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Resumé

Tato diplomova prace se zabyva tématem motivace pracovnikil, pfiCemz
se zam¢&iuji predevsim na dvé vé€kové skupiny pracovnikli — pracovniky v obdobi
mladsi dospélosti a pracovniky v obdobi star§i dospélosti. V uvodu je vysvétleno,
pro¢ jsem si dané téma vybrala, poté piedestirdm zdkladni vymezeni pojmil,
seznamuji s klasickymi teoriemi motivace, na které nasledné¢ navazuje piehled
teorii motivace zaméfenych na pracovni prostredi. Uvadim také poznatky
zvyvojové psychologie, pii¢emz svou pozornost veénuji predevSim
psychologickym charakteristikim mladého a starSiho pracovnika.Ve své praci
cerpdm kromé klasické literatury také z mnoha vyzkumi, které byly na dané
téma v poslednich letech uskute¢nény a které uvadéji rozdily mezi pracovniky
mladS$imi a star$Simi. V posledni €asti analyzuji své vyzkumné Setieni, které ma
formu kvalitativnich rozhovort s predstaviteli obou skupin pracovnikii, na které
se zamétuje tato diplomova prace, a porovnavam jeho vysledky s teoretickymi
vychodisky.V zavéru konstatuji, Ze a¢ se v urcitych aspektech tyto skupiny lisi a
je tfeba mit tyto odliSnosti na zfeteli, zdkladni motivaéni teorie jsou vSak stejné

platné pro ob¢ skupiny.



Abstract

This thesis focuses on the topic of motivating workers, particularly on two
groups of workers — workers in the life period of young adulthood and workers in
the period of late middle adulthood. In the introduction the reason for chosing
this topic is explained, there are also defined the key words of this problematic
and the classic motivation theories; the overview of the motivation theories
focused on work environment follow afterwards. Also the findings of
developmental psychology, concentrating on the life period of young and late
middle adulthood and its differences are presented. Not only the classic literature
was the source for this thesis; also many researches that were carried out in
recent years and that are focusing on finding out the main difference of
motivation of these different groups of workers were the base for this thesis. In
the last part of this work | analyse my own findings that are based on the
interviews | made with young and older workers and | compare these findings
with the findings presented in the international researches. Finally, | state that
even though there are some differences in factors that motivate young and older
workers and it is necessary to take these differences into account, in the
elemental aspects the factors that motivate workers are the same for both of the

groups and the classic motivation theories may be applied.



Kli¢ova slova: motivace, motivace pracovnikli, mlada dospélost, starsi dosp€lost

Key words: motivation, motivation of workers, young adulthood, late middle
adulthood.



0 Uvod

Pro svou diplomovou praci jsem si vybrala téma Motivace pracovnikil
v obdobi mladé a starsi dospélosti, nebot’ se domnivam, Ze se jedna o téma velmi
aktualni a zaroven nadcasové. To, jak efektivné motivovat své zaméstnance, jak
sméfovat jejich kariéru, musi feSit kazda organizace, jejimz cilem je dobie

fungovat.

Jelikoz se jedna o problematiku pomérné Sirokou, mym zamérem je
predesttit problematiku motivace nejprve v jeji obecnéjsi roviné (nebot” pravé od
obecnych teorii motivace se dale odvijely teorie motivace zaméiené na pracovni
prostiedi), uvedu dulezité teorie motivace a nasledné se zaméfim na rozdily mezi
motivaci mladych pracovnikii a pracovnikli starSich a také kariérové vyhlidky

obou skupin.

Toto zaméfeni své diplomové prace jsem zvolila proto, Ze se domnivam,
ze byt budou mit ob¢ skupiny ve své podstaté mnoho spolecného, v urcitych
aspektech se budou liSit. Jsou to také dvé skupiny, jejichz potieby a z toho
vyplyvajici moznosti jejich motivace jsou Vv pracovnim prostiedi, dle mého
nazoru, ¢asto opomijeny a organizace tak nevyuzivaji potencialu, jaky ve svych
pracovnicich maji. Déle je také tfeba mit na paméti demograficky, ale také
ekonomicky vyvoj v Evropé a ztoho se odvijejici zmény, které zasahuji do

pracovniho Zivota.

V prvni kapitole se vénuji tedy vymezeni pojmu motivace a riznym

pohlediim na tuto problematiku, také rozliSuji zakladni typy motivi.

Na tuto ¢ast pak navazuje kapitola, ve které se zabyvam klasickymi
teoriemi motivace, jelikoz pravé ony jsou zakladnimi stavebnimi kameny pro
motivacni teorie, které jiz zamétuji svou pozornost pfimo na pracovni prostiedi.
Témto konkrétnim motivacnim teoriim jsem vyhradila tedy tfeti a Ctvrty oddil

své diplomové prace.



Vzhledem ktomu, Ze se vénuji dvéma veékoveé odlisSnym skupinam
pracovnikll, domnivam se, Ze velky vliv na to, co je pro né¢ motivacni, budou mit
1 psychologické charakteristiky, které se s danou Zivotni etapou poji. V dalSich
kapitolach své prace uvadim tedy poznatky z vyvojové psychologie, které
popisuji specifika danych Zivotnich obdobi, a také vysledky vyzkumi, které se
zam¢tovaly pravé na problematiku rozdili mezi pfistupem k praci mladych a

star§ich pracovnik.

V zavéru této diplomové prace pak analyzuji své vyzkumné Setieni, kde
pfedev§im porovnavam vystupy z tohoto Setfeni s teoretickymi vychodisky, které

zde uvadim.

10



1 Motivace

Slovo motivace ma svij plvod v latinském slovese ,,movere®, které
znamena pohyb. Od toho tedy Ceské oznaceni pro motiv — pohnutka. Motivaci
lze definovat jako ,,souhrn vSech intrapsychickych dynamickych sil neboli
motivi, které zpravidla aktivizuji a organizuji chovani i prozivani s cilem zménit
existujici neuspokojivou situaci nebo dosahnout nééeho pozitivniho* (Plhakova,
2003 str. 319). Jednoduseji lze motivaci popsat jako ,stav, ktery aktivizuje
chovani a dava mu smér (Atkinson, 2003 str. 348). Ri¢an uvadi, Ze ,,motivace je
souhrnné oznaceni pro motivy a jejich piisobeni a proto je dulezité definovat

motiv* (Ri¢an, 2007, str. 92).

Neékteré motivy se projevuji zvySenou aktivitou, jiné naopak jejim
sniZzenim. Lze tedy fici, Ze pod vlivem riiznych motivl se jedinec snaZi bud’ néco
ziskat, anebo se naopak né¢emu vyhnout. Naléhavost mnoha motivl roste tehdy,
pokud nejsou delsi dobu uspokojovany, pficemz sila motivu ovliviiuje intenzitu a

kvalitu chovani (Adair, 2004).

V pracovnim prostiedi je pak c¢asto uzivano souslovi ,motivovat
pracovnika®, pficemz pojem motivovat je chapan jako poskytovat ¢lovéku motiv,
nebo stimul, aby udélal to ¢i ono, a timto svym jednanim iniciovat jednani nebo
chovani druhého ¢loveka. Je to tedy stimulace zajmu druhého Clovéka a jeho

prevedeni do aktivity (Adair, 2004).

Na motivaci lze nahliZet z vice psychologickych hledisek. Prvni hledisko
chape motivy jako vnitini pohnutky, zatimco druhé hledisko, které by bylo
mozné oznaCit jako behavioristické, se zabyva tim, jak je lidské chovani
ovlivilovano vn¢jSimi  podnéty neboli incentivami ¢i pobidkami. Dle
behavioristického hlediska je lidské chovani reflexivni a instinktivni a Ize ho
vyjadiit procesem stimul-reakce. Pokud budeme brat v potaz ob&é hlediska, je

mozné fici, ze mezi pti¢iny motivace patii fyziologické stavy mozku a tcla a

11



stejné tak 1 kultura, v které jedinec Zije a socialni interakce, do kterych jedinec
vstupuje. Motivace je dale velmi Gizce propojena s emocemi, toto propojeni je ale
znacn¢ komplikované. Emoce a motivy se vzijemné ovliviiuji a podminuji a
spolecné vytvareji motivaéné-emocionalni systém, ktery znacné ovliviyje lidské
chovani a prozivan. Motivace totiz obvykle sméfuje jedincovo chovani k urcité
incentivé, ktera piedstavuje piijemné pocity nebo redukuje nepiijemny stav

(PIhakova, 2003).

Podle Adaira (2004) je motivace velmi uzce propojena s viili, nebot’ prave
vile dokadZe vnitini impulzy pfeménit v efektivni silu. Za znaky motivace
povaZzuje energii a odhodlanost. V manazerské terminologii se k motivaci poji
tzv. piifazené vlastnosti jako je energie, pracovni nasazeni, houZzevnatost,
rozhodnost a piesvédCivost a tyto vlastnosti se pak projevuji v pracovnim

chovani.

Motivace lidského chovani je velmi slozita a je vysledkem soucinnosti
vrozenych a ziskanych faktorti. Mnohé z pohnutek existuji na nevédomé urovni
nebo jsou uvédomovany jen castecné. A byt se Casto mlze zdat, Zze za
jedincovym chovanim stoji jedind pohnutka, obvykle tomu tak neni a za
chovanim jedince stoji pohnutek vice. Z toho vyplyvé, Ze neni Casto snadné
odhalit vlastni divody k uré¢itému chovani, natozpak divody druhych K jejich
chovani (Adair, 2004).

Identifikovani ,,pravych® motivil navic ztéZuje tzv. racionalizace, cozZ je
tendence pfisuzovat svému jednéni, nebo jednani druhych, divéryhodné motivy

bez analyzovani opravdovych, zejména nevédomych, motivl (Adair, 2004).

Lidské motivy lze rozdélit do Ctyt velkych skupin, a sice na motivy

sebezachovné, stimula¢ni, socialni a individualni psychicke.

V souvislosti s motivaci je tieba zminit i motivacni proménné, mezi které
fadime potieby, zajmy, ¢astecné postoje, pudy, instinkty, reflexy, zadosti, chtice,
sklony, touhy, vasné, ptani, sny, idealy, hodnoty, cile, vzory, aspirace, ambice,

incentivy a motivy, pfi¢emz motiv Ize chapat jako zpfedmétnénou potiebu.
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V ramci problematiky motivace je Casto feSen problém ,jak druhého
motivovat®. Slovo ,,motivovat* pak v tomto smyslu znamena poskytovat jedinci
motiv nebo stimul, aby to ¢i ono udé€lal. Timto jednanim je iniciovano jednani
nebo chovani druhého ¢lovéka, tedy je stimulovan zajem druhého a jedince je

prevadén do aktivity (Adair, 2004).

Vv

Nutné je také rozliSit motivaci na vnitini motivaci a vn&jsi motivaci.
V pracovni oblasti pak vnitini motivaci posiluje naptiklad smysluplnost prace,
dobry pocit z vyborné¢ odvedené prace, zatimco vngjSi motivaci podporuje

nadstandardni plat ¢i rizné jiné benefity (Van den Berg, 2011).

1.1 Sebezachovné motivy

Sebezachovné motivy maji ziejmy biologicky zaklad. Ve star§i
literatuie je mozné se setkat s oznaCenim sebezachovnych motivl jako
pudu sebezachovy. Jindy byvaji oznacovany jako zakladni motivy. Tyto
motivy maji za ukol ovlivitovat chovani jedince tak, aby byl schopen

piezit a aby bylo zajisténo preziti druhu (Atkinson, 2003).

Do kategorie téchto pohnutek se tadi hlad, zizen, sex, a dale pak

unava, pocit horka nebo zimy, strach, hnév, bolest a rodicovské motivy

(Atkinson, 2003).

Pracovni motivace mize mit zdklad pravé v téchto sebezachovnych
motivech, nébot’ diky praci jedinec ziskava prostiedky k uspokojovani

svych zakladnich potieb.

1.2 Stimula¢ni motivy

Stimulaéni motivy pfedstavuji pomérné samostatny systém,
pficemz se do této kategorie motivi fadi snaha o dosazeni optimalni
urovné aktivace a potieba proménlivych senzorickych podnétd. Lze fici,
7e .k dosazeni dusevni pohody lidé potrebuji promeénlivou vnéjsi stimulaci
a vyvazenou kombinaci dusevnich a télesnych aktivit (Plhakova, 2003, str.

357).%
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Tento typ motivll se projevuje hravosti, zvidavosti a vyhleddvanim

nevSednich zazitk (Plhakova, 2003).

Problematika stimula¢nich motivii byla rozpracovana v mnoha

teoriich, dv€ z nich stru¢né predstavim Vv této praci.

1.2.1 Teorie optimalni urovné aktivace

Teorie optimalni Grovné aktivace, navrzena Berlynem
(1960), vychazi z predpokladu, Ze byt se uvadi, ze lidé potiebuji
dosdhnout urcité rovnovahy a klidu, v nékterych piipadech tomu
tak neni a jedinec se snazi dosdhnout spiSe vnitiniho napéti ¢i
vzruseni nebo také vysoké urovné aktivace (anglicky se tento stav
nabuzeni oznacuje pojmem arousal). Vysokou Uroven aktivace lze
pozorovat u sportovcu pied sportovnim vykonem nebo u soutéZzi
obecné, mira aktivace se zvySuje 1 napi. pii pasivnim sledovani
ak¢nich filmi nebo posluchu rychlé a hlasit¢ hudby. Jindy lidé
vyhledavaji takové situaci, které uroven aktivace snizuji, napf.

odpocinek u vody.

Berlyne (1960) tedy piedpoklada, Ze priliS vysoka, nebo
naopak pfili§ nizka Uroven aktivace, je subjektivné nepiijemna.
Dostane-li se jedinec do tohoto subjektivné nepiijemného stavu,
zatne vyhledavat takovou stimulaci, kterda mu pomuze dostat se na

stfedni uroven aktivace.

Vztahnu-li tuto teorii Kk pracovnimu prostiedi, pak je
zajimavy poznatek Yerkese a Dodsona z roku 1908, obecné zvany
jako Yerkes-Dodsontiv zakon, ktery byl formulovan na zakladé¢
jejich pokusii s mySmi, ktery fikd, ze s rostouci mirou aktivace roste
1 jedinclv vykon, ale jen do urcit¢ miry. Pokud je arousal
(nabuzeni) pfili§ vysoky, pak mad na vykon spiSe ruSivy a
dezorganizujici vliv. Je vSak dilezité mit na paméti, ze pro rizné

¢innosti je optimalni jiny stupen aktivace; napt. hokejisté nebo
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zachranafi potfebuji vySSi nabuzeni nez lukostielci nebo

neurochirurgové (dostupné z www.psychclassics.yorku.ca).

1.2.2 Teorie protikladnych procesii

Autorem této teorie je Richard Solomon a John Corbit, ktefi
zalozili svou teorii na domnénce, Ze témét kazda emoce ma i svij
protiklad, jehoz spontinni vznik zabezpecuje udrZovani citové
ekvilibrity. ZjednoduSené lze tedy fici, Ze podle Solomonovy a
Corbitovy teorie se da ptredpokladat, Zze pokud jedinec proziva
urcitou dobu naprostou spokojenost nebo Stésti, je pravdépodobné,
7ze se u ného v navaznosti projevi negativni emoce, aby byla
dodrZzena rovnovdha a naopak, po proZitku negativnich emoci

nasleduji pozitivni emoce (Solomon, Corbit, 1974).

Tato teorie je pro pracovni motivaci dle mého nazoru
dilezitd z toho divodu, Ze je tfeba si uvédomit, Ze na vykon
pracovnikll maji vliv 1 jejich osobni zazitky a prozitky, nicméné da
se ocekavat, ze po velkém vykyvu v jejich vykonu zptuisobeném

n¢jakym momentalnim stavem, bude nésledovat navrat k normalu.

1.3 Socialni motivy

Vedle sebezachovnych motivii reguluji lidské chovani i1 socialni

motivy. Henry Murray se domnival, Ze tyto motivy jsou zakddovany

v mozku jako vrozené dispozice a aktivuji se predevSim v raném détstvi

vramci interakce s blizkymi osobami. Za zakladni dimenze Murrayho

seznamu lidskych motivil jsou potieby uspésného vykonu, afiliace intimity

a moci (Plhakova, 2003). Murray dale popsal i n¢kolik pohnutek, které se

vazi knezivym predmétim, pfiCemz k nim patii naptiklad potieby

prisvojovat si a uchovavat véci (jak jsem uvadéla jiz vyse).

1.3.1 Vykonova motivace
Vykonova motivace (jinak také achievement-motivation

nebo Leistungsmotivation) se projevuje tim, ze ,kazdy clovek
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realizuje ukoly na urcité urovni, pricemz se Fidi subjektivnimi
standardy dobrého vykonu* (Plhdkova, 2003, str. 372). V ramci
vykonové motivace je mozné vydélit nékolik relativné
samostatnych motivil, ke kterym patii potfeba dosazeni uspésného

vykonu, vyhybani se neuspéchu, ale zaroven 1 vyhybani se uspéchu.

Prvni zminéné potiebg, tedy pottebé dosazeni uspéSne¢ho
vykonu, se vénovali Murray, McClelland a také Atkinson a lze ji
definovat jako ,potrebu prekondvat prekazky, uplatiiovat své
schopnosti, snazit se vykonat néco obtizného tak rychle a dobre, jak
je to jen mozné (Plhakova, 2003, str. 372), nebo také jako
wocekavani urcitych afektivnich zmén ve vztahu k dosazeni ci

nedosazeni cile* (Nakonecny, 1997, str. 225).

Vyse zmitiovani psychologové provadeli mnoho vyzkumi a
na zaklad¢ jejich vysledki 1ze rozdélit lidi na dvé skupiny, a sice na
lidi svelkou potifebou uspésného vykonu a na lidi s nizkou
vykonovou motivaci. Lidé s velkou potfebou uspésného vykonu
davaji prednost sttedné obtiznym uloham, které pro né predstavuji
urcitou vyzvu, avSak je v jejich schopnostech tuto tlohu spravné
vyfesit. Navic se tu objevuje i moment atribuce, tedy to, Ze ,,050by
se silnym motivem vykonu voli ukoly o stiedni obtiznosti proto, Ze je
informuji o jejich vlastnich schopnostech* (Nakone¢ny, 1997, str.
228). Lid¢ s nizkou vykonovou motivaci oproti tomu upiednostiuji
ulohy velmi snadné anebo paradoxné naopak velice narocné. Tyto
velmi néarocné ulohy si vybiraji nejspiSe ztoho davodu, ze
neuspéch pfi jejim feSeni na né nebude vrhat Spatné svétlo tak, jako
kdyby neuspéli i1 pfi sttedné ndro¢né uloze. Snadné ulohy si zase
vybiraji proto, ze jejich feSeni neklade velké naroky na vykon a
jejich zvladnuti potvrzuje vlastni kompetence (Nakone¢ny, 1997,

Atkinson, Litwin, 1973).
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Zvyzkumii dale vyplynulo, Ze lidé s vysokou trovni
vykonové motivace (nebo také need achievement) jsou soutéZivi,
ale nikoli mocensky motivovani. Jde jim pfedevSim o uplatnéni
vlastnich schopnosti a dokdzani si, Ze existuji oblasti, ve kterych
jsou lepsi nez ostatni (McClelland, Watson, 1973). Upiednostiiuji
povolani, kterd jim umozni individualni uspéch. Tito lidé také
obvykle netrpi uzkosti ze selhani, ale jsou schopni si vybrat
povolani nebo studijni obory, které nejlépe odpovidaji jejich
schopnostem a ve kterych maji realnou Sanci uspét (Plhakova,
2003).

McClelland se také snazil zjistit a popsat rodiCovské a
kulturni praktiky, které se podileji na formovani vysoké Urovné
motivace, a doSel k nékolika poznatklim. Rodice jedinct s velkou
potiebou uspésného vykonu pozitivnim zptisobem motivovali své
déti ke zvladani ukola rizné obtiZnosti, oceniovali jejich uspéchy a
podporovali tvofivé hledani zpisobt k jejich feSeni. Pro tyto rodice
bylo také dilezité, jakych vysledkii dosahuji jejich déti ve Skole a
vV zaméstnani a déti potom tyto hodnoty od svych rodi¢i prebiraly.
Pomérné zajimavé je i to, ze v ekonomicky silnych kulturach se 1
vV pohadkach Casto vyskytuji ndméty vykonovych témat, Cili potieba
tvrdé prace, produktivity a tvofivosti. Je tedy pravdépodobné, Ze
lid¢ s velkou pottebou uspéchu internalizovali vykonové pozadavky
svych rodi¢t. Podavani dobrych vykonl pak vede v dospélosti
K vnitfnimu uspokojeni z vlastni kompetence, zatimco vykonovy
neuspéch vede ke zklamani z vlastni neschopnosti (Plhakova, 2003,
McClelland, 1973). Prostiedim, které také velmi siln¢ ovliviiuje
budouci vykonovou motivaci, je Skola. Dle McClellanda a Watsona
(1973) vsak Skolni prostiedi pfili§ nenahrava jejimu rozvoji, nebot
pravé Skola u¢i zéky délat ,piesné to, co ucitel ekl a vlastni
iniciativa zakl byva Casto potlacovana. Tato zkuSenost z dob Skolni

dochézky se pak mize pfenaset i do pracovniho chovani jedince.
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Dalsi potiebou, spojenou s vykonem, je potieba vyhnout se
neuspéchu. Vyhnout netispéchu se miizeme dvojim zpisobem. Bud’
podle hesla: , Kdo nic ned€ld, nic nezkazi.“ Tedy vyhybat se
situacim, kde by k netispéchu mohlo dojit. Anebo je moZzné d¢lat
vSe pro to, abychom dany ukol zvladli co nejlépe, a tak netspéchu
pfedesli. Je tedy moZné konstatovat, ze nckteti lidé velmi tvrdé
pracuji nikoli proto, aby dosahli tspéchu, ale proto, aby se vyhnuli
neuspéchu, ktery by mohl odhalit n&jaké jejich slabé misto nebo

neschopnost (byt’ tato neschopnost miize byt ¢asto jen domnéla).

Zvyzkumii na toto téma vyplynulo, Ze existence dvou
samostatnych tendenci (pfiblizovani a vyhybani se), 1ze aplikovat
na vice socidlnich jevil. Jako ptiklad lze uvést potiebu byt s jinymi

lidmi, nebo potiebé nebyt sam, tedy vyhnout se samoté.

Kromé potifeby vyhnout se nelspéchu existuje 1 potieba
vyhnout se uspéchu, at’ uz to zni jakkoli paradoxné. Snaha vyhnout
se uspéchu prameni z obav ze zatéze a zodpoveédnosti, anebo také
ze strachu z odmitani druhymi lidmi. Tento jev je mozné pozorovat
napiiklad ve tfidnich kolektivech nebo na pracovistich, kde se
prilisSna uspéSnost muize velmi nevyplatit, toto bylo pozorovano
napt 1 pi1 Hawthornskych experimentech. Stejné tak se do situace,
kdy je 1épe se uspéchu vyhnout, mohou dostavat zeny na zéklad¢
tradi¢nich stereotypt a pfedstav o tom, Ze napft. ptili$ Gspésna zena
muize mit problém najit si partnera ¢i bude povazovana za malo

feminni (Plhdkova, 2003).

Problematika vykonové motivace je velmi zajimava
predevsim v souvislosti s pracovnim zivotem jedince a i z tohoto
davodu je o ni velky zajem v fadach personalisti a zaméstnavatel

obecné (Adair, 2004).
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1.3.2 Potreba moci

Potteba moci se projevuje ,snahou Fidit ¢i ovliviiovat
spolecenské deéni, chovani a prozivani druhych lidi, pripadné ziskat
pristup ke zdrojum  bohatstvi“(Plhakova, 2003, str. 380).
Nakonecny definuje moc jako ,.zpiisobilost odménovat a trestat
druhé, at uz ve smyslu formdlnim nebo neformalnim* (Nakonecny,
1997, str. 236). Ziskani nebo udrzeni moci je tedy velmi dilezity

socialni motiv a jeho formovani se snazilo objasnit mnoho

psychologt.

Podle Adlera je vile k moci zdkladni pohnutkou lidského
chovani, kterd se formuje jiz od utlého détstvi a za neptiznivych
okolnosti se zni mize vyvinout komplex ménécennosti. Na tyto
uvahy navazali Horneyovéa a Fromm, kteti predpokladali, Ze se vile
po moci formuje pfedevSim na zadklad¢ interpersonalnich vztahii
v détstvi a dospivani (Drapela, 2001). Je-li vSak dité opakované
vystavovano riiznym rozpornym vlivim, miize se u ného objevit
tzv. zakladni uzkost, kterou Horneyova definuje jako ,,pocit

osamocenosti a bezmocnosti viici potencialné nepratelskemu svetu‘

(Horneyova, 2000, str. 20).

Problematikou potfeby moci se zabyval také Henry Murray,
ktery ji spiSe definoval jako touhu po dominanci a na Murrayho
navazoval David Winter, ktery potfebu moci chapal jako ,,snahu
mit na druhé lidi vliv, mit prestiz a ve srovnadni s ostatnimi se citit

silny* (Plhakova, 2003, str. 381).

Pokud se na potfebu moci podivame z uhlu rGznych
povolani, tak se ukazuje, ze existuji tzv. ,,manipulacni povolani®,
mezi ktera patii povolani policistt, uciteli, zurnalisti, duchovnich,
ale také psychologii, kde se objevuje silny motiv moci (Nakonecny,

1997).
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Moc mize byt ale také spojena s uzkosti €i strachem a je
mozné rozliSit pét druhii strachu z moci, a sice: strach z ptirGstku
vlastnich zdroji moci; strach ze ztraty vlastnich zdroji moci; strach
z vykonavani vlastni moci; strach z proti-moci druhého; strach
Z neuspeéSnosti vlastniho mocenského chovéani (Nakonecny, 1997,
str. 237). McClelland (1973) uvadi, Zze v motivu moci Se objevuji
dvé slozky: pocit sily a sekundarn€¢ snaha mocensky jednat,
piicemZz ovliviiovani druhych je jeden ze zpusobli uspokojeni
potieby citit se silny. McClelland (1973) také popsal syndrom
utlumené¢ho motivu moci, ktery pomérné znacné koresponduje S
tzv. chovanim typu A, které je charakteristick¢é pro netrpélive
jedince, ktefi jdou zjedné aktivity ihned do druhé a maji sklon
soupefit s ostatnimi. Tento syndrom se projevuje 1 fyziologickymi
zménami jako napf. vysokym krevnim tlakem a poruchami
krevniho ob&hu, zvySenou hladinou adrenalinu v krvi a zvySenym
vyluCovanim katecholamint. Vysledky vyzkumii poukazuji na
piimou souvislost silného motivu moci a vysoké trovné trvalejsiho

stavu aktivace.

McClelland dale popisuje dal$i syndrom, ktery nazyva
“leadership motive pattern” (vzorec vudcovského motivu). Tento
syndrom vSak zachycuje urcity styl fizeni, nikoli vlastnosti viidce

(Nakonecny, 1997).
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2 Teorie motivace

Motivaci se zabyvalo mnoho psychologl, ktefi se také pokouseli
formulovat obecné platné teorie motivace. Zadna z téchto teorii viak neni
stoprocentn¢ univerzalni a platna, avSak kazdd znich pfinasi urcit¢ velmi

dilezité a zasadni poznatky.

2.1 Teorie pudu

Predpoklad existence pudovych hnuti je zakladni sloZkou
psychoanalytické teorie 1 praxe. Podle psychoanalytikt ,je pudové napéeti
mentdlni povahy, pricemz je zakotveno v Zivoucim organismu jako celku a
ma sveé biologické koreny” (Plhdkova, 2003, str. 362). Tenze, ktera vznika
na zaklad¢ stalych vnitinich podnétli, ma hnaci motivacni vliv na

kognitivni a afektivni stavy, které dale urcuji chovani.

S teorii pudl se samoziejmé poji jméno Sigmunda Freuda, ktery
zpocatku piedpokladal, Ze pudy jsou zdrojem veSkeré psychické energie.
Za hlavni pud, vedle pudi ja (neboli pudi sebezachovy), povazoval Freud
pud sexualni, ktery je vSak diky kvtli tlaku spole¢nosti pretavovan do
jinych, nesexualnich a socialné vyssich cili (Freud, 1997). Pozdéji vSak
Freud svou prvotni teorii upravil a odlisil pud od podrazdéni. Rikal, Ze
pud se od podrazdeni lisi tim, Ze pochdzi z podnétovych zdrojii uvniti
tela, ze piisobi jako konstantni sila a Ze mu clovek nemiize uniknout
utekem, jako je to mozné pri vnejSim podrazdeni. U pudu miizeme
rozeznavat zdroj, objekt a cil. Zdrojem je stav telesného podrazdeni, cilem
pak odstranéni tohoto podrazdeéni, na cesté od zdroje kcili se pud
projevuje jako psychicky ucinna sila* (Freud, 1997, str. 254). Pudy lze
tedy chapat jako naroky na mentalni aparat a tyto naroky jsou naléhavé a
stalé, nebot’ jsou projevem télesnych procest. Pud je mozné si predstavit
jako ur€ité kvantum energie, které pudi urCitym smérem. Kazdy cloveék se
jiz rodi s vrozenym sexualnim pudem, z ¢ehoz vyplyva, Ze sexudlni zivot
Cloveka zacind jiz jeho narozenim. Novorozenec vSak jeSté nema plné

strukturované libido (pojmem libido oznacil Freud energetickou slozku
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sexualniho pudu), nebot’ libido prochéazi slozitym vyvojem, na kterém se
podili zrani a u€eni. Zakladnimi vyvojovymi stadii libida jsou faze oralni,
analni a falicka a tyto faze koresponduji s hlavnimi erotogennimi zénami,
jejichZ podrazdénim snadno vznika sexudlni vzruSeni. DosaZeni libosti se
tak miZze stat vice ¢i méné védomym cilem détského chovani a objekty,
kter¢ k uvolnéni pudového napéti napomahaji, mohou byt tzv. obsazeny
libidem (Freud, 1997).

Nasledné chtél Freud pudovou teorii jesté rozsifit a zaradit do ni 1
agresivni a destruktivni slozku. Dospél totiz k zdvéru, Ze nejen sexualni
prani, ale 1 hnév a neptatelstvi vyvolavaji vnitini konflikty a pocity viny,
pficemz jedinec proti nim pouzivd podobné obrany. Dale také
predpokladal existenci pudu smrti a pudu Zivota, které jsou ve vzajemném
konfliktu (Freud, 1997). Teorie pudu smrti v$ak narazela na zna¢né
problémy, nebot’ agresivita (kterd se k pudu smrti vaze) a jeji vybiti, se
znacné 1181 od sexuality a sexudlniho prozitku, avSak Freud se snazil najit i
u agresivity onu vrozenou biologickou zdkladnu. Destruktivni impulsy ale
nejsou vazany na zadné urcité télesné oblasti, které by mohly byt analogii
onéch erotogennich zon. Odreagovani se agresi sice mize vést k urcitému

uvolnéni, ale neptinasi slastné pocity (Plhdkova, 2003).

Byt by se mohlo zdat, Ze Freudova teorie pudii nema s pracovni
motivaci pfili§ mnoho spolecného, domnivam se, Ze predevSim ptiznani si,
7ze existuje mnoho proménnych, které ovliviiuji lidské chovani, aniz
bychom si je uvédomovali, je dilezité. Navic zékladni lidské pudy maji
podle Freuda i jeho nasledovnikii vliv na veSkeré nase chovani a budou se

promitat tedy i do pracovniho Zivota.

2.2 Murrayova teorie potieb

Henry Murray, vyznamny americky psycholog, se problematice
lidské motivace vénoval piedevS§im v dilech Vyzkumy osobnosti

(Explorations in personality) a Sleep, Dreams and Arousal. Pravé v dile
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Vyzkumy osobnosti se objevila komplexni teorie motivace, kterd vzbudila
velky ohlas. Oproti Freudovi pouziva Murray slovo pud jen ziidka a vzdy
Vv zavorce za slovem potieba, je to tedy pravé Murray, kdo se zaslouZzil o
to, Ze pojem potieba ziskal v psychologii tak vyznamné postaveni. Potfebu
Murray definuje jako silu lokalizovanou v mozku, ktera organizuje
vnimani, mysleni, snazeni a jedndni v ur€itém sméru, s cilem zménit
existujici neuspokojivou situaci. Kazda potfeba ma sviij typicky vzorec
vyjadieni a uspokojovani a obvykle ji provazi urCity afekt. Jedna potieba
je pak stfidana jinou pottebou. Murray také upozoriiuje na to, ze lidé si
casto neuvédomuji své opravdové potteby, dokud neptijde potéSeni

Z jejich uspokojeni (Murray, 2008).

Potieby podle Murrayho Ize rozdélit na potifeby primarni (neboli
viscerogenni) a sekundarni (neboli psychogenni). Mezi primarni potieby
patii potieba kysliku, vody, potravy, vyhybani se horku a chladu a tykaji
se tedy fyziologickych procesti. Oproti tomu potieby sekundarni jsou
zakotveny Vv psychickém uzpusobeni a jejich vzorce tvofi podstatu
osobnosti. Patii sem naptiklad potfeba uzndni, tvofeni, organizovani,
potieba vlastnit, vyhybat se nezdaru, nadvlady, sdruZzovani se aj. Né¢kde
mezi témito dvéma jasné¢ vymezenymi skupinami potfeb se nachazi

sexualni potieba (Murray, 2008).

Murray predpokladal, Zze kazdy jedinec ma vSechny potieby, avSak
V jejich rovni a intenzité existuji znacné individudlni rozdily. Pravé toto
je potfeba mit na zfeteli 1 v pracovnim prostiedi, nebot pravé tyto
individudlni rozdily mohou hrét roli v pracovni motivaci toho kterého

pracovnika.

Dalsimi dilezitymi pojmy, které se v této teorii potieb objevuji,
jsou tlak a téma. Tlaky mohou byt pozitivni — touha néco ziskat, anebo
negativni — touha néfemu se vyhnout. Téma je pak ,,vysledkem interakce

mezi tlaky a potrebami‘* (Plhakova, 2003, str. 366).
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2.3 Maslowova teorie potieb

Mezi nejvyznamnéjsi dila Abrahama Maslowa se fadi Motivace a
osobnost (Motivation and Personality) a také Psychologie védy
(Psychology of Science), kde uvedl svou hierarchii potieb, kterd Maslowa

proslavila po celém svéte.

I ptes svou humanistickou orientaci povazuje Maslow jadro lidske
piirozenosti za ,,biologicky determinované a s vrozenymi mozZnostmi‘
(Madsen, 1979, str. 286). Nefesi tedy problém vztahu mysli a téla. Clovék
ma ale podle Maslowa nékteré mozZnosti, které¢ u jinych ZivoCichi nelze
nalézt. Patfi k nim pfedevSim potieba seberealizace a sebeaktualizace.
Maslow rozd¢lil potieby do péti urovni, a sice od nejnizsich po nejvyssi.
Toto dé€leni byva také zndmé jako Maslowova pyramida potfeb nebo také
jako hypotéza hierarchie, kterd ftika, zZe ,lidé jsou motivovani
hierarchickym systémem zakladnich instinktoidnich potreb* (Madsen,

1979, str. 294).

Do prvni urovné patii fyziologické potieby, coz jsou napft. zizen,
hlad, sex, spanek atd. Druhou troven piedstavuji potfeby bezpeci, tedy
jistota, stabilita, spolehlivost, osvobozeni od strachu, Uzkosti a chaosu,

potieba struktury, potadku, fadu, silného ochrance atd.

Tteti uroven je potieba lasky, naklonnosti a potieba né¢kam patfit,

tedy potieba sounalezitosti.

Potieba uznani patii do Ctvrté Grovné a konecné patd uUroven je
pfedstavovéana potiebou seberealizace, potfebou sebenaplnéni (Plhidkova,

2003).

Maslow dale rozliSuje mezi potiebami vys$Simi a niz§imi. Do
nizSich potieb spadaji potieby fyziologické, potieby bezpeCi a potieby
lasky (n¢kdy také oznaCované jako afiliacni potfeby), do vyssSich potieb
spadaji potfeby uznani, potieby seberealizace, ale ¢astecné také i potieby
lasky (Madsen, 1979). Uspokojovani vyssich potieb vede k zajiStovani
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dusevni pohody a rozvoji osobnosti jedince. Nékdy byva nepiesnc
uvadeéno, Ze u jedince dochazi k touze po naplnovani vyssich potieb teprve
tehdy, ma-li uspokojené niz$i potieby. Presné€ji je to ale tak, Ze
K uspokojovani vyssich potieb mize dochazet tehdy, dosahl-li ¢loveék jiz

nékdy v minulosti uspokojeni potieb nizsich.

Potteby, které spadaji do prvnich Etyf urovni, nazyva Maslow jako
potfeby deficientni (nedostatkové) a funguji na principu udrzovani vnitini
fyzické nebo psychické rovnovihy. Z téchto se tedy vyclefiuje potieba
seberealizace, kterou Maslow oznacuje jako rdstovou potiebu a ta se od
deficientnich potieb 1i$i tim, Ze s jejim uspokojovanim se jeji intenzita
nesnizuje, ale spise roste. Tyto ristové potieby oznacuje Maslow také jako

metapotieby, metamotivaci nebo jako potfeby byti (Plhakova, 2003).

Maslow déale ptfedpokladal, Ze pravidelné uspokojovani
nedostatkovych potteb v détstvi je nezbytnou podminkou psychického
zdravi jedince, 1 kdyZz je zndmo, ze néktefi jedinci jsou schopni se s timto

deficitem vyrovnat.

Zajimavy je také Maslowliv poznatek, ktery se tyka jakési
predvidatelnosti (predictibility) lidi a jejich chovani. Maslow tvrdi,
Vrozporu se znamou teorii sebenapliiujictho se proroctvi, Ze lidé se
obecné citi neptijemné, pokud okoli vnima jejich chovani za snadno
piedvidatelné. Maji tedy tendenci se nékdy zachovat piesné naopak, nez

jak o¢ekava okoli (Maslow, 1966).

Byt se Maslowova teorie mize zdat od pracovniho prostiedi
pomérné vzdalend, da se do néj pievést pomerné snadno. Plat (¢i mzdu)
lze chapat jako prostiedek k uspokojovani primarnich potieb, pfijeti
pracovni skupinou saturuje potiebu afiliace, povysSeni nebo zvladnuti
naro¢ného pracovniho ukolu pak koresponduje s potiebou seberealizace a

uznani (Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003). S tim souvisi také citat,
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ktery tika, ze ,skutecné tlaky pracovniho Zivota jsou tim, co ho cini

uspokojujicim* (Adair, 2004, str. 78).

Adair (2004) se ktéto problematice vyjadiuje tak, ze ¢lovek je
V praci Casto zapojen do délani véci, které zpocatku nemél rad, ale
prekonani vlastni nechuti k dokonéeni tukolu skyta takovou formu

uspokojeni, které by bylo obtizné dosdhnout mimo pracovniho mista.
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3 Teorie motivace zamérené na pracovni prostiredi

V této ¢asti své prace se budu vénovat problematice motivace z hlediska
pracovniho prostfedi, nebot’ otazkou spravného motivovani zaméstnancli se
zabyvalo mnoho odborniki a je to oblast nesmirné zajimava predev§im pro

komerc¢ni sféru.

Uvedu tedy né€kolik teorii, které navazuji na vySe uvedené teorie motivace,
avSak zaméfuji se jiz pifimo na to, jak motivovat pracovniky k efektivnimu

vykonu.

3.1 Teorie XaY

Autorem teorie X a Y je Douglas McGregor, ktery jen nékolik let

pfed svou smrti publikoval zasadni dilo The Human Side of Enterprise,
kde poprvé uvedl tuto svou teorii, kterd se opird o poznatky Maslowovy
teorie a je dluzno dodat, ze to byl pravé McGregor, ktery zpopularizoval
Maslowovu teorii i v oblasti primyslu, nebot’ tvrdil, Ze potieby jednotlivce
a potieby organizace nejsou nutné nesluCitelné, ba naopak, pfi
uspokojovani potieby ega a seberealizacnich potfeb mohou byt produkty

usili pfimo nasmérované k organiza¢nim potfebam (Adair, 2004).
McGregorove teorii se detailnéji vénuji nize v samostatné kapitole.

3.2 Herzberguv dvoufaktorovy model

Americky psycholog Frederick Herzberg tvrdil, ze lidé jsou
motivovani vys$Simi potfebami, mezi které patii napt. tispéch, uznani nebo
seberealizace. Druhym jeho tvrzenim je to, Ze ,praktické programy
obohaceni prace v priumyslu a obchodu by vedly k vétsimu uspokojeni
Z prace posilenim motivatori (Adair, 2004, str. 50).“ Dle Herzberga by
pracovnik, kterého prace uspokojuje, déle ziistal na jednom misté a snizila
by se tak vysoka fluktuace, ktera byla v Sedesatych a sedmdesatych letech
Vv primyslu v USA zna¢nym problémem (Adair, 2004).
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Dvoufaktorovy model vypracoval Herzberg na zakladé¢ zkoumani
zdroji spokojenosti a nespokojenosti s praci u ucetnich a techniki (za coz
byva Herzberg kritizovan, ze vzorek je velmi specificky a vyzkum by tedy
nejspi§ dospél k jinym zavérim, kdyby bylo zkoumdni provedeno na
jiném vzorku). Predpokladal, Ze lidé jsou schopni pfesné oznacit a sdélit,
jaké podminky je uspokojuji €1 neuspokojuji. Pracovnici méli béhem
vyzkumu zaznamenavat, v jakych obdobich se citili ,,dobfe* a v jakych

,hure” (Adair, 2004).

Mezi faktory prvni Urovné, tedy prvky nebo jedndni v urcité
situace, které respondenti ve vyzkumu oznacili za zdroje uspokojivych,
respektive neuspokojivych pocitll, se fadi: uznani, ispech, moznost ristu,
povySeni, plat nebo mzda, interpersondlni vztahy, technicky dohled,
odpovédnost, strategie spolecnosti a administrativa, pracovni podminky,

vlastni préace, faktory v osobnim Zivoté, postaveni v praci, jistota mista

(Adair, 2004, str. 54).

Jako faktory druhé urovné lze oznalit vystupy na otazku, jaké
pocity v pracovnicich vyvolavaly rizné udalosti, které se tykaly faktortu

prvniho stupné.

Vysledky vyzkumu byly rozlozeny do nékolika kategorii: vykon,

fluktuace, dusevni zdravi, interpersonalni vztahy, ostatni.

Na zakladé tohoto ptiSel Herzberg s dvoufaktorovym modelem, kdy
jednim faktorem jsou satisfaktory (nebo také motivatory), coz jsou
Cinitelé, které motivuji jedince k vyS$$Sim vykoniim a vysSSimu usili a
souvisi s vlastni praci. Radi se mezi né uznani, Gspéch, samotna préce,

odpovédnost, povyseni a moznost ristu (Herzberg, 1987).

Druhym faktorem jsou pak dissatisfaktory, které slouzi predevsim
Kk prevenci nespokojenosti na pracovisti a maji maly vliv na pozitivni
postoje k praci a n¢kdy jsou také oznaCovany jako hygienické faktory.

Dissatisfaktory souvisi pfedev§im s prostfedim prace a tykaji se tak
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naptiklad svétla, hluku, cistoty na pracovisti a fyzikalnich podminek
pracovniho prostfedi obecné. Dale také strategie spolecnosti a jeji
administrativa (zde se jedna pfedevsim o pfimétfenost organizace a fizeni),
dohled (tento faktor vyjadiuje jakousi spokojenost s nadifizenym, jeho
piistupnost, kompetence a spravedlivy postoj), interpersonalni vztahy
(vyjadiuje kvalitu spolecenského Zivota v praci), plat (celkova financni
kompenzace), postaveni ve firmé, jistota prace, osobni zZivot (jaky dopad
ma prace na osobni zivot zaméstnance). Poukazuje také na to, ze opakem
pracovni spokojenosti neni pracovni nespokojenost ale pracovni ne
spokojenost, zatimco opakem pracovni nespokojenosti je pracovni ne
nespokojenost (Herzberg, 1987), ¢imz chce, dle mého ndzoru, jesté vice

zduraznit odliSnost motivatora a dissatisfaktora.

Byt byva Herzbergova teorie €asto z mnoha divodl kritizovana
(napft. v otazce platu, mezilidskych vztahtl), nelze ji upfit piinos v tom, Ze
také zdlraziuje rozliSovani mezi vnitini a vnéjsi motivaci, coz do té doby

nebyvalo tak uplné¢ samoziejmé (Armstrong, 2007).

3.3 Expektacni teorie

Expektacni teorie je jednou z teorii zaméfenych na proces, ve které
se klade diiraz na psychologické procesy a sily, ale 1 na zakladni potieby.
N¢ékdy jsou tyto teorie oznaCované také jako kognitivni, nebot’ se zabyvaji

tim, jak 1idé vnimaji své pracovni prostiedi.

Autorem expektacni teorie je Victor Vroom. Zakladnimi pojmy
V této teorii jsou valence, instrumentalita a expektance. Valence je tiroven
priority, kterou ma pro jedince urcity vysledek (miize byt pozitivni,
negativni nebo neutrdlni), instrumentalita je ptesvédCeni, ze pokud
udélame jednu véc, povede to kjiné, a expektance (ocekavani) je
subjektivni pravdépodobnost, Zze ¢in nebo usili povedou k urcitému

vysledku (Armstrong, 2007).
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Vroom (1967) tika, ze kdykoli se jedinec rozhoduje mezi nékolika
alternativami, které znamenaji nejisté vysledky, je jeho chovani ovlivnéno
nejen preferencemi, které¢ se tykaji téchto vysledkl, ale také mirou
jedincova presvédCeni, Ze jsou tyto vysledky mozné. Sila tohoto

piesvédceni, nebo ocekavani, vsak mliZze byt rizna.

Z toho vyplyva, Ze motivace je moznd pouze tehdy, kdyZz mezi
vykonem a vysledkem existuje jasn¢ vyjadieny vztah a je-li vysledek
povazovan za nastroj uspokojeni potieb. To tedy vysvétluje, pro¢ vnéjsi
penézni motivace (at’ uz pobidkova mzdova forma nebo prémie) funguje
pouze v tom piipad¢, pokud je propojeni mezi usilim a odménou zietelné.
Jinymi slovy, funguje to jen tehdy, kdyz hodnota odmény stoji za

vynalozené tsili (Vroom, 1967).

Ptfinos Vroomovy teorie je predevSim vtom, Ze poukazuje na
riznost lidi. Na to, Ze kazdy jedinec ma odliSné vnimani a motivace
chovani jednotlivych lidi se zna¢né lisi, pficemz kazdy jednotlivec ma
jisty souhrn potieb a pozadovanych vysledkii, na jejichz zaklad¢ se

rozhoduje, kolik energie je ochoten v kalkulaci investovat (Adair, 2004).

3.4 Teorie spravedlnosti

Jak nazev napovida, teorie spravedlnosti se zabyva tim, jak lidé
vnimaji to, jakym zplisobem se s nimi zachazi v porovnani se zachdzenim

S jinymi lidmi.

Vroom ve své teorii pouziva slova valence a expektance, pficemz
valence je vyse priority, kterou ma pro jedince urcity vysledek; muze byt
pozitivni, negativni, neutralni. Expektance, nebo také subjektivni
pravdépodobnost je ocekavani jedince, Ze jisté chovani povede K urcitému
vysledku. Sila motivace pak zavisi jak na valenci vysledku, tak na

subjektivni pravdépodobnosti jeho dosazeni (Adair, 2004).

Spravedlivé zachazeni muzeme definovat tak, ze ,,je S clovekem
Jednano stejné, jako s jinou skupinou lidi (referencni skupinou) nebo jako
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S odpovidajici jinou osobou. Spravedinost se tyka pocitii a vnimani a vidy

jde o porovnavani** (Armstrong, 2007, str. 226).

Teorie spravedlnosti pak fika, Ze lidé budou lépe motivovani tehdy,
kdyz se snimi bude zachazet spravedlivé, a naopak, nespravedlivé

zachdzeni zplsobi demotivaci lidi.

Ma se za to, ze existuji dvé formy spravedlnosti, a sice distributivni
spravedlnost a proceduralni spravedlnost. Distributivni spravedlnost se
tyka toho, jak lidé pocit'uji to, jak jsou odménovani podle svého piinosu a
V porovnani s ostatnimi. Proceduralni spravedlnost se pak tyka toho, jak
pracovnici vnimaji spravedlnost postupli pouzivanych organizaci

Vv oblastech hodnoceni pracovnikli, povySovani a disciplindrni zaleZitosti

(Bies, Tyler, 1993).

Tyler a Bies (cit. podle Armstrong, 2007) rozliSuji pét
interpersondlnich  faktort, které pfispivaji k vnimani proceduralni
spravedlnosti. Jsou to: pfiméfené zvazovani pracovnikova stanoviska;
potlaceni osobni piedpojatosti k pracovnikovi; diisledné stejné uplatiovani
kritérii u vSech pracovniki; poskytovani véasné zpétné vazby, tykajici se
dasledku rozhodnuti; poskytovani pifiméfeného vysvétleni ucinénych

rozhodnuti.

Hlavni pfinos této teorie je upozornéni na to, ze vnimani kazdého
z nas je odlisné a tudiz i motivace chovani jednotlivych lidi se zna¢né lisi.
Kazdy jednotlivec ma pak jisty souhrn potieb a pozadovanych vysledka,
mize se rozhodnout, kolik energie je ochoten v celkové kalkulaci

investovat (Adair, 2004).

3.5 Motivace a spokojenost

Vztahem mezi motivaci a spokojenosti v praci nebo spokojenosti
S praci se zabyvalo mnoho odborniki (za vSechny lze jmenovat napt

Herzberga nebo Maya) .
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Termin ,,spokojenost s praci® se tyka postojii a pocitd, které lide
chovaji ve vztahu ke své praci, Casto byva tento pojem spojovan
s moralkou a souvisi s ndplni prace, tedy zda je Clovék presvédcen o
uzite¢nosti toho, co vykonava. Smysluplnd prace pak milze hrat
vyznamnou roli, co se tyCe motivace efektivné svou praci vykonavat

(Michaelson, 2005).

To, Ze spokojeny pracovnik, je také vice motivovany, a tedy i
vykonnéjsi, je vSeobecné uznavané pravidlo, avSak je nutné podotknout,

ze vyzkumy toto tvrzeni piesvédCive nepotvrdily.

Spokojenost v praci je pak takovy jev, kdy zaméstnanec je
spokojeny s prostfedim a kolektivem podniku, piicemZ plati, Ze jedinec
muze byt spokojeny v praci, avSak nemusi byt spokojeny s praci a naopak

(Armstrong, 2007).
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4 Teorie X ateorie Y

Jak jsem uvedla jiz vySe, autorem této teorie je Douglas McGregor, ktery
zastaval nazor, Ze potfeby jednotlivce a potieby organizace nemusi jit proti sobé,

ba naopak, organizace miize pomahat jedinci v napliiovani jeho potfeb a naopak.

Ve své teorii Cerpda McGregor z poznatkii Maslowovy teorie potieb

(kterou jsem piedstavila v kapitole 2.3).

McGregor rozliSuje dva zplsoby fizeni a kontroly zaméstnancl. Prvni
zpusob, ktery je podle ného v organizacich hluboce zakotenény, oznacuje jako
Teorii X, ktera zastupuje tradi¢ni pohled na fizeni a kontrolu. Druhy zptisob je
oznacen jako Teorie Y, ve které je kladen dlraz na integraci individudlnich a

organizacnich cila.

4.1 Teorie X
Teorie X vychazi ze tiech piedpokladu:

o Kazdy jedinec ma inherentni odpor k praci a pokud to bude
V jeho silach, bude se praci vyhybat.

e Na zakladé¢ této vrozené nechuti k praci je tfeba vétSinu lidi
K praci nutit, kontrolovat je, vyhrozovat jim tresty, coz
teprve vede k tomu, ze lidé podavaji takovy vykon, ktery
vede k pInéni cilt organizace.

e Primérny jedinec upfednostiiuje fizeni oproti autonomii,

chce se vyhnout odpovédnosti za rozhodovani, je pomérné

vvvvvv

(McGregor, 1960).

Management tedy musi neustdle potlacovat lidskou tendenci
vyhybat se praci, kterd je vlastni kazdému jedinci. Nechut’ k praci je navic

tak silna, Ze ani pfislib odmény neni v boji Sni stoprocentné uUcinny.
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Jediny efektivni zpisob, ktery funguje v tomto boji, je strach z potrestani
(McGregor, 1960).

Celkové tedy tato teorie pfipomind metodu cukru a bice, ktera je
uspésnad tehdy, pokud jedinec jesté nedosahl urcit¢ urovné uspokojeni
svych nizSich potieb. Jakmile tohoto uspokojeni dosdhne, zacinid byt
motivovan svymi vyS$Simi potfebami a metoda cukru a biCe piestava byt
funkéni. McGregor (1960) dale upozornuje na fakt, Ze pokud jsou lidé
neustdle kontrolovani a je jim podsouvano, Ze jsou ve své podstaté lini,

pak se skutecné za€nou chovat tak, jak to teorie X ptedpoklada.

Dle McGregora (1960), by management m¢l vyuzivat pfedevsim
vys§sich potieb pracovnikii, zejména pak tzv. egoistické potieby, mezi
které fadi potieby, které se poji se sebetictou (napt. potieba seberespektu,
sebejistoty, autonomie, dosahovani vysledkli, kompetence, znalosti), a ty
spojené s potiebou dobrého jména jedince (sem lze zatradit napi. potfebu

respektu ze strany spolupracovniki, ocenéni, uznani a pfijeti).

Velmi klicovou potiebou je pak potieba sebenaplnéni, kterd je
uspokojovana tehdy, pokud jedinec mlze uplatiiovat sviij potencial, je mu
dan prostor pro dalsi seberozvoj a pokud se muize rozvijet a uplatiiovat

jeho kreativita (McGregor, 1960).

McGregor (1960) v navaznosti na tyto predpoklady upozorfiuje na
skute¢nost, ze pracovnici mohou velmi ¢asto napliiovat tyto své potieby
teprve po préci, tedy ze se svym zajmiim mohou vénovat teprvé poté, co
opusti pracovisté. Prace se pak tedy pro né stdva jakymsi nutnym zlem,
ktery jim jen zajisti finan¢ni prostfedky, diky kterym si pak mimo svijj
pracovni ¢as mohou ,uzivat zivota“. Benefity typu vice dni dovolené, ¢i

ptiplatek za presCasy pak tuto skutecnost jen podporuyji.

AC byva uvadéno, ze penize jsou jen velmi omezenym motivatorem

K pracovnim vykontiim, v situaci, kdy nejsou pro pracovniky k dispozici
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Jjiné motivatory, stdvaji se penize pro pracovniky nejsilné;Sim

motivatorem. Jaké to ma disledky pro organizace je pak nasnad¢.

Stejné tak, pokud pracovnikiim neni ddna moznost uspokojovat
V praci své vyssi potieby, je pravdépodobné, ze se budou chovat tak, jak
teorie X predpoklada — budou pasivni, zahal¢ivi, nebudou chtit pfijimat
odpovédnost, budou zaujimat negativni postoje ke zménam (McGregor,

1960).

4.2 Teorie Y
Teorie Y vychazi z docela odlisnych predpokladi nez Teorie X:

e Mentalni a fyzicka ndmaha, kterd je typicka pro praci, je
lidem stejné vlastni jako hra nebo odpocinek.

e Vné¢jsi kontrola a hrozba trestem nejsou jedinymi
prostfedky, které vedou k naplfiovani organozacnich cild.
Lidé cht&ji pozivat také sebekontroly a sebetizeni ve shodé
s organiza¢nimi cili.

e (Oddanost organizatnim cilim je posilovano jejich
dosahovanim, nebot’ jedinci pak zaZivaji pocit uspokojeni
ega, sebeaktualizac¢nich potieb atd.

e Primérny jedinec se ve vhodnych podminkich uci nejen
piijimat, ale také samostatn¢ vyhledavat zodpoveédnost.

e V populaci je znacné rozSifend schopnost predstavivosti,
vynalézavosti a kreativity, a diky témto schopnostem mohou
pracovnici ptispivat k feSeni organiza¢nich problémii.

e V podminkach moderniho industridlniho Zivota je vyuzivana
jen mald cast intelektového potencidlu jednotlivcl

(McGregor, 1960).

Na zéklad¢ téchto predpokladii lze ftici, ze v zavislosti na
ptiznivych pracovnich podminkdch mitize byt prace zdrojem uspokojeni,

zejména pak mize poskytovat umoznéni naplilovani potfeb uspokojeni
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ega a sebeaktualizace. Ptipadné¢ vyhybani se odpovédnosti je spiSe

vysledkem Spatnych zkuSenosti z dosavadniho pracovniho zivota.

Teorie Y déle pak poukazuje na fakt, Ze limity pracovnich vykont a
vysledkll poukazuji spiSe nez na limity v lidské podstaté na neschopnost
managementu odhalit a aktivovat potencial pracovnikli, které ma
organizace k dispozici. Management by se mél tedy snazit dat svym
pracovniklim prostor k tomu, aby mohli prostfednictvim dosahovani cild
organizace napliovat také své vyssi potieby. Pracovnikim by mélo byt
umoznéno, aby se podileli na urceni hlavnich poZadavkil na svou préci.
Management by mél své podiizené podporovat v kreativnim pfemysleni o
pozici, kterou zastavaji, pracovnici by se také méli podilet na nastavovani
cilt, kterych maji dosahnout a na nasledném zhodonoceni, jak se jim to
podafilo. Pravé toto piispivd k vétS§i angazovanost a vétSi mife vlastni

zodpovédnosti u pracovnikt (McGregor, 1960).

V praxi z toho tedy vyplyva, Ze potieby organizace a jedince se
nemusi rozchdzet a nemusi jit proti sobé, pokud management své

zaméstnance dokdze dobte vést (Adair, 1990).

McGregor navic zastaval ponckud optimisticky ndzor, Ze
wprumerny  clovek  disponuje  kapacitou k uplatnéni  predstavivosti,
vynalézavosti a tvorivosti” (Adair, 2004, str. 47), ptiCemz je mozné, aby si
pramysl tuto velice rozsitenou lidskou kreativitu pfizpusobil a vyuzil ji ke
svym potifebam (Adair, 2004).

McGregorove Teorii X a Y jsem vénovala samostatnou kapitolu, nebot’ na

zakladé poznatkll z vyvojové psychologie a také vyzkumi, které zjistovaly

rozdily mezi pfistupem managementu k mladym a star§im pracovnikiim (t€émto

tématim se veénuji detailnéji v ndsledujicich kapitolach), jsem nabyla

presvédceni, ze ve vztahu k mladym pracovnikim byva spiSe piistupovano

s ptedpoklady, které jsou zakladem pro teorii Y, zatimco ke star§im pracovnikim
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s predpoklady typickymi pro teorii X. Zda je tento pristup opodstatnély, zjistuji

pak v praktické ¢asti této prace.
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5 Specifika pracovnikii v obdobi mladé dospélosti

V této kapitole se budu zabyvat psychologickymi rozdily, vychazejicimi
Z poznatklt vyvojové psychologie, mezi pracovniky, ktefi se nachdzeji v Zivotni
fazi mladé dospélosti a mezi t€mi, ktefi jsou jiz v obdobi starsi dospélosti (Viz.

kapitola 6).

5.1 Mlada dospé€lost

Dle Vagnerové (2007) mlada dospélost zahrnuje obdobi mezi 20. a
40. rokem zivota. Ztoho tedy vyplyva, Ze tedy napf. absolventi c¢i

pracujici studenti vysokych Skol spadaji pravé do této zivotni etapy.

Stru¢né 1ze mladou (respektive ¢asnou) dospélost charakterizovat
témito znaky: upevnéni identity dospé€lého, identifikace s roli dospélého,
produktivni orientace, upfesnéni osobnich cill, nezavislost na rodicich,
hledani partnera, zakladani vlastni rodiny, pfedbézna volba povoldni a
postupné ziskavani odpovédnosti v profesi (Langmeier, Krej¢itova, 2006,
str. 168). Mlada dospélost byva také nékdy popisovana jako vrchol
fyzickych 1 psychickych sil (Rathus, Nevid, 1989).

V tomto obdobi jiz nehraji takovou roli biologicky podminéné
faktory, jako tomu bylo v détstvi a dospivani; do popiedi vystupuji
sociokulturni faktory. Jedinec piestava byt zavisly na své piivodni roding,
nejvyznamnéjs$i jsou pro ného symetrické vztahy s vrstevniky. Zralost
vztaht k lidem se projevuje nejen ve schopnosti zvladat parové souziti, ale
pravé i v profesni oblasti. Socidlni osamostatnéni vSak je podminéno
ekonomickou nezavislosti, z cehoz vyplyva, Ze profesni role potvrzuje
identitu jedince, nebot’ ho zbavuje vazanosti na svou pivodni rodinu a
zdrovei mu umoziuje uspokojovat potieby seberealizace a slouzi jako
prostiedek k sebepotvrzeni. V souCasnosti je také patrny posun mladé
generace K vyssi mife individualismu oproti generacim predchozim

(Vagnerova, 2007).
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Jednim z psychosocialnich  kritérii  dospélosti je schopnost
pifiméfenym zplisobem zvladnout profesni roli, coZ je potvrzenim toho, ze
jedinec dokaze systematicky pracovat a také omezovat ¢i odkladat své
aktualni potfeby ve prospéch povinnosti. Jak jsem zminila jiz vysSe,
profesni role je diillezitou soucasti identity jedince, protoze slouzi jako
zdroj sebepotvrzeni a sebedivéry. Profesni role také pomahd uspokojovat
ruzné zakladni potieby jedince, které jsou pro toto obdobi typické. Patii
mezi n¢: potieba zmény a novych zkusenosti, potfeba socialniho kontaktu,
potieba seberealizace, potifeba smyslu Zivota, potfeba samostatnosti a
nezavislosti a potfeba oteviené budoucnosti. Potfeba zmény a novych
zkuSenosti je v zaméstnani uspokojovana zejména na zacatku pracovni
kariéry, kdy pracovni prostfedi pifinaS§i mnoho novych podnétd, tato
potieba se projevuje také tim, ze mladi pracovnici jsou vice ochotni ke
zménam — at’ jiz v rdmci zmény pracovnich postupil, ¢i zmény prace jako
takové. Potieba socidlniho kontaktu je uspokojovana stykem s riznymi
lidmi, které je mozné v praci potkat. Pracovni kolektiv tak do jisté miry
nahrazuje kolektiv Skolni. Také uspokojeni potfeby seberealizace je
v obdobi mlad¢é dospélosti nesmirné diilezité¢, nebot’ mlady dospély chce
néco dokazat a socidln¢€ se prosadit. Potieba smyslu Zivota pak miize byt
uspokojovana takovou pracovni cinnosti, kterd je danym jedincem
povazovana za uzite¢nou. Zameéstnani je také prostfedkem k dosazeni
ekonomického osamostatnéni a nezavislosti, coz byva podminkou
k zaloZzeni vlastni domacnosti. Potfeba oteviené budoucnosti je
uspokojovana ptedstavou dal§iho profesniho rozvoje, budovani kariéry

(Vagnerova, 2007).

Zjednodusené lze fici, Ze zamé&stndni je prostiedek k dosaZeni
urcitého zaddouciho cile, pficemz tento cil mize byt rtizny a obvykle jde o
kombinace nckolika motivi. Mezi tyto motivy se fadi: ekonomické
zajisténi, spoleCensky uspéch a ocenéni, osobni rozvoj a atraktivita

profesni Cinnosti (Vagnerova, 2007).
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V souladu s Vagnerovou také Havlova (1996) uvadi, ze lidé si
vybiraji sva povolani pravé podle nasledujicich kritérii: zda dané€ povolani
zajisti vysoky materialni zisk, zda prace vykonavand v ramci povolani

bude zajimava, zda je povolani spolecensky ptinosné.

V souCasné¢ dob&é se mladi dospcli také museji vyrovnavat
Surcitymi zménami, kterymi proSel trh prace. Oproti piedchozim
generacim zazivaji vét§i moznost volby, s tim je ale také spojena vétsi
mira nejistoty. Dfive byla také témét vyloucend moznost nezaméstnanosti,
zatimco dnes jsou absolventi jednou z nejohrozenénjSich skupin (Havlova,

1996).

Pro mladé pracovniky je také do urcité miry typicky tzv. ,profil
mladého pracovnika.” Jednotlivé jeho rysy se sice mohou projevovat u
riznych lidi rGzné, vystihuje vSak tendenci charakteristickou pro mladé

dospélé (Vagnerova, 2007).

Mlady pracovnik je optimisticky s pocitem sebejistoty, coz se
projevuje v o¢ekavani pozitivnich vysledku, ale také v urcité neopatrnosti
a radikdlnosti v prosazovani svych vlastnich ptedstav. Mlze se projevit
také precenovani svych vlastnich znalosti a podcefiovani zkuSenosti
druhych, coz mize vést kurCitétmu generacnimu stfetu se starSimi
pracovniky. Ddle je pro mladé dospélé typicka flexibilita a adaptibilita,
zéroven ale také netrpélivost. Mladi dospéli byvaji také realistiCti a
pragmaticti, coz jim na jednu stranu umoziuje fesit situace bez emoci, na
druhou stranu vSak miize vést az k pftilisné ucelovosti jednani. Vzhledem
K potfebé perspektivy a profesniho ristu je u mladych pracovnikl také

patrné vétsi tendence soutézivosti a sebeprosazovani (Vagnerova, 2007).

Pro profesni zivot je zejména dilezity zpisob zvladnuti profesniho
startu. Kazdy jedinec ma jiné vychozi podminky, a tak ani tento zacatek
profesniho zivota neni vzdy stejny. Je ovliviiovan osobnosti mladého

pracovnika, kde se projevuje vzdélani, dosavadni zkuSenosti, osobnostni
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vlastnosti, socialni inteligence atd. VIiv maji také rizné vné&jsi faktory,
predevsim pak ty, které jsou socialniho charakteru, jako je rodinné zazemi,

vrstevnici, partnefi, ale také pracovisté jako takové (Vagnerova, 2007).

Pocatky pracovniho Zzivota byvaji také spojeny s tzv. ,.Sokem
z reality®, ktery je vysledkem rozporu ptedstav mladého pracovnika a
realitou. Pomérné specificky je pracovni start vysokoSkolsky vzdélanych
lidi, ktery je sice pozitivnhé ovlivnén dosazenym vzdélanim a vékem a
pracovnik také nemusi zacinat na nejnizsi pozici, avSak ne vzdy spliluje
pracovni pozice predstavy o tvofivé a zajimavé praci, nastupni plat
vysokoskolaka také nebyva pfiliS§ vysoky (primérma hruba mzda
k 11.3.2013 ¢ini v CR podle udajti Ceského statistického tifadu 27 170 K&,
vysokoskolaci v priméru nastupuji za zhruba 20 000 K<), coz vede
k tomu, Ze ekonomicky je na tom vysokoSkolsky vzdélany pracovnik na
zaCatku své kariéry hife nez jeho stfedoSkolsky vzdé€lani vrstevnici.
Mlady pracovnik tak Casto musi feSit otazku, zda zvolit uspokojivou a
kvalifikovanou praci s niz§im finan¢nim ohodnocenim, ¢i ekonomicky

zajimavou, avSak do urCité miry neperspektivni praci (Vagnerova, 2007).

Zeny navic musi v obdobi mladé dospélosti jiz zaCinat feSit otazku

budouciho mateistvi, coz se miize odrazet na jejich vybéru povolani.

5.2 Generace Y
Lidé narozeni v letech 1980 — 2000, Herbison a Boseman (2009)

uvadéji 1978-1999, jsou z pracovniho hlediska oznacovani jako ,,.Generace
Y*, ,Millenials* nebo také jako ,,Nintendo generation* (Suleman, Nelson,
2011). Tato oznaceni je maji odliSit od pfedchozich generaci, protoze
pravé Generace Y vykazuje nékolik charakteristik, kterymi se od

ptedchozich generaci pracovnikti znacné 1isi.

Pracovnici Generace Y jsou vzdélani a chytii jedinci, ktefi ale maji
vysoké aspirace, touzi po zajimavé kariéie a jejich krédem je ,,who we are

and what we do matters* (zalezi na tom kdo jsme a co délame). Pro tuto
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generaci pracovnikll je také typické, ze jsou technologicky zdatni, rychle
se uci, zvladaji multitasking, jsou zvykli tvrd€é pracovat a zaroven jsou
vysoce optimisticti a je pro né diilezitd socialni odpovédnost (Suleman,
Nelson, 2011). Od ptechozi Generace X se lisi tim, ze jsou vice

optimisti¢ti a také vice uptfednostiuji tymovou praci (Eisner, 2005).

Stémito charakteristikami se vSak poji i nckolik uskali. Mladi
pracovnici si uvédomuji svou vyjimecnost (tedy Ze umi vyborné pracovat
s informa¢nimi technologiemi, maji vysokoskolské vzdélani, hovoti
nékolika cizimi jazyky ad.), coz nékdy vede k tomu, Ze maji tendenci se
piecenovat. DalSim uskalim v jejich optimismu a nadSeni do prace je to,
ze o¢ekavaji, ze jejich prace bude smysluplnd a zajimava jiz od prvniho
pracovniho dne a také to, Ze jim bude nabizet stale nové vyzvy. Stejné tak
je u této skupiny pracovniki Casté, ze chtéji brzy nadprimérné vydélavat,
byt respektovani a dostdvat kazdodenni zpétnou vazbu od nadiizenych

(Suleman, Nelson, 2011).

Pokud si uvédomime, v jakych podminkach tato mlada generace
vyrustala a dospivala, pak je vySe zminéné pomérné pochopitelné. Lidé¢,
ktefi se narodili po roce 1980 vyrtstali ve svété, kde mobilni telefon a
internet je samoziejmosti, ve stfedni a vychodni Evropé doSlo k velmi
vyrazné¢ zméné politickych systémi, s ¢imz se poji to, ze tito lidé jiz
nemuseli potlacovat tolik své ndzory a sva presvédcCeni jako generace
piedchozi, dalsi vyraznou zménou je naprosté propojeni svéta, zkraceni
Casoprostorovych vzdalenosti, zahlceni informacemi, a také styl vychovy,
jaky volili jejich rodic¢e — dnesni generace mladych pracovniki totiz byla
zvykla jiz v détstvi stihat mnoho mimoskolnich aktivit (Herbison,

Boseman, 2009).

Dalsim krédem mladych pracovnikli je ,,working to live®, tedy

vvvvvv

heslo ,living to work®, Zzit, abych pracoval. Mladi pracovnici jsou totiz

ovlivnéni zkuSenosti jejich rodi¢l s praci a chtéji se vyvarovat ,,chyb®,
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které jejich rodice dé€lali — pfili§ Casu travili vV neuspokojujici praci a jiz

Jim nezbyval ¢as na vlastni z4jmy (Loughlin, Barling, 2001).

Dle Sulemana a Nelsona (2011) je pak tedy pro mladé pracovniky
motivujici, pokud jejich prace spliuje ndsledujici kritéria: ma smysl a
smér, je v ni mozné se dale rozvijet, je v ni dostatek socidlni interakce,
dostavd se vni zpétné vazby a pochvaly a je za ni odpovidajici
ohodnoceni. Pro pracovniky generace Y je nesmirné motivujici, pokud
citi, ze jejich nadtizeny je ochotny udélat si Cas na to, aby je poznal, ptal
se na jejich nazory, daval jim moZnost spolurozhodovat o zaleZitostech,
které se jich dotykaji, vytvarel socializatni moznosti na pracovisti a
podaval jim motivaéni feedback. Podstatné také je, aby kategoricky
neodmital napf. zvySeni platu s tim, Ze neni ta spravna chvile, ale poskytl
vyjadieni, co je potfeba zménit ¢i se naucit, aby ke zvySeni platu mohlo
dojit. Eisner (2005) dale pak poukazuje na dilezitost poskytovat mladym
pracovnikiim kontext jejich pracovni ¢innosti (tedy aby védéli, jaky smysl

ta ktera ¢innost ma).

Na téma motivace mladych pracovnikli bylo uskute¢néno 1 nékolik

vyzkumi, které potvrzuji vySe zminéné poznatky.

Truxillo (2009) na zaklad¢ svého vyzkumu tvrdi, ze mezi mladymi
a starSimi pracovniky neni sice tak markantni rozdil, jak se udava,
nicméné je patrné, ze mladi pracovnici jsou vice zamétfeni na rust a
optimalizaci vykonu (i kdyz, jak Truxille uvadi, tento vysledek mize byt
do jist¢ miry ovlivnén stereotypy, které na pracovniky plsobi), mladi
pracovnici se také vice zaméfuji na seberozvoj, zatimco starSi pracovnici

jsou spiSe mentory.

Alder (2007) ve svém clanku uvadi zkuSenosti se zaméstnavanim

studentll na ¢astecny uvazek, které také odpovidaji poznatkim uvedenym

vyse.
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Studenti Casto uvadéli, Ze je pro né motivujici pracovat v méné
formalnim prostfedi, kde mohou a cht&i mit pratelské vztahy,
upfednostiiuji nenasilné metody tréninkd a Skoleni a také hravé plnéni
ukolii. Ocenovali také pofadani popracovnich setkdvani a oslav. Nemén¢
dalezit¢ pro né bylo motivujici ohodnoceni, které mélo jak financni
podobu (za nadstandardni vykony dostavali ptiplatky), tak nefinanéni

(pozitivni zpétna vazba, ocenéni pied ostatnimi pracovniky).

Alder dale uvadi, ze motivovani pracovnici-studenti jsou pak
velkym ptinosem pracovnich tymi, nebot’ jsou schopni zvladat mnoho
véci najednou a také jsou dobii v navrhovdni moZnych opatieni, ktera

vedou ke zlepSeni a zefektivnéni pracovnich procest.

Také vyzkum provedeny v Malajsii doklada, Ze generace Y se lisi i
Vv predstavé idealniho nadiizeného. Nejenze mladi pracovnici stoji o Casty
kontakt se svym nadfizenym (byt’ tento kontakt nemusi byt z o¢i do oci),
ale také ho vnimaji jako jakéhosi kouce a poradce, od kterého ocekavaji,
problém, nicméné¢ rozhodovaci pravomoci o piesném provedeni ukoll
pienechd na svych podiizenych (Islam, Cheong, Yusuf, Desa, 2011).
Eisner (2005) pfichazi se zajimavou mysSlenkou, a sice, ze pracovnici
Generace Y uptednostiiuji takového vedouciho, ktery je podstatné starsi
neZz oni sami, a to ztoho divodu, Ze si ho vazi pro jeho dlouholeté

zkuSenosti a zdroveil nemaji potiebu se s nim srovnavat.

Shrnu-li tedy poznatky vyvojové psychologie a mnoha uvedenych vyzkumut

zabyvajicich se motivaci mladych pracovnikli, lze fici, Ze pro soucasné

pracovniky v obdobi mladé dospélosti je typicky optimismus, nadSeni do prace

za predpokladu, ze ji vnimaji jako smysluplnou, sebedlivéra a touha vykonavat

zajimavou praci, kde mohou vyuzit své poznatky ziskané béhem vzdé€lavani, kde

se mohou rozvijet a prekonavat vyzvy. Typicka je pro né také vysokd mira
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sebedlivéry a potieba Casté zpétné vazby od svého nadfizeného. Pro mladé
dospéle je vSak také dulezitym aspektem odmeéna, kterou za vykonavanou praci
dostavaji, nebot’ pravé v této Zivotni fazi, kterd se vyznacuje osamostatiovanim

od rodic¢h a zakladanim vlastni rodiny, jsou finance velmi dilezitym aspektem.

Na zakladé téchto vlastnosti, které jsou mladym pracovnikim pfipisovany, lze
fici, Ze jsou to pracovnici, ktefi odpovidaji charakteristikdm popsanych v

McGregorove teroii Y.
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6 Specifika pracovnikii v obdobi starsi dospélosti

V soucasné dobé¢ je vSeobecné znamé, Ze se zvySuje hranice odchodu do
diichodu. Jeité pred n&kolika lety bylo bézné, ze zeny v CR mohly odejit do
dichodu jiZ pomérné brzy po dosazeni 50 let, muzi o nékolik let pozdéji. V
dasledku demografického vyvoje a nizs$i porodnosti se vSak odchod do dichodu
posouva do pozdgjsich let. Dle tdaji Ceské spravy socialniho zabezpedeni
(dostupné z www.cssz.cz) neni v zadné zemi Evropské unie odchod do dichodu
stanoven pod hranici 60 let, ve vétsin€ zemi je vék odchodu do dichodu stanoven
Vv soucasné¢ dobé na v€k 65 let pro muzZe. Z toho tedy vyplyva, Ze je nezbytné

nutné zacit se zaobirat otazkou, jaka jsou specifika starSich pracovnikd, jaké jsou

jejich potieby a co je pro né v pracovnim prostiedi motivacni.

6.1 Starsi dospélost

Star$i dospélost je vymezovana jako obdobi mezi 50. a 60. rokem
zivota. Je pro ni charakteristické postupné zhorSovani fyzické i psychické
kondice, uvédomovani si pocatku stafi. Zacina se projevovat zvySena
unava a prvni viditelné znaky stafi, coz Casto vede Kk vétsi nejistoté jedince
a obavam ze selhani, 1 kdyZz se uvadi, ze ,,v obdobi mezi 20. a 60. rokem
zivota dojde k ubytku svalové sily jen zhruba o 10%“ (KrejCifova,
Langmeier, 2006, str. 190). Na druhé strané vSak dané zmény nuti ¢lovéka
zménit svllj ndzor na zZivot a zacit vnimat a cenit si vSeho pozitivniho, co

zustalo zachované.

Velkym meznikem v lidském zivoté je také klimakterium nebo
andropauza, které je pfedevSim pro Zenu jasnym signdlem o ukonceni
reprodukénich schopnosti. U obou pohlavi se v§ak v tomto obdobi mohou
vyskytovat pocity beznadéje ¢i ztraty osobni hodnoty (Krejcifova,
Langmeier, 2006).

Obdobi mezi 46. a 55. rokem zivota pak né¢kdy byva oznacovano
(napt. Rathus, 1989) jako ,,Comeback Decade (Desetileti navratu)“, coz

naznacuje, Ze toto obdobi po krizi stiedniho veéku je typické naptiklad
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lepSim vyvazenim pracovniho a osobniho Zivota nebo lepSim
pfizpisobenim se dané situaci (lidé v tomto véku jiZ nejsou mladi, ale
jeste nejsou staii).

S timto obdobim se c¢asteéné piekryva etapa nazyvana jako
,freestyle Fifties®, ve které byvaji lidé ¢asto produktivnéjs$i a uvolnénéjsi
neZz v obdobich predchazejicich. Divodem této nové uvolnénosti a
produktivity je uvédoméni si, Ze pravé nyni nastava skutecny vrchol
profesniho Zivota, navic lidé v tomto véku maji 1 Sirokou socialni sit’ ptatel
a znamych, kterym se teprve nyni, po vychovani déti, mohou opravdu
vénovat. Lidé po padesatce také maji vice Casu na své koniCky Ci

cestovani (Rathus, 1989).

Z hlediska pracovniho Zzivota je obdobi starSi dospélosti fazi
postupného ukon€ovani a bilancovani pracovni kariéry. V této fazi Zivota
byvéa jedinec obvykle na vrcholu své kariéry nebo jiz mirné za nim.
Hodnoceni dosavadniho pracovniho zivota ma také dopad na identitu

jedince a své sebehodnoceni (Vagnerova, 2007).

Nékdy byva obdobi star§$i dospélosti popisovano jako obdobi
ubytku angazovanosti, kdy pracovnici v tomto Zivotnim obdobi jiz do své
prace neinvestuji tolik, co diiv a snazi se si svou praci spise udrzet, nez se
n&jak dale rozvijet. Casto je pro né zajimavéj$i uvaha, co budou délat, az
budou v dichodu (Vagnerova, 2007). V tomto sméru se vSak domnivam,
ze dochazi (¢i bude dochazet) k urité zméné vzhledem k tomu, jak se
posouva vek odchodu do dichodu. Dne$ni padesatnici maji pied sebou
jesté deset let préace, je tedy pravdépodobné, Ze i lidé v obdobi starsi
dospélosti budou nuceni se dale profesné rozvijet a vice premyslet o své

profesni budoucnosti.

Za urcitad negativa starSich pracovnikli byva povazovano to, Ze
jejich mysleni je jiz mén¢ flexibilni a htife se uci novym dovednostem. Na

druhou stranu vSak star§i pracovnici dokazi vyuzivat svych zkuSenosti a
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diive nabytych dovednosti, byvaji rozvaznéjsi a dokdzi se vyvarovat
undhlenym feSenim. Dale je tfeba vzit v potaz také to, Ze u pracovnikd,
ktefi se museli béhem svého profesniho Zivota neustile rozvijet a
vzdélavat, lze zaznamenat 1 vobdobi pozdni dospélosti narlst
intelektovych schopnosti. Dle nékterych vyzkumi se snizovani schopnosti
ucit se projevuje az po sedmdesatém roce zivota Cclovéka (Lord,
Farrington, 2006). Dalsim pozitivem pozdni dospélosti je schopnost
integrovat protichlidné nazory a rozvinuta socialni inteligence, kterd mtze
kompenzovat pravé ubytek flexibilniho mySleni (Krej¢ifova, Langmeier,
2006).

Také vztah pracovnika samotného ke své profesi se v tomto obdobi
proméiuje a méni se 1 subjektivni vyznam profese. Vagnerova (2007, str.
261) rozliSuje Ctyfi rizné postoje k vykonavané profesi: nartst vyznamu
profese; vyzraly postoj k profesni roli; ztrdta z4jmu o profesni €innost;

vyCerpanost a vyhoteni.

Nariist vyznamu profese se muze projevovat tak, Ze starnouci
pracovnik miize byt na své praci zavisly, coz se déje zejména tehdy,
pokud jiné oblast jeho Zivota neni pIlné uspokojovana. Prace se pak stava
pro pracovnika prostiedkem k potvrzeni své hodnoty, na niz tito lidé

uplivaji, protoZe nemaji jiny zdroj, ktery by jejich sebejistotu potvrzoval.

Vyzraly postoj k profesni roli se vyznacuje tim, ze pracovnik jiz
omezuje své ambice, vnima sviij profesni zZivot s nadhledem a ma tendenci
ptistupovat k praci bez tenze. Pfedava své zkuSenosti mlad$im koleglim,
podporuje jejich rozvoj a o své vlastni prosazeni jiz pfili§ neusiluje.
pracovisti (Véagnerovda, 2007). Pravé tento vyzradly postoj starSich
zaméstnancli je velkym pfinosem pro pracovni atmosféru, coz zejména
mladi manazefi mohou nékdy podcetiovat (Van Dalen, Henkens,

Schippers, 2010).
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U nékterych starnoucich pracovnikll se miiZze projevit ztrata zajmu
o profesni Cinnost, kterda mize vyplyvat z toho, Ze pro pracovnika milize
Castéji projevuje snizena tolerance ke stresu a napéti. StarSi pracovnik se
tedy muize Casto citit velmi vyCerpan a ofekdvany odchod do dichodu

vnima jako ulevu.

Vycerpanost a vyhoteni mize vzniknout jak disledek celkového
ubytku sil, ale také v ramci promény hodnotové hierarchie. Projevuje se
ztratou sebedlvéry a také tim, Ze jedinec nevidi ve své praci smysl
(Vagnerova, 2007). Lord s Farringtonem (2006) vidi jako moznou pfi¢inu
tohoto stavu fakt, Ze manaZzefi jsou Casto natolik pfesvédceni o tom, Ze
Skoleni a tréninky, coz vede skutetné k tomu, ze se star§i pracovnici
piestavaji orientovat Vv novych postupech a pravé tim ztraceji svou

sebedtvéru a jsou motivovani k odchodu do dichodu.

Gaillard a Desmette (2010) ve svém vyzkumu zjistili, ze ti
starnouci pracovnici, ktefi na sebe samé nahlizeli jako na star¢, vykazovali

vétsi tendenci k tomu povazovat odchod do diichodu jako velkou ulevu.

Déle se tito autofi také domnivaji, Ze vliv na vnimani sebe sama
mohou mit stereotypy, které se poji se stafim a vnimanim starnoucich
pracovnikl. Pokud pracovnici vice vnimali pozitivni stereotypy, coz jsou
U starnoucich pracovnikll tyto: vielost, loajalita, upfimnost, pak byli
ochotni se 1 nadéle rozvijet a pracovat na svych schopnostech. Pfipisovana
jim byva také silnd pracovni etika a schopnost dobrého usudku (Lord,
Farrington, 2006). V porovnani s mladymi pracovniky pak starsi jedinci
vychazeji 1épe také v kvalit¢ orientace na zdkaznika, socidlnich
dovednostech ¢i presnosti (Van Dalen, Henkens, Schippers, 2010). Pokud
vsak byli star$i pracovnici vystaveni negativnim stereotypiim, mezi které
patii niz8i krativita, niz$i flexibilita, neochota rozvijet se, vy$$i mira
absentérstvi, pak skute¢né pracovnici vnimali sebe samé jako méné
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schopné a byli motivovani k odchodu do diichodu (Gaillard, Desmette,
2010; Lord, Farrington, 2006).

Zde lze tedy poznamenat, Ze nechce-li zaméstnavatel, aby starsi
zaméstnanci odpovidali charakteristikdim vySe zminované McGregorove
teorii X, je dilezit¢ podporovat jejich sebevédomi a zdlrazinovat pozitiva,

kterd svou vyzralosti a svymi zkuSenostmi do organizace piinaseji.

Lord (2002) déale poukazuje na to, ze star§i zaméstnanci jsou Casto
unikatni v tom, ze nejsou zavisli na mzdé ¢i platu, diky kterym by
uspokojovali své potieby, nebot’ jiz maji jisté uUspory z predeSlych let.
Diilezitéjsi je pro n¢ uspokojujici pracovni zkuSenost, ktera ma zésadni
dopad na pracovniklv pfistup k praci. Tento motivacni Cinitel pak také
pusobi pomérné dlouhodobé. Na stejny fenomén upozoriiuje i Kaufmann
(1987), avsak zdlraziuje, Ze toto nastava pouze tehdy, pokud plat starSich

zaméstnanct dostate¢né uspokojuje jejich potieby.

Kaufmann (1987) a také Van den Berg (2011) upozoriiuji dale na
to, ze u starSich pracovnikl, narozdil od mladSich pracovnikl, hraje
vyrazn€j$i roli vnitini motivace (rozdil mezi vnitini a vnéj$i motivaci
uvadim v prvni kapitole). V mnoha firmach vSak na tento fakt neni bran
zietel a kalkuluje se pouze s vn€j$i motivaci — starSim pracovniklim tak
byvaji nabizeny rtzné benefity ve formé delSi dovolené, zkracenych
pracovnich uvazkt, ptispévkl na l€ékarskou péci, pii¢emz se ocekava, ze
tyto benefity snizi stresovost prace pro starsi pracovniky a udrzi je to déle
pracovné aktivni. Pro efektivni motivaci star§ich pracovnikd je vSak
dilezité podporovat také jejich rozvojové aktivity, ale s védomim, Ze
star$i pracovnik jiz obvykle netouZzi po znalostech Sirokého spektra, nybrz
chce prohlubovat své dosavadni znalosti, kde mize zaro€it své dlouholeté
zkuSenosti. Pravé tam, kde jsou star§i pracovnici dale rozvijeni, je jim
poskytnuta autonomie, kterd posiluje vnitini motivaci, a mohou i nadale
ptekondvat vyzvy, se citi byt tito zaméstnanci vice respektovani a chtéji

pokracovat déle v pracovni aktivité (Van den Berg, 2011).
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7 Prakticka cast

V praktické ¢asti své diplomové prace jsem se zaméfila na porovnani
zjisténych teoretickych poznatkli a konkrétnich zkuSenosti jednotlivych
pracovnikli. Mou vychozi hypotézou bylo, Ze a¢ se uddva, Ze motivace mnou
zkoumanych vékovych skupin se do znacné miry riizni, ve vysledku bude jadro
toho, co je pro n€¢ motivujici velmi podobné (na coZ poukazovaly 1 jiz provedené

vyzkumy, jejichZ vysledky uvadim v poslednich dvou kapitolach této prace).

Vzhledem k tomu, Ze i tradi¢ni pojeti a poznatky vyvojové psychologie
poukazuji na ubytek sil, angazovanosti a touhy ucit se novym vécem u jedincii
v obdobi star§i dospé€losti a naopak flexibilitu, pracovni nadSeni a touhu
dosahovat vysledkl u jedinci v obdobi mladsi dospélosti, asociovala mi tato
protikladnost McGregorovu Teorii X a Y. Star$i pracovnici jsou ¢asto vnimani
jako méné vykonni, jako ti, ktefi si jiz jen potiebuji udrzet misto pred tim, nez
pijdou do diichodu a jako ti, ktefi se jiz nechtéji dale ani vzdélavat, ani kariérné
posouvat. Mladi pracovnici jsou pak vnimani jako aktivni, nadSeni, s touhou

rozvijet se a pracovat na sobg.

Abych zjistila, zdali jsou tyto piedpoklady skutecné trefné a vystihujici
realitu i v ¢eském prostiedi, rozhodla jsem se ve své praktické ¢asti pro Setieni,
vramci kterého vyuzivim metodu c¢asteCné strukturovaného kvalitativniho
rozhovoru. V rozhovorech jsem se pak zaméfila zejména na to, co je pro
pracovniky na pracovisti motivujici a co demotivujici, zda se do prace tési, co by
zménili, aby pro byli vice motivovani. U starSich pracovniki jsem se dale
zamétila na jejich subjektivni vnimani promény jejich prace a pracovniho

vykonu v pribéhu jejich profesniho Zivota a na jejich dalsi profesni perspektivy.

7.1 Metoda vvzkumného Setieni

Ve svém vyzkumném Setfeni jsem se rozhodla vyuZzit metodu
kvalitativniho polostrukturovaného rozhovoru. Tato metoda je pro mé
ucely dle mého ndzoru vhodnd predevsim proto, ze poskytuje individudlni

vyjadfeni zkuSenosti mnou vybranych respondentli a z toho vyplyvajici
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moznost hloubé&ji problematice porozumét a porovnat tyto individualni
pohledy s obecné rozsifenymi teoriemi motivace i s poznatky vyvojové
psychologie a dil¢ich vyzkumi, které byly provedeny v jinych zemich nez

v Ceské republice.

Pfed realizaci vyzkumu jsem se seznamila s teoretickymi
vychodisky, které v této praci prezentuji v predchozich kapitolach, ze
kterych pak vyplyvaly tematické okruhy, na které jsem se respondetnil
ptala. Tyto tematické okruhy jsem méla piipravené v tist€né podobé.
Neékteré otazky se tykaji spiSe spokojenosti pracovnikii na pracovisti,
myslim si ale, Zze v Ceském prostfedi spokojenost v praci pozitivné
koreluje s pracovni motivaci i pracovnim nasazenim. Dale jsem pak méla
pfipraveny zaznamovy arch a zdznamové zafizeni, kam lze rozhovor
nahravat, pfiemz respondentim jsem dala na vybér, zda je pro né
ptijemnéjsi, pokud budu nas rozhovor nahravat, nebo pokud si budu jejich
odpovédi pisemné zaznamenavat. V pribchu uskute¢iiovani Setfeni se pak
ukazalo, Ze zapisovani odpovédi bylo pro respondenty piijatelné;si
variantou. Otazky 1 prepisy vlastnich rozhovorii jsou pfilozeny
v ptilohach. Respondenty jsem také seznamila s tim, Ze nikde nebude
zvetejnéno jejich celé jméno, ani jméno organizace, ve které pracuji. Také
jsem jim vysvétlila, kjakym ucelim bude rozhovor snimi pouzit.

Rozhovory s respondentkami byly vedeny oddélené.

7.2 Vvzkumnv vzorek

Své respondenty jsem ziskala ve dvou nadnédrodnich firmach,
pficemz respondenti, ktefi reprezentuji skupiny pracovnikli v obdobi
mladé dospélosti, jsou pracovnice firmy A, kterd méd némeckého
zakladatele, v soucasnosti zaméstnava cca 50 000 zaméstnancti po celém
svété a specializuje se v oblasti informacnich technologii, konkrétnéji na
feseni podnikovych aplikaci zejména v oblasti uéetnictvi a HR. V Ceské
republice sidli v Praze a Brné. Ve svém oboru patii firma mezi tfi

nejvyznamnéjsi hrace na trhu.
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Tyto pracovnice pracuji vtymu Data Management Center, kterée

castecné spada pod ucetni oddé€leni a castécné pod HR odd¢leni.

Druhou skupinou respondentli, zastupujici pracovniky v obdobi
star$i dospélosti, jsou pracovnice Ucetniho oddéleni vyrobni firmy B, ktera
ma americké vlastniky, po celém svété zaméstnava kolem 55 000 lidi a
specializuje se pfedev§im na vyrobu chladicich jednotek zejména pro
vlaky, autobusy a kamiony. V Ceské republice ma firma pobocky v Praze,

Koliné a UniCove.

Rozhodla jsem se, Ze pro mé ucely bude dostacujicim poctem
respondentll deset, tedy z kazdé firmy pét. VSechny respondenty osobné
znam z predchozich let, nebot’ vobou firmach jsem uréitou dobu
pracovala. Mohla jsem tedy tyto pracovnice oslovit piimo, bez
domlouvani se s jejich vedenim. Domnivam se, ze pro mé ucely je lepsi
vyuzit tuto osobni vazbu, nebot respondenti se pak nebali hovoftit
oteviené, protoze méli jistotu, ze jejich odpovédi nebude cist zadny
Z jejich nadfizenych, ani nikdo jiny ve firmé&. Je totiz pravdépodobné, ze
zejména ve firmé¢ B by vystup zrozhovorii chtél vedouci personalniho
oddéleni pied jeho zvetejnénim vidét, ¢imz by byla ohrozena autenticita
vypovédi mych respondentl a zaroven s tim 1 celkova vypoveédni hodnota

mého vyzkumného Setteni.

Z tohoto divodu také neuvadim nazvy firem, s jejichz
pracovnicemi jsem rozhovory uskute¢nila, domnivam se ale, Ze na zaklad¢

udanych informacich lze dohledat, o které konkrétni organizace se jedna.

7.3 ZjisSténi

V pritbé¢hu vedeni rozhovorii se v danych skupindch respondentt

daly pozorovat ur¢ité shodné, ale i rozdilné rysy a nahledy na
vykonavanou praci a vlastni motivaci v praci. Presné piepisy (bez
uvodnich a zavérecnych formdlnich ¢ésti) rozhovort uvadim v ptilohach,

V této ¢asti uvedu ta nejpodstatnéjsi zjisténi, kterd z rozhovort vyplynula.
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7.3.1 Rozhovory s pracovniky v obdobi mladé dospélosti
Z rozhovort s pracovnicemi firmy A vyplynulo, Ze poznatky
vyvojove psychologie a i vysledky vyzkumi, ze kterych Cerpam, se

v mnoha ohledech shoduji 1 s odpovéd’'mi mych respondentek.

Shodn¢ s McGregorovou (ale i napt. Herzbergovou) teorii
motivace uvadély respondentky za nejvétsi motivator pocit z dobie
odvedené prace /Mam radost, kdyz prace odsejpad, kdyz prosté
odchdzim z prace a je videt, ze jsem néco udélala, kdyz toho stihnu
udelat hodné, tak ztoho pak mam dobry pocitl (LS, 8.3).,
smysluplnou praci, ktera je uvedena do kontextu /Taky mi vadi, Ze
casto nevim, co délam a proc, k cemu to jel (IK, 10.10), a dobry
kolektiv /Tesim se hlavné na kolektiv, nas kolektiv je bezval (TK,
7.2). Pomémn¢ piekvapivé mize byt to, Ze vSechny respondentky

uvedly, Ze podstatnym motivatorem je pro né 1 vySe mzdy, Casto

vvvvvv

vvvvvv

kolektiv, tak 60% ku 40%/ (LS, 8.4), avSak s ohledem na vySe
uvedené poznatky z vyvojové psychologie, kdy pro obdobi mladé
dospélosti je typické postupné osamostatiiovani se od primarni
rodiny, je tento motivator velmi pochopitelny — jak i samy
respondentky uvadély, vydélek jim umoziiuje byt méné financné
zavisly na rodi¢ich a umoziuje jim spofit si do budoucna /...chci

mit urcitou financni rezervu, abych nebyla odkazand jenom na

rodicel (LK, 9.4).

Dale bylo pro mé respondetky typické, ze pfemyslely o svém
dal$im ptisobeni ve firm¢ pomérné rozporuplné. Na jedné strané
fikaly, ze by se rady profesné¢ rozvijely, coz dand firma pfilis
neumoziuje, a z toho divodu nejspiSe v dohledné dobé z firmy

odejdou, na stran¢ druhé si uvédomovaly, Ze napiiklad matkam na
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matetfské a rodiCovské dovolené vychdzi firma na Ceské poméry
velice vstfic, navic i napln prace a pracovni doba je takova, Ze ji lze
velmi dobie skloubit s rodinou /...pro ty Zeny na materské je to tu
super, Vychdzi se jim tu vstiic...takze zistat tady uplné nevylucujul
(MB, 6.6). Vétsina znich ma tedy zatim predstavu, Zze i po
dokonceni vysoké Skoly ve firmé jest€¢ néjakou dobu setrvaji a
teprve poté se rozhodnou, co dal /...druha varianta je, Ze bych po
statnicich mohla ziistat tady na plny uvazek aspon chvili, ale to by
bylo prechodné resenil (TK, 7.8). Piesto je zajimavé, Ze pouze
jedna z respondentek vysloven¢ fika, ze by ve firm¢ chtéla i nadale

zustat /Ted bych jesté néjakou dobu klidné ziistala tadyl (1K, 10.9).

V souladu s vyzkumy, které zkoumaly generaci Y (napf.
vySe zmifovany vyzkum Loughlina a Barlinga), respondentky
zminovaly, Ze prace je pro n¢ sice podstatnou ¢asti zivota, nicméné
zivot si chtéji predevs§im uzit a nikoliv se upracovat, tedy je pro né
piiznacné pravé heslo ,,work to live®. Vzhledem k tomu, ze jsem
rozhovory vedla se samymi Zenami, bylo z rozhovora také patrné,
vlastni kariéra. VSechny z nich uvedly, Ze pro né v budoucnu bude
velmi dilezité, jak moc bude zaméstnavatel vychazet vstiic Zenam
na matefské a rodiCovské dovolené, respektive rodicim s malymi
détmi /...az budu mit jednou rodinu, tak chci takovou praci, ktera
nebude na jeji ukor, vzdycky bych totiz dala prednost rodinél (IK,
10.9).

Rozporuplné bylo také vnimani plisobeni své nadfizené. Na
jednu stranu si respondentky ceni toho, Ze je jim ponechana urcita
volnost a pravomoc urovat si své Cinnosti samostatné
/...pracujeme samostatné a ja musim rict, Ze mi to tak vyhovuje asi
Vic, nez kdyz bylo vsechno nalinkovanél (LK, 9.5), na stranu druhou
je pro né demotivujici, Ze jejich nadfizena nema dostatecny pirehled
o konkrétnich Cinnostech, které vykonavaji /...mdm dojem, Ze nema
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uplné prehled o tom, co deélame.l (TK, 7.4), a téméf neposkytuje
zpétnou vazbu /...nebylo by od véci, kdybychom dostaly néjakou
konkrétnéjsi zpétnou vazbu.../ (MB, 6.4).

V ramci SirStho vedeni respondentky pozitivné hodnoti
zmény, ke kterym ve firmé v poslednich mésicich doslo, nebot
novy manazer se vice zajima o né¢ samotné, je ptatelsky a vyzatuje
z n¢j optimismus a vstiicnost /Jinak ale tiFeba Roman je fakt super,
je videt, Ze se zajima, narozdil od predchozich manazeru, pamatuje
si nas a to ocenujul (MB, 6.4). Tuto skuteCnost respondentky
vnimaly jako velmi podstatnou a motivujici, pfi€emZ pravé na
z4jem manazera o své podiizené poukazoval napt. vySe zminiovany

McGregor jako na podstatny motivaéni prvek.

Pomérné zajimavé je zjisténi, Ze respondentky nevykazovaly
prili§ velky zdjem o dalsi tréninky ¢i Skoleni, a¢ by se dalo
predpokladat, ze s ohledem i1 na budouci zaméstndni je budou
vyhledavat /M¢ skoleni strasné nebavi. (IK, 10.7). Diuvodem
tohoto faktu mize byt to, jak pracovnice uvedly, ze tréninky ve

firmé nejsou pfili§ kvalitni a nové nabyté poznatky nelze obvykle
pii praci vyuzit.

Na zakladé¢ mého Setfeni také nelze potvrdit predpoklad, ze
mladi pracovnici maji radi zmény a zmény sami vyhledavaji.
Mnoho z mych respondentek odpovéd€lo, ze zmény jsou pro né
stresujici, nemaji je rady a dokazaly by se bez nich obejit /Ja

nesnasim nové vymysly...I (1K, 10.7).

Jako demotivujici uvadély respondentky ptedevsim to, kdyz
museji vykonavat z jejich pohledu zbyteCnou praci, ktera neni
zasazena do kontextu a u které nevédi, k cemu slouzi /Taky mi vadi,
Ze Casto nevim, co delam a proc, k cemu to jel (IK, 10.10). Dale je

pro né¢ demotivujici fluktuace na pracovisti. Pocit, ze kazdy je
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nahraditelny a patrny nezdjem o pracovniky ze strany vedeni firmy
IMrzi me, ze citim, zZe lidi tady, nejenom my, jsou nahraditelni, zZe
firma obecné se nesnazi si tu lidi udrzet a bere to jako normalni

vee, ze lidi tu v priméru nevydrzi déle jak dva rokyl (LS, 8.9).

Nékterym  z respondentek ubird na vykonu pocit
Z nespravedlivého ohodnoceni prace, kdy jini pracovnici dostavaji
za mén¢ odbornou praci a mensi objem prace stejnou mzdu, coz
odpovidd poznatkiim vySe uvadéné teorii spravedlnosti /Ale kdyz
ted’ vidim, co delaji holky z onboardingu, a Ze maji stejnou mzdu
jako my, tak mi to prijde hodné neumérné a svym zpiisobem
nespravedlivé./ (TK, 7.5) . Déle respondentkdm vadi, ze citi urCity
nezajem ze strany starSich pracovnic o né samotné /Taky mdm
nekdy pocit, Ze jsme tak trochu vyclenené ze zbytku tymu, a to mé

mrzi.l (LS, 8.5).

Nekteré pracovnice také uvedly, Ze se na jejich motivaci
podileji 1 vlivy prostiedi, at’ uz pozitivné (hezké, barevné prostredi),
nebo negativné (ruch vopen space kancelafi, ktery rusi a
demotivuje). Déle na vykonu ubiraji také takové zalezitosti jako
nefunkénost informacnich systémii a podobné technické
komplikace /Taky aby tu nebyly ty IT zdhady, kdy najednou
znicehonic mizi slozky v outlooku a podobné. To jsou véci, které mé

stresuji.l (TK, 7.9).

Pokud by respondentky mély moznost néco na praci zménit,
pak by staly o lepSi informovanost, o uvedeni vSech procest do
kontextu celkové prace a také o vétsi zaclenéni do kolektivu jako

takového (viz komenty vyse).
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7.3.2 Rozhovory s pracovniky v obdobi starsi dospélosti

Z rozhovorli s pracovnicemi firmy B vyplynulo, Ze
vyzkumy, z jejichZ poznatki Cerpam V teoretické Casti vénujici se
starSim pracovnikim jsou v mnoha ohledech platné i pro mé

respondetky.

Mezi nejpodstatngj§i motivatory uvadély respondentky
vsouladu naptf. svySe uvadénou McGregorovou teorii Y
smysluplnost prace, dobry pocit z odvedené prace, dobré vztahy na
pracovisti (na otdzku ,,na co se t&Site do prace” odpoveédély témet

vSechny shodné a spontanné ,,na holky*).

Dale také uvadély, ze je pro n€ motivujici pracovat ve velké,
nadnérodni firm¢€, nebot’ se tak mohou dostat k zajimavéjsi praci
[Také jsem rdda, Ze je moje prdace pomérné dost variabilni, navic v
takhle velkée mezinarodni firmé se daji najit veskeré transakcni

zmeény... pracovat v malé firmé by mé asi tolik nebavilol (JK, 1.2).

Benefity, které firma svym zaméstnanctiim poskytuje, jako
napt. bezplatnou zdravotni péci v soukromych Iékatskych
zafizenich, ¢i masaze zdarma povazuji respondentky za piijemné,
ale pokud by o n¢ pfisly, vliv na jejich pracovni motivaci by to pro
né¢ vesmés nemélo /Co se tyce dalsich vyhod, tak to jsou sice
pFijemné veci a castecné je vyuzivam, ale kdyby to firma zrusila, tak

by mi to zase tolik nevadilo/ (HK, 5.3).

Oproti vyzkumim (napf. vySe zminovany Lordiv C¢i
Kaufmanniiv) i teoriim je vSak pro mé respondenty pomérné
vyrazné dualezité platové ohodnoceni jejich prace. Jsou si védomy,
ze firma B v rdmci daného regionu vyplaci nadprimérné mzdy a
vazi si toho. Skute¢né vSechny nezdvisle na sob¢ tuto skutecnost
uvedly /Myslim, ze plat tady ve firme je opravdu motivacni.l (HK,

5.3), pficemz zduraznily, ze toto nadprimérné finan¢ni ohodnoceni
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je pro n¢ dilezité¢ a zaroven je jednim z diivodli, pro¢ neuvazuji o
pfedcasném dtchodu /...nevim, zda bych financne vyzila.l (RM,
4.10). Domnivam se, ze toto je specifikem mladych demokracii,
kde neustidlé dichodové reformy a spoleCenské zmény vedly
K tomu, Ze se lidé nemohli pfipravit na to, Ze nebudou ve stafi mit
dostatecné zajiSténi od statu, takZe u nich neplati pravidlo, Ze
,hepracuji kviili penézim®, nebot’ maji dostatek Gspor z predeslych

let.

Podstatné pro respondentky je do velké miry také to, Ze
pracovni doba ve firmé B je zna¢né flexibilni, coZ jim umoZiuje
napfiiklad lepsi skloubeni pracovniho Zivota a povinnosti tykajicich
se napiiklad péce o staré rodice ¢i vypomoci o vnoucata /Taky je
pro mé dilezita pomérné volnd pracovni doba, mam starou
maminku, o kterou Se musim starat, a takhle s ni klidné miizu jit

treba rano k doktorovi a nemusim se nikoho ptdt o povoleni.l (RM,

4.4) .

Mezi velmi podstatné demotivatory ftadily znacny naruast
byrokracie a administrativy Vv poslednich n¢kolika letech, coz
souvisi se zménou top managementu, na jejimz zakladé se pak
meénily 1 jednotlivé procesy, které respondentky denné vykonavaji.
Respondentkam vadi, ze musi dé€lat naprosto stereotypni ¢innosti,
jejichz vyznam neznaji a které jim pifijdou uplné zbytecné /Strasné
nam narostla administrativa, porad musime délat néjaké reporty a

statistiky a pritom nikdo nevi, k cemu to je. Tak to mé vibec

nebavi.l (1Z, 2.7).

Dale je pro respondentky demotivujici, Ze na zakladé
uspornych opatieni se jiz nekona tolik odbornych Skoleni jako
drive, kdy se jezdilo na Skoleni mimo pracovisté¢ a kromé ziskavani
novych znalosti se tim utuzoval 1 kolektiv. V soucasné dob¢ se kona

jen jednou ro¢n¢ Skoleni, které ma pracovniky seznamit se
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zménami zakona, které ucetni musi ke své praci znat /[Akordt se ted
vic Setii, takze diiv jsme treba jezdili castéji na skoleni, to ted uz
neni, ted’ mame akorat jednou rocné interni skoleni na danée.l (LP,

3.5).

Respondentky se vSak vzd¢lavaji 1 samy, nejen ohledné
ucetni problematiky, nékteré znich se také ucastni jazykovych
kurzl, které firma B svym pracovnikiim bezplatné nabizi. Jedna
z respondentek se pak ve svém volném cCase ucastni 1 rlznych
workshopli se zaméfenim na oblast ucetnictvi, absolvuje také

seminare tykajici se ISO certifikace (viz Ptiloha A, JK, 1.8).

Respondentek jsem se dale ptala také na to, jaké zmény
V pracovni motivaci ¢i pfistupu k praci obecné ony samy na sobé

Vv prubéhu let pocit'uji.

Ti1 z péti respondentek uvedly, ze dfive je prace bavila vic,
nicméné pficinu zajmu piipisuji spiSe nez svému véku zméndm,
kterymi jejich pracovni néplil a pracovni prostiedi prosly. Uvadély,
7ze jim nevyhovuje narGst administrativy, ktery jde ruku v ruce
s globalizaci a snahou o centralizaci a sjednoceni procesu.
Respondentky také uvadély, Ze jim nevyhovuji neustalé zmény,
Kterymi jejich prace i cela organizace soustavné prochazi /Jinak
taky musim rict, Ze driv byla prace obecné zajimavejsi, nebylo to
vSechno tak centralizované a clovek musel vice namahat hlavu a
mél riznorodejsi praci.l (HK, 5.6). Svou praci v soucasnosti
hodnoti jako hektictéjsi, vice stresujici, ale zaroven i vice
stereotypni nez diive. Hife také snasSeji celodenni préaci pied
pocitatem v uzaviené mistnosti /Vadi mi, ze musime porad délat na

pocitaci, nevyhovuje mi, jak tu mame jednu kancelar pro celé

oddeleni.| (RM, 4.3).
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Na druhou stranu vSak, vsouladu svyse uvedenymi
vyzkumy, uvadéji, Ze dnes mohou jiz Cerpat ze svych zkuSenosti, ke
sve praci nepottebuji uz ani zpétnou vazbu od vedouciho, dokazi si
1épe stanovovat priority a lépe si praci naplanovat. Také se dokazi
snaze rozhodovat /Taky bych ale rekla, Ze s rostoucim vekem
zvladam délat vice véci najednou, naucila jsem se lépe hospodarit s

casem, lip si stanovit priority...I (JK, 1.6).

Své dalsi ptasobeni ve firmé vidi kazda z respondentek razné.
Dulezitou roli v rozhodovani o piedéasném dichodu ¢i naopak
odlozeni odchodu do diichodu vSak hraje rodinné situace pracovnic.
Respondentky, které jiz v dob& rozhovoru mély vnoucata, uvadély,
ze by rady odesly do dichodu diive, aby si svych vnoucat uzily.
Také by si ale chtély jesté uzit volného Casu, dokud jsou zdravé a
maji jes$té energii /Nejradeji bych sla do diichodu diiv, abych si
jeste uzila Zivota, dokud jsem zdrava a relativné mlada...uz mam
vnoucata, tak bych si je rada taky trochu uzila.l (RM, 4.10). Jedna
z respondentek, ktera je ovdovéla a letos by méla odejit do
dichodu, vSak naopak fikala, Ze by v praci nejrad¢ji zlstala jeste
nekolik let, protoze nevi, co bude sama doma bez manzela celé dny
délat /Vis, ja jsem vdova a nedokdzu si predstavit, co budu délat

celé dny sama doma, ja se budu strasné nuditl/ (LP, 3.6).

Vesmés vsechny respondentky by ale pozitivné reagovaly na
moznost pracovat i nadale na ¢astec¢ny, flexibilni tivazek, pficemz
by ale chtély uz vykonavat jen takovou cCinnost, kde by mohly
zhodnotit své dosavadni zkuSenosti. Pokud by takovou nabidku od
firmy B dostaly, vétSina z nich by uvazovala, ze bude pracovat i po

piekroceni dichodového véku (viz napi. odpoveéd’ 17, 2.10).

Pokud by respondentky chtély néco na soucCasné praci
zménit, pak by to bylo odbourdni administrativy, zlepSeni

pracovniho prostiedi (nevyhovuje jim pfili§ kancelat typu open-

61



space) a zlepSeni vztahll v kolektivu (pfimo ve svém tymu maji
pracovnice dobré vztahy, nékdy ale vazne komunikace S ostatnimi
zaméstnanci firmy). Do budoucna by uvitaly moznost ¢astecnych

uvazki, jak jsem psala jiz vySe.

Z rozhovorll s respondentkami, které spadaji do skupiny
pracovnikt v obdobi starS$i dospélosti tedy vyplyva, Ze nejvice
motivujici je pro né pocit z dobfe odvedené prace, moznost
vykonavat zajimavou praci, kterd vyZaduje jiz n¢jaké zkuSenosti a
dovednosti, dale také dobré vztahy na pracovisti, ale také finan¢ni
ohodnoceni jejich prace, nebot’ pravé prostfednictvim mzdy pak

mohou uspokojovat své dalsi potieby a zajistit se na diichod.

Pokud by je chtél zaméstnavatel motivovat k oddaleni jejich
odchodu do diichodu, mél by zajistit, Ze budou vykonavat jiz jen
odbornou praci, ve které budou vidét smysl a budou znat jeji
kontext. Déle by m¢l také pracovnicim umoznit praci na zkraceny
uvazek /Viastné nejradéji bych uz ted pracovala na zkraceny
uvazek a delala jen to, co ma smysl a kde bych vyuZila svoje letité
zkusenosti.l (RM, 4.10).

Zrozhovori déle také vyplyva, ze 1 kdyz néckteré
respondentky uvadéji, Ze je jejich prace jiz nebavi tolik co diiv,
jedna z nich dokonce uvedla, Ze na sobé jiz pozoruje syndrom
vyhoteni /Dneska musim rict, Ze jsem vyhorela a Ze se skutecné
tesim do diichodu.l (HK, 5.6), neda se fict, ze by se respondentky
Z tohoto ditvodu se domnivam, Ze neni piihodné pfistupovat ke
star§Sim zaméstnancim v souladu s Teorii X jen na zakladé
pfedpokladl, ze s pfibyvajicim vékem ubyvd angazovanost

zaméstnancl a vzrasta jejich nechut’ ke zméndm a seberozvoji.
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7.3.3 Rozdily v motivaci pracovnikii v obdobi mladé a starsi

dospélosti

Motivace pracovniki v obdobi mladsi dospélosti a
pracovniklt v obdobi star§i dospé€losti je v mnohém shodna. Obég
skupiny zdaraznuji, Ze je pro n€ dulezit¢ a motivujici, pokud maji
moznost vykondvat smysluplnou praci, kterd je zasazenia do
celkové kontextu a mohou pii ni vyuzit své dosavadni znalost,
anebo v ramci této Cinnosti néjaké nové znalosti ziskat. Pro obé
skupiny je velmi dulezity kolektiv, ve kterém pracuji, ackoliv
mladsi pracovnici uvadéli, ze o néco dilezitéjsi je pro né v danou
chvili spiSe plat. Skupina mladSich pracovnikli a skupina starSich
pracovnikll se piekvapivé shodla také v tom, Zze mzda je pro né
motivacni, nebot’ jak firma A, tak firma B poskytuje zaméstnanctim
nadstandardni financni ohodnoceni a zaméstnanci si pravé tuto
nadstandardnost uvédomuji a tvrdi, ze je to motivuje k vySSim

vykoniim.

Rozdil v motivaci obou skupin Ize spatiovat pak v nékolika
momentech. Star§i zaméstnanci uvadéli, Ze jim nevadi, Ze nemaji
castou zpétnou vazbu od své vedouci, zatimco mladsi pracovnici
fikali, ze by Cast&jSi zpétnou vazbu spiSe uvitali, také by ocenili

strukturovangéjsi zptisob vedeni.

Dalsi rozdil spatiuji logicky v dal§im kariérovém smétrovani.
Zatimco star$i pracovnici jiz uvazuji o tom, Ze by pro né bylo
ptinosné, pokud by mohli pracovat na zkracené tvazky a pokud by
vramci své prace mohli vyuzivat své dosavadni zkuSenosti a
znalosti, mlad$i pracovnici nyni zvazuji ptfechod z Castecného
uvazku na plny, pfiCemz chtéji takovou praci, kde ziskaji nové
pracovni zkuSenosti a dovednosti. Lze tedy fici, ze pro starsi

pracovniky je motivaéni, pokud mohou prohlubovat svou
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kvalifikaci a Cerpat ze zkuSenosti, zatimco mladi pracovnici chtéji
spiSe rozSifovat své znalosti a ovéfovat, na kolik jejich znalosti
ziskané béhem studia lze vyuzit i v praxi.

Respondenti ze skupiny mladSich pracovnikii pak castéji
poukazovali na to, Ze je pro né¢ motivacni, pokud maji pfed sebou

néjakou vyzvu, kterou musi zdolat.

Pro starSi pracovniky je také typické, Ze mohou srovnavat
svou soucasnou praci s tim, jaka byla jejich prace diive, pficemz je
casto demotivuje to, Ze vidi, Ze zmény, které se dé&ji, jsou spiSe na
ukor zajimavosti prace a maji dojem, Ze toto se jen zhorSuje. S tim
souvisi 1 to, Ze starSi pracovnici hlife snaSeji prostiedi open space
kancelafi, ¢i celodenni praci na pocitaci, nebot’ zazili jest¢ doby,
kdy témét kazdy zaméstnanec mél svou vlastni kanceldt a
komunikovalo se castéji osobné nez elektronicky. Oproti tomu
mladi zaméstnanci toto srovnani vétSinou nemaji, a tak je pro né
prace v otevienych kancelatfich piirozend a stejné tak i celodenni

prace na pocitaci.

Jako velmi zajimavy shledavam fakt, ze zadna z
respondentek z firmy B neciti zménu v chovani vedeni smérem
k sob¢, vSechny vidi zménu jako celkovy dusledek zmén ve
spolecnosti, globalizace, ekonomické krizi a ispornych opatienich

IDneska se hodné Setii, ale to se tyka vsech, nejenom mél (1Z, 2.8).

Pokud bych tedy méla shrnout zavéry mého Setfeni do
nckolika vét a doporuceni, pak bych poukézala predev§im na to, Ze
vSem zaméstnanciim, bez rozdilu véku, je tfeba poskytovat kontext
vykonavané prace, umoznit jim vykondvat takovou Cinnost, za
kterou jsou vidét vysledky. Nutné je také zamyslet se nad procesy,
které jsou v organizaci zabéhnuté — zda jsou efektivni a potiebné,

zda nékteré znich nejsou jen prace navic, kterd zaméstnance
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zdrzuje od opravdu dilezité a smysluplné prace. Star§i zaméstnanci
by pak méli dostat ptilezitost vykonavat takovou €innost, ve které
plnohodnotné vyuZije a ziro¢i sveé dlouholeté zkuSenosti, mladsi
pracovnik pak takovou Cinnost, kterd ho nuti posouvat se doptfedu a
piekonavat své dosavadni limity. U mladSich pracovnikl je také
dalezité poskytovat Castou a motivujici zpétnou vazbu. Star§im
zaméstnanciim by se zase mély lépe pfizplsobovat pracovni
podminky, ve smyslu vytvafeni takového prostfedi, ve kterém
budou moci pracovat v klidu a budou mit alesponn uréitou miru

soukromi.

Pokud wvysledky svého Setifeni porovnam s vySe
zminovanymi vyzkumy, pak je patrné, ze v mnoha ohledech jsou
jejich zavéry platné 1 v Ceském prostiedi. Nepotvrdilo se ale, Ze by
pro star§i zaméstnance jiz nebyl podstatny plat ¢i mzda, na druhou
stranu se ve velké mife projevil u mladSich pracovnic fenomén

planovani rodiny, s kterym zahrani¢ni vyzkumy tolik nepocitaly.

Pti srovnani rozhovort s respondenty, piedpoklady vyvojové
psychologie a McGregorovy teorie X a Y, nelze jednoznacéné fici,
ze pro mladé zaméstnance je typické pracovni chovani takové, jaké
predpoklada teoric Y a pro starSi teorie X. Pfedevsim z jednoho
rozohovoru se star§i pracovnici lze vSak usuzovat, ze pokud se
pracovnik dostane do stavu vyhofeni (a je pravdépodobné, ze
pracovni vyhofeni je pfimo Umérné s délkou aktivity v daném
pracovnim oboru), za¢inaji se u né¢ho objevovat ony charakteristiky

,liného, neangazovaného* pracovnika.

7. 4 Diskuze

Vysledky mého Setfeni mohou byt samoziejmé ovlivnény mnoha
faktory. Motivace je natolik slozity fenomén, ze, jak jsem uvadéla jiz na

zacatku této prace, je Casto t€zké odhadnout své vlastni motivy, diivod,
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pro€ se chovam, tak jak se chovam. Proto jsem se respondentll neptala jen
na to, co je pro né motivujici, ¢i demotivujici, ale také na to, co jim v praci
déla radost, na co se t&ési apod. nebot’ se domnivam, Ze na takové otazky se
lidem odpovidéa snaze, nebot’ se nejedna o takovy abstraktni jev jako je

motivace.

Zavéry mého Setfeni pak mohou byt ovlivnény momentalnim
rozpoloZenim respondentii, situaci v organizaci, ale také tim, Ze se
respondenti, at’ jiz védomé ¢1 nevédomé, mohli snaZit vyvolat ur€ity obraz
0 sob¢ a tomu uzplsobovali odpovédi na otazky. Jsem si také védoma

toho, Ze rozhovory mohly byt podrobng&jsi a mohly jit vice do hloubky.

Aby mohlo byt Setfeni obecné platné, bylo by jist¢ vhodné pouzit i1
dalsi metody nez jen kvalitativni rozhovor. Mohlo by byt vyuzito metody
pozorovani, kdy bych sledovala, které dny a v jakych situacich jsou
zaméstnanci skuteéné vykonnéjSi, dale bych také mohla uskutecnit
experiment, kdy bych sledovala, za jakych podminek se vykon a ndlada

zaméstnancli méni at’ jiz k lepSimu ¢1 horSimu.

Ptesto se vSak domnivam, Ze i pfes tyto diskutabilni momenty je
patrné, ze urcCité zakladni situace jsou motivujici ¢i demotivujici pro obé
vékové skupiny, zaroven je pak mozné vysledovat i jisté odliSnosti
V motivaci obou skupin a také urCité odliSnosti mych zjisténi a zjisténi

zahrani¢nich vyzkumu.
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8 Zavér

Motivace je velmi komplexni, komplikovany psychicky stav, ktery
aktivizuje, nebo naopak tlumi jedince a jeho ¢innost. Problematikou motivace se
zabyvalo mnoho psychologli a bylo vytvofeno mnoho teorii motivace. Na
zéklad¢ téchto klasickych teorii, jako jsou napf. Freudova teorie pudd,
Murrayova teorie potieb nebo Maslowova teorie potieb, byly posléze utvoreny
takové motivacni teorie, které si kladou za cil vyuzit tohoto fenoménu ve
prospéch efektivniho fungovani organizaci, nebot’ se predpoklada, Ze motivovany

pracovnik je zaroven také vykonnym pracovnikem.

Otazkou, jak pracovnika efektivné motivovat, se zabyvalo mnoho
odbornikli, pficemz dospéli k podobnym zavérlim: pracovnik je motivovany
tehdy, pokud ve své praci vidi smysl, citi zdjem se strany vedeni a je za svou

praci spravedlivé odménén.

Vzhledem k vyse zminénému faktu, Ze motivace je komplexni psychicky
stav, vstupuje do jeho utvafeni mnoho proménnych. Lidské motivy se neustéle
proménuji, v zavislosti na momentalnich potiebach, které je nutné uspokojit.
Proménuji se také s tim, v jaké zivotni fazi se jedinec nachazi, nebot’ 1 s tim se

meéni jeho potieby.

Jedince v obdobi mlads$i dospélosti motivuje dle poznatkd vyvojové
psychologie ptfedevSim touha rozvijet se, zazivat nové zkusSenosti, ziskdvat nové
socidlni kontakty a touha po osamostatnéni se od své primarni rodiny, coZ je
ptedpoklad pro zaloZeni rodiny vlastni. Generace dnesnich dvacéatnikl pak byva
oznacovana jako generace Y a je pro ni typické, ze je zvykla na vysoké pracovni
nasazeni, ocekdva cCastou zpétnou vazbu od svého nadfizené¢ho, touzi po
seberozvoji a predpoklada, Ze prace, kterou vykondva, bude smysluplna od
uplného zacatku. Také se neboji zmén a predpokladd, ze za sviij Zivot vystiida
nékolik zaméstnani. Je pro ni ale také ptiznacné, Ze se tidi heslem ,,work to live*

a prace je tedy jen jakymsi prostfedkem k ziskani finan¢ni nezavislosti.
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Pro star$i pracovniky ma pak byt typicky ubytek sil 1 angaZovanosti, spiSe
neZ po rozvoji touzi po udrzeni si kvalifikace a pracovniho mista, jsou loajalnéj$i

k firm¢, nebot’ v ni stravili cely svilj profesni zivot, a pracovni kolektiv je pro né

vvvvv

Tyto charakteristiky, pfipisované jedném ¢i druhym, pak evokuji
McGregorovu teoriit X a Y, kdy prvni z teorii pfedpokladd neangazované, liné
pracovniky, na které¢ plati metoda cukru a bice, zatimco teorie Y pocita
s aktivnimi pracovniky, pro které je prace pfirozenou a vyhledavanou soucasti
zivota, s pracovniky, ktefi cht&ji pomahat pfibliZit organizaci k jejim cilim. Je

nasnadé¢, kterd vékova skupina pak odpovida které teorii.

Publikované vyzkumy a také mé vlastni vyzkumné Setfeni vSak tuto

hypotézu nemohou potvrdit.

Ob¢ zkoumané vékové skupiny maji mnoho spoleéného: motivuje je
smysluplnd prace zasazena do kontextu, radi za sebou vidi vysledek, stejné tak je
motivuji pracovni uspéchy. Dulezitd je pro obé skupiny také mzda; v ceském
prostiedi, kde probihaly citelné socialni zmény a diichodové reformy nejsou
dnesni padesatnici Casto dostate¢né zajiSténi na dlichod, a tak je pro n¢ dalezité
byt jesté nckolik let finanéné vydéleCnymi, mladi pracovnici pak potiebuji
finance Kk osamostatnéni se a zakladani vlastni rodiny. Zejména mladé
respondentky uvadély, ze mzda pro né neni jen stabilizujicim faktorem, ale
vyslovenym motivatorem v tom sméru, Ze maji urCity pocit povinnosti odvést za
dobrou mzdu dobry vykon. Obé¢ skupiny vyslovily také souhlasny nazor na to, ze
je pro né podstatné mit alesponl ¢astecné flexibilni pracovni dobu, coz je jednak
stabilizujici prvek, dale ale také plsobi pozitivné v tom smyslu, Ze nestavi
pracovniky do stresovych situaci, kdy nemohou stihat mimopracovni zélezitosti,
které je tfeba vytidit. Dal§im bodem, ve kterém se mladsi i1 star§i respondentky
shodovaly, je ndzor na skoleni — motivujici je pouze tehdy, pokud je mozné nové

poznatky nasledné vyuzit.
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Jisty rozdil mnou sledovanych skupin lze spatfovat pochopitelné
Vv piedstavach o své dalSi kariéfe. StarSi respondentky jiZ zvazuji moZnost
odchodu do dichodu a wvyuzivani CcasteCnych uvazkd, zatimco mladsi
respondentky jsou ve fazi urCité nejistoty, kdy jesté nemaji jasné piedstavy o své
pracovni budoucnosti, navic vzhledem k tomu, Ze se jedna o zeny, musi do svych

plant promitnout 1 své piedstavy o planovani rodiny.

Dal§im rozdilem je to, Ze mladé respondentky castéji zminovaly, Ze by
touzily po frekventovangjsi zpétné vazbé od své vedouci a také Castéji zminovaly
jako motivaéni prvek moznost piekonavat své osobni hranice, zdolavat vyzvy a
rozvijet se. Star$i respondentky misto toho vicekrat uvadély, ze by v budoucnu
chtély vykonavat jiz jen takovou praci, kde mohou vyuzit své dosavadni

zkuSenosti a svou odbornost.

Pro star§i respondentky je také podstatnéj$i to, vjakém pracovnim
prostiedi pracuji, respektive hlife snaseji open space kancelaie a celodenni praci

pied pocitatem v uzaviené mistnosti.

Zavérem bych tedy ftekla, Ze rozdily v motivaci pracovnikii v obdobi
mladé a starSi dospélosti sice existuji, ale nejsou extrémni. Jedinec prochazi
riznymi zmeénami v zivoté a riznymi Zivotnimi etapami a z toho vyplyva, ze
VvV riznych obdobich ma rtizné potteby, pii¢emz ale vzdy urcité jadro zlstava.
Mladi pracovnici maji urcitd sva specifika, stejné jako starSi pracovnici, presto
ale nejde globalné fici, Ze mladsi pracovnici jsou vzdy angaZovanéj$i a
aktivnéj$i, nez pracovnici starS$i. Je dobré mit na pamcéti, ze se v urCitych
ohledech od sebe lisi, maji jiny zivotni styl a snad i v urCitém sméru jiné
hodnoty, a na zakladé¢ tohoto uzpisobit praci a pracovni prostiedi. Zavéry
motivacnich teorii jsou ale ve své podstaté platné pro obé skupiny stejné:
smysluplna prace, kterd je spravedlivé ohodnocend, vykondvanéd v piijemnych
pracovnich podminkdch a umoziuje jedinci se rozvijet, ¢i prohlubovat své
znalosti a dovednosti, je motivujici stejné tak pro jedince, ktefi se nachdzeji
Vv zivotni etapé nazyvané mlada dospélost, jako pro ty, ktefi jsou jiz v etapé

pozdni dospélosti.
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10 Prilohy

Priloha A

Piepisy rozhovori:

Rozhovor &. 1 —JK, 50 let, 17 let ve firmé
1.1 Tesite se do prace?

Ano, vétSinou se téSim.

1.2 Na co se tesite?

Mam rada praci, rada pracuju, bavi mé fesit problémy, ucetnictvi ma logiku a sviij fad a
to mi vyhovuje. Také jsem rada, Ze je moje prace pomérné¢ dost variabilni, navic v
takhle velké mezinarodni firme se daji najit veskeré transak¢ni zmény, takze je to pro
me zajimaveé. Pracovat v malé firmeé by mé asi tolik nebavilo. Taky mam radost, kdyz je

za mou praci vidét vysledek, kdyz vidim, Ze se mi prace povedla.
1.3 Motivuje vas k vykonu i vase mzda ci benefity, které firma zaméstnancum nabizi?

Jestli mé motivuji k vykonu, to nevim. Ale rozhodné si vazim toho, ze firma v ramci
regionu plati nadstandardné. Taky jsem rdda, Ze tu mame flexibilni pracovni dobu.

Masaze jsou taky fajn, ale ty uz tolik nevyuzivam.
1.4 Je pro vas dulezity i kolektiv?

Na kolektivu samoziejmé taky zalezi, ale pro m¢ osobn¢ je asi podstatnéjsi zajimavost a

narocnost prace.
1.5 Jaké vztahy mate s vasi vedouci? Dostavate od ni dostatecnou zpétnou vazbu?

S vedouci mame dobré vztahy. Pokud od ni néco pottebuju, tak je k dispozici, jinak ji

ale zase tolik ke své praci nepotiebuji.

1.6 Myslite, Ze byste dokazala Fict, jak jste se zménila vy, jako pracovnik, od dob, kdy

jste do firmy nastoupila?

Tehdy jsem neméla tolik odpovédnosti, to je asi nejvetsi rozdil. A pak taky dneska je

mnohem vice zmén a ty zmény jsou taky mnohem rychlejsi. Ja teda bohuzel se svymi
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zkuSenostmi ale taky vidim, Ze ne vSechny ty zmény jsou pozitivnim smérem a ne kazda
zména je pro firmu produktivni. Taky bych ale fekla, s rostoucim v€kem zvladam délat
vice véci najednou, naucila jsem se 1épe hospodafit s Casem, lip si stanovit priority.
Stejné tak jsem se i naucila delegovat ¢innosti i na nékoho jiného a délat rozhodnuti, to

jsem za mlada tak neuméla.
1.7 Citite, ze by i vedeni firmy néjak zménilo chovani smérem K vam?

Tak od dob, co jsem nastoupila madme uz asi tietiho majitele, takze to se samoziejme tak
rizn€ méni. Néco konkrétniho smérem ke mné jsem ale nezaznamenala, spi$ se ted’

vSeobecné kviili ekonomické krizi Setfi a to je trochu vidét.
1.8 Vzdelavate se néjak dal?

Ano, kazdy rok mame Skoleni, které se tyka zmén v zdkon¢ a to my jako ucetni se
samoziejmé musime pokazdé naucit, téch zmén je vzdycky spousta. Dale také jezdim na
ruzné workshopy, které se tykaji dané problematiky. J4 sama pak jest¢ absolvuju
seminatfe certifikace ISO, protoze vzhledem k tomu, Ze jsem studovala jesté za
socialismu, tak nas spoustu véci vibec neucili, néjaké trzni hospodaistvi viibec

neexistovala, takze v tomhle sméru si chei doplnit své vzdélani.
1.9 Jak vidite svou budoucnost ve firme?

Jesté bych tu idedlné byla tak necelych deset let a pak bych piesla do statni spravy,
protoze si myslim, Ze tam ta prace pieci jen neni tak naro¢na a stresova, i kdyz kdo vi,
tfeba to tak neni. Ale myslim si, Ze az mi bude takovych Sedesat, Ze uz budu chtit néco

klidngjsiho.
1.10 Co by vas primélo k tomu pracovat tieba jesté i v diichodovém véku?

Tak do dichodu chei jit kazdopadné az tehdy, az budu mit dojem, Ze jsem dostatecné
finan¢né zabezpecena. Jinak by samoziejmé zalezelo na nabidce, jestli by ta prace byla

dostate¢né zajimava a platové ohodnocena.
1.11 Co by bylo podle vas potreba zménit, aby pro Vas prdace byla vice motivujici?

Vzdycky chci mit praci odvedenou na sto procent, a tak me Stve, kdyz ostatni tikaji, Ze
jsou tu jen kvili penéziim a Ze uZ je to nebavi. Takové lidi v praci nechci. Taky by bylo

potieba lepsi nastaveni procesil, abysme ned¢lali zbytecnosti. A samoziejmé je potieba,
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aby kvalitni ¢lovék byl dobte zaplaceny a ne aby vsSichni méli stejné, i kdyz nékdo déla

vic a nékdo min.

Rozhovor ¢. 2 - 1Z, 52 let, 21 let ve firmé
2.1 Tesite se do prace?

Jo, vétSinou jo.

2.2 A na co konkrétné se tesite?

Na holky. Nejvic se té§im na holky.

2.3 Tesite se i jinak na néeco konkrétniho v praci? Co vam tak udéla radost, co vas

motivuje K lepsim pracovnim vykoniim?

Jak jsem ftikala, t&€§im se hlavné na holky, Ze je s nimi sranda. Ale taky mam vzdycky
radost a motivuje mé, kdyz se mi néco povede, kdyz vidim za svou celodenni praci

vysledek, kdyZ mame malo prodlouzenych pohledavek.
2.4 Je pro vas diilezita i mzda a benefity, které firma poskytuje?

Tak samoziejmé je to dulezité. Je to u mé asi pul na pul, plat a kolektiv, oboji je
dalezité. Pak jsem taky rada, ze mame flexibilni pracovni dobu a neni problém nékdy
piijit diiv nebo odejit déle. Kdybychom to méli pevné, to by mi asi vadilo. Jinak ty

benetity moc nevyuzivam.
2.5 Jaky mate vztah s vedouci?

Vztah mame dobry. A mas pravdu, Ze na tom taky zaleZi. Sice uz jsem ve firmé dlouho,
takZe uz s ni nepotiebuju moc nic konzultovat nebo néco fesit, ale vim, ze je kdyztak

k dispozici.
2.6 A byla byste rdada, kdybyste od ni méla treba castéjsi zpétnou vazbu?

Ne, to nepotiebuju. Ja uz jsem tady tak dlouho, Ze sama vim, jestli jsem néco ud¢lala

dobie nebo Spatné.
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2.7 Dokazala byste rict, jak jste se zmenila vy, jako pracovnik, za tu dobu, co jste ve

firmeé? A jak se zménila vase prace?

StraSné ndm narostla administrativa, pofdd musime dé¢lat néjaké reporty a statistiky a
pritom nikdo nevi, k ¢emu to je. Tak to me& viibec nebavi. Ale na druhou stranu jsem se
za tu dobu, co tu jsem, naucila se spoustou programi, co predtim viibec nebyly a
s kterymi jsme nepracovali, tak to mam zase dobry pocit, ze jsem tohle zvladla. Diiv
taky byvalo vic Skoleni, ted’ se Setfi, tak uz je jen kazdoro¢ni skoleni ohledné dani a
jinak musime samy studovat, ale to mi nevadi. Diiv mé ta prace taky vic bavila, ted’ uz
je to potad to samé dokola a hlavné ta administrativa mé nebavi. A taky mi dneska

piijde, Ze je ta prace vice stresujici.

2.8 (itite, ze by vedeni firmy néjak zmenilo chovani k vam?
Dneska se hodné $etfi, ale to se tyka vSech, nejenom me.

2.9 Jak vidite svou budoucnost ve firme?

No chtéla bych tu byt do té doby, nez budu mit vék na diichod.

2.10 Uvazovala byste za urcitych podminek o tom, zZe byste Sla do diichodu treba

pozdeji?

To by zélezelo na tom, jestli bych jesté pottebovala penize, jaky by tu byl kolektiv,
jestli bych v ném jesté byla spokojena a jestli bych mohla pracovat na ¢asté¢ny tivazek a

mohla dé€lat néco zajimavého. Jinak se ale nebojim, Ze bych se v diichodu nudila.
2.11 Co by bylo podle vas potieba zmenit, aby pro Vas prdce byla vice motivujici?

Odbourat pfedevSim tu administrativu. Nevime k ¢emu to je, nebavi nas to a musime to

délat.

Rozhovor ¢. 3 — LP, 59 let, 21 let ve firme
3.1 Tésite se do prace?

Ano, t&Sim.

3.2 A na co konkrétnée?
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T&Sim se na vSechno, na holky i na praci, mame tu dobry kolektiv, sice jak jsme tu samé
zenské, tak jsme nékdy takové naladové, ale v konci je to vSechno dobré. Taky mé bavi
fakturovani, sice nékdy vybouchnu, kdyz toho mam moc, ale je to prace, kde je vidét

vysledek. A kdyz za sebou vidim vysledek, tak me to motivuje do dalsi prace.
3.3 Je pro vas dulezita i mzda a benefity, které firma poskytuje?

Vyuzivam masaze, flexibilni pracovni doba je taky dobra, ale ja stejné chodim uz téch
dvacet let do prace kazdy den od Sesti, ale je dobré, ze kdo to potfebuje, tak si to mize
rizné prizpusobovat. Jinak firma plati dobfe a toho si vazim. Jinde v Kolin¢ by mi za

mou praci takhle nezaplatili.
3.4 Jaky mate vztah s vedouci?

Dobry. Ale my ji ke své praci uZ ani moc nepotiebujeme, véci konzultujeme mezi sebou

a samy vime, co mame délat.

3.5 Dokdzala byste Fict, jak jste se zménila vy, jako pracovnik, za tu dobu, CO jste ve

firmé? A jak se zménila Vase prace?

Zestarla jsem, ale jinak jsem potad stejna. I ta prace je poiad takova stejna. Akorat se
ted’ vic Setfi, takze diiv jsme tfeba jezdili Castéji na Skoleni, to ted’ uz neni, ted’ mame
akorat jednou ro¢né interni Skoleni na dan€. A pak jsou taky obcas Skoleni na systémy,
ale ty bych klidn¢ vyskrtla, protoZze my v tom stejné¢ bud’ nedéldme anebo to uz umime.

My skoleni uzZ moc nepotiebujeme.
3.6 Jak vidite svou budoucnost ve firme?

Ja& mam jit za dva roky do diichodu, ale nechci. Kdybych nebyla nemocna, tak tady
rozhodné budu chtit jesté zistat. Vis, ja jsem vdova a nedokézu si piedstavit, co budu
délat celé dny sama doma, ja se budu straSné¢ nudit. UZ mam sice vnoucata, ale to mi
stac¢i vidét je vzdycky chvili. Nejlepsi by bylo, kdybych tady pak mohla zlstat na

casteCny uvazek, to by mé tak neunavovalo, ale ptisla bych kazdy den do spolecnosti.
3.7 Je néco, co byste zmenila, aby pro Vas prace byla vice motivujici?

J& bych nic neménila. Jsem tady spokojend, mame dobry kolektiv a prace m¢& bavi.

Myslim, ze 1 vedeni je s nasim vykonem spokojené.
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Rozhovor ¢.4 — RM, 50 let, ve firmé 18 let

4.1 Tesite se do prace?

Nékdy se tesim.

4.2 A na co konkrétné se tésite?

Tteba kdyz vim, ze bude néjaky dobry obéd. Nekdy se t&§im 1 na kolektiv.
4.3 A bavi vas vase prace?

Uz moc ne. Dfiv mé to docela bavilo, ale ted” uz mé to ptestalo bavit. Vadi mi, Ze
musime potad dé€lat na pocitaci, nevyhovuje mi, jak tu mame jednu kancelat pro celé
oddéleni, navic se budeme po prazdninach sté¢hovat, takze to bude jesté¢ horsi. Z ¢eho
mam ale v préci radost, to je kdyz se mi podafi ud¢€lat to, co jsem chtéla a kdyz vidim

vysledek té prace. Z toho mam i po téch letech radost a mdm pak chut’ do dalsi prace.
4.4 Motivuje vas k vvkonu i vase mzda ci benefity, které firma zaméstnancum nabizi?

Jo, to jo. Platy tu mame opravdu dobré, takze 1 kdyz mée ta préace tteba uz tak nebavi, tak
ten plat je pro mé motivujici, vim, Ze jinde bych takovy nedostala, takze bych i z toho
davodu nechtéla jit z firmy pryc¢, a tak se snazim. Taky je pro mé dilezitd pomérné
volnd pracovni doba, mam starou maminku, o kterou se musim starat, a takhle s ni

klidné mizu jit tfeba rano k doktorovi a nemusim se nikoho ptat o povoleni.
4.5 Je pro vas dilezity i kolektiv?

To urcité jo. Sice by to mohlo byt i lepsi, ale kdyby to bylo horsi, tak by se ¢lovéku pak

do préce ani nechtélo a asi by se ve Spatném kolektivu 1 Spatné pracovalo.
4.6 Jaky mate vztah s vedouci?

Normalni, dobry. Ale ja ji ke své praci nepotiebuju, ja uz svoji praci znam velmi dobie
a vim, co musim kdy udélat, co ma prednost pied ostatnim. A ani bych nechtéla, aby se

o mou praci n¢jak vic zajimala, neni to potieba.

4.7 Dokazala byste Fict, jak jste se zmenila vy, jako pracovnik, za tu dobu, co jste ve

firmé? A jak se zménila vasSe prace?
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Pted témi dvaceti lety mé ta prace bavila rozhodné vic, to urcité. Taky jsem byla mlada
a bylo to pro m¢ vSechno nové, tak to je jasné. Prace bylo ptedtim i ted’ dost, dfive bylo
spousta piescast, to ted uz nastésti neni, ale na druhou stranu je to ted mnohem
hekti¢téjsi z toho dlivodu, Ze jsou porad néjaké zmeény a spousta z nich je spis na skodu,
coz si myslim, ze dokdzu opravdu posoudit, protoze jsem tu uz dlouho a vim, jakymi
vS§emi zménami firma prosla a které zmény jak fungovaly...prosté neni takovy klid jako
diiv. Ale musim fict, ze tfeba kdyz néco pokazim, néco se mi nepovede nebo kdyz

udélam n€jakou chybu, tak to mé mrzi potad stejné.
4.8 Pozorujete néjakou zmenu vedeni viici vam?

Vuci mne konkrétné ani ne. Ale obecné se ted’ hodné Setfi a z toho vyplyvaji nekteré

tfeba ne uplné prijemné zmény.
4.9 Chodite stale na skoleni?

Ano, Skoleni mame vzdycky jednou do roka, pokud si nékdo potiebuje zvysit i
odbornost, tak Castéji. Ja si ale rad€ji dohledavam informace i jinde, mimo tato oficialni

Skoleni.
4.10 Jak vidite svou budoucnost ve firme?

No, uz tu asi moc dlouho nevydrzim, nejradéji bych Sla do diichodu diiv, abych si jeste
uzila zivota, dokud jsem zdrava a relativné mlada. Ale nevim, zda bych financné vyzila.
Ze bych se nudila, to se nebojim, praci si dokaZu najit viude, navic uz mam vnoucata,
tak bych si je rada taky trochu uzila, dokud jsou jesté¢ malé. Vlastné nejradéji bych uz
ted’ pracovala na zkraceny uvazek a délala jen to, co ma smysl a kde bych vyuzila svoje

letité zkuSenosti.
4.11 Je néco, co byste zmenila, aby pro vas prdce byla vice motivujici?

Urcité bych jinak uzptisobila ty kancelafe tady. Jinak nevim, prosté jsem tu uz dlouho,
takze nejlepsi feSeni, kdyby to §lo a financn€ mi to stacilo, by byl mensi Givazek, Ctyti

hodiny denné€ by mé¢ ta prace bavila a pak bych jest¢ méla €as na svoje véci.
Rozhovor ¢. 5 — HK, 58 let, 12 let ve firmé

5.1 Tésite se do prace?

81



To nedokézu ftict. N&kdy asi ano, ale ne néjak zvlast.
5.2 A pokud se tésite, pak na co?

Na kolegyné¢, na to, ze dobie odvedu praci, protoze z toho pak mam dobry pocit a
radost. M¢ dfiv ta prace bavila, ale ted’ je to o dost méné zazivné. Konkrétné me ale
tteba porad bavi vyfizovani placeni v cizi méné€, protoze to odsypa a je za tim vidét

vysledek. A to je motivujici, kdyz to jde hladce, rychle, vidim, co jsem udé¢lala.
5.3 Motivuje vas k vvkonu vase mzda ¢i benefity, které firma zaméstnancum nabizi?

Plat v ramci firmy neni nic extra, ale takhle po Koling je dobry, nadprimérny. Myslim,
ze plat tady ve firmé je opravdu motivac¢ni. Co se tyce dalSich vyhod, tak to jsou sice
piijemné véci a ¢astecné je vyuzivam, ale kdyby to firma zrusila, tak by mi to zase tolik

nevadilo.
5.4 Je pro vas dulezity i kolektiv?

Samoziejm&. Mohl by byt 1 lepsi. Ale kolektiv je jednim z divodd, pro¢ se do prace

jesté vitbec tesim.
5.5 Jaky mate vztah s vedouci?

Dobry. Ale protoze za chvili kon¢im, tak uz to nijak nefesim. Kdyz néco potiebuji, tak

je k dispozici, jinak ale pracuju samostatné a nepotfebuju od ni Zadnou zpétnou vazbu.

5.6 Dokazala byste vict, jak jste se zmeénila Vy, jako pracovnik, za tu dobu, co jste ve

firmé? A jak se zménila vase prace?

Dfiv jsem byla rozhodné mnohem vic nadSena a taky byly lepSi pracovni vztahy.
Dneska musim fict, Ze jsem uz vyhotela a Ze se skutecné t€Sim do dichodu, kam za tfi
mésice odchdzim. Vi§, j& mam znamého, ktery uz kdysi kazdych pét let menil
zaméstnani a ja jsem si o ném vzdycky myslela, Ze je bldzen. Dneska bych ale asi d¢lala
to samé, Clovék by mél po urcité dobé zaméstnani zménit, protoze doba se zménila.
Ditiv, kdyZ jsi byla n€jakou dobu ve firmé&, tak jsi mohla pocitat s tim, Ze t&¢ povysi,
ptidaji ti a tak. Dneska uz tyhle moZnosti postupu nejsou, vSechno se centralizuje, na
vSechno jsou postupy, a tak délas porad akorat to samé dokolecka. A kdyz se chce$
naucit néco jiného, prohloubit si specializaci, tak je lep$i jit jinam, kde bude§ mit

moZnost naucit se zase néco nového. Dnes si myslim, Ze jsem pted péti lety méla zménit
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praci, nebyla bych dnes tak vyhoteld. Jinak taky musim fict, ze dfiv byla obecné prace
zajimavéjsi, nebylo to vSechno tak centralizované a ¢lovék musel vice namdhat hlavu a

m¢él riznorodéjsi praci.

5.7 Kdyby vam ale firma nabidla napriklad prdaci na castécny uvazek, byla byste

ochotna uvazovat o odlozeni odchodu do diichodu?

Ne, dneska uz ne. Jdu ted’ do pfedcasného diichodu predevsim proto, ze mam dvé mala
vnoucatka a chci si je uzit. Navic mi uz taky ned¢ld dobfe, jak cely den sedim zaviena
Vv kancelafi, je tu vydychany vzduch, nesviti sem slunicko a nemam zadny pohyb. A

piitom to ja potiebuju — pohyb venku.
5.8 Ucastnite se $koleni? Chtéla byste se jesté néjak dale rozvijet?

Tady jsou pravidelnd Skoleni, ale j4 uz se neti€astnim, uz nemam zdjem. Chodim akorat

na anglictinu, to jo, ale jinak ne, difv jsem méla vétsi zajem, ale ted’ uZ na to kaslu.
5.9 Dokdzala byste presto Fici, co by bylo potieba zmenit, aby pro vds prdce byla vice
motivujici?

Uvitala bych rozhodné Castecny tvazek, protoze jak jsem fikala, vadi mi tu sedét cely
den bez poradného denniho svétla. Pak by taky rozhodné bylo dobré, kdyby se zlepSily
vztahy napfi¢ celou spole¢nosti a kdyby tu byla lep$i informovanost, nékdy mam
dojem, Ze prava ruka nevi, co déla leva, a to je demotivujici, kdyz pak kvili tomu musis
délat naprosto zbyte¢né administrativni ikony, které jsou dost ubijejici. A taky kdyby to

Slo, tak aby ¢loveék nemusel poiad zirat do pocitace.

Rozhovor ¢. 6 — MB, 24 let, 1 rok ve firmé
6.1 7ésis se do prace?

Jo, vétSinou se téSim. Ale ne kazdy den. Diiv jsem se téSila vic, protoze bylo potfad co
délat a bylo to pro mé¢ vSechno nové a bavilo me to. Ted’ je nejvétsi problém, Ze Casto

neni co délat a navic je to pro mé uz docela stereotypni.

6.2 A kdyz se tésis, tak na co konkrétnée?
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Na lidi, je tu dobry kolektiv, hlavné tim teda myslim nas, studentky. Pak mé taky tfeba
bavi mahnungy, protoze to musim néco feSit, musim u toho myslet a nejsem jako
cviena opice. Je na tom totiz dobré to, ze musim komunikovat s Némci a nikdy
doptedu nevim, co oni mi napiSou, takze proto mé to bavi. Naopak mé strasn¢ nebavi
kontrolovani claimst, to nic nevytvaris, jenom musi§ kontrolovat ¢astky v systému, tak

to je strasnd otrava.
6.3 Myslis, ze té motivuje k vykonu i mzda a dalsi benefity, které firma poskytuje?

Jo, myslim, Ze kdybych méla min, tak se nebudu tolik snazit. Takhle vim, ze je to hodné
dobfte placend prace, tak se snazim to neflakat. Pokud bych méla srovnat, nakolik je pro
mé dalezitd zajimavost prace, pracovni kolektiv a plat, tak dokud nemdm déti a dalsi
zévazky, tak to je asi 30 procent kolektiv, 35 procent zajimavost prace a 35 procent plat.
Na druhou stranu ale je pravda, Ze kdybych dostala moZnost jit do jiné firmy, kde bych
vidéla, Ze je n€jakd moZnost rlstu, coZ tady neni, tak bych §la jinam 1 kdyby mi zaplatili

ze zacatku min.
6.4 Jaky mas vztah se svou vedouci? Vyhovuje ti jeji vedeni?

Ja mam dojem, Ze nas ted’ nikdo moc nevede a nekoordinuje. TakZe na jednu stranu je
dobré, ze si miZzeme samy urcovat, co budeme kdy d¢lat, ale nékdy by nebylo od véci,
kdybychom dostaly néjakou konkrétnéjsi zpétnou vazbu a lepSi pienos informaci.
N¢kdy je v tom vSem totiz docela chaos. Jinak ale tfeba Roman je fakt super, je vidét, ze

se zajima, narozdil od ptfedchozich manazerti, pamatuje si nas a to ocenuju.
6.5 Byla bys rada, kdyby tady byla vétsi moznost ucastnit se ruznych tréninku?

Tréninky by byly super, ale jen tehdy, kdyz bychom ty nové znalosti pak vyuzily.
Takhle jdeme na n&jaké Skoleni a pak uz to v zivoté nevyuzijeme, takze je to vlastné
K nicemu tam viibec chodit. Misto tréninkd by bylo spi$ potieba, abychom mély véci vic
Vv kontextu, abychom védély, co presné délaji ostatni lidi v tymu, co délaji ostatni
oddé¢leni, pak by to vSechno davalo vétsi smysl. KdyZ nerozumim, pro¢ néco délam,

jaky to ma smysl, tak se mi to viibec nechce délat a nebavi mé to.
6.6 Kde se vidis tak za dva az pét let? Chtéla bys tady zustat?

Tak za pét let se vidim na matef'ské. To mi bude skoro tficet a to uz budu urcité chtit mit

aspon jedno dité. A pravé tieba pro Zeny na mateiské je to tady super, vychézi se jim tu
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vstiic, jsou tu zkracené uvazky, navic jdes z prace s Cistou hlavou. Takze ziistat tady
upln€ nevylucuju, ale bylo by to spi$ pfechodné feSeni. Jinak bych chtéla jit do néjaké
mezinarodni firmy, aby to uz nebylo centrum sdilenych sluzeb, abych tam mohla
vyuzivat jazyky, prohlubovat svoje znalosti ze Skoly, pied tim, nez budu mit déti, tak
bych chtéla tfeba mit i takovou praci, v rdmei které budu cestovat. Ale az budu planovat
rodinu, tak budu fesit, jestli ta prace neni daleko od domova, jestli tam nejsou prescasy

a tak.

6.7 Myslis, ze az dokoncis letos Skolu, ze pak bude néeco, po cem se ti ze studentského

Zivota bude styskat?

Bude se mi urcité styskat po takové urcité mife svobody. A taky ve S§kole mam moznost
setkdvat se zajimavymi lidmi, tak po tom se mi bude taky styskat. Jinak se ale uz téSim,

az budu finan¢n¢ nezavisla na rodi¢ich a budu uz moct zacit zit podle sebe.

6.8 Dokdzala bys Fict, co by bylo potieba zménit nebo zlepsit, aby pro tebe prace byla

vice motivujici?

Urcité bych chtéla, aby bylo vic prace, kdyz neni co dé¢lat, tak to je nejhorsi a Clovek je
Z toho pak uplné otraveny. Taky bych zlepSila komunikaci a pienos informaci mezi
jednotlivymi ¢lanky ve firmé, aby jedni védé€li, co dé€laji druzi a k ¢emu to je. Bez
kontextu se pracuje Spatné. Ale tfeba jinak mi vyhovuje, ze ta prace je pomérné

raznoroda.

Rozhovor ¢. 7—TK, 26 let, 2 roky ve firmé
1.1 Tésis se do prace?

Tesim.

1.2 A na co konkrétné?

Hlavné na kolektiv, nd$ kolektiv je bezva. Néjaka konkrétni ¢innost mé nenapada, to

vvvvvv

nékdy mam naladu zase na néjaké jednodussi véci. Rozciluje mé akorat, kdyZ mi
nefunguje pocitac tak jak ma, seka se wtska, blbne outlook a tak, to m¢ vysloven¢ ubiji.

A taky mi vadi, kdyz délame zbytecnosti, kdyZ se zjisti, Ze n€kterd nase ¢innost je UpIné
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K nicemu a my jsme ji pfitom rok délaly kazdy den. Nebo mi vadi, kdyz po nas nékdo
vyzaduje, abychom fesily véci, které nedé¢lame a nemiizeme vyiesit a my je pak musime

odkazovat zas na dalsi a dalsi lidi, to je takové trapné.
7.3 AcotiVv praci udeéla radost?

Nejspokojenéjsi jsem, kdyz se vSechno zvladne a kdyz vSechno probihd bez problémii.
A taky zaleZzi na prosttedi. Jsem spokojend, kdyz je tu klid na praci. Ale v posledni dobé
se tu fesi takova podivna témata a rozbihaji se pak sahodlouhé debaty, tak to mé

rozptyluje od prace a nebavi mé to poslouchat.
7.4 Jaky mds vztah se svou vedouci? Vyhovuje ti jeji vedeni?

Evca je v pohodég, ale mdm dojem, Ze nema uplné piehled o vSem, co délame. TakZze
myslim, ze by bylo dobré, kdyby tohle povédomi ziskala, usnadnilo by to praci. Jinak
ale to vyssi vedeni je ted’ o dost lepSi nez byvalo, Roman je ptatelsky, mily, §iii kolem

sebe dobrou naladu, to je hodné velké zlepSeni oproti diivéjsku.
1.5 Myslis, Ze te motivuje k vykonu i mzda a dalsi benefity, které firma poskytuje?

Naprosto mi vyhovuje flexibilni pracovni doba, mizu si pak zafidit vSechny svoje
zélezitosti, jak potfebuju a nemusim se zbytecné stresovat, ze néco nestiham. Benefity
se taky hodi, ale nevim, jestli m¢ pfimo motivuji. Co se ty¢e mzdy, tak nejdiiv pro mé
byla motivacni, fikala jsem si, Ze jsme dobie placené a Ze se tedy nemtzu ulejvat. Ale
kdyz ted’ vidim, co d¢laji holky z onboardingu, a Ze maji stejnou mzdu jako my, tak mi
to ptijde hodn¢ neimérné a svym zptisobem nespravedlivé. Takze ted’ uz nemam dojem,
ze musim makat, kdyZ mam takovy plat. Taky je n¢kdy demotivujici, kdyz vidim, kolik

berou lidi v Némecku, kdyz jim zadavame platy. Ale s tim se neda nic dé¢lat.
7.6 Byla bys rada, kdyby tady byla vétsi moznost ucastnit se riznych tréninkii?

Myslim, Ze je tady dostatek moZnosti, kdyZ se ¢lov€k chce Gcastnit tréninkid. Ale my je
moc ke své praci nepotiebujeme. Jinak co se ziskavani znalosti tyce, tak mé to vzdycky
nejdiiv Stve, kdyz se pfijde snééim novym, ale protoze nemdm rada pocit
nesamostatnosti, tak se to snazim rychle vSechno naucit, abych se uZ nemusela na
vSechno ptat ostatnich. A pak mam i dobry pocit, ze jsem to zvladla. Ale vadi mi, kdyz

se vali zmény ve chvili, kdyZ jsme zavaleni praci, to mé to pak jen stresuje a otravuje.
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1.7 Myslis, ze az dokoncis letos Skolu, Ze pak bude neco, po cem se ti ze studentského

Zivota bude styskat?

Bude se mi styskat po lidech, které uz asi nebudu tolik vidat. A taky, Ze uz to nebude
vSechno takové bezstarostné. Jinak to ale dost zalezi na praci. Kdyz budu mit néjakou

zajimavou, kde budou fajn lidi, tak se mi asi ani tolik styskat nebude.
7.8 Kde se vidis tak za dva az pét let? Chtéla bys ziistat tady?

Ja uvazuju o tom, Ze bych se piesté¢hovala za Ivem tam ke Znojmu, takZe bych se
snazila najit si praci tfeba v Rakousku, klidné ze zacatku i né€co ne tak dobrého a
zajimavého. Druhd varianta je, ze bych po statnicich mohla zistat tady na plny tivazek
aspon chvili, ale to by bylo jen do¢asné fesSeni, vadi mi, jak je to tu dokolecka to samé.
Ale priorita asi je zkusit to u toho Znojma, protoZze mi bude 27, tak uz budu mit skoro
Cas na zakladani rodiny. Praci bych pak chtéla mit takovou, aby se to dalo dobie

skloubit s rodinou.

7.9 Dokdzala bys Fict, co by bylo potieba zménit nebo zlepsit, aby pro tebe prace byla

vice motivujici?

Bylo by dobré, kdybychom nemusely dé€lat ty nesmysIné ¢innosti, u kterych nikdo nevi,
k cemu jsou. Taky aby tu nebyly ty IT zahady, kdy najednou zni¢ehonic mizi slozky
v outlooku a podobné. To jsou véci, které mé stresuji. Jinak si myslim, ze kdyz jsem

spokojena, tak jsem 1 vykonng;jsi, takze tohle by urcit¢ pomohlo.

Rozhovor ¢. 8 — LS, 24 let, 1 rok ve firmé
8.1 Tésis se do prace?

Jo, t€sim se.

8.2 A na co konkrétné se tésis?

Na lidi, taky na to, Ze budu néjak uzite¢nd, Ze si néco vydélam. K Zivotu potiebuju
socidlni kontakt, takZze ja i kdyz si dokdzu ptedstavit, Ze bych tieba jednou pracovala
Z domova, tak bych to ale nechtéla mit stoprocentni homeoffice, to by mi lidi schazeli.

Taky, 1 kdyZ to tu moc neni, se t€Sim, Ze tu bude tfeba néjaka vyzva, kterou budu muset
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zdolat. Takze tieba kdyz vim, Ze se budeme uéit néjaky novy proces, tak se t€§im na to,

az to zvladnu, az si budu moct fict, ze uz to umim.
8.3 Co ti deéla v praci radost?

Mam radost, kdyz prace odsejpa, kdyz prosté odchazim z prace a je vidét, Ze jsem néco
udélala, kdyz toho stihnu udé€lat hodné, tak z toho pak mam dobry pocit. Taky mam
radost, kdyz tfeba béhem dne mizu komunikovat i s lidmi z Némecka, to je pro mé

zajimavé.
8.4 Myslis, ze te motivuje k vykonu i mzda a dalsi benefity, které firma poskytuje?

Tak plat tu mame dobry. A asi m& motivuje, nevim. Jako rozhodné to je pozitivni,
kdybychom tu méli méné, tak by se mi do té prace asi taky tolik nechtélo. Takhle si
myslim, ze jsem vic odhodland néco dé¢lat a podavat néjaké vykony. A taky jsem
rozhodné loajaln€jsi k firmé, protoZe vim, ze jinde by mi asi vic nedali. Pro mé je 1
v danou chvili asi o troSinku dilezitéjsi tfeba plat nez kolektiv, tak 60% ku 40%, ale
vim, ze kdyby tady byl blby kolektiv, Zze bych mozna mluvila jinak, protoZe to asi musi
byt hrozny, kdyz se ¢lovék neméa v praci s kym bavit, rto si nedokézu piredstavit. Co se
benefita tyce, tak to pro mé tak podstatné neni, ale zase je pckné vidét, Ze se o nés firma
trochu stard, Ze dostavame néco navic nez jinde. Oceniuju flexibilni pracovni dobu, ale
az pak jednou pljdu jinam a tam takova volnost nebude, tak to bude asi docela Sok.
Jinak m¢& ale stou flexibilni pracovni dobou napadd, Ze viibec nejlepsi by bylo,
kdybychom nebyli placeni od hodiny, ale od vykonané prace. To bych se pak urcité
snazila pracovat efektivnéji, praci stihnout diive a jit taky dive domt. BohuZel, v Ceské

republice tohle funguje asi malokde.
8.5 Jaky mas vztah se svou vedouci? Vyhovuje ti jeji vedeni?

My ted’ nejsme nijak vedené nebo mi to asponi tak pfijde. Kdyz porovndm s ptedchozi
koordinatorkou, tak mi na jednu stranu vyhovuje, Ze ted’ mame takovou vétsi volnost a
svym zpusobem 1 vét§i pravomoce, ale diiv byla lepsi informovanost a vSichni méli
stejny pristup ke vSem informacim. Ted” kdyZ v préci nejsi zrovna ve chvili, kdy se ta
véc fesi, tak se nic nedozvis. Taky madm n€kdy pocit, Ze jsme tak trochu vyc¢lenéné ze
zbytku tymu a to mé mrzi. TakZe kdybychom m¢ély tfeba Castéji meetingy, tak by to

¢lovéku pridalo aspoil na pocitu, ze se o néj n€kdo zajima. A taky bych uvitala,
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kdybychom castéji dostavaly pochvalu, pfece jenom ted’ pracujeme uz hodné¢ dobie,

rychle a bez chyb a nikdo nds za to nepochvali.
8.6 Byla bys rada, kdyby tady byla vétsi moznost ucastnit se riznych tréninkii?

Tréninky jsou super, ale bylo by potieba, aby se tykaly véci, které my uzijeme. Ja jsem
tady na par tréninkach byla, ale z n€kterych jsem méla dojem, Ze bych to i ja vedle 1épe.

Tteba job rotation by byla moZznd mnohem pfinosné€jsi nez tyhle dil¢i tréninky.

8.7 Myslis, ze az dokoncis letos Skolu, ze pak bude neco, po cem se ti ze studentskéeho

Zivota bude styskat?

To zélezi, jakou budu mit praci. I kdyZz mé ta Skola Casto uz otravuje a madm toho dost,
tak myslim, Ze se mi bude styskat po takovém tom pocitu ze zvladnutych zkousek. A
taky bych pak v praci byla rada, kdyby mé nékam posouvala a kdyby tam byli stejné

stafi lidé, se kterymi si budu mit co fict. Tak jako ted’ ve Skole.
8.8 Kde se vidis tak za dva az pét let? Chtéla bys ziistat tady?

Tieba si nedokdzu predstavit, ze uz bych nepracovala v openspacu. Je to mozna
zvlastni, ale mné to UpIn¢ vyhovuje. Takze co se prostiedi tyce, tak néco takového. Ale
chtéla bych zkusit néco normalniho, uz ne centrum sdilenych sluzeb, protoze i kdyz je
to blbost, tak na to zaméstnavatelé podle m¢ Casto pohliZeji shora... i kdyz toho tady
délame mozna vic, nez co se d€la nékde v kmenové firme. Taky bych chtéla pracovat
n¢kde, kde budu mit ptiméjsi kontakt s ostatnimi a kde budu moct vice komunikovat
s lidmi. Tak bych chtéla mit takovou praci, kde tfeba dostanu na starost néjaky ukol a
k jeho vyfeseni budu muset vice zapojovat hlavu, vic u toho pfemyslet. Mozna bych si
ted’ na zaCatek rada nasla néjaky trainee program pro absolventy v né¢jaké veétsi firme,
coz souvisi s tim, Ze bych chtéla uplatnit svoje znalosti ze Skoly. Tady ve firmé bych
mozna zustala, protoZe jsou tady dobré podminky, mas tu svym zpiisobem pohodicku a
domil odchézis s ¢istou hlavou, navic by se to dalo dobfte stihat s rodinou. Ale vadi mi
tu, Ze tu Casto chybi kontext a taky, ze lidi tady si ¢asto nevazi toho, co maji, ze jsou tu
dobré vztahy a po Case uZ to tu vyslovené berou jenom jako nutné zlo, jsou tu pak jak

stroje. Tak to mi vadi.

8.9 Dokdazala bys Fict, co by bylo potieba zmenit nebo zlepsit, aby pro tebe prace byla

vice motivujici?
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Kdyz je dost prace, tak je to ok, dokonce jsem zjitila, ze mi ani vlastné nevadi rutinni
prace, coz bych nikdy dfiv nefekla. Ocenila bych ale, kdybychom byly vic zapojované i
do préce holek na full time, mohlo by se ndm to hodit k vykonu nasi prace, abychom se
jich pofad nemusely na néco ptat. Taky mé zarazi, ze nevidim motivaci vedeni nas tu
udrzet i poté, co skon¢ime Skolu, pfitom jim by se to vyplatilo, firmu uz zndme, umime
se systémem, jsme vykonné. Mrzi mé, ze citim, ze lidi tady, nejenom my, jsme
nahraditelni, Ze firma obecné se nesnazi si tu lidi udrzet a bere to jako normalni véc, ze
lidi tu v priméru nevydrzi déle jak dva roky. Ja bych se teda na jejich misté vic snazila
si tu ty lidi udrzet, vic je rozvijet, nabizet jim moznosti ristu nebo prohlubovani

dovednosti.
8.10 4 vis ty sama, co té motivuje k podavani vykonit v praci?

Musim si sama fict, ze ted’ zaberu. Taky mé motivuje plat a taky kdyz vidim, Ze ostatni
makaji, ze se vSichni snazi, tak zaberu taky. A jak jsem fikala, libi se mi prostiedi, ve

kterém pracujeme, jinde to maji takové strohé, my to tu mame hezké.

Rozhovor €. 9 — LK, 25 let, 2 roky ve firmé
9.1 Tésis se do prace?

Jo, vétSinou jo.

9.2 A na co konkrétné?

Nejvic asi na lidi, na kolektiv. Pak taky na to, Zze budu muset zapojovat mozek zase
trochu jinym zplisobem, nez musim ve Skole. A obecné bych fekla, ze mé prace bavi,
kdyz vidim, ze jsem soucasti néjaké uznavané firmy s dobrym renomé, jak takova firma
funguje. A pokud bych méla fict n¢jaké konkrétni Cinnosti, tak mé bavi vyfizovani
emailil, tiketd, zvySovani penéz. Bud’ néco, kde mlzu piimo komunikovat se

zaméstnanci, nebo néco, kde musim pocitat a premyslet.
9.3 Co ti deéla v praci radost?

KdyzZ se podafi vyresit néjaky problém ke spokojenosti viech, kdyZ vidim, Ze mi prace
pekné jde od ruky, kdyz se nau¢ime néco nového nebo kdyz se tu sejdeme vSechny

studentky a je tu pak legrace.
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9.4 Myslis, ze te motivuje k vykonu i mzda a dalsi benefity, které firma poskytuje?

Mzda je pro mé¢ diilezitd, mozna i o néco dulezitéjsi nez kolektiv. Jednak jsem rada, ze
se nemusim pred svymi zndmymi stydét fict, kolik beru, pak taky samoziejmé chei mit
uréitou financni rezervu, abych nebyla odkdzand jenom na rodice. A asi mé svym
zpusobem i motivuje, kdybychom tu dostavali mén¢, tak by mé mozna nékdy napadlo,
ze se za tak malo neni potieba piedfit. Z dalSich benefitti oceniuju pfedevsim flexibilni
pracovni dobu a sick daye, protoze to se Casto hodi. A stravenky nebo fitko jsou taky

fajn, ale hlavné z toho dlivodu, Ze ¢loveék pak ma dojem, ze se o néj firma stara.
9.5 Jaky mas vztah se svou vedouci? Vyhovuje ti jeji vedeni?

Vztah mame dobry, ale nemiizu fict, ze by mi ptislo, ze bychom byly né€jak vedené. Spis
mame ted’ hodné ,,volnosti“, pracujeme samostatné, a ja musim fict, ze mi to tak
vyhovuje asi vic, nez kdyZ diiv bylo vSechno nalinkované. Vadi mi ale, Ze nam naSe
koordinatorka obCas zapomene piedat néjaké informace a kviilli tomu pak vznikaji
zmatky a chaos. Taky by se jednou za ¢as hodil né¢jaky meeting, kde bychom mohli
probrat, které véci nam tieba nevyhovuji nebo kde by byl ¢as pro néjakou zpétnou

vazbu k nam.
9.6 Byla bys rada, kdyby tady byla vétsi moznost ucastnit se ruznych tréninku?

Tak ona tady je docela moZnost Gi¢astnit se ob¢as néjakého tréninku, ale ¢asto se jedna o
veéci, které mi ptijdou tézko vyuzitelné, nebo to je takové skoleni, které by mi uz nic
nového nedalo. Ocenila bych vic Skoleni, ktera by mi dala mou praci do celkového

kontextu.

9.7 Myslis, Ze az dokoncis letos Skolu, Ze pak bude néco, po cem se ti ze studentskeho

Zivota bude styskat?

J& se bojim, Ze se budu straSné nudit. Ted’ si ve Skole odpocinu od prace a v praci od
Skoly, kdyz ptijdu z prace domd, tak vzdycky je néco, co bych se méla ucit, porad se
musim ucit nové véci, neustale jsem v kontaktu s lidmi, ktefi maji podobné zajmy jako
j& a az pak jednou budu chodit jen do préace, tak se bojim, Ze to pro m¢ bude hodné
stereotypni a budu mit dojem, Ze mi zakriiuje mozek. Ale samoziejmé zalezi, co budu

jednou d¢lat, v téhle praci by mi ale tohle trénovani mozku urcité schazelo.

9.8 Kde se vidis tak za dva az pét let? Chtéla bys ziistat tady?
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Tady urcité zistat nechci. Jsem tu dva roky a ptijde mi, Ze se tu ¢lovek uz potfadné nema
kam posunout, obecné tu neni moc promyslené, jak pracovniky rozvijet, aby nebyli jen
jako cvicené opice. Chtéla bych jednou pracovat nékde, kde pfijdu vic do kontaktu
S riznymi lidmi, kde budu muset vice zapojovat hlavu, fesit néjaké problémy. Ale
samoziejm¢é mohou byt tyhle plany ovlivnény i tim, s kym, kde a kdy zalozim rodinu,
¢loveék pak zije jen pro préci. Takze idedlni by byla jednou takova prace, kterd se bude
moct nechat délat tieba na néjaky Caste¢ny tivazek a zaroven bude zajimava a bude mé

rozvijet.

9.9 Dokdazala bys Fict, co by bylo potieba zménit nebo zlepsit, aby pro tebe prace byla

vice motivujici?

Libilo by se mi, kdybych vidéla vétsi zajem vedeni o nés, pracovniky. Tady se tak néjak
automaticky pocita s tim, ze lidi po né€kolika malo letech z firmy odejdou a to mi piijde
Skoda, mam pak n€kdy dojem, Ze diky tomu tady pak nikdo tu préaci nebere zas az tak
vazné. Taky bych omezila nesmysIné ¢innosti, kdy nikdo nevi, pro¢ danou véc délame a
k cemu je. A taky by to chtélo, aby se tu vice dodrzovaly zasady prace v openspacu.
Z vlastni zkuSenosti z jiné firmy vim, ze v open space kancelafi mize byt 1 klid pro
praci, tady to tak ale neni, vadi mi, ze musim poslouchat nekone¢né debaty o nécem, co

mé nezajima, hihnani z kuchyiky apod.

Rozhovor ¢. 10 — 1K, 25 let, 1,5 roku ve firmé
10.1 Tesis se do prace?

Tesim.

10.2 4 na co konkrétné se tésis?

Asi nejvic na kolektiv, t&8im se, ze pokecame, taky se mi libi to prosttedi tady, je to tu
takové pfijemné. Nejvic prace ale udélam, kdyZ tu uz nikdo moc neni a miZu se na
praci potfadné soustfedit, to meé to pak taky bavi. Mam rada, kdyZ jde prace od ruky,

kdyz muzu valit.

10.3 4 co té naopak nebavi?
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Nebavi mé, kdyz je tady pofadd néco nového a neni v tom jasno, pak to vSechno strasné

trva, je v tom bordel, nevime, co mame kdy délat, to m¢ otravuje a strasné zpomaluje.
10.4 Myslis, ze te motivuje k vykonu i mzda a dalsi benefity, které firma poskytuje?

Ur¢ité jo. Kdybych méla méné, tak bych byla o dost laxnéjsi, takhle by mi to bylo blbé
nic ned¢lat, kdyz dostadvam docela slusné¢ zaplaceno. Prachy jsou dulezity, pro mé asi
stejn¢ jako kolektiv, protoze musim vydé¢lavat a Setfit, abych potad nemusela brat
penize jen od rodi€i, chei jim takhle finanén€ pomoci a taky chcei Setfit do budoucna,
chceme si ted’ s pfitelem pronajmout trochu lepSi byt, nez bydlim ted’, takze penize
budu potiebovat. I kdybych dostala nabidku zajimavéjsi prace, ale nedostala bych hned

tolik penéz, tak bych to nevzala.
10.5 4 co ostatni benefity?

Pro mé¢ je hodn¢ dulezité, ze tady mame moznost toho fitka, tam chodim hodné&, kdyby
to tu nebylo, tak bych musela davat spoustu penéz za néjaké cviCeni. Stejné tak
stravenky a flexipassy jsou super, kdyby to zrusili, byla bych hodné nastvana. Sice
nevim, jestli mé to pifimo motivuje, ale je videt, Zze maji zajem nam trochu pftilepsit a
toho si cenim. A pruzna pracovni doba je Gplné nejlepsi, to kdyby tu nebylo, tak tu asi

nepracuju.
10.6 Jaky mas vztah se svou vedouci? Vyhovuje ti jeji vedeni?

Ja nevim. Vztah mame dobry, ale to vedeni neni moc vedeni. Myslim, Ze by bylo fajn,
kdybychom mély obCas meetingy, teda myslim samoziejmé ve chvili, kdy je o ¢em se
bavit, jinak by stacilo, aby alespon obcas pfisla a tfteba nas pochvalila. Pracujeme dobie
a stithame toho hodné, tak by bylo za co nas pochvalit. Takhle mam nékdy dojem, Ze
tady nikoho nezajimame. Jinak mi ale vyhovuje ta volnost, co mame, Ze si samy

muzeme urcit, co, jak a kdy budeme délat.
10.7 Byla bys rada, kdyby tady byla vétsi moznost ucastnit se ruznych tréninkii?

Ne, viibec. M¢ Skoleni straSn€ nebavi. J4 nesnaSim nové vymysly, 1 kdyZ je to tieba

jednoduchy, tak mé to strasné nebavi.

10.8 Myslis, ze az dokoncis letos Skolu, ze pak bude néco, po cem se ti ze studentského

Zivota bude styskat?
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Myslim, Zze ne. Mozna po urcité volnosti, ale jinak uz se t&€$im, az to dokon¢im.
10.9 Kde se vidis tak za dva az pét let? Chtéla bys ziistat tady?

Muj sen je mit se ségrou vlastni klidovou firmu, protoze pak budu panem svého ¢asu a
budu to moct délat odkudkoliv, klidn€ i od nas z Orlickych hor. Jinak si ale nedokazu
predstavit, ze budu nékde pracovat na full time, to budu mit radsi dvé rizné prace na
part time, abych nedélala porad jen to samé. Ale doufam, ze mi vyjde ta firma. Ted
bych ale jesté néjakou dobu klidné zistala tady a az budu mit jednou rodinu, tak chci
takovou praci, kterd nebude na jeji tkor, vzdycky bych totiz dala piednost roding, nejen

détem, ale 1 kdyby bylo potieba se postarat o rodice nebo tak néco.

10.10 Dokdazala bys Fict, co by bylo potreba zménit nebo zlepsit, aby pro tebe prace byla

vice motivujici?

Vadi mi, jak se tu toc¢i lidi jak na bézicim pdse, ti 1lidé jsou tu chvili, ani se nesnazi si
zapamatovat jména ostatnich, to je na hlavu. Taky bych byla rada, kdybych musela vic
vyuzivat svoje jazyky, sice bych nejdifiv asi nadavala a nechtélo by se mi, ale védéla
bych, Ze se tim rozvijim. Taky mi vadi, ze Casto nevim, co déldm a proc¢, k ¢emu to je.
Ale libi se mi, jak se tu zménili manazeti, Romanuv pfistup je super, to je pro mé¢ ted’
hodn¢ velké plus, je to manazer, ktery se zajima, vzdycky se me¢ pta, jak se mam, to mi

hned zvedne naladu, kdyz je manazer takhle ptatelsky a optimisticky.
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