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11. KAPITOLA

MOTIVACE

Ucebni cile

Po prostudovdni této kapitoly byste méli byt schopni:

— DEFINOVAT, co je to motivace;

— POPSAT rozdily mezi teoriemi motivace zaméfenymi na obsah, zaméfenymi
na proces a aktiva¢nimi teoriemi motivace;

- VYSVETLIT, proc je chovdni vétsinou povaZzovano za cilové orientované;

— IDENTIFIKOVAT pét hlavnich dimenzi motivace pouZivanych pfi obohacovéni
price;

— POROVNAT charakteristické rysy rozlifujici aktivacni a expektaéni teorie
motivace.

MANAGEMENT V AKCI: ETIKA PRACE, POHADKY A MOTIVACE

Je motivace ¢4sti mordlky spole¢nosti a socidlnim produktem? V roce 1904 Max
Weber prohlisil, Ze protestantské hodnoty tak, jak je formulovali ndsledovnici Jana
Kalvina, motivovaly lidi k tvrdé préci. Protestantska etika tvrdé préace je dodnes uzn4-
vana jako vyznamny ukazatel schopnosti spole¢nosti dosdhnout tspéchu.

V ,, Uspésné spolecnosti“ socidlni psycholog David McClelland konstatoval, Ze do
spole¢nosti s protestantskou pracovni etikou je uZ zabudovan pfedpoklad dsp&chu.
NaSe spolecnost respektuje hodnoty, které jsou vloZené do naSich pohddek pro déti.
Kli¢em k ekonomickému ristu je hluboce pocifovand potieba uspét. Americka pro-
testantskd pracovni etika byla ovlivnéna onim kotlem, v némz se tavila a navzdjem
misila kulturni rozdilnost Némct, Irfi, Mexi¢ant, Haitang, franca, Svéda, Pakistan-
ct, Indidnd, Nigerijcli, Vietnamci a mnoha dalSich, ktefi s sebou pfinesli svou
vlastni pracovni etiku, pohddky a potfeby.

S tim, jak padaly bariéry a Zelezna opona ve vychodni Evropé, obracela se pozornost
na problém pracovni motivace. Maji Rusové, Poldci a Madafi hodnoty a orientace
schopné produkovat motivované pracovni sily, které by mohly konkurovat pracovni-
kiim ostatnich zem, napf. Japonska, Némecka a Spojenych st4tti?
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Z analyzy vychodoevropskych spole¢nosti zaloZené na McClellandove postupu by
vyplyvalo, Ze tam pracovni etika neexistuje. Ale kdyZ neni spolecnost motivovang,
jak miiZe byt v této spole¢nosti motivovan Vladimir, Miroslav nebo Jan?

Pohddky ruskych dét neobsahuji téma pracovni etiky. Napt. jeden hrdina je pro-
hnany vesni¢an, smyslem jeho Zivota je leZet na teplé peci a viechno, co potiebuje,
s1 opatfovat kouzly. Nikoliv tvrdé pracovat k dosaZeni cile. Pouze podfimuje a dek4
na zazraky.

Nekteré z novych pohddek vzniklych v byvalém Sovétském svazu nicméns zdtraziiu-
ji usilovnou praci. Pitkladem je pohddka o tygiikovi, ktery chee ziskat zpét své pruhy.
Ty ztratil, protoZe se vieho bél. Jedné bouilivé noci tygrova maminka onemocnéla,
Tygiik se neohliZel na $patné pocasi, zimu a nebezpeci a vesloval pres jezero, aby
vyhledal Iékate. Maminka byla zachranéna a tygiik zase ziskal zpét své pruhy.

Podobné jako Ameri¢ané, jsou i lidé z vychodni Evropy ovliviiovdni folklorem,
pohéddkami, pracovnimi orientacemi a rozmanitosti svych spole¢nosti. Ekonomicky
riist, produktivita a zvy$ujici se Zivotni drovefi ziejme mohou byt ovlivnény poh4d-
kami o kouzlech, lenosti, nepoctivosti a kejklech. Pracovni etika spole&nosti hraje
roli v motivaci, vzorech chovéni a orientaci jednotlivych pracovnikd.

PfestozZe tato kapitola ukazuje jednotlivé piiklady, to, o ¢em mluvili Weber a McClel-
land a co produkuje spole¢nost jako celek, hraje samoziejmé v drovni na$f motivace
svou roli. Které pohddky jste ¢etl, poslouchal a zapamatoval si? Tento seznam, stejng
jako kulturni prostiedi, z nghoz jste vysel, zfejme pomilze vysvétlit va§ motivacni
profil.

Motivace je o ,,pro¢* v lidském chovdni. Pro& to lidé delaji? Pro¢ md Harry asté
spory se svym $éfem? Pro¢ Diana pracuje mnohem pilngji neZ Jim? Odpovéd na
tyto otdzky si miZeme usnadnit, porozumime-li lidské motivaci. V této kapitole je
motivace Ustfednim problémem, protoZe pro fizeni je dileZita ze tif diivodi: za
prvé, zaméstnanci vykondvajici urditou préci museji byt motivovani, aby podavali
piijatelny vykon; za druhé, manaZefi sami museji byt motivovéni, aby délali dobie
svou praci; a za tfetf, zamé&stnanci (af u? manaZefi ¢i ostatni) museji byt motivovani,
aby vstoupili do organizace.

Co je to motivace?

Motivace byla definovéna jako ,,vSechny vnitfni hnaci sily ¢lovéka, napf. pidni,
touhy, usili apod. ... Je to vnitin{ stav duge ¢loveka, ktery jej aktivuje nebo uvadi do
pohybu.“ (Berelson, B. - Steiner, C.: Human Behavior: An Inventory of Scientific
Findings. New York, Harcourt Brace Jovanovich 1964, s. 239). Z hlediska manaZe-
ra osoba, kterd je motivovana:
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e pracuje pilng,
° jeji pile nemd vykyvy,
° je automaticky orientovand na daleZité cile.

Motivace tak zahrnuje silf, vytrvalost a cile. Je v ni pfani Elovéka odvadét vykon,
Existujici vykon je také to, co manaZefi mohou hodnotit, chtéji-li nepfimo rozpo-
znat pfani a ambice pracovnika.

Je-li pracovni vykon jedince povaZovan za neuspokojivy, byvd to zpravidla ddvédno
do souvislosti s jeho nedostate¢nou motivaci. V mnoha piipadech je to jisté pravda.
Problémy vykonu vSak nebyvaji automaticky zpiisobovany nizkou drovni motiva-
ce. Spatny vykon mize byt zplisoben i jinymi faktory, napf. nedostatkem prilezi-
tosti ¢i nedostatkem dovednosti a zku$enosti. Nelze hned dojit k zdvéru, Ze
problémy s pracovnim vykonem jsou problémy motivace. Jak ukazuje ndsledujici
,,Pohled do praxe®, néktefi jedinci prosté narazili na to, co se nazyvd bariéra moti-

Py

vace. To znamend, Ze jsou vyCerpani a nedokdZ{ se nastartovat nebo vyburcovat.

POHLED DO PRAXE
Néraz na bariéru motivace

Mnozi lidé dosahli velké sldvy, véhlasu 2 Stestl jeste |
Mozart zemfel pét let pred svymi 40. narozeninami. Alexander
Malou Asii a zemfel ve véku 34 let. Steve Jobs (spoluzakladatel Apr
ve v&ku, kdy jesté nedosahl 30 let, a Tom Monaghan zalozil Domino’s,

: [ 0’s, které tvori
nyni jeden z nejrozsahlejsich systémii sluzeb dodavajicich pizzu do domu, ve véku
23 let. Kdy mél komik Jack Benny Sest a sedm kitzkii, predstiral za ielem vyvo-
ldni smichu, Ze je mu 39 let. Pro¢ si vybral pravé 39 let? .

Nektefi povazuji 39 let za posledni zdchvéy mladi V. pracovnim Zivoté se cil stit
se prezidentem firmy ¢&i touha vynalézt néco, co by bylo svétovym hitem, miize
nejspiSe uskutecnit kolem Styficitky. Ctyficatnik jiz Casto miva dlouhodobé pra-

covni zkuSenosti, véetné nékolika jizev po chybdch, kterych se dgpﬁstﬂ. ‘

Mnozf devétatficetileti a dokonce mladsi lidé uz mnohého dosdhli. Asi byli kazdeé i
Styii roky povySovani a jejich pifiem jiz mize byt Sesticiferny. U asi poznali, 7e
program podniku nebo hierarchie fizeni se zuzuji a 7o jejich moznosti se snizujt. Prv-
nich 15 let pracovniho Zivota jsou Casto roky rozvoje, povySovani, uzndni, autonomie
a vysokych ocekdvani. Motivaént inspirace je viude kolem. Avak je tu i realita,

vyCerpdni, uinava, dlouhé hodiny préce a cestovan. Po étyficitce je uz pongkud t8z8(

nalézat motivacni inspiraci. Nekolik piikladii osvétli, jak se sebemotivovant stava

kolem &tyficitky pro mnohé lidi velmi zdvaznym problémem.

Tim narazil na bariéru asi ve 38 letech. Byl vedouctm vyrobnim manazerem v divizi
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Borden’s Consumer Products ve mésté Columbus v Ohiu. Chtél se vzdycky stdt pre-
zidentem firmy. Ve veku 38 let zjistil, 7e u Bordena k tomu nedolde Jeho cile uvazly
na mrtvém bodé. Opustil Bordena a pijal zaméstnani ve: vyrobni firme v Daytonu‘
Dues; ve 44 letech, jako viceprezident pro prodej, marketing a aplikace engmeenngu

je Stastnéjsi a reahstlctem Chee byt v 55 letech ﬁnancne nezav1sly, ale nehodla se
honit do vycerpam ~'

Juanita rychle stoupala kdyz jt narozem Jejfho syna pnmelo prehodnotlt své cﬂe
Teto absolventce Princetonu bylo pouze 34 let, kdyz stanula na vrcholku manazer-

ského Zebtitku jako premdentka telemarketmgu Time- L1fe Libraries. V- 36 letech,
zacala. hodnot1t SVllJ Zivot preplneny praci a castynn cestarm Dosla k zdveru, ze‘

clovek vsechno muze mit — ale nikoliv: soucasne Tim viim myslela uspech moc,
pemze uzndnf, ¢as, energn a vliv. Juanita se nynf tésf 2 materst\n’ A7 se bude chtit
vratit k Fizeni, pajde do price. Je sebejlsta spoko;ena a velrm si vedoma kladu a

zaporu role matky zeny a manazerske superstar

Kolem 4 nuhonu Amerlcanu se kazdy rok dozivd veku 4
vek v némy se reahta zZuzovani pyrarrndy moznosu 2 z1votn1 bﬂancovam stavap
khcovou zalezltost1 Uspech viak inuze byt méren. mnoha zpusoby To, Jak se § t1m
clovek vyrovnd, zavisi na mnoha Vecec

moralku a znaji dobre sami sebe, nebudou bariérou ctynceu let Ve

nadsem a touhu néco dokazat néceho dosahnout a byt dostatecne tvorivi bez 0hle~g
:du na poc1ty Spojene s prekrocemm ctync1tky ' '

Motivaéni proces

Vychodiskem procesu motivace je neuspokejend potreba. Nedostatek né&eho je
prvnim ¢ldnkem v fetézu udalosti vedoucich k néjakému chovani jedince. Neuspo-
kojend potieba zplisobuje u &loveka napéti (fyzické nebo psychické), které jej vede
ke kroklim sméfujicim k uspokojeni potieby, a tim i ke sniZeni napéti. V§imn&me
si na obrdzku 11.1, Ze tato aktivita je orientovdna na cil. DosaZeni cile uspokojuje
potiebu a proces motivace je kompletni. Napiiklad osoba orientovand na Uspéch je
vedena touhou uspét a je motivovdna touhou po zvyseni & dovrieni uspokojeni
této potieby.

Kazdy rok publikuje ¢asopis Fortune seznam fascinujicich a vyjime¢nych manaZe-
rd, ktefi se dostali na jakousi ,,desku manaZerské slavy“. Popis Zivotni cesty kazdé-
ho z téchto lidi jasn& ukazuje, Ze je pro n& charakteristick4 cilevédomost a silng
orientace na cil. Uvedme pér informaci alespoti o n&kolika takovychto lidech:

ncetl let. Ctyncet le -:Je.f

."v‘Sebeduvera talent vynalezavost cﬂe a§
adaptablhta patii mezi né. Lidé, ktefi maji radi svou praci, majl vysokou pracovm
zaskocem‘
Uspech ipo ctyrlcltce patii ©m, Ktet — stejne jako Jack Benny maJ1 potfebné
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 Lee lacocca, n€kdejsi pfedseda Chrysler Corporation a penzionovany prezident
Ford Motor Co. byl totdlné orientovan na vrcholové exekutivni funkce. Jeho
cilem bylo fidit automobilku, kterd by zvysila zvuk znacky ,,Made in America®.
Tacocca mél dspéch napf. v tom, jak zvysil prodejnost Chryslera a vrtil jej na
silnice i jak fidil zdleZitosti kolem Fordova Mustanga.

1. Neuspokojené potfeba
. (vytvaifl touhu napinit
potfeby — potravy,
bezped!, pratelstvi,
uspéchu)

Obr. 11.1 Proces motivace

* Katharine Grahamovd se stala po smrti svého manZela vydavatelkou Washington
Post. Ackoliv neméla dostatek zkuSenosti v podnikdni, byla inteligentni a rozhod-
nutd uspét. Obklopila se talentovanymi manaZery. Jejim cilem bylo vydédvat
uspésné noviny a tohoto cile dosdhla velmi usilovnou praci.

* Samuel Curtis Johnson, prezident S. C. Johnson & Son, v&fil, Ze pro podnikani
je dobrd orientace na Zivotni prostfedi a zdravy management. Mél pravdu.
V poloving 70. let védecké studie upozoriiovaly na to, Ze chemikdlie a aerosoly
by mohly ohrozit ozonovou vrstvu kolem Zemé. Johnson tyto price studoval a
napadlo jej, Ze bude nezbytné zménit vyrobky vyrab&né jejich firmou. Jeho spo-
lecnost byla jednim z nejvétsich prodejcii aerosolovych sprejii - Raid na hmyz a
osvéZovace vzduchu Glade. Johnson si stanovil cil byt Setrny k Zivotnimu pro-
stfedi daleko diive, neZ k tomu dospéli v jinych americkych podnicich.

Je kazdy c¢lovek orientovany na cil? Mnoho lidi si klade pravé tuto otdzku. Odpoved
je samoziejme negativni. Je v8ak mnoho diikazd pro to, Ze vétSina lidi je na cil orien-
tovana.

Podniky, jako napf. AT&T, Apple Computer, McDonald’s Corporation a Merck &
Co., plati znacné Castky svym zamé&stnancim za kurzy zaméfené na zdtrazfiovani
vyznamu cilii. Kurzy zaméfené na cile se uskuteiiuji ve Skolicim stfedisku Pecos
River Learning Center pobliZ Santa Fé v Novém Mexiku. Piivodcem &i vzorem pie-
vazne¢ fyzického piistupu ke stanovoviani cili byl program Outward Bound (doslova
,»Na cesté z pfistavu“ & ,,Na §iré mote”). Ve zminéném centru zaméstnanci pracuji
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v tymech a plni fadu fyzicky ndro¢nych ukold, jako napt. slézt horu, vysplhat se na
asi osmimetrovy telefonni sloup s dfevénymi piicly a prejet po lané napjatém mezi
biehy feky Pecos. VSechny tyto ikoly vyZaduji strategii, tymovou préci, uréitou
fyzickou ndmahu a schopnost podstupovat riziko.

ZkuSenosti z Pecos River Learning Center ukazuji, Ze cilové orientované chovani
miiZe byt usmériiovano, miZe byt inspirovano a miZe vést k uspokojeni potieb.
Slézéani stény nebo jizda na lan& pfes feku se moc neli§i od Fizeni deseti zamest-
nanci, ktef{ nové nastoupili do préce, nebo od piipravy Zpravy, na niz mame velmi
mdlo ¢asu. Cile jsou viechno to, co si kazdy den vytyCujeme ve svém osobnim
Zivote, v préci ¢i ve svych obcich a sdruZenich.

Jak porozumét motivaci: aplikace teorii

Mnoho teorii motivace existuje proto, aby manazefi mohli lépe pochopit to, prod se
lidé chovaji tak, jak se chovaji. Z4dnd oviem neposkytuje univerzalng pfijatelngé
vysvétleni lidského chovani. Lidé jsou prosté velmi komplikovan. Smyslem toho,
Ze na tomto misté uvedeme nejpopuldrn&jii z téchto teorii, nenf ukdzat jediny nej-
lepsi piistup. Spife jde o uvedeni myslenek, které pak mohou manazefi vyuzit
k rozvoji svych vlastnich motiva¢nich piistupi.

Dvé nejcastéji diskutované skupiny teorif jsou teorie zamé&fené na obsah a teorie
zaméfené na proces. Teorie zaméfené na obsah se snai rozpoznat to, co je v jedinci
nebo v pracovnim prostedi a co vyvolava a udrZuje urdité chovani., Tj., co lidi moti-
vuje, piesngji feceno, jakeé jednotlivé skute¢nosti lidi motivuji.

Na druhé strané teorie zaméiené na proces se snazi vysvétlit a popsat proces
toho, jak je chovéni vyvoldvano, fizeno, udrzovdno a nakonec ukonéeno. Teorie
zaméfené na proces se pfedevsim pokouseji definovat hlavni proménné, nezbytné
pro vysvétleni volby (napf. M&l bych pracovat pilné?), dsili (napf. Jak piln& potie-
buji pracovat?) a vytrvalosti (napt. Jak dlouho musim udrZovat toto tempo?).

Nejprve se zminime o dvou teoriich zaméfenych na obsah — o Maslowové teorii
hierarchie potfeb a o Herzbergové dvoufaktorové teorii. Poté se budeme zabyvat
dvéma teoriemi zamé&fenymi na proces — expekta&ni teorif (teorif ocCekdvani) a akti-
vacni (stimulacni) teorif. VZdy po vysvétleni kazdé teorie ukdZeme, jak mize byt
v préaci manaZerQ aplikovana.

-
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Teorie motivace zamérené na obsah
Maslowova hierarchie potieb

Maslowova teorie hierarchie potieb se od svého vzniku setkdvd s vieobecnym sou-
hlasem. Tato teorie motivace zdiraziiuje dva zdkladni pfedpoklady:

1. Jsme ZivoCichové nemajici dostatek a nase potieby zdviseji na tom, co jiz
médme. Pouze dosud neuspokojené potieby mohou ovliviiovat chovéni. Jinymi
slovy, uspokojend potfeba neni motivitorem.

2. NaSe potieby jsou podle svého vyznamu hierarchicky uspotddany. Jakmile je
jedna potieba uspokojena, objevuje se jind a také vyZaduje uspokojeni.

Maslow vyslovil hypotézu o péti drovnich potfeb: potieby fyziologické, potieby
bezpeci, socidlni potfeby, potfeby uznani a potieby seberealizace. Podle jejich
vyznamu pak zafadil tyto potfeby do systému hierarchie potreb. Tento systém
dokumentuje obrdazek 11.2.

Maslow tvrdi, Ze jsou-li viechny potieby urcité osoby v uréitém okamziku neuspo-
kojeny, uspokojeni dominujicich potfeb je naléhav&j$i neZ uspokojeni téch ostat-
nich. Ty, které pfichdzeji prvni, museji byt uspokojeny dfive, nez dojde na potieby

Vv

vy$8i trovné€. Podivejme se strucné na jednotlivé drovné potieb:

1. Fyziologické potieby. Tato kategorie se sklddd z primdrnich potieb lidského
téla, jako napf. potieby potravy, vody a sexu. Nejsou-li fyziologické potieby
uspokojeny, pak dominuji a Zidné dalsi potieby ¢loveka nemotivuji. Jak Mas-
low ve své knize Motivation and Personality (New York, Harper & Row 1954,
s. 82) ifkd: ,,Osoba, kterd postrddd potravu, bezpedi, ldsku a uznani se pravdé-
podobneé bude pidit po potravé usilovnéji nez po Cemkoliv jiném.*

2. Potreby jistoty a bezpeci. KdyZ jsou fyziologické potfeby odpovidajicim zpiiso-
bem uspokojeny, ptebird $tafetu dileZitosti nejbliZz$i vys3i troven potfeb. Mezi
potieby bezpedi patii ochrana pfed t&lesnym poskozenim, nemoci, ekonomic-
kym strdddnim a neodekdvanymi pohromami. Z manaZerského hlediska se
potieba bezpeti projevuje ve snaze zamé&stnancl dosahnout jistotu zaméstndni a
zajistit se zaméstnanecké vyhody.

Jistota zaméstndn{ se stala tisnivym problémem, protoZe spole¢nosti jako Sears,
IBM, Shell, Xerox, Siemens, Daimler-Benz, American Airlines a tisice dalsich
propustily z pridce miliony manaZerii a dal8ich pracovnikd. Ke ztratdm zamést-
ndni dochdzi na celém svété s neztenCenou intenzitou zhruba od roku 1980.
Ekonomové tvrdi, Ze propousténi bude mit nakonec pro Spojené stity pozitivni
dopad, nebot sniZuje ndklady a zvy3uje efektivnost. Toto tvrzen{ viak neni
dobfe pfijimédno t€mi miliony lidi, ktefi ztratili prci a nemohou najit nové
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zamestnani. Potfeba jistoty zaméstndni je vyraznd ve vSech spole¢nostech. Pro-
pousténi samoziejme nesniZuje tuto potfebu, ale ukvapené propousténi a snizo-
vani poCtu pracovnikil sniZuje loajalitu zbyvajicich zaméstnanct.

Socidlni potfeby. Tyto potfeby se vztahuji k spolecenské povaze lidi a jejich
potfebe sdruZovéni a touze po piitelstvi. Na této trovni hierarchie potfeb opousti
oblast fyzickych ¢i kvazifyzickych potfeb predchozich dvou trovni. Neuspokoje-
ni t€to urovné potfeb miiZe ovlivnit dusevni zdravi jedince.

. Potfeby uzndni. Zahruji jak potfebu védomi vyznamu pro ostatni lidi (sebericta),
tak potfebu skute¢ného uznéni od ostatnich lidi. Uzndni od ostatnich lidi musi
také byt pocifovano jako opravnéné a zaslouZené. Uspokojeni téchto potieb vede
k pocitu sebedivéry a prestiZe.

Potfeby
vy8&tho fadu

Obr. 11.2 Maslowova teorie hierarchie potfeb
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Ve vetsing firem nebyvd pracovnik recepce oprdvnén vydat tisic dolart na vyba-
veni. Zytec Corporation v Eden Prairie v Minnesotg, vyrobce elektronickych
dild, zplnomoctiuje pracovniky recepce a dal§i zaméstnance utratit dstku do tisi-
ce dolaril na zlepSeni sluZeb zdkaznikdim, aniZ by témto zamé&stnanctim byly kla-
deny n€jaké otdzky. Management Zytecu se tim sna?{ u zamé&stnanct docilit
urcité hrdosti a pocitu sebeticty. Zamé&stnanci vzali tuto odpovédnost velmi
vazn€ a projevy sebedivéry a dobrého pocitu z toho, Ze mohou pfispét k fefeni
problému, jsou u nich na dennim pofddku.

Jinym piikladem zvySovéni sebeticty zamé&stnanch je motivaéni prace provadé-
nd firmou Buena Vista Home Video, divizi Walt Disney Studios, Inc. v Burban-
ku v Kalifornii. Zaméstnanci ¢asto dostdvaji jako vyraz uznini, e jsou dobfi,
riizné drobnosti, jako napf. tricka a konvitky. Spole¢nost zamé&stnanciim neustd-
le fikd, Ze jsou potfebni, cennf a diileZiti. Tricko, které hldsd ,Jste nejlepsi®, a
konvicka s ndpisem ,,Libi se nam vage usili“ jsou formou motivujici odezvy na
préci zaméstnance. Zdrovefi vyjadfuji to, Ze zaméstnanec je dileZity pro ostatni.

5. Potreby seberealizace. Maslow definuje tyto potfeby jako ,touhu &lovéka byt

vic a vic neZ je, byt v8im, ¢im je ¢lovék schopen se stdt* (viz citovand kniha
Motivation and Personality, s. 81). Znamen4 to, Ze ¢lovek chce pln& realizovat
sviij talent a schopnosti. Samoziejmé tak, jak se méni role jedince, se budou
menit i vn€jsi aspekty jeho seberealizace. Jinymi slovy, at uZ je &lovék univer-
zitnim profesorem, podnikovym manaZerem, rodi¢em nebo sportovcem, jeho
potiebou je byt v této roli zdatny a dspésny. Maslow se domnivd, Ze uspokojeni
potfeb seberealizace je moZné jediné po uspokojeni viech ostatnich potieb.
Navic mini, Ze uspokojeni potfeb seberealizace ma za ndsledek rist sily ostat-
nich potieb. Také plati, Ze jsou-li lidé schopni docilit seberealizace, byvaji moti-
vovani rozsifujicimi se moZnostmi uspokojit tuto potiebu.
Harry Quadracci je piikladem seberealizované osoby. Je zakladatelem a preziden-
tem Quid/Graphics v Peewaukee ve Wisconsinu. Miluje préci a stard se, aby
lidem prdce pfirostla k srdci. KaZdého povzbuzuje, aby aktivné podstupoval rizi-
ka. Quadracci se povaZuje za Clovéka, ktery se rozvijel a realizoval sviij potencidl
kazdy den svého Zivota. Tiskdrna v hodnoté 600 miliondi dolart, kterou vede, se
rovnéZ rozviji a rozristd kazdym dnem.

PouZiti Maslowovy teorie v fizeni. ManaZefi teorii hierarchie potieb v §iroké
mife akceptuji a odvolavaji se na ni. A¢koliv tato teorie neposkytuje tplny ndvod
k pochopeni lidské motivace nebo ndstroji motivovan{ lidi, nabizi vynikajici
vychodisko pro osoby studujici problematiku fizeni. Hierarchie je snadno pochopi-
telnd, je pfitazlivd, neurdZ{ zdravy rozum a zdiiraziiuje nékteré faktory, které moti-
vuji lidi v podnicich a dalsich typech organizaci. Prostfednictvim mzdy nebo platu
jsou jedinci schopni uspokojovat fyziologické potieby své i svych rodin. Pomoci
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systémli odméfiovani a poskytovdni zaméstnaneckych vyhod organizace rovnéz
pomadhaji uspokojovat vétsinu potfeb bezpeci a jistoty. Konecné pomdhaji pii uspo-
kojovéni socidlnich potieb tim, Ze umozZiiuji lidem, aby pfi prdci na sebe navzijem
plsobili a sdruzovali se. N&které piiklady svédéici o tom, Ze manaZeii mohou
piisobit na kazdou z péti kategorii potieb, pfindsi tabulka 11.1.

Tab. 11.1 Oblasti piisobeni manaZerQ v jednotlivych kategoriich hierarchie potieb

Kategorie potieb Oblast plsobeni manaZert
Seberealizace Podnétnost price

PrileZitost k povySeni

Prostor pro tvofivost

Motivace k vy$§im cilim

Uznéni Vefejné uznani dobrého vykonu
Povéfovdni vyznamnymi pracovnimi aktivitami
Respekt budici ndzev price
Povéfovini odpovédnosti

Socidlni Prilezitost k socidlni interakci
Stabilita pracovni skupiny
Povzbuzoviéni spoluprdce
Bezpedi a jistota Bezpeéné pracovni podminky
Jistota zamé&stndni
Zaméstnanecké vyhody
Fyziologické Spravedlivd odména

Pohodlné pracovni podminky
Teplo, svétlo, prostor, klimatizace

Kritika Maslowovy teorie. Maslowova teorie je ¢asto prezentovana, jako by byla
vieobecné akceptovina jako presnd metoda. AvSak lidé v riznych firmdach, funkcich
nebo zemich se lidi. Individuélni rozdily samoziejmé existuji. Ugetniho v Budapeiti
pracujiciho v Madarské kreditni bance mtiZe zajimat komfortni pracovi§té, plat
umoziujici uzivit jeho rodinu a dovolend b&hem letnich mésicl. AvSak ucetni
v Chase Manhattan Bank v New Yorku m@iZe mit Sirokou potfebu seberealizace a
nemusi se piili§ zajimat o fyziologické potieby a potieby bezpedi.

Jin4 kritika hierarchie potfeb spocivd v tom, Ze potfeby se prekryvaji, presahuji hra-
nice kategorii a mohou byt docela dobfe zafazeny do vice nez jedné, ¢i dokonce do
v8ech kategorii. Napf. slusny plat miZe uspokojovat potfeby vSech péti kategorii;
plat, ktery dostaneme, ma prosté dopad na uspokojovani mnoha riiznych potieb.

Kiritici rovnéz tvrdi, Ze Maslowova hierarchie potfeb je statickd. Potfeby se méni
v priibéhu Casu, v zdvislosti na situaci a kdyZ lidé porovndvaji svoje uspokojovani
potfeb s uspokojovanim potieb u jinych lidi. Dvaadvacetilety absolvent vysoké
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skoly vnimd a zaZivd potfeby a vyrovndvd se s nimi ponékud jinak neZ dvaasedesa-
tilety ¢lovek pripravujici se na diichod a na aktivity s tim spojené.

Herzbergova dvoufaktorova teorie

Jiné, na obsah orientované, vysvétleni motivace bylo navrZzeno v roce 1959 Frederi-
ckem Herzbergem. Ten zaloZil svou teorii na studiu uspokojovéni potfeb a na dekla-
rovanych motiva¢nich efektech tohoto uspokojovani u 200 techniki a déetnich. Jeho
teorie je zndma jako dvoufaktorova teorie motivace (viz Herzberg, F. - Mausner,
B. - Snyderman, G.: The Motivation to Work. New York, John Wiley & Sons 1959).

Pri Setfeni mezi techniky a icetnimi se Herzberg a jeho spole¢nici ptali na okamziky,
kdy se respondenti v souvislosti se svou praci citili obzvld$t dobie a kdy se citili
obzvlast Spatn€. Kazdy zaméstnanec byl pak pozadén, aby popsal okolnosti, které
vedly k t€mto pocitlim. Zaméstnanci jmenovali jako pfi¢iny kazdého z t&chto pociti
rizné druhy okolnosti. Napf., jestlize uzndni vedlo k dobrému pocitu, nedostatek
uzndni byl jen ziidka zminén jako pfi¢ina Spatného pocitu. Na zdkladé zminéného
zkoumadn{ dospél Herzberg ke dvéma zavérim:

1. Nekteré okolnosti price — v piipadé, Ze nejsou piitomny — primarn& zptisobuji
nespokojenost zaméstnancli. Avsak piitomnost téchto okolnosti vyraznou moti-

v

vaci nevytvdii. Herzberg je nazval udrzeovaci faktory (také se pouZivd ndzev
hygienické faktory ¢i dissatisfaktory — pozn. prekl.), protoze jsou nezbytné
k udrZeni pfiméfené urovné spokojenosti. Rovnéz zaznamenal, Ze mnohé z nich
manaZefi Casto vnimajf jako faktory, které mohou motivovat podfizené, ale které

wew s

ve skuteCnosti jsou mnohem vyznamnéj$imi faktory nespokojenosti v pfipadg,
Ze nejsou pfitomny. Uvedl deset takovych udrZovacich faktord:

Podnikov4 politika a sprava
Odborny dozor

Vztahy s nadfizenym

Vztahy s pracovniky stejné tirovné
Vztahy s podfizenymi

Plat

Jistota prace

Osobni Zivot

Pracovni podminky

Postaveni
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2. Neékteré okolnosti prace vyvoldvaji vysokou miru motivace a spokojenosti s praci,
Jestlize v8ak nejsou pfitomny, nevyvoldvd to velkou nespokojenost. Herzberg
popsal Sest téchto motivacnich faktor (motivatori) neboli satisfaktort:

Dosazeni cile

Uznén{

PovySeni

Price sama

Moznost osobniho ristu

Odpovédnost
Shrneme-li, pak udrZovaci faktory, nejsou-li ptitomny, vyvoldvaji spiSe nespokoje-
nost, ale neznamenajf silnou motivaci, jsou-li piitomny. Na druhé strané, faktory
druhé skupiny, jsou-li pfitomny, vedou k silné motivaci a spokojenosti, ale jejich
absence nema za ndsledek pfiliSnou nespokojenost. Herzbergovo Setfeni mezi tech-
niky a ucetnimi mu naznacilo, Ze protikladem spokojenosti nenf nespokojenost, ale

prosté ,,zadnd spokojenost”. Obrdzek 11.3 porovndva jeho pohled na spokojenost
s praci s tradi¢nim pohledem.

Tradiénf pohled

Spokojenost Nespokojenost

Obr. 11.3 Rozdilnost teorii spokojenosti a nespokojenosti

Vsimnéme si, Ze Herzbergovy motivaéni faktory se soustfeduji na praci; to znamend,
Ze se pfimo vztahuji k préici samé, individudlnimu vykonu, pracovni odpovédnosti a
rozvoji a uzndni ¢lovéka v souvislosti s praci. UdrZovaci faktory jsou — pokud jde
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o praci samotnou — okrajové a vice se vztahuji k vn&j$im podminkdm, k vn&jSimu
prostfedi price. Jinym vyznamnym poznatkem je to, Ze jsou-li zaméstnanci vysoce
motivovani, nevadi jim tolik nespokojenost plynouci z udrZovacich faktori. Aviak
opaéné to neplati.

Rozdil mezi motivaénimi a udrZovacimi faktory je podobny tomu, co psychologové
popsali jako vnitini a vnéjsi motivétory. Vnitini motivétory jsou souldsti price a
objevuji se, kdyZ zaméstnanec vykondva praci. MoZnost vykonavat prdci s vnitinim
motivaénim potencidlem je motivujici, protoZe price sama je odménou. Vnéjsi
motivatory jsou vnéj§imi odmeénami, které maji vyznam nebo hodnotu po vykonani
prace nebo mimo pracovisté. Poskytuji malé (pokud viibec) uspokojeni pot€, co
byla préice vykondna. Dobrym piikladem toho, co Herzberg oznacuje jako udrZova-
ci faktor a co né€kteti psychologové nazyvaji vné€j$im motivdtorem, je plat.

Pouziti Herzbergovy teorie v Fizeni. Herzberg nepochybné rozvinul Maslowovy
myslenky a zvysil jejich pouZitelnost pro oblast price. Obratil pozornost k zdsadni-
mu vyznamu faktori price pro pracovni motivaci — tedy faktort, kterym odbornici
zabyvajici se chovanim lidi vé€novali aZ dosud malou pozornost. Tento pifstup mél
za nasledek rist zdjmu o obohacovani prace, tedy usilf restrukturovat praci tak,
aby to zvysilo spokojenost pracovnika.

Herzbergova odpovéd na otdzku motivace je vyznamnd. Tradi¢n€ manaZefi reago-
vali na problém motivace vét§im mnoZzstvim penéz, $irSi Skdlou zaméstnaneckych
vyhod a lep$imi pracovnimi podminkami. Vysledkem takovychto opatfeni vSak
byla téméf nulovd odezva, pokud jde o snahu pracovat pilnéji. Herzbergova teorie
nabizi vysvétleni tohoto jevu. Zaméfi-li se manaZefi pouze na udrZovaci faktory,
k motivaci nedojde. Ke zlepSeni motivace je tfeba zabudovat motivitory piimo do
prace. Vyzkum u 200 vedoucich pracovnikli provedeny Goodrichem a Sherwoo-
dem (Money Isn’t Everything. Personnel, 1990, September, s. 6) ukazuje, Ze Herz-
bergovy ndzory z roku 1959 plati stdle. Faktory, které vedouci pracovnici uvadéli
jako extrémné vyznamné pro motivaci zaméstnanci, byly odpovédnost a autono-
mie, respekt a uzndni od nadfizenych, pocit uZiteCnosti v praci a moZnost uplatiio-
vat své ndpady. To jsou motivacni faktory.

Vyznam uzndni pti motivovan{ lidi je jasné ukdzdn v ¢lanku o Mary Kay Ashové.
Ta je jednim z nejisp&inéjsich motivatorti na svét€. Nasledujici ,,Pohled do praxe*
dokumentuje, jak Ashovd pfi motivovani lidi pracuje.
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POHLED DO PRAXE
Mary Kay Ashova: motivatorka, ktera rozumi Zenam

Nektert tvrdi, Ze nejlépe umi motivovat pracovniky Mary Kay Ashovi z Mary Kay
Cosmetics. Je penzionovanou predsedkyni spolecnosti, kterd prodala v roce 1963

zboZ1 za 198 tisic dolart; v roce 1993 &inil prodej vice jak 613 miliont dolard.

Ashova vybudovala sit 300 000 prodejct, z nichZ vice jak 6 500 jezdi s prop"ﬁjée-

nymi cadillaky a jinymi drahymi auty. Pomohla vytvofit 74 , miliondfi* — en
které vydeélaly prodejem za provizi jeden milion dolaru mnebo i vice. \

Ashovd vybudovala své impérium uplatnovamm zdravych zdsad motivace: Cesta jak
motivovat lidi vede pfes uzndni. Zastdva ndzor, Ze se jejim ,,konzultantkam krasy«
(Zenam, které prodavaji jeji vyrobky) musf dostat uznéni, Kazd4 konzultantka naku-
puje vyrobky z centrdly Ashové v Dallasu za jednotnou cenu; spolecnost zachdzi
s kazdou stejné. Dosavadni ‘praxe se nebere v tvahu. [ kdyby Zadatelka tvrdila, 7e

drive delala mozkovou cthurgn na Ashovou to neudéld zadny dOJem Vsechno co ji
zajlma je zemna pracovm etikaa ochota pozmvne reprezentovat spolecnost

Neex1stuje zadna mez toho, co si Zena mize Vydelat Pokud jeji prodej Vzrusta a
pokud se ji dafi ziskavat dalsi konzultantky, je povySena do funkce reditelky prode-
je, poptipadé narodni feditelky prodeje. Vice jak 36 000 konzultantek krdsy se
v roce 1993 zicastnilo letntho shromazdeéni a semindre v Dallasu. Barevne oznace-
né odévy, serpy, odznaky, korunky a emblemy ukazovaly, Jak daleko to kazdd Zena
ve spolecnosu dotahla.

Uznani od Ashove Je to, co ziejme konzultantkam krdsy prospivd nejvwe Ashovd
osobne korunuje &tyfi krdloyny semindfe — Zeny, které vynikly v prodeji nebo
v ziskdvani dalsich prode]cu Ashova také vypravi sviij piibéh o tom, jak se dostd-
vala po Zebfi¢ku tsp&chu vzhiiru. ‘Byla prodavackou u Stanley Home Product;
zacinala uplne dole a nyni je multimilionatkou. Pfi povySovéni u Stanleyho byla
ignorovana, a tak se rozhodla odejit a zadit se svou vlastni spolecnosti. Chtéla
vytvorit podmk ktery by se zenami Zachazel dobfe a pomohl jim zvy51t sebelctu,

Ashova praktikuje systém motivace Zahl‘I)UJlCI vnejsi (hmotné) odmeny, napt. pré-
mie, ale i vnitini odmény, jako je dobry pocit z toho, Ze ¢lovék dél4 svou praci
dobre. Tim, Ze se soustfeduje na uzndni a odménovani dobrého vykonu, ziejme
Zvysuje sebedctu tisicl svych konzultantek krdsy. Ashovd zjevné rozumi tomu, jak
motivace funguje a jakou roli hraje pii usmérnovani chovdn{ konzultantek krasy. Jeji
zplisob motivace typu ,,odména uznanim* dobie funguje u Zen a mél by takeé dobre
fungovat u muzii. Manzelé, ktefi se zicastnili konference a semindte, povidali, 7e
tikaji svym zaméstnavatelim, 7e chvila je kli¢em k motivaci a ze je ji treba pouzi-
vat ve vétsi mite. Penize u Mary Kay Cosmetics jsou jenom jednim z motivatora.
Potlesk, ceny, emblémy, chvila a uzndni se take zdaji byt mocnymi motivatory.
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Kritika Herzbergovy teorie. Uréitym nedostatkem Herzbergovy plivodni studie a
ptivodnich zavéri je to, Ze jsou zaloZeny na zkoumdnf techniki a cetnich. Jedinci
v takovychto zamé&stndnich mé&li motivaci k tomu, aby se snaZili ziskat lep3i vzdéla-
ni, a zdroven oCekdvali, Ze budou odménéni. To oviem nemusi byt pravdou u méné
kvalifikovanych pracovnikid. Ve skuteénosti nékteré pokusy ovéfit Herzbergiiv
model v souboru manudlnich pracovnikil ukdzaly, Ze urcité faktory povazované
Herzbergem za udrzovaci faktory (plat a jistota zaméstnani) jsou manudlnimi pra-
covniky povazovany za motivacni faktory.

Néktef{ kritici se domnivaji, Ze Herzbergliv zdvér tykajici se rozdili mezi faktory
nespokojenosti a motivatory neni mozné zcela akceptovat a Ze rozdily mezi zminény-
mi zdroji spokojenosti a nespokojenosti v Herzbergové studii mohou byt disledkem
obrannych procesti projevujicich se v daném souboru respondentl. Kritici tvrdi, Ze
lidé maji sklon povaZovat za pfi¢inu spokojenosti své vlastni ispéchy, ale na druhé
strané svou nespokojenost povaZuji Cast&ji za disledek pfekdzek predstavovanych
podnikovou politikou a nadiizenymi nez za diisledek svych vlastnich nedostatk.

Jinf kritici se domnivaji, Ze dvoufaktorova teorie pfedstavuje pfehnané zjednoduseni
skute¢ného vztahu mezi motivaci a nespokojenosti a mezi pfi¢inami spokojenosti a
nespokojenosti. Rozbory nékolika vyzkumi ukazuji, Ze jeden a tentyZ faktor mize

byt pro jednu osobu pii¢inou spokojenosti, zatimco pro jinou osobu pficinou nespo-
kojenosti.

Herzberg piedpoklddd, Ze existuje silny vztah mezi spokojenosti a produktivitou.
Aviak jeho vyzkum se zabyva pouze spokojenosti, nikoliv produktivitou. Jinf badatelé
z4vér, Ze mezi spokojenosti a produktivitou je silnd piim4 korelace, zpochybnili.

Od okamziku zvefejnéni své pradce Herzberg citoval mnoZstvi studii podporujicich
jeho stanovisko (viz jeho publikaci Work and the Nature of Man. Cleveland, World
Publishing 1966). Tyto ndsledné studie byla zaloZeny na zkoumdni vysoce kvalifi-
kovanych Zen, pomocného nemocniéniho persondlu, zemédé€lskych sprdvcii, osetfo-
vatelek, obchodnikil s potravinami, mistrdl, inZenyrt, védct, dstojnikdi v armdde,
manaZerl pfed odchodem do dichodu, uciteld, technikil a pracovnikli montdze.
Nékteré z nich byly uskutecnény v odli§ném kulturnim prostfedi: ve Finsku, Madar-
sku, Rusku a v Jugosldvii. N&ktef{ badatelé sice pouZili stejné vyzkumné postupy
jako Herzberg, dosli v8ak k jinym vysledkim, nez pfedpoklddala teorie, jini, kteti
pouzili odli§né metody, rovnéz obdrzeli jiné vysledky.

Porovnani Herzbergova a Maslowova modelu

Herzbergiiv a Maslowoviiv model jsou si navzdjem velmi podobné. Diikladné
zkoumdni Herzbergovych myslenek ukazuje, Ze ve skuteCnosti fikd, Ze né€ktefi
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zaméstnanci mohou dosdhnout urcité rovné socidlniho a ekonomického vzestupu
tak, Ze Maslowovy potieby vy$§i irovné (potfeby uzndni a seberealizace) se stanoy
jejich primdmimi motivitory. Nicméné, tito lidé museji za i¢elem udrZeni svého
stavajiciho postaveni i naddle uspokojovat potfeby niz$i irovné. Penize tak mohou
stile je$t€ byt motivitorem pro nemanaZzerské pracovniky (zejména ty s nizkou
mzdou) i pro nékteré manaZery. Navic, Herzbergiv model rozsituje Maslowoviy
model, protoZe rozklddd pét tirovni potfeb do dvou, na préci orientovanych, kate-
gorif: udrZovaci a motivacni. Obrdzek 11.4 porovndva strukturu obou model§,
Tabulka 11.2 pak porovnava oblasti, ve kterych se 1isf.

Motivaéni faktory

Seberealizace

Uznan! a ocenéni

“Udrzovaci faktory
Mezilidské vztahy

Kolegové, nadiizenl, podrrzem
podnikova politlka,
jistota zaméstnani
Pracovni podmrnky »~
plat, seukrom

‘a bezped|

ogicke Maslowova
hierarchie potfeb

Obr. 11.4 Maslowova a Herzbergova teorie: podobnosti

Tab. 11.2 Maslowova a Herzbergova teorie: rozdily

Oblast Maslowova hierarchie potfeb |Herzbergova dvoufaktorova
teorie

1. Vztahuje se

Na vechny lidi ve spole¢nosti
ve viech typech zaméstndni, ale
i na dichodce.

Vétsinou na duSevni pracovniky
a na vysoce kvalifikované
specialisty.

2. Vliv potieb
na chovani

V3echny potfeby mohou
motivovat chovdni.

Pouze nékteré vnitini potieby
mohou fungovat jako
motivatory.

odmény

3. Role penézni

MiZe motivovat.

Neni kli¢ovym motivdtorem.

4, Zabér

Tyka se vSech lidi a jejich
Zivotd.

Soustieduje se na praci.

5. Typ teorie

Deskriptivn{ (co je).

Preskriptivni (co by mélo byt).

MOTIVACE 381

Teorie motivace zamérené na proces

Na rozdil od zminénych dvou teorif zaméfenych na obsah — Maslowovy hierarchie
potfeb a Herzbergova dvoufaktorového modelu — jsou teorie spravedlnosti a expek-
taCni teorie teoriemi zaméfenymi na proces. Soustfeduji se na to, jak dochazi
k motivaci — tj., co iniciuje urcité chovdni, co je fidi, udrZuje a co je zastavuje.

Teorie spravedinosti

Teorie spravedlnosti je pfistupem k motivaci zpopularizovanym profesorem
J. Stacy Adamsem z University of North Carolina (Inequity in Social Exchanges,
s. 267-300 v: L. Berkowitz /ed./: Advances in Experiential Social Psychology. New
York, Academic Press 1965). Teorie mini, Ze uvédoméni si nespravedlnosti je
motivacni silou. KdyZ se nékdo domnivd, Ze s nim bylo ve srovndni s ostatnimi
nespravedlivé jedndno, pokusi se tuto nespravedlnost odstranit. Lidé se domnivaji,
Ze je mozné miru spravedlnosti ocenit pomérem mezi vklady a vynosy. Vklad do
zaméstndni zahrnuje zkuSenost, Usili a schopnost. Vynos z prace zahrnuje plat,
uzndni, povyseni a zaméstnanecké vyhody.

Obrdzek 11.5 ukazuje, jak dochdzi k posuzovdni miry spravedinosti. K nespravedl-
nosti dochdzi, jakmile 1idé citi, Ze ziskané vysledky nejsou spravedlivé ve srovnani
s tim, co se zdd, Ze dostavaji jini lidé.

Vyzkum naznaluje, Ze byt nedostate¢né odménén — nespravedlivd situace — je
mnohem Cast&jsi piipad nez byt nadmémé odménén. Domnénka jedince, Ze byl
nespravedlivé odménén, ma Casto za nésledek pokus o zménu situace nebo odvola-
vani se na situaci ostatnich lidi. Mezi zplisoby redukovéni nespravedlnosti patii:

¢ Odchod ze zaméstnéni.

e Zména vkladu vloZeného do zaméstndni, napi. méné prace ¢i Castéjsi absence.

° Zména vynosu prostiednictvim Zadosti o vy$3i plat nebo o dodate¢né zamé&stna-
necké vyhody.

 7Zména vniméni jiz obdrZenych vynosti ze zaméstnani. Clovék miZe znovu zvdzit,
zda jeho odmeéna neni piece jen lepsi, neZ vyplynulo z ptivodniho porovnani.

Pouziti teorie spravedinosti v Fizeni. ManaZefi by si méli byt védomi toho, Ze
zameéstnanci porovndvaji. Zména platu, obsahu price, zaméstnaneckych vyhod
nebo jakékoliv odmény u jednoho pracovnika bude pravdépodobné porovnavina
s tim, co dostdvaji ostatni pracovnici. Pro manaZery je dileZité pochopit vyznam
vniméni. Pocity spravedlnosti a nespravedinosti jsou zaloZeny na vnimani. Je pros-
t€ tfeba zkoumat to, jak se pfijemce odmény postavi k tomu, co dostdvaji ostatni.
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Vklady dané , Vklady jiné osoby
osoby a odmény, Jsou porovnavany, v a odmény, které

které za to s jinoli osobou ' podle soudu prvni

dostéava . osoby za to dostavd

Porovnani ma
za nasledek

Pocit spravedinosti — | . Pocit nespravedinosti
porovnani vkladd . | porovnani vkladd
a pfinost souhlasf . . | a pfinost nesouhlasf

Nevznikd potfeba .
ménit chovan(, - 4 . Pokusy odstranit

protoZe existuje . . ' ' nespravedinost
spravedinost -

Obr. 11.5 Porovnéaviani pfi posuzovéni spravedlnosti

Pokud neni systém odménovani dobife propracovdn a peclivé proviadén, miZe to
mit za nasledek problémy souvisejici s pocitem nespravedInosti. ManazZefi by méli
peclivé zvaZovat, jak jednotlivelim sdélit to, co bylo udélenim odmény sledovino a
jaké byly divody pro udéleni odmény.

Kritika teorie spravedlnosti. Teorie spravedlnosti neposkytuje vlastné Zddné
zvld§tni navody, jak spravedinost nastolit. Tento nedostatek ponechavd otdzku
krokl k ndpravé na manaZerech nebo na téch, ktef{ museji obvykle odhadnout to,
co by mélo byt udéldno. Existuje také problém porovndvdni a problém osob,
s nimiZ se lidé porovnavaji. Kdo je ona osoba a co mohou manaZeii délat, jedna-li
se o piitele, ¢lena rodiny nebo néjakou imagindrni postavu? SkuteCnosti také zfistd-
v4, 7e vét§ina vyzkumd tykajicich se teorie spravedlnosti se zaméfila na plat. A co
jiné odmény? Jsou porovnédni déldna podobné€? To jsou zdvaZné otdzky, protoZe
plat je pouze jednou z fady odmén.
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Vroomova expektacni teorie

Expektacni teorie motivace, tak jak byla piivodné prezentovdna v roce 1964 psy-
chologem Victorem Vroomem, vidi motivaci jako proces fidici volbu (Work and
Motivation. New York, John Wiley & Sons 1964). Vroom fikd, Ze jedinci jsou pii
préci motivovéani k tomu, aby si volili mezi riznymi zpdsoby chovani — napf. mezi
riznou drovni pracovniho usili. Urcitd osoba si miZe vybrat bud pomalejsi, nebo
rychlejsi tempo prace. Volba zileZi na jedinci. JestliZe urcitd osoba véfi, Ze jeji pra-
covni usili bude pfiméfené¢ odménéno, bude motivovina ke zvySenému usili; jeji
volbou bude pracovat tak, aby dostala Zddouci odménu. Logika expektaéni motiva-
ce je v tom, Ze jedinci vynaklddaji pracovni usili k dosaZeni takového vykonu, ktery
by mél za ndsledek Zddouci (preferovanou) odménu.

Tifemi primarnimi proménnymi v expektacni teorii motivace jsou volba, ofekdvdni a
preference. Volba signalizuje svobodu jedince vybrat si z fady alternativnich chovani.
Napt. priace miiZe byt rychld nebo pomald, pilnd ¢&i méné pilnd; zaméstnanec miiZze
zlistat doma nebo pfijit do prdce. Rychld prace miiZe znamenat vy3§i plat v piipadg, Ze
odménovani je zdvislé na mnoZstvi vyrobenych jednotek. Ocekdvdni je vira, Ze urdité
chovéni bude ¢i nebude tspésné. Jednd se o subjektivni pravdépodobnost. Ofekavani
miZe mit nulovou hodnotu, jestlize jedinec véH, Ze je nemozné vyrobit feknéme
50 jednotek za den; bude rovno jedné, jestlize jedinec mad jistotu, Ze bude schopen
vyrobit 22 jednotek za den. Preference, oznacované Vroomem také jako valence, jsou

hodnoty, které osoba piipisuje riznym vysledkim (odméndm nebo trestim).

Jinym problémem obsaZenym v expektanim motiva¢nim modelu je ucinnost —
tj. pravdépodobnost, kterou clovek pripisuje vazbé mezi vykonem a vysledkem. Je to
pravdépodobnost, Ze urcitd droven vykonu povede k ur¢itému konkrétnimu vysledku.

Obrazek 11.6 poskytuje vieobecné vysvétleni a piiklad expektaéni teorie, ktery se
tykd prdce. Pfiklad ukazuje, jak miiZe byt teorie pouZzita. Chceme-li pfedpovédét,
zda urcitd osoba zvoli cestu A nebo cestu B, je tfeba prozkoumat vzdjemny vztah
proménnych v modelu. Pracovni motivace je vyjddfena jako:

M=ExIxP

Tzn. pracovni motivace (M) rovnd se oCekévani (E) krat ticinnost (I) krat preference
(P). ProtozZe se jednd o multiplikativni vzdjemny vztah, zamysleme se nad disledky
piipadu, kdy se E, I nebo P bliZ{ nulové hodnoté. (Protoze misto terminu preference
se nékdy pouZivd termin valence, Ize se setkat i se vzorcem v podobé M=E xIx V.)

Predpokladejme, Ze piiklad uvedeny v obrazku 11.6 aplikujeme na Nan Brewero-
vou a jejtho manaZera Nicka. Nick si nenf jist, zda penéZni bonifikace bude moti-
vovat Nan k tomu, aby pracovala 1épe. S pouZzitim expektaéni teorie by Nick
predpovédél, Ze Nanina pracovni motivace bude nizkd, jestliZe:
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1. O¢ekdavéni je nizké: Nan citi, Ze opravdu nemiZe dosdhnout takové drovng
vykonu, ktery by mél za ndsledek bonifikaci.

2. Uginnost je nizka: Nan si neni jista, zda vynikajici vykon ji viibec pfinese zmi-
nénou bonifikaci.

3. Preference je nizka: Nan si bonifikace neceni.

4. Jakdkoliv kombinace 1, 2 a/nebo 3.

. MAzanasledek . . '
Ind[vldué!nr e lndlvlduallnf - Vysledky (odmeria)
pracovn( dsilf pracovnf usill |

Otekavani — subjektivnf | Uginnost -
pravdépodobnost, Ze pravd&podobnost, Ze
usil povede k urtité . ur&itd udroveft vykonu

trovni vykonu . . ovede k Zddoucf odméng|

’ Intenzita Gsllf ’ Vynlkajicl vykon Uznén! od nadffzenych

Osoba provadl |
volbu tykajicf .
- se Usill . . -
o . . Pratelstvl spolupracovnikt
P Méng intenzivnf usilf - Slusny vykon v
- . - % Primérnd mzda/plat

B Spolupracovnfcl vyobcovavall osobu |

Obr. 11.6 Jak funguje expektacni teorie motivace

Expektacni teorie motivace vyZaduje od manaZera, jako je Nick, aby pfi jeji aplikaci
znal tfi véci: za prvé, v co dand osoba véfi, pokud jde o pilnou préci a dosaZeni uréi-
té drovné vykonu (ocekdvdni); za druhé, zda tato osoba véfi, Ze rizné vysledky
tykajici se bonifikace (pozitivni nebo negativni) plynou z dosaZeni urcité dirovné
vykonu (ti¢innost); a za tieti, jak velkou hodnotu osoba pfipisuje vysledkim tykaji-
cim se bonifikace (preference).

Pfi jednom priizkumu bylo 1 000 zaméstnancti pozadano, aby sestavili pofadi deseti
faktorti tykajicich se prace. Kdyby Nick zkoumal tento typ vyzkumu, pochopil by,
jak pohlavi, vek, drovenl pf{jmu, druh price a organizacni uroven, ve které je pra-
covnik zafazen, ovliviiuji ocekdvani a preference. Nikoliv kaZzdy preferuje povyseni
nebo jistotu zamé&stndni. Tabulka 11.3 shrnuje vysledky zminéného prizkumu.
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Tab. 11.3 Co pracovnici chtéji (pofadi podle skupin)

g
. - _ £
) \§ o] \g g Nt ] S 8 g
§121% ¢ S |E |25|e | et
B8 | 5|8 |2 |s8|s.|®8|8e|ss
w g = & 8§ |gN |82 |8 |82 | 5
= ) 5 S g | 8 ag | =3 | & o
g 8 ©° < w |2 5 og | B8 ‘—*'% 56
Sle| 3|22\ 58 50 |5
N |a |&|& |48 |8 |0k|8z|E=|Lk
Pohlavi
muZi 2 1 3 5 4 7 8 9 10
zeny 2 1 3 4 5 6 7 8 10
Vék
do 30 let 4 5 6 2 1 3 7 9 8 10
30-41 2 3 4 1 5 6 7 9 10 8
42 - 50 3 2 1 4 5 8 7 6 9 10
51 a vice 1 2 3 7 8 9 4 5 10 6
VySe piijmu
do 12 000 $ 5 4 6 2 1 3 8 7 10 9
12001 -18000% |2 3 1 4 5 6 7 8 9 10
18001 -250008% {1 3 2 4 6 5 7 8 9 10
vicenez25000$ |1 2 4 3 8 7 6 5 10 9
Typ prédce
manudlni
nekvalifikovana |2 1 5 4 3 6 9 8 7 10
kvalifikovana 1 6 2 3 4 5 7 9 10 8
nemanudlni
nekvalifikovand |1 3 5 7 6 4 2 9 10 8
kvalifikovand 2 1 4 5 6 3 7 8 9 10
Organizacni droveit
bez ridici role
nizsi 3 4 5 2 1 6 7 8 9 10
stfedni 1 2 3 4 6 5 7 8 9 10
vy§§i 1 2 3 6 8 5 4 7 10 9

Pouiiti expektacni teorie v Fizeni. ManaZefi mohou ovliviiovat ocekdvani vybé-
rem (pfijimdnim) jedinct se zvla$tnimi dovednostmi a schopnostmi, vzdéldvanim
lidi za dcelem zlepSeni jejich dovednosti a schopnosti a poskytovanim podpory
sméfujici k dosaZeni urcité drovné vykonu jedincli. ManaZer také miiZe ovliviiovat
ucinnost tim, Ze bude ochotny pomoci, bude realisticky a bude nabizet radu. Mana-
Zer miZe ovliviiovat preference tim, Ze bude vnimat potfeby zaméstnancd, vést je
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tak, aby jim to pomdhalo dosahovat Ziddouciho vysledku pro né samotné, a Ze jim
bude poskytovat vybaveni a pracovni podminky potfebné k dosaZzeni Zddouciho
vykonu.

ManaZefi museji chdpat kliCovou roli, kterou v motivaci hraje to, jak lidé vnimaji
jednotlivé skute¢nosti. To, jaké md jedinec oCekavani, jak posuzuje icinnost, jaké
m4 preference (valence) — to v8echno zdvisi na zptsobu jeho vnimdni. Vyznam
rozdild ve vnimani mezi pracovniky s podobnou trovni kvalifikace je v expekta&ni
teorii samoziejmy. Rliznou tiroveil motivace u lidi s podobnou kvalifikaci Ize pros-
t€ vysvétlit rozdily ve vnimaéni.

Kritika expektac¢ni teorie. Mnozi kritici se domnivaji, Ze expektacni teorie je
méfeni a zkoumani hlavnich proménnych modelu. Jak viibec uréit preference? Nic-
méné, navzdory nedostatkiim (pfedevsim se tykaji validity, tedy priikaznosti) piece
jen pfindsi pozitivni prvek v tom, jakou pfipisuje roli viimdni pfi volbé chovéni a
pii vytvdfeni oCekdvani a preferenct.

Vlastné bychom se kaZdého ctendfe méli zeptat: ,,Provadite volbu? Mdte néjakd
oc¢ekdvani? Mate néjaké preference, pokud jde o odménu?*

Stimulaéni teorie

Teorie zaméfené na obsah i na proces vysvétluji chovani lidi jako disledek rozhod-
nuti jedince. Na druhé strané stimula¢ni teorie je zaloZena na myslence, Ze chovédni
je vysledkem ur€itych vlivi, nejcastéji logicky predpoklddanych disledki chovani.
Stimulacni (nebo také aktivacni) teorie se orientuje na pouZiti pozitivnich nebo
negativnich stimull k motivovani lidi nebo k vytvafeni motivujiciho prostfedi. Tato
teorie motivace, zaloZend z vét§i Casti na praci B. F. Skinnera, se netykd potieb ¢i
toho, pro¢ lidé provadéji urCitou volbu. Namisto toho se tato teorie zaméfuje na pro-
stiedi a jeho vlivy na jedince. Chovéni je tedy povaZovéno za disledek vlivu pro-
stfedi. Pfedpoklddejme napfiklad, Ze John Lofton, pilny zaméstnanec, dostane
100 dolarti jako odménu za svou dobrou praci. Napfisté pak bude John pilné€ praco-
vat, protoZe bude ocekdvat dals{ odménu. Pro¢ John pokracuje ve svém usili? Kdyz
totiz John plivodné pilné€ pracoval, jeho chovani bylo podpofeno odménou 100 dola-

rt. Tento stimul pfedstavuje vlastné reakci, ale také vliv prostfedi na dobrou praci.

Vysvétleni toho, pro¢ John pokracoval v pilné préci, souvisi podle stimulaéni teorie
s Thorndikeovym zdkonem efektu, ktery tvrdi, Ze chovdni, které md za ndsledek pri-
Jjemnou skutecnost, se bude opakovat; chovdni, které md za ndsledek nepfijemnou
skutecnost, se pravdépodobné opakovat nebude (E. L. Thorndike: Animal Intelligen-
ce. New York, McGraw-Hill 1911, s. 244). MiZeme tak vidét, Ze déti, které délaji
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své domdci ukoly, dostdvajf lepsi zndmky, nebo Ze dotknuti se horké plotny vede
k urazu. Takovéto zkuSenosti, z nichZ se uc¢ime, sveéd¢i pro platnost Thorndikeova
zdkona.

Podmiriujici Cinitel je mocnym néstrojem pouzivanym ke zméné chovéani zamést-
nance. Pojem podmiriujici Cinitel v manaZerské literatufe se tykd fizeni pracovniho
chovdni pomoci manipulovini s vlivy &i pfedpoklddanymi disledky. Vychdzi
z vyzkumné préce psychologa B. F. Skinnera a stavi na dvou zdsaddch: na Thorndi-
keové zdkonu efektu a na myslence, Ze vhodné vytvofené odmény ovlivituji chovani
jedince (B.F. Skinner: Science and Human Behavior. New York, Macmillan 1953 a
B. F. Skinner: Contingencies of Reinforcement. New York, Appleton-Century
-Crofts 1969). Modifikace chovdni je moderni pojem popisujici metody pouZiti
zdsad podmitiujiciho €initele k ovlddani chovani jedince.

Pouziti stimulacni teorie v Fizeni. Pfedpoklddejte, Ze jste manaZer a Ze vaSe
zaméstnankyné Mary Bannerovd se Casto opozduje s pfedkladéanim pozadovanych
zprav tykajicich se rozpoctu. MiZete pouZit Ctyfi typy stimuldi: Nejprve se miizete
zaméfit na stimulaci Zddouciho chovdni (kterym je v tomto piipadé pfiprava zpravy
v¢as) pomoci pozitivni nebo negativni stimulace. Pozitivni stimulace by méla
zahrnovat odmény, jako napf. pochvalu, uznani nebo pené€Zni odménu. Negativni
stimulace se také zaméfuje na povzbuzeni zZddouctho chovéni. Misto vyse uvedené
pozitivni odmény vSak je v tomto piipad€ ,,odména“ takovd, aby zamé&stnanec
napfis§t€ vyvinul snahu vyhnout se jejim nepfijemnym diisledkiim. Mary tak bude
napiisté predklddat zpravu vcCas, aby se vyhnula negativaim disledkiim ud&leni
ditky od svého nadfizeného.

Manazer by vSak také mohl usilovat o zkrdceni zpozdéni pfi pfedklddani zpravy
pomoci jinych dvou stimuli: odebranim néc¢eho nebo trestem. Pomoci odebrani
(neposkytnuti pozitivniho stimulu) se Mary odnauc¢i svému zlozvyku opoZzdovat se
se zprdvou. Jinou metodou, kterd sniZuje vyskyt nezadouciho chovdni, je trest.
V tomto piipadé by trest mohla tvofit vefejnd diitka od vedouciho.

Pozitivni a negativni stimulovdni se vztahuje k problému vychovy zamé&stnanci
k Zddoucimu chovdni. Na druhé strané odnaucovani nezddouciho chovani znamend
i pouZiti odebrdni néceho, ¢i trestu. Obrazek 11.7 shrnuje piipad Mary Bannerové.

Chicagskd firma Mediatech pouZivd pii aplikaci stimula¢ni teorie kola $§téstény.
Kazdy tyden vkldda firma 250 dolar( do tzv. Zaméstnanecké loterie Mediatechu.
Kazdy ze 350 zaméstnancti na plny tivazek a 25 zaméstnanci na ¢dsteény dvazek
v provozovnich v New Yorku, Los Angeles a Chicagu je opravnén hrit. Pouzivaji
pri tom posledni Ctyfi Cislice svého identifikacniho &isla z vyplatni listiny.
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Pracovnichovén ~ MoZny postup
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Obr. 11.7 MozZnosti manaZeri jak stimulovat pracovniky: ilustrace

Kazdé pondéli v 11 hodin dopoledne né&jaky zaméstnanec roztoéi kolo St€stény
v hlavnim sidle Mediatechu v Chicagu, aby rozhodl o tom, zda bude tah loterie
nasledujici patek, nebo zda vloZené penize piejdou do piistiho losovéani. Losovéani
se provadi v patek ve 4 hodiny odpoledne. V disledku toho opousti v pétek jen
mdlo lidf své pracovit¢ dfive. Zd4 se, Ze lidé jsou touto domdci loterii nadseni. Je

to zdbavné, lidé o tom hovoii a pftomnost v préci se vyrazné zlepgila.

Pii aplikaci pozitivni stimulace k motivovéani Zddouciho chovdni mohou manaZefi
pouZit riizné programy. Program kontinudlniho stimulovdni odméiiuje Zadouci
chovani kdykoliv se vyskytne. Napiiklad, pokazdé, kdy Mary dod4 zpravu véas,
bude odménéna. Program periodického stimulovani odméfiuje Zddouci chovéani
pouze periodicky. Podle vyzkumu maji tyto programy nésledujici vysledky:

* Program kontinudlniho stimulovéni zpravidla znamen4 rychle;jsi uceni se zddou-
cimu choviéni,

* Program periodického stimulovén{ sice znamend pomalej§i uéeni se zddoucimu
chovani, ale vede k pevnéj$imu osvojeni a udrZen{ toho, co bylo nau&eno.

Kritika stimula¢ni teorie. Né&ktei{ kritici tvrdi, 7e my$lenka odm&hovani nebo sti-
mulovan{ vykonu je vlastné podpldceni a Ze se pouZivd k manipulovani ¢lovéka,
aby se pfizplisobil manaZerskému pojeti idedlniho zaméstnance. To oviem nastolu-
je eticky problém souvisejici s ovliviiovanim chovani jinych lidi. MiiZe byt komu-
koliv dovoleno, aby ovliviioval chovani jinych osob a manipuloval s nimi? ObtiZ je
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v tom, co je to ovliviiovdni a manipulace. Co je ovliviiovdnim pro jednu osobu, to
miiZe byt pozitivnim vedenim pro osobu jinou.

Jin{ tvrdi, Ze motivovani zaméstnancti pomoc{ modifikace chovani spoléhd vyhrad-
n¢ na vn€j$i odmeény, napf. na plat. A co pak vnitini odmény, napf. pocit uspokoje-
ni z vykondvéni dobré prdce? Jin€ problémy vyplyvaji z nasledujicich otdzek: Jaké
stimuly maji byt pouZity? Pro koho? Jak dlouho miiZe stimul tisp&iné v¢inkovat?
Je mozné stimuly efektivn€ pouZivat u zaméstnanct, ktefi jsou samostatni, tvoFivi
a sami o sobé jsou jiZ motivovani?

KdyZz uvazujeme o stimula¢ni teorii v manaZerské praxi, je uZite¢né mit tuto kriti-
ku na paméti. PomiiZe to objasnit nékteré z problémi spojenych s timto piistupem
k motivovani lidi. A na zdvér varovéni: Stimula¢ni teorie (stejn& jako viechny

s

ostatni teorie motivace) nenabizi fe$eni pro kazdy problém motivace.

Integrujici model stimulace

Nésledujici teorie motivace konstatuji, Ze motivace je cilové orientovand. A&koliv
tyto teorie pouZivaji riizné terminy a zdaji se byt zcela rozdilné, nejsou ve vzdjem-
ném rozporu. V podstat€ se kazdd z nich divd na néktery segment celkové motiva-
ce nebo se divd na stejny aspekt motivace z ponékud jiného dhlu.

Porter-Lawlertiv model

Psychologové Lyman Porter a Edward Lawler piedkladaji model integrujici mys-
lenky, proménné a vztahy nalézajici se v jinych vykladech motivace, jako napf.
v hierarchii potfeb, dvoufaktorové teorii, expektacni teorii a stimulaéni teorii.

Porter-Lawlerfiv model zndzortiuje obrdzek 11.8. Zdiraziiuje vztah vykonu, uspo-
kojeni a odmén, a k tomu navic doddvd dalsi proménnou — individudlni diileZitost
toho, aby pracovnici vykondvali praci, pro kterou maji nalezitou kvalifikaci, schop-
nosti a vrozeny talent. Je tu ovSem i problém méfeni vykonu. Vykon musi byt
méfen pfesné a systematicky, aby odmény byly rozd&lovany spravedlivé. Jestlize
nejsou odmeény spravedlivé a poctivé rozd&lovény, zdd se pracovnikiim, Ze vyna-
kldddni nezbytného pracovniho dsili postrddd smysl. Jestlize mezi vysoce vykon-
nymi a médlo vykonnymi pracovniky neexistuji vyznamné rozdily v odménach, pak
vysoce vykonni pracovnici ztrdceji motivaci (motiva¢ni intenzitu) a s nejvétif prav-
dépodobnosti to podvazuje jejich vykon.

Integrujici model pouZivd pojmy, o nichZ jsme se jiZ zminili. Napfiklad, expektadni
teorie pfedpokladd, Ze zaméstnanec bude projevovat intenzivni usili (motivaci), jest-
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lize bude citit silny vztah mezi dsilim a vykonem, vykonem a odménou a odménou
a spokojenosti. Aby usili vedlo k Zddoucfmu vykonu, musi ¢lovek dobfe zndt svou
roli (to, co se od n&j olekdvd), schopnosti, potieby a ostatni charakteristiky. Vztah
mezi vykonem a odménou je silny, jestliZe jedinec citi, Ze vnitini i vné&jsi odmeény

v 2

jsou spravedlivé. Pocit spravedInosti pfinasi spokojenost. Odmény, které stimuluji a

vy

uspokojuji, mohou napii§t& povzbuzovat cilové orientované chovani.

Schoprostl, |- Vnimén(
Preference . potteby a | : 5 spravedinost!
odmény - - odman

rysy povahy | y

Vnitfnl

- ' odmény . =
Motivadnf L . ! '
intenzita - - - Spokojenost |

(sl o

- Vnfmant
. Otekavant . i '3

Obr. 11.8 Integrujici motivaéni model (spojeni teorii zaméfenych na obsah a teorii
zaméfenych na proces)

Spole¢nost Omni Hotels pouZivd zajimavy program odméfiovani zaloZeny na plnéni
ciléi. Tém pracovnikiim, ktefi odvadéji vynikajici praci pfesahujici béZné povinnosti,
byvd ud&lovan titul Omni Service Champion (OSC — tedy zhruba Nejlepsi pracov-
nik spole¢nosti Omni). Cilem spole¢nosti je poskytovani bezvadnych sluZeb. Pro-
gram OSC je v kazdém hotelu sledovén tymy manaZer(. Zaméstnanci, u nichZ se
zjisti, Ze udélali pro hosty néco mimofddného, obdrZi za pfitomnosti manaZerského
tymu pochvalu v podobé titulu OSC.

Praci ptesahujici b&Zné povinnosti pracovnika miZe byt napf. zabaleni zavazadel
hostd, ktefi jsou nemocni, zadrZeni zlodéje snaZiciho se ukrdst hostovu penéZenku,
pomoc hostovi nalézt piitele ubytovaného v jiném hotelu nebo nalezeni ztracené naus-
nice, vyZadujici zna¢né tsili pii prohleddvani vSech mist v hotelu, kde mohla byt
ndusnice ztracena. VZdy 1., 5., 10., 15. a 20. kazdého mésice manaZefi ud¢luji za tyto
¢iny medaile. Medaile maji za ucelem rozliSeni zdvaZnosti ¢inli rfiznou barvu. Od té
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doby, co byl program OSC zahdjen, vzrostla spokojenost zdkaznikl z 63 % na 82 %
(podil t&ch, ktefi uvedli, Ze byly uspokojeny vsechny jejich potfeby). Vsichni — jak
zédkaznici, tak zaméstnanci — se zdaji byt od zavedeni programu OSC spokojengjii.

Pouziti modelu

Porter-Lawleritv model a jednotlivé teorie diskutované v této kapitole zdfiraziuji,
Ze motivace je sloZity proces. ManaZefi by méli zvaZit typy proménnych uvedené
v integrujicim modelu. Tento model samoziejmé naznacuje, Ze motivace je klicem
k pochopeni problematiky vykonu a uspokojen{ z préce. Periodické zkoumdn{ pro-
cesu motivace miiZze byt pifnosem v pfipadg, 7e se manaZefi ptaji sami sebe:

e Jaké jsou potieby mych podfizenych?
* Mohu hrét n€jakou roli, kterd by pomohla podiizenym tyto potieby uspokojovat?

e Jsou odmény, které mam pod kontrolou a které spravuji, zdvislé na vykonu?
Jsou dostacujici k tomu, aby vyvoldvaly takové usili, jaké je pro danou praci
potiebné?

» Ma zaméstnanec kvalifikaci, talent, chovani a zkuSenosti nezbytné pro vykon
dané prace?

vy

e Meiim a hodnotim pfesné vykon? JestliZe nikoliv, pak pro¢?
 Jak dlouho si zaméstnanci udrZi svou motivaci? A co musim pro to udélat ja?

Motivace, riznorodost kultury a interkulturalni problémy

V minulosti méli bili muZi na pracovi§tich vyraznou poletni pfevahu. Dnes jsou ve
Spojenych stdtech zastoupeny mnohé kulturdlné riznorodé skupiny. Pracovni silu
tvofi Asiaté s vazbami na Japonsko, Cinu a Thajsko; Hispanci z Mexika, Salvadoru,
Kuby a Spanélska; k tomu zdstupy piistéhovalcti z Ruska, stiedni Evropy a mnozi{
dal3i i se svymi kulturnimi zvla§tnostmi. Mohou uvedené teorie motivace fungovat
stejn€ u vSech téchto kulturdlné riznorodych jedinc? Odpovéd na tuto otdzku je
vyznamnd pro ty manaZery, kteii chtéji vytvofit pro své pracovniky optimalni moti-
vacni klima, a to bez ohledu na to, zda jde o firmu zaméstndvajici tradi¢ni domaci
obyvatelstvo nebo firmu se smiSenou, ¢i dokonce s pievazujici pracovni silou zahra-
ni¢niho ptvodu.

Mgénici se rasova a etnickd struktura pracovnich sil, i jejich struktura podle pohlavi,
byla doprovdzena rostouci rozmanitosti potieb, pracovni moralky, hodnot a norem
chovani — vesmés pramenicich z kultury. Vyhodnocovéni potieb, preferovanych typt
odmén, optimdlniho pracovniho rezimu a pracovniho zapojeni a citlivosti na styl
vedenf a zvyklosti pracovi§té se stdvd vyznamnou souddsti prace manaZert. Jednou
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z doporucovanych cest, jak efektivné fidit zam&stnance s rozdilnou kulturou, zkuse-
nosti a dosavadni Zivotni cestou, je studovat charakteristické a zékladn{ rysy jednotli-
vych kultur. Je samoziejmé, Ze je-li pracovni tym tvofen lidmi z rliznych kongin
svéta, pak je velmi obtiZné adaptovat se na kazdou z odpovidajicich kultur.

Podil menSin na celkové pracovni sile bude vzriistat ze zhruba 17 % na za&itku
90. let na vice jak 25 % v prvnich letech 21. stoleti. Kalifornie v procesu pfemény
na kulturdlné diverzifikovany stit vede. Ocekava se, Ze v roce 2005 bude vice ney,
50 % obyvatelstva Kalifornie tvofeno barevnymi lidmi, ktef{ budou mluvit vice ney
osmdesdti jazyky. ManaZefi se budou muset u¢it, jak se adaptovat na tuto mnohoja-
zycnou a etnicky pestrou pracovni silu.

Rozmanitost znamend, Ze organizace ziskavaji, vybiraji, stabilizuji a motivuji
jedince z riizného kulturniho prostfedi. Rozmanitost pracovni sily miZe vyplyvat
z mnoha typl rozdild. Obrazek 11.9 piedstavuje primarni a sekunddrni dimenze
rozmanitosti.

Priméarni
dimenze

Veék

Fyzické . ~J Sexudinf
schopnosti orientace

Obr. 11.9 Primdrni a sekundérni dimenze diverzity (rozmanitosti) lidf
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Podnik Digital Equipment Corporation (DEC) dokumentuje, Ze obr. 11.9 je mnohem
vice neZ jen grafickd prezentace rozmanitosti. Zavod podniku DEC v Bostonu ma
350 zamé&stnanct, kteff se narodili ve 44 riznych zemich a mluvi 19 jazyky. Pisemné
materidly vedeni a riizné dalsf informacni pisemnosti se predklddaji v angli¢ting, $pa-
nélsting€, Cindtin€, portugalsting, vietnamsting a v haitském kreolském jazyce. Tento
typ multikulturdlni pracovni sily znamend, Ze riznd vychodiska a pfedpoklady pro-
cesu motivovani lidi tykajici se inovaci, vnimani spravedlnosti, ofekdvani a faktord
spokojenosti s praci (tzv. satisfaktorti) je tfeba diikladné a peclivé zkoumat.

Novy manazersky pristup

V3echny tyto demografické zmény vyZaduji, aby byly znovu promysleny a v praxi
experimentdln€ ovéfeny otdzky motivace, vedeni a mnohych jinych manaZerskych
postupli. Cox a Blake ve svém ¢ldnku ,Managing Cultural Diversity: Implicationas
for Organizational Competitiveness* (Academy of Management Executive, 1991,
August, s. 45-56) poskytuji rdmec pro dvahy, jak to manaZefi budou muset délat.
Pro management podniki s kulturdlné rozmanitou pracovni silou to pfedstavuje
tkol, se kterym se budou muset vyrovnat. Bude to vyZadovat zvaZit typy problé-
md, které zdiraznili Cox a Blake. Rozhodnuti o tom, jak nejlépe motivovat kultu-
raln& rozmanitou pracovni silu, se stane kli¢ovou prioritou uZ proto, Ze ¥izeni
lidskych zdrojii md pro organizaci mimofddny vyznam. Za tucelem optimalizace
vykonu stdle Castéji se objevujici multikulturalni podnikové pracovni sily, se budou
organizace a manaZefi muset ucit vic o potfebich a cilech motivace a o tom, co
v oblasti odménovani zaméstnanci preferuji. Ignorovani kulturdlni rozmanitosti
a rozdill mezi lidmi mizZe byt z hlediska vykonu a celkové efektivnosti dosti
drahé.

Motivace v interkulturdlnim prostiredi

Maslow, kdyZ studoval Americany, dospél k ndzoru, Ze jeho pét drovni potieb
vysvétluje mnohé€ z jejich chovani. Herzberg pfi svém zkoumani americkych tech-
nikd a ucetnich dospél k tomu, co nazval dvoufaktorovou teorii motivace. Hofste-
detiv vyzkum (G. Hofstede: Cultures and Organizations: Software of the Mind.
New York, McGraw-Hill 1991) doporucuje manaZertim, aby si provéfili platnost
motivacnich teorii zaloZenych pfevdzné na zkoumdni chovini Americand. Jeho
Ctyfi dimenze jsou odstup nadfizenych od podrizenych (mira, do jaké spole¢nost
akceptuje nerovné rozdéleni moci v organizacich); obavy z nejistoty (mira, v jaké
se lidé ve spoleCnosti citi ohroZeni nejasnou situaci); mira individualismu (ten-
dence lidi se starat o sebe a svou nejuzsi rodinu a zanedbdvat potifeby spole¢nosti);
a tzv. maskulinita (stupen preference tspéchu, asertivity a materialismu existujici
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Tab. 11.4 Hofstedeova dimenze v jednotlivych oblastech svéta

Region/ Individualismus | Qdstup Obavy Maskulinita | Jiné dimenze
zemé — kolektivismus | nadifzenych z nejistoty — femininita
od podiifzenych

Severni individualismus | maly stiedn{ muZsky typ

Amerika

(USA)

Japonsko | kolektivismus velky amaly | velké muzsky a vzdjemnd

Zensky typ zdvislost:

autorita je
respektovina,
ale nadfizeny
musi byt
laskavym
vedoucim

Evropa:

Anglicky | individualismus | maly/stfedn{ malé/stfedni | muZsky typ

mluvic{

Némecky | stiedni maly stfedni/velké | stfedni/vysoce

mluvici, individualismus muzsky typ

zdpado-

slovanské,

Madarsko

Blizky kolektivismus velky velké stiedn{

vychod, muzsky typ

balkénské

Severské sttedni/vysoky maly malé/sttedni | Zensky typ

individualismus
Roménské | stfedni/vysoky velky velké stfedni Zensky
individualismus typ

Vychodo- | kolektivismus maly sttedn{ muzsky typ

slovanské

Cina kolektivismus maly malé muZsky a diraz na

Zensky typ tradice,

marxismus,
leninismus a
maoismus

Afrika kolektivismus velky velké Zensky typ kolonidln{
tradice,
kmenové
zvyky

Latinsk4 kolektivismus velky velké muzsky typ extrovertni,

Amerika preference
sluzebnich
zvykl a

procedur
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ve spolecnosti, resp. vliv pohlavi jedince na jeho postaveni v prici). Hofstede stu-
doval vice jak 60 tisic lidi ve vice jak 50 zemich. Ndzorny prehled Hofstedeovych
kulturédlnich dimenz{ poskytuje tabulka 11.4.

Hofstedeova prace dokumentujici rozdily v hodnot€ jednotlivych dimenzi rovnéz
ukdzala n€kolik vyznamnych shodnych ryst mezi kulturami a typy zaméstndni
v onéch 50 zemich, které Hofstede zkoumal. Napiiklad, odbornici v celém svété
uvadéli seberealizaci jako svou nejvy$si potfebu; diednici celého svéta povazovali
socidlni potfeby za vyznamné; a nekvalifikovani délnici povazovali za nejdlleZitéj-

evv s

§i potieby uvedené na nizSich stupnich Maslowovy §kaly.

Ukazuje se tedy, Ze mezi kulturami existuji rozdily, ale i vyznamnd podobnost.
Manazefi tudiZ museji v oblasti kultury hledat zptisoby, jak motivovat pracovniky,
a vzit to v potaz pii praktickém Fizeni. ProtoZe mnohé kultury ve svété kladou
diraz na skupinové vztahy a soundleZitost a protoZe vétSina teorii motivace zame-
fenych na obsah ¢i proces i stimula¢ni teorie se zaméruji na individudlni potieby,
cile a ndsledky, celkovy obraz poskytovany vyzkumem interkulturdlni motivace
naznaluje, Ze univerzalni akceptovani téchto teorii je problematické.

Manazerské strategie zvySovani motivace

Psychologové upozornili na mnoZstvi programu, které motivuji pracovniky ke
zlepSeni vykonu. Dva programy, které jiZ fadé manaZerti prospély, jsou obohacova-
ni price a odméiovani odrdzejici vykon.

Obohacovani prace

Myslenka kvality pracovniho Zivota vzbudila zna¢nou pozornost nejen manazerd,
ale i vladnich diednik{ a odborovych viidcl. Ukazuje se, Ze mnozi pracovnici jsou
ve stéle vétsi mife nespokojeni a frustrovani rutinnimi a mechanicky vykondvanymi
tikoly. Reaguji negativné tim, Ze sniZuji mnoZstvi vynaloZené price, zanedbdvaji
kvalitu préce, absentuji, fluktuuji, vyvoldvaji tlak na vy$si mzdy a Sir$i zamést-
nanecké vyhody a vyZaduji vét§i miru participace pfi rozhodovdni, které piimo
ovliviluje jejich préci.

V ptedchozim textu jsme se zabyvali Herzbergovou dvoufaktorovou teorii. Praktic-
kym pfinosem Herzbergovy teorie je metoda motivovani lidi zndmd jako obohaco-
vani prace. Vyzndva a podporuje ji mnoho manaZert jako feSeni problému kvality
pracovniho Zivota. Jak piSe Herzberg a jeho spolupracovnici (Job Enrichment Pays
Off. Harvard Business Review, 1969, March-April, s. 61), obohacovani prace:
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hledd, jak zlepsit efektivnost plnéni kol i spokojenost lidi tim, Ze do préce
na urcitém pracovnim misté zabudovéva §irsf $kdlu moZnosti, jak dosghnout
individudlniho cile a uzndni, vice podnétné a odpovédné prace, vice prilezi-
tost{ pro individudlni rozvoj a kariéru. Pouze ndhodné a ojedin&le se oboha-
covéni prdce tykd takovych zdleZitosti, jakymi jsou plat a pracovni podminky,
organizacnf struktura, komunikace a vzdéldvéni, ackoliv ty mohou byt svym
zpiisobem také vyznamné a nezbytné.

Herzberg zdiiraziiuje vyznam rozliSovdni mezi obohacovanim a rozsifovanim
prace. Povazuje obohacovéni price za ndstroj, ktery zaméstnanci poskytuje prile-
Zitost psychologicky riist a pii prdci zrat, zatimco rozsifovani prace znamena pouze
riist poctu pracovnich tkold. Aplikace obohacovani prace miva za tikol Zvysit
motivacni i¢inek préce. Vyzkum ukdzal, Ze pracovni mista obsahujici faktory obo-
hacovéni price se vyznauji vy$si spokojenosti a mensi nudou a mensf mirou
absenci, nez je tomu v piipadech, kdy bylo pouZito jinych metod vytvareni pracov-
nich ikold a pracovnich mist. Vyzkum viak také naznaduje, Ze pracovni mista
s obohacenou praci vyZaduji vice asu na vzdéldvani pracovnikii a maji za nésle-
dek ponékud vy§§i miru vizkosti a stresu.

V podstaté Ize fici, Ze k obohacovéni préce dochdzi prostfednictvim riistu rozsahu
price a prohlubovéni jejiho obsahu. Rozsah prace se tykd poctu aktivit vykondva-
nych pii prdci, zatimco prohlubovéni obsahu prace se tykd autonomie, odpovéd-
nosti a stupné volnosti nebo kontroly nad svou praci. Obohacovéni price znamend,
Ze rozsah a hloubka obsahu préce vzristaji. Na druhé strané, rozsifovani prace zna-
mend, Ze rozsah prace a mnoZstvi aktivit vzriistd, ale nemusi nutné dochdzet k pro-
hlubovdni obsahu price.

Kli¢ové dimenze prace. Néktefi autofi, ktefi vysli z Herzbergovy price, rozpoznali
peét kliCovych dimenzi prace, které — jsou-li pfitomny — &inf préci bohatsi. Hackman a
jeho spolupracovnici (A New Strategy of Job Enrichment. California Management
Review, 1975, Summer, s. 57-71), poté co prozkoumali riznd zaméstndni, dosli
k zavéru, Ze tyto klicové dimenze Casto nelze na mnoha manaZerskych a délnickych
pracovnich mistech nalézt. RovnéZ zaznamenali zna¢né individudlni rozdily v tom,
jak zaméstnanci na tyto kli¢ové dimenze prace reaguji. Nikoliv v§ichni zamé&stnanci
cht€ji nebo mohou mit prosp&ch z obohacené prace.

1. Rozmanitost. Prvni kli¢ova dimenze je rozmanitost prace. Ta umoZziiuje zamést-
nanciim vykondvat riizné operace, pouZivat rfizné postupy a neziidka i riiznd
zatfizeni. Prdce vyznacujici se vysokou mirou rozmanitosti jsou ¢asto povaZova-
ny za podnétné, protoZe se pii nich vyuzivd viech dovednosti, celé Site kvalifi-
kace zaméstnance.
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2. Celistvost tikolu. Druha kliCovd dimenze, celistvost tkolu, umoZfiuje zamést-
nanciim vytvéfet jakési funkéni celky, samostatné dokon¢ovat urity funkéni
kus prdce. Pfili§ specializované prdce maji tendenci vytvafet rutinni pracovn{
tikoly, které maji za ndsledek to, Ze pracovnik vykondvé pouze jednu ¢dst price
potiebn€é k dokonceni né&jakého celku. Vyvoldvd to pocit nevyznamnosti, nena-
plnéni cile a nemoZnosti dosdhnout dsp&chu. Rozsifeni ikolu tak poskytuje pra-
covnikovi pocit, Ze déld celou, smysluplnou préci, ddvd mu pocit identifikace
s celistvym udkolem.

3. Vyznamnost iikolu. Vyznamnost kolu je vlastné ddna mirou vlivu, ktery ma
urcitd prace na ostatni lidi. MtZe jit o vliv projevujici se jak v organizaci, tak
mimo ni, ve spoleCnosti. Pocit, Ze délaji n&co, co stoji za to, je pro mnoho lidi
dilezity. Napfiklad, kdyZ piislu§ny nadiizeny fekne zaméstnanci, Ze udélal dob-
rou préci, kterd vyznamné pfispéla k visp&chu celého oddéleni. Ukol m4 prosté
vyznam, protoZe je okolim uzndvan jako vyznamny.

4. Autonomie. Ctvrts kli¢ovd dimenze, autonomie, se tykd toho, Ze zaméstnanci
maji ur¢itou kontrolu nad svou praci, ur€ity prostor pro podileni se na fizenf své
prace a sv€ho pracoviSt€. Tato dimenze se zdd byt vyznamna pfi stimulovan{
smyslu pro odpovédnost. Populdrni systém Fizeni podle cild je jednim ze zpliso-
bill poskytovani vétsi autonomie, protoZe davéa pracovnikiim moznost stanovovat
si pracovni a osobni cile.

5. Zpétnd vazba (odezva). Zpétnd vazba, pdtd klicova dimenze, se tykd informovani
pracovnika o tom, jak dobfe vykondvd svou préci. Lidé obvykle potfebuji védét,
jak pracuji a jak je na jejich praci pohliZeno. P¥itom potfebuji mit tuto zp&tnou
vazbu relativné Casto, aby se mohli priibéZné orientovat na nezbytné zlep$eni
svého pracovniho vykonu.

Aplikace obohacovani prace v organizacich

Priklad 1. Volkswagen (VW) v némeckém Volfsburgu vykazal na zacdtku 80. let
finan¢ni ztraty, které ndsledovaly po ristu a ziscich dosahovanych v priibé&hu 70. let.
VW musel kvili zachovdni konkurenceschopnosti na trhu zavddét automatizaci a
robotizaci; rozhodl se také obohatit praci délnikii na montdZni lince. Do prdce na
jednotlivych pracovnich mistech byly vneseny takové prvky, jako je uznani za praci,
zvySend odpovédnost a zvySend autonomie. Tento piistup k motivaci pracovniki
prispél k riistu jejich loajality, sniZil miru absenci a fluktuace.

Priklad 2. Pokus obohatit préci byl také u¢inén v jednom zdvod& General Foods
Corporation. Novy management zdvodu vytvofil pracovni tymy o 7 aZ 14 zamést-
nancich. Tymiim se dostalo zna¢né miry autonomie a byly jim ¢asto poskytovany
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informace o odezvé na jejich préci. Kazdé pracovni misto bylo vytvoreno tak, aby
price byla velmi rozmanitd. Vét§ina rutinnich praci byla mechanizovana. Zd4 se,
7e onéch pét kli¢ovych dimenzi prace bylo do zna¢né miry zabezpeeno. Predbg;-
né vysledky ukdzaly, Ze zdvod vySel ze srovndni s tradin€ pracujicimi zdvody
l1épe; produktivita byla vyssi, absence a fluktuace naopak niZ8i. Nyni, 22 let po
zminénych zlepSenich, md i nadale dany zavod urcity naskok pfed ostatnimi zdvo-
dy ptisobicimi v oboru. General Foods ndsledovalo n€kolik set jinych organizaci a
v soucasné dobhé je lze charakterizovat jako vysoce angaZované firmy. N&které
z téchto vysoce angaZzovanych firem, jako napf. Procter & Gamble a zdvod General
Motors Saturn ve Spring Hillu v Tennessee, tvrdi, Ze od t€ doby, co aplikovaly stra-

tegii obohacovéni price, se kvalita a produktivita zlep§ily o vic jak 30 %.

Priklad 3. Experiment firmy Non-Linear Systems nabadd k obezfetnosti pii obha-
jovani systému obohacovdni price. Firma vyrabéla digitdlni elektrické méfici pti-
stroje. Management nahradil montdZni linku tymy o 3 az 12 zaméstnancich, ktefi
méli minimélni dozor. Tymy rozhodovaly o tom, jak budou pfistroje vyrdbény.
Tym rozhodoval o rotaci price a tempu prace. Kazda skupina byla také odpovédnd
za feSeni konfliktd a projednaviani disciplindrnich zdleZitosti. Prvni vysledky zalo-
Zené na systému nepiimého fizeni sv€d€ily o zvySené produktivit€ a mordlce. Po
nékolika letech se v8ak produktivita a kvalita prace zacaly zhor§ovat. Tymy nebyly
schopné délat rychld rozhodnuti, protoZe nebyly vnitfn€ dostate¢né strukturované a
nemély pro to dostatecné irokou $kdlu znalosti a dovednosti. Clenové tymu zadi-
nali byt nespokojeni. Po zhruba &tyfech letech experimentovdni se firma vritila
k plivodnimu zpiisobu fizeni.

Tyto tii zkuSenosti naznacuji, Ze zavadéni principli obohacovini prace miize byt
v né€kterych pfipadech dspésné, v jinych v8ak nikoliv. Je také otdzkou, jak dlouho
zlepSeni vykonu miiZze vydrzet. Je to dileZity problém pro General Foods a Volks-
wagen. Obohacovéni prdce by nemglo byt povazovano za univerzalng zadouci pro-
gram. Negktefi dé€lnici a manaZefi nemohou v podminkdch obohacené price
efektivné fungovat. Diive neZ prikro¢ime k obohacovani price, je tedy nezbytné
zvazit reakce jak délnikd, tak manaZerti.

Odménovani odrazejici vykon

Mezi penize, které zaméstnanci dostdvaji za svou préci, patii vlastné nejen plat ¢i
mzda, ale i rizné formy zaméstnaneckych vyhod, jako napf. zdravotni a nemocen-
ské pojisténi, plat po dobu dovolené a piispévek na dovolenou ¢i podnikem placené
zivotni pojisténi. Kazdd z teorii motivace, af uZ je zaméfena na obsah ¢i na proces,
naznacuje, Ze penize mohou ovliviiovat usil{ i stdlost vykonu.
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V piipadé¢ Maslowovy hierarchie potieb miZe pen€Zni odména uspokojovat kaz-
dou z péti drovni potieb. Podle Herzbergova dvoufaktorového modelu je vsak
penézni odména udrZovacim faktorem, ktery by nemél vyrazn€ ovliviiovat motiva-
ci pracovnikli. Z expektacni teorie zase vysvitd, Ze penéZni odmeéna je atraktivni
tim, Ze penize mohou uspokojovat rozmanité potieby; penézni odména bude
dobrym motivatorem, jestlize pracovnici budou vnimat, Ze dobry vykon je ndstro-
jem k jejimu ziskani. V teorii spravedlnosti je penéZni odména hlavnim vysledkem
prace, ktery jedna osoba porovndvd s jinou osobou. Vztahy mezi vynaloZenym usi-
lim a vysledkem jsou posuzovdny zejména z hlediska penéZni odmény. Pocit
nespravedlivé odmény miiZe zplisobit, Ze zamé&stnanci podniknou néjakou akci
sméfujici k nastoleni spravedlnosti. Stimulaéni teorie vidi penéZni odménu jako
vliv prostiedi, ktery miZe byt pouZit ke stimulaci pozitivniho pracovniho chovani.

MnozZstvi vyzkumnych praci manazZerim pfipomind, Ze md-li systém odménovani
motivovat, musi vytvafet pfesvédceni, Ze dobry vykon vede k vy§$i odméng, musi
minimalizovat negativni diisledky dobrého vykonu a vytvéfet takové podminky,
aby i u Zddoucich nepenéZnich odmén byla zjevna jejich zdvislost na dobrém
vykonu. Vysledky vyzkumi ukazuji, Ze mnohé organizace navzdory tomu, Ze se
o to pokousSeji, nedé€laji pfili§ dobrou préci, pokud jde o odméiovani odraZejici
vykon — a to ani v pifpad€ manaZerske, ani v piipad€ ostatni prace.

Obrazek 11.10 ukazuje nékteré z moZnych negativnich disledkd nespokojenosti
s penéZni odménou. ManaZefi museji pochopit, Ze pro nékteré lidi je penéini
odména velmi dulezitd a Ze je to vysoce cenénd forma odmény. Muize slouZit
k uspokojovani potfeb a zvySovat troveil motivace zaméstnance. JestliZe pracovni-
kova touha po vy$§im platu ¢i mzdé€ neni uspokojena, miize se to odrazit ve snize-
ném vykonu, v pfedklddani stiZnosti, v ochoté stdvkovat ¢i dokonce v rozhodnuti
odejit z organizace. Mnohé organizace, aby odvridtily problém nespokojenosti

s penéZni odmeénou, pouzily urcité nové pristupy k odméfiovani.

Penize jako motivator. Nucor Corporation ma tym manaZeril, ktef{ — na rozdil od
Herzberga — véfi, Ze penize jsou nejlepS$im motivatorem. VEtSina zameéstnancii byla
v okamzZiku pfijeti do podniku nekvalifikovand a polokvalifikovand. Kromé toho,
tito zaméstnanci kladou velky diiraz na jistotu zaméstndni a management se jim
tuto jistotu snaZzi zabezpecit.

Nucor, ktery ma hlavni sidlo v Charlotte v Severni Karolin€, nyni provozuje pét
zdvodi vyrébéjicich ocelové nosniky. Cely podnik md pét organiza¢nich drovni, od
prezidenta az po vykonného zameéstnance. Neexistuji Zddni asistenti manazert,
skupinovi manaZefi nebo feditelé. VSechna zafizeni podniku jsou ve venkovskych
oblastech. Zminéné organizacni uspoiddani a umisténi zavodd jsou v piipadé
vyrobct ocelového zboZi dosti neobvyklé.
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Obr. 11.10 Disledky nespokojenosti s platem

Podnik ma v soucasné dobé Ctyii programy pobidkovych odmén. Jsou zamé&feny
na skupiny, nikoliv na jedince. Pobidkové systémy jsou pro vyrobni zaméstnance,
pro vedouci oddé€lent, pro sekretafky, icetni a pracovniky tétéren a techniky a pro

vvvvv

5 500 zaméstnanctli podniku je zahrnuto do hlavniho programu, ktery se nazyva

vyrobni pobidkovy systém.

Nucor do jisté miry pohliZi na kaZzdou z 25 aZ 30¢lennych skupin vyrobnich
zamé&stnancil tak, jako by byly podnikem samy pro sebe. To, co si pracovnici vydg-
laji, je do znatné miry zdvislé na jejich vykonu. Jestlize zafizeni neni v provozu,
neexistuji Zddné bonifikace. Pravidla pro zachdzeni s absencemi jsou u Nucoru
jednoducha. Béhem roku existuji ¢tyfi zvlastni volné dny. Dodate¢né dny volna se
poskytuji v pfipad€ sluzby v armddeé ¢i ¢lenstvi v poroté. Ten, kdo neni pfitomen
v kterykoliv jiny den, ztrdc{ ndrok na tydenni prémii. Kromé& toho, opozdény pii-
chod o vice jak pil hodiny znamen4 ztrdtu prémie pro onen den.

Vyrobni pobidkovy systém tvoii pouze &dst systému existujiciho v Nucoru. Pro
vedouci oddéleni md podnik pobidkovy systém odméfiovani zaloZeny na pfispévku
daného oddéleni k celkovému vysledku podniku.

Tieti pobidkovy program se pouZivd pro zaméstnance, ktefi nejsou zafazeni ve
vyrob€ ani ve funkci vedouciho oddéleni: pro ucetni, sekretatky, fedniky atd. Pré-
mie, kterou dostdvaji, je zaloZena bud na hospodafskych vysledcich oddéleni, nebo
na hospodafskych vysledcich podniku. Kazdy mésic dostdavé kazdé oddéleni zpravu
zaloZenou na meziro¢nim porovndvéni a informujici o tom, jaké byly jeho hospo-
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dérské vysledky. Piehled o tom — spoleéné s piehledem vyplacenych prémii — byva
vyvéSovan v mistech, kde se zameéstnanci stravuji, nebo kde travi pfestavky v praci.

vvvvv

na zisku, ani podnikové diichody ¢i ostatni podobné funkéni zamé&stnanecké vyho-
dy. Vice neZ polovina odmény kaZdého z nich je pfimo z4visld na vydélcich podni-
ku. JestliZe se podniku dobfe dafi, pak se dobfe dafi i jeho vedoucim pracovnikim.
Jejich zdkladni platy jsou stanoveny na drovni 70 % toho, co dostdvd jedinec ve
stejné funkci u jiného podniku.

Nucor nemd Zadny penzijni systém odvozeny od poji$téni; ma spise program podi-
leni se na zisku s postupnym ¢i odloZenym vypldcenim penéz. Podle tohoto pro-
gramu se kaZdoro¢n€ davd 10 % hrubych vydélkil podniku (pied zdanénim) do
fondu podilil na zisku. Z této Castky se vycleiiuje 20 % a odpovidajici ¢dstka pak
byvd vidy v bfeznu nasledujiciho roku vyplacena zaméstnancim jako jejich podil
na zisku za uplynuly rok. Zbytek je vloZen do zvldstniho fondu, ktery je jakousi
variantou sveéfeneckého fondu.

Pfevaddéni prostfedkli do zminéného fondu je podobné jako v pfipad€ vytvdieni
penzijnich fondd. Na kazdého zaméstnance se pak po jednom roce tcasti na zisku
prevadi 20 % a poté za kazdy dalsi rok pak dodate¢nych 10 %.

Jinym pfikladem pobidkové odmény u Nucoru je program odménovani zdvisly na
délce zaméstndni. Misto obvyklého pfeddvani psacich souprav, penéZenek a diplomii,
poskytuje Nucor podnikové akcie. Po péti letech zaméstnani dostdvd zaméstnanec pét
akcii. Za kazdych dal8ich pét let zaméstndni pak obdrZi vZdy po péti akciich.

DuPontiv prémiovy systém. Jedna z DuPontovych provozoven ve Wilmingtonu
v Delaware rozhodla skoncovat se systémem ro¢nich prémii. Jiz tfi roky zamést-
nanci, ktefi normdlné dostdvali vyznamné ro¢ni prémie zdvislé na vykonu, tyto
prémie nedostdvaji. Misto toho maji moZnost ziskat pribéZzné prémie az do 18 %
svych platil. Jejich prémie jsou zaloZeny na dosaZeni vynikajictho vykonu méfené-
ho kvantifikovatelnymi vysledky. Na zdkladé programu pravidelnych prémii se
dostava za vynikajici vykon Sestiprocentni prémie.

Lze fici, Ze novy systém prémiovani u DuPonta vyvolal pozitivni reakce zamést-
nancti. Existovala pravdépodobnost, Ze dosaZeni vynikajictho vysledku opraviiuji-
ciho k ziskdni 18% prémie neni moZné. Tak by tito zaméstnanci dostali men3i
prémie neZ dosud. DuPont vSak rozhodl, Ze toto riziko je cenou za mozZnost ziskat
jinak velmi vysokou hranici prémie.
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Program poskytovani zaméstnaneckych akeii (ESOP)

Ve vice nez 10 000 organizaci vlastni kolem 10 milion zaméstnancti viech drovni
akcie podnikd, ve kterych pracuji. Uhrnna hodnota majetku zaméstnanci &inf asi 150
miliard dolard, z ¢ehoZ asi 40 % je v zaméstnaneckych akciich vydanych v ramcj
ESOPu a zbytek tvoii podil na zisku, dspory a vynosy z prodeje akcii. Existuje fada
dikazii o tom, Ze toto vlastnictvi zaméstnanc miiZe zvysit motivaci, angaZovanost a
loajalitu. Zmény ve federdlnim zdkonu o danich v 80. letech a v roce 1990 udélaly ze
systému zaméstnaneckych akcif metodu podilent se na zisku a pfispivani do penzij-
nich fondi. Firmy jako Kroger’s (33 % majetku tvofi zaméstnanecké akcie), Morgan
Stanley (57 %) a Rockwell International (41 %) zavedly ESOP. Je tieba fici, Ze acko-
liv ESOP miiZe zvy$it motivaci, rostouci vlastnictvi zaméstnancii mélo za nésledek
v prvni fad€ dafiové vyhody, restrukturalizaci a vytvofeni ur¢ité zdbrany pro lidi,
ktefi by cht€li pfevzit kontrolu nad podnikem. ESOP poskytuje zamé&stnanciim na
zéklad€ vlastnictvi akcif pravo hlasovat, coZz miiZe slouZit jako obrana proti prevzet{
podniku s nepfiznivymi diisledky (k tzv. nepfitelskému pievzeti).

V souvislosti s ESOPem se mohou projevit ur¢ité mozné negativni disledky. Kdyz
zaméstnanci pfebiraji podniky koupi akcif, aby zachrdnili svd zamé&stndni nebo
kvili $patnym finan¢nim podminkdm, tehdy existuje riziko, Ze dojde ke ztrats
investic. Finan¢ni tlaky nebo rizika mohou mit na motivaci negativni dopad. Existu-
Jje rovné€Z otdzka participace. Znamend vlastnictvi akcii v podniku, 7e zaméstnanci
budou moci vice participovat pfi zdsadnim rozhodovani? Kritici tvrdi, Ze kli¢ovi
Ucastnici v rozhodovacim procesu tam, kde podniky jsou alespon z&4sti vlastnic-
tvim zaméstnanci, jsou povéfenci ESOPu. Ve skute¢nosti tak nejde o rist participa-
ce zaméstnancii na rozhodovani, protoZe kliCovymi postavami jsou povéfenci, ¢asto
podnikovi manazefi.

Publix Super Markets, sit supermarketi s ustiedim v Lakelandu na Floridg, pouZi-
va kombinace ESOPu a dal§ich metod motivace k tomu, aby v§tipil zaméstnancim
hrdost na podnik a potfebu dosdhnout vynikajictho vykonu. Nésledujici ,,Pohled
do praxe* ukazuje, Ze George Jenkins, zakladatel Publixu, vi, jak motivovat lidi.

POHLED DO PRAXE
Motivacni strategie zakladatele Publixu George Jenkinse
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vrcholovi manazefi by méli travit sviij Cas ,,na bojiSti*, tj. navStévovdnim obchoddl
a setkanimi se zaméstnanci (nazyvanyrm S] ‘lecmcl) On sdm pottdsl tolika ruka-
ma, Ze kdyZ Publix vydal rocenku k pocté zamest ”ancu S5, 10 15 lety zamestna-
ni v organizaci, tak doslova na kazde fotografii je zamestnanec potrasa_ucl S1 rukou
5 Jenklnsem oblecenym do jeho okazaleho zeleneho a oranzovv 0 sportovm’ho
sacka poseteho tucty znaku Pubhxu »

06“

Musite zadit Jako Ne os1c1 pytl
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ManaZefi nejsou jedinymi pracovniky, kteff se podileji na zisku. Plati to i pro
viechny dalsi pracovnﬂcy s plnym dvazkem. szhm zamestnanc1 také dostavajli
bon1ﬁkac1 na dovolenou ktera v zav1slost1 na delce zamestnam u ﬁrmy muze c1mt

Kazdy zamestnanec Pubhxu md pravo n’kat ,-mtj obchod“, protoze vs1chm zamestnem-i

ci Jsou vlastmky Vlastmcm zamestnancu Lje. Jedmm ze zakladmch principt J enkmsova

PruZna pracovni doba

Jak jiZ bylo feceno, manaZefi museji Celit stdle vzristajici rozmanitosti pracovnich
sil, zahrnujicich napf. osamélé rodi¢e s malymi détmi, zaméstnance pe¢ujici o staré
lidi a zaméstnance nav§tévujici $koly za d¢elem zlepSeni své angli¢tiny. Koncepce
pruzné pracovni doby nebo pruZného pracovniho reZimu md pro mnoho zaméstnan-
¢l motiva¢ni wi¢inek. PruZnd pracovni doba je termin oznadujici takové pracovni
podminky, které poskytuji zaméstnanci urditou moZnost volby toho, kdy chce byt
piitomen v prdci. Pfiklad uspofdddni pruzné pracovni doby ukazuje obrazek 11.11.

Podle uvedeného pikladu si zaméstnanci mohou vybrat tfi moZnosti. Ve viech pri-
padech museji byt zaméstnanci pfitomni od 9 do 12 hodin a od 14 do 16 hodin.
Uvedené tii moZnosti poskytuji pracovnikovi vétsi autonomii pfi sladovani jeho
pracovnich povinnosti a osobnich zileZitosti. Jedinci si mohou na zdkladé vybéru
vhodné nabidky vyfizovat vSelijaké pochiizky &i upravit dobu spanku nebo odchs-
zet z prdce dfive neZ jini pracovnici. Pruznd pracovni doba prosté respektuje to, Ze
jedinci maji rizné potfeby a preference tykajici se pracovni doby.
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Pruzna doba | Doba povinné Pruzna doba

Doba povinne Pruzna doba
D rltomnostl ,.

D ntomnostl

Hodina

Moznost |' 700-16 00
Moznost 1 8 00 ~ 17 .00
Mozn ‘st III 9 00 18 00

Pruzné pracovm doba ma zabezpeélt aby prace byla vykonévana efektlvne a v ne;-x
vy§31 mozne kvallte a zaroven ma umoznlt pracovmkum a jeleh bezprostredmm‘

,doby behem dne, ktere by co nejwce respektovalo Jednotllv pracovnky a potrebyk
jej!Ch rodln . ,

* Na obed ma kazdy mlnlmalne pulhodmovou prestavku

Indwudualm umisténi pracovm doby je mmlmalné mesu: predem odsouhlasenoiﬁ
S vedouc:m oddéleni. Manazefi odpovédni za pracovni skupinu (Jednotku)
mohou pozadovat zZmeénu, je- -li to z hlediska skupmy potrebne . ,

Obr. 11.11 TFi moZnosti uspofadani pruzné pracovni doby

Pozn. pFekl.: Podminky oznacené odrdZkou mohou byt — a také &asto byvaji — odlisné od
toho, co uvddeji autoFi. Zejména posledni uvedend podminka ponékud omezuje zamésman-
ce v operativnéjSim vyuZivdni pruiné pracovni doby a obvykle se neuplatiiuje. Podniky
asto nechdvaji na zaméstnanci, ve kterém okamZiku pruzné doby zacne pracovat, a umos-
ruji mu tak vyfizovat si nepfedvidané zdleZitosti, pop¥ipadé zacinat prdci tak, jak mu to
umoZfiuji ndhodné vykyvy doby potfebné k dojiZd'ce na pracovisté apod. I z dalsiho textu je
patrné, Ze priklad uvddény autory predstavuje spise jen urcity typ pruiné pracovni doby,
vyznacujici se oproti béiné evropské i americké praxi wrlitymi omezenimi.

Vyzkum tykajici se pruzné pracovni doby naznacuje, Ze miiZe mit motivani &in-
ky v souvislosti s tim, Ze sniZuje absence a pozdni piichody do préce a rovnéz zvy-
Suje spokojenost s praci. Navzdory problémiim s koordinaci pracovni doby
jednotlivych pracovnikd nabizi pruznd pracovni doba manaZerim pfilezitost, jak
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pii fizeni pracovni doby zaméstnancti respektovat jejich rozdilné potfeby. Schop-
nost vytvéfet pfiznivé podminky pro mimopracovni potieby zaméstnanci je ziro-
vedl urcitou formou pozitivniho pfistupu k jejich motivovani, ktery miiZze byt pro
manaZery i fadové pracovniky velmi pfitazlivy.

Sam Rivera, pomocnik dilovedouciho ve Fel-Pro, Inc. ve Skokie v Illinois — vyrob-
ce autodili s 1 100 zaméstnanci, je manaZerem, ktery chdpe potieby svych spolu-
pracovnikil tykajici se pruzné pracovni doby a vyviji opravdové usili, aby jim
vyhoveél. Jeho podfizeni jej hodnoti jako spravedlivého a pruzného Cloveka, ktery
md pochopeni pro své podiizené. Mezi jeho 50 podfizenymi je 29 Latinoamerita-
nt, 11 lidf z Kavkazu, 9 Afroameri¢ani a jeden ostrovan z asijské ¢dsti Pacifiku.
Ridi &tyfi Zeny a 46 muza.

Jednou poskytl Sam jednomu ze svych spolupracovnikd tfi dny mimofddného
volna, aby mohl ve spoluprici s psychologem vymanit svého syna z vlivu pouliéni-
ho gangu. MnoZstvi piikladii, jako byl tento, zfejm& miiZe slouZit jako vysvétleni
toho, pro¢ Samtiv tym pfekracuje normu o 120 %. ,,D€ldm, co miizu“ je Samovo
heslo, které zjevné pfijalo za své i 50 jeho spolupracovniki.

Prehled hlavnich boda

* Motivace je vnitini stav zobrazujici pfani, touhy, hnaci sily a poteby jedince.

e Dvé vyznamné teorie zaméfené na obsahovou stranku motivace jsou Maslowova
teorie hierarchie potieb a Herzbergova dvoufaktorovd teorie. Maslow usporddal
pét poteb do hierarchie zaloZené na jejich rizném vyznamu. Herzberg pfedlozil
dveé fady faktorli prace: udrZovaci a motivaéni. UdrZzovaci faktory (jinak také tzv.
hygienickeé faktory neboli dissatisfaktory) jsou z hlediska prace vn&jsimi faktory a
jejich nepiitomnost vyvoldvad nespokojenost. Motivaéni faktory (motivatory) sou-
viseji se vztahem Cloveéka k prdci a ovliviiuji motivaci jedinct.

e Teorie spravedlnosti tvrdi, Ze pocit nespravedlnosti je motiva¢ni silou. Domnivé-li
se n€kdo, Ze s nim bylo v porovndni s nékym jinym nespravedlivé naloZeno, bude
motivovdn k tomu, aby tuto nespravedlnost napravil.

¢ Expektacni teorie motivace je teorif orientujici se na procesni stranku motivace
a tvrdi, Ze jedinci jsou motivovani k volbé rozdilného chovani ¢i rizné intenzity
pracovniho usili. Jedinec vyviji dsili k dosaZeni takového vykonu, ktery mu pii-

e

ndsi preferovanou odménu.

° Stimula¢ni teorie motivace doporucuje k motivovani lidi pouZivat stimuly
(pozitivni, negativni, odebrani néceho, trest). Soustieduje se na prostiedi a jeho
disledky a vliv na jedince.
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e Obohacoviéni prace sleduje jak efektivnost plnéni ukoldi, tak spokojenost lidi a
zabudovéva do vykonu price prvky, které umoZiiuji zvysit pravdépodobnost dosa-
Zeni dsp&chu a uzndni, zvySujf podnétnost a zajimavost price a miru odpovédnos-

vvvvv

e Systém odméfiovani motivuje, pokud vytvaii pfesvédCenti, Ze dobry vykon vede
k vy$§imu platu, minimalizuje negativni diisledky dobrého vykonu a vytvafi
podminky pro to, Ze i dal§i formy odmén jsou z4vislé na dobrém vykonu.

e Systém zaméstnaneckych akcii (ESOP) zafazuje zamé&stnance mezi vlastniky

podniku.

* PruZnd pracovni doba piedstavuje piipad, kdy je zamé&stnanciim umoZné&no volit
si do ur€ité miry umisténi své denni pracovni doby.

Otazky k diskusi
1. Jak je stimula¢ni teorie vyuZivina $kolitelem v kurzu, ktery pravé navitévujete?

2. Protestantskd pracovni etika se pouZivd pii charakterizovani hodnotovych ori-
entaci spoleCnosti. Lze ji pouZit i u stdle vice kulturdlng diverzifikovanéjsich
pracovnich sil?

3. ManaZer tymu technikii ve vyrobnim zdvodé pry iekl: ,,Véiim, Ze penize jsou
tim nejlep3im ze vSech moZnych motivétorti. MiiZete si fikat, co chcete, ale kdy#
na to pfijde, a vy chlapovi pfidate, tak jej motivujete. A to je viechno.“ Co byste
na zdkladé latky diskutované v této kapitole takovému manaZerovi poradili?

4. S kym zpravidla porovnavite své vysledky ve kole, v praci & ve spoleénosti? Uz,
jste méli v této souvislosti pocit nespravedlnosti? JestliZe ano, co jste podnikli?

5. Pruznd pracovni doba se v poslednich letech stala populdrni zéleZitosti. M4
tato forma pracovni doby motiva¢ni i¢inky? Pro¢?

6. Co zpiisobilo, Ze ve Spojenych stdtech je jistota zaméstnéni v poslednich letech
spiSe niz§i? :

7. Tato kapitola zdiirazfiuje, Ze manaZefi museji dikladn€ zndt zdkladn{ potfeby lidi,
aby mohli zaméstnance dspé$né motivovat. Vyberte si dva jedince, které dobie
zndte. LiSi se navzdjem z hlediska vyznamnosti riiznych potieb? Pohovoite
o t€chto rozdilech a uvedte, jak by mohly ovlivnit chovani téchto jedincti. Kdy-
byste se pokouseli tyto osoby motivovat, zvolili byste k nim rizny pfistup? Pro¢?

8. MiiZe byt studentova prace obohacena? Pfedpoklddejme, Ze mate poradit
svému profesorovi s aplikaci dvoufaktorového modelu motivace ve vasf studij-
ni skupin€. Méli byste pfi tom odpovédét na tyto otdzky: Lze aplikovat tento
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piistup ve Skole? Pro¢? JestliZe ano, pokuste se rozli§it udrzovaci a motivagng
faktory a navrhnéte svému profesorovi motivacni faktory, které mize pouzit
k obohaceni price studentt.

9. Predpoklddejme, Ze jste pravé piecetli Vroomovy myslenky o tom, jak cile
jedincl ovliviiujf jejich usili a jak chovdni, které si jedinec voli, zdvisi na tom,
jak vyhodnoti pravdépodobnost, Ze toto chovéni isp&§né povede k cili. Co je
vasim cilem v tomto kurzu fizeni? Ovliviiuje vase usili? Domnivéte se, e jiny
ucastnik kurzu miize mit jiny cil? Je chovéni (usili) této osoby jiné nez vase?
Meélo by néjaky vyznam, kdyby si toho byl védom va43 profesor?

10. Zhodnotte systém odméiovani pouZzivany v Nucor Corporation. Co si o tomto
systému myslite?

PRIPAD 11 -1

Plat vedouciho pracovnika: ocenéni nebo hanba?

"‘

s»Ameri¢ané jsou bldzni!“ vykfikuje Rolf Dahlems, manaZer némecké konzultantské
firmy Ward Howell Unternehmensberater. ,,Zédny vedouci pracovnik neni tak dobry,
aby to ospravedliiovalo takové sumy.“ Velké Casopisy, jako Forbes nebo Fortune,
soustavné uvefejiiuji piehledy odmén americkych vedoucich pracovniki, naivni

Moy s

»autority a media celého svéta lacing Zertuji o tom, jak mnohem nesobe&t&jif a sou-
citn€jsi jsou nejvyssi vedouci pracovnici v jinych ¢dstech svéta. Loniského roku il
vlivny japonsky list Yomiuri kresleny vtip, ktery zndzorfioval v Detroitu vyrobeny
automobil sjizd&jici s kopce v disledku nadmérné vahy pfepldcenych manaZerd ame-
rického automobilového primyslu. Japonsky automobil naopak vyjizdél rychle
nahoru, protoZe vezl Ieh¢i, méné placené japonské manaZery. Business Week se na to

chytil a prohldsil: ,,Rozdily v americkych a japonskych platech jsou omracujict.”

Ne tak rychle, lidi. Rozdily nejsou takové, jaké se zdaji. Mimo Spojené stdty se tak
moc vefejné o platech vedoucich pracovnikid neinformuje, a to, co se odhali, to je
zkresleno nedostate¢nym svétlem vrhanym na tuto zdleZitost. Bylo by tieba pro-
zkoumat daiiové registry ¢i utajované podnikové informaéni zdroje a vyhodnotit
rozhovory s mistnimi podnikateli, vyhleddvaci lidi pro podnikové funkce a poradci
v oblasti odmétiovéni. Badatelé z Forbesu diikladné analyzovali pené&ni odmény —
platy a prémie — nejlépe placenych vrcholovych manaZer podnikd ve Spojenych
statech; pro Japonsko a Némecko pouZil Forbes vzorek vysoce placenych $éfd. Na
této urovni neni Zddnych pochyb: ameri¢ti §éfové jsou placeni 1épe. Podle zming-
nych vypoctil dvacet nejlépe placenych vedoucich pracovnikid v USA dostalo
v podobé platl a prémii v roce 1992 v priméru 4,8 milionu dolart oproti odhadu
1,8 milionu dolar v Némecku a odhadu 530 tisic dolart v Japonsku.
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Forbes viak objevil, Ze v tomto piipadé nejde o porovndvani jablek s jablky, ale
o porovndvéni chiestu s bandny. ,,Kazdd zemé& md jiny systém,” pfizndvd 64lety
Fumio Sato, distingovany prezident japonské Toshiba Corporation, ,,nemyslim si,
Ze propast mezi platy americkych a japonskych $éf0 je tak hroznd.“

Vedouci pracovnici ve Spojenych stitech maji vzhledem k relativné pfiznivé mife
zdanéni tendenci poctivé své platy zdafiovat a rovnéz poctivé platit srazky na soci-
dlni zabezpeceni. Ale napf. ve Francii miiZe zdanéni a sréZky na socidlni zabezpe-
¢eni dosdhnout az 65 % penéZniho pifijmu vrcholového manaZera. Nelze se tedy
divit, Ze v zemich s vysokym zdanénim se podniky snaZi poskytovat fadu nezdani-
telnych odmén.

Jak? Jednou z mozZnosti je vyplacet jednomu a témuz vedoucimu pracovnikovi néko-
lik platdi, jeden napf. v domovské zemi a jiné v pobockdch v zahrani¢i. Spojené staty
jako jedind velkd priimyslovd zemé& zdafiuji viechny pHjmy americkych ob&ant bez
ohledu na to, kde je tito obcané ziskali. Jiné zemé zdaiuji pi{jmy ziskané jen v dané
zemi. Tak n€mecky vrcholovy manaZer muZe dostdvat jeden vefejné pfiznany $ek a
jiny kon¢i — zcela legdln€ — na tctu zahrani¢ni banky. Odile Ledesertovd, konzultantka
u Towers Perrin v PafiZi, opatrné ifkd: ,,Neméli bychom vyzvidat o prémiich place-
nych ve Svycarsku nebo na Bahamach.“ Horst Brocker z firmy Egon Zehnder Inter-
national GmbH z Mnichova, kterd vyhledava §pi¢kové pracovniky, zasvécené
odhaduje: ,,Existuji zdvazné dlikazy pro to, Ze asi 20 % plati (vrcholovych némec-
kych manazert plnicich povinnosti i v ciziné) je vypliceno v zahrani¢i.*

Predpoklddejme, Ze némecky $éf dostane oddélené od platu 20% prémii odvozenou
od zdkladu 1,5 milionu dolart. Lze fici, Ze ona prémie ve vy§i 300 tisic dolarl uni-
kajici zdanéni pfedstavuje — vezmeme-li v tdvahu vysoké dané z pfijmu v Némecku
— 640 tisic dolarti hrubého pi{jmu.

,»V diisledku az 53% zdanéni piijmu v Némecku existujf jen malé pohnutky ke zvy-
Sovani penéZniho piijmu,* fika Thierry Hamon, partner ve Wyatt Co. v Diisseldorfu.

Existuji ovSem i dalsi skryté platby evropskym vedoucim pracovnikiim. Némeéti
vrcholovi manaZefi obvykle dostdvaji urcity druh pfispévku na bydleni a Casto je
jim nabizena pomoc v domdcnosti. Hodnota takového piispévku na bydleni a na
sluzebnou mizZe byt - pokud je spravné strukturovina — az 130 tisic dolarti hrubého.

Soudni pifipad projedndvany v roce 1991 ve Stuttgartu odhalil, Ze jeden némecky
vrcholovy manaZer dostal od své spole¢nosti 300 tisic dolarli v podobé letenek na
Mallorku, kde mél své letni sidlo. Zaméstnavatel mu také uhradil uréitou renovaci
jeho vily, pfi¢emzZ pfedstiral, Ze to bylo z ,,bezpecnostnich” dlivodd.
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Némecky vrcholovy manaZzer md i dal$f externf zdroj piijmd, protoZe neziidka zase-
dé ve spravnich radich dalsich podnikd. A jde o pékné penize. Neni neobvyklé, ze
takovi manaZefi, jako je Hilmar Kopper z Deutsche Bank nebo Wolfgang Roller
z Dresdner Bank dostdvaji k obvyklému platu a prémiim ve vy3i 1,5 milionu dolarg
jesté odménu za Clenstvi ve spravnich radach ve vysi 350 tisic dolar.

Vezméme piispévek na bydleni, cenu letenek pfi cestdch na dovolenou a jiné vyda-
je placené podnikem plus honordf za ¢lenstvi ve sprdvnich raddch. Pfidejme to
k 1,8 milionu dolarti, které vydé€lavaji dobte placeni némedti $éfové. Viechno
dohromady to odpovidd asi 2,7 milionu dolari €istého pifjmu (po zdanéni) — tedy
o polovinu vice, neZ se pivodné uvidélo.

A Japonsko? Stejn€ jako v Ne€mecku existuji n€které taktni — a vyznamné — formy
nezdaiiovaného odméfovani i v Japonsku, kde nejvyssi zdanéni — je-li pifjem vysii
nez 180 tisic dolarli — dosahuje 65 %. Ho$tén{ klientd patif k velkym zaméstnane-
ckym vyhoddm vys§ich vedoucich pracovnikii v Japonsku; v jedné studii dogel Ame-
rican Express k zdvéru, Ze japonské firmy spotfebuji na pohosténi tfikrat tolik
prostiedkil nez americké firmy. Vrcholovi japon$ti manaZefi jsou ho$téni gejSami
v soukromych mistnostech s vyhledem do bambusovych zahrad v elitni tokijské &tvrti
Kanetanaka. Néklady: kolem 700 dolarti na osobu. Ano, ameri¢ti manaZeii maji velké

poloZky na vydani, ale nikoliv tak velké jako v Japonsku.

Japonsti vrcholovi manaZeti a vysoce postaveni tifednici mohou také bohatnout
»dary®, tedy né€¢im, co je v japonské kultuie hluboce zakofen&no. Populdrni
zamé&stnaneckou vyhodou vyS§§ich manaZer v Japonsku je napf. ¢lenstvi v podni-
kovém golfovém klubu. Sato z Toshiby je ¢lenem dvou klubl a piispévky za néj
plati podnik. Podle vydavatele jednoho japonského golfového ¢asopisu miiZe ¢len
prestizniho golfového klubu pii golfovém utkdni vyuzit 1 600 az 1 800 dolard na
pohosténi tif hostd jidlem a pitim.

Kazdd zemé md pro vy$8i vedouci pracovniky své oblibené vyhody. Francouzst{
Séfové Casto dostdvaji prvotiidni kuchate. Brit§ti mohou dostat automobil s Fidi¢em
pro soukromé tcely. SluZebni automobil jako zaméstnaneckd vyhoda je tak roziifeny
— dokonce i mezi sttednimi manaZery — Ze vice jak 60 % novych automobildl v Brité-
nii kupuji podniky. ,MiiZe se stdt, Ze vrcholovy manaZer m4 jagudra s fidi¢em a
BMW pro sebe — oboji placené podnikem, fikd Andrew Christie, feditel v Noble
Lowndes & Partners Ltd.

V Hongkongu vydé€lavaji vrcholovi manaZefi nejvétsich firem mezi 400 tisici aZ
700 tisici dolard v hotovosti. Ale piidejme k tomu §tédré pfispévky na bydlen,
Clenské poplatky v né€kolika klubech, pfispévky na vzdélani déti, sluZebné, auto-
mobil a fidiCe a dotované pljcky. Se viemi t¢mi dodate¢nymi pfijmy méZe lehce
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¢init celkova hrubd odména vedoucich pracovniki jeden milion dolarfi. A uvédom-
me si jedno: nejvy$si mira zdanéni v Hongkongu je 15 %. Ze 700 tisic dolarl pfi-
nasi takovy manaZer domd téméf 600 tisic dolarl. Jeho americky protéjsek by

k tomu potfeboval hruby pifjem jeden milion dolarti.

A nyni jedno piekvapeni: V roce 1992 sefadil Towers Perrin platy manaZerd ve svété
na zakladg jejich Cisté kupni sily. Jeho zdvér: mexicti a brazilst{ vrcholovi vedouci
jsou placeni nejlépe na svété a vydélavaji tfikrét tolik neZ jejich americké proté&jsky.
To jasné ukazuje, jak sménné kurzy a rozdilnost cenovych hladin miZe zménit pohled
na véc, ale také piindsi ditkaz, jak obtiZné a problematické je porovndvat pfijmy.

Otazky k zamysleni

1. Domnivdte se, Ze kazdy vedouci pracovnik si uvédomuje hodnotu platu a zamést-
naneckych vyhod poskytovanych v Americe a uvedenych v tomto pfipadé?

2. Federalni vldda konstatovala, Ze by se mély udinit jisté kroky, aby se dostalo

pod kontrolu ¢i aby se omezilo to, co dostdvaji vys§i vedouci pracovnici za
svou préaci. Domnivite se, Ze by vldda méla pfevzit takovou roli? Pro¢?

3. Vefite, Ze vrcholovi vedouci porovndvaji své platy s jinymi vrcholovymi vedou-
cimi podobné, jak jsme o tom mluvili v souvislosti s teorif spravedlnosti? Pro¢?

PRIPAD 11 -2
Motivacni systém ve Worthington Industries

Worthington Industries v Columbusu v Ohiu neni Zadny zdzrak. Vyrdbi ocel, odlitky
pro lokomotivy a piesné odlitky a také lisuje plastické hmoty — v8echno to je opaku-
jici se vyroba, kterd se realizuje ve vysoce konkuren¢nim prostfedi trhu. Ale pokud
jde o vykon, pak je Worthington opravdovym zizrakem. Jeho vydélky vzrostly
b&hem poslednich deseti let o vice nez 250 %; vytézek z akcii Cini v priméru 17 %.

Nyni sedmdesdtilety John McConnell zaloZil Worthington pfed 38 lety a pofdd je
pfedsedou; jeho syn, devétatficetilety John P. se stal nejvy$8§im vykonnym vedou-
cim a zabezpeduje, aby rodinny management pieZil do ndsledujiciho stoleti. Pfe-
stoZe rodina nyni vlastni asi 14 % podnikovych akcii, McConnellové vedou podnik
nikoliv jako tfednici, ale jako opravdovi vlastnici.

Ve Worthingtonu, nyni nejvétsim fungujicim vyrobci ocelovych vyrobkil v USA,
stdle jesté vlddne zplisob motivace stylu ,,vyhriime si rukdvy®. Jeho nejvétsim
zékaznikem je automobilovy priimysl, ktery se bude v tomto roce podilet asi 35 %
z $estisetmilionového prodeje ocelovych vyrobkt, véts§inou v podobé ploché vilco-
vané oceli. Jinym velkym zdkaznikem je strojirenstvi. Vedle vyroby oceli spolec-
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nost produkuje i tlakové nddoby na topny plyn ¢&i pro klimatizaci, a to v hodnotg
asi 150 milion@ dolart. A jde prosté do vieho, co v kovopriimyslu piindsi zisk.

Podnikovou filozofii Ize shrnou do jedné véty. Plaf své pracovniky dobfe, jednej
s nimi jako s lidmi a uvidi§, Ze budou pracovat usilovnéji ne? 1idé, kteti povazuji
§éfa za soupete.

Starsf McConnell kdysi pracoval v zdvodé na vyrobu automobili, kde byl vysoky
podil zaméstnancl organizovan v odborech a odbory mély velky vliv. Tehdy byl
jednim odborovym pieddkem kritizovdn za to, Ze délal svou préci za pét hodin
misto za osm. Myslel si, Ze je to $ilenstvi. Tim, Ze podvadéli §éfa, nakonec pracov-
nici podvadéli sami sebe, protoZe takovy podnik prosté nemiize vypldcet dobré
mzdy a ziistat dlouhodobg ziskovy.

Poté, co McConnell zaloZil sviij viastni podnik, dosel k zavéru, Ze by mél provozovat
podnik, kde by pracovnici shledali, Ze je v jejich vlastnim zdjmu byt produktivni. Na
zaCdtek odstranil pichacky a zrusil kontrolory. Rikd: ,,Musite pracovnikiim véfit.
Kdyz to nedéléte, pak délate §patnou praci.”

Worthington respektuje dsudek svych fadovych pracovnikd. Ti mohou napf. odmit-
nout odeslat vyrobky, jestlize se domnivaji, Ze jejich kvalita neodpovidd normé. To
je v8ak rozhodnuti, které normélng déld management. Ale takovym zplsobem se
dosdhlo toho, Ze mira reklamaci u vyrobk® Worthingtonu je ze strany zdkaznikd
mensi neZ jedno procento, zatimco u konkurence je to kolem 3 %.

McConnell se rozhodl poskytovat svym zaméstnanctim plat namisto hodinové mzdy
a slibil jim, Ze je ve zlych dobach nepropusti. To je skute¢nd vyhoda v podminkéch,
kdy oceldfskd vyroba md cyklicky charakter. A svijj slib dodrzel. Nikdo ze zamést-
nancti nebyl propustén z diivodu, Ze se podnik ocitl v tisni v disledku $patnych
obchodil. Navzdory tomu, Ze jen v n&kolika ze tficeti zdvodi Worthingtonu existuje
odborovd organizace, patii jeho mzdy — af uz je zavod kdekoliv — do horni Ctvrtiny
mezd vypldcenych v daném regionu.

Zékladni plat je nizky, ale prémie a podily na zisku zafazuji Worthington mezi pod-
niky, kde funguje odborovy svaz ocelartl. Typicky zaméstnanec miize ocekdvat, Ze
dostane 35 - 55 % odmény v zavislosti na mife své odpovédnosti jako podil na zisku.
Ve fiskdlnim roce 1993 dostal typicky zaméstnanec na vyrobni lince v oceldrné ke
svému béznému platu navic kolem 11 200 dolartt penézni prémie. Kromé toho dostal
dalsich 1 200 aZ 3 000 dolart v podobé tzv. odlozeného podilu na zisku (tj. ve sku-
tecnosti mu byla tato ¢dstka pfipsdna na osobni konto, z n&hoz se pozdé&ji vypléceji
jakeési renty nebo diichody). Zaméstnanci, kteif se této akce ziCastiuji napf. 20 nebo
vice let, maji na svém kontg tohoto typu podilu na zisku 380 tisic dolard.
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Zaméstnanci se také mohou stdt vlastniky. Vice jak 4 000 z nich vlastni akcie
Worthingtonu za 200 miliond dolarti. Primérnd hodnota akcii na jednoho drzitele
z fad zamé&stnanci je 45 000 dolarti.

KdyZ podnik strddd, strddaji samozfejmeé i pracovnici, protoZe vyznamnou slozkou
jejich odmeény jsou podily na zisku. To znamend, Ze je-li slaby odbyt vyrobkd,
ndklady prace ve Worthingtonu automaticky klesaji. Neexistuje tedy institut pevné
mzdy, ktery nuti podniky s vysokou mirou odborové organizovanosti propoustét
pracovniky pfi kazdém poklesu objedndvek. A protoZe pracovnici vlastni pékny
kus podniku, jsou méné otrdveni, nebot védi, Ze pokles jejich odmény pomdhd
ochrénit jejich investice.

Funguje to? Samozfejmé. Mira absenci je ve Worthingtonu 1,5 % ~ tj. polovina
tirovn€ vykazované odvétvim jako celkem. Realizovany prodej vyrobki v piepoctu
na jednoho zaméstnance je druhy nejvy$si v odvétvi. Pouze Steel Technologies
Inc. jej pfedstihl, pfiemZ okopiroval politiku odméitovani zaméstnanct praktiko-

vanou ve Worthingtonu.

Veden{ jinych podnikt zacinaji vénovat McConnellovym zdsaddm pozornost.
Mnohé podniky jiZ zorganizovaly ndvstévy ustfedi Worthingtonu v Columbusu,
aby se podivaly, jak to tam funguje. Ale McConnell fik4, Ze nikoliv mnozi nav§tév-
nici se dobrali podstaty véci. ,,Chce to angaZovanost,” zdfiraziuje. ,,Totdlni, dlou-
hodobou angaZovanost.*

Otazky k zamySleni

1. Jakou teorii motivace aplikuje John McConnell ve Worthington Industries?

2. Pro¢ by mély odbory podporovat nebo odmitat McConnellovy myslenky
o motivovan{ zaméstnancii?

3. Co mini McConnell tim, Ze je nezbytné byt totdln€ angaZovén, aby byl motivaéni
program Uispé$ny? ’

Praktické cviceni
VaSe pracovni preference v porovnani s ostatnimi tic¢astniky

Cil

Cilem tohoto cvieni je rozpoznat, co zpiisobuje, Ze je pro vds prace atraktivni
nebo neatraktivni. Preference zaméstnancti, pokud jsou zndmy, mohou manazefi
vyuZit k formovéni a restrukturalizaci price tak, aby byla atraktivn&jsi, aby pfina-
Sela veétsi odmeénu a byla celkove splnitelnéjsi. Tento typ informace manaZerovi

umoZiluje vytvifet pro podfizené pozitivnéj$i motivacni ovzdusi.
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Postup cvideni

1. Premyslejte o své soucasné praci nebo o typu prace, kterou byste radi délali. Roz-

hodnéte se, ktery z ndsledujicich faktori prace je pro vés nejdileZit&j$i. Oznadte

vvvvvv

pak krok za krokem, aZ oznacite nejméné dileZity faktor Cislem 14. Jednotlivi
lidé maji samoziejmé odliSné poradi faktori. Jaké jsou vaSe soucasné preference?
__ Funkeni postup (pfileZitost pro povyseni).
__ Plat (pfijem poskytovany za préci).
— Zaméstnanecké vyhody (délka dovolené, pojiSténi, rekreaéni zafizent).
Pracovn{ reZim (pracovni doba, jeji zacatek).
Misto vykondvané préice (geografickd poloha, region).
— Nadfizeny (spravedlivy, vlivny $éf).
Zpétnd vazba (odezva na préci, smysluplnd a pfesnd odezva na pracovni
vykon).
___ Jistota (stdlost prace, zajist€énd budoucnost).
__ Podnétnost (zajimavd a stimulujici price).
Pracovni podminky (pohodlné a Cisté pracoviste).
Spolupracovnici (pfatelsti a zajimavi kolegové).
. Zaméstnavatel (prace pro podnik, na ktery miZete byt hrdi).
Odpovédnost (mit odpovédnost za vyznamnou praci).
. Prilezitost ke vzdélavani a rozvoji (moZnost vzd€lavani a rozvoje pifmo
v organizaci nebo mimo ni).
. Nyni sefadte faktory prdce tak, jak si myslite, Ze by je sefadili ostatni G¢astnici
kurzu. Rozhlédnéte se a zamyslete se nad tim, jak by primérny ticastnik vaSeho
kurzu setadil ndsledujici faktory price.

— Funkéni postup.

__ Plat.

__ Zaméstnanecké vyhody.
— Pracovni rezim.

___ Misto vykondvané préce.
__ Nadfizeny.

—____ 7pétnd vazba.

. listota.

__ Podnétnost.
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___ Pracovni podminky.
____ Spolupracovnici.
__ Zamé&stnavatel.
_____Odpovédnost.
PiileZitost ke vzdeélavdni a rozvoji.

3. Skolitel vytvoti skupiny o 4 — 6 lidech, ve kterych se bude diskutovat o pofa-
dich, kterd ucastnici sestavili jednak u své osoby, jednak u ostatnich. Kazda
skupina by méla vypocitat primérné umisténi faktord pro oba druhy pofadi. Co
to ukazuje? Clenové skupiny by méli o téchto primérnych pofadich a miie
jejich shody diskutovat.

4. Primérné poradi jednotlivych faktord u obou typt pofadi by mélo byt zazname-
ndno na tabuli a o vysledcich by mél diskutovat cely kurz.

Zavér
Jedinci povazuji za dileZité rizné faktory. MliZe manaZer realisticky reagovat na
Sirokou 8kdlu rtiznych preferenci svych podfizenych?



