznik a Komarkova (2004, s. 52)gegidavaji potebu zbavit se nadbyteé
energie. Dale jiz vySe uvedeni attigpokratuji ve shod a uvadi: paebu kontaktu, ktera je
zarove extrinsickym motivem, ale pro povolani charaldiécka kontaktem s lidmi jde o
motiv intrinsicky, potebu uspokojeni z ugpného vykonu, snahu mit moc a ledgaln
ovliviiovat osoby a péebu Zivotniho smyslu a seberealizace.

Jedinci, u kterychievazuje toto zagteni, jsou nazyvani jako ucha&® motivaci,
motivation seekerdJ nich se da pozorovat velka toleranégivnedostatikm pracovniho
prostedi. Toto zar&eni je typické pro vySe kvalifikované pracovnikyeik délaji praci,
kterou maji radi (Nakoréay, 1992, s. 123-124).

Rozdleni na uchaze o motivaci a uchaze o udrzbu ovSem neznamena, Ze by
motivy druhé skupiny ztratily u prvni skupiny n&innosti. Jde spiSe o zateni
pievaZzujici¢asti pozornosti. Jak dodava Nakeéng, idealni pracovni motivaci ziskame,
pokud spojime &inky intrinsické a extrinsické motivace a vznikrek t“... zajimava,
vyznamna, tviivd a dolse placend prace vykonavana v optimalnich pracovnich
podminkach.” (Nakon@y, 1992, s. 125-126).
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1.5 Nefinancni nastroje stimulace

Jak uvadi Provaznik a Komarkova (2004, s. 103)nudém miZze byt pro
pracovnika cokoli¢eho mu prace v organizaci umozni dosahnout. V hepablikaci
uvedli viget stimulg&nich prostedki. Tento v¢et dale dopluji o nefinargni stimuly podle
Rihové (2009), podle Zicky (1994, s. 78-84) a o nehmotné stimuly podle Aromga
(20009, s. 44).

Tento vyet je pouze orientaim pehledem stimulujicich nastfojnefinargéni
motivace. Nasledujici odstavce popisuji jednotbtiénuly, mezi které pét obsah prace,
rozvojové pilezitosti, neformalni hodnoceni a dalSi projevpard, styl vedeni a osobnost
vedouciho, firemni kultura, identifikace pracovni&graci a s profesi, rovhovaha mezi
pracovnim a mimopracovnim Zivotem, atmosféra pracekupiny, pracovni podminky

spolu s reZzimem rezim prace a externi faktory.

Obsah praceanuze zandstnance motivovat v mnoha aspektech charaki@nosti.
Provaznik a Komarkova (2004, s. 104-105) wjia@dko atraktivni slozky obsahu prace
napiklad moznost tvilvého mysleni a uplatmi vlastnich ndpad moznost pracovat
samostaté a zodpo¥dn¢, moznost uplatnit koncépi mysleni nebo systematické mysleni,
moznost byt na svou praci hrdy a &tigeji smysl, moznost byt hrdy na vlastni schopnost
moznost seberozvoje, sebekontroly, moznost i@t moc nad ostatnimi, moZnost
zachéazet s estetickymi hodnotami, moznost v prg&éwat kvalitni vztahy nebo pavat o
druhé, peovat o girodu nebo vykonavat praci venku, moznost mit &dnani, které
piinasi jistotu a je brano jako perspektivni atd.

Porekud strukturova@Si prehled fenoméin prispivajicich SirSimu roz#énu prace a
rozvoji pracovnika, podava Nakamg (1992, s. 239-240), kdyz popisuje cesty, kterymi
lze rozSiovat prostorcinnosti pracovnika: job rotation, job enlargemegah enrichment,

prace v malych skupindch a empowerment.

Pojem job rotation se d& interpretovat jako plémdv znéna pracovniho mista.
Nakone&ny (1992, s. 239) uvadi, Zze vyhodou této cesty jgpeacializovanycheinnosti
piedevsim odstrami monoténnosti aipdchazeni jednostranné &t DuBrin (2010, s.
238) se s Nakoreym shoduje a dodava, Ze program job rotation dtwéykle jeden rok.
Zamestnanec &hem této doby nejen ro¥ssvé schopnosti a znalostimZ se stane vice
flexibilnim, ale porozumi i systému organiméch proces a posili tak vertikélni vazby

mezi jednotlivymi oddlenimi.
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Job enlargement popisuje DuBrin (2010, s. 236) jpkoces, v &mZ dochazi z
roz8kovani mnozstvi a rozmanitosti Ukol mezich dané pozice. Podeébjako job
rotation zabrauje job enlargement z&dxnuti do stereotypu. Jde vlasto horizontalni

pracovni zatizeni, zatimc@hem job rotation dochazi k vertikalnimu &advani.

Job enrichment jeStposiluje horizontalni pracovni zatizeni a &Br¢ pridava
vertikalni — nejen, Ze je prace zé&mance obohacena o dalSi ukoly, zaoemu dana
moznost pevzit nad gmito Ukoly vedeni a do tité miry rozhodovat o Zjsobech jejich
naplreni (Griffin, Moorehead, 2012, s. 128-129).

DalSim fenoménem obohacujicim obsah prace podlkomg#ného je prace v
malych, ¢ast&né autonomnich pracovnich skupinach. Vyhodou tohgisabu prace je
seberegulujici se job rotationJkazalo se, Ze v takovychto skupinach stoupa myko
piedevsim co se kvality praceigy zlepSuje se postoj k praci a prohlubuje se ifilante s
ukolem. Tato forma prace ovSem nara&devsim na Wj)Si faktory, jako je problematika
financniho odngnovani (Nakoneny, 1992, s. 240).

Princip participace, nebo v jazyce &asné teorie empowerment, umapge
spolupodileni se na planovani a rozhodovani v rgpnacovnich¢innosti. Griffin a
Moorehead (2012, s. 134) poukazuji na fakt, Zeotgmincip se tykd prace v mensSich
skupinach, kde je kazdy jedinec schopen planovgarozovat, vést a kontrolovat svou

praci, vedouci zde zaujima spiSe roli &&u

Nakonegny (1992, s. 132) celkévobsah prace shledava jako mnohdy nejgin
motiv prace, pedevsSim pokud je jedinci umadmo, aby okoli demonstroval vysokou
Urovei osobnich kompetenci, tedy uspokoijil igtly sebenapémi a poteby ega. Ukolem
nadizeného je napomahat svym zstman&m v nalezeni prodatraktivni slozky prace a

poskytnout jim moznost jejiho rozvoje.

Rozvojové filezZitostiumoziuji pracovnikim ziskavat nové dovednosti a znalosti a
prohlubovat ty stavajici. Timta@gistem néize pracovnik zvySovat svou kvalifikaci a rozvijet
svoji kariéru. Armstrong (2009, s. 45) tento stimpbvazuje za zakladni prvek
odmenovani, gedevsim v organizacich s plochou strukturou, kdmggnost profesniho
postupu omezena. Taylor jiz v roce 1925 ve svéedArmcipy wdeckéhatizenidefinoval
povinnost soustavné spoluprace vedeni a pracovrdkgho vycviku a uschopni: ,V
budoucnu nahlédneme, Ze vedouci lidé musi byt &stgire vySkoleni jako firodou

nadani a Zze sebe nadgii ¢lovék nemize i staré soustavosobniho rezimu doufati, Ze
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udrzi krok s gkolika primérnymi lidmi, ktefi jsou tak organizovani, aby pracovali
vykonrg.” (Taylor 1925, s. 15).

Vzdélavani mize probihat v zasadlvojim zpisobem: bd’ v ramci prace, kde je
pracovnik stimulovan vhodnym ukolem, rozviji svéalpsti a dovednosti dmem jeho
plnéni. Tato cesta odpovida spiSe stimulujicimu obspiace, jak je uvedeno vyse.
Vzdélani ale niize probihat i v patkud klasEtéjsi formé v ramci workshof, seminéi,
vycvika atd.

Podle Hronika (2007, s. 121) by se #agani v organizaci o odehravat co
nejblize praxi a podnik by tak dhvytvorit prostedi permanentniho vvani. Timto
piistupem ke vz#avani zamisthand se minimalizuje nesoulad teorie a praxe a
maximalizuje se efektivita. Sami@m¢ s sebou tato forma védvani ginasi dalSi
naklady, nebt stoji na formulaci otazek tady altepredevsim prosédnictvim metod jako

je supervize nebo one-to-one coaching.

Hodnoceni pracovnikat’ uz formalni nebo neformalni, umafe zapojit vyrazné
stimulani &inky. VSechnyakty uznani a respektlévaji zamistnaném najevo, Ze podnik
vnima jejich osobniezitost a uznava jejich praci. Neformalni hodndoesol# skryva
navic d¥ roviny: jednu emocionalni, prozitkovou, takZze zatnanec citi, Ze je pro podnik
dulezity, citi uspokojeni z ddb odvedené prace a zvySuje se jeho Selied a jeho
pieswdéeni, Ze je schopen podat vysSi vykon. Darieg Ze neformalni hodnoceni
vzbuzuje vnitni motivaci pracovnika. Druhou rovinou je rovinaicaalni, ve které se
jedna o zptnou vazbu na jeho vykon. &ma vazba ma byt podana konkétnv plibéhu
¢innosti nebo bezprastdre po jejim skogeni. RedevSim u negativni 2mé vazby je
dulezité, aby se odehrala v soukromi, rney@. Kladné hodnoceni zafsthanéd nema v
nasi kultie velkou tradici. ¥tSinou se podnik uchyluje spiSe k negativnim formam
hodnoceni, jako jsou tresty nebo napomenuti, siztipni zptné vazby se mnohdy
podceiuje (Provaznik, Komarkova, 2004, 105-106).

Podle Nakonéného (1992, s. 146) jestyl vedeni prokazateld jednim z
nejdilezitéjSich ¢initela pracovni motivace. Vedouci pracovnik bglmnat motivy svych
podiizenych a rédl by vytvaet griznivé motiv&ni klima. Rizicka (1994, s. 81) akcentuje
efektivni plréni spol€éenské ulohy vedouciho a&galevSiméinnosti koordinani, instrukni
a podrcujici. Kontrolu a dohled jako projev elementaradivéry v pracovnika povazuje

za neefektivni. Zarove zdiraziuje, Ze vedouci ma zajistit tok informaci od vedeni
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organizace k pracovnikn a od pracovnik k vedeni. Armstrong (2009, s. 46) vidi
v lidrech Zivotg duleZitou podminku fungovéani odfiiovani v organizaci: svou praci se
zanestnanci totiz zajiduji realizaci ukok a zarové vytvareni a udrZzovani vztahmezi
pracovniky, kterym pomahaji k dosazeni angazovangtonu. Zarové jsou zdrojem
mnoha dalSich stimi) jako je uznani, zfina vazba, umaiiji zaméstnanci nachéazet
smysl v praci, zaZivat pocit zodpminosti a realizovatifleZitosti k fistu atd.

Rihova (2009) uvadi, zéremni kulturaje v nejzobectngjsi rovirg zéakladnim
nastrojem nefinami motivace: zahrnuje totiz zakladni hodnoty spobsti, jakymi byvaji
nagiklad: eticky gistup, loajalita, empatie, odvaha, leadership né&poovy duch.
Identifikace pracovnika s podnikem zéjige, Ze se z podniku agrevsim z jeho hodnot
stane pro pracovnika komplex pozitivnich stitnulpodnik pak poskytuje zatstnanci
prostor a podéty pro vilastni rozvoj a davad mu wvmt uspokojeni (Provaznik a
Komarkova, 2004, s. 110).

.....

jako nedilnou satast svého Zivota — u&ghy, kterych dosahne v praci, se tak stavaji
dulezitou sodasti jeho sebehodnoceni. Jedinec pak povazuje @mobesi za sotast své
osobni charakteristiky. Tyto fenomény jsou zaloZeaygedpokladu, Ze jedinec si svou
profesi vybral v navaznosti na své poznané vlolepopnosti a zajmy, coz bohuzel u
vétsSiny populace neplati (Provaznik a Komarkova, 2804.09).

Rovnovaha pracovniho a mimopracovniho zis#ayka nejen prace a rodiny, ale
zahrnuje i oblasti jako osobni zaliby, socialni teday, dalSi vzdlavani nebo psychické a
fyzické zdravi (Meissl, 2007, s. 4). Podle Michakaiedera je rovnovaha pracovniho a
mimopracovniho zivota neboli Work-Life Ballance @ana na moznosti pracovnika
zastavat vSechny role jeho Zivota, proZivat Zivéézie v pracovni i osobni dimenzi a
naphovat g@itom i své zajmy, aby tak mohl pracovnik zachovawgen své psychicke a
fyzické zdravi, ale také schopnost podavat vykaristat motivovan (Michalk, Nieder,
2007, s. 22). Harmonizaci pracovniho a mimopraduayvrdivota tak mize pracovnik
naphovat ty poteby, jejichz uspokojeni mu neni v pracovnim pexit umozgno. Z
tohoto gedpokladu vychazi i moje teze, Zze kazda skupinéepotyZaduje dostatrou
saturaci, éjiz v pracovnim nebo mimopracovnim pr@sti.

Provaznik a Komarkova (2004, s. 106-108) uvadi,s@eialni faktory jako
atmosféra pracovni skupimgaji velice silny stimukéni potencial. A podohnjako tomu je
u hodnoceni, i tady hraje role modelling podstatalmiu, vedouci totiz jsobi na dni ve
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skupire svou formalni i neformdlni autoritou. Kvalita viata mezi vedoucim a
podiizenymi utuje ve velké nie atmosféru na pracovistiifquevsim otazka téry.
Vedouci pracovnik ma dohlizet na jednotnost skupmge tye interpretace skupinovych
cila, vztahy mezi vedoucim a piddenymi by ndly byt transparentni a ot&sné, vedouci
ma jednat spravedly podporovat kooperativni jednani a iniciativnathlizet na jasné
rozdkleni Ukoli a odpo¥dnosti, gicemZz méa zarowe ponechavat skupéautonomii v
rozhodovani o skupinovych zalezitostech a ma posiytzgtnou vazbu, stefhjako ji ma

i vyzadovat od skupiny. Vedouci byé¢hmzarover podporovat mimopracovni setkavani

zamestnand, sdileni jejich znalosti a skupinok&Seni problérin

Podle Provaznika a Komarkové (2004, s. 106-107¢daim z ukah vedouciho
také tlumit veSkeré konflikty aifpadné problémy. Proti tomuto tvrzeni vystupujioéiut
jako nap. Plaminek (2012, s. 15), kdyZ nepopisuje konftkt jako jednoznme Skodlivy,
neba pouze diky konfliktu dochazi k dynamickym &mam ve skupi&a Podobs i
McConnon a McConnon (2009, s. 41-42) uvadi, Ze gg&konflikt veden tak, aby jeho
vysledkem bylo posileni vztah lepSi vzajemné porozumi, posileni dvéry, ziskani
SirSiho pohledu na problém nebo odstrdaredroje budoucich problémjde o fenomén
pozitivni. Ukolem vedouciho je potom konflikt jakeileZitost k fistu spiSe moderovat nez

potlatovat.

Podle Herzbergovy moti¢ai teorie paf podminky pracovniho progdi mezi
satisfaktory, které nevyvolavaji motivaci, alé@spbi jako dissatisfaktor, tzn., zabug
nespokojenosti (Herzberg, Mausner, Snyderman, 1867113). Podle Provaznika a
Komarkové (2004, s. 108) podnik gpéo pracovni podminky svych z&stnané dava
najevo zajemgili zlepSuje vztah zadstnance k podniku. Stejntak se pizpuisobovani
pracovnich podminek podepisuje pozitivia vykonu jednotlivych za#stnand: projevuji
mére znamek Unavy a vice pracovni pohody. Koryeefekt gizptisobovani pracovnich
podminek zastnand tak nize mit pozitivni efekt i na motivaci.

Armstrong (2009, s. 48) k tomutaigpbeni pracovnich podminekigava jest
hledisko Urov vybaveni pracovigt nagiklad pokud je pracovnikn k dispozici
vynikajici technologie, stimuluje je to k odwd vzruSujicich vysledka jejich iniciativa
neni omezena zastaralym technickym zazemim. V kantpracovnich podminek Ize

mluvit o védomi pracovnika, Ze jeho pracovni podminky jsoalkaitrni nebo jedingné.

22



Mezi externi stimulani faktory pati nagiklad makroekonomicka a politicka
situace. Pokud jecekavan ekonomickyist, pisobi makroekonomicka situace stimiui&
Pokud je ale politicka situace nejista a hrozi sté@g nebo recese ekonomiky, dochazi k

Gtlumu ochoty pracovat.

Stimula&nim faktorem je do ¢ité miry i mikroklima rodinného prosdi a
rodinnych vztah jedince. Pokud nejblizSi okoli jedince podporuj@rajevuje zajem o
jeho praci, mize ho to stimulovat k vy5Sim vykém (Provaznik, Komarkova, 2004, s.
110-111).

Podle Rizicky (1994, s. 79) je spalenské hodnoceni prace a pracovniho oboru
dalSim ze zavaznych stimdfdch faktofi. Zavisi fedevSim naigvazujicich postojich ve
spol&nosti, na spokenském a technickém rozvoji. Podnik tento faktominge [ilis
ovlivnit, nicméré se o ® pii své praci s padzenymi miZze ofFit, stejré jako o

piedchazejici externi faktory.
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2 Vliv spoleCcenskych a trznich norem na stabilitu

zameéstnancu

Pokud hovéime o nefinadni motivaci, je teba se v kontextu behavioralni
ekonomie dotknout tématu spédmskych a trznich norem. Tyto dva pojmy definovali
Heyman a Ariely (2004, s. 787) ve svéattanku Effort for Paymentpublikovaném
v Psychological Scien¢driely tento koncept potom ziegnil i ve své publikaclak drahé
je zdarma(2009, s. 105-123).

Z pohledu klasické ekonomie 8®vek chova jakchomo oeconomicus dokonale
racionalni tvor, ktery ... se ve svém chovditi ekonomickym principem maximalizace
uzitku i danych prosedcich, pipadré minimalizaci nasazenych préstlki pii daném
uzitku.” (Jandourek, 2012, s. 100). Podle Holma2@06, s. 483) je tak zakladem lidské
motivace pedevSim pdeba maximalizovat sy zisk.

Podobr Heyman a Ariely (2004, s. 787) uvid Ze tradéni model prace je ten,
kde jedinec vymini swij ¢as a energii za fingni odménu, u tohoto tvrzeni ovSem
nezistavaji. Svou teorii dvou drihnorem stadji na Relational Models Theory, kterou
vroce 1992 ve svénmlanku zvéejnil Alan Page Fiske. Podle této teorie existiyiti
zakladni interpersonalni systémy vatalkteré jsou platné ve vSech kulturach. Pokud se
lidé soustedi na to, co maji spaleého a co je sblizuje, nazyva jejich vztahy Fiskieoj
Communal Sharing Model Authority Rankingnastupuje, pokud se lidé ve vztazich
soustedi na legitimni rozdily jejich postaveni. Na systéEquality Matchingstoji vztahy,
kdy se jedinci snazi vyvazit jednotlivé nerovnoatizajistit sob nebo ostatnim stejné
podminky. Pokud se sowstli na podily a ceny, jednaji v souladu s modeMarket
Pricing (Fiske, 2004, s. 1).

Heyman a Ariely (2004, s. 787-788) provetdu experimerit ve kterych se
soustedili na vliv finartni a nefinatni formy kompenzace a na vliv rostouci urévn
mzdy. V modeleciCommunal Sharin@g Authority Rankingptitom identifikovali znaky
jako vysoka mira kooperace a pocit sounalezitastslaupinou. Dale uvé&d, Zze model
Equality Matchingstoji na pomezi fiedchozich dvou modegl neba’ takové vztahy se
orientuji na spravedinost a monitorovani recipsogqiro zajiSéni rovnovahy. Model
Market Pricingpredpoklada analyzu naktaé zisku, nebbodmeény za praci jsou zalozeny

na mnoZzstvi a kvalitodvedené prace.
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V tomto kontextu Heyman a Ariely roddi ¢tyti modely socialnich vztahdo
dvou zékladnich kategorii: vztatzaloZzenych na ekonomické &m a vztald, které stoji
na socialni sgn¢. Ekonomickou sinu charakterizuji trzni normy a je spojena s madele
Market Pricing.Zarovei jsou tyto normy ztlesrénim klasické, ekonomick&@dstavy trhu
prace, jak je popsan vySe. Kategorie socidlningmje definovana spatenskymi
normami, zahrnuje ostatrii thodely vztali a je charakteristick& pro nefinam transakce.
Pracovni trh tak podle Heymana a Arielyho (2004792) stoji bd’ na spoléenskych,
nebo na trznich normach.

Zkoumani jedinci jednali podle spoknskych norem, pokud mzda za odvedenou
praci nebyla imo zmihovana nebo pokudigla ve forng pro ré hodnotného daru. Jejich
vykon plynul spiSe z altruistickych moiiva byl naprosto nezavisly na firam hodnog
kompenzace. Naproti tomu pokud nahratlalg ve forn¢ peréz nebo pokud byla zména
finanéni hodnota daru, byl jejich vykon zavislygalevSim na Gvahach o reciprédit jeho
arovei presre ilustrovala stoupajici nebo klesajici urave@mpenzace.

Ariely (2009, s. 112-114) dale uvadi, Ze pro psadmanou skrze trzni normy je
charakteristickad jasnost arghlednost pravidel, nebozde jedinec zvazujei@devsSim
stranku financi a @kavanou navratnost. V tento moment se lidé chempe sobecky,
spoléhaji pedevSim na sebe, vyhybaji se tymové praci a ngjsbatni pomahat ostatnim

Z obecné definice spalenskych nebo také socialnich norem, jak ji podayést
(2008, s. 288), vyplyva jejich podstatna role vasiil motivace: socialni normy jsou
vlastre socialni @ekéavani, ktera iedepisuji chovani vyZadované spolesti.
Interiorizované normy jsou potom proveka zasadou, jakymsi moralnim principem,
ktery jedinec uplaiuje pi rozhodovani o zjsobu jednani. Bkteré spoléenské normy
jsou potom natolik interiorizovany, Ze se stavajkasti motivani struktury.

Ariely (2009, s. 105) tuto myslenku dale rozvagiolscenské normy pét k nasi
povaze a firozené paths byt sowasti komunity. Mezi znaky jednani motivovaného
spol&enskymi normami tak p#t zanmeieni na vztahy, tedy i na tymovou préci, na
spole&ensky aspekt prace celkov Pravidla takové prace jsou rteplednd,
nespecifikovatelna. Jedinec za takovou praci nedyjgaokamzitou navratnost (Ariely,
2009, s. 105-108).

O problematice trznich a spoénskych norem u zatstnand@ hovai Kislingerova
(2009, s. 67), kdyz poukazuje na nevyhody matstiakého postoje vedoucich

pracovniki, tedy postoje charakteristického trznimi normamV étSina ceskych
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spole&nosti stavi své motivai programy na principu konkuré&mi mzdy a konkuremich
bonusi, budovani interni komunikace a otazky nefifrdnmotivace byvaji odsunuty
mimo.* (Kislingerova, 2009, s. 67)Cesti manaZé podle ni ¢asto maji pocit, Ze
zanestnanec s vySSi mzdou a vySSimi bonusy bude pratép@ nez konkurence. Tento
postoj je relative funkéni v ¢asech konjunktury, ale v krizi se projevuje fakg Z
zamestnanci maji svou loajalitu k firtnnastavenou v rovinzboZzi a chybi v ¢ém kladné
emoce — emini prostor je celkay prazdny, a proto ho mohou tak snadno zaplnit emoce
negativni. Pokud je cilem organizace rychlé¢pinkritérii a gedevSim ziskovosti, je
pouziti finarkni motivace na mist Rizikem vSak je, Zeipjakémkoli konfliktu dojde ke
stretu raciondlniho logického pohledu manéZeedy pohledu trznich norem, acéty
spole&enskych norem zagstnand, jejichz citova konta jsou prazdna nebo zapén

negativnimi emocemi (Kislingerova, 2010, s. 67).

Spole&enské normy zabezfgi nejen stabilitu zagstnand, ale i kladny postoj k
praci, ktera tak rmve slouzit vice napbvani poteb clovéka a mén jako pednet
transakce: vedouci tak the aekavat mnohem &Si nasazeni a kreativitu svych
podiizenych, pro které je prace uspokojujici v réveocialni a stiraji se tak hranice mezi
volnym ¢asem a pracovni dobou. Spmdaské normy zaji%lji ochotné, nadsSené a pruzne
zanestnance, kterym jde o Usgh celku a jsou tak tolerantni k peibam zaréstnavatele i
k ptipadnym nedostatkn. Zangstnanci uvazuji f@devsim v rovié osobni, odrgna za
praci je az na druhém mistjejich motivace prameni z toho, Ze mohowlatdnéco pro
swvij dobry pocit a pro svou reputaci. Ariely (2009149-123) ale upoztuje i ha druhou
stranu &chto vztali: ve s¥té spol&enskych norem za¥stnanci nedekavaji tabulkové
sankce a fisnost v dodrzovani pravidelgekavaji porozurni, lidskost a individualni
pristup.

Zajimavym dokladem {sobeni spokenskych norem d¥e byt publikace
Fredericka Taylora Zasadydeckehotizeni. Taylor by se dal povazovat ze€lesreni
trznich norem v fistupu k zarmsstnaném (nag. podle Provaznik, Komarkova, 2004, s.
73-74). B dukladnécetk® jeho publikace Zasadyedeckéhorizeni ovsem vyplyva, ze
jeho prace spivala gedevSim v napraveni spdémskych norem v podniku: jako zasadni
problém neefektivity totiz identifikoval soustavpgedstirani prace, nebaklnik ,,...hledi
amyslirg délati tak malo, pokud je mu mozno, aniz si tim SKd@iaylor 1925, s. 24).

Cilem vedeni je tak podle Taylora (1925, s. 5&dpvSim odstranit kultururgdstirani
prace, a sice zénou paradigmatu: gyvodni vedeni ozriaje jako vedeni iniciativy a
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podreétu, kde a@lInik dostane podit ve formg¢ mzdy a vydé iniciativu, pracovni vykon.
Védeckémuizeni odpovida ale rozloZeni zodpdmosti mezi vedeni asbhiky. U kazdého
délnika |ze podle Taylora docilit nejlepSi iniciatitym, Ze jim dazvlastni podet, ktery
jinde nedostanou — naprychly postup nebo povySeni, vysSi mzdy, prérogminy,
zkraceni pracovnich hodin, lepSi Uprava pracovmiéstnosti a podminek nez je jinde.
Taylor to nazyva platebni soustavou. Jakdaasti prvek této soustavy jmenuje osobni
uznani a fatelské vztahy mezi vedeni a zZsmtmanci, které podleémmk vznikaji pouze
tam, kde je opravdovy a vazny zajem o blahoffzethych (Taylor, 1925, s. 46-50).

| z prikladd, které ve své publikaci Taylor usgnil, plyne, Ze usednim prvkem celé
zmeny podniku v ramci #deckéharizeni je vliastd zajem o pracovniky a budovani vaiah
s nimi, tedy uplaténi spol€éenskych norem, a to i skrze nefidahmotivaci zanstnandg,
jako je vzalavani, moznost povyseni, zlepSeni pracovnich poeekniposkytnuta zpna
vazba na vykon atd. Co sec¢yodnen, v dolg Taylora hraly vyznamnou roli fingni
odmeny, nebd se jednalo o &niky, vykonavajici mechanickou praci. Jak Taylapsal:
~Jednim z hlavnich poZzada¥ka dlnika, ktery ma byti schopen skladati surové zelezo
jako své pravidelné zarstnani, jest, Ze musi byti tak omezeny a flegmgfigke se spise
podoba po své duSevni strAnce taznému debyieZli iicemu jinému.” (Taylor, 1925, s.
81-82). Vtomto Hpack mohou jako motivatory fungovat jiz fyziologické tpeby a
finanéni pobidky. Jak ale uvadi McGregor (1960, s. 42yneSni spolaosti jiZ nelze
piedpokladat, Ze napinim zakladnich poeb dojde k motivovani jedince, ktery pathuje
naplnit socialni a egoistické geby. Pokud je jedinec v praci podroben deprivaci mogti
uspokojit své pditby, z&ne se chovatipsre tak, jak bychom fedpokladali, a vykazuje
net&nost, pasivitu, neochotufipnout zodpo¥dnost, je odolny &i zmeéné, ochotny

nasledovat demagogii a béxadre zavisly na ekonomickych benefitech.
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3 Empirické Setreni vlivu nefinan¢ni motivace na stabilitu

externich lektoru

V této ¢asti prace se zabyvam popisem realizovaného erkgiricSateni. Cilem
bylo ilustrovat u specifické skupiny externich lekitzdroje nefinatini motivace v souladu
s poznatky, které shrnujerquichozic¢ast prace. Vychozi myslenkou mé prace je otazka,
nakolik podstatny je ip nefinartni motivaci zamistnané jejich osobni postoj k praci a
jejich proaktivita v kontrastu s tragtiim pojetim, kdy je motivace zajdvana pedevsim
zamestnavatelem.

Z této ideji pak vychazi formulace vyzkumného pémbii: ,Duvody, pr@ Vas
osobr bavi pracovat jako lektor pro konkrétni spilest. | kdyz tato formulace rize
znit vagr, jak uvadi Rzicka (1994, s. 98), pracovni motivaci nelze zachyt@vianym
dotazem na motivaci, neboodpovd je vzdy neutita a podléha spatenskych
piedstavam a normam. Jak dodava Reichel (2009, s.vG#jpact nckterych pojnii
zkratka nelze vytuvit operani definice. | kdyz se tyto pojmy mohou jevit jakewdecké,
popisuji zavazné elementy individualniho nebo dotha Zivota a je tak pegba zvolit
adekvatni fistup k jejich zkoumani.

Pomerné problematickou otazkou se pro mne stala i otamkdilu mezi konotaci a
denotaci jednotlivych pojtnjako je spokojenost, motivovanost, seberealizédeNa toto
uskali upozatuje i Reichel (2009, s. 100). V ramci i&ati jsem se tyto nesrovnalosti
snazila minimalizovat opisem jednani nebo pgckteré doprovazi jednotlivé pojmy, a
abych ziskalaiesrEjSi data, pouzivala jsem behavioralni a situiatazky, jak je popisuje
Kocianova (2010, s. 109-110).

Jak uvadi Provaznik a Koméarkova (2004, s. 94): kme ¢lovéka je pouze
vnitini  silou, jeji strukturu a silu Ize tedy pozorovdipdnotit a mifit pouze
zprostedkovar. Neexistuje technicky prdsidek, ktery by dokazal zobrazovat &fin
motivaci @imo... (...) ...V souvislosti s motivaci pracovniho jedhametime silu
motivace prosednictvim @innosti stimul&nich prostedki. V praxi to znamena, Ze se
snazime pblizit ke struktide motivace a k sile jejich dith element prostednictvim
toho, jaké stimuléni prostedky ovliviiuji pracovni chovani a jak je oviiuji.”

V souladu s timto postojem a s teoretickdsti této prace jsem se tedy v ramci
Seteni zandiila na identifikaci pateb, které lekth naphkuji svou ¢innosti. Dale jsem

28



zjiStovala jednotlivé nastroje motivace, které léktovnimaji v rdmci spoluprace
s konkrétni spolmosti, a jejich subjektivhvnimanou dleZitost. Za¢rem jsem se snazila
identifikovat, zda vnimani pracovniho vztahu zarsgrlektoti odpovida spiSe trznim nebo
spole&enskym normam.

Vzhledem k charakteristice vyzkumnéhoréet jsem zvolila kvalitativniifistup ke
zkoumanému problému. Jak uvadi Miovsky (2006, s18Y, jde o fistup vhodny pro ,,...
popis, analyzu a interpretaci nekvantifikovanyéh nekvantifikovatelnych vlastnosti
zkoumanych fenoménnasi vnitni a vrEjSi reality ...“. Dale uvadi, Ze takovy vyzkum je
klicovy svou jedinénosti a neopakovatelnosti, zkoumanim fenaim&teré jedinci mohou
vhimat velmi odlis8 a v iiznych kvalitdch a rovinach a vyzhge se kontextualnosti,
piedevsim v oblastech jako je motivace, kterou sgwzahato prace. Reichel (2009, s. 62)
kvalitativni piistup definuje jako nehomogenni celek, jako ,... pal®zdilnych postujp
které vSak vychazeji z jednoho zékladniho principizkoumat ufity prvek, proces,
fenomén ad. vifrozenych podminkéch, snazit se mu poroguanvytvdit pokud mozno
jeho komplexni obraz.”

Kvalitativni pristup jsem zvolila i pro jeho dalSi charakteriséickyhody, nebo je
emergentni a interativnitedy dovoluje reagovat na peby Seteni v jeho piibéhu.
Kvalitativni pristup tak umoiuje provadt identifikaci problému, formulaci vyzkumné
otazky, gipravu vyzkumu, sk dat i jejich vyhodnocovani v reakci na ziskantadhtera
tak ovliviwuji dalSi skr dat i plan vyzkumu (Hendl, 2008, s. 48 a ReicBén9, s. 64).

Jak uvadi Hendl (2008, s. 50), kvalitativnimu vyakuse vytyka, Ze jeho vysledky
predstavuji sbirku subjektivnich dojimTento typ vyzkumu pracuje pouze s omezenym
poétem jediné a obvykle na jednom mistnavic jeho pruzny charakter a fakt, Ze vysledky
jsou snadno ovlivnitelné tazatelem a jeho osobmireferencemi, zjsobuje, Ze vysledky
takto provedeného §enicasto nelze zobecnit. Vzhledem k tomu, Ze tato psaoeklade
za cil zobeceni vysledki Seteni, ale pouze ilustraci na specifickém vzorku pvadki,
piedpokladam, Ze vySe zngimé nevyhody nejsou pro provedenéeceit zasadni.

3.1 Techniky sbéru dat

Pri pripraw Seteni jsem vychazela ze strategii socialnich vyzkukteré ,...se
zabyvaji prvky, jevy a procesy a jejich vyznamnymiahy, coz vSe jsou séésti socialni
skute&nosti a spoluvytvieji jeji realnou podobu.” (Reichel, 2009, s. 21¢pdle Hendla
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(2008, s. 161), pokud je cilem &a&ti zjistit cemu lidé ¥, jak citi a co si mysli jako
v tomto fFipack, je vhodnym nastrojem rozhovotjpadré dotaznik nebo postojové Skaly.
Stejre tak Provaznik a Komarkova (2004, s. 96)jkse zabyvaji ve své publikactimo
Setenim motivace, definuji rozhovor jako adekvatnihteku pro zji¥ovani Grove
motivovanosti zarstnand. Tito autdi doporuuji polostandardizovany rozhovor, ktery
umoziuje hlubSi prozkoumani situace diky dagicim dotaam, které nize tazatel vol&
klast podle situace. Reichel (2009, s. 99-122nkutalodava, Ze dotazovani je specifickym
zpusobem ziskavani dat pro socialni vyzkuri, & jde o dotazovani osobni v rdmci
interview nebo pisemné pomoci dotazniku. Déle yv&slipolostandardizovany rozhovor
umoziuje vyuzit vyhody a minimalizovat nevyhody oboujkieh forem dotazovéani, tedy
dotazovani standardizovaného i volného.

Tyto vyhody zachovava i technika, kterou jsem Zaofiro své Séeni — skr dat
pomoci rozhovoru s navodem. Tento navéedgtavuje seznam otazek nebo témat, jez je
nutné v rdmci rozhovoru probrat. Jednak slouzi japkonicka pro kontrolu, zda byla
diskutovana vSechna témata a zatoumo#iuje tazateli, aby ziskal informace v takovém
poradi a takovym zgsobem, ktery mu budetipadat adekvatni (Hendl, 2008, s. 174).
Velice jsem ocenila i moznostippisobovat formulace otazek konkrétni situaci a calkov
tak vyuzitc¢as uteny pro interview co nejefekti¢fi. Navod mi posléze diky své logické
strukture usnadnil i vyhodnoceni vysleik

Vzhledem ke zvolené skuginnformanti ovSem nebylo mozné setkat se se vSemi
zdjlemci o dast ve vyzkumu osobn vyuZila jsem tak vySe zifidvané pruznosti
kvalitativniho vyzkumu a aplikovala dalSi technilabdru dat polostrukturovanym
dotaznikem. Ten vyuZiva ot@nych i polouzatenych otazek a umaigje tak
informantovi ve velké nit€ pouZzivat vlastni slovnik a vyjaavat se vola (Kozel, 2006, s.
163). Samoiejmé proti standardizovanému dotazniku je jeho vyhodmani
komplikovargjSi, nicmér pii konstrukci dotazniku jsem vychazeléegevsim z ndvodu
k rozhovoru, ktery se mi o&ucil v osobré provedenych rozhovorech, takZze nasledné
srovnavani informaci préhlo bez komplikaci. Srovnavani dat usnadnil i falet,dotaznik
jsem zkonstruovala v elektronické podoad pouzity software proved| rgmiéni dat do
piislusnych kategorii automaticky.

Pruznosti kvalitativniho ifistupu jsem vyuZzila jeStiednou hem vyhodnocovani
dat. Vzhledem ktomu, Ze jsem srovnavaldstpp lektoti ke konkrétni vzéavaci

spole&nosti, rozhodla jsem se dokreslit celkovy obrazbfmatiky nefinatini motivace
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také z pohledu jejich iffmého vedeni. Provedla jsem tak rozhovor i s vedatehto
lektori, kterd zajisuje veSkerou komunikaci tykajici se lektorovanizkurZarover mi
byly poskytnuty dokumenty, které vznikly nbw tomto roce jako reakce na pebu
koordinovat informace a p&édomi o msobeni spoknosti mezi externimi lektory.
Konkrétre se jedna o dokument popisujici naroky na lektopgjiah pracovni podminky a
o dokument, ktery shrnuje, co pro lektory zaji& spolénost. Oba jsou vifloze této
prace pod pismeny A a B. Tyto dokumenty jsou lektopiikladany k dohod o provedeni
prace. Podlefitdeni, které dale uvadi Reichel (2009, s. 126) segjemidokumenty itedni,
neba’ jsou to interni materidly spaieosti, zarové jsou to dokumenty primarni, psané a
virtuélni, neb@ mi byly zaslany v elektronické podab

Celkem jsem tedy vyuZilaiit techniky skru dat: rozhovor s navodem,

polostrukturovany dotaznik a analyzu primarnichuto&nt.

3.2 Vybér zkoumaného souboru

K vytvoreni zkoumaného souboru jsem pouzitalavy neboli zarérny vybsr. Jak
s jakou se P aplikaci kvalitativniho pistupu setkavame... (...) ...kdy cikryhledavame
Gcastniky podle jejich witych vlastnosti. Kritériem vyyu je pra¢ vybrana (wend)
vlastnost ¢{i projev této vlastnosti) nebo stav (fiaprisluSnost k ufité socialni nebo jiné
skupirg). Znamena to, Ze na zaktadtanoveného kritéria cilérvyhledavame pouze ty
jedince, ktéi toto kritérium (nebo soubor kritérii) splji a sodasré jsou ochotni se do
vyzkumu zapojit.“

Rozhodla jsem se provést i&ti skupiny externich lektbor neba’ jde o znalostni
pracovniky, kt& vykonavaji heuristickou praci. Takovych pracovnile dnes na trhu
prace pevaha, a problematice jejich motivovani ssuji sowasni autéi predevsim.
Zarover disponuji znalosti tohoto prdsdi, coZz mi umoznilo nejen ziskat dostatek
informanti, ale zarové stylizovat Saeni podle jejich pdeb a v navaznosti na realitu
jejich pracovnicinnosti. Sodasreé jsem vybrala lektory, ki¢ maji zkuSenost s konkrétni
vzklavaci spolénosti, ktera se vyzdgje svobodnou firemni kulturou, nebo
predpokladam, Ze takova spétest poskytuje svym zafstnaném ve vyssi nie prvky
nefinaréni motivace, které jsem citd sledovat. Zarovejsem diky své znalosti prdeti

piedpokladala, Ze prace pro zvolenou konkrétnghaa@ci spolénost neni jejich jedinou
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vydéleénou cinnosti a tito lektdi tak maji moznost porovnat fiptupy rékolika
zamestnavatel.

Vytvoreny soubor informaidtsamozejm¢ neni v Zadnémifpad reprezentativni,
ovSem zobecmi vysledki ani nebylo zakrem mé empirické studie.

Vzdélavaci spolénost, jejiz nazev v souladu s pozadavkem anonyikiigyy uvadi
Hendl (2008, s. 153), neuveduisebi na trhu jiz od roku 1996. V s@msnosti zarstnava
asi 85 osob na plny Gvazek a dalSi desitky ext#rmsa dohodu o provedeni prace.
Vybrana skupina lektér proSla pomirné nar@nym vstupnim Skolenim, které jim
umoziuje vykonavat tuto préaci, otazka jejich stabilieytedy pro spotaost zasadni. Jak
jsem jiz uvedla, tato spailrost se prezentuje jako sp@est se svobodnou firemni
kulturou. Plat zastnand je vyrazrt nizSi nez plat na obdobnych pozicich v ramci Prahy
nicméré zantstnavatel tuto nevyhodu kompenzuje gravastavenim firemni kultury
spolg&nosti, kde jsou za#stnanci srozummi s vizi a cilem spotmosti, procesy jsou
transparentni a v ramci fair-play, vedeni spotesti je tolerantni a chapavéd potrebam
svych zamistnand@, ceni se hodnoty jako zodpminost, kazdy jednotlivec ma moznost
volby atd.

Diky kontakfim uvnitt spol&€nosti jsem mohla komunikovat s adiehim, které se
zabyva paralelnim v2thvanim. Od jeho vedeni jsem naslédiskala spojeni na externi
lektory, ktgi se spoleénosti aktivié spolupracuji minimaka v poslednim roce, a poslala
jsem jim osobni e-mail s zadosti o zapojeni do mséteni. Celkem jsem oslovila
sedmnact lektdr, patnact Zen a dva muze.

Osloveni lektéi pracuji pro vzdlavaci spolénost vSichni stej dlouho, od léta
roku 2011. Pro spodeost byli vybrani jako lekti® metod &eni, ve vyldrovém fizeni
nebyly dle slov vedouci brany v potaiirpo lektorské zkusenosti, spide Slottstp. ,Slo
nam o to najit lektory, kieé povedou kurzy metodceni a kurzy komunikace. Ke kurzu
jsme vydali metodiku, takZze nebylo primarnim cileagit profiky, spi$ jsme c#it lidi
s vhodnym postojem kéani jako takovému a k lektorovani.”

V lét¢ 2011 probhlo jednakétyrdenni Skoleni k metodickéripucce pro lektory,
jednak Skoleni lektorskych dovednosti. Kurzy jsam#eny na dti a mladez ve &ku 10—
20 let, lektdi si na z&atku mohli zvolit, pro kterou &ovou skupinu se cii
specializovat. ,Musintict, Ze ¥tSina lektoti chce ty mladSi &i, zarover se ale kurzy

mladSichcasgji naplni ...", dodala k tomu vedouci lektor
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Prace lektar tedy spdiva ve vedenttyirdennich kur#z metod w@eni nebo kurnx
komunikace podle metodik, které jim \&aévaci spolénost dodala a zaroiev jejich
obsahu lektory proskolila. Skoleni Réyidennimu kurzu trva diné dva dny, vedou ho
vzdy autdi metodiky. Kurzy jsou podle obsazenosti vedenyhjednebo déma lektory.
Vzdélavaci spolénost zajisti prostory a pozveastniky, dale zajisti @erstveni na cely
den, okkd a veSkeré materidlyf a1z to jsou kancetdké poteby nebo pracovni listy pro
Gcastniky. U vicedennich vyjezdnich kiirzaji¥uje i dopravu a if@spani tastniki a
lektori. Ukolem lektora je projit ss@astniky dané povinné okruhy z metodikyitgm ale
pfizpasobit obsah kurzu ggené skupit, dbat na pdeby skupiny, fistupovat k ni
respektujicim fistupem atd. Naroky na lektora popisujklddre dokument A v filoze,
dokument B potom obsahujedet toho, co da spol€nost pro lektora.

Po osloveni lektdr e-mailem jsem naslednprovedla osobh sedm rozhovai,
které trvaly zhruba 40—60 minut. Volbu pri@sti pro uskuténéni vyzkumného rozhovoru
jsem ponechala na informantechi fiozhovory se tak uskuteily ve veiernich hodinach
v restauranich zdizenich pobliz bydligtnebo pracovistinformanti. Jednalo se o klidné
prostedi, ve kteréem se informanti dle vlastnich slovlicfitijemrg, pouze v jednom
piipadt bylo nutné zminit planované misto setkani évabdu @iliSného hluku. DalSétyii
rozhovory jsem v souladu $gmim informani provedla pimo na jejich pracovistich, ve
trech pfipadech Slo o Skolici mistnosti, po ukeni Skoleni.Ctvrty rozhovor probhl
v kanceld informantky, ktera vykonava i jinou nez lektorskéinnost. Tyto rozhovory
probshly béhem odpoledne, mezi druhou a patou hodinou. Célktfermanti odpovidali
na otazky velice ikladrg, téma je zaujalo aétsina vyslovila zajem o ziskani vysleédk
Seteni. Navod k rozhovoru jefohou C této prace.

Nicmére jak jsem jiz uvedla vySe, vzhledem k vysoké pragorytizenosti lektar
a také vzhledem ke vzdalenosti jejich bydligéem se rozhodla pro zajemce tast
v Seteni, se kterymi bylo komplikované uskén@ osobni setkédni, zkonstruovat
polostrukturovany dotaznik. Tento dotaznik kopingeod k rozhovam a obsahuje tedy
pievazre otewené otazky. Dotaznik kterych gipadech umozniha zaklad predchozi
zkuSenosti z rozhovorstrukturovat moznou odpd¥ a tim padem urychlit €b dat a
usnadnit jejich vyhodnocovani. Informént jsem pedem vysutlila smysl Seteni a
piedala jsem jim instrukce k gini dotazniku, ktery byl zaloZen na oterych otazkach.
V piipact poteby jsem pak je&tinformanty kontaktovala e-mailem. Vygimi dotazniku

trvalo zhruba 25 minut, v zavislosti na rozsahuaaddi na otevené otazky. Vzhledem
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k faktu, Ze jsem v Gvodu tohoto dotazniku akcertovfilezitost podrobného rozepsani
jednotlivych podtémat, pouze v jednorfigact bylo nutné informanta kontaktovat j&st
telefonicky kwvili doplnéni dat. Tento dotaznik jeripphou D této prace.

Diky pouziti této techniky se mi poila ziskat data od dalSich Sesti informagnt
celkow se tedy z oslovenych sedmnacti infornta@tastnilo 3eteni finact osob. Séeni
probihlo v rozmezi deseti dna s lektory, ktd se nedastnili Seteni, se vubec nepodélo
navazat kontakt, takzergdpokladam, ze ani wipadt, kdy bych ponechala pro &bdat
delSicasovy Usek, by se mi nepdilia ziskat data od vSech lektor

V souladu se zasadami etického jednaiikpalitativnim Seteni nebudu uvad
jména informant (Hendl, 2008, s. 153). Nasledujici odstavce pgptata z Uvodniasti
rozhovoi a dotaznill, prehledr® o jednotlivych @astnicich pojednavé&ipoha E.

Naprosta ¥tSina informani uvedla swuj vék v rozmezi 21-29 let, pouze ve dvou
piipadech Slo o osoby starsi 30 let. Délka jejictx@naa pozici lektora je po¥mé nizka,

v rozmezi dvou aztyi let, v jednom fipadt Slo o praxi v délce osmi let a v jednom o
praxi delSi nez deset let.iifdm vysSi ¥k neodpovida delSi praxi, naprostétSina
informanti tedy vykonava préaci lektora relativkratce. S tim také souvisi fakt, Ze krkom
nejmlad$iho informanta vSichni uvedli minim&ldve, castji ti dal$i zangstnanf, kterym
se aktualy vénuji, picemz osm informaiit studuje v sokasnosti vysokou Skolu:
v jednom pipact ekonomického s#mu, jinak v oboru pedagogika. VSichni ostatni
informanti maji vysokoSkolské vzni na magisterském stupni, ve vSedtipgadech
pedagogického sénu. Vzhledem k vysokému ptu studujicich je nasnadze uvadna
zamestnani nejsou provéda na kzny Gvazek. VSichni informanti — studenti spolupiac
v pribéhu roku fizr¢ intenzivre s rekolika organizacemi.

Co se tge informant, ktefi jiz vysokoSkolské vz&lani dokoxili, jde celkem o pt
osob. Z tohoit pracuji jako ditelé na zakladnim stupni, ve vSedtipadech je tato prace
doplréna o dalSi lektorské aktivity v oblasti &évani dti i dosglych. Jeden zthto
informanti studuje druhou VS pedagogického &smpri zamsstnani, je tedy devatym
studujicim informantem Ctvrty informant ma pedagogické wdéni v oboru vyuka
francouzstiny, pracuje tedy jako lektor v jazykolygkolach. Paty informant pracuje na
plny Gvazek v obanském sdruzeni, které se specializuje na progpevwence ve Skolach,
a spolupracuje jako lektor s dalSimi organizacemi.

Nejmladsi informant, 21 let, uved! pouze jedn&dzangstnani a denni studium na VS
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Osm z dotazovanych informdinspolupracuje se spdleosti, ktera mi poskytla
kontakty, ve vice oblastech nez je lektorovani e-gditast na obasnych promo akcich,
Gcast na vyvoji novych produkt v nékterych gipadech i o samostatnodigravu novych

produkti a jejich zaseSeni.

3.3 Analyza vysledkii Setieni

Vychozi materialem pro vyhodnoceni kvalitativnicat ggro mne byly v fipad
rozhovoii s navodem i@pisy audiozaznainvyzkumnych rozhovdr. Jak uvadi Miovsky
(2006, s. 197), audiozaznam je dnesaslji pouzivanou metodou fixace dat. Jako hlavni
vyhody Miovsky (2006, s. 197) uvadiquevSim nestrannost zaznamu, ®enh je vSe
zachyceno fesre tak, jak se to odehralo. Dale upaage, Zze zaznamové aeni by nlo
CO nejmeér narusovat vyzkumny kontakt gastnikem.

Dulezitym krokem pi analyze zvukovych dat je pré&yejich prevod do textove
podoby neboli transkripce. Toto zpracovani vSakrolgipa zcela mechanicky, a jak
upozonuje Miovsky (2006, s. 205-206) je pebba mit na ieteli, Ze pi transkripci neni
mozné zaznamenat vSe — dochazi zde tedy k prvethikci dat. Podstatnou je tedy
piedevsim systematiost, se kterou se k transkripdgigtupuje. Zadznam vsak nikdy zcela
nezachyti atmosféru vyzkumného setkani, je tedydiho@, zda transkripci provadi
vyzkumnik, ktery se S@ni (Eastnil, ¢i nikoli. Miovsky (2006, s. 209-211) dale dodavé, 2
podstatna je ifedevsim redukce prvnii@adu, jejimz cilem je ziskat plynulyepis, ktery
usnadni analytickou praci — v tomtéepisu jsou tedy vynechany vSechny vyrazyety,v
které nenesou expliciénvyjadiené informace. DalSim krokem je potom kédovani kidy,
jsou data pevadna do takovych segments nimiz je mozné dale pracovat. Poslednim
krokem je potom editorovani, coz je proces spojghk@dovanim dat. &em editorovani
jsou data z transkripce doghm o poznamky z terénu, ridgad ze zaznamoveho archu.

Vzhledem k faktu, Zze kompletni transkripce sedmhmvoiii by byla velicetasow
nara:na, prvotni transkripci jsem provedla podle teckirgkrnujiciho protokolu, jak ho
popisuje Hendl (2008, s. 209). Takova transkripdedem pracuje s vypowstim
vypowedi, které se opakuji, preferuje ndéabecné vypoddi, konstruuje ze specifickych
vypowvedi VvétSi vyznamové celky, obsahowsouvisejici vypoddi na sebe vaze aifpm
zachovava ugtdni vypo¥di obsahujici podstatna tvrzeni (Hendl, 2008, §-200).

35



Data ziskana pomoci elektronického polostrukturéhan dotazniku byla
softwarem zpracovana a zanesena do tabulky, coznainé usnadnilo praci, nelsou
téchto dat sté&lo projit vysledky jednotlivych informaita provest redukci prvnihi@du.
Nasledr jsem do tabulky fidala data z rozhovérprovedenych osokira ziskala jsem tak
strukturovanou afehlednou formu vysledkuréenych ke zpracovani, i kdyz tabulka svou
velikosti gesahovala moznosti formatu A4 a nemohla jsem tagtqupit k pivodns
zamySlenému zpracovani dat pomoctnibo barveni textu. Tato tabulka tak neni ani
soutasti ilohy.

Zpracovani dat samigim¢ nemohlo probhnout standardizov&nnicmér se mi
piedevsim diky fedem dané strukite ndvodu k rozhovoru poti roztridit informace do
segment a podskupin podle jejich charakteruie@®evsSim na zaklgd,... tzv. hledani
vzorai, tj. hledani wtitych opakujicich se momatit(Reichel, 2009, s. 166) jsem data dale
systematizovala do konkrétnich vystup

Jak je uvedeno vySe a Yilpze A a B, Séeni bylo zansieno nait okruhy otazek.
Nadpisy nasledujicichtasti textu &mto okrulim odpovidaji a v kazdém shrnuji a
komentuji ziskané informace. V textu budu ziskamafadlustrovat citaty jednotlivych
informanti, které jsou psany kurzivou. Tyto citdty z&ng¢ negitazuji ke konkrétnim
informantim, jak jsou uvedeni v ifloze E, nepovaZuji tuto provazanost v ramci

kvalitativniho Sateni za podstatnou.

3.3.1 Vliv potieb

Co se tge poteb informani, zan®fila jsem se nafit oblasti: jednak pro se
rozhodli pracovat pravv této konkrétni spotmosti a na pozici lektora, dale jaké ity
jim umo#iuje tato pracovnéinnost naptovat a posléze jsem se snazila zjistit, zda si tuto
praci nasli z dvodu, Ze v jejich Zivat nebyly rekteré poteby zcela napkny.

Duvody, které vedly informanty k rozhodnuti pracopab sledovanou konkrétni
spole&nost, byly fzné: \tSina informani hovaila predevSim o nové zkuSenosti.
Pracove zkuSegjSi informanti uvadli velice konkrétni dvody: ,NesndSim frontalni
uceni ..., takZze nabizend metodika techdéniing hned zaujala.“, ,konéné jsem dostala
prilezitost pracovat sdimi netradine, zadné zajeté Skolni metodické postupy, nebo
.V eénoval jsem se vzthvani dtti dosglych jako dobrovolnik ..., takze kdyZz jsem narazil

na moznostdnovat se tét@ginnosti i v praci, Sel jsem do toho.”
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V pripact dvou informani se jednalo o prvni pracovni zkuSenost, ktera se da
zahrnout do Zivotopisu. Jak poznamenal jeden z:nRliSlo mi to jako sk&a vyzva,
kterd se neodmitd,“nebo dalSi;Byla jsem tehdy bez padnych zkuSenosti a oni mi
nabidli super préaci lektora, ale ickolik Skoleni a... (...) ...moZnost dostat set&im
projektim.”

Je zajimavé, Ze pouze nejmladsi informantka akealgako vyhodu této pozice
jeji casovou flexibilitu:,,Tenkrat jsem shéagla néjaky pivydelek a oni mi nabidli nejen
praci, ktera nd bavi, ale i moznost rozhodnout se, kdy chci praccoVvo pro md bylo
tenkrat hodd dilezité, a je to dlezité dodnes.“Je ale pravipodobné, Ze pracujicim
informantim negipadal tento fenomén podstatny, neéboeflexibilni prace pro &
negipada v uvahu.

Sedm informarit odpovdélo, Ze hledali praci, ktera jeude bavit;,... vidéla jsem
inzerat a Sla to zkusit. Tehdy mi nezéaleZelo na mjakou firmu to bude, ale Slo mi spis
o to, abych mohla diat to, co né@ bavi.“, nebo:,Nabirali lektory pro oblast debnich
technik, kterym jsem se vzdyckpawvala ..., takZe jsem to musela zkusletlen informant
zminil potebu smyslu prace, a to téfrpoeticky:,... protoZe stdi otevit dvicka a uvolnit
v tech dttech stres a oni se pak hr@zrychle zlepSuji.”

Celkow prace lektora pro naprostowt$inu dotazovanych fpdstavuje zcela
zasadni moment v jejich pracovnim z#emi: ... mam pirozenou potebu it se nové
metody prace sdtimi, hroz@ m¢ to bavi a napluje.”, ,Asi pro to mam pirozeny cit...a
libi se mi, jak je hned vétl vysledek.“nebo:,Jiz od prvniho okamZziku, co jsem veSla do
Skoly, jsem &déla, Ze chci dit. Celou svou Skolni dochazku jsem se pogtpo svij sen
pripravovala, psala si, co se mi na Skolstvi libidilni, co bych jednoucthla jinak. Na
praxi jsem chodila uz na gymnaziu, absolvovala jsgrozstvi nepovinnych kurz.*

V rozhovorech byla tatéast otazek asi jednou z n#jpmrgjSich, naprostadiSina
informanti hovdila o své praci s opravdovym nadSenim smpym zapalem. Objevily se
ale i pragmatit&jSi odpowdi: ,Sla jsem do toho spi$ &l perézim, uZ jsemdala lektora,
tak jsem to clata zkusit i jinde, Ze se néim reco vic.”, ,...byla jsem z&dava, jak dokazu
pracovat s dtmi z riznych vkovych skupin, ale hlavni tahlo bylo dobré firiain
ohodnoceni.“.V jednom gipadt informantka uvedla zcela odliSnyawbd: ,,... protoze
vetSinu casu travim s postizenymétchi, nebo prost jinak jakoby porouchanymi lidmi, a
tak si potebuji troSku spravit spektrum, jinak by mi z totsd larzy geska@ilo a myslela

bych si, Ze jsou na &¢ jen porouchané a jinéetl.” | dalSi jeji odpowdi odhalovaly silné
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zaneieni motivace sirem k vyrovnani vlivi, které ma kolem sebe ¥iné praci.,... je
pro ne dilezity pohled na jiné di nez postizené a jinou praci nez u tabulentbo:
.Neusinam pak v beznéj Ze jsou jen naSe porouchanéidca swt s jejich rodei se riti
do zahuby."

Da se tedy shrnout, Ze vyjma dvou inforntarikteri explicitné uvedli na prvnim
misg finantni divody, se ¥tSina informani rozhodla vykonavat tuto préaci, aby mohli
délat, co je bavi (sedm explicitnich vypali), pripadré aby ziskali nové zkuSenosti (osm
explicitnich odpowdi). Ctyii explicitni vypowdi se potom tykaly renomé zasinavatele,
pro dva informanty Slo o prvni velkou pracovni z&odst.

Na dotaz, co je nuti vstavat do prace nebo corbyn jejich praci nejvice chyio,
opet odpovidali informanti v naproste&tsine ve spektru vyssich peth: uzit&énost, smysl,
pocit dolfe vykonané prace, seberealizace a osobsi, nteni se vramci prace se
skupinou. Sedmkrat zasa velice explicitd potteba pracovat s lidmi, byt v kontaktu
s novymi lidmi a sdilet s nimi své znalosti.

Jak uvadi Nakortmy (1992, s. 124), ptgba byt v kontaktu s lidmi, ktera piat
spiSe do extrinsickych motiy miZze u povolani typickych timto kontaktem fungovaiga
motiv intrinsicky, coZ je evidentnpiipad zvolené skupiny lektir Tyto motivy se shoduji
s intrinsickymi motivy, jak jsou popsany v podkapét 1.4. D& se tedkici, Ze dotazovani
informanti pati vesnés do skupiny motivation seekers. U nich se da pmairvelka
tolerance u¢i nedostatkm pracovniho progedi. Podle Nakori@ého (1992, s. 123-124)
je toto zamdieni typické pro vySe kvalifikované pracovniky, kteklaji praci, kterou maji
radi. Tyto motivy fisobi ¢ast&né na poteby socialni, dale na geby psychologické a
potreby sebenaptmi, tedy na vysSi ptaby.

Neda sefict, Ze by si informanti nasli tuto praci iv uspokojeni nenaptmych
potreb — takova data jsem ziskala pouze od inforipgb které byla tato pozice prvnim
zdsadnim pracovnim mistem, Slo tedy spiSe o rozddmci Skolniho a pracovniho
prostedi: ... chtéla jsem si najit praci, ktera bude odpovidat mérbora, ale bylo mi
teprve dvacet jedna a néla jsem zkuSenosti...(...) ...takZe jsenelahteco, abych se
mohla rozvijet a realizovat svoje schopnosti doggya ne jen ve Skole.”

Béhem rozhovat se mi nepodido ani v jednom pipad identifikovat pouze jednu
klicovou potebu, kterou prace lektora napje, wWtsinou se jednalo o éwnebo fi.

Data se rozchazeji s vyzkumem Terryho Bacona (83, hned v prvnim bad

s

Bacon ozndl za nejdilezitéjSi ze vSech poeb divéru (Bacon, 2006, s. 4), ovSem ani
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jeden z lektak takovou patebu nezminil. Pravghodobrt je to zgisobenou velkou mirou
autonomie v ramci jejich prace, nebogyjma e-mailového kontaktu s vedouciigppdného
blizkého kontaktu s kolegou lektorem, kterého si mlohou sami zvolit, nejsou ve styku
s dalSimi osobami spojenymi s firmou.

Jiz v druhém botlse viak vysledky Seni s vysledky Baconova vyzkumu shoduiji:
potteba vyzvy a osobnihoustu byla znatelnd u osmi vyp&li, nejvyrazsji asi u
informantky, kterd popisovala svou prvni zkuSenaskektorovanim ve sledované
spole&nosti: ,Hrozné jsem sedSila na prvni kurz, citila jsem se nabyta teorbyda pro n#
obrovska vyzva zvladnout cely kurz sama, kdyZ dektérka onemocta. Asi zadny dalSi
kurz uz mi nefinesl tolik novych podiii a zkuSenosti, byla jsem hozena do vody, ale
rychle jsem se chytla a dodnes kazdou dalSi zkeSendepsSuju sy styl.”

Druhou nejasgjSi potebou uvedenou informanty byla pelba citit se kompetentni
a schopny. Jedna informantka to shrnula slgMgrikam, Ze jdu do prace, ale Ze jdu na
program nebo jedu na vyjezd... (...) ...a taky si mysie za ty roky, co teldm, jsem si
svou pozici lektora jista a jde mi to.”

Treti nefastji uvadknou potebou informant je poteba byt ocgovan za to, kym
jsem a co 8am, a zarovi potreba citit vzruSeni ze své pracgjiikrat zazigly vypovedi,
kdy informant za zasadni ozfilapotiebu smysluplné prace a peibu mit ze sebe dobry
pocit.

Co se tyka porovnani ziskanych dat s vysledkyrékta/éejnil Bacon, zvolena
skupina informant odpovida skupi dvacatnik, kde jsou nejvyraziSi poteby
bezpodminéného pijeti, ocerni a odmdnovani prace, péeéba mit pistup k osobnimu
rozvoji a mit odpo¥dnost. Porérné rezonantnim je i porovnani s Bacononovou skupinou
pracovniki zantienych na lidi — zkoumana skupina lekiose shoduje v pthe

nezavislosti, osobnihdistu, potebs afiliace a loajality.

3.3.2 Vliv nefinan¢nich nastroja stimulace

Cely tento blok otazek s#foval k zhodnoceni vztahu informark odmenam, které
jim sledovana spotmost poskytuje. Celkem jsem hledala odfabwna ti klicové otazky:
jak jste spokojeni s odénou za lektorovani v této spotesti, jaké nefinaini odmeny si

Z této prace odnasite, a v poslednim bloku jsenhalacinformanty ozndt v soupisu

39



nastrofi nefinartni motivace (viz 1.5), které néstroje jsou jim pgskany v ramci
spoluprace se sledovanou sgolasti.

Explicitni nespokojenost s platem jsem nezaznaraeami u jednoho informanta,
coz neni nijak fekvapujici — pro lektory se jedna o formkivgdélku, a uz hlavniho fi
Skole nebo k &nému platu. fikrat se objevil poZzadavek mirného navySeni fémin
odmeny, ktery byl izn¢ odavodren: P ripravit se kvalit@ na prvni kurz znamena dva dny
prace navic, coz fize byt brano jako investice do budoucna, ale polattbte pokazdé jiny
kurz, je to Silenstvi,“nebo:,Jako odnena za lektorovani mi tofpada malo, ale je mi to
jedno, jelikoz mam svou praci rada, zvolila jserji aiumim se o penize postarat i jinak.”
Jedna informantka uvedla zcela konkrétivatl nespokojenosti s fixni odimou za kurz:

»N ékdy pracuji se skupinou, u kterésékam, Ze si snad takovy plat ani nezaslouzim. Ale
na druhou stranu, existuji kurzy, kde zase travad apravami vyhovujicimi nata¢jSi
skupire tolik casu, Zze mi ohodnoceni potomijge nizké." V jednom pgipad jsem se
setkala s postojem, Ze finam odn€na je tak nizkda, Ze nema smysl jibec uvazovat:
L,Up7imre ani te’ nevim, kolik nam za to lektorovani plati. Myslie,to nebyla Zadna
slava, ale tak slkdou praci, jako je lektorovanethto kurz, to ctlam velmi rad.”

V ostatnich pipadech byli informanti s odnou za lektorovani spokojeni,
v jednom pipadt dokonce vyjiméné: ,Jsem nad miru spokojena. Myslim, Ze pro mne
neni vhodgjsi brigady.*

Co se tge nefinaknich motivujicich odrén, které lektory spontagnnapadly,
pétkrat zaz@ly zkuSenosti,étytikrdt potom radost z prace, pocit seben&pina pocit
seberozvoje. Jednou byla zré&ria moZznost dalSiho vé&dvani a pijemny kolektiv.

Stran nehmotnych odin se lektéi shodli na pisunu kancei&kého materialu,
piedevsim papirvhodnych pro tisk, které po kurzu zbudou.

Ctyti informanti se pak dotkli tématu stravy/zdycky sedSim, Ze dostanuétkrat
denr¥ najist. Ze mi to ¢kdo pipravi a navic mi vymezfas, kdy mam jenom jist. To
normalre nemam.“,nebo:,Po kurzech, co jsou v Praze, zbudé&Sinou dost jidla, takze
pak jdu domu a nesu si dva chleby a kilo jable#la.t..”.

VSichni informanti se shodli, Ze hmotné nefitiahodneny ale nemaji vliv na
jejich motivaci vykonavat tuto praci déle, je td&pijemna,,... dalSi odn¥na, pro lepsi
den.”

° Jednd se o vypéd druhé nejmladsi informantky, u které byly zanbveatrné silné

potreby nadSeni z prace a osobnitistu.
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VSichni informanti se shodli, Ze nefinaim stimulem, ktery je v ramci této
pracovnic¢innosti nejvice motivuje, je obsah prace. To popoé/rzuje data z prvniho
bloku dotas tykajiciho se pdeb: informanti jsou zainteresovani v obsahu pragejia
vykonavani je pro divyznamnym motivem. V jedenactiipadech informanti uvedli jako
vyznamnou moznost dalSiho &avani. V deviti pipadech to pak bylarpezitost zajistit
si rovnovdhu mezi osobnim a pracovnim Zivotemrigempna atmosféra mezi lektory.
Osmkrat zazélo, Ze claji praci, na jejiz obsah jsou hrdi, Ze maji m&trmskat zgtnou
vazbu na s vykon a Ze pracovni podminky jsou pré piijemné, steji jako rezim
prace. Sestkrat byla ozfema i moZnost pracovat pro spsiest stakovym renomé,
pétkrat bylo uvedeno, zZe ziskavaji projevy uznanbaehpalu své prace od vedeni. Stejn
tak pstkrat zazilo, Ze se mohou citit jako s@ast tymu, kolektivu.Ctyti informanti
uvedli, Ze zastavaji pozici, na kterou jsou hrdege pro 8§ motivujici gistup vedouciho.
Jedna informantka vyuzZila moznosidat jeS¢ dalSi nefinatini stimul, ktery pro ni hraje
vyznamnou roli;,0d ostatnich lektofi se dozvidam o zajimavych moznostecbi&zéini a
o kurzech.; tedy ocenila fistup ke vzdlani, ktery je zprosedkovan kontakty ziskanymi
béhem spoluprace se sledovanou spmbst. Zadna kategorie nefiramich nastraj
motivace nefstala bez ozri@ni.

Stoji za povSimnuti, Ze nastroje nefitlahmotivace, které jsou vazanyimo na
osobnost vedouciho, nebyly zfavany extréma ¢asto. Pouze vh pripadech informanti
uvedli, Ze se jim dostava projewiznani od vedenityiikrat, Ze je pro & motivujici
piistup vedouciho. Co sedy z@Etné vazby, naprost&tsina lektofi posuzuje jako zftnou
vazbu tu, kterou ziskavaji odtastniki kurzu. Vzhledem k celkové spokojenosti, jakou
informanti v souvislosti s touto konkrétni pracowminosti uvedli, to ukazuje na jejich
zantienost smrem od podniku, za#sienost na praci. Sledovana spolest, ktera jim tuto
praci poskytuje, jim evidentnneklade pekazky v jejim vykonavahia diky tomu si
mohou uzfsobovat aktivaa svou préci tak, aby jim vyhovovala. Tento vztalklbpznéila

za klicovy, co se tye stability lektoéi ve sledované spairosti.

6 Pouze jedenkrat zaga kritika, co se e autonomie: ,rada lektoruji podle svych néajpad

hodiny si sestavuji sama. Myslela jsem, Ze to tatebi zde. Na pohovoru jseniibec netusila, Ze pojedu

podle rgjaké Firucky. Ocenila bych #si volnost, ale beru to jak to je araglit se nizu jinde."
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3.3.3 Vnimani spolecenskych a trznich norem

Posledni ¢ast dotazovani se émovala tomu, jak vnimaji lekib svého
zamestnavatele. Otazky vychazely z teorie trznich aegpaskych norem, kterou jsem
piedstavila ve reti kapitole této prace. Ptala jsem se na vnimatdhv ve sledované
spole&nosti a na subjektivni zhodnoceni lektozda se chovaji spiSe altruisticky nebo
trzné. To jsem pak porovnala wipact osobnich rozhovérs gibéhy, které mi vyprasi,

a v pipad dotaznik se znaky, které nezavisle nae@chozi otdzce ozt za
charakteristické pro sy vztah ke sledované spoleosti.

Krom¢ dvou informani popsali vztahy mezi kolegy vSichni informanti oeli
kladre: ,Je to super firma, vedouci je velmi kamaradska/sopn profesionalni, moc ¢n
bavi pro ni pracovat. Kolegové jsou super, jindgatgavam tolik inspirujicich lidi.”
nebo:,Vztahy jsou velmi milé a vdtné. Potkal jsem tu spoustu vyjingch osobnosti, a
to u koleg i u vedeni.”Jedna informantka dokonce reagovala spontanniniikeyk:
»Vice takovych firem!"

Dva informanti popsali vztahy v odliSném ¢He. V jednom pipad Slo o
informantku, kterd se ve svychiguchozich vyposdich ztotokovala s ¥tSinovymi
postoji. Kdyz doSlo na popis vztalzaiala ale situaci ve sledované spolesti porovnavat
se situaci ve svém dalSim z&mani:,... mam tu rkolik fajn pratel a nikdo se ke man
nikdy nechoval Spath ale neni to jako v moji druhé praci, kde jsmeanpiovi kamaradi.”
Dale uvedla, Ze ve svém druhém zatnani pracuje také jako lektorka, ale vedenirge ji
vénuje ve ¥tSi mie, zajifuje pro & vice Skoleni a teambuildifig poskytuje pesrjsi
Gdaje, kdo a kdy bude lektorovat, rélvani kurzi je zcela transparentni, zastnavatel
je udrzuje informovanéKazdy nmeésic mi na mail poSlou newsettler, takze vidim, pkee
se chystaji a ddeho se mohu zapojit.Toto zamndstnani je taktéz smlu¥motvrzeno jako
dohoda o provedeni prace.

Prvky tohoto postoje jsou patrné i v dalSich vygmbeh, které byly jinak laghy
velmi pozitivre: ,Jediné, co vnimam jinak oproti ostatnim organizacikde pracuji, je
prave ta neprostupnost do vysSich sfér. Nevim, jak tepedenosti funguje, jaké je tam
hierarchie, pracovni pozice, ..fiebo:,... nekdy jsem zmatena z toho, co se chysta, ani
nevim, jestli mi to také nabidli nebo ne. Komunekgcrekdy dost nejednozriaa.”

Druha informantka, ktera nepopsala vztahy v poazitrovire, uvedla, Ze projevy
pratelstvi do pracovniho Zivota podle ni népalVzdy rozailuji nadrizeny — pogizeny,
jinak to neumim a ani nechci éhf Celkow u ni motiv pracovat sgoval hlavré v ziskani
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pestejSi pracovni napk a zajiSéni finantni samostatnosti. &étrg lektorovani pro
sledovanou spodmost uvedla celkenityti zamEstnani, hlavni z nich se tyka pedagogické
¢innosti. Svou praci pro sledovanou sgalest dle svych slov vyvazuje charakter své
hlavni prace:U lektorstvi neni na%sti vyzadovan aspekt vychowtidako je tomu ve
Skolstvi, jakotidni witel mu musiménovat velkowdst pracovni doby.Tato informantka
také jako jedina bez vahani zavrhla slovo altrusrawvedla, Ze prace, kterou vykonava,
se ji musi finaéné vyplatit.

Jedna informantka ozdita swij vztah k praci jako altruisticky, ale v jiné figm
.Pracuji na plny Uvazek jinde a ta praceenmoc bavi, tohle lektorovani mi umioje
behemctyr drnii vyrazre vylepSit moiji finadini situaci. Altruismus tedyeptuji spis tam.”

Ostatni lektéi uvedli, Ze se ve své praci pro sledovanou spaist casto chovaji
altruisticky. Dva z nich za tim vidi hlagrvdek: ,Dostavam od firmy a lidi v ni vic, nez
bych musela, tak mi7jpde adekvatni jim to fimerenou formou vracet. Spoluprace je
potom @ijemryjSi a pirozeryjSi.”

Tii informanti uvedli, Ze se chovaji altruisticky,opoze v této praci vidi smysl
nebo jim pomaha vyvazovat naroky, které g&iade EZny pracovni Zivot;Altruistické
motivy byly uz u toho, kdyZ jsem se hlasil. HfoZ&d se s pomocnou rukou zapojim do
neceho, co mi fjde smysluplné.’ nebo: ,Ta prace n¥ bavi, a pokud mangasové
moznosti, rada se v ni realizujiasto je to i pijemny odpeinek a doplak mé prace.”

Podobr jako v posledni citaci, celkegtytikrat zazilo, Zze by se informanti radi
zapojili i vice, ale nedovoli jim to jejich finani nebo¢asové moznosti;,Stretavaji se
pot'eby materialni a dobraie.”, nebo:,Mam to pil na pil. Nekdy je pro d akce
narocna, takze zvazuji, zda se mi vyplati ta energi¢otho viozena. Manmvéba zrovna
narocny rok ve Skole. Jinak se snazim vzdy pomoct, pokbol mam.*

Nejcastji, celkem Sestkrat, zazlo, Ze altruismus potovany ke sledované firén
je vysledkem vniiniho nastaveni. Typické byly vyp&di jako: ,UZ jsem takova.; ,Mam
to tak zkratka v sabnastavené.,’,Je to sodast moji povahy, Ze nedokaiat ne. A byva
to pak na ukor volnéh¢asu, Skoly¢gasu s pitelem, ... nebo:,... mozna je to tim, Ze jsem
takhle zvykla fungovat ze skautské organizacetjileak snad ani nejde.”

Dvakréat pak informanti uvedli, Ze by tuto praci sti& klidn¢ delali i za mér
peréz, ale protoze &di, kolik tyto komeéni kurzy stoji, chiji za r¢ dostat zaplaceno:
,D élam to spiS ze zajmu. Na druhou stranu ale vimk kal to d@ti plati, a proto bych to

nechela delat jako charitu.”
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Celkow se tedy dé&ict, Ze deset informaintnaphuje podminky pro identifikaci
jejich vztahu ke sledované spabesti jako vztah postavenych na spdkenskych
normach. Je zajimavé, Ze vSechny poZadavky na aivysatu vznesli informanti z této

skupiny.

3.3.4 Shrnuti vysledki Setfeni

Z dat vyplyva, ze zésadni vliv na stabilitu informiama autonomie, kterou jim
sledovana spotmost umo#uje vramci jejich prace upkavat. Pokud tuto mySlenku
dovedeme do konce, sledovana spobst tak projevuje velkouadéru v jejich schopnosti.
Prestoze pdtba divéry, jak ji uvadi Bacon, nebyla v ramci fti zaznamenana ani
jednou, v tomto vztahu lektor — zéstnavatel je evidentni. Reba autonomie t\otaké
jednu ze #i sowdsti vnitniho pohonu pracovnika, jak ho popisuje Pink (vi3).1
Informanti podle ziskanych dat vykazuji vSechiiydruhy pohonu: pdebu autonomie,
mistrovstvi i smyslu. Péébu autonomie jeStpotvrzuje druha néastji uvadkena poteba
citit se kompetentni a schopny v lektorovani, iiejde o samostatnou pracowinnost.
Poteba mistrovstvi je patrna ze z&m®nosti od podniku na praci, jejiz obsah slouZi jako
astedni nefinatni odnena. Poteba smysluplnosti byl&asto zmhovanym motivem prace
jako celku.

Tim se dostavam k zajimavému fenoménu igimt rovnovahy. U &sSiny
informanti mohu ze zaznamu rozhovoru identifikovat, jakouastiinnosti jim prace pro
sledovanou spodmost v Zivo¥ vyrovnava. V pedchozichéastech textu jsem jiz uvedla
piiklad informantky, ktera pracuje¢br¢ s postizenymi &mi a lektorovani pro ni tak
piedstavuje pdebnou formu odpoinku a zajiséni duSevni rovnovahy. Podabn dalSich
lektora byla tato tendence patrna. Celkem sedm inforinayitonava tuto praci proto, aby
vyrovnali monoténni nebo jednostranmantienoucinnost, které jsou vystaveni v praci
nebo ve Skole, dtyi lektoni jde o finakni motiv, tedy o moznostiwydélku praci, ktera
je bavi. U dvou informaiitneni tento fenomén na prvni pohled patrny, v jedmpipad
informantovi na finatini odnen¢ zalezi, ale nema pocit, Ze by ho dostatesaturovala,
v druhém sam informantfignavd, Ze jiz delSi dobu nem#&s wnovat se tomuto
lektorovani z dvodu nadnirné zangstnanosti jinde, takZe jeho touhénevat se této praci

jiz pravEpodobrg ztratila swij pavodni pohon.

44



Kromé jednoho doké&zali vSichni informanti identifikovatacovni vztah, na ktery
nahlizi skrze spotenské normy. Napadncasto informanti opakovali, Ze je jim tento
postoj vrozeny. Je moZné, ze tato dispozice soggiganirenim na vniini motivaci, které
je patrné u vSech informantkazdopad# z vysledk: Seteni jasg vyplyva, Ze altruistické
chovani wi¢i zamestnavateli je podmimo finartnim zajiSénim — & uz z gipadi, kdy se
informanti ozndili za altruisty ve vztahu ke sledované spgalesti, tedy jsou finame
zajiseéni z jiného zdroje, nebo ve vztahu kjinému 2amavateli, tedy snazi se
lektorovanim vyrovnat finaimi nedostatky svého za&stnani. U vSech informaintse také
projevila silna proaktivita co sedg naphovani jejich pateb @i raiznych druzickinnosti.
Na tuto proaktivitu poukazuje i fakt, Ze d@$tji zminované nefinagni stimuly jsou ty,

které si jedinec 1iive z prace vzit sam, be#dneni vedouciho.
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4 Zavér

Motivace pracovnik je nesmirt Siroké téma. V souladu s rozsahem bakaka
prace jsem se tedy zéfila na otazku nefinami motivace pracovnik pokusila jsem se
identifikovat zdroje a nastroje nefinam motivace a ilustrovat pak jejich vliv na statili
externich lektakr. Domnivam se, Ze k nagimi tohoto cile doslo. Prvni dkapitoly prace
jsem ¥novala popisu jednotlivych aspékbefinargni motivace a ilustrace jejich vlivu na
skupire externich lektar, kterd je popsana veeti kapitole, prokhla dle @ekavani.
Nejvétsi piinos mé prace vidim v propojeni psychologickycheespnalistickych poznaik
tykajicich se pdeb a stimul s poznatky behavioralni ekonomie a antropologterek
popisuji chovani jednotlivic

Prace vychazi z odborné literatury, z odborngi@mki a z provedené kvalitativni
sondaze. | kdyZz mezi vydanim jednotlivych publikes@ kterymi jsem pracovala, stoji
témet sto let vyvoje, v jejich pojeti nefindani motivace neshledavam zasadni rozdily.
V minulosti vSak chyély podminky a pozice, pro které by se tento druhivace hodil.

V souwasnosti, kdy trh prace sytifggevsSim znalostni pracovnici a organizace jsou
postaveny na heuristické praci, jsou podminky wigk gihodné.

Teorie poteb, kterou jsem vyuzila v ramci gei, vychazi z dila Terryho Bacona. |
kdyZz se tento koncept opira pouze o jeho vyzkunoyapuji jeho zmiéni za ginosné,
hlavré z pohledu potvrzeng&thto poteb v ramci kvalitativni sondaze. U ostatnich autor
jsem se setkala veitging pripadi s hierarchii pdtb totoznou s teorii Abrahama Maslowa,
u modernich autdrje pak pozornost&novana spiSeistovym potebam a fyziologické
potreby Zistavaji zapomenuty. Tento trend odpovida tomu,redikoval McGregor ve své
knize The Human Side of Enterpris€elkow mou znalost tématu podidla fakt, Ze jsem
na jae letoSniho roku absolvovala online kurz behavidr&konomie, ktery vedl Dan
Ariely, ¢imz jsem nejen ziskala na problematiku nefémarmotivace dalSi pohled, ale
zarover jsem ziskala iistup do databaze elektronickych zdr@uke University, coz mi
umoznilo pracovat s teorii spoEnskych a trznich norem, kterativdruhou kapitolu.

Provedené empirické $enhi jsem stylizovala co nejvice podle it informan.
Ziskala jsem data pomoci rozhotors nAvodem, neplanov&anjsem pouzila i
polostrukturovany dotaznik a jako dokbvou metodu analyzu dokuméntPotvrdil se

muj piedpoklad, Ze vybrana skupina informaje vhodna pro identifikaci vlivu nefinani

Mriviw s
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finan¢ni odména. Ziskana data potvrdilailézitost nefinatini motivace pedevsim jakoZto
konceptu, ktery je ve velké mei nezavisly na osébvedouciho, ale vedouci mu nesmi stat
v cest. Vysledky Seteni zarove potvrdily dilezitost obsahu prace, ktery pro skupinu
sledovanych lektdr predstavuje ugedni nefinatini motivator. Z hlediska pracovni
motivace povaZzuji za kKlové sdleni, Ze tato konkrétni pracoviinnost gedstavuje pro
kazdého jedince prastdek vyrovnani vlii, které na & puasobi vjeho osobnim i
pracovnim Zzivat. Presna identifikace tohoto motivu by umoznila vedauciakcentovat
takové odminy, které by jedince pra¥godobr stabilizovaly i @i snizeni mzdy.
Zajimavym zjis¢nim bylo i to, Ze naprost&tina informani pocituje potebu chovat se

k zantstnavateli altruisticky a kroén jedné vyjimky ma kazdy dle svych slov
zantstnavatele, pro kterého pracuje spiSe na prin@plesenskych nez trznich norem.

Nicmére vSeobecna tendence informapibsuzovat praci skrze spéémské normy
byla aZz udivujici. V tomto badbych dopordgila podrobrjSi zkoumani, které by se
neopiralo o interpretaci Relational Models Theaaoj teorie spolkeenskych a trznich
norem, ale vychazelo byiimo z ni. Pak by bylo mozné identifikovat, zda mapé
potteby opravdu odpovidaji petbam, které jsou podle Fiskeho uspokojovany v ramci
jednotlivych model vztahi, tedy jaké nastaveni vztahumoziuje motivovat jedince
v rdmci pracovniho procesu. 8ati bylo cile& provedeno ve spalaosti se svobodnou
kulturou, coz umoznilo ziskat data od specifick@psky pracovnili, pro kterou je na
prvni pohled charakteristicky proaktivnfigtup k uspokojovani pigb pracovniinnosti,
pro zobec#ni vysledki by tedy bylo nutné nejen vyznagrozsfit zkoumany soubor, ale
cileré podrobit Saeni i zandstnance klasickych organizaci.

Téma nefinatni motivace je fedevSim v satasném trendu svobodnych firem
velice aktualni. VSeobeénrozStené poznatky o podstatidského chovani a mysleni
kontextu, a umaduji piitom s nizkymi finadnimi naklady ziskat jejich motivaci.

Na z&klad vSech teoreticky i empiricky nabytych poznatkohu konstatovat, Ze
nefinartni motivace pedstavuje velmi silny nastroj pro zafist stability zanistnan@ a
zajiseni jejich vykonu, ktery vznika spojenim subjektivndtivace, vhodnych pracovnich
podminek a vyérem vhodné pozice, tedy vSim, co otiliyi nastroje nefinami motivace.
Zajem vedeni o tyto kontexty takite mit pozitivni dopad nejen na vyteai atraktivnich
pracovnich mist a udrzeni &bivych zandstnan@ prvky, které jim konkurence nerbe

nabidnout, ale i na celkovou ziskovost organizace.
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6 Prilohy
Priloha A

Mapa lektora

OBSAH/ LEKTOR & METODIKA

« Je pro3koleny v obsahu kurzu, zna jednotlivé aktivity a hry, vi, jaké maiji aktivity a hry cile
a jak ucastniky rozviji.

* Vede kurz podle metodiky, Spole¢nost garantuje zakaznikiim tento rozsah = rozsah
dany metodikou.

* Pfed kurzem si znovu projde metodiku a zkontroluje jeji aktualizace.

» Seznamuje Uc€astniky s €asovym rdmcem kurzu a umi pouzivat prostfedky vizualizace
programu (=0¢€astnici chapou, co kurz obsahuje, co probéhlo, co je ¢eké a kde se
aktualné nachazi.).

* DodrZuje Casy aktivit a v pfipadé potfeby vi, co je mozné vypustit a kurz pfesto splni
vyty&ené cile (=vi, jaké jsou nepovinné aktivity Ci které ¢asti aktivit jsou

nepovinné).

» Umi zadat instrukci, vysvétlit pravidla (= zadat hru ¢i aktivitu).

« Je schopen Gc¢astnikiim vysvétlit smysluplnost toho, co délaji, resp. vede aktivity tak, aby
mély smysl.

« Umi podle pfipravenych otazek vést reflexi a chape jeji smysl.

LEKTOR & SPOLE CNOST

« Ma& pocit elementarni loajality ke Spole¢nosti a svym chovanim reprezentuje filosofii
firmy.

« Lektor = Spolec¢nost. Reprezentuje firmu, zakaznikem je vniman jako zastupce firmy.

« Spole¢nost nejsou oni, jsme to MY.

« Umi jednat v krizové situaci (napf. Uraz, poZar ...), kdy nepanikafi, ale zajisti pfedevsim
bezpedi vSech ucastnikd. Je schopen poskytnout prvni pomoc v psychickeé krizové situaci
(= poskytne krizovou intervenci).

« Je pfiméfené odolny vuci stresu a nepodléha panice (= aplikuje pravidlo: rozhlédni se,
reaguj, rozmyslej; jen tak néco jej ,nevykoleji*).

* Je schopen pusobit v roli lektora (= uvédomuje si tuto socialni roli a nevybocuje z ni —
jak na poli moralky tak uz viibec ne na poli zadkona = neohroZuje svym chovanim

ucastniky).
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» Umi si vyjasnit priority prace (= napf. vyfeSeni konfliktu ve skupiné u€astniki ma
prednost pfed dodrZzenim harmonogramu kurzu).

* Sdéluje kultivovanym zpasobem zpétnou vazbu k fungovani kurz koordinatorovi (=
nekomunikuje to s kolegy mimo Spole¢nost, ale s koordinatory, aby se pfipominky mohly
fesit).

* Zné prostiedi, v némz se kurz koné (= neni-li mozno jinak, pfijde alespor pfed zacatkem
dfive a projde si u€ebnu a dalSi mista, kde se budou konat hry a aktivity).

« Pokud to vyZaduje situace je schopen se dohodnout na misté s dalSimi lektory (na
rozdéleni spoleénych materiald, obéerstveni pro déti = déti ze vSech soubézné
probihajicich kurzl maji stejnou svacinu).

* Vhodnym zpusobem komunikuje s rodi¢i déti, pokud je na kurz doprovazi.

« Zajistuje fyzickou bezpec€nost (=ma neustaly prehled o tom, co se déje a kde jsou

acastnici).

OSOBNOST/ LEKTOR & LEKTOR

* Lektorovani ho bavi a vidi v ném smysl| pro sebe i pro ostatni.

« Je autenticky ve svych projevech i chovani.

* M& smysl pro humor.

* Vi, co je psychohygiena a umi na sobé aplikovat jeji nastroje (=vi, kdy si potfebuje
odpocinout a umi to udélat).

* Ma vysokou sebeulctu a pfiméfené sebevédomi.

* Je kultivovanou osobnosti.

« Je schopen elementérni sebereflexe.

VZTAHY/ LEKTOR & SKUPINA

» Komunikuje respektujicim zpisobem (= vystfiha se mocenského pfistupu a tedy i
vycitani, ponizovani, vyhrozovani, pfikazu, varovani, srovnavani, kazani a citového
vydirani; ovlada ,ja vyrok"; umi se omluvit a omluvu pfijmout; popisuje konkrétni problém
— negeneralizuje; ma nadhled).

« Je ocefiujici (=oceriuje predevsim kreativitu a aktivitu G¢astnikd, podporuje uéastniky v
jejich osobnim pokroku).

« Zajistuje psychickou bezpecnost (=sleduje, co se déje ve skupiné a pfipadné problémy —
konflikty, Sikana apod. — Fesi).

* Buduje dobrou atmosféru.

* Hled4d moZznosti spolut€asti u¢astnikd (pfi skupinové praciji pomuaze skupinam rozdélit,

davéa ucastnikim na vybér — napf. tuhle hru nebo tuhle hru, dokonceni aktivity nebo
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prestavka apod.).

* Umi s Gc€astniky vytvofit pravidla skupiny a chape jejich duleZitost pro fyzické i psychickeé
bezpedi na kurzu. S pravidly i obavami a o¢ekavanimi umi béhem kurzu pracovat.

* Respektuje odliSné nazory a pohledy ucastnika.

* Umi pracovat s emocemi vlastnimi i emocemi ucastnik.

* Je empaticky (= dokaze rozpoznat, pokud se s ditétem nebo skupinou déje néco
nepatficného a umi na to adekvatné reagovat = umi respektujicim zplsobem zvladnout
.divocha“ i ,upozadéného”, umi naslouchat).

* ZajiStuje prostredi, kde se Ucastnik neboji a muze vyjadfit (neboji se tedy ani skupiny,
ani lektora).

« Je schopen partnerského pfistupu k ostatnim, je k a¢astniklim otevieny a autenticky.

ORGANIZACE

« Nastane-li na misté konani kurzu jakykoliv problém, je schopny jej vyfesit, aby neohrozil
spokojenost klientt (= castnikl ¢i jejich rodiéu) a nasledné o problému informuje
neprodlené telefonicky koordinatora, aby mohla byt u€inéna opatfeni branici opakovani
problému.

« Je-li problém v skladbé kurzu (nevhodna hra ¢&i aktivita, kter4 nenaplfiuje potfebny cil
nebo na ni Ucastnici nereaguji pozitivné), najde chybu v materialech (pfeklep, nevhodna
formulace &i jind chyba) nebo ma napad na zlepSeni, sdéli to koordinatorovi - ne
acastnikdm ¢&i rodi¢um.

« Je schopen vést kurz sam i v lektorské dvojici (pokud lektoruje ve dvojici — dopfedu se
dohodne s druhym lektorem co, jak a kdo pfipravi, béhem kurzu spolupracuji).

» Komunikuje kultivovanym zpusobem s koordinatorem (odpovida na maily do 1 tydne,
pokud mé& v daném tydnu lektorovat — odpovida do 48 hodin, zveda telefony nebo
obratem vola na zme3kand volani).

» Chodi v€as — 30 min. pfed zaCatkem kurzu (na prvni lekci 45 minut pfedem), pfed
zaCatkem kurzu si prekontroluje, zda ma vSechny potfebné pomucky (= pokud je nema,
ma dost ¢asu to néjak resit).

» Odebira od déti ¢i rodi¢u dotazniky s potvrzenim o odchodu déti, po skonéeni kurzu
predava déti pfimo rodi¢im, pokud ma v dotazniku napsano, Ze si jej rodi¢e vyzvednou.
« Dodrzuje pravidla, ktera jsou v objektu dana (zamyk@, pfezouva se, uklizi, zavird okna
apod.), podle pokynl zprostfedkovanych koordinatorem.

* DodrZuje harmonogram kurzu (v€as zacina, chodi na obédy, pfesné konci).

* Po skonceni kurzu vraci do Scia materidly poZzadované koordinatorem (dotazniky

spokojenosti, prezengni listiny, pfihlasky déti apod.).
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* Zajistuje” na kurzu ,autoritu* (= zajistuje fyzickou a psychickou bezpecénost vSech
U€astniku, vSichni maji jasné vymezené hranice). Autority nezneuZziva (= nepfistupuje k
détem mocensky, nepouZziva fyzické ani verbalni nasili).

* DodrZuje pravidla bezpec¢nosti dana ve smlouvé nebo pokyn koordinatora.

* Na misté vyfesi drobné problémy (chybéjici fixy, zZidle.)

« Setfi materialem, tfidi kancelafské potfeby

(Doslovre prepsano z oficialniho dokumentu Mapa Lektora, vydaneroce 2013)
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Priloha B

Co déla Spolecnost pro lektory

« Jsme k dispozici k feSeni problému na telefonu a e-mailu v pracovni dobé, v

terminech kurzt i o vikendech.

» ZajiStujeme bezplatné Skoleni:obsahové, dovednosti, a do budoucna

pFipravujeme i rozvojoveé.

* Nabizime lektordm mozZnost lektorovat jednotlivé kurzy dle jejich moZnosti a

obsazenosti kurza.
» Komunikujeme se zakazniky a feSime jejich problémy pfed i po kurzu.

 Na kurz zajisStujeme prostory, jidlo, materialy, kancelarské potfeby a u

pobytového kurzu dopravu Gcastnikd a lektord na misto konani.

e ZajiStujeme také pravné-ekonomické zazemi (smlouvy, dané, vyplaty). Na

vyzadani zajistime slevu na dani a potvrzeni o zdanitelnych pfijmech.
e ZajiStujeme vesSkeré podklady ke kurzu.

« Skoleni ke kurzu metod uéeni je akreditovano u MSMT - Ize vyuzit

poznatkl pfi dalSim profesnim Zivoté a prokazovat se certifikatem.

* Spolehlivym a kreativnim lektordm s odpovidajici odbornosti, nabizime
zapojeni do tvorby dalSich novych projektd a celkovou moZznost dalSi

spoluprace a osobniho rozvoje.

(Doslovre prepsano z oficialnino dokumentu Ceéléd Spoleénost pro lektory, vydaného
v roce 2013)
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Priloha C

Navod k rozhovoru

Uvodni Inko

Vék
Vzdélani, Pracovni ¢innosti
Praxe lektor

Motiv pracovat jako lektor

Potreby a spol.

Proc€ pro ,spolec¢nost“?
Co potiebujes v praci napliovat, aby té bavila
Co z toho té opravdu motivuje?

Co z toho ti plsobi spokojenost (kdyzZ ti to vezmou, nastve to,
ale takhle to nevnimas)

- Baconovo soupis

Nefinanéni stimuly

Plat — spokojenost?
Co dalsiho kromé platu je pro tebe odménou? | hmotné.

- Soupis stimul(

TrZni/spolecenské
normy

Jaké jsou vztahy mezi lektory, vztahy s vedenim?
Co je jinak nez ve tvych ostatnich zaméstnanich?
Popis typickou situaci

Umis si predstavit, Ze bys tu praci délala za polovic/zadarmo? Co
by se muselo stat?

Altruista / pocitas, co za kolik udélas

Popis takovou situaci

Priloha C, Tabulka 1: Navod k rozhovoru
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Priloha D

Polostrukturovany dotaznik

Nejd¥iv néco o toks...

Kolik ti je?

Kde vSude pracujes/studujes? Miyprosim vSechny aktualni pracovni pozicedistiama a pozice,
nag. Firma AB - lektor)

Kolik let uz lektorujes?

Prat pracujes jako lektor? Jak vznikla ta idea a¢pwté praci pokréujes?

Jaky je tviij motiv pracovat?

Kdyby ti nekdo zakazal vSechnu praci, co by ti nejvic cigB Jaky pocit, moznost?

Proé¢ jsi tenkrat vzala/vzal praci pro Spolé&nost? Zmeénilo se v tom réco od té doby?

Jak jsi spokojené/spokojeny s platem?Pipada ti adekvatni? Rt@

Krom & penéz, co dalSiho si z lektorovani pro Spoémost mizeS odnést?

Od propisek az po naginé poteby: co je pro tebentkzité?

Co ti naopak zcela zasadfhive Spol€nosti chybi?

Co by € namotivovalo, aby sis brala/bral vice kiuyrzice se zapoijila/zapojil?

Co z nasledujici nabidky mas moZnosterpat diky lektorovani pro Spolanost?
Zaskrtni vSechno, co ti Spdieost nabizi.

bavi n& obsah prace

mam moznost déle se \&évat (kurzy a Skoleni)

ziskdvam zgtnou vazbu na i) vykon

projevy uznani od firmy/vedouciho,pochvala moiqe

zastavam pozici, na kterou jsem hrda/hrdy

deélam praci, na jejiz obsah jsem hrda/hrdy

motivujici gistup nadizeného ke gha moji praci

mohu se citit jako jeden z tymu, sdilet hodnotly @ien kolektivu)
mam Filezitost zajistit si rovnovahu mezi osobnim a pradm Zivotem

prijemna atmosféra mezi lektory
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piijemné pracovni podminky a rezim prace

moZznost pracovat pro firmu s image, jako ma Spalst

Jiné:

Napliiujes tyhle potteby? A naphkiujes je pFi lektorovani pro Spoletnhostnebo jinde?

potreba citit ve
vztazich
kolem sebe
davéru a byt
duvéryhodnym
¢lovekem

potreba citit
vyzvu a osobn
rast

potreba mit ze
sebe dobry
pocit

potreba citit se
kompetentni a
kvalifikovany

potreba byt
ocaiovan za
to, co jsem a
co cElam

potreba citit
nadseni ze svi

prace

potreba
vykonavat
praci, na které
mi zalezi

nemam
takovou
potrebu

naphuji
mimo
»Spol”

naphuji ve naphuji ve naphuji ve naphuji ve

»Spol“ na
25%

Je néktera z nich pro tebe hodré duleZitd? Prog?

.Spol“na ,spol“na ,spol“na

50% 75% 100%
e C e

e C e

£ » £

e C e

e C e

£ i

e C e
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D4 serici, Ze sis praci ve Spolmosti nasla proto, Ze jsi v ostatnich svych aktivitch

nenaplnila vSechny svoje pdteby?Jakéa patba to byla?

Jak vnimas vztahy s vedenim Spateosti a s kolegy?

KdyZ to porovnas se svou jinou pracovni zkuSenostip je ve Spolé&nosti speciélniho, co je
jinak?

Chovas se v ramci Spolnosti spiSe altruisticky nebo to beres stylem vyptanevyplati?
Vyberte hodnotu v rozmezi 1,altruisticky - kdéa, poniizu, az 5,vZdycky mi bleskne hlavou,
nakolik se mi vyplati utlat to za nabizenou odimu

1 2 3 4 5

altruisticky -kde C e vzdycky mi bleskne hlavou, nakolik se mi
muzu, pontizu vyplati udtlat to za nabizenou odimu

Proé to tak mas?(ten altruismus nebo vyplati/nevyplati pocit)
Co z toho plati o tvém vnimani vztal ve Spol€nosti?
(vztahi, které sed tykaji)

jsme my (lekt#i/spolenost/...) a oni

mame svoje tradice

pomahame si

véiime stejnym gcem

sdilime zdroje, vSechno je viech

do naSi skupiny mame vstupni rituél/proces

sdilime spolénou minulost a budoucnost

vSechno je fér a spravediivozdtleno

vSichni maji stejnéiflezitosti

muj vztah ke ,spol” je jako kontrakt (od - do)

beéhem prace myslim na penize

O O 9 O 93 33 53 0O O

nevim, co se ve Spdleosti tje, co nového se chysta
Napadlo t jeSté néco? MAS jeSE néjaky postireh? (uzZ totiz zvolna ko&ime...)

(zkopirovano z Formutg Google)
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Priloha E

Zakladni udaje o informantech

. Praxe v
Cislo Pohlavi,
roli lektora | Studium a pracovni zkuSenosti
informanta | vék
(roky)
studium FF UK, lektorka soft skills ve dvou spolec¢nostech, tvorba
1 zena, 23 3
metodik, vedeni PR v neziskové organizaci
2 Zena, 27 8 ukonéené studium PedF UK, lektorka ve Ctyfech spole¢nostech
studium UP Olomouc — specialni pedagogika, lektorka ve dvou
3 zena, 22 2 .
dalSich spole¢nostech, vyuka hry na flétnu a vyuka zpévu v ZUS
studium PedF UK, lektorka ve dvou spolecnostech, vypomoc ve
4 Zena, 24 3
Skolce, aktivity ve skautské organizaci
studium PF UK, lektoruje ve dvou oblastech pro sledovanou
5 Zena, 23 4 spoleénost, pravni koncipientka, viceprezidentka studentského
spolku
studium VSE (podnikohospodaiska fakulta), lektor a
6 muz, 23 4
teambuildingovy instruktor ve dvou spole¢nostech
kombinované studium logopedie, ucitelka v Z§ a MS pro télesné
postizené, terapeutka EEG biofeedback, zprostifedkovatelka
7 Zena, 34 3
Feuersteinova instrumentalniho obohacovani, privodkyné
Utadu vlady CR, lektorka pro sledovanou spole¢nost
dokonéené studium pedagogiky, ucitelka Z5, lektorka ve dvou
8 zena, 29 3
spoleénostech, soukromé doucovani
dokonéené studium pedagogiky, ucitelka ZS, lektorka ve dvou
9 zena, 37 15
spolecnostech, vyvojarka, v soucasnosti rodicovska dovolena
studium psychologie na PedF UK a kombinované studium
10 Zena, 24 4
specialni pedagogiky, lektorka ve tfech spolecnostech
11 Zena, 25 4 studium specialni pedagogiky, lektorka ve tfech spole¢nostech
studium FF UK, lektorka ve sledované spoleénosti, ob¢asna
12 Zena, 21 3
vypomoc v administrativeé
dokonéené studium speciélni pedagogiky, koordinatorka kurza,
13 Zena, 28 3
lektorka ve tfech spolecnostech, uditelka hry na kytaru

Priloha E, Tabulka 2: Zakladni Udaje o informantegfgpsano z pracovni tabulky
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