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Ēvod 

Asi kaĥdĪ z n§s se jiĥ nōkdy zamyslel nad t²m, kam smōŠuje jeho pracovn² ĥivot. 

Jelikoĥ v pr§ci tr§v²me pomōrnō hodnō sv®ho ľasu ð nejľastōji osm hodin dennō 

pōt dn² v tĪdnu, je dobr® kari®rov® rozhodnut² velmi dŨleĥit® pro osobn² pohodu a 

pracovn² vĪkon. 

Jak uv§d² Armstrong (2011, str. 537), ăpl§nov§n² kari®ry formuje postup jedince v 

organizaci v s ouladu s posuzov§n²m potŠeb organizace na jedn® stranō a vĪkonu, 

potenci§lu a preferenc² jednotlivĪch pracovn²kŨ podniku na stranō druh®.ò 

JinĪmi slovy c²lem kari®rov®ho pl§nov§n² je sladit individu§ln² potŠeby, motivace a 

c²le zamōstnance s potŠebami a c²li organizace, ve kter® pracuje. Obecnō lze Š²ci, 

ĥe pokud jsou tyto dvō roviny v souladu, pak je kari®ra jedince na spr§vn® cestō ð 

c²t² se na sv®m m²stō dobŠe a z§roveř odv§d² kvalitn² pr§ci (Mallya, 2007) . 

Je zŠejm®, ĥe pŠedstavy o ide§ln² kari®rov® dr§ze se mezi lidmi velmi liģ². Pr§vō proto 

je vhodn® je vľas identifikovat a pŠedej²t tak chybnĪm rozhodnut²m, kter§ na 

stranō zamōstnance vedou k frustraci a na stranō zamōstnavatele ke ztr§t§m 

plynouc²m z fluktuace pracovn²kŨ a n§kladnĪch n§borŨ novĪch kandid§tŨ. 

VĪzkum provedenĪ spoleľnost² Career Builder uskuteľnōnĪ v roce 2013 uk§zal, ĥe 

v²ce neĥ 50% zamōstnavatelŨ v kaĥd® z 10 nejvōtģ²ch svōtovĪch ekonomik zaĥilo v 

uplynul®m roce negativn² dopady ģpatn®ho vĪbōru zamōstnancŨ. V n§m 

nejbliĥģ²m Nōmecku vyľ²slilo 29% zamōstnavatelŨ ztr§tu na jednoho nevhodnō 

vybran®ho kandid§ta na 50 000û.  

Je zde Šeľ pouze o pŠ²mĪch a snadno vyľ²slitelnĪch n§kladech spoľ²vaj²c²ch v 

potŠebō ľasu a penōz nutnĪch k ukonľen² pracovn²ho pomōru, n§boru novĪch 

kandid§tŨ, ģkolen² nov®ho kandid§ta a v podobō platu, kterĪ neefektivn² 

pracovn²k pob²ral. T²m se dost§v§me na minim§lnō des²tky tis²c korun za jeden 

ģpatnĪ n§bor a to i u niĥģ²ch pozic.  

NepŠ²m® n§klady mohou bĪt spojeny s chybami zamōstnance, kter® mus² nōkdo 

napravovat , ztr§tou dŨleĥitĪch z§kazn²kŨ, ztr§tou dŨvōryhodnosti firmy, zhorģen² 

firemn² kultury, fluktuac² ostatn²ch pracovn²kŨ atd. Tyto n§klady pak mohou j²t do 

statis²cŨ aĥ milionŨ (Nōmec, 2012). 

Jak se ale tōmto chyb§m vyhnout? Jednou z cest je v r§mci vĪbōrov®ho Š²zen² 

pouĥ²t nōkterĪ z invent§ŠŨ zjiģŦuj²c²ch motivaci a postoje k hodnot§m. Tyto 

charakteristiky  se mezi lidmi mohou pochopitelnō dosti liģit. Ot§zka pak zn²: Existuje 

zde tedy nōjak§ ucelen§ teorie, kter§ by vysvōtlovala rozd²ly v motivaľn² struktuŠe 

mezi rŨznĪmi lidmi? 

Jedn²m ze souľasnĪch popul§rn²ch trendŨ je snaha o popis obecnĪch rozd²lŨ mezi 

rŨznĪmi generacemi zamōstnancŨ, neboŦ organizac²m pom§h§ pochopit 
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motivace mladĪch lid² ð zvl§ģtō pak talentŨ, kteŠ² mohou do firem pŠin®st svōĥ² v²tr, 

a z§roveř mŨĥe napomoci pochopen² a Šeģen² generaľn²ch konfliktŨ na pracoviģti. 

Zat²mco v r§mci popul§rn² psychologie a HR se objevuje pravidelnō cel§ Šada 

ľl§nkŨ a knih na toto t®ma, empirick® dŨkazy pro tvrzen², ĥe rozd²ly v hodnot§ch, 

motivac²ch a c²lech rŨznĪch jedincŨ jsou podm²nōny generaľn²mi rozd²ly, jsou 

minim§ln² a ľasto protichŨdn® (Saba, 2013). 

Saba (2013, str. 5) ve sv®m shrnut² poznatkŨ z vĪzkumŨ generaľn²ch rozd²lŨ uv§d², 

ĥe tyto rozd²ly plynou z aktu§ln²ho st§dia kari®ry a nikoli z vōku ľi generaľn²ho 

rozd²lu. Doslova Š²k§, ĥe ăpotŠeby zamōstnance jsou odliģn® na zaľ§tku kari®ry, na 

vrcholu kari®ry a na konci kari®ry. Tyto studie zdŨrazřuj² nutnost zamōŠen² na 

kari®rov® potŠeby pracovn²ka, kter® neplynou z vōku, ale ze st§dia kari®rn²ho cyklu, 

ve kter®m se nach§z² ð a z implementace vhodn® manaĥersk® praxe, kter§ bude 

tyto potŠeby reflektovat.ò 

To potvrzuje ve sv®m sloupku i pŠedseda Legend Group of Beijing Liu Chuanzhi 

(2003), jenĥ popisuje, jak nastavil syst®m pob²dek ve firmō na z§kladō um²stōn² 

zamōstnancŨ v korpor§tn²m ĥebŠ²ľku. VĪkonnĪm manaĥerŨm, kteŠ² jsou motivov§ni 

pŠedevģ²m pocitem vlastnictv² spoleľnosti, dal ľ§st akci² firmy a umoĥnil jim d§vat 

rozhovory do m®di², ľ²mĥ uspokojil jejich touhu po uzn§n². StŠedn² management se 

dle nōj chce st§t co nejdŠ²ve vyģģ²m managementem, takĥe d§v§ pŠednost 

vĪzv§m, na nichĥ mŨĥe prok§zat svŨj talent.  Nastavil tak vysok® standardy vĪkonu, 

nechal  stŠedn² management spolurozhodovat o strategickĪch procesech a vlastn² 

pr§ci a za jejich vĪkon je ģtōdŠe odmōřoval. LiniovĪ zamōstnanci zase potŠebuj² 

pocit stability, kterou podm²nil jejich zodpovōdnost² a svōdomitost².  

Porozumōt vlastn²m potŠeb§m a motivac²m je z§kladem pro to, aby ľlovōk pro 

sebe nalezl uspokojivou kari®rn² dr§hu. Zn§t preference uchazeľe o pozici nebo 

st§vaj²c²ho zamōstnance je velmi podstatn® i pro zamōstnavatele. Pokud uchazeľi 

o m²sto dan§ pozice ăsedneò, tak bude s vōtģ² pravdōpodobnost² v pr§ci 

spokojenōjģ² (Carter, 1944), vĪkonnōjģ² (Gellatly, Paunonen, Meyer, Jackson, & 

Goffin, 1991) a v²ce angaĥovanĪ (Haydon, 2013). DobrĪ vĪbōr kari®rov® dr§hy 

tak® vĪraznō omezuje fluktuaci na dan® pozici (Gambill, 1979; Kleiman, 1985). 

Jelikoĥ dle Milkoviche (1993) 99% organizac² hled§ kandid§ty na rŨzn® pozice 

nejprve v Šad§ch svĪch st§vaj²c²ch zamōstnancŨ, je znalost kari®rov® dr§hy 

podstatn§ i pro rozvoj zamōstnance a to nejen pŠi jeho povyģov§n² nebo zmōnō 

pracovn² pozice, nĪbrĥ i z hlediska dlouhodob®ho rozvoje zamōstnance a jeho 

udrĥen² v organizaci. Pokud chceme kvalitn² intern² kandid§ty na potenci§ln² 

pozice, je tŠeba se st§vaj²c²mi zamōstnanci adekv§tnō pracovat. PŠedevģ²m 

mus²me rozpoznat jejich potenci§l, kterĪ je do znaľn® m²ry d§n t²m, jakou 

kari®rovou dr§hu si jedinec zvolil a co ho v n² motivuje. 

Firmy vōtģinou nerady funguj² jako inkub§tory, ve kterĪch se zrod² talent a n§slednō 
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uteľe ke konkurenci. TakovĪ vĪvoj bĪv§ mimo jin® i dŨsledkem nerozpozn§n² a 

nerespektov§n² kari®rovĪch potŠeb zamōstnance, kterĪ n§slednō vcelku 

pochopitelnō jde za lepģ² nab²dkou ð nōkam, kde bude moci dōlat to, co ho bav² 

a naplřuje, po ľem touĥ². 

Kari®rov® pl§nov§n² mŨĥe bĪt uĥiteľn® i pro zvĪģen² efektivity zamōstnancŨ, kteŠ² 

pod§vaj² v r§mci organizace slabģ² vĪkon, jsou nespokojen² a evidentnō m§lo 

motivovan². S takovĪmi zamōstnanci se setk§v§me prakticky ve vģech 

organizac²ch. PŠ²ľina tohoto stavu mŨĥe plynout mimo jin® i z toho, ĥe danĪ 

zamōstnanec nen² spr§vnō motivovanĪ na sv® st§vaj²c² pozici a na jin® by mohl 

pod§vat prŨmōrnĪ ľi nadstandardn² vĪkon. 

Kaye  (2003) shrnul nōkolik z§kladn²ch dŨvodŨ, proľ lid® zŨst§vaj² v zamōstn§n² a 

jsou motivov§ni k pr§ci: 

V kari®rovĪ rŨst, 

V nov® znalosti, 

V osobn² rozvoj, 

V obsah pr§ce, 

V dobrĪ pracovn² kolektiv, 

V pocit soun§leĥitosti k tĪmu, 

V dobrĪ vedouc², 

V uzn§n², 

V autonomie a samostatnost,  

V flexibilita v  pracovn² dobō, 

V plat a jin® vĪhody, 

V inspirativn² veden², 

V hrdost na misi a kvalitu vĪrobku 

ľi sluĥby, 

V dobr® pracovn² prostŠed², 

V lokalita pracoviģtō, 

V pracovn² jistota, 

V pŠ§telskĪ zamōstnavatel, 

V ģpiľkov§ technologie. 

Nōkolikr§t byl v tomto seznamu zm²nōn i nadŠ²zenĪ, jehoĥ ¼kolem je mimo jin® 

podŠ²zen® motivovat. Vliv nadŠ²zen®ho se zŠetelnō odr§ĥ² na rŨznĪch potŠeb§ch 

jeho podŠ²zenĪch. To potvrzuje i Mallya (2007, str. 169)  t²m, ĥe ăze vģech ľinnost² 

veden² organizace je motivov§n² lid² nejsloĥitōjģ². Je to d§no t²m, ĥe jeden 

motivaľn² prvek nemotivuje lidi neust§le.ò  

Tento poznatek je platnĪ i v pŠ²padō Kari®rov®ho kompasu. Zmōna veden² je ľasto 

prov§z§na se zmōnou potŠeb a motivac e zamōstnancŨ. Tato zmōna mŨĥe zcela 

zmōnit atmosf®ru firmy, zpŨsob pr§ce, komunikaľn² styl a mnoh® dalģ² faktory, 

kter® ovlivřuj² i saturaci potŠeb zamōstnancŨ. Potlaľen® potŠeby maj² tendenci s²lit, 

coĥ se projevuje ve vĪstupech z diagnostiky motivace .  
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Kari®ra 

Ale co vlastnō je kari®ra? Dle Milkoviche, (1993, str. 432) je kari®ra ărozvojov§ 

posloupnost z²sk§v§n² pracovn²ch zkuģenost² bōhem urľit®ho obdob².ò Jde tedy o 

rozvoj jedince v pracovn²m prostŠed² v rŨznĪch smōrech. Pr§vō ono souslov² ăv 

rŨznĪch smōrechò je zde kl²ľov®. Kari®ra totiĥ nen² jen vzestup nahoru po ĥebŠ²ľku. 

Kari®ra mŨĥe j²t i ve smōru ke vōtģ² specializaci a odbornosti nebo k projektov®mu 

Š²zen². 

V ľesk®m prostŠed² je bohuĥel st§le hluboce zakoŠenōn§ pŠedstava o tom, ĥe 

jedin§ kari®ra je ta, kter§ jde vzhŨru. Vzhledem k hierarchick®mu rozloĥen² vōtģiny 

organizac², kter® pŠi grafick®m zn§zornōn² pŠipom²n§ pyramidu, je ale nemoĥn®, 

aby se kaĥdĪ ľasem dostal na vyģģ² post. A to jednoduģe proto, ĥe je uĥ obsazenĪ 

a nen² tŠeba m²t v²ce Š²d²c²ch pracovn²kŨ. Naopak jsou zapotŠeb² specialist® a 

projektov² manaĥeŠi, kteŠ² se d²ky tomu mohou dostat na srovnatelnou ľi dokonce 

vyģģ² platovou ¼roveř neĥ management. 
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Kari®ra nen² samozŠejmō jen vĪsledkem vōdomĪch a ¼ľelnĪch rozhodnut² jedince. 

Mnohdy do hry vstoup² i nevyhnutelnost v podobō finanľn² t²snō nebo 

neoľek§van§ pŠ²leĥitost. Kari®ra je tak bōhem ĥivota jedince tvoŠena s®ri² rŨznĪch 

zmōn, stagnac², kles§n², stoup§n², zmōn pozic a leckdy i pŠijde i naprost§ zmōna 

oboru a z§jmu. 

Pl§nov§n² kari®ry a mapov§n² vlastn²ch potŠeb, motivŨ a z§jmŨ je vhodn® 

prov§dōt nejen v  ranĪch f§z²ch kari®ry, ale je uĥiteľn® se nad n²m zamyslet i v 

pozdōjģ²ch f§z²ch ĥivota. O tom svōdľ² i ľl§nek Herminie Ibarry publikovanĪ v 

Harvard Business Review (2002), pop isuj²c² rŨzn® obt²ĥe, se kterĪmi se potĪkaj² lid®, 

kter® jejich st§vaj²c² pr§ce jiĥ nenaplřovala. P²ģe, ĥe vōtģina se ke zmōnō kari®ry 

nikdy neodhodl§ a zŨst§v§ tak na pozic²ch, kde jsou nespokojen². To ģkod² jim i 

organizac²m, ve kterĪch pracuj². Je zde tedy na m²stō vyuĥ²t sluĥeb kari®rov®ho 

konzultanta, kterĪ mŨĥe pomoci jedince nasmōrovat spr§vnĪm smōrem. 

PŠi volbō vhodn® kari®ry je bezesporu nutn® uvaĥovat o motivaci k pr§ci, 

hodnot§ch a z§jmech. Budeme zde pŠedpokl§dat, ĥe motivace plyne pr§vō 

z hodno t jakoĥto abstraktn²ch motivŨ a z§jmŨ reprezentuj²c²ch konkr®tn² d²lľ² 

ľinnosti. Je samozŠejmō dobr® vōdōt, co n§s vlastnō motivuje a kde budeme 

spokojeni. To je, jak jiĥ bylo Šeľeno, z§kladn² ot§zka nejen pro zamōstnance, ale i 

samotn®ho zamōstnavatele. 

Typy motivace  

Motivace urľuje chov§n² jedince. Jednotliv® motivy pak pŠedstavuj² vnitŠn² ľi vnōjģ² 

pohnutky vedouc² k c²li. Pohnutka zpravidla ovlivřuje chov§n² tak dlouho, dokud 

nen² dosaĥeno tohoto c²le. To se odr§ĥ² i v Kari®rov®m kompasu, kde neuspokojen® 

potŠeby zamōstnance maj² tendence narŨstat. 

Motivace se dōl² na 

1. vnōjģ² a  

2. vnitŠn². 

Vnōjģ² motivace je ot§zkou tzv. incentiv, neboli pob²dek, motiv§torŨ. V pracovn²m 

prostŠed² jde typicky o vĪģi mzdy a zamōstnaneck® benefity. Kromō tōchto faktorŨ 

vstupuj² do hry i podpora ze strany kolegŨ a nadŠ²zenĪch, typ pracovn² smlouvy, 

pracovn² prostŠed² a podm²nky pr§ce (Dōdina & Cejthamr, 2005). Kromō toho je 

vnōjģ² motivace tvoŠena tak® tresty ð kritikou, disciplin§rn²mi Š²zen²mi, odepŠen²m 

platu atp.  (Armstrong, 2002)  

Velmi jednoduchou , levnou  a pŠitom ¼ľinnou technikou motivace zamōstnancŨ je 

jejich upŠ²mn§ pochvala. Z pochvaly se sice zamōstnanec nenaj², nicm®nō 

vĪzkumy prok§zaly, ĥe samotn® finanľn² ohodnocen² m§ jen 20% dopad na 

spokojenost zamōstnancŨ (Sadri & Bowen, 2011) . Zbytek spokojenosti mus² tedy 
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pramenit z  jinĪch zdrojŨ.  

Tōch zbylĪch 80% pracovn² spokojenosti a do znaľn® m²ry i vĪkonu se skrĪv§ ve 

vnitŠn² motivaci zamōstnance, kter§ je podm²nōn§ ľistō psychickĪmi procesy. 

Pr§vō pochvalou tuto vnitŠn² motivaci posilujeme. TvoŠ² tak jeden z  mostŨ mezi 

motivac² vnōjģ² a vnitŠn². Kromō toho je vnitŠn² motivace tvoŠena subjektivnō 

vn²manou dŨleĥitost² a uĥiteľnost² pr§ce, pocitem zodpovōdnosti za jej² vĪsledek, 

autonomi², pŠ²leĥitost² odbornō rŨst, obsahem a podnōtnost² pr§ce a pŠ²leĥitostmi 

k dalģ²mu kari®rn²mu postupu (Armstrong, 2002) .  

Z hlediska organizace lze tento typ motivace pos²lit t²m, ĥe pŠevedeme na 

zamōstnance zodpovōdnost za vĪsledek spolu s alespoř ľ§steľnĪmi 

rozhodovac²mi pravomocemi. V angliľtinō se pro tento jev vĥil vĪraz 

ăempowerment ò, neboli ăzplnomocnōn²ò zamōstnancŨ. T²m dos§hneme vyģģ²ho 

engagementu (Simbula, Guglielmi, & Schaufeli, 2011), lepģ²ho postoje k pr§ci a 

menģ² fluktuace pracovn² s²ly (Bhatnagar, 2012; McNatt & Judge, 2008).  
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Vybran® teorie motivace  

Stejnō jako je tomu u jinĪch konstruktŨ, tak i v pŠ²padō motivace pŠiģli 

psychologov® a dalģ² odborn²ci s celou Šadou rŨznĪch teori², co vlastnō je 

motivace a pŠedevģ²m ľ²m je podm²nōna a jak mŨĥe bĪt zvĪģena. V tomto 

kr§tk®m textu si pŠedstav²me hlavn² z nich, kter® maj² vliv na pracovn² vĪkonnost, 

spokojenost zamōstnancŨ a engagement. 

Behaviorismus a scientific management  

S dnes jiĥ klasickou teori² motivace pŠiģli behavior§ln² psychologov® (z anglick®ho 

behavior  ð chov§n²). Ti tvrdili, ĥe lidsk® chov§n² lze zkoumat zcela objektivnō a ĥe 

toto chov§n² nen² podm²nōno ĥ§dnĪmi komplexn²mi vnitŠn²mi procesy ð jinĪmi slovy 

nebrali v  potaz vliv vnitŠn² motivace a tvrdili, ĥe jak®koli ¼ľeln® chov§n² jedince je 

dŨsledkem podmiřov§n². 

Podmiřov§n² je jednoduchĪ zpŨsob uľen² formou odmōn a trestŨ. V pŠ²padō 

vyuĥit² tōchto z§kladn²ch metod u lid² se jedn§ o velmi instrument§ln² pŠ²stup k 

motivaci, kdy hlavn²mi n§stroji jsou v pracovn²m procesu odmōny a tresty. Jako 

d²lľ² sloĥka motivace je vyuĥ²v§n velmi ľasto. Nejjednoduģģ²m pŠ²kladem jsou 

finanľn² odmōny ľi rŨzn® firemn² benefity, popŠ. naopak pon²ĥen² platu, k§rn® 

Š²zen² apod. Na nōkterĪch pozic²ch se pak mŨĥe jednat dokonce o sloĥku hlavn², 

nikoli vģak jedinou. Jde pŠedevģ²m o pozice s n²zkou kvalifikac² a vysokou fluktuac² 

pracovn² s²ly. 

Podobn§ teorie vzeģla z pera F. W. Taylora v podobō dnes jiĥ historick® publikace 

Scientific management (1911), jej²ĥ autor obhajuje pŠ²m® propojen² odmōn a trestŨ 

s vĪkonem. Stejnō jako v behaviorismu zde plat² pravidlo pŠ²ľiny a n§sledku. Lid® 

dle Taylora pracuj² pouze pro pen²ze. Tento pŠ²stup je dodnes ģiroce pouĥ²vanĪ a 

v nōkterĪch pŠ²padech mŨĥe bĪt i ¼spōģnĪ. Je ale zaloĥen vĪhradnō na pŨsoben² 

vnōjģ²ch motiv§torŨ a nerespektuje celou Šadu dalģ²ch lidskĪch potŠeb. Dalģ² 

slabinou je fakt, ĥe form§ln² Š²zen² mŨĥe bĪt silnō naruģeno neform§ln²mi vztahy mezi 

pracovn²ky (Armstrong, 2002) . 

Teorie potŠeb 

Dalģ²m vlivnĪm modelem, jehoĥ zast§ncem byl v jist® formō i nejslavnōjģ² psycholog 

vģech dob Sigmund Freud, je teorie potŠeb. Ta ľerp§ z pŠesvōdľen², ĥe hlavn² 

hnac² silou individua je snaha naplnit sv® potŠeby. K tomu je tŠeba m²t jasno, ľ²m 

svou potŠebu uspokoj²me a jakĪmi prostŠedky k tomuto uspokojen² nejsn§ze 

dojdeme.  

Tato teorie oproti behavi orismu akcentuje sp²ģe vnitŠn² potŠeby. Ty maj² rŨznou 

intenzitu a jedinec je v kaĥd®m okamĥiku puzen trochu jinĪm smōrem a sleduje jin® 

c²le. Formu sledov§n² c²le n§slednō ovlivřuje vĪchova a kultura. C²lŨ, kter® uspokoj² 
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potŠebu, tak® mŨĥe bĪt v²ce, nebo jeden c²l mŨĥe uspokojit v²ce potŠeb. 
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V person§ln² psychologii je jednou z nejľastōji citovanĪch teori² potŠeb Maslowova 

hierarchie (Maslow, 1943; 1954). Abraham Maslow byl vŨdľ² osobnost² 

humanistick® psychologie. Jeho teorie se postupnō stala jednou z nejvlivnōjģ²ch 

teori² motivace v psychologii vŨbec. Jej²m z§kladem je hierarchick® uspoŠ§d§n² 

potŠeb od nejniĥģ²ch (biologickĪch) pŠes vyģģ² potŠeby (soci§ln²) aĥ po nejvyģģ² 

potŠebu seberealizace a sebeaktualizace. 

Tato teorie stoj² na tŠech z§kladn²ch pŠedpokladech: 

1. Neuspokojen® potŠeby motivuj² chov§n², zat²mco uspokojen§ potŠeba jiĥ 

motivaci neovlivřuje. 

2. Lidsk® potŠeby postupuj² od nejjednoduģģ²ch a nejz§kladnōjģ²ch (biologick® 

potŠeby) smōrem k vrcholu pyramidy ð seberealizaci a sebeaktualizaci.  

3. Lid® mus² alespoř ľ§steľnō uspokojit sv® niĥģ² potŠeby pŠedt²m, neĥ budou 

motivov§ni potŠebami vyģģ²mi (Berl, Williamson, & Powell, 1984) . 

 

 

Maslowova teorie byla kritizov§na pro svou rigiditu nezohledřuj²c² fakt, ĥe rŨzn² lid® 

mohou m²t rŨzn® priority. Kromō toho nebyla nikdy spolehlivō empiricky prok§z§na. 

Nicm®nō pro svou intuitivn² srozumitelnost a pŠehlednost m§ st§le znaľnĪ vliv 
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(Armstrong, 2011) . 

Teorie zamōŠen® na proces 

Teorie zamōŠen® na proces bĪvaj² tak® nazĪv§ny teoriemi kognitivn²mi 

(pozn§vac²mi). Armstrong (2002 ) uv§d², ĥe tyto teorie mohou bĪt pro manaĥery 

uĥiteľnōjģ² neĥ vĪģe uveden® teorie, neboŦ poskytuj² praktiľtōjģ² vod²tko pro 

motivov§n² lid². 

Teori² zamōŠenĪch na proces je cel§ Šada. Uv§d²me ty, jeĥ jsou relevantn² 

vzhledem k pŠedkl§dan®mu invent§Ši: 

1. expektaľn² teorie, 

2. teorie c²le, 

3. motivaľn² potenci§l. 

Expektaľn² teorie 

Nejzn§mōjģ²m z§stupcem expektaľn² teorie je Vroom (1964, citov§n v Dōdina & 

Cejthamr, 2005 ), kterĪ tvrd², ĥe motivace je d§na tŠemi promōnnĪmi: 

1. valenc² (hodnotou) , 

2. prostŠedky a 

3. oľek§v§n²m. 

Valence  (ľi hodnota) je atraktivita ľi preference urľit®ho vĪstupu pro jedince. Jde 

o hodnotu, kterou jedinec c²li pŠisuzuje. S pomoc² prostŠedkŨ se n§slednō snaĥ² 

dos§hnout tōchto c²lŨ, pŠiľemĥ poľ²t§ s urľitou pravdōpodobnost², ĥe se mu  to 

podaŠ². Oľek§v§n² mŨĥe bĪt zaloĥeno na dosavadn²ch zkuģenostech (Armstrong, 

2011). 

Jak p²ģe Armstrong (2011, str. 164): ămotivace je moĥn§ pouze tehdy, kdyĥ mezi 

vĪkonem a vĪsledkem existuje jasnō vn²manĪ a pouĥitelnĪ vztah, a je-li vĪsledek 

povaĥov§n za n§stroj uspokojen² potŠeb.ò 

Expektaľn² teorie vysvōtluje, proľ je efekt odmōn a benefitŨ nej¼ľinnōjģ², kdyĥ je 

nav§z§n na konkr®tn² vĪkon. 

Teorie c²le 

Latham a Locke (1990, 2006) se domn²vaj² (a maj² to dle svĪch slov potvrzen® v²ce 

neĥ 400 vĪzkumy), ĥe urľuj²c² sloĥkou motivace je samotnĪ c²l a pŠedevģ²m pak jeho 

obt²ĥnost. Obt²ĥn® a jasnō formulovan®, ale z§roveř dosaĥiteln® c²le motivuj² v²ce 

neĥ c²le jednoduch® a v§gnō definovan®. DŨleĥitĪ je zde pocit ¼spōchu, kterĪ je 

daleko vyģģ² pŠi dosaĥen² obt²ĥn®ho c²le neĥ pŠi dosaĥen² c²le trivi§ln²ho. D§le 

poznamen§vaj², ĥe ăhlavn²mi medi§tory jsou zde zpōtn§ vazba, kter§ mus² 

prob²hat kontinu§lnō bōhem cel®ho procesu dosahov§n² c²le, oddanost c²li, kter§ 
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je zes²lena vn²manou osobn² ¼ľinnost², a tak® vn²m§n² dŨleĥitosti c²le.ò (Locke & 

Latham, 2006, str. 265) . 

Herzbergova  dvoufaktorov§ teorie pracovn² motivace  

Podobnō bychom mohli uv®st i mezi manaĥery a personalisty zn§mou Herzbergovu 

dvoufaktorovou teorii, kter§ spoľ²v§ na vĪzkumu faktorŨ ovlivřuj²c²ch spokojenost 

ľi nespokojenost zamōstnancŨ. ăJe zaloĥena na pŠedpokladu, ĥe ľlovōku jsou 

vlastn² dvō skupiny protikladnĪch potŠeb: vyhnout se bolesti a v jist®m smyslu 

protikladn§ potŠeba psychick®ho rŨstu.ò (Pauknerov a , Hubinkov§, Francov§, & 

Lorenco v§, 2006, str. 176)  

Na z§kladō t®to dichotomie Herzberg rozdōlil pracovn² podm²nky na:  

1. hygienick® faktory a  

2. motivaľn² faktory.  

Toto rozdōlen² je dosti podobn® dōlen² motivace na vnōjģ² (hygienick® f.) a vnitŠn² 

(motivaľn² f.).  

Hygienick® faktory jsou takov®, kter® mohou v pŠ²padō nenaplnōn² vyvolat 

nespokojenost. Jejich naplnōn² ale nevede ke spokojenosti ð vedou ke stavu, kterĪ 

Pauknerov a , Hubinkov§, Francov§, & Lorencov§ (2006) nazĪvaj² ne-

nespokojenost². Zjednoduģenō Šeľeno jde o stav, kdy zamōstnanci pracuj², 

nestōĥuj² si, ale nejsou nijak zvl§ģŦ zap§len² pro ľinnost. Mezi hygienick® faktory 

patŠ² napŠ.: 

1. mezilidsk® vztahy, 

2. odbornost nadŠ²zen®ho, 

3. person§ln² politika a person§ln² Š²zen², 

4. jistota pr§ce, 

5. mzda,  

6. pracovn² podm²nky. 

Ne-nespokojenost je nutnĪm z§kladem pro to, aby zamōstnanci neopouģtōli 

organizaci. Aby byli nav²c motivovan², je tŠeba vōnovat pozornost i motivaľn²m 

faktorŨm. Teprve pŠi jejich naplnōn² vznik§ v pracovn²c²ch touha dōlat svou pr§ci 

kvalitnō a rychle. Mezi motivaľn² faktory patŠ² napŠ.: 

1. dosahovanĪ vĪkon, 

2. uzn§n² poskytovan® veden²m, 

3. odpovōdnost za pr§ci, 

4. zaj²mav§ n§plř pr§ce a 

5. moĥnost kari®rn²ho postupu. 

Herzbergova teorie je napad§na z metodologick®ho hlediska, protoĥe jej² z§vōry 

nejsou podloĥeny empirickĪmi vĪzkumy. Vzorky, kter® byly pouĥity pŠi tvorbō t®to 
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teorie, byly pŠ²liģ mal® a specifick® a neexistuj² dŨkazy o tom, ĥe motivaľn² faktory 

opravdu zlepģuj² produktivitu. Pro svou jednoduchost a soulad s ostatn²mi teoriemi 

motivace je ale st§le popul§rn² a hojnō citovan§ (Armstrong, 2011) . 
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Motivaľn² potenci§l 

Hackman & Oldham ( 1975) pŠiģli s teori² tzv. sk·ru motivaľn²ho potenci§lu (MPS), 

kterĪ je vĪslednic² tŠ² z§kladn²ch pracovn²ch faktorŨ: 

ὓὖὛ
ὠώόĿὭὸþ ίὧὬέὴὲέίὸþ ὖέὺὥὬὥ ĭὯέὰό ὈĳὰὩĿὭὸέίὸ ĭὯέὰό

σ
 ὼ ὃόὸέὲέάὭὩ ὼ ὤὴñὸὲÜ ὺὥᾀὦὥ 

Z modelu vyplĪv§, ĥe pozitivn² osobn² i pracovn² vĪsledky (vysok§ vnitŠn² motivace, 

vysok§ spokojenost s prac² a vysok§ kvalita odveden® pr§ce) z§vis² na tōchto 

tŠech faktorech, pŠiľemĥ jejich dopad se n§sob². N²zk§ zpōtn§ vazba tak napŠ. 

mŨĥe silnō ovlivnit celkovĪ vĪsledek pr§ce, spokojenost a motivaci. To sam® plat² i 

pro dalģ² charakteristiky. 

Pro zamōstnance je tedy podstatn®, aby svou pr§ci povaĥoval za smysluplnou, 

mōl moĥnost vyuĥ²t ģirok® spektrum svĪch schopnost², mōl pocit zodpovōdnosti za 

vĪsledek a tak® ho  mōl moĥnost vidōt a zaĥ²t si ¼spōch. 

Jak shrnuje Orpen (1984), v n²man§ dŨleĥitost rŨznĪch aspektŨ pr§ce zachycenĪch 

v tōchto ģk§l§ch se s kari®rn²m vĪvojem mōn². Nov§ľky nejv²ce zaj²m§ jejich 

identita v  r§mci organizace, dŨleĥitost pr§ce a zpōtn§ vazba. Po uspokojen² 

tōchto potŠeb se mohou plnō vōnovat svōŠenĪm ¼kolŨm. Platnost t®to teorie se 

projevuje i v  r§mci Kari®rov®ho kompasu v jiĥ zm²nōnĪch promōn§ch motivaľn²ch 

faktorŨ v z§vislosti na typu veden² a st§diu kari®ry. 

Hodnoty  

ăHodnoty jsou skuteľnosti, zpŨsoby jedn§n², c²lov® stavy, jeĥ lid® povaĥuj² za 

dŨleĥit®,ò (Dōdina & Cejtha mr, 2005). HodnotovĪ ĥebŠ²ľek z§vaĥnō ovlivřuje ĥivotn² 

rozhodnut² jedince (Pauknerov a , Hubinkov§, Francov§, & Lorencov§, 2006). 

HodnotovĪ syst®m jedince je silnō ovlivnōn nejen jeho motivacemi, ale i jeho 

pŠ²sluģnost² k rŨznĪm sociodemografickĪm skupin§m (dle vōku, vzdōl§n², profese, 

postaven², politick® pŠ²sluģnosti, n§rodnosti atd.). N²zce kvalifikovanĪ dōln²k 

historicky chtōl a asi vĥdy bude cht²t pŠedevģ²m jistotou zamōstn§n² a vĪdōlku, 

zat²mco vzdōlan² a vysoko kvalifikovan² lid® v²ce ocen² volnou soutōĥ a 

konkurenľn² prostŠed². 

Dōdina & Cejthamr (2005, str. 134) dōl² hodnoty do n§sleduj²c²ch z§kladn²ch skupin: 

1. teoretick® hodnoty (pravda, vōdomosti), 

2. ekonomick® hodnoty (vĪroba statkŨ a pen²ze), 

3. estetick® hodnoty (harmonie, forma), 

4. soci§ln² hodnoty (pŠ§telstv², kolegialita, pomoc), 

5. politick® hodnoty (moc, vliv, uzn§n²), 

6. n§boĥensk® hodnoty (mor§ln² principy). 

Toto dōlen² hodnot v mnoha aspektech odr§ĥ² Maslowovu pyramidu potŠeb 
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pŠedstavenou na str. 13 a tvoŠ² jeden ze z§kladŨ Kari®rov®ho  kompasu.  

Specifika online testov§n² 

Vōtģina metod online psychodiagnostiky byla jeģtō ve velmi ned§vn® minulosti 

prakticky jen elektronickou verz² pŨvodnō tuĥkañpap²r dotazn²kŨ (Bartram, 2000). 

Online psychologick® testov§n² je velmi mladou oblast² psychologie a rychle se 

vyv²j². Poľ§tky tohoto nov®ho oboru se datuj² pŠibliĥnō do 90. let minul®ho stolet², 

kdy internet dos§hl dostateľn® rozģ²Šenosti a rychlosti, aby spoleľnostem umoĥnil 

podobn® n§stroje efektivnō vyuĥ²vat.  

Bartram (2004) rozģ²Šen² online testov§n² povaĥuje za jednu z nejvōtģ²ch zmōn v 

oblasti vĪbōru zamōstnancŨ bōhem posledn²ch nōkolika let, kter§ rapidnō 

vytlaľuje klasickou formu tuĥkañpap²r. 

Po boomu na pŠelomu stolet², kterĪ byl ale z§roveř prov§zen Šadou pochybnost² 

nad validitou takovĪchto n§strojŨ, pŠiģla studen§ sprcha v podobō finanľn² krize. 

KvŨli n² si zaľaly firmy vyb²rat rŨzn® metody s podstatnō vōtģ² opatrnost². To vedlo k 

proľiģtōn² trhu s tōmito metodami. To ale nutnō neznamen§, ĥe pŠeĥily jen firmy 

odv§dōj²c² kvalitn² pr§ci. Kromō niĥģ² ceny m®nō kvalitn²ch sluĥeb zde hr§ly roli i 

Evropsk® fondy, kter® mōly negativn² vliv na konkurenci. 

VĪhody online psychodiagnostiky 

VĪhody online testov§n² osobnosti lze shrnout do n§sleduj²c²ch bodŨ: 

1. Testov§n² online je obecnō mnohem levnōjģ² neĥ klasick® testov§n² tuĥkañ

pap²r, uchazeľ testy vyplřuje s§m, spoleľnost tedy nemus² platit specialistu, 

kterĪ bude uchazeľi testy administrovat. Dalģ²mi n§klady, kter® zde 

odpadaj², je ľas administr§tora, kterĪ pak mus² vĪsledky uchazeľe 

vyhodnotit. VĪsledky jsou u online testov§n² vypoľ²t§ny t®mōŠ okamĥitō 

pomoc² poľ²taľe (odpad§ zde i lidskĪ faktor chyby). Licence na online testy 

bĪvaj² tak® levnōjģ² neĥ na testy tuĥka-pap²r. 

2. Online testy lze administrovat kdekoli a kdykoli bez nutnosti m²t v poľ²taľi 

jakĪkoliv program vyjma webov®ho prohl²ĥeľe. TestovanĪ si mŨĥe test vyplnit 

kdykoliv se mu to hod² bez nutnosti fyzicky dorazit do spoleľnosti. Toto 

pom§h§ pŠil§kat kvalitnōjģ² uchazeľe, jejichĥ ľas je drahĪ a jak§koliv ¼spora 

ľasu je tedy pro nō velkou vĪhodou. 

3. Online testov§n² a vyhodnocen² pomoc² poľ²taľe umoĥřuje do testŨ 

zakomponovat mnohem sloĥitōjģ² lĥisk·ry a oproti verzi tuĥka-pap²r tak® 

pŠidat algoritmy pro detekci snahy o z§mōrn® zkreslen² vĪsledkŨ. 

4. D²ky online testov§n² lze uchazeľe porovn§vat se st§le aktu§ln²mi normami 

a m²t tedy tak pŠesnĪ obraz o vztahu vĪsledkŨ uchazeľe a zbytku pracuj²c² 

populace v ĽR. Oproti tomu v klasick®m testov§n² tuĥkañpap²r si bōĥnō 
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administr§tor testu koup² drahĪ tiģtōnĪ manu§l s normami aktu§ln²mi v 

urľit®m roce a pak tento manu§l s postupnō zastar§vaj²c²mi normami 

pouĥ²v§ celou svou profesn² kari®ru.  
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5. Online testov§n² je pŠ²stupn® ģirok®mu poľtu specialistŨ v n§boru, zat²mco u 

verz² tuĥkañpap²r mŨĥe test administrovat jen vystudovanĪ psycholog, 

vōtģinou jeģtō po n§kladn®m ģkolen². Spoleľnost tak mus² platit specialistu 

nejen na administraci testŨ, ale z§roveř i na interpretaci vĪsledkŨ a psan² 

vĪslednĪch zpr§v. Oproti tomu s online diagnostikou mŨĥe po kr§tk®m 

zaģkolen² pracovat kdokoliv, protoĥe sama generuje kvalitn² interpretace a 

popis uchazeľe. Komplexn² ģkolen² na pr§ci s tōmito interpretacemi a 

zpōtnou vazbu uchazeľŨm je vģak silnō doporuľov§no. 

Limitace  online psychodiagnostiky  

Podobnō jako je tomu ve vģech oborech, ani svōt online psychodiagnostiky nen² 

ľernob²lĪ. I tyto modern² metody maj² slab§ m²sta. Je tedy na m²stō zm²nit i nōkter® 

vĪhody verze tuĥkañpap²r: 

Proľ jeģtō existuj² testy tuĥka-pap²r? 

1. Lze je administrovat i bez poľ²taľe a pŠipojen² k internetu, coĥ nōkdy mŨĥe 

bĪt uĥiteľn® napŠ²klad pŠi DC programu ve velmi odlehl® lokalitō. 

2. Psycholog ľi administr§tor testu m§ osobn² kontakt s ľlovōkem, mŨĥe tedy 

do vĪsledn® zpr§vy poskytnout dalģ² informace nad r§mec testu. Ot§zkou 

zŨst§v§, nakolik objektivn² a relevantn² tyto informace jsou a nakolik jde o 

efekt prvn²ho dojmu. BĪt schopen poskytnout nez§visl® a objektivn² 

pozorov§n² poĥaduje intenzivn² tr®nink a mnohalet® zkuģenosti. 

3. Administr§tor testu m§ jistotu, ĥe test dan§ osoba skuteľnō vyplřuje v 

klidn®m prostŠed² a dle pokynŨ. PŠi administraci online za klidn® prostŠed² 

vhodn® k vyplřov§n² testu zodpov²d§ testovan§ osoba. 

4. Posledn² vĪhodou pap²rov® verze, silnō specifickou pro Ľeskou republiku, je 

fakt, ĥe po zakoupen² pap²rov® verze testu mŨĥe administr§tor tuto verzi 

testu neleg§lnō donekoneľna kop²rovat a pouĥ²vat bez dalģ²ch n§kladŨ. 

Kromō mor§ln² z§vadnosti tohoto jedn§n² je zde samozŠejmō i probl®m s 

ľasem rychle zastar§vaj²c²mi normami, test se tak st§v§ neaktu§ln² a 

nepŠesnĪ. Pokud se nav²c uchazeľ, kterĪ nebyl pŠijat na z§kladō tohoto 

kop²rovan®ho testu, rozhodne vĪsledek vĪbōrov®ho Š²zen² soudnō rozporovat, 

m§ spoleľnost, kde je takov§ praxe zvykem, vĪraznĪ probl®m. Tyto pŠ²pady 

nejsou ľast®, ale jiĥ byly nōkolikr§t zaznamen§ny. 

PŠ²liģ mnoho diagnostiky 

Pochybnosti nad kvalitou online psychodiagnostickĪch metod st§le pŠetrv§vaj² a 

to pŠedevģ²m v akademickĪch a expertn²ch kruz²ch. Online metod§m bĪv§ ľasto 

vyľ²t§no, ĥe se roj² na trhu jak houby po deģti, pŠiľemĥ jejich psychometrick® 

kvality bĪvaj² nevaln®. Chyb² jim manu§ly, kvalitn² validizaľn² studie a slibuj² 

nemoĥn® ð ĥe s jejich vyuĥit²m z²skaj² klienti bōhem p§r kliknut² ide§ln²ho 
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zamōstnance (Bates, 2002).  
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Nestandardizovan® testov§n² 

Dalģ² probl®mem jsou nestandardizovan® podm²nky testov§n². TestovanĪ mŨĥe 

dotazn²k vyplřovat napŠ²klad v ruģn®m prostŠed², coĥ mŨĥe ovlivnit vĪsledky. 

Absence ľasov®ho omezen² ale tuto n§mitku do znaľn® m²ry vyvrac². Domn²v§me 

se takt®ĥ, ĥe je zodpovōdnost² kaĥd®ho jedince, jak® si vytvoŠ² podm²nky pro 

absolvov§n² testu. V dŨsledku se tak® jedn§ o zaj²mavou informaci o testovan®m. 

Pokud se rozhodne vyplřovat dotazn²k v nevhodnĪch podm²nk§ch, je to tak® ¼daj 

o jeho osobnosti, postoji k nab²zen® pozici (popŠ. seberozvoji) atd.  

VĪsledky testu mohou pŠedstavovat dodateľnĪ informaľn² zdroj pŠi poradenskĪch 

rozhovorech a vĪbōrovĪch Š²zen²ch. Nemōly by ale bĪt jedinĪm podkladem pro 

rozhodov§n² v tōchto ot§zk§ch. 

Nemoĥnost identifikace 

Dalģ² opr§vnōnou n§mitkou proti online metod§m je nemoĥnost identifikace 

respondenta. Proto je teoreticky moĥn®, aby test za respondenta vyplnila jin§ 

osoba. V  kontextu assessment a development center to ale nen² moĥn®, neboŦ 

testy jsou administrov§ny pod dohledem. V pŠ²padō vyplnōn² invent§Še v dom§c²m 

prostŠed² je teoreticky moĥn® t²mto zpŨsobem podv§dōt, ale pokud jsou vyuĥity 

dalģ² metody (napŠ. rozhovor), diskrepance mezi vĪsledky testu a uchazeľovĪm 

chov§n²m se projev². 

Proto by mōly bĪt vĪsledky invent§Še vĥdy ovōŠeny vĪbōrovĪm pohovorem, 

pŠ²padnō dalģ²mi metodami vyuĥ²vanĪmi v person§ln² praxi, a nemōly by bĪt 

jedinĪm podkladem pro rozhodov§n², zda je uchazeľ vhodnĪm kandid§tem. 
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