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ÚVOD 

Člověk, již od první vteřiny po narození, je prostřednictvím vnitřních sil, hnán 

k uspokojování svých aktuálních potřeb. Preference potřeb se s postupem vývoje mění a na 

základě zkušeností a vlivem okolí dochází k integraci osobnosti, k vybudování systému 

hodnot, zájmů, ideálů a tvorbě vnitřního motivačního profilu či zaměření, který nelze 

pouhým okem postihnout ani popsat. Když vývoj člověka označíme jako jeden dlouhodobě 

probíhající proces motivace, nebude mít toto tvrzení daleko k pravdě. Motivace člověka 

provází každou životní situací, událostí a vlivem lidské individuality, nelze motivační 

činitele jednoznačně indentifikovat. Pro odhalení motivační strategie jedince, je proto 

nezbytné využít veškeré metody, které se k tomuto nabízejí. 

Problémem motivace se zabývají nejen psychologové, jejich teoretické základy jsou 

aplikovány do různých odvětví a oborů, jednoduše řečeno, všude tam, kde ustředním 

tematem, jsou lidé. Jednou z oblastí, která ve firmách věnuje pozornost: lidem, jejich práci, 

výkonu a motivaci, je firemní management. Management lze chápat jako proces řízení, ve 

kterém jsou znalosti teoretických koncepcí a poznatky z výzkumů cennými zdroji 

především pro manažery a vedoucí pracovníky, jejichž jednou z hlavních náplní práce, je 

vedení a motivování lidí. Proces motivování k práci podle některých teorií je zbytečný a 

nemá žádný efekt. Na druhé straně existuje mnoho koncepcí, podle nichž motivace 

pracovníků má pro společnost nezbytný význam. 

Orientace na motivaci, poznání motivačního nastavení a osobnostních zvláštností, 

umožňuje stanovit motivační systém na míru a podpořit tak konkurenceschopnost podniku, 

a zvýšit jeho stabilitu. Pracovníci působí na konkurenceschopnost organizace, ve které 

pracují, prostřednictvím své vykonané práce. Motivace pracovníků vede obecně 

k podávání lepšího výkonu a také vede k dosahování podnikových cílů. Proces a způsob 

motivace se liší podle potřeb organizace a podle jejího typu. Jinou strategii volí výrobní 

firma a než firma například firma poradenského typu. Poradenství obecně je zaměřeno na 

poskytnutí pomoci a rady, a ústředním motivem, je zde pomoc druhým. K tomu, aby 

člověk mohl vykonávat profesi poradce/ konzultanta, musí splňovat při výběru mnoho 

požadavků. Jedná se především o odborné znalosti získané studiem či praxí, a o vhodný 

osobnostní profil. 

Všechna fakta týkající se motivace, využívají ke svému prospěchu různé typy 

poradenských firem, které se zaměřují zejména na prodej služeb. Využitím znalosti teorie a 

získaných zkušeností z praxe, získávají tyto firmy dvojí konkurenční výhodu. První z nich 
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je možnost nabízet služby orientované na oblast managementu a využívat zde vlastní 

praxe. Druhou výhodou je možnost posílení vlastní image firmy, prostřednictvím aplikace 

těchto nabízených služeb do vlastních lidských zdrojů. Tendence každé firmy by měla vést 

nejen k rozvoji svých zaměstnanců ale také k poznání veškerých možností ohrožení jejich 

zdraví. V případě poradců, jejichž hlavní náplní je kontakt s lidmi, hrozí stejné riziko jako 

u všech pomáhajících profesí, a to syndrom vyhoření. Syndrom vyhoření je fenoménem, 

který vede k narušení všech oblastí pracovního i osobního života a ovlivňuje svou 

přítomností také zdraví společnosti. Pro společnost tak vyplývá, že by měla výskytu 

syndromu předcházet vhodnou péčí a podporou zaměstnanců a zároveň zavést prvky 

prevence do firemní strategie.  

Vedle motivačního profilu ovlivňuje nastavení člověka a jeho přístup k práci a 

k výkonu také jeho psychický stav, který může mít pozitivní i negativní charakter. Jedná se 

o duševní dění vyhodnocené jedincem jako buď příznívé či nepříznivé. Dobrý či příznivý 

psychický stav je předpokladem pro stabilní výkon, pracovní spokojenost a má motivující 

charakter. Psychická nepohoda či nepokoj naopak působí jako brzdící element jedince a 

nepřímo tak ovlivňuje výsledky a stabilitu společnosti, kde jedinec pracuje. Z těchto 

důvodů je nutné zapracovat také tento psychický jev do strategie společnosti a působením 

různých činitelů vytvářet optimální prostředí podporující psychickou pohodu. 

Na základě všech těchto faktů, a osobního zájmu, byla témata motivace, 

psychického stavu, a syndromu vyhoření zvolena za ústřední témata práce. Magisterská 

diplomová práce s názvem Psychický stav a motivace zaměstnanců poradenské firmy je 

rozdělena do dvou částí. Cílem práce je naznačit a vysvětlit problematiku motivace, 

psychického stavu a syndromu vyhoření v souvislosti se zaměstnanci poradenské firmy. 

Postihnout veškeré trendy a nastínit možný další vývoj.  

V první teoretické části, je představen problém motivace, jednotlivé koncepce, 

současné trendy, a východiska, motivační faktory a strategie řízení, postihnuta je také 

problematika zaměstnanců poradenských firem. Nastíněn bude také fenomén syndromu 

vyhoření u poradců a psychický stav působící na jedince v jeho nastavení. 

V druhé části empirické, bude proveden výzkum u zaměstnanců poradenské firmy 

z hlediska jejich celkového psychického stavu, motivačního nastavení a z hlediska 

ohrožení syndromem vyhoření. Sebraná data budou statisticky vyhodnocena a 

interprována.  
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Obecnou snahou této práce je přiblížit a vysvětlit práci poradců a nalézt na základě 

odkrytí jednotlivých motivačních faktorů, také náměty na zlepšení jejich postavení ve 

společnosti a na snížení rizika syndromu vyhoření a strategií zvyšování výkonnosti 

prostřednictvím motivace. 
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1 K současným sociálním, psychologickým a odborným problémům 
poradenství v oblasti managementu 

 

Nejprve, než se začneme soustředit na současné problémy poradenství v oblasti 

managementu, je nutné si stanovit, co si pod tímto pojmem představujeme. Management 

můžeme definovat jako proces tvorby a udržování pracovního prostředí, kde jednotlivci 

pracují ve skupinách a svoji práci orientují na efektivní dosahování stanovených cílů 

organizace. Jedná se také o optimalizovaný proces plánování, organizování, vedení a 

kontroly organizačních činností, které jsou orientovány na dosahování cílů a využívají 

všech lidských, materiálních a finančních zdrojů společnosti. (Tureckiová, 2004) 

Na management můžeme pohlížet ze tří různých úrovní, jejichž jádrem je osoba 

managera a náplň jeho pracovních činností. Může se tedy jednat o soubor specifických 

funkcí vedoucích pracovníků, jakými jsou rozhodování, organizování, plánování, kontrola 

činnosti, vedení, koordinování a motivování lidí směrem k dosahování stanovených cílů  

organizace. Tento úhel pohledu nás již přibližuje ke konkrétním sociálním, 

psychologickým a odborným problémům managementu, se kterými se můžeme setkat, a 

v následujícím textu z něj budeme vycházet.  

Pro úplnost si zde uvedeme výstižnou a shrnující definici P.F.Druckera (1973): 

„Management je funkcí, disciplínou, návodem, který je třeba zvládnout, a manažeři jsou 

profesionálové, kteří tuto disciplínu realizují, vykonávají funkce a z nich vyplývající 

povinnosti.“(Tureckiová, 2004, s.28) 

Poradenství v oblasti managementu můžeme dle výše zmíněných přístupů definovat 

jako proces řešení a optimalizace lidských zdrojů. Je nutné mít na paměti, že se jedná o 

proces, jehož první fází je kontakt klienta a poradce, dále dochází k identifikování 

problémů a návrh spolupráce. Postupně se realizuje řešení a na konci by měla přijít zpětná 

kontrola dosažení stanoveného cíle, popřípadě stanovení návrhů pro lepší spolupráci a 

řešení. 

Budeme-li vycházet z uvedených informací a využijeme-li definici managementu 

jako souboru specifických činností vedoucích pracovníků pro analýzu možných problémů 

poradenství v oblasti managementu, dostaneme množinu konkrétních problémů, které 

můžeme v praxi spatřit. 
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Mezi základní problémy nejen poradenských firem patří dnes a denně schopnost 

nalézt a vybrat vhodného zaměstnance. Vzhledem k nedávno proběhlé „hospodářské 

krizi“ v roce 2009, je na trhu práce mnoho nezaměstnaných osob, jejichž počet se pohybuje 

okolo 550 800 k 1. pololetí roku 2010, dle zpráv MPSV1 a míra nezaměstnanosti je ve výši 

9,4%, tzn. že na jedno pracovní místo čeká zhruba 15,2 nezaměstnaných. I přes tuto 

skutečnost činí nalézt vhodnou osobu, velký problém. Při analýze tohoto problému je nutné 

zamyslet se nad příčinami této situace.  

Hlavní příčina může být identifikována jako osobnost manažera- tedy, kdo o tomto 

výběru rozhoduje, jakými požadavky má potenciální zaměstnanec disponovat, jakými 

postupy a procesy dochází k ověření předpokladů a také jaké možnosti pro budoucí 

pracovníky firma přináší. Na tyto otázky by měl mít každý manažer jasné odpovědi, a měl 

by být schopen tento proces zastřešovat. Za pomůcky, které mohou být vodítkem pro 

úspěšný výběr zaměstnance, a o které se může manažer „opírat“, můžeme považovat 

vypracování kompetenčních modelů v rámci jednotlivých pracovních pozic, o kterých 

bude ještě v této práci zmíněno.  

Problém schopnosti hledání a nalezení vhodných lidí, se odráží také v současném 

trendu na trhu práce a během několika minulých let vzniklo mnoho personálních agentur, 

které nabízejí své rozsáhlé služby firmám, které tuto oblast nedokáží řešit vnitřními zdroji. 

Každá firma, která si nutnost přímé personalistiky v rámci vlastní firmy dostatečně 

uvědomila, má tuto oblast dobře zajištěnou a zvyšuje si tímto krokem, svoji 

konkurenceschopnost a stabilitu na trhu a dnes se dá říci, že se i tento zdroj podílel na 

udržení životaschopnosti v období „krize“. 

Při identifikaci dalších problémů poradenství v oblasti managementu, je vhodné 

orientovat se na důležitost schopnosti plánování. Plánování jako činnost patři mezi 

základní předpoklady manažera a zaměření se liší dle orientace společnosti. V oblasti 

poradenských firem, je správné plánování zárukou udržení se na trhu a pokrytí nákladů 

firmy. Největší zkoušku plánování prožilo v minulých letech, kdy „přežití a zisk“ zasáhla 

opět „hospodářská krize“ a nejvíce se tato projevila v oblasti obchodu a stagnaci využití 

poradenských služeb. Na schopnost plánování a předvídání tak „doplatilo“ mnoho 

poradenských firem, které tento propad „nepřežilo“ a zkrachovalo. Do popředí se dostal 

                                                
1 Ministerstvo práce a sociálních věcí na www.mpsv.cz/cs/9785 
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risk management, jehož cílem má být předcházení a ochrana proti úpadku a zajištění 

takových opatření vedoucích k budoucí prosperitě. 

Další manažerskou funkcí je kontrola činností. Kontrola činností jako problém 

poradenských firem v oblasti managementu se orientuje na nastavení schůdného 

kontrolního systému, nastavení komunikačních kanálů a zabezpečení aktuální zpětné 

vazby, které v součinnosti s ostatními funkcemi zabezpečují dosahování stanovených cílů. 

Tvorba konkrétního systému by měla vycházet z dokonalé znalosti společnosti a orientaci 

v současných trendech, zároveň by tento systém měl být srozumitelný pro jeho uživatele, 

pro kterého z něj vyplývají přesné popisy jednotlivých kroků v procesu. Pro zajištění 

maximální znalosti systému organizace by měl být kladen důraz zejména na počátku 

adaptační fáze nového zaměstnance. Průběžné kontroly dodržování naplňování cílů a 

porozumění jednotlivým procesům je nutné taky oživovat prostřednictvím vzdělávacích 

aktivit a nejen odborným školením a také hodnocením výsledků práce například při 

odměňování, hodnotících pohovorech a vůbec v rámci firemní komunikace. V současné 

době oblast managementu přináší nový trend v orientaci na zvyšování spokojenosti a 

výkonu zaměstnance prostřednictvím jeho participace na stanovování dalších cílů či 

rozšiřování zaměření společnosti a „moderní“ firmy otevírají dveře inovacím ze strany 

zaměstnanců popřípadě se snaží s jejich názory a myšlenkami zaobírat s jistou váhou. 

Osobní zájem vedoucích pracovníků o názory svých kolegů a snaha je chránit před 

strachem z budoucnosti by měla být hlavní zásadou řídících pracovníků (Molek, 2008). 

Jakých výsledků dosáhne tato odvaha společností, nám ukáže několik dalších let. 

Další problém, na který se poradenský management orientuje, je vedení lidí. 

„Chce-li manažer správně motivovat lidi, které vede, musí je nejprve dobře poznat a 

vyznat se v nich. Bez odhalení podnětů, které vedou k jejich individuální motivaci nelze 

vést a řídit“ (Stýblo, 2008, s.51). Současná doba je plná možností leadershipu, kaučingu a 

v souvislosti s tímto trendem je nutné upravit požadavky na vedoucí pracovníky, manažery 

či personalisty, kteří by měli splňovat obecné předpoklady pro vedení lidí. Více než na 

osobní kvalifikaci či pracovní zkušenosti, se apeluje na osobnostní zaměření a na tzv. 

měkké dovednosti, kterými by měl „dobrý“ manažer disponovat. Jedná se o schopnost 

dobře komunikovat, rozdělovat a delegovat úkoly, samostatně se rozhodovat a být 

flexibilní požadavkům a situaci.  

Jednou z forem vedení lidí, vedle klasického funkčního řízení, je leadership neboli 

v překladu vůdcovství, tvořivé vedení. Jde především o „dělání správných věcí“, hledání a 
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využívání nových způsobů, jak stanovovat nové cíle a získávat lidi pro plnění těchto cílů. 

Tento způsob se promítá zejména v práci s lidmi, kdy se vychází ze zásady rovnosti všech 

spolupracovníků, a jejich ztotožnění se s cíli společnosti a motivováním k jejich 

dosahování. Oblast vedení se protíná s další oblastí a to s problémem motivace 

zaměstnanců.  

Leadership je obecně orientován na budoucnost, na rozvoj konkurenceschopnosti 

prostřednictvím lidských zdrojů. Opačnou tendencí, kterou stále můžeme zaznamenat 

v některých firmách, je orientace na managementship (řízení lidí), který je orientován 

pouze na rozdávání a kontrolu úkolů. Řízení je tzv. dělání správných věcí.2 Osobnost lídra 

by měla obsahovat kromě již zmíněných vlastností také schopnost orientovat se na hledání, 

rozvoj a udržování svých nástupců. Obecně se úspěšnost lídra odráží od úspěšnosti lidí, se 

kterými pracuje a jeho tým je tak silný, jako nejslabší jeho článek. 

Mezi další neméně důležité oblasti a funkce managementu patří schopnost 

koordinování, která se promítá mezi možné problémy také v poradenských firmách. 

Výsledky tohoto problému lze vnímat například v neúspěšnosti uplatnit, nabídnout a vůbec 

zprostředkovat poradenskou aktivitu na trhu a vybudovat si tak rozsáhlou klientelu 

odběratelů poradenských služeb. Problém koordinace nezasahuje pouze do osobnostního 

zaměření manažerů, ale měl by patřit mezi prvotní fenomény vyřešené již při zavádění 

poradenských služeb. V praxi má tato skutečnost však vlivem neustále měnícího se trhu a 

poptávky poněkud opačné tendence, odráží-li tento neustálý vývoj, schopnost organizace 

reagovat na změny, jedná se o projev základní vlastnosti „zdravé organizace“. Koordinace 

na úrovni manažerské se dá ovlivnit správným delegováním jednotlivých pracomocí na 

konkrétní pracovníky, kdy je nutné zajistit zároveň aktuální zpětnou vazbu jako projev 

kontroly. 

V souvislosti s poradenstvím, s managementem a s vedením lidí je vhodné brát na 

zřetel, že všechny tyto aktivity jsou orientovány na lidi a lidské zdroje. Prosperující firma 

disponuje takovými pracovníky, kteří nejsou omezeni jen na plnění svých úkolů a 

povinností, ale kteří znají cíle a vize společnosti a jsou s nimi úzce ztotožněni. Pěstovat 

loajálnost a oddanost pracovníků je nelehkým úkolem nejen vedoucího pracovníka, 
                                                
2 Poznámka autora: Jak je zřejmé z předchozího textu, měl by být managementship již přežitkem doby a 
firmy by měly přecházet na způsob vedení leadershipu, což se však ve většině organizací neděje. Firmy mají 
již zaběhnutý způsob chodu a případné změny vidí jako nepřirozený zásah do fungování. Tento nesprávný 
pohled dělají zejména pracovníci v organizacích, kteří jsou rigidní vůči změnám a řídí se heslem: „nějak nám 
to tu fungovalo do teďka, tak není třeba nic měnit a předělávat.“ 
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popřípadě personalisty. Jednou z pomůcek, jak dosáhnout cíle, je odhalení principů 

možných motivačních činitelů a vybudování vhodného motivačního systému a zavedení do 

praxe. Téma motivace patří mezi často citované fenomény a je ústřední představitelem 

mnoha koncepcí a výzkumů. Řada renomovaných autorů3 vytváří konkrétní návod a 

systémy, jejichž využití má přinést viditelné výsledky v praxi. Například Jan Molek (2008) 

přímo hovoří o demotivaci jako o chybě managementu a poskytuje informace, jak se 

takovýchto chyb vyvarovat, důležitým krokem je kupříkladu vytvořit podporující prostředí, 

kde dochází k oceňování za vykonanou práci, nebo kde dochází k rozvoji osobnostního 

potenciálu a je možný profesní růst.  

Jak vyplývá z výše uvedených problémů, je nutné vždy při práci s lidmi v jakékoliv 

společnosti, brát úvahu vliv a působnost motivace. Motivace jako hnací prostředek 

zajišťuje nejen správné plnění úkolů, ale také působení na zvyšování 

konkurenceschopnosti, ekonomický rozvoj a stabilitu společnosti. Není náhodou, že je 

motivace řazena mezi kvalitativní ukazatele produktivity organizace vedle úspěšnosti 

vzdělávání lidí se ve firmě a míry ztotožnění se s hodnotami a cíli organizace (Stýblo, 

2008).Motivovaný pracovník, je pracovníkem spokojeným a jeho výkon a orientace na 

dosahování stanovených cílů je vyšší. Motivaci a systémům motivace bude věnována 

pozornost v některé z dalších kapitol práce. 

V souvislosti se současnou orientací na lidské zdroje a s rozvojem personálních 

činností, je vhodné shrnout a poznat současné trendy. Na vývoj managementu lidských 

zdrojů mají vliv změny, nejen uvnitř organizace, ale také celospolečenský vývoj, 

ekonomická situace4, politické a sociální změny, které se promítají do proměnlivosti 

požadavků trhu. Změny uvnitř organizací postihují zaměstnance a týkají se požadavků na 

zaměstnance, jejich přístupu vůči organizaci apod.. Všechny změny, ať již vnitřní či vnější 

v současné době probíhají velmi dynamicky a je třeba, aby každá organizace na ně pružně 

reagovala.  

Růžička (2000) uvádí za zásadní změnu, která dlouhodobě ovlivňuje oblast 

pracovní a výrobní, rozvoj informačních technologií, tj. počítačů a komunikačních kanálů. 

Tento rozvoj  vyžaduje upravovat strategie mnoha firem a jejich služeb určených  

zákazníkům. 

                                                
3 Např. J. Plamínek ve své knize Tajemství motivace (2010) 

4 Například nedávno proběhlá „hospodářská krize“ (poznámka autora) 
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Vliv společnosti vyúsťuje také ve změnách představ zaměstnanců o práci a v jejich 

požadavcích na společnost5. Chtějí se například spolupodílet na rozhodování firmy nebo 

mít aktivní podíl na zisku, změny také očekávájí v benefitní politice firem (Stýblo, 2008).  

Mění se dlouhodobě demografické charakteristiky populace a s tím souvisí také rozdělení 

trhu práce a změna struktury nezaměstnanosti. Rozvojem vzdělávání se zvyšuje kvalifikace 

pracovníků, avšak tento trend vede k tomu, že některé profese pomalu zanikají, či najít 

nižší kvalifikovanou pracovní sílu, je velký problém. S tímto faktem souvisí náplň práce 

institucí typu Úřadů práce6, které by měly sledovat rozložení nabídky a poptávky na trhu 

práce a zajistit pružné reagování na vzniklou nerovnováhu prostřednictvím využití 

prostředků regulace a zajistit optimálního vyrovnání. 

Posledním trendem v oblasti rozvoje lidských zdrojů, který má vliv i na prosperitu 

jednotlivé organizace je bezpochyby postupné rozšiřování forem pracovněprávního vztahu, 

zejména formy zkrácených pracovních úvazků, vznik variabilnějších mzdových systémů a 

systému benefitů. Tento trend má v zahraničí již stabilní základnu a v České republice lze 

sledovat první zkušební verze zejména v poradenských aktivitách. 

Na závěr této kapitoly je nutné zdůraznit, že současné problémy nejen poradenství 

v oblasti managementu jsou rozsáhlé a je vhodné jim do budoucna věnovat značnou 

pozornost nejen v publikační činnosti, ale také v oblasti konkrétních empirických 

výzkumů. 

                                                
5 V současné době se v představě zaměstnanců odráží opět zkušenost s hospodářskou krizí a v konkrétních 
představách dochází ke snížení vstupních nároků zaměstnanců na zaměstnavatele. Lidé chtějí pracovat i za 
horších podmínek, než tomu bylo v minulých letech. Tento názor vznikl na základě pracovní praxe autora. 

6 Poznámka autora: Současná vláda chystá reformu sociální politiky, která má optimalizovat tento proces. 
Více informací lze nalézt na internetovém portálu www.mpsv.cz  
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2 Charakteristické zvláštnosti poradenských firem  
 

Tato kapitola je věnována seznámení se s charakteristickými zvláštnostmi 

poradenských firem. Pokusí se definovat a odhalit orientaci poradenských firem. Představí  

osoby- poradce/konzultanty, jejich osobnostnostní předpoklady pro výkon této profese. 

Zaměří se také na etické zásady a popis firemní kultury v souvislosti s poradenskou 

orientací. Cílem je podat komplexní obraz, poradenské firmy, který bude nápomocný 

k snadnějšímu pochopení obšírnější problematiky 

 

2.1 Poradenská firma 

 

Jak již z názvu vyplývá, je poradenská firma zaměřena především na poskytování 

poradenství konkrétním subjektům na trhu. Poradenství lze vnímat jako konzultační 

činnost,  tedy poskytnutí pomoci, rady, informací v rámci poradenského procesu. 

Mikuláštík uvádí: „…poradenství je prospěšná práce na procesuální úrovni. Poradci na 

procesuální úrovni jsou využíváni k tomu, aby poskytovali rady, nemají sami pravomoc 

rozhodovat, ale jsou za své poradenství odpovědni, a to nejen za obsahovou stránku rady, 

ale i za způsob jak radu poskytují, jakým způsobem, komu a kdy“ (Mikuláštík, 2007, 

s.258). Z této definice lze usuzovat, že podstatou poradenství a tedy jádrem poradenských 

firem, jsou kvalitní lidé, odborníci (poradci/konzultanti), kteří svým potenciálem, 

přednostmi a schopnostmi tvoří firmu jako takovou. Vzhledem k chápání poradenství jako 

určitého univerza, lze poradenské aktivity sledovat ve všech oblastech a profesích. 

Konkrétní úrověn a odbornost dodávají poradenství lidé. Mikuláštík (2007) zdůrazňuje 

nutnost odbornosti, tzn. psychologové mohou dělat psychologické, právníci právní a  

ekonomové ekonomické poradenství. Podmínkou pro poskytnutí kvalitní a zejména 

odborné rady, by měla být nejen odbornost, ale také dlouholetá praxe získaná v oboru.  

Je zde také vhodné zmínit podstatu poradenského procesu, který je chápán jako 

jakýkoliv způsob poskytování pomoci, který je zaměřen nejen na proces, strukturu úkolu 

nebo skupiny úkolů, avšak jeho podstatou je již výše zmíněný fakt, že poradce není 

nositelem skutečné odpovědnosti za samotné provedení úkolu, ale pomáhá lidem, kteří 

jsou jejími nositeli. 

Poradenský proces lze vnímat jako kooperaci mezi poradcem a zákazníkem a lze 

vysledovat pět základních fází: 
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• Vstup- navázání kontaktu s klientem (zákazníkem), navození problému a 

návrh další spolupráce, poradenská smlouva, 

• diagnóza- analýza problému, okolností a současného stavu, 

• plánování akce- návrh plánu řešení, zhodnocení jednotlivých alternativ, 

předání návrhu klientovi, plán implementace, 

• implementace- pomoc při implementaci, úprava návrhů dle možností 

aplikace v praxi, školení,  

• ukončení- zhodnocení, závěrečná zpráva, vyrovnání, závazků, plány na další 

spolupráci, návrhy dalšího zlepšení (Kubr, 1991 in Mikuláštík, 2007). 

 

Z výše uvedených faktů lze předpokládat, že poradenská firma je organizace plná 

odborníků poskytujících rady a pomoc v různých oblastech a její produktivita, 

konkurenceschopnost a image závisí na schopnosti práce a rozvoje lidských zdrojů, lidský 

potenciál je nositelem know-how firmy. 

  

2.2 Osobnost poradce/ konzultanta poradenské firmy 

 

(Bělohlávek, 1996) Obecně lze říci, že každý člověk je jiný, má jiné psychické 

rysy, které ho charakterizují. Jedná se konkrétně o schopnosti, dovednosti, znalosti, 

vlastnosti, potřeby, motivy, postoje a hodnoty, které tvoří osobnost jedince. Rozpoznání 

jednotlivých rysů jedince umožňuje předvídat nebo zpětně vysvětlovat chování pracovníků 

v konkrétních situacích, nastavit na jejich základě adekvátní systém motivace a odhadovat 

jejich předpoklady pro jednotlivé funkce a pro výkon dané profese.  

Lidská individualita se promítá také do předpokladů pro výkon. Z této skutečnosti 

vyplývá fakt, že každá pracovní pozice disponuje seznamem požadavků na daného jedince. 

Splnění těchto požadavků umožňuje nalézt vhodného pracovníka a dosáhnout 

požadovaného výkonu. Každá profese požaduje jiný osobnostní profil a za možnou 

pomůcku pro lepší orientaci v požadavcích lze označit tzv. kompetenční modely. 

Kompetenční modely vycházejí z identifikace potřebných vlastností osobnosti a 

kompetencí7 pro jednotlivé pracovní pozice. Tento konstrukt má zabezpečit, že na 

                                                
7 (Kubeš, 2004):Kompetence lze vnímat jako schopnosti či způsobilost a oprávněnost k určité 
aktivitě.Kompeteční přístup vznikl v zahraničí, kde přinesl požadované výsledky a tak vzrost zájem také 
v rámci českých firem. Základem aplikace kompetenčního přístupu je změna myšlení a přístupu ve vztahu 
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konkrétní pozici bude přijat člověk, jehož osobnostní vlastnosti odpovídají hodnotám, 

cílům a orientaci firmy. Mohou sloužit také jako „vodítko“ pro nastavení adaptačního 

procesu a plánu zapracování, zároveň jako kontrolní element při monitoringu a zpětné 

kontrole. 

Zaměříme-li se konkrétně na poradenské firmy, také na poradce/konzultanty,  jsou 

požadovány určité nároky vyplývající z následující definice poradenství dle Asociace 

poradců pro oblast řízení: „ poradenství pro řízení je poradenská služba, smluvně 

zajišťována a poskytována organizacím, speciálně vyškolenými a kvalifikovanými 

osobami, které objektivním a nezávislým způsobem pomáhají zadavatelské 

organizaci,…..,doporučují řešení těchto problémů a pomáhají, jsou-li o to požádáni, při 

implementaci řešení“ (Etický kodex pro profesní poradenskou činnost v ČR dle APP, viz 

Příloha 6). Nutné je tedy splnit nejen podmínku odbornosti (ať už vzděláním a získanou 

praxí), ale také být osobnostně nastaven, tedy být kompetentní, pro poskytnutí kvalitních 

služeb. 

Na základě interních materiálů, stanovených pro účely konkrétní poradenské firmy, 

lze usuzovat dle jednotlivých kompetenčních modelů ty vlastnosti, které by měla osobnost 

poradce/ konzultanta obsahovat. Poradenská firma rozlišuje poradce/ konzultanta 

eurotýmu, pro podnikatelské poradenství a vzdělávání, pro lidské zdroje, a konzultanta 

obchodu. 

Jednotlivé kompetenční modely
8 jsou rozděleny na části popisující znalosti a 

profesní dovednosti, na měkké dovednosti (oblast kompetencí) a další osobnostní 

předpoklady. Vynecháme- li část tzv. tvrdých dovedností, tedy profesních dovedností typu 

počítačových znalostí a ovládání teoretického základu dané problematiky, velká pozornost 

je orientována zejména na měkké dovednosti, kompetence, které vycházejí z charakteristik 

osobnosti a lze s nimi vhodnými metodami pracovat a zdokonalovat je. Jednotlivé 

dovednosti jsou v rámci modelu rozděleny na tři základní úrovně9, úroveň pro nově 

                                                                                                                                              
k lidem v rámci společnosti, dále rozvoj a osvojení vědomostí a dovedností na úrovni nejen vedoucích 
pracovníků a manažerů. Jedná se o náročný proces přispívající k budování silné konkurenceschopnosti, a ke 
zvyšování efektivity firemního systému a organizace. 

8  Sledovaná poradenská firma si pro své účely a pro účely veřejnosti stanovila 14 konkrétních kompetencí, 
ze kterých při stanovování jednotlivých kompetenčních modelů vychází. Pro účely diplomové práce není 
nutné je všechny uvádět. Seznam kompetencí je k náhlednutí v příloze 5. 

9  Jednotlivé vlastnosti se pohybují ve škále 1 až 5. 
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přijatého zaměstnance, úroveň pro pracovníka po adaptaci a úroven pro způsobilého 

pracovníka. Cílem stanovených úrovní je nastavit cestu vzdělávání a zapracování tak, aby 

dosáhnutý stav, odpovídal požadované úrovni. V případě konzultanta obchodu se 

předpokládají tyto osobnostní vlastnosti: orientace na výkon a výsledek, orientace na 

zákazníka, samostatnost a rozhodnost, flexibilita a kreativita, plánování a organizování, 

komunikační dovednosti, řešení problémů 

Charakteristika kompetencí pro konzultanta pro lidské zdroje: flexibilita a 

kreativita, týmová spolupráce, orientace na výkon a výsledek, samostatnost a rozhodnost, 

komunikační dovednosti, orientace na zákazníka, řešení problémů, organizování a 

plánování.  

Konzultant pro podnikatelské poradenství a vzdělávání je charakterizován 

těmito vlastnosti: orientací na zákazníka, komunikačnímí dovednosti, samostatností a 

rozhodností, orientací na výkon a výsledek, orientací a vyhledáváním v informacích, 

analytickým myšlení, organizováním a plánováním, řešením problémů, flexibilitou a 

kreativitou. 

Konzultant eurotýmu je charakterizován: kreativitou a flexibilitou, orientací 

v informacích, organizováním a plánováním, samostatností, orientací na zákazníka, 

komunikačními dovednostmi, aktivním přístupem, výkonností a řešením problémů. 

 

Na závěr popisu charakteristik kompetenčních modelů, lze usuzovat, že jednotlivé 

kompetence jsou, u nově přijatého zaměstnance, požadovány na úrovni 3 a u zaměstnance 

po adaptaci a způsobilého pracovníka, zejména v úrovni 4 a výše. 

Popis jednotlivých kompetenčních modelů může být zajímavý pro srovnávání 

s diagnostickými výsledky jednotlivých metod, které jsou často využívány při výběrových 

řízeních, či při stanonování plánu zaškolování. Je vhodné mít na paměti variabilitu 

v aplikaci a identifikaci kompetenčních modelů dle individuality firmy.  

(Kubeš, 2004) Pro ukázku specifikace, je zajímavé uvést příklad kompentenčního 

modelu pro pozici konzultanta/manažera lidských zdrojů dle výsledků výzkumu Americké 

manažerské asociace z roku 2002, kdy klíčovými kompetencemi byly stanoveny 

konkrétně: z 28,5% podnikatelský postřeh (znalost obchodu), z 19,3 % vůdcovské 

schopnosti (vést, konzultovat a motivovat), z 18% schopnost myslet a jednat strategicky a  

inovačně (vize budoucnosti, předvídatelnost), z 17% znalost nástrojů lidských zdrojů 

(organizace a chápání širší perspektivy problematiky lidských zdrojů), a z 16,6% nositel 
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změny (jako schopnost navodit a řídit změnu). Zajímavým elementem je zde velký důraz 

na předpokládanou podnikatelskou aktivitu a postřeh u konzultanta lidských zdrojů, což je 

evidentně v porovnání s Evropským zaměřením, širší pohled na využití potenciálu této 

oblasti, a které mohou být otázkou a nástinem dalších kroků v budoucnosti. 

 

2.3 Poradce/ konzultant a etické zásady 

 

Práce poradce/ konzultanta spočívá zejména v práci s lidmi, kdy je vnímán jako 

pomocník nebo tvůrce možností (dle etického kodexu poradců). Je tedy možné ji zařadit 

určitým způsobem do pomáhajících profesí, protože hlavní náplní poradenství v jakékoliv 

oblasti, je poskytnutí pomoci. Jako každá odborná práce, by se i tato měla řídit danými 

pravidly a zásadami, které slouží nejen jako podpora pro poradce takového, ale také jako 

záruka pro získání kvalitní služby z pohledu klienta/zákazníka. Tuto problematiku řeší 

etický kodex pro profesní poradenskou činnost, který vychází z charakteristických 

vlastností poradenství jako specifické odborné služby, a vymezuje tak i hranice pro 

chování poradenských firem, jakož i jednotlivých poradců. Etický kodex10 uvádí také 

podmínky a vlivy charakterizující podnikatelské prostředí poradenských firem. 

Jako nástin jednotlivých pravidel je nezbytné uvést, že kodex vytyčuje nejen normy 

procesuálního chování očekávané od poradenských firem ve vztahu k potenciálním 

klientům, kolegům, ale také členům příbuzných profesí a veřejnosti. Plná verze kodexu je 

k dispozici v příloze č.6, nebo na internetových stránkách 11, jako základní pravidlo v práci 

poradců můžeme uvést dle kodexu, že „poradce staví zájmy klientů před zájmy vlastní a 

své služby poskytuje tak, aby z nich měl užitek především zákazník“ (in Etický kodex pro 

profesní poradenskou činnost). Pro implementaci pravidla do praxe je nutné být orientován 

na zákazníka a disponovat schopností rozpoznání a uspokojení jeho potřeb.Mezi další 

obecné zásady patří: zásada mlčenlivosti a ochrana osobních údajů klientů; dokonalá 

informovanost zákazníka o postupech, metodice a vývoj spolupráce; zajištění nabídky 

                                                
10 V roce 1990 vzniká v ČR Asociace pro poradenství (APP), která sdružuje fyzické a právnické osoby 
poskytující poradenské služby. Členem asociace je každý subjekt, který chce napomáhat hlavnímu poslání 
Asociace a dodržuje stanovy a etický kodex vycházející z evropského etického standardu v poradenství, tj. 
Etický kodex pro profesní poradenskou činnost, který je odvozen z etického kodexu FEACO (Evropské 
sdružení národních asociací v Bruselu).(www.asocpor.cz) 

11 http://www.asocpor.cz/zakladni-dokumenty-app/eticky-kodex-app.aspx 
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takových služeb, které odpovídají kompetencím, znalosti a zkušenostem poradce (kdy však 

poradce neposkytuje záruku na docílení konkrétních výsledků); zajištění potřebné 

kvalifikace k řešení problémů; přijetí pouze takových zakázek, kde lze zaručit provedení 

služby dobře a efektivně; záruka individuálního přístupu ve vztahu ke klientovi a v hledání 

řešení problému „na míru“ ; záruka objektivního přístupu ve vztahu ke klientovi a 

k hledanému řešení; a mnoho dalších. 

Zajímavým bodem etického kodexu je bod číslo 14, který doslova hovoří: 

:….poradce se nesmí snažit přebrat zákazníka jiné poradenské firmě nebo poradci, zjistí-li, 

že s nimi již uzavřel dohodu“ (in Efický kodex pro profesní poradenskou činnost). V praxi 

je bohužel dodržování tohoto pravidla výjimkou12. Podobně je zde uvedena také 

problematika „úplatků“ při získávání zakázek viz bod 17.  

Závěrem lze říci, že dodržování základních nejen etických pravidel při poradenské 

práci, je zárukou pro vybudování dobré pověsti, získání dlouhodobé a hlavně spokojené 

klientely, která se opakovaně vrací,  a tedy obecně tak posiluje konkurenceschopnost 

firmy. Členství v Asociaci pro poradenství 13může být zejména v budoucnosti jedním 

z rozhodujících kritérií při výběru pro zákazníka. 

 

2.4 Poradce a firemní kultura 

 

Etické zásady a jejich dodržování se také promítá do firemní kultury. Firemní 

kultura je dle Scheina (1992): „soubor společně sdílených představ, který si členové 

organizace osvojili ve snaze přizpůsobit se prostředí a vnitřně se stmelit“ (Schein, 1992, 

cit. podle Bělohlávek, 1996, s.108). Těmto představám se učí noví pracovníci při příchodu 

do organizace a představuje pro ně systém správných způsobů myšlení, chování a jejich 

dodržování vede k žádoucím cílům organizace. Důležitost firemní kultury není zřejmá jen 

pro pochopení a přijetí společných cílů a směru, ale prostředí také má vliv na rozvoj 

osobnosti, kvalitu práce a také na motivaci. (Stýblo, 2008)Projev firemní kultury lze 

viditelně vysledovat v mnoha charakteristikách firmy, jako například v organizační 

                                                
12 Poznámka autora: Stačí sledovat aktuální dění politické či komerční sféry a každý den člověk narazí na 
nějakou „korupční aféru“. 

13 APP má na 50 registrovaných členů (viz www.asocpor.cz) 
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struktuře, vizích, systému odměňování, personální politice, zásadách a stylech řízení, 

v informačních kanálech, v interních pravidlech a předpisech apod.. 

Zaměstnanec, který pracuje ve firmě s podporující firemní kulturou, získává větší 

důvěru sám v sebe, v rozhodování a rozvíjí svůj potenciál „proaktivním směrem“, tj. 

směrem přinášejícím žádoucí prospěch také této organizaci. 

Fíremní kultura se do povědomí zaměstnanců dostává budováním hodnotového 

systému, který vyjadřuje všeobecné preference pro dosažení cílů firmy (Stýblo, 2004). Pro 

poradenskou firmu by měla kultura nést prvky rovnocennosti, vzájemné podpory a 

otevřené komunikace. Zajímavým trendem, několika posledních let, nejen v poradenských 

firmách, je systém „open doors“, tzv. otevřených dveří, kdy symbolika otevřených dveří, 

má ukazovat, že je možné kdykoliv se obrátit s jakýmkoliv problémem na své kolegy či 

nadřízené. Dalším zajímavým prvkem jsou různé způsoby utužování kolektivu, ať již při 

firemním školení, teambuilding či firemních akcích.  

 

Bez ohledu na zaměření působnosti firem, je zřejmé, že vývoj, kvalitu a potenciál 

firmy tvoří lidé jako nositelé práce, služby. Jak s tímto potenciálem zacházet správně a 

naladit jej na vlnu společných cílů a vizí je otázkou další kapitoly této práce. 
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3 Motivace  
 

Motivace představuje jedno z ústředních témat této magisterské práce a z tohoto 

důvodu ji bude věnována značná pozornost. Již v předcházejícím textu, byl tento pojem 

často citován a uveden v souvislosti nejen s rozvojem organizace a lidských zdrojů. 

Motivace se v organizaci promítá zejména do pracovního procesu a do výkonu, při kterém 

vedle dalších faktorů, sehrává důležitou funkci, neboť je jedním z významných vnitřních 

činitelů. Bezprostředním projevem motivace, je tedy dosažený výkon. 

V případě, že nyní pochopíme proces motivace a budeme schopni stanovit, co vše ji 

determinuje, získáme takový pracovní nástroj či prostředek, kterým můžeme působit na 

lidi v organizaci tak, aby plnili stanové cíle s „nadšením“. Stýblo (1992,s.7) hovoří o 

dosažení vzájemné shody, která je podmínkou motivace jako takové. 

 

V následující kapitole dojde k odkrytí jednotlivých motivů, popisu základních 

přístupů v motivaci, které lze vysledovat i dnes v praxi. Budou uvedeny příklady systémů 

motivace v rámci firmy, upozorníme také na důležitost motivačního profilu při volbě 

správných motivačních nástrojů. Pozornost také dostane popis vztahu mezi motivací a 

individuálním vnitřním procesem, mezi motivací a pracovním výkonem a vysvětlena bude 

také důležitost znalosti struktury vnitřních potřeb. Na závěr kapitoly bude provedena 

analýza motivačního profilu a motivačního systému pracovníků poradenské firmy, která je 

předmětem výzkumu.  

 

3.1 Motivace a vnitřní motivy 

 

Autorů, kteří se zabývali či zabývají motivací, je nespočetné množství a také 

definicí na toto téma je mnoho, a je tedy nesnadné, použít pouze jednu. Motivaci, je třeba 

v první řadě rozumět jako vnitřnímu procesu, který je vyjádřen touhou a vůlí člověka 

vyvinout takové úsilí vedoucí k dosažení subjektivně stanoveného cíle nebo výsledku.  

(Tureckiová, 2004). Nakonečný uvádí, že motivace: „vyjadřuje psychologické důvody, 

příčiny jednání či chování“ (Nakonečný, 1992, s. 7).  

Pro motivaci je charakteristická podle Arnodla (1991) dimenze intenzity (úsilí, které 

jedinec vynakládá při dosažení cíle), směru (cíl, který osoba svým úsilím dosahuje) a 

vytrvalosti (jak dlouho o cíl usiluje a vydrží) a je viditelná v projevovaném chování.  
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Psychologickou příčinou toho, že po určitou dobu má jedinec zájem vyvinout 

určitou sílu a chovat se určitým způsobem pro dosažení cíle, jsou tzv. hybné síly, neboli 

motivy (Tureckiová, 2004). Tyto hybné síly tvoří základ pro psychickou strukturu, tedy i 

pro motivační profil. 

Mezi vnitřní zdroje motivace neboli motivy řadíme (Nekonečný, 1996): 

• Potřeby jako vnitřní stav organismu prožívaný jako nedostatek, nadbytek,  

vyvolávající tendenci k jeho odstranění. Může být chápána za fyziologickou 

podmínku určitého zdroje motivační síly. Nakonečný (1998) rozlišuje potřeby 

biologické, fyziologické neboli primární14, a dále potřeby sociální, společenské, 

psychogenní neboli sekundární15. 

• Návyky jako opakované, fixované a zautomatizované způsoby jednání člověka 

v určité situaci. Provází člověka všemi oblastmi lidské aktivity a vznikají v průběhu 

výchovy a integrace osobnosti. 

• Zájmy16 jako odvozené potřeby uspokojované prováděním určité zájmové činnosti. 

Mají trvalejší charakter a jedinec se orientuje na určitou oblast předmětů či jevů, 

která je spojena s aktivizací jeho činnosti (Růžička, 1992). 

• Hodnoty jsou obsaženy v rámci charakteru a umožňují rozdělit, co je správné a 

nesprávné, dobré a špatné. Hodnotový systém je provázán s vnějšími vlivy a faktory 

a významně ovlivňuje jednání člověka. Hodnoty se dají dělit na cílové (př. harmonie, 

láska) a instrumentální (jako prostředky chování, kterými lze dosáhnout cílových 

hodnot, jedná se o upřímnost, zodpovědnost, otevřenost atd.) 

• Ideály jako ideová či názorná představa něčeho subjektivně žádoucího, pozitivně 

hodnoceného, a co pro jedince představuje významný cíl jeho snažení (Bedrnová, 

Nový, 2002). Poznáním ideálů člověka lze definovat určitý typ osobního profilu 

životních cílů, osobního života či života pracovního. Ideály vznikají působením 

                                                
14 Potřeba kyslíku, potravy, a tekutin. Jsou nezávislé na prostředí, vzrozené a vycházejí z fungování 
organismu jako celku 

15 Potřeba lásky, dominance, seberealizace. Navazují na potřeby primární a vztahují se k člověku jako tvoru 
socialnímu, společenskému a kulturnímu. 

16 Klasifikace zájmů není možná z důvodu různorodosti činností, například můžeme rozlišovat zájmy 
poznávací, estetické, sociální, přírodní, obchodní, technické, rukodělně materiálové, výtvarné a zájmy 
pracovní. Každý člověk preferuje jiné oblasti zájmů, což souvisí s jeho zájmovou orientací a motivy. 
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různých sociálních faktorů na vývoj a vytváření osobnosti člověka v průběhu procesu 

učení, nápodoby a identifikace. 

  

3.1.1  Typologie hodnotových orientací  

  

V rámci této práce je zajímavé uvést například typologii hodnotových orientací, 

jejímž autorem je němec Sprager (Nakonečný 1998, cit. podle Sprager 1930 ). Definoval 

šest osobnostních typů podle převažujícího zaměření: typ teoretický (snaží se hledat 

pravdu, kritiku, uvažuje racionálně až intelektuálsky, nejvyšší hodnotou je poznání), typ 

ekonomický (měří všechno užitečností, praktičností, zaměřen na prosperitu, majetek, 

nejvyšší hodnotou je užitek), typ estetický (nejvyšší hodnoty jsou forma a harmonie, 

krása, objevuje se tendence individualismu a soběstačnosti), typ sociální (charakterizuje 

člověka nesobeckého, altruistu, nejhodnotnější je láska), typ politický (nejvyšší hodnotou 

je moc, má tendenci neustále soutěžit a ovládat druhé), typ náboženský (nejvyšší hodnota 

je v jednotě, je zaměřen k božským hodnotám, hledá náboženskou zkušenost) (Balcar, 

1983). 

 Uvedená typologie, může být využívána také v oblasti personalistiky či 

poradenství. Odkrytí hodnotové orientace již při výběrovém pohovoru, může být kvalitním 

průvodcem pro odhalení motivů člověka v pracovním procesu a také být prostředkem  

motivování. Na druhé straně v nepovolaných rukou může být prostředkem manipulace a 

intrikánství. 

 

3.2 Motivace jako proces 

 

Motiv, je důvodem toho, aby jedinec něco učinil. Motivace tak představuje nalezení 

takových faktorů či podnětů, kterými lze působit na jedince, a které lze dle potřeby 

modifikovat. Z výše uvedené definice vyplývá fakt, že motivace je procesem a základním 

východiskem procesu je neuspokojená potřeba, který stojí na počátku cyklického řetězce, 

který Tureckiová (2004) popisuje následovně: 

1. Počátkem je motivační napětí (psychické, fyzické), vyvolané porušením rovnováhy 

(nadbytek či nedostatek něčeho), jehož odstranění a obnovení psychické rovnováhy 

je považováno za žádoucí. 



28 

 

2. Cílem motivačního napětí je obnova rovnováhy prostřednictvím instrumentálního, 

tj. subjektivně účelného chování. Aby k němu došlo, musí být motiv dostatečně 

silný, cíl atraktivní a reálný. 

3. Následuje krok dosažení cíle a reakce se dovršuje redukcí motivu neboli 

uspokojením potřeby. 

4. Vzniká tak předpoklad pro následné působení nového motivu. 

 

Tento řetězec vychází z teorií potřeb, cílů a očekávání a chápe jedince jako otevřený  

systém, klade důraz na teorii homeostázi a možnost ovlivňování člověka přesvědčením. 

Nástin jednoduchého modelu je možné využít v konkrétní společnosti (fimě) za 

předpokladu stanovení takových cilů, které vedou k uspokojování individuálních potřeb a 

iniciují takové chování, které je potřebné k dosažení těchto cílů.  

 

3.3 Pracovní motivace  

 

Motivaci člověka tvoří vnitřní hnací síly usměrňující jednání a prožívání. Jsou to 

dynamické tendence lidské osobnosti, které vzbuzují a regulují aktivitu osobnosti. 

Motivace integruje a organizuje psychickou a fyzickou aktivitu jedince směrem ke 

stanovenému cíli. 

Motivaci pracovního jednání tvoří psychické procesy, stavy a vlastnosti vedoucí 

člověka k tomu, že práci přijímá jako společenskou skutečnost a orientuje se na její 

zvládnutí, a zaujímá k ní určité hodnotící stanovisko. Nakonečný (1992) hovoří, že 

motivace člověka k práci je vyjádřena jeho celkovým přístupem k pracovním úkolům a 

pracovní ochotou. Motivace k práci může být objektivně pozitivní či negativní. Může 

směřovat k optimálnímu zvládnutí úkolů či směřovat k jejich nesplnění a obcházení. 

Vztah k práci je vyjádřením toho, jak člověk hodnotí vykonávanou pracovní činnost, 

jaké místo zaujímá v jeho jednání a prožívání. Na hodnocení se projevují faktory 

celospolečenské jako například společenská prestiž pracovní profese, dále se v něm 

odrážejí vlivy výchovy, rodinného prostředí, vlastních životních plánů a aspirací. 

Na otázku, proč lidé pracují, pravděpodobně většina z nich odpoví, protože se to od 

nich očekává, protože mají práci rádi, nebo protože jim zajišťuje živobytí. Lze tak  

souhlasit s Nakonečným (1992), který poukázal na tři typické důvody k práci: 
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• práce je prostředek k zajištění existence, 

• práce je příjemná činnost sama o sobě, 

• práce je příležitost k sociálním interakcím, jimiž se člověk projevuje a vytváří si vztahy 

ke členům svého týmu, k nadřízeným a k organizaci. 

 

Zdroje pracovního jednání nalézáme ve vnitřní motivaci
17 i vnějších vlivech18.    

Povaha činností, které v průběhu života vykonáváme, je vyvolána kombinací motivů obou. 

Lidé motivují sami sebe tím, že hledají, nalézají a vykonávají práci, která uspokojuje jejich 

potřeby nebo je vede k tomu, že od ní očekávají splnění svých cílů. Mezi takové vnitřní 

motivy patří například pocit dosažení cíle, uznání nadřízených a kolegů, zodpovědnost a 

příležitost pro osobní růst a kariérní postup, nebo vykonávaná činnost jako taková. Práce 

jako taková přináší uspokojení. V případě extrinsické motivace se jedná o  uspokojování 

svých potřeb prostřednictvím vnějších okolností, vlivů, motivů, které „leží“ mimo vlastní 

práci. Tvoří ji především mzda, odměny, potřeba jistoty, spojovaná s peněžním příjmem, 

potřeba sociálního kontaktu a potvrzení vlastní důležitosti (Nakonečný, 1992). Práce je 

prostředkem uspokojování jiných potřeb. 

 Na těchto příkladech je možné sledovat, že vztažným rámcem pro rozlišení není 

člověk, nýbrž samotná práce. V některých případech se stává, že práce, kterou jedinec 

vykonává, naše vnitřní potřeby neuspokojuje, nebo je pro něj pouhým prostředkem 

k uspokojování jiných potřeb. Tehdy je nutné dodat z vnějšku patřičné podněty, incetivy, 

které motivaci podpoří anebo posílí žádoucí projevy chování. Tento proces, nazvaný 

stimulace, je podstatou účinného motivování. Konkrétně se jedná například o kladné 

hodnocení či sankci. 

Snahou stimulace je záměrně ovlivňovat nebo změnit motivaci druhého člověka. 

Základním elementem je stimul, vnější pobídka, která má u jedince určitým způsobem 

motiv vyvolat, posílit, nebo omezit, či zcela potlačit. 

Volba mezi motivací a stimulací závisí na konkrétních podmínkách, včetně schopností 

manažera. Motivace je stimulací podmíněna a spojení mezi stimulem a motivem je 

ovlivněno celou řadou osobnostních vlastností a psychických procesů. Pokud se v procesu 

ovlivňování pracovního výkonu, využije správné motivace, znamená to, že činnost, která je 

                                                
17 Vnitřní, intrinsická, přímá motivace. 

18 Vnější, extrinsická, nepřímá motivace. 
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od lidí vyžadována, je dána do souvislosti s jejich již existujícími potřebami (Plamínek, 

2002). Tohoto pravidla by měl využívat každý vedoucí pracovník. Výsledným efektem je 

nárůst spokojenosti zaměstnance a zvýšení pracovního výkonu. Dalším rozdílem mezi 

stimulací a motivováním, je délka účinnosti těchto prostředků. Stimulace je účinná pouze 

po dobu působení stimulu jako podnětu, naopak motivace působí neomezeně, dokud 

činnost práce je v souladu s aktuálními motivy pracovníků. Pracovníka obecně stimuluje 

to, co umožňuje uspokojit jeho současné potřeby a je v souladu s životními hodnotami. 

Naopak opačnou tendenci má takový komplex vlivů, který brání uspokojování jeho 

aktuálních potřeb.(Tureckiová, 2004, Růžička, Mayerová, 2000). 

Na pracovní motivaci mají vliv osobní vlastnosti, postoje, hodnotový systém, 

zkušenosti a aktuální psychický stav a v neposlední řadě také druh působících podnětů.  

 

3.4 Teorie pracovní motivace 

 

V rámci bádání problematiky motivace, bylo vytvořeno mnoho konceptů a teorií 

motivací pracovního jednání, které se zaměřují na určitý aspekt motivace. Obecným 

závěrem těchto konceptů, je důraz na význam motivace pro výkon pracovníka. Pro účely 

práce budou uvedeny jen některé ze známých koncepcí. 

 

3.4.1 Historické koncepce teorie motivace 

 

Z pohledu historických koncepcí pracovní motivace, můžeme první větší snahy o 

důraz na motivaci pracovníků spatřovat v systémech řízení již koncem 19. století, kdy se 

objevují první studie lidské práce, k průkopníkům bychom mohli zařadit F.W.Taylora, 

který je také zakladatelem tzv. vědeckého řízení. Ve svých pracech zdůrazňuje roli a 

význam člověka v organizaci. V systému řízení, motivuje pracovníky prostřednictvím 

zavedení norem a stanovením mzdových podmínek. Snahou je také využít maximálně 

pracovní schopnosti zaměstnance, dbát o optimální dělbu práce a vybírat si pro každou 

práci optimálně kvalifikovaného pracovníka. Tento styl řízení je označován jako 

„taylorismu“ a zavedená norma představuje nejvyšší možný výkon pracovníků. 

Tento model býval do nedávna využíván ve své modifikaci v řízení průmyslových 

podniků, např. Baťovi závody ve Zlíně. Model je specifický svým rozsahem působení na 

veškeré oblasti lidského života. Zájem o pracovníka není upravován pouze 
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pracovněprávním ztahem, ale stává se životní filozofií člověka. Zaměstnavatel se stal 

činitelem a tvůrcem života zaměstnance i mimo pracovní dobu, prostřednictvím budování 

obytných komplexů pro své zaměstnance. Čímž si tento systém řízení umožnil vychovávat 

zaměstnance dle svých cílů a vizí.19 

Další zajímavý historický pohled přináší hnutí lidských vztahů (human relations), 

jehož představitelem byl Elton Mayo. Jeho výzkumy známé jako tzv.hawtornské studie, 

dokazují výrazný vliv příslušnosti ke skupině a osobní důležitosti na pracovní motivaci, 

svým významem předstihují další motivační faktory jako mzda a pracovní prostředí. Od té 

doby mnoho dalších studií potvrdilo pozitivní vliv neformálních vztahů na pracovišti a 

jejich význam pro výkonnost oproti vnějším stimulům. 

  

3.4.2 Teorie pracovní motivace dnes 

 

  Teorie pracovní motivace jsou zdrojem aplikace pro vytváření motivačních 

strategií, pro poznání vlastního motivačního profilu i motivačního profilu ostatních lidí 

v organizaci (firmě). Jejich uvedení, má ukázat množství možných pohledů na motivaci a 

nastínit možnosti pro manažery a lídry, kteří jich mohou využít k rozvoji, tvorbě koncepce 

vlastních motivačních postupů, metod a technik ovlivňování chování lidí v organizacích. 

          Obecně můžeme podle literatury rozdělit teorie pracovní motivace zaměřené na 

obsah nebo proces. Teorie zaměřené na obsah identifikují a vysvětlují faktory, které lidi 

motivují a jsou zdrojem energie, zatímco teorie procesu se zaměřují na to, jakým způsobem 

na sebe osobní faktory navzájem působí a jak ovlivňují lidské chování. První skupina čerpá 

inspiraci z behaviorismu, druhá z tradice kognitivního přístupu. 

 

 Teorie zaměřené na obsah, neboli teorie potřeb, vycházejí z předpokladu, že  

motivace je proces podnikání kroků za účelem uspokojení potřeb, a identifikují hlavní 

potřeby, které chování ovlivňují. Neuspokojená potřeba vytváří napětí a stav nerovnováhy. 

K opětovnému nastolení je třeba rozpoznat cíl, který tuto potřebu uspokojí a povede 

k dosažení uvedeného cíle (Armstrong, 2004). Teorie této skupiny, bývají mezi vedoucími 

pracovníky oblíbeny a užívány, především díky své srozumitelnosti a přístupnosti. Řadí se 

                                                
19 Ještě dnes se můžeme setkat s pamětníky, kteří pracovali v Baťových závodech ve Zlíně. Tito lidé působí 
velmi otevřeně, jsou naučeni spolehlivosti a vyzařuje z nich cosi, co například dnešní mládež velmi postrádá 

a to je silná morálka. 
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mezi ně: Maslowova teorie hierarchie potřeb, Herzbergova dvoufaktorová teorie motivace, 

Alderferova ERG teorie a McClellandova teorie potřeb. 

Maslowova teorie hierarchie potřeb 

Prvním a asi nejvlivnějším autorem teorie motivace vycházející z humanistického 

přístupu, byl americký psycholog A. Maslow (1954), jeho koncepce zdůrazňuje tyto 

předpoklady: Člověk je vnímán jako živočich, jehož chování je ovlivňováno nedostatkem, 

uspokojená potřeba přestává být motivátorem. Potřeby jsou podle svého významu 

hierarchicky uspořádány. Po uspokojení jedné, se objevuje další. Výsledkem uspořádání 

potřeb do pěti úrovní, je známá pyramida potřeb. Jedná se o potřeby fyziologické, potřeby 

bezpečí, sociálního kontaktu, uznání a seberealizace. Uspokojením nižší potřeby, se stává 

dominantní potřebou, potřeba vyšší. Uspokojení potřeby seberealizace je možné až po 

uspokojení všech potřeb ostatních.  

Teorii je vytýkáno, že nebere v úvahu interindividuální rozdíly lidí, její přílišná 

statičnost a strnulost změn potřeb vůči času (Tureckiová, 2004). Je považována za základ 

mnoha dalších teorií. 

Herzbergova dvoufaktorová teorie 

(Madsen, 1979) Teorie je modifikací Maslowovy teorie potřeb. Přístup se zaměřuje 

na vnitřní a vnější motivační faktory. Herzberg vymezil dvě skupiny vzájemně odlišných 

faktorů, z nichž jedny ovlivňují pracovní spokojenost neboli motivátory, druhé pak 

pracovní nespokojenost neboli satisfaktory. Pozitivní účinek se projevuje jako spokojenost, 

negativní jako nespokojenost. Druhá skupina bývá označována jako frustrátory, 

hygienické faktory nebo též dissatisfaktory. Jejich negativní účinek přináší nespokojenost, 

pozitivní účinek nepřináší pocit spokojenosti, pouze jen absenci nespokojenosti. 

 Hygienické faktory jsou součástí práce samotné a zahrnují plat nebo jiné odměny, 

jistotu zaměstnání, pracovní podmínky a firemní politiku. Tyto faktory nemohou podpořit 

motivaci, ale vedou ke vzniku stavu osobního uspokojení. Z teorie vyplývá, že možnost 

získat vnitřní odměnu, motivuje jednotlivce více než možnost lepších pracovních 

podmínek. 

Teorie příliš zjednodušuje zdroje uspokojení a neuspokojení, jejich vzájemné vztahy, 

a nebere v úvahu rozdílnost působení faktorů dle osobního nastavení. Herzbergova teorie 

se promítla do oblasti práce, do způsobů odměňování, mzdových a jiných výhod, 

nabízených organizacemi, také do poskytování volitelných odměn, jako výběru z řady 
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možností. Jde o možnost poskytnout výběr takových prvků, které sami jedinci uznají za 

dostatečně motivující ke své práci (Tureckiová, 2004). 

Alderferova ERG teorie 

C. Alderfer (1972) zjednodušil Maslowův přístup podmínkám pracoviště a navrhl tři 

kategorie potřeb: potřeby existenční /E/ (základní potřeby pro přežití, jako plat, 

zaměstnanecké výhody a pracovní podmínky), potřeby vztahové /R/ (sounáležitosti jako 

akceptace, pochopení, vliv, jejich uspokojení závisí na procesu sdílení a sounáležitosti) 

a potřeby růstu /G/ (objevující se v důsledku tendence otevřených systémů v průběhu času, 

stimulují k tvůrčímu a produktivnímu úsilí, jedná se o p. Seberealizace, nezávislosti 

a úspěchu). 

McClellandova teorie klasifikace potřeb 

Teorie potřeby dosahování cílů (1961) identifikuje tři základní potřeby, které si lidé 

vytvoří a získají na základě životních zkušeností. U jedince se vytvoří dominantní sklon 

k jedné z těchto potřeb. Jsou to potřeby: dosahování cílů (výkonu); sounáležitosti, (potřeba 

vřelých, přátelských vztahů); moci, (potřeba kontrolovat a ovlivňovat lidi, rozlišuje moc 

společenskou
20a osobní 21). 

Například jedinec s vysokou potřebou dosahování cílů přisuzuje vysokou hodnotu 

očekávanému výsledku, jehož součástí bude služební postup, pozitivní zpětná vazba, 

posílení pravomocí a nové výzvy. Případné zklamání z nedosažení očekávaného výsledku 

pravděpodobně povede k jeho demotivaci. 

 

Teorie zaměřené na průběh motivačního procesu se soustředí naopak na problémy 

vyvolání, průběhu, usměrňování, udržení a ukončení motivačního jednání. Zaměřují se na 

psychologické procesy ovlivňující motivaci a souvisí s očekáváním, cíli, nebo vnímáním 

spravedlnosti. Jedná se o: teorií očekávání (expektační) V.Vrooma a teorií ekvity 

J.S.Adamse.  

Teorie očekávání, nebo-li expektanční teorie je alternativou k behavioristickému 

přístupu k motivaci. Americký psycholog V.Vroom (in Madsen, 1979) ji rozvinul 

v návaznosti na původní práci Tolmana a Honzika (1930). Podle níž je motivace 

                                                
20 Pomáha vedoucím pracovníkům dosahovat stanovených skupinových cílů 

21 Slouží k naplnění potřeby dominance 



34 

 

k určitému chování determinována očekáváním jedince, že dané chování povede ke 

konkrétnímu výsledku, znásobeným preferencím, nebo též valencí, kterou tento jedinec 

připisuje danému výsledku. Teorii očekávání můžeme vyjádřit následujícím vztahem: 

M (motivace)= E (očekávání) x V (valence) x I (účinnost)22. 

Motivace je možná tehdy, když mezi výkonem a výsledkem existuje vnímaný a 

použitelný vztah a je-li výsledek považován za nástroj uspokojení potřeb. To například 

vysvětluje, proč vnitřní motivace vyplývající z práce samotné může být silnější než vnější 

motivace. Výsledky vnitřní motivace jsou více pod kontrolou jedince, který se může 

spolehnout na své dosavadní zkušenosti při odhadování toho, v jaké míře může 

prostřednictvím moci svého chování získat pozitivní a výhodné výsledky. Pozitivním 

prvkem je zde důraz na významnou roli vnímání při volbě chování a vytváření preferencí a 

očekávání.  

Teorie ekvity 

Základním východiskem teorie ekvity či spravedlnosti J. S. Adamse (1963), je 

předpoklad, že uvědomění si nespravedlnosti je motivační silou. Je založena na principu 

sociálního srovnávání ve skupinách a podstatu teorie lze vyjádřit jednoduchým vzorcem:  

Ov /Iv = Od/Id23. Pracovník se srovnává s ostatními kolegy. Posuzuje svůj vklad, 

potřebný k dosažení úkolu se „ziskem“ plynoucím z úsilí, a srovnává je s úsilím a zisky 

ostatních. Výsledkem je subjektivní dojem spravedlnosti, nebo nespravedlnosti. Teorie  

tvrdí, že lidé budou lépe motivovaní, bude-li s nimi zacházeno spravedlivě, a 

demotivování, bude-li s nimi zacházeno nespravedlivě (Chapman, 2002). Redukovat 

nespravedlnost lze odchodem ze zaměstnání, změnou vkladu vloženého do práce, absencí, 

změnou výnosu (žádost o vyšší plat, zaměstnanecké výhody), či změnou vnímání již 

obdržených výnosů ze zaměstnání.  

Adams rozděluje dvě formy spravedlnosti: distributivní spravedlnost (týká se 

vnímání vlastního odměňování podle svého přispění v porovnání s ostatními), a 

procedurální spravedlnost (jako vnímání spravedlnosti postupů v organizaci při hodnocení 

pracovníků, povyšování a disciplinární záležitosti) (Armstrong, 2004). 

                                                
22 Účinnost je pravděpodobnost, že určitá úroveň výkonu, povede k určitému konkrétnímu výsledku. 

23 Iv je vlastní vstup, úsilí vynaložené jednotlivcem (vzdělání, zkušenosti, dovednosti, praxe, image, vztah 
k firmě), Ov je vlastní výstup, tedy vnitřní a vnější odměny od organizace (mzda, odměny, status, pracovní 
prostředí, možnost kariéry, participace atd.), Id je vstup druhé osoby a Ov je výstup druhé osoby. 
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3.4.3 Jiné koncepce teorie motivace 

 

 Příkladem integrativního přístupu je teorie X a Y autora D.McGregora (1972), 

která propojuje kritéria vnitřních motivů a vnějších pobídek při zdůraznění významu obou, 

v procesech vzájemné interakce. Autor  rozeznává kategorii lidí X
24, kteří pracují neradi, 

tuto vlastnost mají od přírody jako nechuť práci a lenost, proto je nezbytné je k práci nutit, 

neustále kontrolovat a vést. Za dobrý výkon je však nutné dostát jim finanční odměny. 

Kategorie lidí Y předpokládá, že práce je člověku přirozenou činností, stejně jako 

odpovědnost a povinnost, a významnější než finanční odměny, jsou pocity důležitosti, 

užitečnosti, a možnosti kreativní práce, apod. (Bedrnová, Nový, 2002). Teorie hovoří, že 

manažer by měl vůči pracovníkovi přistupovat tímto směrem. 

 S postupujícím ekonomickým, kulturním a sociálním rozvojem lidské společnosti, 

stále vyšší procento populace odpovídá spíše typu Y, a většího významu nabývá řízení 

integrováním zájmů podniku a zájmů pracovníka a sebekontrolou. Jedinec nejlépe dosáhne 

svých cílů, když zaměří své síly na cíle podniku. Tato skutečnost je propojena 

s uspokojováním vyšších potřeb ega a rozvoje osobnosti (Nakonečný, 1992).  

 

3.5 Pracovní motivace a výkonnost 

 

Motivace souvisí bezprostředně s výkonem. Výkon je ovlivněn také jinými faktory 

jako schopnostmii, dovednostmi, aktuálním psychickým a fyzickým stavem, materiálními 

a sociálními podmínkami v organizacích. Vztah mezi motivací a výkonem je velmi 

významný, neboť motivace představuje jeden z vnitřních činitelů výkonu. Cílem každého 

manažera je dosahovat maximálního výkonu při minimálních vstupech, proto je nutné znát 

nejen proces motivace, ale především individuální potřeby jednotlivých pracovníků. 

Správné využití poznatků a jejich kombinování umožní, aby pracovníci mohli vykonávat 

stanovené aktivity na vysoké úrovni, a byli tedy výkonní. 

                                                
24 Mezi manažery je i dnes mnoho zastánců této filozofie a ve své práci využívají autoritativní metody 
vedení. 
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3.5.1 Motivační profil 

 

 Různé modely řízení lidí kladou velké nároky zejména na vedoucí pracovníky v tom, 

že musí brát v úvahu jedinečnost člověka, jeho individuální potřeby, hodnoty a zájmy a 

přizpůsobit mu  formy motivace k pracovní výkonnosti. Účinnost nejprve stimulů a 

stimulací podmíněné motivace zaměstnanců, je podmíněna celou řadou osobnostních 

vlastností a psychických procesů. Předpokladem úspěšného ovlivňování motivace jedince, 

je soulad mezi stimulem, který motivaci vyvolává, a motivačním profilem jedince, jehož 

znalost umožňuje hlubší porozumění jednotlivým projevům chování, respektive jednání. 

 (Stýblo, 1992) Motivační profil se utváří a vyvíjí od raného věku, na jeho konkrétní 

podobu má vliv temperamentové ladění, charakterové vlastnosti a postojové rysy, 

charakteristiky citového prožívání i vliv sociálního prostředí. Je individuálně specifický a 

zároveň v čase relativně stabilní charakteristikou osobnosti člověka. 

Struktura motivačního profilu má vícedimenzionální podobu. V každé dimenzi je pro 

konkrétního jedince charakteristický silnější či slabší „příklon“ k jednomu či druhému 

pólu.  

 

Stýblo (1992) považuje za základní následující dimenze: 

• situační a perspektivní zaměření lidí - jednou krajností je orientace na přítomnost, na 

aktuální stav. Pojí se s absencí osobních cílů, nebo jde o cíle zcela konkrétní, 

krátkodobé. Druhou extrémní polohou je výlučná orientace na budoucí perspektivy. U 

takového jedince se setkáme s nižší schopností přiměřené reflexe aktuální reality; 

• individuální a skupinová orientace - první z uvedených orientací je příznačná pro 

jednice nezávislého na sociálních kontaktech a názorech druhých. Pro jedince se 

skupinovou orientací je charakteristické až nekritické ztotožnění se pro něho s 

významnou skupinou, jejich hodnotami, normami, cíli; 

• orientace na úspěch, nebo na obsah činnosti - jednou krajností je snaha dosáhnout 

úspěchu bez ohledu na to, v jakém oboru činnosti člověk působí, na druhém pólu stojí 

orientace na určitou pracovní činnost, na její obsah. Případný úspěch je chápán jako 

přidružený aspekt výkonu dané činnosti;  

• ekonomický prospěch a morální uspokojení - těsně souvisí s předchozí dimenzí, na 

jedné straně je ekonomický prospěch a na druhé pocit sebeuspokojení, hodnoty 
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morální, etické a ideové. S rozdíly motivační orientace v této dimenzi souvisejí i 

rozdílné aspirace a cíle, rozdíly v životním stylu (Stýblo, 1992).  

 

Provazník, Komárková (1996) navíc přidávají dimenze: 

• orientace na dosažení úspěchu a orientace na vyhnutí se neúspěchu - tato orientace 

souvisí s výkonovou motivací. U některých osob dominuje orientace na úspěch, u 

jiných naopak výrazná tendence vyhnout se neúspěchu; 

• osobní orientace a neosobní, prosociální orientace - v případě první krajnosti je 

veškerá činnost prováděna s ohledem na svůj vlastní prospěch. Opakem jsou lidé, 

k jejichž dominantním charakteristikám patří zaměření na prospěch druhých; 

• činorodost a pasivita - na utváření konkrétní podoby této motivační dimenze se podílí 

vrozené temperamentové vlastnosti, vlastnosti a rysy charakterové a volní V kontextu 

pracovní motivace vyjadřuje zejména pracovní ochotu a nasazení jedince. 

 

Prostřednictvím těchto dimenzí můžeme v podstatě charakterizovat druhého člověka. 

V souvislosti se zaměřením na pracovní motivaci, uvádí Růžička (1992) dimenzi: 

• zaměření směrem k podniku a zaměření směrem od podniku - tato dimenze zachycuje 

relativně stálý vztah pracovníka ke svému zaměstnavateli. Jeden pól představuje 

vyhraněnou identifikaci jedince se svým pracovním zařazením ve všech jejích 

aspektech, opakem je udržování odstupu od pracovního dění, aktivní úsilí o osobní 

nezávislost.  

 

Plamínek (2010) hovoří o motivačním založení jedince, které je součástí motivačního 

pole jedince, dále v součinnosti s motivační polohou a motivačním laděním. Motivační 

založení je osobní vlastnost z části dědičná, v chování dominuje zejména v zátěžové, 

stresující situaci. (Plamínek 2000) Na základě škály dynamika - stabilita, která souvisí 

s volbou rizika nebo jistoty, a škály užitečnost - efektivita, týkající se preference cíle nebo 

cesty. Vytvořil čtyři modelové typy lidí a nazval je objevovatel, podmaňovatel, slaďovatel 

a zpřesňovatel. Každý typ je charakterizován dle hlavní potřeby, reakcí na kritiku 

a pochvalu, zvládání zátěže, zároveň u každého navrhuje konkrétní způsoby motivování. 

Dokonce stojí za zmínku uvést koncept Desatera motivačních pravidel, které výstižně, 

jednoduše a čtivě dávají návod k motivaci (Plamínek, 2010). 
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 Každý motivační typ je nositelem specifických schopností, které mohou být 

významným přínosem nejen pro společnost. Podmaňovatel a objevovatel přináší do 

skupiny dynamiku, zpřesňovatelé a slaďovatelé naopak stabilitu, čímž brání rozpadu týmu. 

Objevovatelé a zpřesňovatelé mají schopnost orientovat skupinu na dosažení výsledku. 

Slaďovatelé a podmaňovatelé si více všímají způsobu, jakým tým pracuje a tím zvyšují 

jeho efektivitu. 

 Optimální tým by měl obsahovat všechny čtyři typy, čehož lze dosáhnout 

v případě, že pracovní skupina, či projektový tým je vybírán s ohledem na motivační 

profil. Obecně lze usuzovat, že význam mofivačního profilu (motivačního založení) by měl 

být brán nejen při výběru a přijímání nových pracovníků, při hodnocení, vedení, 

odměňování a řízení profesní kariéry apod.. 

 

3.6  Motivace a emoce 

 

 „Člověk není stroj, který můžeme nastavit na stálý výkon. V lidském nitru se 

střídají různé stavy. Smutek střídá radost, pýcha pokoru, rozum emoce. Je dobré naučit se 

oslovovat v člověku právě ten stav, který je aktuálně ovládá“ (Plamínek, 2010, s.93). 

O propojenosti motivace a emocí je možné se přesvědčit v některých dávnějších 

motivačních koncepcí např. H. Murrayho, který chápe citové prožitky za uvědomovaný 

projev základních pohnutek (Plháková, 2003). Jiní autoři hovoří jako o dvou samostatných 

systémech, které se však mohou vzájemně a nezávisle ovlivňovat v rámci motivačně- 

emocinálního systému. Tuto ovlivnitelnost a propojenost označuje Plamínek (2010) za 

motivační naladění.  

 Motivační naladění svou pomíjivostí a proměnlivostí určují aktuálně působící 

faktory, jako je psychický stav, prožívaná emoce, vnější prostředí a události. Souvislost 

emocí a motivů lze vysledovat i z funkcí emocí, tj. emoce jako výjadření základních 

lidských motivů, tzn. regulátoru chování, které směřují k uspokojení, dále lze propojení 

sledovat ve zpětnovazebné kontrolní funkci, která se projevuje na vědomé úrovni. 

V neposlední řadě působí emoce jako vnitřní motiv (pobídka) vyvolávající konkrétní 

chování (Plháková, 2003). 

 „Emoce je charakteristikou aktuálního stavu našeho já“ (Plamínek, 2010, s.95). 

Jsou přítomné v celém životě a mohou mít podobu skrytou nebo zjevnou v projevovaném 

chování. Prožívání emocí je dáno osobnostním nastavením, motivačním profilem, 
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prostředím, intenzitou prožívání emocí. Emoce jsou odrazem aktuálního hodnocení 

systému osobnost, organismus a okolí, jedná se o reakci na stav systému jedinec (já)- okolí 

podle přiznání důležitosti. Mikšík (2007) v této souvislosti klade důraz na existenci 

struktury motivačních vlastností osobnosti, která je souborem „vrozených a získaných 

charakteristik zaměřenosti osobnosti...“ (Mikšík, 2007, s.72) a v interakci s vnějšími vlivy 

a působením vnějších zdrojů, se buď projevuje v konkrétních motivech, nebo působí na 

další rozvoj. Rozhodující úlohou v koordinaci systému má psychika, její aktuální stav, 

procesy apod..  

 Psychický stav, mentální stav či aktuální psychický stav (Mikšík, Plháková) lze 

chápat jako relativně stabilní stavy vědomí, které si jedinec uvědomuje prostřednictvím 

vyhodnocování dobrý či špatný psychický stav. Jsou „ podmínkami či pozadím, na kterém 

probíhají psychické procesy a vytvářejí se duševní obsahy“ (Plháková, 2003, s.42). 

Viditelnou podobu mají jako různé nálady, stavy podrážděnosti, únavy, kdy působí 

dočasně, trvalejší podobu mají jako tendence k převládající náladě, zaměření. Mají vliv na 

průběh prožívání a chování, a tedy velkou měrou ovlivňují motivaci.   

 Rozpoznání psychického stavu, a stanovení motivačního profilu usnadňuje 

nalezení a využití vhodného motivačního prostředku a má pozitivní vliv při motivaci lidí.  

 

3.7 Finanční odměna za práci 

 

Kromě uvedených motivačních činitelů, které jsou specifické pro typ profese, patří 

mezi hlavní motivační činitele, finanční odměna za práci. Mzda je vnějším stimulem, jehož 

prostřednictvím je možné uspokojit další vyplývající potřeby. Protože v rámci výzkumu 

nebyla učiněna analýza mzdového ohodnocení, ani nebyly zjišťovány názory pracovníků, 

zda svoji mzdu považují za dostačující, můžeme vycházet pouze z vlastní zkušenosti 

z tohoto oboru. Na tomto základě lze uvést, že výše mzdy byla stanovena dle délky praxe, 

a byla rozdělena na trvalý základ a pohyblivou složku (prémie), která se odvíjela dle 

výkonu v rozpětí do 20 % ze základní mzdy. Z těchto faktů lze tvrdit, že výše mzdy byla 

v případě autora motivačním činitelem. Vzhledem k nemožnosti porovnat výšku mzdy 

mezi jednotlivými pracovníky poradenské firmy a mzdové hodnocení v jiných 

poradenských organizacích, nelze v této oblasti učinit žádné závěry. Vnímání mzdy jako 

dostačující má subjektivní charakter. 
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 Vedle finančních benefitů mnohé firmy nabízejí svým pracovníkům i jiné 

zaměstnanecké výhody, jakými může být podpora volnočasových aktivit, podpora 

vzdělávání, bonusový systém a mnohé další. V této oblasti má firma nespočetné množství 

možností, které jsou omezeny jen výší finanční investice. 
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4 Syndrom vyhoření 

 

 Syndrom vyhoření nebo také často označovaný syndrom vyhaslosti či vyčerpání 

(Kebza, Šolcová, 2003), bezpochyby patří k závažným problémům dnešní doby v oblasti 

nejen psychologie zdraví a práce, a bývá tak součástí jak pracovního i osobního života. 

Z tohoto důvodu je nutné mu věnovat pozornost. Tato kapitola je zaměřena na definice, 

podmínky vzniku, příznaky, faktory, jednotlivé fáze vývoje a v neposlední řadě také na 

možnou prevenci. 

 Je důležité si uvědomit, že každý plamen může rychle vyhasnout, avšak 

důkladnou péčí, se náš plamen může stát, věčným plamenem našich životů. 

 

4.1 Pojetí a definice syndromu vyhoření 

Fenoménem vyhoření se psychologové zabývají od 70. let 20. století. Zpočátku byl 

sledován hlavně stav psychického vyčerpání a jeho projevy v oblastech poznání, emocí a  

motivace, postojů a projevovaného chování. Souhrn těchto stavů byl označen za „syndrom 

vyhoření, vypálení, též vyhaslosti“ (Kebza, Šolcová, 2003, s.3). 

 Teorií vysvětlení vzniku fenoménu je mnoho, a v mnohém se liší. V této práci se  

přikloníme k tvrzení, že syndrom vyhoření je psychickým stavem, který je úzce vázán na 

profesi, charakterizovanou stresovými podmínkami, tedy na takové typy profesí, u kterých 

se projevují vyšší nároky na psychickou zátěž.  

Syndrom vyhoření se často objevuje u lidí, kteří jsou v každodenním kontaktu 

s jinými lidmi. Příznaků, které varují před přítomností syndromu, je mnoho a může to být 

například: dlouhodobě špatné naladění, pocit úplného vyčerpání, únavy. Následky 

syndromu zasahují do celkové kvality života a lze je tak vnímat jako regulérní typ 

onemocnění či poruchy25. 

 

 

                                                
25 Syndrom vyhoření je uveden MKN-10 pouze jako doplňková kategorie diagnóz. Není uznána za oficiální 
nemoc. 
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4.1.1 Definice syndromu vyhoření 

 

V definování syndromu vyhoření se projevují dvě odlišné tendence vnímání 

syndromu a to jako psychický stav vyčerpání nebo jako proces postupného odcizení a 

vyčerpání. 

Pinesová a Aronson (in Křivohlavý, 1998) popisují syndrom jako formálně 

definovaný a subjektivně prožívaný stav tělesného, duševního a citového vyčerpání, který 

je způsoben dlouhodobým působením situací, které jsou emociálně náročné. 

 

Kebza a Šolcová (2003) stanovují syndrom vyhoření jako soubor znaků: 

• psychický stav z vyčerpání, typický pro profese pracující s lidmi, s projevovanými 

symptomy v oblasti psychické, fyzické a sociální, které vznikají vlivem 

dlouhodobého stresu . 

 

4.1.2 Vznik syndromu vyhoření 

 

Na vzniku syndromu vyhoření se podílí faktory dlouhodobého charakteru a mohou 

jimi být špatné vedení, nepříznivé pracovní prostředí, nedostatek uznání, nadbytek kritiky, 

pracovní přetíženost a mnoho dalších. Například Ch. Stock zdůrazňuje, že: „syndrom 

vyhoření bývá způsoben výhradně chronickým stresem a dlouhodobou disbalancí mezi 

zátěží a fází klidu, …, mezi aktivitou a odpočinkem“ (Stock, 2010, s.15), což odpovídá 

náročnému pracovnímu prostředí. 

 

Okolnosti vzniku syndromu vyhoření můžeme rozčlenit: 

• Na okolnosti psychické- ztráta smyslu práce, nedostatek duševní hygieny a 

relaxace, nesoulad mezi osobními hodnotami a hodnotami zaměstnání, 

• Okolnosti fyzické- nezdravý životní styl, dlouhodobé vysoké pracovní temto, 

nedostatek spánku a odpočinku, 

• Organizační okolnosti- špatné pracovní podmínky, špatná příprava na povolání, 

• Okolnosti celospolečenské- nízká společenská prestiž, malé finanční ohodnocení, 

očekávání výkonu bez vhodných pracovních podmínek (Baštecká, Goldman, 2001). 
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Na základě sledovaných tendencí je jisté, že špatná činnost managementu či 

nepodporující firemní kultura staví základní kameny pro propuknutí syndromu vyhoření. 

Dále bylo zjištěno, že vyhoření souvisí s délkou zaměstnání26, tedy čím delší je praxe, tím 

méně člověka daná profese uspokojuje, dochází k poklesu obecně motivace, která se 

viditelně projevuje v nižší produktivitě. 

Za jeden z hlavních zdrojů vyhoření je považováno dlouhodobé působení stresu jako 

nerovnováhy mezi požadavky a zdroji. Lze rozlišit eustres a distres, o kterých již bylo 

zmíněno v souvislosti motivací. Mezi faktory, které vyvolávají stres, patří například snaha 

o kariéru, pravidelný kontakt s lidmi, hrozba ze ztráty zaměstnání a nezaměstnanost. 

Syndrom vyhoření se od stresu liší tím, že se objevuje u lidí, kteří jsou do své práce příliš 

angažování, mají vysoká očekávání, počáteční vysokou motivaci a vysoké nároky na cíle 

(Křivohlavý, 1998). 

Syndromem vyhoření jsou ohroženy nejen pomáhající profese typu zdravotnický 

personál, vedoucí pracovníci, podnikatelé a sociální pracovníci, ale v obecné rovině je 

možné ho sledovat všude tam, kde působí chronický stres. Křivohlavý (1998) mezi skupiny 

ohrožené vyhořením uvádí např. pacienty, těžce nemocné, vysokoškoláky, kteří s nástupem 

do prvního zaměsnání ztrácejí iluzi, nebo manžele. Postupně sledovaná tendence syndromu 

vyhoření je taková, že se dostává do všech profesí, což je zapříčiněno celospolečenskými 

faktory, jako především spotřebními hodnotami a dynamickým vývojem společnosti. 

V zaměstnání se na vzniku syndromu podílí dle Ch. Stocka (2010) především tyto 

specifické faktory: zvýšená pracovní zátěž, trvalé působení rušivých vlivů, nedostatek 

samostatnosti a neustálá kontrola, bezohlednost kolegů a nespravedlnost nadřízených, a 

nesoulad mezi hodnotovým systémem pracovníka a firmy, který je také důležitý pro 

motivační rámec jedince. 

 

4.1.3 Příznaky syndromu vyhoření 

 

Příznaků syndromu je nespočetná řada, mezi nejzávažnější z nich patří: prožívání 

pocitů vyčerpanosti, naprosté únavy, tělesné a emocionální vyčerpání, pocit bezmocnosti, 

depresivní ladění, ztráta smyslu, pocit zklamaní, ztráta nadšení a elánu v práci a později i v 

jiných oblastech, apatie při kontaktu s lidmi, nezájem o druhé, ztráta empatie, pokles 

                                                
26 Někteří autoři hovoří o hranici 2-5 let 
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výkonnosti. Tento výčet odpovídá příznakům na rovině pocitové. Ch. Stock (2010) hovoří 

o trojici hlavních příznaků syndromu, kterými jsou vyčerpání, odcizení a pokles 

výkonnosti. Zde je možné jednotlivé příznaky chápat jak na úrovni psychické či fyzické a 

dohromady vytváří celkový obraz syndromu vyhoření.  

Příznaky můžeme sledovat dle Křivohlavého (1998), také Kebza, Šolcová (2003): 

• na úrovni psychické (pocit marnosti, ztráty motivace, snížená emocionalita, nižší 

invence, pocity frustrace, smutku, pocit vlastní postradatelnosti, sebelítost, ztráta 

zájmu o seberozvoj, nepřátelství, strach, úzkost a jiné), 

• fyzické (celková únava a ochablost, bolesti srdce, tlak na prsou, vysoký krevní 

tlak, zažívací obtíže, bolesti hlavy, respirační potíže, poruchy spánku atd, zvýšené 

riziko vzniku závislostí), 

•  a v oblasti sociálních vztahů (nechuť k vlastní profesi, mezilidské vztahy, 

samotářství, neochota pomáhat jiným, nedostatečná příprava k výkonu, omezení 

kontaktu s kolegy, nezájem o klienty, zákazníky) (Křivohlavý, 1998). 

 

4.1.4 Rizikové a protektivní faktory 

 

Člověk se během života setkává s různými situacemi, které musí řešit a jejichž 

výsledek se v člověku zapíše jako zkušenost, s možností využití v budoucnosti. Právě tyto 

situační faktory (např. významné události a situace), také působí na skutečnost, zda člověk 

zpracuje událost, na základě pozitivního myšlení, dobře, a nebude vznikem syndromu 

ohrožen, nebo se se situací nevyrovná, a základna pro vznik syndromu bude položena. 

 Faktory lze rozdělit na rizikové (ohrožují a podněcují vznik syndromu) a faktory 

protektivní (riziko vzniku tlumí). Protektivními faktory může být pozitivní myšlení, 

dostatečná asertivita, schopnost relaxovat, variabilita práce, životní optimismus, pevná 

sociální opora, pocit společenského uznání a mnoho dalších. Rizikové faktory mají v této 

souvislosti tendenci vůči syndromu opačnou, než projektivní (Stock, 2010) 

Obecně platí, že více odolní vůči vzniku syndromu vyhoření bývají lidé mladí, v 

manželství, vykonávající povolání, které uspokojuje, s vysokou pracovní morálkou. 

Význam pro prevenci propuknutí syndromu, má mimo jiné, kvalitní způsob trávení 
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volného času. Sporným předpokladem bývá závěr, že syndrom více postihuje ženy27 než 

muže. 

 

4.1.5 Fáze procesu vyhoření 

 

Za jeden z nejpřehlednějších modelů vzniku syndromu vyhoření, lze považovat 

proces vyhoření dle Ch. Maslachové, který zahrnuje 4 fáze: 

a) nadšení, ideály, dobrovolné přetěžování, vysoké zaujetí pro práci, někdy nazývané 

také stádiem idealistického nadšení, 

b) vyčerpání psychické i fyzické, způsobené stagnací 

c) dehumanizované vnímání sociálního okolí, odcizení, způsobené frustrací, 

d) celkové vyčerpání, lhostejnost, negativismus neboli celková apatie (Křivohlavý, 

1998). 

 

Jako další fázi lze uvést ztrátu úcty nejen k okolí, ale k sobě samému a svému životu. 

Dalšími možnými modely procesu vzniku syndromu vyhoření není třeba se zabývat 

jen uvedeme, že se jedná například o dvanáctifázový proces J.W.Jamese, A. Laengle a jeho 

třífázový proces, přístup Kopřivy ke vzniku syndromu a mnoho dalších. 

 

4.1.6 Metody zjišťování míry vyhoření 

 

Škál pro měření syndromu vyhoření existuje velká řada a mnoho z nich jsou volně k 

dispozici na veřejných komunikačních kanálech. Pro účely této práce je nutné uvést dvě 

nejčastěji používané metodiky. Prvním z nich je Inventář vyhoření MBI (the Maslach 

Burnout Inventory), jehož autorkami jsou Christina Maslach a Susan Jackson (Křivohlavý, 

1998). Tato škála byla původně vyvinuta pro lidi v tzv. pomáhajících profesích.  

Syndrom vyhoření má zde procesuální charakter a lze rozlišovat tři dimenze, které 

postihuje. Jedná se o dimenzi osobnostní (depersonalizaci), výkonnostní (osobní 

výkonnost), emociální (emociální vyčerpání). Vlivem rozvoje výzkumu a také potřebnosti, 

                                                
27 Tato skutečnost je ovlivněná převládající feminizací v pomáhajících profesích. Nelze tak tento předpoklad 
zobecnit na úroveň celkové populace. 
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byly modifikovány další specializované varianty dotazníku pro různé profesní skupiny 

např. učitele.  

Další často využívanou škálou je sebe-diagnostický nástroj BM neboli Míra vyhoření 

(the Burnout Measure), byl přeložen J.Křivohlavým (1998). Autory jsou Ayala Pines a 

Elliot Aronson. Škála je složena z 21 tvrzení, která jsou hodnocena na sedmibodové škále. 

Tato metodika byla využita pro praktickou část této práce a bude zde podrobně zmíněna 

viz praktická část. 

 

4.1.7 Prevence syndromu vyhoření 

 

Vedle upozornění na rizikové a protektivní faktory, vyjmenování příznaků syndromu 

vyhoření, je žádoucí, uvést také způsoby ochrany před možným působením syndromu. 

K hlavním preventivním faktorům, pracovní oblasti, můžeme dle Cherisse (in Kebza, 

Šolcová 1998) zařadit:  

• smysluplnou pracovní činnost, 

• získání profesní autonomie a podpory,  

• přirozený vztah k prací a dalším aktivitám, 

• smysluplný život. 

 

Obecně můžeme faktory prevence rozdělit na interní a externí. Na člověku samotném 

závisí, které z nich využije. Základním pravidlem prevence by mělo být pěstování 

takových návyků a činností, které obecně podporují odolnost vůči syndromu vyhoření, 

protože zabývat se syndromem až v době, kdy propukne, je už pozdě. Jako nápomoc při 

rozvoji preventivních návyků může sloužit výčet všech rizikových faktorů, které je možné, 

vhodnými prostředky, úplně potlačit, nebo naopak podpora a posilování protektivních 

faktorů. 

 Účinnější než léčba, bývá právě vlastní prevence a heslo, kterým by se měl řídit 

každý člověk, zní: „Hořet a umět zapálit, avšak nevyhořet“. 
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5 Empirie k psychologii motivace a možnostem vyhoření 
u pracovníků poradenských firem 

 

5.1 Sledovaná empirie  

 

5.1.1 Výzkumy motivace 

Při prozkoumání dostupné literatury a vědeckých prací, se dá usuzovat, že téma 

motivace se dostalo do centra zájmů v posledních několika letech. Někteří autoři 

hledají nejuniverzálnější teorii motivace, která v praxi bude zárukou motivovaných 

zaměstnanců, jiní hledají jednoduché návody na to, jak zjistit, co na koho platí 

podobně. Takováto pravidla se stávají náplní také vědecko populárních časopisů. 

 Příkladem je výzkum týmu Harvard Business Review, který ve své práci 

nalezl několik zákonností v souvislosti s motivací. Tvrdí, že „když stávající 

zaměstnanci nabudou dojmu, že nově přijímaní lidé jsou odměňování lépe než oni, 

snižuje se jejich motivace“ (Němec, 2009, s.60). Totéž má platit pro povyšování a 

postup při odměňování, a kladou tak důraz na nutnost transparentnosti 

odměňování28. Více obecným závěrem studie vyvstal fakt, že informovanost 

zaměstnance působí jako další výrazný motivační faktor. V té souvislosti se hovoří 

o velkém vlivu firemní kultury a „proto je nezbytné při každé změně, nejen těch 

velkých, …, dbát na informovanost zaměstnanců, vysvětlování cílů a dopadů na 

jednotlivé části podniku“ (Němec, 2009, s.60). Dalším závěrem posledních let, byla 

nalezena potřeba zaměstnance být na svého zaměstnavatele hrdý, tento pocit 

sounáležitosti také působí protektivně. Tento fakt byl podpořen výzkumem 

američanů T.E.Deala a A.A. Kennedyho ve studii Podniková kultura (1982), kteří 

hovoří, že víra a společné sdílení firem je jedním z hlavních zdrojů jejich úspěchu. 

 Další zajímavou prací byla studie v letech 1992 až 2007 na území České 

republiky, zaměřená na specifika motivace a stabilizace bankovních manažerů, její 

autorkou je Ing. Iveta Nemečková. Výzkum ukázal, že mezi předními motivačními 

                                                
28 Poznámka autora: Vzhledem k datovanému výzkumu kolem roku 2009, je nutné si uvědomit, že pracovní 
trh zasáhla „hospodářská krize“ a mnoho postupů se na trhu práce změnilo. Je tedy dle mínění autora, nutné 
brát tato zjištění, pouze jako orientační a bylo by vhodné provést tuto studii znovu za současných podmínek. 
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faktory finančních manažerů, jsou zejména finanční ohodnocení (zejména její 

pohyblivá složka), zajímavost práce a pracovní náplň. Jako další prvek motivace 

byla identifikována potřeba stabilizace stanovených cílů od nadřízených a 

ponechání výběru cest k jejich dosažení, dále pak možnost dalšího vzdělávání. 

Zajímavostí výzkumu bylo odhalení vývoje motivace zaměstnance vzhledem 

k délce praxe v jednom zaměstnání. Kdy manažeri s dlouholetou praxí více považují 

za motivující hlavně finanční ohodnocení a pracovní pozici z hlediska firemní 

hierarchie. Na dalších stupních se objevuje zajímavost práce a sebeuspokojení 

z dosaženého výsledku. Tento proces je vzhledem k osobnostnímu zrání 

pochopitelný. Výzkum potvrdil předpoklad, „že jisté společné motivátory a prvky 

stabilizace se dají vysledovat u zaměstnanců s podobným vzděláním, zastávajícími 

podobné pracovní pozice ve společnostech s podobnou úrovní řízení a se stejnou 

činností, …, přestože je motivace a stabilizace zcela individuální záležitostí 

každého jedince“ (Němečková, 2009, s.25). Jako zajímavost lze považovat i 

potvrzený fakt, že sociální benefity poskytované zaměstnavateli, nemají žádný 

zřetelný vliv na motivaci. Z výzkumu je patrné, že pro tuto skupinu zaměstnanců 

jsou rozhodujícím vnitřní motivy a platové ohodnocení a pracovní postavení není 

jediným motivujícím faktorem. 

 Další průzkum výše zmiňované autorky v roce 2009 ukazál, jak se 

hospodářská krize promítla do motivace manažerů finančních institucí a tento 

výzkum přinesl překvapující výsledky, že bez ohledu na vnější okolnosti, motivace 

pro práci si zachovala vnitřní charakter a na předních místech opět byly faktory jako 

možnost seberealizace, výkon zajímavé práce apod..Výrazný posun na přední 

příčky se zaznamenala pouze schopnost sladění pracovního života se soukromým, 

což autorka interpretovala jako nalezení alternativní oblasti pro odreagování v době 

zvýšeného napětí v zaměstnání (v období krize). Také potřeba systému variabilních 

benefitů zůstala stejná. Opačné tendence byly vyslédovány u nemanažerských 

pozic, kde se projev krize promítl mnohem více. V čele motivačních faktorů se zde 

dostala položka jistota práce, výše finanční odměny a zaměstnanecké benefity. Tuto 

skutečnost lze interpretovat tak, že pracovníci na nižších pozicích více pociťují 
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destabilizaci pracovního místa, a tato nejistota, se odráží v motivaci. Studie také 

nastínila hlavní oblasti, ve kterých zaměstnanci finančních institucí pocítili největší 

„škrty“ v době krize. Nejvíce se ve 100% shodli na snížení nákladů na školení, 

kurzy, konference, vzápětí na snížení finančních odměn (což odpovídá finančnímu 

systému bankovních institucí) a teambuildingových aktivit (v 80%) a dále ve 

snížení plánovaných investičních záměrech a investic do údržby. Finance 

investované do lidských zdrojů dosahují vysoké míry nákladů firmy, avšak 

dlouhodobá tendence snižování mezd, absence dalšího vzdělávání a pracovních 

aktivit vede ke zvyšování míry nespokojenosti pracovníků a následně k nárustu 

fluktuace, čímž je firma oslabena a snižuje se její konkurenceschopnost. 

(Němečková, 2009). 

Za zmíňku stojí uvést také přehledovou studii na téma „Motivační struktura- 

integrující koncept psychologie“ autorů Ivy Stuchlíkové a Františka Mana, 

publikovanou v časopise Československá psychologie v roce 2009. Autoři odhalují 

podstatu motivační struktury, její význam pro jedince a podstatu osobních cílů pro 

motivační nastavení. Při práci vycházejí z předpokladu, že „osobní cíle jsou 

bezpochyby klíčovým místem k pochopení nejen motivace, ale i celé osobnosti 

konkrétního člověka“ (Cloninger, 1996 in Stuchlíková, Man, 2009,s.160).  

 

5.1.2 Výzkumy syndromu vyhoření 

 

Problém syndromu vyhoření je v popředí psychologických výzkumů již 

mnoho let nejen na domácí půdě, ale také v zahraničí. Výzkumníci se však zaměřují 

hlavně na zkoumání fenoménu u zdravotnického personálu či sociálních 

pracovníků. Tato tendence je pochopitelná v souvislosti s obecným předpokladem, 

že syndrom vyhoření se týká pouze pomáhajících profesí. Je však vhodné si 

uvědomit, že nároky současné doby na některé typy služeb, zvyšují předpoklad, že 

syndrom vyhoření může postihovat všechny profesní oblasti, kde dochází 

k pravidelnému kontaktu s lidmi, kde mezi základní osobnostní požadavky na 
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zaměstnance, je na prvním místě, orientace na zákazníka/klienta a uspokojení jeho 

potřeb. 

 Zajímavou studii publikoval tým autorů Z.Havrdová, I.Šolcová, D.Hradcová 

a E.Rohanová v roce 2010 na téma „Kultura organizace a syndrom vyhoření“. 

Empirický výzkum vychází z předpokladu, že vznik syndromu vyhoření je v přímé 

souvislosti s pracovním prostředím (kulturou organizace) u zdravotnického 

personálu. Kdy nesoulad ve vztahu zaměstnanec a zaměstnavatel (kultura) působí 

jako zdroj napětí a stresu. V práci byly použity dotazník AWLS-MBI autorů 

M.P.Leitera a Ch.Maslachové, kde zdroj syndromu lze nalézt v rozporu mezi 

hodnotami jedince a organizace. Cílem výzkum byla aplikace zahraničních 

dotazníků do poměrů České republiky u zdravotnického personálu a zjištění rozporu 

mezi hodnotami jedince a zavedenými hodnotami organizace. Výzkumný vzorek 

tvořil soubor 160 lidí z oblastí zdravotních a sociální služeb. V porovnání hodnot 

jednotlivce a hodnot organizace se ukázalo, „že pracovníci, kteří působí v sociální 

sféře, signifikantně častěji považují svoje hodnoty a hodnoty své organizace za 

podobné“ (in Havrdová, Šolcová, Hradcová, Rohanová, 2010, s.247). 

 Ze zahraničních výzkumů je nutné uvést studii autorů B.Yip a S.Rowlinson 

pod názvev „Job Burnout among Construction Engineers Working wihnin 

Consulting and Contracting Organizations“ („Sydrom vyhoření u stavebních 

inženýrů pracujících v poradenských a smluvních organizacích“), který byl 

proveden roku 2005 u 249 stavebních inženýrů v Hongkongu. Autoři výzkumu 

tímto krokem ukázali, že je potřebné rozšířit empirický zájem při studiu syndromu 

vyhoření také na ostatní oblasti mimo pomáhajících profesí. Cíle výzkumu byly tři:  

1. Prozkoumat fenomén vyhoření v oblasti stavebnictví v Hongkongu 

prostřednictvím Maslach Burnout Inventory MBI, 

2. zachytit charakteristiky práce spojené s vyhořením a jejich důležitost při 

vzniku, tedy odhalit nejvýznamější determinanty syndromu vyhoření jako 

základ pro tvorbu intervenční strategie a prevence, 
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3. srovnání cílů 1 a 2 mezi stavebními inženýry pracujících v poradenských či u 

smluvních organizací a nalézt odlišnosti pro stanovení intervenčních strategií 

pro různé typy organizací. 

 

Výsledky výzkumu ukázaly, že syndrom vyhoření může postihnout také 

profesní oblast stavebnictví. Na škálách MBI, které tvoří 3 subškály (exhausce, 

cynismus a pracovní výkonnost), dosáhl zkoumaný soubor nejvyšších skóre na 

úrovni emocionálního vyčerpání a cynismu a nejnižší na úrovni pracovní 

výkonnosti. Při srovnání výsledků s národními vzorky, skóre cynismu bylo 

znatělně zde vyšší a za závažnou determinantu syndromu vyhoření, bylo 

označeno pracovní prostředí. Předpokládá se, že jedna/třetina až jedna/pětina 

respondentů prožila vyšší fáze syndromu vyhoření, šlo zejména o emociální 

vyčerpání a prožívání cynismu. Studie odkryla potřebu nalezení efektivních 

strategií prevence syndromu vyhoření pro oblast průmyslu, kde tento fenomén 

má vliv nejen na snížení pracovní výkonnosti, ale na negativní vývoj organizace. 

Je důležité identifikovat potenciální zdroje vyhoření jako preventivní strategie a 

zaměřit se na odstranění příčin problému. V rámci výzkumu byly identifikovány 

tyto determinanty syndromu: pracovní doba (dlouhé přesčasy dané pokutou 

z nedodržení termínů), bezpečnost práce (odpovědnost), jistota pracovního 

místa, konflikty z nejednoznačných cílů organizace, vysoké nároky na množství 

práce a jiné. (Yip, Rowlinson, 2009) 

  

5.2 Motivace pracovníků poradenské firmy 

 

5.2.1 Charakteristiky práce poradců 

Práce poradců poradenských firem je obecně charakterizována vyšším stupněm 

psychické zátěže. V porovnání s ostatními pomáhajícími profesemi, nepatří mezi 

nejnáročnější a nejohrožující zaměstnání, jako například zdravotnický personál. Vyšší míra 

psychické zátěže je dána hlavní náplní práce, kterou je orientace na lidi. Rizika, která může 

profese poradce přinést, je vyšší stupeň ohrožení syndromem vyhoření v kratším časovém 
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horizontu. Poradce je chápán jako vysoce kvalifikovaný pracovník, který poskytuje 

poradenské služby a asistuje při procesech řízení u klientů s manažerskou odpovědností.  

 

Poradce/konzultant v oblasti managementu se orientuje na: 

• Strategické a operativní poradenství pro management organizace, 

• analýzu systému řízení organizace a návrh jeho změn, 

• analýzu procesních problémů,  

• vedení klienta k dosažení optimálního výsledku poradenského projektu, 

• poskytování odborných a utříděných informací managementu a vedení projektu, a 

mnoho dalších (viz. Katalog typových pozic www.istp.cz) 

 

Jak je z vybraného výčtu zřejmé, činnost poradce je velmi pestrá a vykonávání této 

profese je náročné jak na odbornou způsobilost, tak na osobnostní charakter. Konkrétní 

pracovní náplň poradce si určuje poradenská firma dle organizační struktury. V rámci 

sledované poradenské firmy, byly identifikovány tyto modifikace poradce: konzultant pro 

lidské zdroje, odchodu, pro rozvoj měst a regionů, konzultant pro eurotým.  

 

5.2.2 Zvláštnosti determinace motivace pracovníků poradenské firmy 

 

Mimo výše uvedených motivačních činitelů (vnějších a vnitřních), je možné nalézt 

další činitele vyplývající přímo z pracovního zaměření. Mezi tyto zvláštnosti můžeme 

v první řadě zařadit vyšší míru stresu a psychické únavy, dále pak působení participace při 

rozhodováních ve firemních záležitostech, specifika pracovního prostředí a firemní kultura 

samotná. 

Poradce bývá vystaven vyšší míře psychické záteže, stresu. Stres, ve formách 

eustresu i distresu, může působit jako pozitivní motivační faktor, který vede k  mobilizaci 

sil, tedy k dosažení požadovaných cílů. V případě dlouhodobého a stejnoměrného působení 

distresu, dochází k postupné ztrátě této schopnosti a poradce je tak vystaven postupnému 

vyčerpání sil. Výsledkem tohoto procesu může být syndrom vyhoření. V této souvislosti je 

vhodné zdůraznit potřebu posilovat odolnost vůči stresu, jako důležitý prvek firemní 

strategie při péči o lidské zdroje. Prostředků, jak lze zvyšovat psychickou zátěž, je mnoho. 

Příkladem mimo tréninkových aktivit mohou být dnes již neobjevující se „podnikové 

rekreace“, různé lázeňské pobyty, nebo firemní podpora při volnočasových aktivitách. 
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Snahy jednotlivých firem lze vysledovat v motivačním programu podniku. Mikulaštík 

(2007) klade důraz na dodržení těchto zásad při tvorbě takového motivačního programu, 

jakými jsou integrovanost, přehlednost a logičnost.  

Jako další specifikum motivace poradců lze vnímat participaci na firemních 

rozhodnutích jako motivační faktor. Není běžnou praxí firem, dávat slovo svým 

zaměstnancům při rozhodování o firemních záležitostech. Tento trend k nám přichází ze 

západu a cílem tohoto gesta ze strany vedení, je vzbudit a pěstovat, pocit důležitosti a 

vlastní hodnoty ve firmě. U zkoumané organizace poradenského typu, která je předmětem 

výzkumné části, byly tyto tendence zjevné. Participace pracovníků byla například zřejmá 

při hledání nového loga a image firmy. Vedení firmy vyhlásilo veřejnou diskusi ohledně 

získaných návrhů nového loga, a jednotliví pracovníci měli možnost se k návrhům vyjádřit 

či přinést nové nápady. Tento motivační faktor má silný vliv nejen na pracovní výkon, ale 

také má za následek ztotožnění pracovníků s vizemi společnosti a vychovává si tak 

loajálního zaměstnance. 

V neposlední řadě působí v tomto případě na motivaci také pracovní prostředí a 

projektový způsob řízení, kdy pracovní aktivity jsou rozděleny mezi několik samostatně 

fungujících projektových týmů. Možnost účastnit se na projektu v rámci celého kraje 29a 

prestiž pracovního úkolu, působí také jako motivační složka. Mezi jednotlivými 

pobočkami byla sledována také zdravá rivalita, která do určité míry plnila funkci 

motivační. 

Jako poslední důležitou zvláštnost práce v poradenské firmě, je nutné zmínit firemní 

kulturu. Při snaze zařadit tuto konkrétní formu podle teoretického rámce, se nám nejvíce 

jeví jako kultura podpůrná, založená na působení na své členy skrze vzájemné vztahy, 

kooperaci a pocit sounáležitosti. Pracovníci se cítí být členy organizace a pociťují potřebu 

individuálního příspěvku k úspěchu, jsou tím tedy motivování pro zapojení do organizace. 

Vedle typickým motivačních faktorů, působí na výkon pracovníků nejen 

poradenských firem, také další situační faktory, rodinné zázemí a mezilidské vztahy na 

                                                
29 Pozn. autora: Poradenská firma, která je předmětem výzkumné části sídlí v Ostravě a má několik poboček 
v rámci celého Moravskoslezského kraje 
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pracovišti, dojíždění za prací, množství pracovních zkušeností, porovnávání sebe 

s ostatními kolegy, dále pak společenská prestiž30 a význam. 

Všechny výše zmíněné determinanty lze chápat jako součást motivačního programu 

firmy, jehož součástí je také systém odměňování, sociálních výhod (benefitů) a soubor 

dalších opatřeních vedoucích k naplnění cílů (Mikuláštík, 2007). 

 

5.2.3 Fyzické a psychické zatížení poradce/konzultanta 

 

Vedle obecných charakteristik a náplně práce poradce, existuje podrobnější popis 

zatížení práce z hlediska fyzického i psychického. Podle katalogu typových pozic na 

stránkách www.istp.cz31, tato profese nevykazuje žádnou zvláštní fyzickou zátěž a tělesné 

problémy se mohou projevit zejména v oblasti pohybového aparátu a zraku, kde riziko 

zátěže je mírně vyšší a obsahuje rizikový stupeň 2. 

 

Psychické zatížení může být způsobeno následujícími příčinami: 

• Zvýšenou nutnosti koncentrace, na závažná rozhodování, improvizací, 

• zodpovědností za tým lidí a rozhodnutí svých klientů, 

• nutností zachovat za každé situace chladnou hlavu a často pracovat pod tlakem 

způsobeným termínem splnění úkolů, 

• vysokými nároky na profesionalitu v kontaktu s lidmi, 

• náročnost na neustálé sebevzdělávání a zvyšování odborné způsobilosti. 

 

Vedle psychické a fyzické zátěže je profese poradce náročná na odbornou způsobilost 

a vzdělávání. Poradenskou činnost by měl dle stanovených podmínek pracovní náplně 

vykonávát jedinec s vysokoškolským vzděláním ekonomického směru se zaměřením 

management. Požadavky na osobnostní vlastnosti spočívají zejména v důrazu na měkkých 

                                                
30 Zajímavé je zmínit názor veřejného mínění (z roku 2004 provedeného sociologických ústavem), byla 
prestiž profese manažera ohodnocena  body 59,4 z možných 99 bodů a dosáhla tak 9. místa z vybraných 26 
profesí. 

31 Tato stránka je věnována k orientaci mezi jednotlivými profesemi. Obsahuje KTP neboli katalog typových 
pozic, kde lze nalézt podrobné analýzy pracovních pozic, jejich požadavky na odbornou způsobilost a také 
osobnostní charakteristiku vhodných kandidátů. Tento portál vznikl za příspěvku MPSV (min. práce a 
sociálních věcí) a je využíván širokou veřejností. 
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dovednostech, tedy kompetencích jakými jsou schopnost samostatného rozhodování, 

plánování, spolupráce, flexibilita, orientace na klienta  a mnohé další. 

Souvislosti kompetencí32 a kvalifikací jsou zřejmé. Kvalifikací je míněno odborné 

vzdělání získané na základě formálního vzdělávání a neformálně získané praxí. Trend 

současné doby klade čím dál větší význam při hledání nových zaměstnanců, na neformální 

zkušenosti a zejména praxi. Profesní kompetence je soubor dovedností, znalostí a 

zkušeností, která je nutná pro vykonávání konkrétní profese a je nadřazena profesní 

kvalifikaci. Moderní doba mění přístup ke vzdělání a posouvá jeho hranice, co platilo 

včera, již dnes platit nemusí a je tedy kladen důraz na nepřetržité vzdělávání. Vztah mezi 

kvalifikací a profesní kompetencí můžeme popsat takovým způsobem, že kvalifikace je 

statická nebo strukturální stránka profesionality, je tedy předpokladem pro kvalitní výkon, 

a je omezujícím faktorem. Profesní kompetence je proti tomu chápána jako dynamická, 

procesuální stránka profesionality a projevuje se v činnostech. 

Mnohé firmy na základě zjištění souborů nutných profesních kompetencí, připravují 

podle svých potřeb tzv. kompetenční modely, nebo mapy, které mají přinést definování 

společného základu profese a jejich zkoumání může ovlivňovat vzdělávací firemní systém. 

 

5.3 Potenciální faktory vyhoření poradců/ konzultantů 

 

V souvislosti se syndromem vyhoření je zřejmé, že také zaměstnanec poradenské 

firmy, který je v každodenním kontaktu s klienty, je tímto fenoménem ohrožen. Firma by 

měla již zpočátku klást důraz na prevenci a stanovit strategii, jak tomuto jevu předcházet. 

Příkladem může být promyšlený motivační systém zaměřený například na tréninky 

zvyšování odolnosti vůči stresu, podporu volnočasových aktivit, podporou duševní 

hygieny atd. Dalšími zdroji prevence jsou: jasný hierarchický systém, otevřené vedení, 

podporující pracovní prostředí apod.. 

Vzhledem k zaměření pracovní náplně poradce, je zřejmé, že mezi nejrizikovější 

faktory, které ohrožují vznik syndromu vyhoření, je každodenní kontakt s klienty, dále pak 

nedostatečná příprava na profesi, či nekompetentnost pro výkon profese, nedostatečná 

                                                
32 Kompetence ma dvojí význam: Kompetence jako soubor rozhodovacích pravomocí a z nich vyplývající 
odpovědnost a druhý význam vyjadřuje kompetenci jako obecnou shopnost, tedy jako soubor individuálně 
specifických vlastností, postojů, dovedností,  zkušeností atd. (Tureckiová, 2004). Pro účely práce se 
přikláníme k druhému významu kompetencí. 



56 

 

podpora ze strany kolegů a nadřízených, nepěstování návyků duševní hygieny a když si 

prohlížíme výčet možných rizikových faktorů, tak vzhledem k profesi orientované na lidi, 

jsou všechny tyto faktory aktuální. 

 

První krok, který umožňuje prevenci tohoto problému postihnout u poradců, je 

uvědomění si možnosti ohrožení propuknutí ze strany vedení. V případě, že vedení bere 

v úvahu možné následky tohoto fenoménu a jeho dopady na firmu jako takovou, uvědomí 

si, že investovat peníze a čas do prevence, je mnohem méně nákladné, než nést a 

odstraňovat následky vzniklého problému. 

Prostředků, jak působit na pracovníky preventivně, je velké množství a kromě 

univerzálního dostatečného oceňování, může firma ovlivnit či přispět na cokoli. Musí být 

však zabezpečen faktor, že pracovník sám je seznámem a poučen se zvolenou preventivní 

strategií.Velmi zajímavých řešením se autorovi jeví, možnost společného pěstování návyků 

duševní hygieny v rámci firemní kultury, což kromě prevence může být i dobrým 

motivačním činitelem. Při stanovování strategie firmy v boji proti vyhoření, by se firma 

měla řídit obecnou zákonitostí, že každý člověk je nastaven jinak, a co platí pro jednoho, 

nemusí ihned platit a být účinné pro osobu druhou. 
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6 Metodologický rámec výzkumu 

 
6.1  Problém, cíle, hypotézy 

 

6.1.1  Formulace problému 

 

Dvacáté první století lze označit za století orientovné na lidské zdroje a jejich rozvoj. 

Známé teorie pracovní motivace již z 50. let 20. století, dostávají za pravdu až nyní. 

Mnohé organizace tak začínají aplikovat poznatky autorů jako A.Maslowa, či McClellanda 

a jiných, do praxe s vidinou, že správně motivovaný zaměstnanec je zárukou prosperity a 

konkurenceschopnosti. Tento trend lze identifikovat po roce 1989 v organizacích, 

zaměřených na služby a poradenství, jejichž objektem zájmu se stává člověk jako klient. 

  Aby organizace byla prosperující, konkurenceschopná a rozvíjející se, je nutné 

zabezpečit několik předpokladů: především ztotožnění zaměstnanců s firemní strategií a 

cíli, nalezení vhodného způsobu motivování k pracovnímu výkonu. V souvislosti 

s orientací na zaměstnance se rozvinula činnost personálních oddělení a vznikl 

management lidských zdrojů. Některé organizace v přístupu k zaměstnanci již preferují 

lidskou individualitu. Tento přístup se promítá při sestavování motivačního systému, který 

vedle vnějších motivačních činitelů jako finanční ohodnocení, nabízí řadu dalších možností 

(zaměstnaneckých výhod, benefitů a podobně). Motivační systém má, vedle motivačního 

prvku, úlohu také preventivní vůči jevům, jakými jsou syndrom vyhoření, fluktuace a 

celkově bývá orientován na zvyšování spokojenosti zaměstnanců. 

Problém motivace a sydromu vyhoření byl, na základě důležitosti jeho významu pro 

společnost, zahrnut do empirické části této práce. Cílem je odhalit zásadní vlivy motivace 

na základě zmapování motivačního profilu,dále popsat psychický stav zaměstnanců a 

pokusit se nalézt vztah motivace vzhledem k ohrožení syndromem vyhoření.  

Sledování psychického stavu může odhalit aktuální tendenci pracovníků, nalézt 

možné příčiny pracovních problémů a být oporou při stanovení vhodné intervence vedoucí 

k požadovanému stavu. Psychický stav je zajímavým obrazem také aktuální situace či 

klimatu ve firmě. Dalším významným činitelem, na který je vhodné se při sledování 

tendence pracovníků zaměřit, je motivační profil. Výsledky mohou být cennou analýzou 
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osobnostních tendencí zaměstnanců a společnost je může uplatnit při výběru a přijímání 

nových kolegů nebo při sestavování kvalitních pracovních týmů. Fenomén syndromu 

vyhoření, který býval připisován pouze pomáhajícím profesím, se stává širší problematikou 

všech oblastí, kde základní náplní zaměstnance, je práce s lidmi.  K těmto oblastem lze 

přiřadit také poradenské firmy. V komerční sféře není snad nutné upozorňovat, že syndrom 

vyhoření může firmě jako organizaci a zaměstnanci jako osobě velmi ublížit a znepříjemnit 

vývoj a prosperitu firmy. 

Je v rukou každé organizace, zda těchto diagnostických možností využije ve svůj 

prospěch a promění tuto analýzu ve svoji konkurenční výhodu, nebo zůstane vůči lidskému 

kapitálu rigidní. 

 

6.1.2 Stanovení cílů výzkumů  

 

Absence širších studií, které by v rámci České republiky či zahraničí, již zkoumaly a 

zmapovaly problematiku psychického stavu, motivace a syndromu vyhoření 

v poradenských firmách, vedla ke stanovení těchto cílů výzkumu:  

 

a) Zjistit profil psychického stavu u pracovníků poradenské firmy z hlediska SUPOS 7. 

b) Zjistit motivační profil zkoumaného souboru. 

c) Zjistit míru vyhoření ve srovnání s normou. 

d) Zjistit koreláty věku, seniority, zvlášť pro muže a ženy. 

e) Zjistit koreláty míry vyhoření. 

f) Zjistit korelace psychického stavu a motivačního profilu 

g) Zjistit intersexuální rozdíly v psychickém stavu, motivačním profilu a v míře 

syndromu vyhoření. 

h) Zjistit ostatní významné koreláty. 
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6.1.3 Stanovení hypotéz 

 

Dle stanovených cílů výzkumu a prostudování odborné literatury, která je dostupná 

a je věnována této problematice, byly stanoveny tyto pracovní hypotézy: 

 

H1:  Se zvyšující se mírou vyhoření se statisticky významně snižujecelková kvalita 

psychického stavu. 

 

H2: S rostoucím věkem se pravděpodobnost míry výskytu syndromu vyhoření statisticky 

významně zvyšuje.  

 

H3: S rostoucí senioritou statisticky významně klesá celková kvalita psychického stavu. 

 

H4: Čím příznivější je celkový psychický stav zaměstnanců, tím statisticky významně roste 

orientace k podniku 

 

H5: Čím je vyšší míra tendence v orientaci k podniku u zaměstnanců poradenské firmy, 

tím statisticky významně roste míra tendence orientovaná na dosahování úspěchu. 

 

H6: Čím je vyšší míra tendence v orientaci k podniku, tím statisticky významně roste míra 

tendence v prosociální orientaci. 

 

6.2 Aplikovaná metodika 

 

Pro získání dat k ověření formulovaných hypotéz byly použity tři rozdílné dotazníky. 

Dotazníky (viz příloha č.3) byly předloženy v elektronické podobě, anonymně všem 

zaměstnancům poradenské firmy. Pro posouzení a stanovení psychického stavu byl využit 

dotazník SUPOS7. Ke zjištění motivačního profilu pracovníků poradenské firmy byl 

předložen dotazník MP Pavlát. Pro zhodnocení míry vyhoření byl použit dotazník BM 

(Burnout Measure). 

K dotazníkům byla přiložena písemná instrukce popisující postup vyplnění 

dotazníku, dále ujištění o anonymitě zpracování a poděkování za účast na výzkumu. 
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6.2.1 Dotazníky 

  

K zajištění získání potřebných dat pro účely výzkumu, byly použity tři dotazníky: 

dotazník SUPOS7 pro zjištění psychického stavu, dotazník motivačního profilu MP a 

dotazník BM (Burnout Measure) pro zjištění psychického vyhoření autorů A. Pinesové a 

E.Aronsona. 

  

Dotazník SUPOS 7 

Autorem dotazníku SUPOS- Subjektivní posuzovací škály- je O. Mikšík (1993) a 

dotazník byl upraven pro potřeby magisterské diplomové práce, tj. ke zmapování stupně 

prožívání pocitů a stavů za obvyklé situace. Posuzovací škála SUPOS 7 umožňuje 

předvídat nebezpečí vzniku a rozvoje „kritického psychického stavu“ a na tomto základě 

vhodně stanovit účinná opatření pro optimalizační zásahy a zamezit vzniku nežádoucích 

důsledků psychického selhávání. Psychický stav je zde vnímán jako dynamický jev, který 

je postihnutelný kvalitou emocionálního ladění a aktivací psychiky. Odraz působení 

veličiny je sledovatelný ve vnitřní dynamice (psychice) a vnějších činnostech (motorice) 

jedince. 

SUPOS 7 obsahuje 28 položek, sycených v 7 posuzovacích škálách (vždy 4 položky 

pro jednu škálu). Jednotlivé škály se pohybují v rozmezí mezi hodnotami od 0 do 12. 

S narůstající hodnotou škály, roste význam jednotlivé škály v psychickém stavu. Proband u 

každé z položek hodnotí dle četnosti a intenzity na 4 bodové škále, kde 0= vůbec, 1= 

zřídka (mírně), 2= často (silně), a 3 odpovídá soustavně (velmi silně) (Mikšík, 1993).  

SUPOS 7 pracuje s vyhodnocením 7 škál, které umožňují postihnout psychický stav 

v rámci integrované struktury a jimi jsou (Mikšík, 1993): 

 

• Škála P zachycuje psychickou pohodu (pocit spokojenosti, sebedůvěry, angažování se) 

a popisuje míru vyrovnanosti, spokojenosti a životní svěžesti. Tato škála je pozitivní a 

vyšší skór svědčí o lepším psychickém stavu, tedy o vyšším stupni pohody. 

• Škála A zachycuje aktivnost (pocit energie a touhy po akci, připravenost k reakci). 

Tato škála je pozitivní a vyšší skór je známkou lepšího psychického stavu, tedy vyšším 

stupněm aktivnosti. 

• Škála O zachycuje odreagovávání se (impulzivnost při oslabené vnitřní sebekontrole), 

jako míru uvolňování psychických tenzí a napětí. Tato škála je negativní a vyšší 
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dosažený skór ukazuje na horší psychický stav, na vyšší potřebu uvolňovat negativní 

tenzi a odreagovávat se. 

• Škála N zachycuje psychický nepokoj působící při prožívání psychického napětí. 

Projevem je neklid, roztěkanost a netrpělivost a jedinec není schopen nalézt a využít 

vhodných způsobů abreakce. Tato škála je negativní a dosažení vyššího skóre je 

signálem horšího psychického stavu, tedy vyšším stupněm nepokoje. 

• Škála D zachycuje psychickou depresi (pocity vyčerpání) a signalizuje snížení 

schopnosti k interakci jedince se situačními proměnnými. Doprovází ji pocit nezájem, 

pesimismus a psychická slabost. Škála je negativní a vyšší skór ukazuje na horší 

psychický stav, tedy vyšší stupeň psychické deprese. 

• Škála U zachycuje úzkostné očekávání/ obavy. Jedná se o aktuální prožívání 

psychického napětí na úrovni astenické a je charakteristické absencí pohotovosti 

k aktivitě. Je doprovázeno úzkostnými náladami, nejistotou a tenzí, strachem 

z následujícího. Tato škála je negativní a vyšší skóre usvědčuje na horší psychický 

stav, vyšší stupeň úzkostného očekávání. 

• Škála S zachycuje sklíčenost, která je prožívána jako negativní důsledek psychické 

zátěže, kdy dochází k „internalizaci“ prožitků psychického napětí (směrem dovnitř). 

Charakteristické jsou pocity osamělosti, něšťastnosti a smutku. Škála je negativní a 

vyšší skór znamená horší psychický stav, tedy vyšší stupeň sklíčenosti. 

 

Celkový hrubý skór je součtem doplňků ke škálám P a A a součtem škál O, N, D, U, S, 

čemuž odpovídá vzorec: ΣΣΣΣ HS= (12 - P) + (12 - A) + O + N + D + U + S a může se 

pohybovat  rozpětí od 0 až do 80. Autor (Mikšík, 1993) hovoří o hodnotě vždy vyšší než 

11, kdy platí, že nižší celkový hrubý skór ukazuje na lepší aktuální psychický stav, tzn. 

příjemné vyladění/pohoda jako nízká hodnota celkového hrubého skóru a nepříjemné 

ladění/nepohoda s vysokou hodnotou celkového hrubého skóru. 

 

Dotazník MP J.Pavlát- motivační profil 

Dotazník motivační profil autora J.Pavláta (2005) je tvořen 9 dimenzemi, v nichž 

každá dimenze popisuje určitou část motivace. Dotazník umožňuje odhalit a sledovat 

motivační tendence jedince/zaměstnance. Skládá se z 54 tvrzení, na které proband vybírá 

z odpovědí Souhlasím/ Nesouhlasím, čímž se minimalizuje prostor ke zkreslování 

výsledků a záměrnému manévrování. Každá dimenze je vymezena dvěmi protichůdnými 
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póly, na bázi sémantického difernciálu. Jedné dimenzi odpovídá šest po sobě jdoucích 

položek, kde součtem kladných odpovědí lze získat konkrétní pozici jedince v dané 

dimenzi. Minimální skór je nula a odpovídá levému pólu dimenze, maximálně lze 

dosáhnout skóre 6, který odpovídá pravému pólu. Spojením hodnot jednotlivých dimenzí 

vzniká obraz motivačního profilu pracovníka a lze tak odhalit ty pohnutky a incenitivy, 

které mají motivující charakter. 

Následující charakteristiky jednotlivých dimenzí motivačního profilu popisují krajní 

projevy chování a motivačních činitelů, tedy minimálního a maximálního a jedná se o 

dimenze (Pavlát, 2005):  

 

• Vyhýbání se neúspěchu- Dosahování úspěchu (položka 1-6): levý pól dimenze ukazuje 

na tendenci pracovníka vyhýbat se potenciálnímu neúspěchu, tito lidé neriskují, příliš 

se neprojevují a nevyhledávájí nové výzvy a úkoly, situace vyhodnocují za ohrožující 

sebe sama a hledají snadnější cesty. Pravý pól svědčí o tendencích hledání nových 

příležitostí a způsobů, jak ukázat své kvality, schopnosti, silná je snaha seberealizace a 

vytrvalost. 

• Zaměření na činnost a její obsah- Zaměření na úspěch (položky 7 až 12): Pracovníci 

orientovaní na činnost jsou výkonově zaměření, uspokojuje je samotná činnost a 

viditelný výsledek práce, úspěch chápou jako doplněk při dosažení cíle (pracovního 

úkolu). Opačné snahy mají pracovníci orientovaní na úspěch, kdy činnost je pouze 

prostředkem k dosažení úspěchu. Pro tyto jedince je rozhodující společenská prestiž, 

uznání, sláva, bohatství.  

• Zaměření směrem od podniku- Zaměření směrem k podniku (položky 13 až 18): 

Dimenze přínáší obraz vztahu pracovníka k zaměstnavateli, míru identifikace 

s pracovní pozicí, a stupeň osobní nezávislosti vůči zaměstnavateli. Vysoká tendence 

směrem od podniku také svědčí o budování referenčních skupin mimo pracovní 

prostředí. 

• Orientace na pocit bezpečí- Zaměření se na riziko (položky 19 až 24): Pracovníci na 

levém pólu dimenze nevyhledávájí riziko a v osobním i pracovním prostředí dávají 

přednost jistotě a bezpečí, dochází u nich k vyhýbání se takovýmto situacím a 

konfliktům. Stresové prostředí je vnímáno jako demotivující faktor. V náročných 

situacích u nich přicházejí obavy a obracejí se s žádostí o pomoc na silnější 

kolegy/blízké. Domince pravého pólu svědčí o vyšší tendenci k riskování, rizikové 
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prostředí je zde vnímáno jako motivující k vyššímu výkonu a vyšší míra rizika je 

akceptovatelná (například nedodržování předpisů, ohrožení zdraví apod.) 

• Orientace na budoucnost- Zaměření na aktuální stav (položky 25 až 30): Levý pól 

dimenze představují pracovníci a lidé, kteří mají jasné plány a představy o životě a 

jsou zaměřeni hlavně na budoucnost, schopnost vnímání přítomnosti je u těchto lidí 

nižší. Pravý pól dimenze charakterizuje jedince, kteří žijí tady a teď a přítomnost řídí 

jejich rozhodování. Jsou více orientování na náhodu a neplánují do budoucna. 

• Skupinová orientace- Individuální orientace (položka 31 až 36): Dimenze představuje 

míru identifikace jedince/ pracovníka se skupinou, s jejími normami, názory a jaké 

postoje vůči skupině zaujímá. Levý pól dimenze popisuje vysoký stupeň skupinové 

orientace, což může být na úkor vůči osobnosti jedince. Pravý pól ukazuje na úplnou 

nezávislost jedince na skupině, na mínění okolí. Znakem je zde nezávislost na 

sociálních kontaktech, a schopnost přijmout zodpovědnost sám za sebe a za svá 

rozhodnutí.  

• Prosociální orientace- Zaměřenost na sebe (položky 37 až 42): Prosociální orientace 

znamená zaměření se na prospěch a pomoc ostatním, schopnost prokázat službu. 

Pravý pól zaměřenosti sama na sebe nalézá motivaci v dosažení vlastního prospěchu 

bez ohledu na uspokojení potřeb ostatních. 

• Pasivita, klid- Činorodost (položky 43 až 48): Levý pól charakterizuje rovnoměrné 

pracovní tempo, stereotyp pracovních úkolů, klid při práci, neschopnost riskování při 

rozhodování. Pravý pól dimenze preferují pracovníci zaměření na rychlé a různorodé 

pracovní tempo, prostředí, úkoly, vyhledávají změnu, velký význam přisuzují moci a 

nejsou přizpůsobivý vůči rigidním strukturám. 

• Orientace na morální uspokojení- Orientace na ekonomický prospěch (položky 49 až 

54): Levý pól dimenze svědčí o nehmotném uspokojování při práci, kdy rozhodující 

jsou pro tyto pracovníky hodnoty etické, morální a ideové. Pravý pól dimenze svědčí o 

motivaci k práci vedenou finančním ziskem. Peníze a hmotný majetek tvoří přední 

příčky hodnotového systému. 

 

Odhalení motivačního profilu pracovníka a nalezení systému motivačních faktorů je 

základem pro efektivní motivavování, vedení a prosperitu dané organizace.   
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Dotazník BM (the Burnout Measure)- Míra vyhoření 

Dotazník BM patří mezi nejčastěji používané metody měření vyhoření. Škála BM je sebe-

diagnostickým nástrojem, který zjišťuje Míru vyhoření, byla přeložena J.Křivohlavým 

(1998). Autory jsou Ayala Pines a Elliot Aronson a vznikla v roce 1981. Škála je složena 

z 21 tvrzení, která jsou hodnocena na sedmibodové škále, přičemž proband si vybírá jednu 

z nabízených možností (odstupňování podle míry souhlasu s tvrzeními): 1.Nikdy, 2.  

Jednou za čas, 3. Zřídka, 4. Někdy, 5. Často, 6. Obvykle, 7. Vždy. Předpokladem správné 

interpretace a vyhodnocení dotazníku je upřímné vyplnění dotazníku probandem.  

 

Zjištěná data se zpracují následujícím způsobem: 

• Nejprve se vypočítá položka A, sečtením hodnot, které byly uvedeny u otázek číslo: 1, 

2, 4, 5, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16,17, 18 a 21. 

• Dále sečteme pro položku B, hodnoty u otázek číslo: 3, 6, 19, 20. 

• Výpočet položky C tak, že od hodnoty 32 odečteme položku B, tj. C= 32-B. 

• Položku D vypočítáme sečtením hodnot A a C, Tj. D= A+C. 

• Celkové skóre BQ dostaneme tak, že D dělíme číslem 21, tj. BQ= D/21. Tato výsledná 

je hodnota psychického vyhoření změřená metodou BM. 

 

Tab.1: Interpretace výsledků BM dle Křivohlavého (1998) 

Hodnota míry BM Interpretace výsledků míry vyhoření 

0-2 Dobrý výsledek z hlediska psychologie zdraví 

2-3 Uspokojivý výsledek 

3-4 Potenciální ohrožení 

4-5 Přítomnost syndromu psychického vyčerpání za prokázanou 

5 a více Havarijní signál- nutná terapeutická pomoc 
 

 

Dotazník BM je zaměřen na tři aspekty jediného psychického jevu celkového vyčerpání 

(exhausce): Pocity fyzického vyčerpání (jako slabost a únava), pocity emocionální 

vyčerpání (jako pocity tísně, bezvýchodnosti, beznaděj), pocity duševního vyčerpání 

(naprostá bezcennost, ztráta iluzí, lidského hodnoty). 



66 

 

Dotazník má dobrou vnitřní konzistenci, vyznačuje se vysokou mírou reliability (po 

uplynutí 1-4 měsíců). Vykazuje dobrou míru shody s výsledky jiných psychologických 

vyšetření, jakými jsou například: 

a) spokojenost s prací, vlastním životem a sama se sebou (se zvyšující se hodnotou BM 

roste také nespokojenost se sebou samým, s životem a světem takovým), 

b) s fluktuací (myšlenky o odchodu ze zaměstnání nebo o výměně zaměstnání se 

vyskytují častěji se vzrůstající hodnotou BM, v případě vysoké míry BM častěji lidé 

ze zaměstnání odešli),   

c) s fyzickými zdravotními problémy (mezi ukazatele špatného zdravotního stavu patří 

například bolesti břicha, zad, hlavy, nervozita, poruchy spánku),  

d) s množstvím vypitého alkoholu (prokázána byla také konzistence mezi zvyšující se 

tendencí konzumace alkoholu dle vzrůstající míry BM),  

e) s pocity beznaděje (čím vyšší je hodnota BM, tím vyšší je pocit beznaděje). 

 

6.2.2 Statistika 

  

 Výzkumná data, získaná dotazníky SUPOS 7, MP Pavlát a BM, byla zpracována 

statisticky pomocí programu Microsoft Excel 2003 a 2007 a vyhodnocena statistickým 

programem SSPI. 

 Pro zpracování údajů a popis zkoumaného souboru, byly použity statistické metody 

absolutní četnosti a střední hodnoty souboru. Dosažené hodnoty jednotlivých dotazníků 

byly uspořádány do tabulek a graficky znázorněny. 

 Pro zjištění relací mezi dotazníky SUPOS 7, MP, BM a vybranými proměnnými byla 

použita metoda Pearsonův korelační koeficient, který umožňuje popsat stupeň závislosti 

metrických dat. 

Vzorec pro výpočet Pearsonova korelačního koeficientu: 

r

x x y y

x x y y

i i
i

n

i i
i

n

i

n
=

− −

− −

=

==

∑

∑∑

( )( )

( ) ( )

1

2 2

11

 

 

r- Pearsonův korelační koeficient 

x a y- střední hodnoty výběru Průměrů 
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 Koeficient r nabývá hodnot v intervalu ‹-1, +1›. Pokud má r hodnotu, r= -1, pak jsou 

obě proměnné hodnoty ve významné protikladné relaci, v tzv. negativní korelaci. Je-li r= 

+1, pak mezi proměnnými existuje pozitivní lineární souvislost, tzv. pozitivní korelace. 

Koeficient o hodnotě r= 0 znamená, že mezi proměnnými není statisticky významná relace, 

nejsou tedy v souvislosti a jejich rozptýlení je na sobě navzájem nezávislé. Dle velikosti r 

je možné sledovat těsnost zkoumaného jevu. Pro účely psychologického výzkumu je za 

hranici dosti vysoké korelace, považována hraniční hodnota r≤ 0,6. Korelace od 0- 0,2 je 

považována jako velmi nízká (Reiterová, 2004). 

 Získané výsledky byly vypočítány ve statistickém programu SPSS a porovnány 

s tabulkou kritických hodnot korelačního koeficientu (signifikantnost korelace) pro hladiny 

významnosti 1%, 5 % pro 12 a 38 respondentů a celkově N=50 (muži i ženy) 

 

Tab.2: Kritické hodnoty „r“ u vybraných hladin významnosti: 

1% a 5% hladina 

významnosti 

N=12 (tabulková 

hodnota pro N=15) 

N= 38 (tabulková 

hodnota pro  N=40) 

N=50 (tabulková 

hodnota) 

P= 0,01 r= 0,7079 r= 0,3932 r= 0,3541 

P= 0,05 r=0,5760 r= 0,3044 r= 0,2732 
 
 

Dále pro zjištění intersexuálních rozdílů v rámci jednotlivých dotazníků, a v porovnání 

výsledků dotazníků byly použity Studentovy t-testy. Tyto testy jsou testy významnosti 

rozdílu dvou průměrů a jsou vhodnější pro výběry menšího rozsahu. Pro účely práce byly 

zvoleny t-testy pro rozdíl výběrových průměrů dvou nezávislých výběrů za podmínky, že 

rozptyly základního souboru, ze kterých výběry pocházejí, jsou stejné (σσσσ1 
2 = σσσσ2 

2 ). 

Vychází se zde z předpokladu, že rozdíly mezi průměry dvou výběrů jsou způsobeny 

náhodou a oba výběry pochází z jediného základního souboru s průměrem µ a rozptylem 

σσσσ
2. Výpočtu odpovídá vzorec:  
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Testové kritérium se používá pro případ, že F-test prokáže rovnost rozptylů základních 

souborů. Vypočítaná hodnota t je porovnána s tabulkovou hodnotou tα (v) na hladiné 

významnosti 1% nebo 5%, při počtu stupňů volnosti v= n1 + n2 – 2. Je- li t < tα (v) je přijata 

 nulová hypotéza H0: σσσσ1 
2 = σσσσ2 

2 a mezi výběrovými průměry není statisticky významný 

rozdíl. V opačném případě, je nulová hypotéza zamítnuta a mezi výběrovými průměry je 

statisticky signifikantní rozdíl (Reiterová, 2004). 

 

6.2.3 Použité symboly praktické části 

 

K popisu zkoumaného souboru a k interpretaci výsledků získaných dotazníky BM, 

SUPOS 7 a MP Pavlát, byly ve výzkumné části práce využity následující zkratky: 

 

SUPOS 7 Dotazník pro měření psychického stavu- subjektivní posuzovací škála 

HS hrubý skór 

ΣHS celkový hrubý skór 

P škála psychické pohody 

A škála aktivnosti 

O škála odreagování se 

N škála psychického nepokoje 

D škála psychické deprese 

U škála úzkostného očekávání 

S škála sklíčenosti 

 

MP Motivační profil 

MP1 škála vyhýbání se neúspěchu – dosahování úspěchu (0-6) 

MP2 škála zaměření na činnost – zaměření na úspěch (0-6) 

MP3 škála zaměření od podniku – zaměření k podniku (0-6) 

MP4 škála zaměření na bezpečí – zaměření na riziko (0-6) 

MP5 škála orientace na budoucnost – orientace na aktuální stav (0-6) 

MP6 škála skupinové orientace – individuální orientace (0-6) 

MP7 škála prosociální orientace – orientace na sebe (0-6) 

MP8 škála pasivity – činorodosti (0-6) 

MP9 škála orientace na morální uspokojení –na ekonomický prospěch (0-6) 
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BM Burnout Measure-psychické vyhoření 

BQ index vyhoření 

 

PPF Pracovník poradenské firmy 

MSK Moravskoslezský kraj 

ZS zkoumaný soubor   
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7 Zkoumaný soubor,  popis a charakteristika šetření 
 

Zkoumaný soubor tvořilo celkem 50 zaměstnanců konkrétní poradenské firmy 

působící v celém regionu Moravskoslezského kraje. Společnost jako taková funguje na 

trhu již dvanáct let a orientuje se zejména na oblast vzdělávání a rozvoje lidských zdrojů, 

na tvorbu, realizaci a podporu regionálních projektů podporovaný z Evropského sociálního 

fondu, a rozvojem obcí a měst prostřednictvím tvorby projektů. Ke všem těmto oblastem 

poskytuje a realizuje poradenskou (konzultační) činnost.  

Velkým mezníkem vývoje společnosti byl rok 2008, kdy společnost prošla kompletní 

transformací, reorganizací, restrukturací. Tato potřeba vznikla zejména z toho důvodu, že 

během předcházejících dvou let, tj. od 2006 se firma rozšířila z původních cca 15 

kmenových zaměstnanců a 2 poboček, na 60 stálých zaměstnanců a 9 poboček v MSK a 

okolí. Rozšíření bylo způsobeno realizací dvou velkých národních projektů orientovaných 

na podporu zaměstnanosti a zaměstnatelnosti na trhu práce. Ukončení těchto významných 

aktivit v průběhu roku 2008 vedlo společně s dalšími situačními vlivy, k nutnosti 

transformace formy a zaměření firmy, více směrem do komerční sféry, a do popředí byly 

posunuty tři hlavní cíle zájmu, jako vzdělávací kurzy na míru a vzdělávání obecně, 

podpora inovací a poradenství. Výsledkem transformace byla změna organizační struktury, 

snížení počtu zaměstnanců na cca 40 kmenových zaměstnanců a snížení počtu poboček na 

celkem osm.  

 Dalším významným mezníkem pro společnost byl konec roku 2008 a rok 2009, kdy 

hospodářská krize přinesla propad v oblasti projektových, poradenských a vzdělávacích 

aktivit a v tomto období společnost bojovala o přežití. Absence klíčových zakázek vedla 

k utvoření krizového managementu, došlo ke snižování stavů a snížení počtu kmenových 

zaměstnanců, nastal „úsporný režim“, který se promítl do snížení pracovních úvazků. 

Cílem bylo docílit maximálně efektivního využívání firemních zdrojů, což se projevilo 

také ve firemní kultuře. Poslední dva roky, tj. od poloviny roku 2009 až do konce roku 

2010, se společnosti podařilo postupně vymanit se ze záporných zisků a malými krůčky 

budovat spolehlivě svoje postavení na trhu. Tento trend pokračuje i v současné době, tj. v 

roce 2011, kdy společnost zaměstnává cca 45 zaměstnanců na hlavní pracovní poměr a 

spolupracuje s dalšími lidmi v jiné formě spolupráce (dohoda o provedení práce, dohoda o 

provedení pracovní činnosti, smlouva o dílo apod.).  
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 Firemní kultura je otevřená, pracovní atmosféra přívětivá a podporující, jsou 

aplikovány prvky západních teorií, zejména americké, jako například rovnocennost, 

participace zaměstnanců na rozhodování a určování firemních cílů, důraz na otevřenou 

komunikaci a systém „open doors“. Práce je organizována do projektového týmového 

řízení. Každý zaměstnanec (poradce/konzultant)33 je veden k samostatnosti, ke zvyšování  

kompetentnosti a k rozvoji osobního potenciálu. Tento požadavek vychází ze skutečnosti, 

že organizace má zaveden systém kompetenčních modelů34, který ovlivňuje přístup 

k zaměstnancům a také přináší konkrétní požadavky na své pracovníky. Velký důraz je 

tedy kladen na firemní i osobnostní vzdělávání a seberozvoj. 

 

7.1 Charakteristika zkoumaného souboru 

  

 Zkoumaný soubor v rozsahu 50 zaměstnanců poradenské firmy, kteří se anonymně 

a dobrovolně šetření zúčastnili, byli řádně seznámeni s účely výzkumu, a dali tak souhlas 

s použitím zjištěných dat.  

Soubor můžeme popsat na základě dat zjištěných v rámci dotazníkového šetření z hlediska: 

• Pohlaví 

• Věk 

• Seniorita- délka praxe v poradenské firmě 

Rozložení pohlaví 

Dotazníkového šetření se zúčastnilo celkem 50 pracovníků poradenské firmy, z toho 38 

žen, tj. 76,00% a 12 mužů, tj. 24,00 %, jak vyplývá z následující tabulky. 

 

Tab.3:  Rozložení pohlaví u celkového počtu ZS 

Pohlaví Absolutní četnost Relativní četnost (v %) 

Muži 12 24,00 

Ženy 38 76,00 

Celkem N 50 100,00 

 

                                                
33 Organizace podporuje pracovní pozice typu konzultant/poradce a specifikuje je do jednotlivých oblastí 
svého zaměření (např. konzultant lidských zdrojů, atd.) 

34 Konkrétní požadavky vychází z popisu viz teoretická část, kapitola kompetence. 
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Graf 1: Rozložení zkoumaného souboru dle pohlaví 

 

Věková struktura souboru 

Věková struktura pracovníků poradenské firmy, které byly předloženy dotazníky, 

byla v rozmezí 23-56 let. Jako nejsilnější věková skupina se jeví věkové pásmo v rozmezí 

19-29 let, které zastupuje 56,00 % pracovníků, tj. 28 lidí. Druhým nejvíce zastoupeným 

věkovým pásmem, je pásmo v rozmezí 30-39 let, s 26,00 %, tj. 13 pracovníky. V pásmu 

40-49 let se nachází 5 pracovníků, tvoří tedy 10,00 % zastoupení a v poslední věkovém 

pásmu, 50-59 let, se nachází 4 pracovníci, tj. 8,00 %. Ve zkoumané firmě není žádný 

zaměstnanec starší 56 let. Celkový věkový průměr pracovníků poradenské firmy je 32,74 

let. 

 

Tab. 4: Věková struktura základního souboru 

Věkové pásmo Absolutní četnosti Relativní četnosti (v %) 

19-29 let 28 56,00 

30-39 let 13 26,00 

40-49 let 5 10,00 

50-59 let 4 08,00 

Celkem N=50 100,00 
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Graf 2: Rozložení zkoumaného souboru dle věku 

 

Seniorita- délka praxe v poradenské firmě 

Délka praxe- seniorita pracovníků v poradenské firmě byla rozdělena z důvodů lepší 

orientace a přehlednosti do 5 intervalů (1-24 měsíců, 25-48, 49-72, 73-96, 97-120 měsíců). 

Největší četnost pracovníků byla shledána v intervalu od 1-24 měsíců a to 31 pracovníků, 

což činí 62,00 %. Jako druhé nejčetněji zastoupené pásmo lze shledat interval 97-120 

měsíců a to v četnosti 8, tj. 16 ,00 %. Další intervaly jako 25-48 měsíců je zastoupen 6 

pracovníky, což je 12,00 % a interval 49-72 měsíců 3 pracovníky, tj. 6,00 %. Nejmenší 

zastoupení můžeme sledovat v intervalu 73-96 měsíců, jen 2 pracovníci, což činí 4,00 %. 

 

Tab. 5: Rozdělení délky zaměstnání pracovníků v poradenské firmě: 

Seniorita (v měsících) Absolutní četnost Relativní četnosti (v %) 

1-24 31 62,00 

25-48 6 12,00 

49-72 3 6,00 

73-96 2 4,00 

97-120 8 16,00 
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Graf 3: Rozložení seniority- délky praxe v rámci zkoumaného souboru 

 

Střední hodnoty zkoumaného souboru popisuje následující tabulka a průměrná délka 

praxe- seniorita činí v poradenské firmě 41,20 měsíců. Rozdílná průměrná délka byla 

sledována u pracovníků mužského pohlaví, tj. 52,75 měsíců a žen 37,55 měsíců. 

  

Tab. 6: Střední hodnoty délky zaměstnání dle pohlaví pracovníků: 

Pohlaví Aritmetický průměr 
(v měsících) 

Medián 

Muži 52,75 36 

Ženy 37,55 24 

Celkem (N=50) 41,20 24 
 

 

7.2 Průběh a organizace šetření 

 

Na základě cílů magisterské diplomové práce byla ke sběru dat stanovena 

dotazníková metoda. Výzkum byl proveden v soukromé poradenské firmě v MSK a 

zúčastnilo se ho 50 zaměstnanců této firmy. 

 Sběr dat byl proveden v období říjen až prosinec 2008 na základě dohody s vedením 

společnosti. Souhlas s provedením výzkumu v rámci firmy byl podmíněn zveřejněním 

získaných výsledků a poskytnutí těchto faktů vedení společnosti a následně interpretací 

účastnícím se pracovníkům. 
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 Z důvodů, že zkoumaná poradenská firma má několik poboček v rámci 

Moravskoslezského kraje a také v rámci celé České republiky, byla využita k šíření a sběru 

dat, cesta e-mailového charakteru. Firma má  v rámci firemní kultury vytvořenu společnou 

e-mailovou adresu, na kterou jsou napojeni všichni zaměstnanci firmy, a tedy k účelu 

výzkumu, byla využita tato adresa, kam byl zaslán informativní e-mail o průběhu a důvodu 

výzkumu s přílohou dotazníků a také s podrobnými instrukcemi k vyplnění. Pro dodržení 

anonymity, byly stanoveny dva způsoby navrácení vyplněných dotazníků, a to v tištěné 

verzi zalepené v obálce na jméno výzkumníka, nebo v druhém případě z anonymní adresy 

respondenta.  

 V rámci sběru dat se vyskytly komplikace v návratnosti dotazníků v řádně 

stanoveném prvním termínu bylo přijato pouze cca 20% dotazníků, z celkového počtu a 

bylo nutné 2x termín ukončení sběru prodlužovat. Také bylo nutné pro zvýšení návratnosti 

adresně žádat jednotlivé respondenty o vyplnění a zaslání. Tato varianta byla sice časově 

náročnější, avšak přinesla zvýšení návratnosti a bylo možné sběr dat ukončit. 

 Dále je nutno zde zmínit, že výzkum byl prováděn v době, kdy se ve firmě chystaly 

organizační změny a je tedy velmi pravděpodobné, že tento fakt vyplývající z napětí a 

nového očekávání, měl vliv na odpovědi respondentů. 

 Po ukončení sběru dotazníků, byly podklady následně zkontrolovány ve správnosti 

vyplnění a byly ihned zakódovány pro zvýšení a zaručení anonymity. Následná data byla 

pro zachování objektivity čerpána z kódovaných dotazníků. Celkem bylo vybráno, ať 

prostřednictvím e-mailu či v tištěné podobě, 50 dotazníků. V době realizace sběru dat 

pracovalo ve firmě 55 lidí, z čehož vyplývá, že návratnost byla  91% a 5 pracovníků se 

výzkumu nezúčastnilo. 
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8 Výsledky výzkumu 
 

Následující kapitola je věnována výsledkům jednotlivých dotazníků, které byly ve 

výzkumu využity. Pro posouzení psychického stavu byly zpracovány výsledky 

z prezentovaného dotazníku SUPOS 7 a porovnány se středovými hodnotami komponent 

psychického stavu v rámci proběhlých výzkumů. Pro stanovení motivačního profilu PPF 

byly využity výsledky z dotazníku MP. K posouzení míry vyhoření byly použity 

zpracované výsledky dotazníku BM (Burnout Measure)- psychického vyhoření. Dále došlo 

ke statistickému zpracování výsledků a naměřené hodnoty byly zaneseny do tabulek a 

grafů. 

 

8.1 Základní výstupy dotazníků SUPOS 7  

 

Profil zjištěného psychického stavu základního souboru prostřednictvím dotazníku 

SUPOS7, odpovídá následující tabulce a grafickému znázornění: 

Tab.7: Psychický stav PPF dle SUPOS 7 

Celkový skór počet 
relativní četnost 

(%) 
7-14 3 6 
15-22 10 20 
23-30 21 42 
31-38 9 18 
39-46 6 12 
47-54 1 2 
Suma 50 100  
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Graf 4: Rozložení celkového hrubého v relativní četnosti 
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 U zkoumaného soubory byly naměřeny hodnoty celkového hrubého skóru u 

psychického stavu PPF v rozmezí od 7 do 54 bodů, s průměrem 27,76 a mediánem 28 

bodů. Dle znázorněných výsledků lze usoudit, že u více než 86% PPF psychický stav 

inklinuje k příjemnému vyladění a duševní pohodě, tj. dosahuje celkového hrubého skóre 

nižšího než polovina maximálního možného skóre. Dále u 12% PPF je psychické rozladění 

mírně za hranicí 42 bodů a pouze ve 2% bylo dosaženo celkového hrubého skóre 

v rozmezí 47 až 54 bodů. Zajímavou hodnotou je zde dosažení minimálního celkového 

hrubého skóre a to hodnoty 7 bodů, která může nasvědčovat o výborném psychickém 

naladění. 

 V jednotlivých škálách bylo zjištěno následujících výsledků: 

• Škála P:  dle tabulky a grafu lze usuzovat, že u PPF převládá psychická pohoda, neboť 

více než 80% dosáhlo skóre 7 a výše. Skóre 6 dosáhlo 6% a nižších hodnot v rozmezí 4 

až 5 dosáhlo pouze 14% ZS. Hodnoty 0 až 3 nebyly vůbec zastoupeny. Průměr činí 

7,56 a medián 8. 

 

Tab.8: Četnosti škály P 

Hodnota P 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Suma 

Počet 0 0 0 0 2 5 3 11 16 8 5 0 0 50 

Relativní četnost (%) 0 0 0 0 4 10 6 22 32 16 10 0 0 100 
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Graf 5: Znázornění četností škály P 
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• Škála A: dle tabulky a grafu lze usuzovat, že u PPF převažuje aktivnost, neboť hodnot 

7 a výše bylo dosaženo v 78% zkoumaného souboru, hraniční hodnoty skóre 6 dosáhlo 

6% a nižších hodnot v rozmezích 3 až 5 bylo dosaženo ve 14% zkoumaného souboru. 

Je zde viditelná absence zastoupení hodnot 0 až 2. Střední hodnoty škály A činí průměr 

7,42 a medián 7. 

 

Tab.9: Četnosti škály A 

Hodnota A 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Suma 

Počet 0 0 0 3 2 3 3 17 9 5 4 3 1 50 

Relativní četnost (%) 0 0 0 6 4 6 6 34 18 10 8 6 2 100 
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Graf 6: Znázornění četností škály A 

 

• Škála O: z výsledků dle tabulky a grafu lze usuzovat na dobrý psychický stav a menší 

tendenci k potřebě odreagování, neboť 90% PPF dosáhlo skóre nižšího než 6, hraniční 

hodnoty 6 se nachází 6% a vyšších hodnot v rozpětí 7 až 8, bylo dosaženo pouze ve 

4%. Hodnoty 9 až 12 nejsou zastoupeny. Průměr škály O je 3,08 s mediánem 3. 

 

Tab.10: Četnosti škály O 

Hodnota O 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Suma 

Počet 4 8 8 10 8 7 3 1 1 0 0 0 0 50 

Relativní četnost (%) 8 16 16 20 16 14 6 2 2 0 0 0 0 100 
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Graf 7: Znázornění četností škály O 

 

• Škála N: dle výsledků tabulky 11 a grafu 8 lze usuzovat na příznivý psychický stav u 

PPF, neboť u 82% zkoumaného souboru bylo dosaženo hodnot nižších než 6, hraniční 

hodnoty dosáhly pouze 2% a hodnoty vyššího rozsahu 7 až 9 byly zastoupeny v 16%. 

Hodnoty vyšší hodnoty než 9 nejsou zastoupeny vůbec, což svědčí o výskytu nižšího 

stupně psychického nepokoje. Průměr škály N činí 4,22 a medián je 4. 

 

Tab.11: Četnosti škály N 

Hodnota N 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Suma 

Počet 1 2 5 7 18 8 1 5 2 1 0 0 0 50 

Relativní četnost (%) 2 4 10 14 36 16 2 10 4 2 0 0 0 100 
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Graf 8: Znázornění četností škály N 

 

• Škála D: Výsledky v tabulce 12 a grafu 9 ukazují, že 80 % PPF dosáhlo hodnot nižších 

než 6, hraniční hodnota 6 je zastoupena v 12% a hodnoty v rozmezí 7 až 8 jsou 

zastoupeny pouze 8%, absence vyšších hodnot svědčí o příznivém psychickém stavu a 

nízké míře psychické deprese. Střední hodnoty škály D jsou zastoupeny průměrem 3,98 

a mediánem 4. 

 

Tab.12: Četnosti škály D 

Hodnota D 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Suma 

Počet 2 1 8 7 14 8 6 3 1 0 0 0 0 50 

Relativní četnost (%) 4 2 16 14 28 16 12 6 2 0 0 0 0 100 

4
2

16
14

28

16

12

6

2
0 0 0 0

0

5

10

15

20

25

30

Relativní 
četnost (%)

1

Jednotlivé hodnoty

0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

 

Graf 9: Znázornění četností škály D 
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• Škála U: Výsledky tabulky 13 a grafu 10 ukazují, že u PPF dosahuje míra úzkostných 

obav a očekávání nízkého stupně a nasvědčuje tak o dobrém psychickém stavu, neboť 

v 68% bylo dosaženo hodnot nižších než 6 a středová hodnota je zastoupena 14%. 

Hodnoty v rozmezí 7 až 9 dosáhly 18%. Průměr škály U činí 4,32 a medián je 4. 

 

Tab.13: Četnosti škály U 

Hodnota U 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Suma 

Počet 0 2 10 8 10 4 7 6 1 2 0 0 0 50 

Relativní četnost (%) 0 4 20 16 20 8 14 12 2 4 0 0 0 100 
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Graf 10: Znázornění četností škály U 

 

• Škála S: Výsledky tabulky 14 a grafu 11 ukazují, že u PPF lze předpokládat nižší míru 

sklíčenosti, neboť 92% zkoumaného souboru dosáhlo hodnot nižších než skóre 6. 

Středové hodnoty 6 dosáhly pouze 2% a vyšší hodnoty v rozmezí 7 až 10 byly 

zastoupeny v 6%. Je zde viditelná absence vyšších hodnot než 10. Průměr škály S činí 

3,14 a medián škály je 3. 
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Tab.14: Četnosti škály S 

Hodnota S 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Suma 

Počet 3 8 10 9 9 7 1 1 1 0 1 0 0 50 

Relativní četnost (%) 6 16 20 18 18 14 2 2 2 0 2 0 0 100 
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Graf 11: Znázornění četností škály S 

 

 V rámci zjišťování psychického stavu PPF byly zjištěny následující skutečnosti. 

Hodnoty jednotlivých komponent dotazníku, tedy proporcí zastoupených ve struktuře 

psychického stavu se výrazně neliší v porovnání středových hodnot těchto komponent u 

jedinců v obvyklých životních podmínkách, jak zjistil ve svém výzkumu Mikšík (1973). 

Nejvýraznější rozdíl v získaných výsledcích byl sledován u komponenty S (sklíčenost), s u 

sledovaného souboru PPF v proporciální hodnotě 0,089 a v porovnání se stavem u 

normální populace 0,115, dále u komponenty O (impulzivita) u PPF v hodnotě 0,086 ve 

srovnání s normální populací dle Mikšíka o hodnotě 0,115. Shoda byla sledována u 

komponenty D (deprese) u sledovaného souboru i srovnávané populace 0,115. Všechny 

sledované proporce u zkoumaného souboru se pohybují v rámci možného rozpětí 

(jednotlivých směrodatných odchylek). 
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Tab.15: Porovnání průměrných hodnot se středovými hodnotami u normální 

populace 

Jednotlivé 
komponenty 

dotazníku 

Průměrná proporciální 
hodnota jednotlivé 

komponenty celkového 
souboru 

Středová hodnota viz výzkum 
Mikšík (1984)35 pro normální 

populaci 
 

P 0,236 0,222 

A 0,226 0,200 

O 0,086 0,115 

N 0,122 0,123 

U 0,125 0,119 

D 0,115 0,115 

S 0,089 0,117 

 

8.2 Základní výstupy dotazníku MP 

 

Dotazník MP umožnil, v rámci realizovaného výzkumu, naznačit směřování motivačního 

profilu PPF a na základě získaných hodnot tak vysledovat jednotlivé tendence motivace 

uvnitř firmy a volit podle nich konkrétní motivační prostředky. 

 Průměrný motivační profil popisuje následující tabulka, která obsahuje konkrétní 

hodnoty jednotlivých komponent a je z ní zřejmé, že v rámci sledované poradenské firmy 

jsou pracovníci orientováni více na vyhýbání se neúspěchu a to v hodnotě 2,4, zaměřují se 

na činnost a její obsah rovnocenně jako na úspěch v hodnotě 3,04. Pracovníci více směřují 

k podniku v hodnotě 3,88. Vysoká míra tendence se objevuje v komponentě orientace na 

bezpečí v hodnotě 1,12 a také v orientaci na budoucnost 1,66. Pracovníci více inklinují ke 

skupinové orientaci a to v hodnotě 2,46. U komponenty prosociální orientace se objevuje 

rovnoměrné zaměření i na svoji osobu v hodnotě 3,38. Další prokazatelná tendence je 

v orientaci na činorodost v hodnotě 4,1 a oproti ekonomickým úspěchům preferují morální 

uspokojení z práce v hodnotě 2,54. 

                                                
35 Středová hodnota byla získána vypočtením aritmetického průměru jednotlivých výsledků, které získal 
Mikšík při svém výzkumu pro skupinu žen a mužů zvlášť. Pro účely práce a možnost porovnání psychického 
stavu pracovníků poradenské firmy nebyly tyto hodnoty porovnávány zvlášť pro soubor žen a mužů, tuto 
skutečnost nepovažuje autor pro splnění cíle práce jako účelovou.  
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Tab. 16: Motivační profil PPF 
Komponenty MP Průměrná hodnota komponenty 

v rozmezí 0-6 
MP1 2,4 
MP2 3,04 
MP3 3,88 
MP4 1,12 
MP5 1,66 
MP6 2,46 
MP7 3,38 
MP8 4,1 
MP9 2,54 
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Graf 12: Grafické znázornění rozložení komponent motivačního profilu PPF 

 

Rozdělení jednotlivých dimenzí motivačního profilu podle stupně zaměření 

znázorňují následující tabulky a grafy. Hodnoty jsou pro přehlednost rozděleny do 

tří tendencí, kdy hodnoty 0 až 2 znázorňují příklon k levé krajnosti dimenze, 

hodnota 3, znázorněna jako prostřední sloupec grafu, je vnímána jako neutrální 

pozice a rozmezí hodnot 4 až 6, je znázorněno pravým sloupcem jako příklon 

k pravé krajnosti škály. 
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 Tab.17: Motivační profil- hrubé skóre a % jednotlivých dimenzí 
Zaměření 

MP Škála 
0 1 2 3 4 5 6 

SUMA 

MP1 0 8 23 12 5 2 0 50 
% 0 16 46 24 10 4 0 100 
MP2 1 3 13 17 10 4 2 50 
% 2 6 26 34 20 8 4 100 
MP3 0 1 8 14 10 7 10 50 
% 0 2 16 28 20 14 20 100 
MP4 18 20 6 2 2 2 0 50 
% 36 40 12 4 4 4 0 100 
MP5 8 16 14 10 1 1 0 50 
% 16 32 28 20 2 2 0 100 
MP6 1 6 17 23 1 2 0 50 
% 2 12 34 46 2 4 0 100 
MP7 0 0 11 18 14 5 2 50 
% 0 0 22 36 28 10 4 100 
MP8 0 3 5 8 13 10 11 50 
% 0 6 10 16 26 20 22 100 
MP9 6 11 10 6 9 6 2 50 
% 12 22 20 12 18 12 4 100 
 

• Škála MP1: o rozložení dimenze vyhýbání se neúspěchu až dosahování úspěchu 

(v %) vypovídá graf 13, kde je zjevné, že 62% PPF inklinuje k vyhýbání se 

neúspěchu, 24% PPF zaujímá neutrální pozici a 14% inklinuje k pravému pólu 

dimenze, tedy dosahování úspěchu. Střední hodnoty jsou průměr 2,4; medián 2. 
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Graf 13: Rozložení škály MP1 
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• Škála MP2: o rozložení dimenze zaměření na činnost až zaměření na úspěch 

(v%) vypovídá graf 14, ze kterého lze usuzovat, že rozložení této dimenze je 

vcelku rovnoměrné. K levému pólu (orientaci na činnost) a neutrální pozici 

inklinuje shodně 34% PPF, zbylých 32% PPF se orinetuje více na úspěch. 

Průměr škály činí 3,04 a medián je 3.  
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Graf 14: Rozložení škály MP 2 

 

• Škála MP3: orientaci od podniku či k podniku (v %) lze sledovat v grafu 15 se 

zjištěním, že 54% PPF je ztotožněno se svým zaměstnavatelem, 28% zaujímá 

neutrální pozici a pouze 18% je orientováno od podniku. Průměrné hodnoty jsou 

3,88 a medián činí 4. 
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Graf 15: Rozložení škály MP3 
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• Škála MP4: rozložení dimenze orientace na bezpečí či na riziko (v %) 

znázorňuje graf 16, ze kterého je patrná převážná orientace v 88% PPF na 

bezpečí, pouze 4% zaujímají neutrální pozici a 8% PPF inklinuje při práci 

k riziku. Škála dosáhla průměru 1,12 a mediánu 1. 
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Graf  16: Rozložení škály MP4 

 

• Škála MP5: o rozložení dimenze pro orientaci na budoucnost či na aktuální stav 

(v%) lze usuzovat dle grafu 17, kde byla prokázána v 76% PPF inklinace 

v orientaci na budoucnost, ve 20% zaujetí neutrální pozice a ve 4% orientace na 

aktuální stav. Dimenze dosáhla průměru 1,66 a mediánu 2. 
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Graf 17: Rozložení škály MP 5 
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• Škála MP6: dimenze zaměření na skupinovou či individuální orientaci (v%) je 

znázorněna v grafu 18, kde je zjevná přibližná shoda inklinace ke skupině v 48%  

a zaujetí neutrální pozice v 46% PPF. Orientace na individuální zaměření 

dosáhla pouze 6%. Průměr škály je 2,46 a medián činí 3. 
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Graf 18: Rozložení škály MP 6 

 

• Škála MP7: rozložení dimenze prosociálního chování či chování zaměřeného na 

jedince (v%) je viditelný v grafu 19, je zde zjevná orientace jedince sama na 

sebe ve výši 42%, v zápětí s 36% PPF zaujímají neutrální pozici a v 22% 

inklinují k prosociálnímu chování. Střední hodnoty škály činí 3,38 průměr a 

medián je 3. 
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Graf 19: Rozložení škály MP 7 
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• Škála MP8: dimenze orientovaná na pasivitu či činorodost (v %) je znázorněna 

v grafu 20. Z výsledků je patrná vysoká inklinace PPF k činorodosti a to v 68%, 

16% představuje neutrální pozici a u 16% PPF je možná vyšší míra orientace na 

pasivitu. Škála dosáhla průměru 4,1 a mediánem 4. 
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Graf 20: Rozložení škály MP 8 

 

• Škála MP9: o rozložení dimenze orientace na morální uspokojení či 

ekonomický prospěch (v %) lze usuzovat z grafu 21, kde je zřejmý vyšší příklon 

k tendenci morální uspokojení z práce u PPF v 54%, neutrální pozici zaujímá 

12% PPF a 34% preferuje orientaci na ekonomické uspokojení. Průměr škály je 

2,54 a medián činí 2. 
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Graf 21: Rozložení škály MP9 
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8.3 Míra syndromu vyhoření 

 

Ve zkoumaném souboru se výsledné hodnoty dotazníku BM- psychického vyhoření, 

pohybovaly v rozmezí od 1,33 do 4,86. Z výsledků je patrné, že nejvíce, tj. 28 pracovníků 

poradenské firmy, tj. 56,00 %, dosáhlo uspokojivého skóre míry vyhoření a to v rozmezí 

mezi 2-3. Dobrý výsledek z hlediska duševní pohody a zdraví, tedy míru vyhoření  

v pásmu 1,33 až 2, dosáhlo 12 pracovníků, tedy 24% zkoumaného souboru. 

 Již problematičtějšího výsledku z hlediska míry vyhoření dosáhlo 7, tj. 14% PPF, 

jejichž hodnoty se pohybují v pásmu potenciálního ohrožení syndromem vyhoření 

v rozmezí 3 až 4. U těchto jedinců je nutné připomenout důležitost duševní hygieny a 

ostražitost nad vlastním způsobem života, který evidentně jeví signály možného 

propuknutí syndromu. Psychické vyčerpání, tedy dosažení hodnoty v rozmezí 4-5, bylo 

prokázáno u 3 pracovníků, tj. 6% zkoumaného souboru. Prokázání vysoké míry vyčerpání 

by mělo sloužit jako varovný signál pro vyhledání odborné pomoci případně vnější 

intervence organizace jako takové. 

 Nejvyšší hodnotu v rozmezí 5 a více nedosáhl v rámci výzkumu žádný ze 

sledovaných PPF. Střední hodnota BM zkoumaného souboru byla 2,51, což lze posuzovat 

za uspokojivé skóre pro organizaci jako takovou. 

 

Tab. 18: Rozložení míry vyhoření BQ  

Hodnota BM- 

celkem 

Absolutní 

četnost 

Relativní četnost 

( v %) 

1,33 -2,00 12 24,00 

2,00-3,00 28 56,00 

3,00- 4,00 7 14,00 

4,00- 4,86 3 6,00 

Suma 50 100,00 
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Graf 22: Rozložení míry vyhořenít BQ u zkoumaného souboru 

 

8.4 Vybrané koreláty 

 

8.4.1 Míra vyhoření a kvalita psychického stavu  

 

Výsledné hodnoty korelace BM a dotazníku SUPOS 7 byly následující: pro celkový 

zkoumaný soubor je r= 0,518836, pro muže se r= 0,5015 a pro ženy se r=0,5137. 

 Při porovnání výsledků s kritickými hodnotami (pro celkový soubor N=50), lze 

potvrdit, že na zvolené 1% hladině významnosti existuje signifikantní vztah mezi mírou 

vyhoření naměřenou dotazníkem BM a kvalitou psychického stavu v  dotazníku SUPOS 7. 

Statisticky významný vztah lze sledovat také na 1% hladině významnosti mezi mírou 

vyhoření a kvalitou psychického stavu u žen a na 5% hladině významnosti u mužů. Dle 

výsledků je možné usuzovat, že s rostoucí mírou vyhoření dochází ke zhoršení celkové 

kvality psychického stavu. Tento závěr platí také pro tendence u mužů i žen. 

 

Tab. 19: Korelace mezi mírou vyhoření a kvalitou 
psychického stavu 

BQ/SUPOS  
Vypočítaná 
hodnota r 

P= 0,05 P=0,001 

N=50 0,5188 0,2732 0,3541 

Ženy N=38 0,5137 0,3044 0,3932 

Muži N=12 0,5015 0,5760 0,7079 



92 

 

8.4.2 Míra vyhoření a věk 

  

 Zjištěné korelace mezi mírou syndromu vyhoření a věkem PPF byly následující: u 

celkového souboru r=-0,0800, zvlášť pro ženy r=0,0426 a pro muže r=-0,43267. 

 Při porovnání s kritickými hodnotami na hladinách významnosti, lze prokázat, že na 

hladině významnosti 1% neexistuje signifikantní vztah mezi mírou vyhoření a věkem 

pracovníků poradenské firmy. Lze s určitostí tvrdit, že s narustajícím věkem neroste 

tendence k vyšší míře vyhoření. 

 

Tab. 20: Korelace mezi mírou syndromu vyhoření a věkem 
Korelace BQ a 
věk 

Vypočítaná hodnota 
r 

P= 0,05 P=0,001 

N=50  -0,0800 0,2732 0,3541 
Ženy N=38  0,04260 0,3044 0,3932 
Muži N=12 -0,43267 0,5760 0,7079 

 

 

8.4.3 Míra vyhoření a délka pracovní praxe (seniorita) 

  

 Výsledné korelace mezi mírou vyhoření a délkou praxe u PPF: pro celý soubor 

pracovníků poradenské firmy byly zjištěny tyto hodnoty pro r=0,0500, pro soubor žen 

r=0,0248 a pro muže r=0,4075. 

 Porovnání hodnot s kritickými hodnotami na hladinách významnosti vedlo ke 

zjištění, že na zvolené 1% hladině významnosti neexistuje signifikantní vztah mezi mírou 

vyhoření a délkou praxe (senioritou) pro PPF. Z výsledků je možné dospět k závěru, že 

míra vyhoření není podmíněna délkou pracovní praxe zaměstnance v podniku. 

 

Tab. 21: Korelace mezi mírou vyhoření a senioritou 
Korelace BM 

a seniorita 
Vypočítaná 
hodnota r 

P= 0,05 P=0,001 

N=50 0,0500 0,2732 0,3541 
Ženy N=38 -0,0248 0,3044 0,3932 
Muži N=12 0,4075 0,5760 0,7079 
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8.4.4 Seniorita a celková kvalita psychického stavu  

  

 Výsledné korelace mezi senioritou (délkou pracovní praxe) a kvalitou psychického 

stavu byly následující : pro celkový soubor PPF odpovídá r=0,0465, dle pohlaví zvlášť pro 

ženy se r= -0,2002 a pro muže odpovídá r= 0,0430. 

 Zjištěné korelace a porovnání s kritickými hodnotami na hladinách významnosti 

ukázaly, že na 1% hladině významnosti neexistuje signifikantní vztah mezi senioritou a 

kvalitou psychického stavu pracovníků dle dotazníku SUPOS 7. V rámci rozdělení souboru 

dle pohlaví nebyl prokázán signifikantní vztah výše uvedených hodnot na hladině 

významnosti 1%. Je možné usuzovat, že s rostoucí senioritou se nemění celková kvalita 

psychického stavu. 

 

Tab. 22: Korelace mezi senioritou a psychickým stavem u 
PPF 

Korelace seniorita a 
kvalita psychického 
stavu (suma SUPOS) 

Vypočítaná 
hodnota r 

P= 0,05 P=0,001 

N=50 0,0465 0,2732 0,3541 

Ženy N=38 -0,2002 0,3044 0,3932 

Muži N=12 0,0430 0,5760 0,7079 

 

 

8.4.5 Ostatní významné koreláty 

 

Při zjišťování vztahu mezi mírou syndromu vyhoření a jednotlivými komponentami 

psychického stavu dle dotazníku SUPOS 7 (komponenty: P,A,O,N,U,D,S) byly získány 

následující výsledky pro celkový ZS: pro komponentu P nabývá r= -0,46, pro A je r=-0,49. 

Pro další komponenty O je r=0,18, pro N je r= 0,40, dále pro U je r= 0,68, pro D r= 0,62 a 

pro S r= 0,70. 

 Porovnání s kritickými hodnotami na hladinách významnosti v tabulce 23 přineslo 

tato zjištění, že  existuje signifikantní vztah mezi mírou syndromu vyhoření a 

komponentami dotazníku SUPOS 7 (subjektivní posuzovací škála) na hladině významnosti 

1%  a to následujícím způsobem, u komponent P (psychické pohody) a A (akčnosti) se 

objevuje negativní tendence korelace a u ostatních komponent N (nepokoj), U (úzkosti), D 
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(pocitu deprese) a S (sklíčenosti) můžeme sledovat pozitivní charakter jednotlivých relací. 

Pro komponentu O (odreagování) nebyl prokázán signifikantní vztah k míře syndromu 

vyhoření na hladině významnosti 1%. 

 Z výsledků lze usoudit, že se zvyšující mírou vyhoření významně klesá psychická 

pohoda a celková akčnost, naopak roste nepokoj, zvyšuje se míra úzkosti a objevují se 

častěji pocity deprese a skličenosti. Zvláštní pozici zaujímá vůči míře syndromu vyhoření 

tendence míry odreagování, která se s výší vyhoření nemění.  

 

Tab. 23: Korelace mezi mírou syndromu vyhoření a  
komponentami psychického stavu (dotazník SUPOS 7) 

N=50 
Vypočítaná 
hodnota r 

P= 0,05 P=0,001 

P- psychická pohoda -0,4600 0,2732 0,3541 

A- akčnost -0,4900 0,2732 0,3541 

O- odreagování 0,1800 0,2732 0,3541 

N- nepokoj 0,4000 0,2732 0,3541 

U- úzkost 0,6800 0,2732 0,3541 

D- deprese, vyčerpání 0,6200 0,2732 0,3541 

S- sklíčenost 0,7000 0,2732 0,3541 

 

 Další zajímavá zjištění přineslo porovnání hodnot v tabulce 24 vybraných tendencí 

motivačního profilu (konkrétně: MP2, MP3, MP7) a seniority , s kritickými hodnotami na 

hladinách významnosti pro N=50. Konkrétně byly vypočteny tyto hodnoty pro MP2 r= -

0,41, pro MP3 r= 0,35 a pro škálu MP7 je r= -0,37. 

 Z výsledků lze tedy usuzovat, že mezi senioritou a tendencemi MP2 (na úspěch), 

MP7 (orientace na sebe) se objevuje signifikantní vztah negativního charakteru na hladině 

významnosti 1%. Signifikantně významný vztah lze pozorovat také mezi senioritou a 

tendencí MP3 (orientace k podniku) na hladině významnosti 1%. Je možné tvrdit, že se 

zvyšující senioritou klesá orientace na úspěch a klesá také orientace na osobní prospěch a 

naopak roste tendence zaměření se k podniku. 
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Tab. 24: Korelace mezi hodnotami seniority a vybranými 
škálami motivačního profilu (MP2,MP3,MP7) 

N=50 
Vypočítaná 
hodnota r 

P= 0,05 P=0,001 

MP2 -0,4100 0,2732 0,3541 
MP3 0,3500 0,2732 0,3541 
MP7 -0,3700 0,2732 0,3541 

 

 

8.5 Koreláty sumy SUPOS 7 a jednotlivých dimenzí MP 

 

 Dle výsledků v tabulce 25 je zjevné, že celkový psychický stav vůči jednotlivým 

dimenzím MP zaujímá tyto tendence: pro P=0,05 statisticky významný negativní vztah 

vůči MP3 (orientace k podniku) a pro P=0,01 statisticky výrazný významný vztah vůči 

MP5 (orientace na aktuální stav). Lze usuzovat, že se zhoršujícím celkovým psychickým 

stavem klesá tendence orientace pracovníka k podniku a naopak roste orientace na akuální 

stav a situaci. 

 

8.6 Koreláty škál SUPOS 7 a jednotlivých dimenzí MP 

 

 Na základě výsledků korelace škál SUPOS 7 a jednotlivých dimenzí motivačního 

profilu, které jsou uvedeny v tabulce 25, lze vysledovat zajímavé vztahy uvedených 

komponent:  

• Pro škály psychické pohody (P) a sklíčenosti (S) nebyly shledány statisticky významné 

vztahy vůči jednotlivým tendecím motivačního profilu, lze tedy usoudit, že psychická 

pohoda a sklíčenost nemá vliv na jednotlivé škály motivačního profilu. 

 

• Pro škálu A- aktivnosti vyplývá statisticky vysoce významný vztah vůči MP1, MP8 pro 

P=0,01 a statisticky významný vztah pro P=0,05 vůči MP4. Lze tedy usuzovat, že 

s rostoucí aktivností (A) vysoce roste orientace pracovníka na dosahování úspěchu 

(MP1) a jeho činorodost (MP8). Prokazatelná je také zvyšující se tendence pracovníka 

zaměření se na riziko (MP4) s rostoucí aktivností.  
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• U škály O- odreagování se byl zjištěn statisticky vysoce významný vztah vůči MP5 a 

MP9 pro P=0,01 a statisticky významný vztah vůči MP2 pro P=0,05. Lze tedy 

usuzovat, že s roustocí mírou odreagování se (O) roste významně orientace na aktuální 

dění (MP5) a na dosahování ekonomického prospěchu (MP9). Také lze usuzovat, o 

rostoucí orientaci pracovníka na úspěch (MP2). 

 

• Pro škálu N- psychického nepokoje vyplývá statisticky vysoce významný vztah vůči 

MP5 pro P=0,01 a statisticky významný vztah negativního charakteru na P=0,05. Je 

možné tvrdit, že s rostoucí mírou psychického nepokoje (N), roste vysoce orientace 

pracovníka na aktuální stav (MP5) a klesá tendence k dosahování úspěchu (MP1). 

 

• U škály D- psychické deprese byl zjištěn statisticky významný vztah pro P=0,05 vůči 

MP2 a MP5. Lze tedy odhadovat, že s rostoucí mírou psychické deprese (D) roste míra 

zaměření na úspěch (MP2)a orientace na současný stav a situaci u pracovníků (MP5). 

 

• Pro škálu U- úzkostného očekávání vyplývá statisticky vysoce významný vztah vůči 

MP5 pro P=0,01 a statisticky významný vztah negativní tendence vůči MP1 pro 

P=0,05. Lze usuzovat, že s rostoucí mírou úzkostného očekávání (U) vysoce roste 

orientace na aktuální situaci (MP5) a klesá orientace na dosahování úspěchu (MP1). 

 

Tab.25: Koreláty škál SUPOS 7 a dimenzí MP 
 MP1 MP2 MP3 MP4 MP5 MP6 MP7 MP8 MP9 

PE 0,10141 -0,15747 0,240799 0,088103 -0,24452 -0,01214 -0,08173 0,05472 -0,03864 

A 0,503349 0,024693 0,120082 0,340312 -0,2465 -0,01718 0,101776 0,409902 -0,03023 

O -0,04853 0,311347 -0,24848 0,062227 0,382068 0,124918 0,134648 0,040107 0,354187 

N -0,09043 0,237662 -0,31526 -0,07025 0,289747 -0,01211 0,252969 0,116195 0,169078 

U -0,30435 -0,00497 -0,25934 -0,05261 0,453533 0,150551 0,054327 -0,16186 -0,01485 

D -0,08634 0,309761 -0,3761 -0,09694 0,344747 0,126068 0,11164 0,023906 0,188178 

S 0,00198 -0,08153 -0,16807 -0,02982 0,159338 0,239292 0,190667 0,069229 0,121945 
Supos 
suma -0,24012 0,172079 -0,3466 -0,12797 0,432822 0,138652 0,144256 -0,08473 0,178576 

  
Signif. 
P=0,05 

-Signif. 
P=0,05  

Signif. 
P=0,01     
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8.7 Intersexuální rozdíly v SUPOS 7, MP a BM 

 

Prostřednictvím Studentova t-testu s rovností rozptylů, byla provedena analýza zjišťování 

intersexuálních rozdílů (tj. mezi souborem mužů a žen) dosažených hodnot v jednotlivých 

dotaznících SUPOS 7, MP a BM a byly zjištěny následující hodnoty t v tabulce 26, které 

byly srovnány s kritickými hodnotami t0,01 =2,016 a pro t0,05= 1,6772, a nebyl zjištěn rozdíl 

v žádné ze sledovaných hodnot mezi souborem mužů (N=12) a žen (N=38). Lze tak 

usuzovat, že ženy a muži se v dosáhnutých výsledcích neliší a není mezi nimi prokázán 

rozdíl v tendencích k míře vyhoření, ke specifikám motivačního profilu a rozdílům 

v psychickém stavu. 

 

 Tab.26: Vypočítané hodnoty t pro MP, SUPOS a BQ   
Položka 
MP 

Hodnota 
t  

Položka 
SUPOS   BQ 

MP1 1,050074   P 0,695254   -0,81825 
MP2 -0,12477   A -0,16462     
MP3 0,558027   O -1,2092     
MP4 1,176995   N -0,63836     
MP5 -0,83551   D 0,599307     
MP6 0,510826   U -1,41883     
MP7 -1,10742   S -0,59323     
MP8 -1,39285   suma -0,77975     
MP9 0,665911           

 

 

8.8 K platnosti hypotéz 

 

Na počátku výzkumné části byly stanoveny tyto hypotézy:  

 

H1:  Se zvyšující se mírou vyhoření se statisticky významně snižuje kvalita psychického 

stavu. 

 

H2: S přibývajícím věkem se pravděpodobnost míry výskytu syndromu vyhoření 

statisticky významně zvyšuje.  

 

H3: S rostoucí senioritou statisticky významně klesá celková kvalita psychického stavu. 
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H4: Čím příznivější je celkový psychický stav zaměstnanců, tím statisticky významně 

roste orientace k podniku 

 

H5: Čím je vyšší míra tendence v orientaci k podniku u zaměstnanců poradenské firmy, 

tím statisticky významně roste míra tendence orientovaná na dosahování úspěchu. 

 

H6: S rostoucí tendencí úzkostného očekávání, v rámci celkového psychického stavu 

pracovníků, signifikantně výrazně roste orientace na aktuální stav (situaci) a statisticky 

významně klesá orientace pracovníka na úspěch. 

 

H7: Ženy pracující v poradenské firmě inklinují k vyššímu stupni vyhoření než muži téže 

firmy. 

 

Výsledky výzkumu byly statisticky zpracovány a k ověření hypotéz bylo použito 

Pearsonovy korelace pro metrická data a Studentova t-testu pro rovnost rozptylů. Testování 

proběhlo na hladinách významnosti 1% a 5%. 

 

Na základě statistického vyhodnocení výsledků je možné konstatovat následující: 

H1- Výsledné hodnoty korelace BM a psychického stavu (pro celý zkoumaný soubor 

r=0,518836, pro muže se r= 0,5015 a pro ženy se r=0,5137) prokázaly, že na 1% hladině 

významnosti existuje signifikantně výrazný pozitivní vztah mezi mírou vyhoření a 

prožívaným psychickým stavem (suma dotzaníku SUPOS), tzn. že s rostoucí mírou 

vyhoření, klesá psychická pohoda a tedy zhoršuje se prožívaný psychický stav pracovníků. 

Na základě těchto faktů bylo proto možné přijmout předpoklad hypotézy H1 a lze 

konstatovat, že čím vyšší skór v dotazníku BM byl dosažen a tím vyšší byla míra vyhoření, 

tím horší byl psychický stav zkoumaného souboru a tedy skór sumy SUPOS byl vyšší. 

Hypotéza H1 byla přijata. 

 

H2- Výsledné hodnoty korelace mezi mírou vyhoření a věkem zkoumaného souboru (u 

celkového souboru r= -0,0800, zvlášť pro ženy r=0,0426 a pro muže r= -0,43267), 

prokázaly, že na zvolené 1% hladině významnosti, neexistuje signifikantní vztah mezi 

mírou vyhoření a věkem pracovníků poradenské firmy. Na základě těchto skutečností je 
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možno tvrdit, že věk pracovníků zkoumané poradenské firmy nemá souvislost s mírou 

vyhoření. 

Hypotéza H2 nebyla přijata. 

 

H3- Výsledné hodnoty korelace mezi senioritou a celkovou kvalitou psychického stavu 

pracovníků (u celého souboru pracovníků poradenské firmy je  r=0,0465, pro ženy se r= -

0,2002 a pro soubor mužů je r= 0,0430) prokázaly, že mezi senioritou a celkovou kvalitou 

psychického stavu (suma SUPOS) nebyl na hladině významnosti sledován signifikantně 

významný vztah. Na základě zkoumaných údajů můžeme tvrdit, že délka seniority nemá 

souvislost s kvalitou psychického stavu pracovníků poradenské firmy. 

Hypotéza H3 nebyla přijata. 

 

H4- Výsledné hodnoty korelace mezi celkovou kvalitou psychického stavu pracovníků a 

dimenzí orientace od podniku- k podniku v rámci motivačního profilu (pro celý soubor 

PPF je r= -0,3466) prokázaly, že mezi sledovanými hodnotami byl na hladině významnosti 

(P=0,05) zjištěn signifikantně významný vztah negativního charakteru. Dle těchto 

výsledků lze tvrdit, že se zhoršujícím celkovým psychickým stavem klesá orientace 

pracovníka k podniku. Lze obecně usoudit, že naopak s příznivějším celkovým 

psychickým stavem roste u pracovníka míra tendence k podniku. 

Hypotéza H4 byla přijata. 

 

H5- Výsledné hodnoty korelací mezi jednotlivými komponentami motivačního profilu, 

prokázaly mimo jiné, že pro P=0,05 existuje statisticky významný vztah negativního 

charakteru mezi dimenzí orientace na činnost- úspěch a dimenzí zaměření se od podniku- 

k podniku (pro N=50 je r=-0,31526). Z čehož lze usuzovat, že s rostoucí tendencí orientace 

pracovníka k podniku, klesá významně jeho orientace na dosahování úspěchů. 

Hypotéza H5 nebyla přijata. 

 

H6- Výsledné hodnoty korelací úzkostného očekávání v rámci celkového psychického 

stavu pracovníků vůči škále motivačního profilu pro dimenzi orientace na aktuální stav 

(pro N=50 a pro P=0,01 a r= 0,453533) a vůči dimenzi orientace na úspěch (pro N= 50 a 

pro P=0,05, kdy r= -0,30435), ukázaly, že existuje signifikantně výrazný vztah úzkostného 

očekávání vůči dimenzi orientaci na aktuální stav na hladině významnosti. Také byl 
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prokázán statisticky významný vztah negativního charakteru mezi škálou úzkostného 

očekávání a orientací na úspěch v rámci motivačního profilu. Na základě výsledků lze 

tvrdit, že s rostoucím úzkostným očekáváním významně roste orientace na aktuální situaci 

a naopak klesá orientace na dosahování úspěchu u pracovníků poradenské firmy. 

Hypotéza H6 byla přijata. 

 

H7: Ženy pracující v poradenské firmě inklinují k vyššímu stupni vyhoření než muži téže 

firmy.Studentův t-test pro rovnost rozptylů zjistil hodnotu t= -0,81825 pro míru vyhoření 

mezi souborem mužů (N=12) a žen (N=38) a při porovnání s kritickými hodnotami na 

hladinách významnosti nebyl prokázán statisticky významný rozdíl v hodnotách míry 

vyhoření pro muže a ženy. Lze předpokládat, že ženy i muži, pracující v poradenské firmě, 

inklinují k syndromu vyhoření stejným dílem. 

Hypotéza H7 nebyla přijata. 
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9 Diskuze 
 

Magisterská diplomová práce byla zaměřena na problematiku motivace pracovníků, 

na kterou se v současné době orientují nejen odborníci v lidských zdrojích, ale především 

samotné firmy hledájící, prostřednictvím motivačních a hodnotících systémů, takové 

„ideální“ způsoby motivace, které by podpořily firemní strategii v dosahování stanovených 

cílů. Organizace, jejichž hlavním posláním, je poskytování služeb svým 

zákazníkům/klientům/lidem, a v nichž je hlavní náplní, práce a styk s lidmi, postupně 

dochází k uvědomění, že i jejich zaměstnanci jsou ohroženi syndromem vyhoření. Tento 

přijímaný fakt je v těchto firmách viditelný přímo ve firemních strategiích, do kterých je 

zakoncipován, především v oblasti personalistiky, systém péče o vnitřní lidské zdroje. Na 

tomto základě patří problému syndromu vyhoření také patřičná pozornost. V neposlední 

řadě v souvislosti s těmito oblasti je nutné zmínit důležitost a význam psychického stavu 

pracovníka, jako důležité osobnostní komponenty, jejíž průběh a vývoj se odráží jak 

v motivačním nastavení, tak i v míře odolnosti před syndromem vyhoření. Popis a odhalení 

vztahů mezi těmito fenomény byly stanoveny jako cíle práce.  

 Téma motivace jako takové bývá v posledních několika letech velmi často 

skloňováno a je mu věnováno čím dál více pozornosti. Důvodem trendu je bezpochyby 

neustále se vyvíjející situace na trhu práce a vůbec situace celé ekonomiky, kterou 

v minulých letech zasáhla „hospodářská krize“. Krize a celý vývoj přinesl mnoho změn a 

trendů, které mají pomoci se s těmito změnami vyrovnat. Přechod firemní politiky  

z orientace na kvantitu na zaměření na kvalitu, na kvalitního zaměstnance jsou střípky 

současných trendů. I když pracovní trh, zaměstnanci i firmy museli čelit těžkým zkouškám 

a časům, tak i v současné chvíli platí, že najít a udržet si kvalitního zaměstnance, není tak 

jednoduché, jak by se možná zdálo. Stačí se podívat na internetové portály práce typu 

www.jobs.cz či podobné a bezpochyby lze dodat, že poptávka po kvalitních lidech je velká 

a firmy v některých případech zvyšují svoji atraktivitu prostřednictvím benefitů a 

pracovních výhod. I přes vysokou míru nezaměstnanosti, stále platí, že kvalitní 

zaměstnanec je stavebním kamenem prosperující společnosti. Proto ve firmách, které 

takového pracovníky již ve svých řadách mají, roste potřeba a požadavky na personální 

oddělení a na hodnocení zaměstnanců, rozšiřování možností jejich rozvoje a zavedení 

vhodného motivačního systému.  Vedle důrazu na motivaci se práce snaží upozornit na 

skutečnost, že psychický stav a celkové naladění pracovníka se odráží nejen v pracovní 
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výkonnosti a spokojenosti zaměstnance, ale především tvoří konstrukt pro dlouholetou 

spolehlivost a snížení míry fluktuace, neboť psychická pohoda a pozitivní postoj k výkonu 

zaměstnání je zárukou zdravé odolnosti vůči syndromu vyhoření.  

 Ústředním tématem výzkumné části magisterské diplomové práce bylo ověřit shodu 

či odlišnosti mezi teoretickými východisky a předpoklady, a zjištěnými údaji u pracovníků 

konkrétní poradenské firmy a to zejména popsat profil psychického stavu pracovníků 

poradenské firmy z hlediska SUPOS 7, zjistit a popsat motivační profil pracovníků 

zkoumané firmy, zjistit míru vyhoření a srovnat ji s normou, zjistit jednotlivé koreláty 

věku, seniority, míry vyhoření, celkového psychického stavu a jednotlivých škál 

motivačního profilu, zjistit intersexuální rozdíly ve výsledcích testů pro psychický stav, 

motivační profil a míru syndromu vyhoření mezi souborem mužů a žen a upozornit na 

další významné koreláty výzkumu. 

 Zkoumaný soubor byl tvořen celkem 50 pracovníky poradenské firmy, z toho 38 

ženami a 12 muži. Věkové rozpětí zkoumaného souboru bylo od 19-56 let. Průměrný věk 

dotazovaných pracovníků je 32,74 let. Délka praxe ve stávající firmě se pohybuje od 3 do 

120 měsíců. Průměrná délka praxe je 41,20 měsíců. Další obecné charakteristiky nebyly 

pro potřeby výzkumu nutné. 

 Dle stanovených cílů a účelu práce byly zvoleny pro účely výzkumu tři dotazníky: 

dotazník SUPOS 7 pro zachycení kvality psychického stavu pracovníků, dále dotazník MP 

(Pavlát) pro popis a stanovení motivačního profilu pracovníků a jako třetí dotazník byl 

využit BM (Burnout Measure) psychického vyhoření autorů A.Pinesové a E.Aronsona. 

Metody výzkumu byly stanoveny tak, aby mohly ověřit souvislost kvality psychického 

stavu se syndromem vyhoření, určit míru vyhoření, stanovit a popsat zajímavé koreláty a 

potvrdit či vyvrátit výsledky empirických výzkumů. 

 Hlavní statistickými metodami, které byly použity pro vyhodnocování jednotlivých 

výsledků dotazníků, byly absolutní a relativní četnosti, na jejichž základě byly určeny 

střední hodnoty souboru.  Dosažené hodnoty jednotlivých dotazníků byly uspořádány do 

tabulek a graficky znázorněny pomocí grafů. 

 Ke zjišťování jednotlivých relací mezi kvalitou psychického stavu, mírou BM a 

vybranými proměnnými, a také pro ověření hypotéz H1 až H6, byla použita Pearsonova 

korelace pro metrická data. Pro ověření intersexuálních rozdílů mezi pohlavím pro 

hypotézu H7, bylo použito Studentova t-testu pro shodný rozptyl základního souboru.  
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 Výsledky pro SUPOS 7 (kvalita psychického stavu) přinesly následující závěry: u více 

než pěti šestin pracovníků poradenské firmy dosáhl celkový hrubý skór pro psychický stav 

méně než polovinu celkové možné hodnoty (tj. méně než 40 bodů). U jednotlivých škál 

zejména pro pozitivní škály P a A je viditelná převaha (téměř 80%) umístění v horní 

polovině škály. Pro negativní škály O, N, D, U, S je viditelná převaha (více než 80%) 

umístění v dolní polovině škály. Popisovaný celkový psychický stav pracovníků 

poradenské firmy ukazuje na pozitivní vyladění a psychickou pohodu a svědčí ve většině 

na absenci psychických obtíží.  

 Při výpočtu jednotlivých proporcí SUPOS 7 a srovnáním s výsledky výzkumu, které 

provedl Mikšík ((Mikšík a Břicháček, 1984), byly zjištěny tyto skutečnosti: výsledky  

komponent u pracovníků poradenské firmy se výrazně neliší předchozích výsledků. 

Nejvýraznější rozdíl v získaných výsledcích byl sledován u komponenty S (sklíčenost), s u 

sledovaného souboru PPF v proporciální hodnotě 0,089 a v porovnání se stavem u 

normální populace 0,115. Což nabízí možný závěr, že pracovníci poradenské firmy 

prožívají nižší míry pocitů sklíčenosti než ostatní populace. Všechny sledované proporce u 

zkoumaného souboru se pohybují v rámci možného rozpětí (jednotlivých směrodatných 

odchylek). 

 

 Zpracování výsledků pro dotazník MP (motivační profil) přinesl tyto závěry: Více než 

polovina pracovníků poradenské firmy se při práci výhýbá neúspěchu, jedna čtvrtina 

zastává neutrální pozici a pouze jedna sedmina pracovníků je zaměřena na dosahování 

úspěchu. Tyto výsledky byly překvapující vzhledem k nastavené firemní kultuře a 

komerčnímu zaměření společnosti. 

 Zajímavý postoj zastávají pracovníci vůči škále zaměření na činnost nebo úspěch, 

kde dosáhly vyrovnaných výsledků (přes 30%) ve všech krajních i neutrálních pozicích. 

Což nasvědčuje závěru, že třetinu motivuje v práci a k práci samotná pracovní činnost, 

třetina je motivována dosahováním úspěchu a třetina pracovníků je vůči takovéto formě 

motivace neutrální. 

 Očekávané výsledky v zaměření pracovníků na podnik, byly dosaženy u více než  

poloviny zkoumaného souboru, jedna třetina zaměstnanců zastává neutrální postoj a pouze 

menšina se seberealizuje v aktivitách mimo podnik. Tato prokázaná tendence potvrdila 

firemní strategii a orientaci firmy na „výchovu“ loajálních zaměstnanců, které stvrdily také 

osobní zkušenosti autora. 



104 

 

 Většinovou převahu dosáhl zkoumaný soubor v preferenci bezpečí ve čtyřech 

pětinách pracovníků, z čehož lze usuzovat na širší vnímání společnosti, z pohledu 

zaměstnance, jako stabilní a strategické organizace, což také koresponduje v dosáhnuté 

vysoké míře zaměření se na budoucnost u více než tři čtvrtin pracovníků.  

 Téměř polovina pracovníků prokázala orientaci na skupinovou práci, naopak 

v polovině případů je preferováno dosahování osobních cílů a vlastního prospěchu na úkor 

prosociálního chování, tato určitým způsobem protichůdná tendence byla dovršena také 

silným příklonem k dosahování morálního uspokojení v práci před ekonomickým ziskem. 

Při ověřování těsnosti těchto komponent prostřednictvím korelací, nebyl prokázan 

signifikantní vztah. Více než u poloviny souboru je preferována orientace na aktivitu a 

činorodost, což se vzhledem k zaměření firmy na vzdělávací, inovační a poradenské 

aktivity přímo nabízí jako očekávané.  

 Zajímavým, je při sledování výsledků, také výrazný neutrální postoj pracovníků v 

dimenzi mezi skupinovou a individuální pracovní činností, což lze akceptovat vzhledem 

k zavedené formě projektového řízení ve společnosti. 

 Výsledky motivačního profilu pracovníků poradenské firmy lze využít pouze na 

úrovni konkrétní poradenské firmy, neboť oblast poradenství a motivace není doposud 

z empirického hlediska zmapována a nelze tak závěry porovnávat ani generalizovat na 

obecnou úroveň. Je však možné je aplikovat přímo do firemní strategie nejen pro plánování 

lidských zdrojů či při tvorbě podpůrného systému prostředí. Uplatnit silnou orientaci 

pracovníka na podnikové cíle je možné například při rozšiřování působnosti firmy nebo při 

zmírňování následků restrukturalizace a reorganizace v důsledku krize či změny trhu. 

Nastavení pracovníka ve prospěch organizace je základem pro budování loajality. Další 

rovina, zajímavá pro vedení společnosti, je silná orientace na výkon práce pro morální 

uspokojení, což je předpokladem pro poskytování kvalitních poradenských aktivit, pro 

budování spokojené klientely, a tedy souhrnem jako základ pro prosperitu firmy a 

budování referencí a reklamy. Naopak silná převaha orientace na bezpečí u pracovníků by 

mohla být brána v úvahu v souvislosti s pasivitou při inovacích a mít tak brzdící efekt 

v případě zavádění nového produktu či služby. Vedení by na tomto základě mohlo zvolit 

patřičné postupy pro odbourání této bariéry a pro posílení „odvahy“ a „otevřenosti“ 

zaměstnanců vůči novinkám. Důležité je vždy při sestavování firemní strategie myslet na 

samotné aktéry změny, tedy zaměstnance. 
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 Výsledky zjištění míry vyhoření prostřednictvím dotazníku BM (Burnout Measure)- 

psychického vyhoření přinesly tyto závěry: Pracovníci poradenské firmy dosáhly velmi 

uspokojivých hodnot BQ v rozmezí od 1,33 do 4,86. Celý soubor dosáhl střední hodnoty 

BQ 2,51, což vede k utvrzení, že pracovníci nebyly v době výzkumu syndromem vyhoření 

přímo ohrožení. Nejvíce, tj. 28 pracovníků poradenské firmy, tedy 56,00 %, dosáhlo 

uspokojivého skóre míry vyhoření a to v rozmezí mezi 2-3. Problematičtějšího výsledku 

z hlediska míry vyhoření dosáhlo 7, tj. 14% pracovníků, jejichž hodnoty se pohybují 

v pásmu potenciálního ohrožení syndromem vyhoření tj. v rozmezí 3-4. Pracovníci 

objevující se v tomto pásmu by měli začít více dbát na duševní zdraví, zavést relaxační 

aktivity. Hodnotu v rozmezí 4-5, bylo prokázáno u 3 pracovníků, tj. 6% zkoumaného 

souboru. Tato zjištěná vysoká míra vyhoření, by měla být ihned řešena vyhledáním 

odborné pomoci či intervencí organizace. Nejvyšší hodnotu v rozmezí 5 a více nedosáhl 

v rámci výzkumu žádný ze sledovaných pracovníků a celkově tedy zkoumaná organizace 

působí z hlediska duševního zdraví, uspokojivě. 

 Praktické využití zjištěných závěrů lze identifikovat v dlouhodobé potřebě sledování 

vývoje tendence míry vyhoření například opakováním dotazníkového šetření 

v pravidelných intervalech (což však může být zdrojem záměrného zkreslení výsledků), 

dále přímo v nastavení systému prevence například zavedením podnikové poradny, či 

zprostředkování péče psychologů apod.. 

  

 Dalšími cíli bylo zjistit, konkrétní vztahy mezi sledovanými proměnnými jako byla 

míra vyhoření, věk, seniorita, kvalita psychického stavu, jednotlivé dimenze psychického 

stavu (SUPOS 7) a škály motivačního profilu a na závěr zjistit intersexuální rozdíly ve 

výsledcích jednotlivých dotazníků mezi souborem mužů a žen. 

 Korelace výsledných hodnot pro míru vyhoření a kvalitu psychického stavu potvrdily 

signifikantní vztah těchto hodnot (r= 0,5188) na hladinách významnosti a lze obecně 

usuzovat, že  s rostoucí mírou vyhoření se zhoršuje kvalita psychického stavu. 

 Pro proměnnou věk a senioritu nebyl prokázán signifikantní vztah vůči míře 

vyhoření, což je vysvětlitelné vzhledem k nízkému průměrnému věku zaměstnanců (32,74 

let) a vzhledem k nízké průměrné senioritě (41,56 měsíců). Z těchto výsledků lze usuzovat, 

že nižší věk a seniorita zabraňují či zbržďují vznik syndromu vyhoření. Podobné 

skutečnosti byly prokázány také ve vztahu mezi senioritou a kvalitou psychického stavu, 

kdy nebyl prokázán významný vztah a lze tak usuzovat, že s rostoucí délkou pracovní 
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praxe se kvalita psychického stavu u pracovníků poradenské firmy nemění. Tento fakt 

může být opět ovlivněn nízkou průměrnou senioritou. 

 Dále v rámci sledování statistického zpracování údajů byly sledovány zajímavé 

vztahové souvislosti mezi vybranými tendencemi motivačního profilu (zaměření na 

úspěch, na podnik, na sebe) a senioritou. Z výsledků lze tedy usuzovat, že mezi senioritou 

a orientacemi na úspěch a na sebe se objevuje signifikantní vztah negativního charakteru. 

Signifikantně významný vztah lze pozorovat také mezi senioritou a tendencí k podniku. Je 

možné tvrdit, že se zvyšující senioritou klesá orientace na úspěch a klesá také orientace na 

osobní prospěch a naopak roste tendence zaměření se k podniku. 

 Zkoumáním souvislostí mezi mírou vyhoření a jednotlivými dimenzemi psychického 

stavu byly zjištěny tyto skutečnosti: byl prokázán signifikantní vztah mezi komponentami 

psychického stavu a mírou vyhoření, následujícím způsobem, u psychické pohody a 

akčnosti, se objevuje negativní tendence korelace a u ostatních komponent jako nepokoj, 

úzkost, pocit deprese, sklíčenost lze sledovat pozitivní charakter jednotlivých relací. Pro 

komponentu odreagování nebyl prokázán vztah. Z výsledků lze usoudit, že se zvyšující 

mírou vyhoření významně klesá psychická pohoda a celková akčnost, naopak roste 

nepokoj, zvyšuje se míra úzkosti a objevují se častěji pocity deprese a skličenosti. Zvláštní 

pozici zaujímá vůči míře syndromu vyhoření tendence míry odreagování, která se s výší 

vyhoření nemění. 

 Při zkoumání vztahů dimenzí motivačního profilu a komponent psychického stavu 

vyplynula tato zjištění: Lze usuzovat, že se zhoršujícím celkovým psychickým stavem 

klesá tendence orientace pracovníka k podniku a naopak roste orientace na akuální stav a 

situaci. U komponent psychické pohody a sklíčenosti, nebyl prokázán vliv na jednotlivé 

dimenze motivačního profilu. Naopak prokazatalný je vztah škály A v souvislosti 

s dosahování úspěchu a celkově činorodosti a zaměření na riziko v rámci motivačního 

profilu, což může vést k závěru, že s rostoucí aktivností roste příklon k těmto dimenzím. 

Pro komponentu odreagování byly shledány tyto pozitivní vztahy na hladinách 

významnosti, orientace na aktuální dění, dosahování ekonomického prospěchu a na 

dosahování úspěchu. Zajímavým zjištěním je fakt, že s rostoucí mírou psychického 

nepokoje, vysoce roste orientace pracovníka na aktuální stav a dochází k poklesu 

v dosahování úspěchu, čehož by se mělo prostřednictvím firemních strategií předcházet, 

například vlivem motivačního systému, systému benefitů apod..Podobné závěry lze 
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sledovat u škály úzkostného očekávání, které těsně souvisí s orientací na aktuální stav a na 

pokles tendence pro dosahování úspěchu. 

 Na závěr Studentovy t-testy pro rovnost rozptylů nepotvrdily intersexuální rozdíly ve 

výsledcích jednotlivých dotazníků, pro psychický stav, motivační profil a míru syndromu 

vyhoření, z hlediska pohlaví. 

 

 Ze stanovených 7 hypotéz, byly přijaty první, čtvrtá a šestá, ostatní přijaty nebyly. 

Hypotéza H1 předpokládala, že se zvyšující mírou vyhoření pracovníků poradenské firmy 

se výrazně snižuje kvalita psychického stavu. Výsledné hodnoty korelace BQ a celkového 

psychického stavu (pro celý zkoumaný soubor r= 0,518836, pro muže se r= 0,5015 a pro 

ženy se r=0,5137) prokázaly, že na 1% hladině významnosti existuje signifikantně 

pozitivní vztah mezi mírou vyhoření a prožívaným celkovým psychickým stavem (suma 

dotazníku SUPOS), tzn. že s rostoucí mírou vyhoření, klesá psychická pohoda a tedy 

zhoršuje se prožívaný psychický stav pracovníků. Na základě těchto faktů bylo proto 

možné přijmout předpoklad hypotézy H1 a můžeme konstatovat, že čím vyšší skór 

v dotazníku BM byl dosažen a tím vyšší byla míra vyhoření, tím horší byl psychický stav 

zkoumaného souboru a tedy skór sumy SUPOS byl vyšší. Přijetím hypotézy byl do jisté 

míry potvrzen výzkum Mikšíka z roku 1984. 

 Předpokladem hypotézy H2 bylo, že se rostoucím věkem se pravděpodobnost míry 

výskytu syndromu vyhoření statisticky významně zvyšuje. Výsledné hodnoty korelace 

mezi mírou vyhoření a věkem zkoumaného souboru (u celkového souboru r= -0,0800, 

zvlášť pro ženy r=0,0426 a pro muže r= -0,43267), prokázaly, že na zvolené 1% hladině 

významnosti neexistuje signifikantní vztah mezi mírou vyhoření a věkem pracovníků 

poradenské firmy. Na základě těchto skutečností je možno tvrdit, že věk pracovníků 

zkoumané poradenské firmy nemá souvislost s mírou vyhoření. Dle názoru autora je 

možné, že obecný předpoklad nebyl potvrzen zejména z důvodu, že věkové rozložení 

pracovníků zkoumané firmy je nejčetnější v pásmu mezi 19- 29 lety, kde se vyskytuje 

56,00 %, tj. 28 pracovníků a tedy nízký průměrný věk souboru tvoří jakousi primární 

prevenci vůči přepracování  a vůči vyhoření. Hypotéza H2 nebyla přijata. 

 Hypotéza H3 předpokládala, že s rostoucí senioritou statisticky významně klesá 

celková kvalita psychického stavu. Výsledné hodnoty korelace mezi senioritou a celkovou 

kvalitou psychického stavu pracovníků (u celého souboru pracovníků poradenské firmy je  

r=0,0465, pro ženy se r= -0,2002 a pro soubor mužů je r= 0,0430) prokázaly, že mezi 
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senioritou a celkovou kvalitou psychického stavu (suma SUPOS) nebyl na hladině 

významnosti 1% ani 5% sledován signifikantně významný vztah. Na základě zkoumaných 

údajů můžeme tvrdit, že délka seniority nemá souvislost s kvalitou psychického stavu 

pracovníků poradenské firmy. Tento fakt může být také podmíněn skutečností, že seniorita 

ve firmě byla nejčetnější v pásmu od 1-24 měsíců, tj. 62,00 % v absolutní četnosti 31 

pracovníků a v druhém nejčastěji zastoupeném pásmu 97-120, tj. 16 % v absolutní četnosti 

8 pracovníků, je tedy velmi pravděpodobné, že krátká doba do 24 měsíců působí pozitivně 

na kvalitu psychického stavu a pracovník nepociťuje zhoršující tendence. Hypotéza H3 

nebyla přijata. 

Hypotéza H4 konstatovala, že čím příznivější je celkový psychický stav 

zaměstnanců, tím statisticky významně roste orientace k podniku. Výsledné hodnoty 

korelace mezi celkovou kvalitou psychického stavu pracovníků a dimenzí orientace od 

podniku- k podniku v rámci motivačního profilu (pro celý soubor PPF je r= -0,3466) 

prokázaly, že mezi sledovanými hodnotami byl na hladině významnosti (P=0,05) zjištěn 

signifikantně významný vztah negativního charakteru. Dle těchto výsledků lze tvrdit, že se 

zhoršujícím celkovým psychickým stavem klesá orientace pracovníka k podniku. Lze 

obecně usoudit, že naopak s příznivějším celkovým psychickým stavem roste u pracovníka 

míra tendence k podniku. Hypotéza H4 byla přijata. 

 Předpokladem pro hypotézu H5 je tvrzení, že čím je vyšší míra tendence v orientaci 

k podniku u zaměstnanců poradenské firmy, tím statisticky významně roste míra tendence 

orientovaná na dosahování úspěchu. Výsledné hodnoty korelací mezi jednotlivými 

komponentami motivačního profilu prokázaly, že pro hladinu významnosti 5% existuje 

statisticky významný vztah negativního charakteru mezi dimenzí orientace na činnost- 

úspěch a dimenzí zaměření se od podniku- k podniku (pro N=50 je r=-0,31526). Z čehož 

lze usuzovat, že s rostoucí tendencí orientace pracovníka k podniku, klesá významně jeho 

orientace na dosahování úspěchů a lze tak hypotézu H5 přijmout. 

Hypotéza H6 předpokládá, že s rostoucí tendencí úzkostného očekávání, v rámci 

celkového psychického stavu pracovníků, signifikantně výrazně roste orientace na aktuální 

stav (situaci) a statisticky významně klesá orientace pracovníka na úspěch. Výsledné 

hodnoty korelací úzkostného očekávání v rámci celkového psychického stavu pracovníků 

vůči škále motivačního profilu pro dimenzi orientace na aktuální stav (pro N=50 a pro 

P=0,01 a r= 0,453533) a vůči dimenzi orientace na úspěch (pro N= 50 a pro P=0,05, kdy r= 

-0,30435), ukázaly, že existuje signifikantně výrazný vztah úzkostného očekávání vůči 
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dimenzi orientaci na aktuální stav na hladině významnosti. Také byl prokázán statisticky 

významný vztah negativního charakteru mezi škálou úzkostného očekávání a orientací na 

úspěch v rámci motivačního profilu. Na základě výsledků lze tvrdit, že s rostoucím 

úzkostným očekáváním významně roste orientace na aktuální situaci a naopak klesá 

orientace na dosahování úspěchu u pracovníků poradenské firmy a lze hypotézu přijmout. 

Hypotéza H7 konstatuje, že ženy pracující v poradenské firmě inklinují k vyššímu 

stupni vyhoření než muži téže firmy. Výsledky t-testu neprokázaly statisticky významný 

rozdíl v hodnotách míry vyhoření pro muže a ženy. Lze předpokládat, že ženy i muži, 

pracující v poradenské firmě, inklinují k syndromu vyhoření stejným dílem. Hypotéza H7 

nebyla přijata. 

 

 Závěrem k diskusi: Výzkumy věnované sledování pracovní motivace a míře vyhoření 

byly zaměřeny zejména na oblast pomáhajících profesí a pro účely práce je možné využít 

pouze obecné závěry, které byly z jednotlivých výzkumů vyvozeny. Například jde o 

souvislost mezi mírou vyhoření a věkem, či délkou praxe. Dále, že délka praxe ovlivňuje 

psychický stav a ovlivňuje jednotlivé tendence motivačního profilu. 

 Metodika výzkumu byla dle výsledků zvolena správně. Baterie všech tří dotazníků 

byla obsáhlá a celkové vyplnění trvalo necelých 15 minut. Jako méně vhodný se projevil 

způsob sběru dat prostřednictvím e-mailového zasílání. Tento způsob přinesl výhodu 

zejména v rychlosti šíření požadavků a informací, avšak na druhé straně prohloubil bariéru 

pro rychlou zpětnou vazbu. Mnoho pracovníků si nechalo vyplňování dotazníků na 

poslední chvíli, nebo se v množství přijaté pošty ztratily, a bylo nutné 2 krát prodlužovat 

termín odevzdání vyplněných dotazníků a jako nejlepší varianta se osvědčilo osobní 

upozornění jednotlivých respondentů a prosba o spolupráci. 

 Jako další nedostatek byl spatřen v tom, že pracovníci hodnotili svůj obvyklý 

psychický stav v rámci dotazníku SUPOS 7, přičemž tak nedošlo k zachycení aktuální 

situace ve firmě, která stála před velkými očekávanými změnami v oblasti zaměření, 

organizační struktury atd.. Tato situace měla jistě odraz v prožívaném psychickém stavu, 

v míře vyhoření a v některých tendencích motivačního profilu. Dle názoru autora, by bylo 

vhodné, provést kontrolní dotazníkové šetření se stejnou baterií, které by mohlo přinést 

zajímavé výsledky po půlročním odstupu. Tento předpoklad nelze však naplnit z jediného 

důvodu, že došlo ke změně v rámci struktury a počtu zaměstnanců, kdy ze zkoumaného 
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souboru zůstala pouze jedna třetina původních zaměstnanců, u kterých bylo provedeno 

dotazníkové šetření. 

 Velikost zkoumaného souboru pracovníků poradenské firmy, byla omezená počtem 

zaměstnanců v době realizace sběru dat. Získané informace o souboru tak přinesly  

možnost provést analýzu a zmapování konkrétní pracovní skupiny. Na sběru dat se 

nepodařilo zabezpečit 100% účast všech zaměstnanců z důvodů, že prováděný výzkum byl 

podmíněn dobrovolností. V době sběru dat, bylo u zkoumané firmy zaměstnáno cca 55 

pracovníků. Důvodem neúčasti na výzkumu mohl být strach ze zneužití získaných dat, 

nebo v tomto případě i pracovní zaneprázdněnost. Přes tato fakta považuje autor velikost 

zkoumaného souboru za dostačující. 

Cílem práce bylo nejen zorientovat se v teoretické základně zkoumaných jevů, ale 

především prostřednictvím výzkumné části popsat a zjistit psychický stav, tendence 

motivace a míru vyhoření ve specifické poradenské organizaci a nastínit tak možné 

inovace vedoucí k podpoře stability, produktivity a konkurenceschopnosti na trhu. 
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10 Závěr 
 

Závěrem práce je vhodné zrekapitulovat nejzajímavější empirické poznatky, které 

jsou následující: 

Celkový psychický stav lze u zkoumaného souboru hodnotit jako pozitivní a 

vyhovující, neboť více než 80% zaměstnanců dosáhlo hrubého skóru nižšího než polovina 

možného skóru a také v jednotlivých komponentách (psychického stavu) výsledky svědčí o 

dobré psychické pohodě a nízkých mírách depresivních pocitů, sklíčenosti a úzkostných 

očekáváních. 

Motivační profil nasvědčuje, že v rámci sledované poradenské firmy jsou pracovníci 

orientováni více na vyhýbání se neúspěchu a to v hodnotě 2,4, zaměřují se na činnost a její 

obsah rovnocenně jako na úspěch v hodnotě 3,02. Pracovníci více směřují k podniku 

v hodnotě 3,88. Vysoká míra tendence se objevuje v komponentě orientace na bezpečí 

v hodnotě 1,12 a také v orientaci na budoucnost 1,66. Zjevná je vyšší míra inklinace ke 

skupinové orientaci a to v hodnotě 2,46. U komponenty prosociální orientace se objevuje 

rovnoměrné zaměření i na svoji osobu v hodnotě 3,38. Další prokazatelná tendence je 

v orientaci na činorodost v hodnotě 4,1 a oproti ekonomickým úspěchům preferují morální 

uspokojení z práce v hodnotě 2,54. 

Syndrom vyhoření nebyl prokázán u žádného zaměstnance a vyšší míru vyhoření 

zaznamenalo pouze 6% pracovníků v rozmezí 4 až 4,86 (BQ). Ostatních více než 90% 

dosahovalo BQ do hodnoty 4. Z těchto výsledků lze usuzovat na zdravou míru duševní 

pohody a pevné odolnosti vůči stresu a vyhoření. 

Z korelačních tendencí je zajímavostí, přijetí první, čtvrté a šesté hypotézy, čímž byly 

prokázány těsné vztahy mezi mírou vyhoření a celkovým psychickým stavem, kdy bylo dle 

výsledků potvrzeno, že s rostoucí mírou vyhoření, klesá celková psychická pohoda a tedy 

zhoršuje se prožívaný psychický stav pracovníků, dále byly prokázány vztahy mezi 

celkovým psychickým stavem a tendencemi motivačního profilu, zejména orientace 

k podniku, čímž bylo potvrzeno, že čím příznivější je celkový psychický stav zaměstnanců, 

tím statisticky významně roste orientace k podniku a byl také prokázán vztah, že s rostoucí 

tendencí úzkostného očekávání, v rámci celkového psychického stavu pracovníků, 

signifikantně výrazně roste orientace na aktuální stav (situaci) a statisticky významně klesá 

orientace pracovníka na úspěch 
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 V souvislosti se stanovenými hypotézami, výsledky výzkumu přinesly tato velmi 

zajímavá zjištění: nebyl prokázán signifikantní vztah mezi věkem a mírou syndromu 

vyhoření. Autor tuto skutečnost komentuje s odůvodněním, že věkové rozložení 

zkoumaného souboru svědčí o tom, že nižší věk může působit jako preventivní prvek před 

syndromem vyhoření. Dále nebyla prokázána tendence, že s rostoucí délkou seniority se 

zhoršuje celková kvalita psychického stavu. Na nepřijetí hypotézy má vliv zejména 

nejčetněji obsazované pásmo seniority mezi 1 až 24 měsíci. Dalším důvodem nepřijetí je 

skutečnost, že nejvíce nových zaměstnanců bylo přijato méně než před dvěma lety. 

 Neméně zajímavým zjištěním je také nepřijetí předpokladu intersexuálních rozdílů ve 

výsledcích jednotlivých dotazníků vzhledem k pohlaví. Ze získaných výsledků například 

vyplývá, že není rozdíl v hodnotách míře vyhoření u mužů a žen pracujících v poradenské 

firmě. K tomuto faktu, lze dodat, že příčinou se mohou jevit dva aspekty, jako první z nich 

je menší míra zastoupení mužů (N=12) oproti ženám (N=38) nebo druhým aspektem může 

být fakt, že převaha žen jako pracovníků poradenské firmy vede při výběru zaměstnanců 

k nastavení takových požadavků, kterými ve většině disponují pouze ženy, nebo tyto 

předpoklady jsou i v osobnostním nastavení u souboru mužů. Usuzovat obecné závěry není 

z hlediska intersexuálních rozdílů možné a jeví se zde vhodné upozornit na nutnost dalších 

výzkumů v této problematice, kdy by bylo jistě zajímavé sledovat vztahy a rozdíly mezi 

například osobnostnostními charakteristikami  pracovníků poradenské firmy v rámci 

pohlaví. 
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11 Souhrn 

 Snahou této magisterské diplomové práce s s názvem „Psychický stav a motivace u 

zaměstnanců poradenské firmy“, bylo poskytnout komplexní informace týkající se 

psychického stavu, pracovní motivace, syndromu vyhoření a jejich souvislostí. Dále se 

pokusit o aplikaci teoretického rámce do výzkumu pracovníků poradenské firmy. 

Výsledkem práce nemělo být jen zhodnocení současného stavu, ale navrhnutí možností 

zlepšení týkající se problematiky. Práce je rozdělena na dvě základní části- teoretickou a 

výzkumnou. 

 Teoretická část magisterské diplomové práce se věnovala obecnému postihnutí 

tematických oblastí. Jednotlivé kapitoly se zabývaly jak problémy poradenství v oblasti 

managementu, které lze identifikovat ve všech jeho základních funkcí: konkrétně v oblasti 

rozhodování, plánování, kontrole a koordinování činností, a v neposlední řadě 

v motivování zaměstnanců k práci. Dále byla věnována pozornost zvlášnostem 

poradenských firem, a byla provedena analýza nastavení poradce z hlediska jeho 

charakteristik a požadavků na jeho osobnost. Za zmíňku také stojí pasáž věnovaná etickým 

zásadám z pohledu etického kodexu poradců. Velká část této práce byla věnována samotné 

problematice motivace, její definici, činitelům, procesu, byly zmíněny významné teorie 

pracovní motivace, prostor dostalo také téma výkonnosti a v této souvislosti motivační 

nastavení/profil jedince a kapitolu byla uzavřena souvislostmi mezi motivací a emocemi. 

Další značná pozornost teoretické části se soustředila na téma syndromu vyhoření, na jeho 

možné příčiny vzniku a na příznaky, upozornila také na rozlišení rizikových a 

protektivních faktorů a důležitost prevence. Kapitola k empirii psychologie motivace a 

syndromu vyhoření u pracovníků poradenské firmy se již zaměřila na výčet provedených 

studií v rámci ČR a zahraničí a snažila se zachytit prvky motivace pracovníků poradenské 

firmy a upozornit na rizikové faktory z hlediska tendence k syndromu vyhoření. 

 Motivaci lze vnímat jako vnitřní hnací sílu, která je podstatou úsilí, které jedinec 

vyvine k dosažení cíle (Tureckiová, 2004). Z toho lze usuzovat, že problém motivování 

k práci je obsáhlejší. Výška odměny či systém benefitů není zárukou očekávané motivace. 

Zcela názornou ukázku příkladů motivace lze nalézt například u Petra Němce v článku  

„Motivační nástrojárna“ s podtitulem „Přimět zaměstnance k nejlepším výkonům bývá 
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těžké. Avšak existují prověřené postupy.“ (Němec, 2009, s.60), kde autor velmi 

jednoznačně označil a popsal základní čtyři nástroje, čímž zinovoval teorie pracovní 

motivace a poskytl firmám a konkrétním lidem jednoduchý nástin, jak a čím motivovat. Za 

činitele označil potřebu vlastnit, potřebu sounáležitosti, potřebu rozumět a potřebu bránit 

dosažené, které by měly být zakomponovány do motivačních systémů a strategií firem.    

 Syndrom vyhoření již dávno není fenoménem pouze pomáhajících profesí a lze ho 

nalézt téměř všude tam, kde hlavními aktéry jsou lidé a poskytování služeb. Vyhoření má 

svůj průběh, různé specifické symptomy nejen na úrovni fyzické ale i psychické a 

základním znakem je tělesné a psychické vyčerpání. Na základě výzkumů byly stanoveny 

rizikové a protektivní faktory, z kterých lze odvodit způsoby, jak se před vznikem 

syndromu bránit. K hlavním faktorům prevence se řadí dodržování zásad duševní hygieny, 

relaxační aktivity, svůj význam má také systém sociální opory. V případě pracovníků 

poradenské firmy je nutné vytvořit vhodné pracovní podmínky a pracovní atmosféru, která 

vede nejen ke zvyšování motivace, ale také podporuje nezdolnost a odolnost vůči stresu. 

 Ústředním tématem výzkumné části magisterské diplomové práce bylo zajistit a 

popsat profil psychického stavu, motivační profil, úroveň syndromu vyhoření, koreláty 

syndromu vyhoření, sociodemografické koreláty, dále vztahy mezi psychickým stavem, 

motivačním profilem a intersexuální rozdíly ve výsledcích u jednotlivých dotazníků 

z hlediska pohlaví u pracovníků poradenské firmy. Pro sběr dat byla stanovena baterie tři 

dotazníků: SUPOS 7 (autorů Mikšíka a Břicháčka), dále MP (autora Pavláta) a BM 

(Burnout Measure) psychického vyhoření autorů A.Pinesové a E.Aronsona. Pro zpracování 

naměřených hodnot bylo využito Pearsonova korelačního koeficientu pro zjištění těsnosti a 

vztahů jednotlivých proměnných a Studentův t-test pro shodný rozptyl souboru, výsledky 

byly také graficky zpracovány. 

 Výzkum byl proveden v konkrétní poradenské firmě a byl zajištěn soubor 50 

pracovníků, kterým byla baterie dotazníků předložena k vyplnění. Tento soubor byl tvořen 

38 ženami a 12 muži. Věkové rozpětí zkoumaného souboru bylo od 19-56 let. Průměrný 

věk dotazovaných pracovníků je 32,74 let. Délka praxe ve stávající firmě se pohybuje od 3 

do 120 měsíců. Průměrná délka praxe je 41,20 měsíců. 
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 Statistické zpracování získaných dat bylo následně vyhodnoceno a dále 

interpretováno a byly zajištěny tyto závěry: 

 Motivační profil pracovníků poradenské firmy je orientován na vyhýbání se 

neúspěchu (o hodnotě 2,4), zaměřují se na činnost a její obsah rovnocenně jako na úspěch 

(v hodnotě 3,02), velmi silně směřují k podniku (hodnota 3,88) a preferují jistotu, bezpečí a 

stabilitu v zaměstnání (v hodnotě 1,12), což jim ve vysoké míře umožňuje se orientovat na 

budoucnost (1,66). Pracovníci se také více přiklánějí k orientaci na skupinu (v hodnotě 

2,46). Prosociální chování se objevuje ve stejné míře jako orientace na sebe sama 

(o hodnotě 3,38). Další prokazatelná tendence je v orientaci na činorodost v hodnotě 4,1 a 

oproti ekonomickým úspěchům preferují morální uspokojení z práce v hodnotě 2,54. 

 Syndrom vyhoření nebyl u pracovníků poradenské firmy prokázán, neboť hodnoty 

míry vyhoření dosahovaly rozpětí od 1,33 do 4,86. Celý soubor dosáhl střední hodnoty BQ 

2,51. Tato skutečnost utvrzuje o skutečnosti, že zkoumaný soubor není vznikem syndromu 

vyhoření v době výzkumu přímo ohrožen. Přes polovina pracovníků dosáhla uspokojivého 

skóre míry vyhoření, v rozmezí mezi 2-3. V pásmu potenciálního ohrožení syndromem 

vyhoření se objevilo pouze 7 zaměstnanců s mírou vyhoření v rozmezí 3-4. Tito 

zaměstnanci by měli více dbát o duševní zdraví a podporovat protektivní faktory. Pásmo  

bezprostředního ohrožení syndromem vyhoření se týká pouze 3 zaměstnanců, kteří by měli 

aktivně řešit problematickou situaci a vyhledat případně odbornou pomoc. Nikdo 

z pracovníků nedosáhl pásma 5 a výše, což může naznačovat, že zkoumaná organizace 

působí na své zaměstnance, z hlediska udržení duševního zdraví, uspokojivě. 

 Výsledky SUPOS 7 ukázaly na uspokojivou tendenci celkového psychického stavu 

pracovníků, z čehož lze soudit, že kvalita psychického stavu a pohody je u pracovníků 

poradenské firmy přívětivá až v pozitivním ladění. 

 V rámci výzkumné části bylo stanoveno celkem 7 hypotéz, které se zabývaly 

tendencemi vztahů mezi syndromem vyhoření a celkovou kvalitou psychického stavu, dále 

souvislostí míry vyhoření a seniority, také zkoumaly působnost délky praxe na úroveň 

psychického stavu, a vliv celkové kvality psychického stavu na orientaci zaměstnance 

k podniku, význam tendence zaměstnance k podniku pro orientaci na dosahování úspěchu, 
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a vztahy mezi úzkostným očekáváním a orientací na aktuální situaci a pokles tendence 

k dosahování úspěchů. Z těchto předpokladů byla potvrzena pouze tři očekávání, nebyl 

také potvrzen intersexuální rozdíl ve výsledcích dotazníků mezi pohlavím.  

Získaná data lze vztáhnout pouze k pracovníkům zkoumané poradenské firmy a pro 

širší uplatnění závěrů na obecnou úroveň je vhodné provést takové šetření, které by 

postihlo i ostatní poradenské subjetky na trhu. Zde se však naskytuje další problém a to, 

určit konkrétní poradenské subjekty pro tento výzkum. Jako žádanější se jeví možnost 

opakování šetření po určitém časovém rozpětí. 
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Katedra: …Psychologie…      Školní rok: 2010/2011 

 

ABSTRAKT MAGISTERSKÉ DIPLOMOVÉ PRÁCE 

Jméno…. Mgr. et. Bc. Michaela Tisovjáková……………………………………………. 

Obor……Psychologie…     Rok imatrikulace:………….. 

Vedoucí práce: Doc. PhDr. Zdeněk Vtípil, CSc..  Oponent:…………………… 

Počet stran:………123/17………………………………………………………. 

Název diplomové práce: 

Psychický stav a motivace zaměstnanců poradenské firmy 

 

Abstrakt magisterské diplomové práce: 

Diplomová práce je zaměřena na problematiku motivace pracovníků poradenské firmy, na 
jejich psychický stav a ohrožení syndromem vyhoření. Jejím cílem je poznat a popsat 
v teoretické části, jednotlivé koncepce motivace, determinanty a způsoby motivování lidí 
ve firmách. Upozorňuje také na význam psychického stavu a na riziko vzniku syndromu 
vyhoření u profese poradce/konzultanta. V praktické části jsou využity dotazníky SUPOS7,  
MP a BM. Získaná data jsou statisticky vyhodnocena a interpretována s cílem přijetí či 
odmítnutí stanovených hypotéz. Cílem je popsat celkový psychický stav, motivační profil, 
míru syndromu vyhoření u pracovníků poradenské firmy, nalézt vztahy mezi jednotlivými 
proměnnými a rozlišit intersexuální zvláštnosti ve výsledcích. Při interpretaci výsledků 
jsou brány v úvahu také zvláštnosti profese poradců/konzultantů a jejich pracovní 
podmínky ve zkoumané firmě. Výzkumný soubor měl 50 respondentů a byly použity 
statistické metody Pearsonův korelační koeficient, Studentův t-test pro rovnost rozptylů a  
metody popisné statistiky. 

Klíčová slova: 

Motivace,    Pracovník,    Motivační profil,   

Psychický stav,   Syndrom vyhoření,   Dotazník SUPOS 7,  

Dotazník MP,    Dotazník BM,   Pearsonův korelační koeficient 
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Palacky University in Olomouc    Faculty of Philosophy 

Department: Psychology…     Academic year: 2010/2011 

 

SUMMARY/ ABSTRACT 

Name…. Mgr. et. Bc. Michaela Tisovjáková……………………………………………. 

Subject……Psychology…     Year of imatriculation:…….. 

Lead teacher: Doc. PhDr. Zdeněk Vtípil, CSc..  Opponent:…………………… 

No. of pages:………123/17………………………………………………………. 

Název of diploma thesis:  

Psychological state and motivation of staff consulting firm 

 

Abstract:  

Diploma thesis is focused on employee motivation consultancies, their psychological status 
and threats to burn-out. Its aim is to identify and describe the theoretical part, the concept 
of individual motivation, determinants and methods used to motivate people in 
companies. It also highlights the importance of mental status and the risk of burnout inthe 
profession advisor / consultant. The practical part of the questionnaires used SUPOS7, MP, 
and MB. Obtained data were statistically evaluated and interpreted in order to accept 
or reject hypotheses. The aim is to describe the overall mental health,motivation profile, 
the level of burnout among workers consulting firm, to findrelationships between variables 
and intersex traits differentiate the results. When interpreting the results are taken into 
account the specific professions advisors /consultants and their working conditions in the 
studied company. The research group had 50 respondents and statistical methods were 
used Pearson correlation coefficient, Student t-test for equality of variances, and methods 
of descriptivestatistics. 

 

Key words: 

Motivation,     Employees,    Motivation profile,   

Psychological state,   Burnout,    Checklist SUPOS 7,  

Checklist MP,   Checklist BM,   Pearson´s correlation 
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Příloha 3: Zadání dotazníků SUPOS 7, MP, BM 

Výzkum motivace zaměstnanců poradenské firmy 

V rámci výzkumu motivace zaměstnanců poradenské firmy, si Vám dovolujeme 

předložit níže uvedený dotazník. 

Cílem výzkumu je zjištění činitelů a okolností, jež z psychologického hlediska 

nejvíce ovlivňují motivaci zaměstnanců v poradenské firmě, jejich pracovní pohodu a tím i 

naplňování jejich životního společenského poslání. 

Způsob odpovědí na otázky je jednoduchý, většinou se od Vás vyžaduje, abyste 

z více možností vybral/vybrala tu, která nejlépe vystihuje situaci na Vašem pracovišti nebo 

míru Vašeho postoje k určitému předmětu. 

Otázku, instrukci a možné odpovědi si vždy pozorně přečtěte, aby Vaše volba byla 

co nejpřesnější. Prosíme Vás o upřímnost a pečlivost při vyplňování. 

Dotazník je složen ze tří částí, které jsou orientovány na spokojenost, motivační 

profil a syndrom vyhoření. Při vyplňování neuvádějte své jméno, dotazník je anonymní. 

Výsledky budou zpracovány statisticky jako celek pro účely poznání vztahů a závislostí 

mezi postoji a názory zaměstnanců poradenské firmy. 

 

Děkujeme Vám 

 

Katedra psychologie 

Filozofická fakulta UP 

Křížkovského 10 (koresp.) 

771 80 Olomouc 

Tel: 585 633 504 
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I. SUPOS 7 Spokojenost 

Věk:  

Pohlaví:   

Délka praxe u společnosti (roky či měsíce):  

Zaznamenejte stupeň prožívání níže uvedených pocitů a stavů 

Obvykle V uplynulých dnech Během posledních 24 hodin 

Zapište do okýnka příslušné číslice: 

0 =  vůbec NE 1 =  zřídka           
(mírně) 

2  =  často           
(silně) 

3 =  soustavně   
(velmi silně) 

Příklad ve větě:  obvykle (v posledních dnech, 24 hodin) se cítím hodná na 3 

   obvykle (v posledních dnech, 24 hodin) se cítím krásná na 2 

 Přiřazená číslice   

0  1  2  3 

Příklad Přiřazená číslice     

0  1  2  3 

Hodný / á (příklad) 1 Krásný / á (příklad) 3 

Spokojený/ á  Svěží  

Energický/ á  Činorodý/ á  

Náladový/ á  Výbušný/ á  

Rozmrzelý/á  Nespokojený/ á  

Napjatý/ á  Nejistý/ á  

Otrávený/ á  Pesimistický/ á  

Smutný/ á  Nešťastný/ á  

Dobře naladěný/ á  Klidný/ á  

Temperamentní  Průbojný/ á  

Těžko se ovládající  Vzteklý/ á  

Netrpělivý/ á  Neklidný/ á  

Úzkostně naladěný/ á  Prožívající obavy  

Zmořený/ á  Vyčerpaný/ á  

Přecitlivělý/ á  Osamělý/ á  
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Subjektivní potíže 

Zapište do okýnka příslušnou číslici dle uvážení viz výše 

0 =  vůbec NE 1 =  zřídka          
(mírně) 

2  =  často           
(silně) 

3 =  soustavně   
(velmi silně) 

 Přiřazená číslice  0  1  2  3 

Bolesti hlavy  

Žaludeční potíže  

Nechutenství  

Potivost  

Poruchy spánku  

Nutkání na WC  

Tělesná únava  

Kouření  
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II. Dotazník BM 

Instrukce pro vyplnění: 

Přečtěte si pečlivě každou větu. Pro každé tvrzení zaškrtněte (X) vždy to číslo, které 
nejlépe vyjadřuje, jak často máte následující pocity a zkušenosti. 

U každého tvrzení zaškrtávejte, prosím, pouze jedno políčko. 

Zaznamenejte prosím, odpověď na 
každé z 21 tvrzení 

1 

Nikdy 

2 

Jednou 
za čas 

3 

Zřídka 

4 

Někdy 

5 

Často 

6 

Obvykle 

7 

Vždy 

Bývám unaven(a)        

Bývám v depresi (tísni)        

Prožívám krásný den        

Bývám tělesně vyčerpán(a)        

Bývám citově vyčerpán(a)        

Bývám šťasten(na)        

Cítím se vyřízen(a), zničen(a)        

Nejsem schopen(na) se vzchopit a 
pokračovat dále 

       

Bývám nešťastný(á)        

Cítím se uhoněn(a) a utahán(a)        

Cítím se jako by uvězněn(a) v pasti        

Cítím se jako bych byl(a) nula 
(bezcenný/á) 

       

Cítím se utrápen(a)        

Tíží mě starosti        

Cítím se zklamán(a) a rozčarován(a)        

Bývám slabý(á) a na nejlepší cestě k 
onemocnění 

       

Cítím se beznadějně        
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Cítím se odmítnut(a) a odstrčen(a)        

Cítím se pln(a) optimismu        

Cítím se pln(a) energie        

Bývám pln(a) úzkosti a obav        

 

III. MP-z 

Instrukce: 

Do kolonky Souhlasím nebo Nesouhlasím udělejte křížek, zda s uvedeným výrokem 
souhlasíte nebo nesouhlasíte. Vždy vyplňte jen jednu možnost, nikde nesmí být zároveň 
souhlasím i nesouhlasím. Jednotlivé položky hodnoťte tak, jak podle Vašeho názoru u Vás 
převažují. Po vyplnění všech položek zkontrolujte, zda jste nějakou nevynechal(a). 

 

Poř. 

číslo 

 

Položka 

 

So
uh

la
sí

m
 

N
es

ou
hl

as
ím

  

1. Jistota a klid v práci jsou brzdou prosperity.   

2. Být úspěšným pracovníkem je pro mě velmi důležité.   

3. Každý nový nápad rád ihned vyzkouším, i když si nejsem jist 
výsledkem. 

  

4. Konfliktní situace ani problémy v práci mi většinou nevadí.   

5. Neúspěchy v pracovní činnosti nenarušují moji psychickou pohodu.   

6. Kritika mé osoby za případný pracovní neúspěch mi většinou 
nevadí. 

  

7. Za odvedenou práci jsem velmi rád chválen.   

8. Bylo by příjemné, kdyby se lidé dověděli o mých pracovních 
úspěších. 

  

9. Konkurenční či soutěživé pracovní prostředí mi vyhovuje.   
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10. Zveřejňování výsledků práce je důležitější než samotná náplň práce   

11. Mám rád(a) ocenění a pochvaly za dobře odvedenou práci, nestačí 
mi jen pocit z dobrého výkonu. 

  

12. Dobře placená nezajímavá práce je lepší, než zajímavá práce 
s malým výdělkem. 

  

13. Požadavky zaměstnavatele jsou pro mne prvořadé bez ohledu na 
můj volný čas. 

  

14. Pokud někde pracuji, tak jsem své profesi zcela oddán.   

15.  Je samozřejmé, abych byl vždy svému zaměstnavateli vždy 
k dispozici. 

  

16. Naprostá oddanost zaměstnavateli je pro mne samozřejmostí.   

17. Dění uvnitř organizace mě vždy velmi zajímá.   

18. Rád se podílím na změnách v naší organizaci.   

19. Psychické napětí při provádění pracovní činnosti mě velmi 
uspokojuje. 

  

20. S možností fyzické újmy při výkonu své profese počítám.   

21. Nebezpečné situace během výkonu pracovní činnosti mi nevadí.   

22. Vysoká míra rizika při práci mi vyhovuje.   

23. Pocit napětí a nebezpečí mi při výkonu mé práce nevadí.   

24.  Následky spojené s rizikem při výkonu pracovní činnosti mě 
nezajímají. 

  

25. Budoucnost pro mě nehraje příliš důležitou roli, důležitá je 
přítomnost. 

  

26. Raději si kladu krátkodobé a konkrétní cíle, než cíle dlouhodobé.   

27. Zdá se mi, že budoucnost je většinou nejistá a nezajímavá.   

28. Často přemýšlím nad přítomností, i když je znepokojující.   

29. Většinou mě nezajímá, co bude v budoucnosti.    

30. Znervózňuje mě, když přemýšlím o tom, co mě čeká a co teprve   
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stane.  

31. Nejraději se řídím vlastními názory.    

32. V práci je pro mě důležitá samostatnost a nezávislost.    

33. Nerad se podřizuji cizím příkazům.    

34. Je mi většinou naprosto lhostejné, co si o mě myslí moji kolegové a 
nadřízení.  

  

35. Nerad podřizuji své zájmy pracovní skupině.    

36. Názory a postoje mých spolupracovníků mě většinou nezajímají.    

37. Pracuji proto, abych se dobře cítil.    

38. Spokojený jsem tehdy, když vykonávám práci, která mě baví.    

39. Rád v práci uplatňuji především své zájmy a motivy.    

40. Jsem spokojený, když z vlastního pracovního výkonu mám největší 
prospěch já sám.  

  

41. Práce mi nestojí za to, abych se obětoval pro zaměstnavatele.    

42. Práce je pro mě seberealizace, pak teprve služba jiným.    

43. Vyhovuje mi vysoké pracovní tempo střídané krátkými obdobími 
klidu.  

  

44. Častá změna pracovní činnosti je pro mě důležitá.    

45. V práci se snažím nacházet neustále nové psychické podněty.    

46. Stálé a klidné pracovní tempo je pro mne nepříjemné.   

47. Když je pracovní činnost téměř neměnná, pociťuji nudu a 
nespokojenost. 

  

48. Nejraději pracuji na více pracovních úkolech souběžně, nebo je 
střídám. 

  

49. Odměna za práci ve formě peněz je pro mě prvořadá.    

50. Práci vykonávám převážně z důvodu materiálních odměn.    

51. Ať si o mě nadřízený myslí co chce, hlavně ať platí.    
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52. Práce mě uspokojuje, když má především finanční efekt.    

53. Práce je především prostředek obživy, pak teprve poslání.    

54. Ekonomický efekt, jako výsledek pracovní činnosti,  je pro mě  
důležitý.  

  

 

 

Děkuji moc za trpělivost a ochotu ☺ ☺ 

 

 Michaela Tisovjáková 

 

Vyplněný formulář prosím zasílejte e-mailem na adresu do 15.10.2008 nebo zanechejte na 
pobočce. 
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Příloha 4: Výsledky výzkumu 

 Demografické ukazatele 

Subjekt Pohlaví 
1=Ž, 0=M 

Věk 
roky 

Seniorita 
Měsíce 

Subjekt Pohlaví 
1=Ž, 0=M 

Věk 
roky 

Seniorita 
měsíce 

1. 1 29 48 26. 1 26 24 

2. 0 28 11 27. 0 38 12 

3. 1 32 108 28. 1 29 16 

4. 1 55 22 29. 1 28 23 

5. 1 24 3 30. 1 29 20 

6. 0 41 120 31. 1 26 24 

7. 1 31 24 32. 0 38 108 

8. 0 34 78 33. 0 40 20 

9. 1 23 3 34. 1 24 12 

10. 1 30 60 35. 1 48 19 

11. 0 34 12 36. 1 27 24 

12. 1 29 30 37. 1 31 12 

13. 1 30 24 38. 1 29 84 

14. 0 53 120 39. 1 48 120 

15. 0 29 60 40. 1 55 24 

16. 0 29 24 41. 1 39 138 

17. 1 25 12 42. 1 41 48 

18. 1 28 20 43. 1 39 28 

19. 1 32 108 44. 1 28 36 

20. 0 27 48 45. 1 27 60 

21. 1 26 24 46. 1 38 108 

22. 1 28 22 47. 1 25 14 

23. 0 56 20 48. 1 26 22 

24. 1 28 24 49. 1 25 11 

25. 1 26 24 50. 1 26 22 
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VÝSLEDKY SUPOS 7: KVALITA PSYCHICKÉHO STAVU 

Subjekt 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 
P 8 9 6 6 9 7 8 5 7 8 9 7 7 8 7 7 10 10 8 7 5 7 9 7 7 

A 12 7 11 3 8 6 9 4 9 8 8 7 10 11 7 5 9 11 5 7 7 9 8 7 7 

O 3 0 4 0 2 3 1 3 5 4 3 2 5 2 1 0 3 1 1 5 4 4 5 4 6 

N 5 2 5 4 4 2 2 7 4 3 5 3 7 4 4 3 4 1 5 7 7 5 4 6 5 

D 2 2 5 9 2 6 3 6 5 3 4 3 4 3 6 2 6 1 4 1 7 6 3 4 7 

U 2 4 5 6 2 7 0 5 4 4 6 5 4 3 4 5 4 1 4 5 6 4 3 6 5 

S 4 3 3 10 0 2 1 3 4 1 3 1 4 3 5 2 2 0 4 4 6 3 2 5 4 

V
ýsled

ky
 S
U
P
O
S

 

SUMA 20 19 29 44 17 31 14 39 30 23 28 24 31 20 30 24 24 7 29 32 42 30 24 35 37 

 

 

Subjekt 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 
P 5 10 10 5 9 8 8 8 8 8 9 5 8 8 9 7 6 9 10 4 8 8 4 8 8 

A 3 10 10 5 8 8 8 7 7 7 9 7 7 7 6 7 8 10 7 7 3 7 8 4 6 

O 2 1 3 6 6 2 4 3 2 2 3 7 4 3 1 1 2 3 5 8 1 5 5 0 4 

N 5 1 4 7 4 4 4 4 4 2 4 9 4 5 0 4 3 3 3 8 3 4 8 2 4 

D 7 2 3 7 4 3 5 3 4 2 2 5 4 4 2 2 4 2 6 9 4 6 7 8 7 

U 6 2 4 6 2 4 4 3 5 2 2 7 4 2 0 2 3 3 5 8 3 4 7 3 4 

S 1 1 2 4 1 2 4 2 5 0 2 2 3 1 5 1 2 2 5 8 3 7 5 4 5 

V
ýsled

ky S
U
P
O
S

 

SUMA 37 11 20 44 24 23 29 24 29 17 19 42 28 24 17 20 25 18 31 54 27 35 44 29 34 
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VÝSLEDKY BM: MÍRA SYNDROMU VYHOŘENÍ 

 

Subjekt 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 
A 38 39 38 75 33 46 31 51 38 28 48 44 35 30 50 31 55 21 44 41 72 27 26 56 47 

B 25 21 22 12 20 15 24 16 24 24 20 17 22 19 16 26 24 25 19 19 17 22 24 21 22 

C 7 11 10 20 12 17 8 16 8 8 12 15 10 13 16 6 8 7 13 13 15 10 8 11 10 

D 45 50 48 95 45 63 39 67 46 36 60 59 45 43 66 37 63 28 57 54 87 37 34 67 57 

Výsledky 
BM 

BQ 2,14 2,4 2,3 4,5 2,1 3 1,9 3,19 2,19 1,7 2,9 2,8 2,1 2,05 3,1 1,8 3 1,33 2,71 2,57 4,1 1,8 1,6 3,2 2,71 

 

 

Subjekt 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 
A 30 24 44 57 28 30 35 37 45 43 32 37 31 36 31 23 35 35 48 82 67 47 42 46 46 

B 20 23 22 15 24 17 18 21 19 23 24 15 21 22 24 21 19 20 21 12 16 20 20 16 18 

C 12 9 10 17 8 15 14 11 13 9 8 17 11 10 8 11 13 12 11 20 16 12 12 16 14 

D 42 33 54 74 36 45 49 38 58 52 40 54 42 46 39 34 48 47 59 102 83 59 54 62 60 

Výsledky 
BM 

BQ 2 1,6 2,6 3,5 1,7 2,1 2,3 1,81 2,76 2,5 1,9 2,6 2 2,19 1,9 1,6 2,3 2,24 2,81 4,86 4 2,8 2,6 3 2,86 
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VÝSLEDKY MP Pavlát: MOTIVAČNÍ PROFIL 

Subjekt 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 
MP1 3 2 4 2 2 2 2 1 2 2 1 2 4 4 3 4 3 3 2 4 3 3 2 1 2 

MP2 2 5 3 0 2 3 2 1 4 4 5 3 2 2 3 4 3 2 2 6 3 6 1 3 4 

MP3 3 3 6 5 4 2 3 2 4 6 3 3 4 6 6 6 3 5 3 3 5 4 5 2 4 

MP4 0 1 3 1 1 0 0 0 5 0 0 1 1 4 1 1 1 1 2 1 1 5 4 0 1 

MP5 0 1 1 3 3 3 1 1 1 2 1 1 2 0 3 1 2 1 0 2 1 2 2 2 3 

MP6 1 5 3 3 1 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 2 2 3 3 2 4 3 3 3 

MP7 4 4 3 3 4 2 4 4 4 4 3 4 3 3 3 3 5 3 5 6 4 6 2 3 3 

MP8 5 3 6 6 6 4 4 4 6 3 3 5 4 5 4 4 4 5 5 4 6 6 2 6 2 

Výsledky 
MP 

MP9 0 4 1 1 0 2 1 2 3 4 5 4 3 1 2 0 1 2 1 6 0 6 5 1 2 

 

Subjekt 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 
MP1 2 5 3 2 1 2 2 2 3 3 2 2 2 1 3 2 2 5 2 3 1 3 2 1 1 

MP2 3 1 4 3 4 3 2 3 4 5 3 4 4 3 2 2 3 2 2 5 3 2 4 3 3 

MP3 5 4 4 2 5 4 6 3 4 6 6 2 2 6 6 4 2 3 3 3 5 3 1 2 3 

MP4 1 3 1 0 2 1 2 1 2 2 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 1 2 0 1 

MP5 3 0 2 2 5 0 2 1 1 0 2 2 0 1 0 2 2 1 3 3 3 1 4 1 3 

MP6 2 2 3 3 3 3 2 1 1 1 2 1 3 3 3 0 2 2 2 2 2 5 3 2 2 

MP7 2 2 4 4 4 3 3 2 5 2 2 3 2 3 3 2 3 5 2 5 3 4 3 4 2 

MP8 1 5 6 3 4 4 2 3 6 5 5 6 5 4 3 2 3 5 3 2 1 6 4 1 4 

Výsledky 
MP 

MP9 0 1 2 5 0 1 2 4 4 1 3 4 2 3 2 3 4 5 4 5 5 4 2 1 3 
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Příloha 5: Seznam kompetencí 

 

Seznam kompetencí identifikovaných pro účely stanovení a zavedení kompetenčních 

modelů (zdroj: interní dokumentace): 

 

1. Kompetence k efektivní komunikaci 

2. Kompetence ke kooperaci (spolupráci) 

3. Kompetence k podnikavosti (podnikavost)  

4. Kompetence k flexibilitě 

5. Kompetence k uspokojování zákaznických potřeb 

6. Kompetence k výkonnosti  

7. Kompetence k samostatnosti 

8. Kompetence k řešení problému 

9. Kompetence k plánování a organizaci práce 

10. Kompetence k celoživotnímu učení 

11. Kompetence k aktivnímu přístupu 

12. Kompetence ke zvládání zátěže 

13. Kompetence k objevování a orientaci v informacích 

14. Kompetence ke komunikaci v cizích jazycích 
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Příloha 6: Etický kodex pro profesní poradenskou činnost v ČR dle Asociace pro 
poradenství  

ETICKÝ KODEX pro profesní 

poradenskou činnost v ČR dle Asociace pro poradenství (APP) 

1. Poradce staví zájmy klientů před zájmy vlastní a své služby poskytuje tak, aby z nich měl užitek 
především zákazník. Využívá přitom svých odborných znalostí a zkušeností tak, aby poskytnuté rady 
byly nejen objektivní, ale též kompetentní. 

2. Veškeré informace o zákazníkovi, které poradce v průběhu své poradenské činnosti získá, udržuje 
v tajnosti a nevyužije je ke svému finančnímu či jinému prospěchu. Rovněž zabrání tomu, aby těchto 
informací mohly bez souhlasu zákazníka využívat třetí osoby. 

3. Poradce poskytuje své služby dvěma nebo více navzájem si konkurujícím či znepřáteleným zákazníkům 
jedině s jejich vědomím. Pečlivě zváží, zda za daných okolností a danému negativního vztahu mezi 
zákazníky není vhodnější své kontakty s jedním z nich přerušit. 

4. Poradce informuje své klienty o všech vztazích, okolnostech nebo zájmech, které by mohly ovlivnit jeho 
úsudek nebo objektivitu poskytovaných služeb. 

5. Poradce nabízí jen takové služby, které jsou v souladu s jeho kompetencí, znalostmi, zkušenostmi 
a možnostmi jeho vlivu a neposkytuje záruky na docílení konkrétního výsledku. 

6. Poradce přijímá pouze takovou zakázku, pro níž je kvalifikován a o níž se domnívá, že zákazníkům 
přinese užitek. 

7. Poradce nepřijme zakázku poradenské služby omezeného rozsahu, který by nedovoloval provést tyto 
služby dobře a efektivně. 

8. Ještě před uzavřením dohody o poskytnutí poradenské služby je poradce povinen poradit se se 
zákazníkem velmi podrobně o jeho potřebě, shromáždit si potřebný materiál pro pochopení zadaného 
problému, určení rozsahu žádoucího průzkumu před vlastním řešením problematiky a pro odhad 
prospěchu, který může mít zákazník z jeho poradenské činnosti. 

9. Každá poradenská služba má být poskytována na individuální bázi a musí být spojena s vypracováním 
konkrétních doporučení, která uspokojí individuální požadavky každého jednotlivého zákazníka. 

10. S výjimkou zvláštních případů ve vztahu poradce–zákazník je zapotřebí, aby zákazník dostal od poradce 
ještě před zahájením vlastní poradenské činnosti písemný návrh smlouvy, v níž budou navrženy cíle, 
rozsah a podle možností i odhad honoráře nebo alespoň principy jeho výpočtu. Všechny důležité změny, 
týkající se povahy, rozsahu a časového průběhu poskytovaných služeb, projednává poradce včas se 
zákazníkem a dbá na to, aby byly vzájemně písemně potvrzeny ještě před jejich provedením. 

11. Poradce odmítne poskytovat zákazníkovi služby za podmínek, které by mohly ohrozit jeho objektivitu, 
nezávislost nebo bezúhonnost a vždy si ponechá právo odstoupit od smlouvy v případě, kdy se vytvářejí 
podmínky, které nemůže ovlivnit a které by stály v cestě úspěšného dokončení jeho práce. 

12. Poradce seznámí podle potřeby a zájmu zákazníka jeho zaměstnance se zásadami, metodikou 
a technikami používanými při činnosti v dané organizaci tak, aby navržená opatření bylo možno 
uskutečnit správně i po ukončení jeho spolupráce. 

13. Poradce při své práci vychází nejen ze vstupních informací o problémech zákazníka, ale sleduje vývoj 
situace v organizaci zákazníka i průběžně po dobu své činnosti pro něj. 

14. Poradce nepřijme nabídku pracovat pro zákazníka, jestliže s ním v téže době spolupracuje jiná 
poradenská organizace či skupina, s výjimkou ujištění, že v případě konfliktu mezi těmito dvěma 
poradenskými službami jej vezme zákazník bez výhrad na vědomí. Poradce se nesmí snažit přebrat 
zákazníka jiné poradenské firmě nebo poradci, zjistí–li, že s nimi zákazník již uzavřel dohodu. 

15. Požádá-li zákazník poradce o posouzení činnosti jiné poradenské organizace nebo jednotlivce, kteří pro 
něj pracují, učiní to pouze s vědomím toho, koho se to týká. 

16. Profesionální poradce nebo poradenská firma požadují za své služby od zákazníka honorář ve výši, která 
odpovídá povaze i rozsahu poskytovaných služeb a odráží i předpokládanou odpovědnost. 

17. S etikou poradenské činnosti se neslučuje, aby poradce přijímal nebo platil provizi za získání zákazníka 
nebo aby odprodával svou praxi (propůjčoval své jméno). Rovněž není přípustné, aby poradce přijímal 
honoráře, provize či jiné cennosti od jednotlivců nebo firem za to, že během poradenské činnosti 
doporučuje svým zákazníkům služby nebo výrobky či zboží dotyčných firem. 

 

 


