Motivace

Priklad frustracniho cyklu ristu: po uspokojeni potieb vztahovych dochazi k posileni
riistovych potreb. Pokud se jedinci nedari tyto potieby uspokojit, jejich vyznam pro cloveka
mizi a zvySuje se vyznam potieb vztahovych.

Pracovnice, ktera nastoupila do nové administrativni funkce, o¢ekava, ze s novou praci pozna
fadu novych véci a Ze ji nova prace prinese perspektivu osobniho rozvoje. Snazi se byt
iniciativni. Kdyz ji vSak vedouci sd¢li, aby se starala o své véci a Ze jeji povinnosti je pouze
vykondvat to, co se ji nafidi, ztrati zajem, pfestane vykonavat jakoukoliv ¢innost nad rdmec
piikaza. Radéji chodi po kancelafich a vyklada si s kolegynémi.

Priklad frustracniho cyklu vztahového: uspokojeni existencnich potieb je ndsledovino
zesilenim potreb vztahovych. Pri frustraci vztahovych potreb dochazi k omezeni vyznamu
potieb vztahovych a posileni potreb existencnich.

Mlady, schopny obchodnik je hrdy na svou firmu a snazi se podavat maximalni vysledky.
Ochotné si bere horsi region, protoze firma to potiebuje, on je novy a chce pro firmu néco
udélat. Skute¢né, jeho vysledky se po dvou letech témét vyrovnaji tém zastupctim, ktefi pracuji
v atraktivnich oblastech. Ochotné se nabizi k pisobeni v jinych obtiZnych regionech a
sortimentech, je-li toho tfeba firmé. Kdyz vSak dosavadni vedouci skupiny odchazi do jiné
funkce a na jeho misto je povySen ne piili§ schopny kolega, ktery je pfibuznym jednoho z
majiteltl firmy, citi se nd$ obchodnik doten a prohlasuje, ze vickrat si nevezme problémovy
region. Usiluje o ptevzeti obchodné zajimavych oblasti. ,,Kdyz firma mysli, Ze jini jsou lepsi,
m¢ ani nenapadne, abych se honil nékde, kde déavaji lisky dobrou noc. Ja ptjdu tam, kde se da
slusné vydélat s minimalnim tsilim.*

Teorie expektance, instrumentality a valence
1. Usili musi byt ndsledovino pFiméienym vysledkem
Prace, ktera je zbytecna, nepiinasi vysledek, nebo u niz 1ze takovy vysledek tézko ocekévat,
se sotva setkd se zdjmem a osobnim nasazenim pracovnika. Nikdo ned¢la rad nesmyslnou
praci. Podnikatel se nepusti do zdmeéru, o jehoz tspéchu pochybuje. Obchodnik nezahd;i
akci, ktera pfinese minimalni efekt. Pracovnik nevydrzi dlouho u takové prace, kterou ptili§
nezvlada. Prace musi déavat predpoklad piislusného efektu, pak teprve vyvold snahu.
Pravdépodobnost, Ze ¢innost pfinese odpovidajici vysledek — vykon — se nazyva expektanci
— o¢ekavanim.
2. Vykon musi byt odménén
Zustane-li vysledek prace nepovSimnut nebo vime-li, Ze se odmény sotva dockame, opét to
znamena mizivé Usili. Pokud se podnikateli projekt nevyplati finan¢né, sotva se do n€ho
pusti. Obchodnik, nebude-li odménovan na zaklad¢ svého vykonu, ale stalym platem, ztrati
zajem o to, aby ziskaval dal$i zékazniky. Pracovnik miiZe vykonavat praci velmi Gspésné,
ale nedostatek odpovidajici odmény ho bude stejné demotivovat. Vysledek prace musi byt
nasledovan odménou. Pravdépodobnost odmény se nazyva instrumentalita. Je to vztah
mezi vysledkem a odménou — ¢im vyssi vysledek, tim vyssi odména.
3. Clovék musi o odménu stit
Vime, Ze pro lidi jsou prioritni rizné motivy. Pro nékoho jsou dilezité penize, ale jinému
jde tfeba vice o slavu nebo o jistotu do budoucna. Podnikatel se muze pustit do
nevydéleéného podniku; je pro ného dilezitd jind odména nez penize, a tou je vefejné
uznani za charitativni akci. Obchodnik se snazi dosdhnout uzavieni smlouvy nikoliv kvili
finan¢ni odméng, ale tteba proto, Ze zatim u tohoto zékaznika jesté nikdo neuspél. Pracovnik
vydava znaéné Usili, pfestoZe neni nalezité honorovano, ale je to prace, ktera ho velice bavi
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a on se t&si na vysledek. To jsou vedle penéz dalsi tfi rizné druhy odmény — vefejné uznani,
prekonani prekazky a potéSeni z prace. Vyznam urcitého typu odmény pro pracovnika
nazyvame valence. Pro nékoho maji vysokou valenci penize, pro jiného uznani
spolupracovnikl a pro dal$iho tieba sluzebni auto. Valence odmény mutize byt i zdporna, a
pak ptsobi proti usili. Délnik, kterému vedeni slibi za dobrou praci misto mistra, o n¢€ viibec
nemusi stat; ika si, ze rad¢ji vydrzi s niz§im platem, nez by si ptidélaval tolik novych
starosti.



Pripadova studie Mrakodrap

Zakazka Mrakodrap dopadla na vybornou a firma Hotcold ma smluvné zajiSténou praci na
podobnych stavebnich tikolech na piisti pul rok. Pozice Karla Trubera se nyni jmenuje manazer
investi¢ni vystavby, zaroven se stal zastupcem feditele a druhym jednatelem firmy. Pted
Karlem nyni stoji dva nelehké tkoly, a to rozdé€lit prémie za UspéSné skoncenou praci na
kancelarské budove a sehnat Ctyfi az pét montérti pro zformovani dalsi party.

Karel ma na odménach rozdélit 100 000 K¢. Tym, kterému tyto odmény nélezi, sestava z jedné
party o péti délnicich (véetné predaka) a jedné montazni party o tfech délnicich. Dale se na
uspéchu zakazky piimo podilel jeden pracovnik z oddéleni ndkupu a marketingu a revizni
technicka, celkem tedy 10 lidi. Karel si vedl podrobny denik praci a byl pii instalacich pfitomen,
takze dokaze dobfe odhadnout, kolik kazdy jednotlivy pracovnik vynalozil usili. Jednoho
z predaku by rad vidél v ¢ele nové montazni party, ktera se teprve bude formovat. Pan Truber
zvazuje, zda ma nechat individuélni rozd€leni odmén na ptedacich, ¢i zda ma dat vSem podle
vykonu, tak jak ho vidél on.

Firma Hotcold se potyka s fluktuaci montaznich pracovnikt. Ti, ktefi odchazeji, vétSinou
sméiuji ke konkurenci, kterd je zndma niz§im pracovnim tempem a odménovanim méné
zavislym na vykonu. Hotcold nabizi délnikim nejdfive smlouvu na dobu urcitou v trvani
jednoho roku s tfimési¢ni zkusebni dobou. U téch pracovniku, ktefi se osvéd¢i a maji zajem, je
potom dal$i smlouva sepsana na dobu neurcitou. Hotcold nabizi zakladni mzdu, ktera je nizsi
nez u konkurence, ale celkovy piijem délnika je v priméru az pétinu nad konkurenci.

Otazky:

1. Zvazte rizné dopady rozdéleni odmén na motivaci pracovnikill, zejména predaku. Jaké
jsou mozné varianty feseni?

2. Jaky muze byt dopad terminové omezené pracovni smlouvy na motivaci pracovnikii?

Co musi pan Karel udélat pro organizaci naboru novych pracovnikti?

4. Jak byste hodnotili vliv pomér tarifni a netarifni slozky mzdy na zaméstnance ve firmé
Hotcold? Ma Karel navrhnout zménu stavajici systému odménovani?
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Pripadova studie Nabidka MBA studia

V nové pozici manazera zakazky ve firmé Hotcold se panu Karlu Truberovi velmi zalibilo.
Protoze je tspésny, nabidl mu feditel v ramci Ctvrtletniho pohovoru nad splnénim osobnich
cilti, ze by mu firma zaplatila vikendové studium MBA, nebot’ pan Karel pfed mnoha lety
vystudoval vysokou Skolu technického zaméfeni a manazerem se stal podle svych vlastnich
slov spiSe shodou okolnosti. Navic Karel napsal do svého planu na pfisti Ctvrtleti, ze by se rad
dale vzdélaval.

Karel Truber ale v soucasnosti pomaha stavét synovi diim, a to i finan¢né. Pfemysli, Ze by sice
nebylo $patné rozsifit si obzory a ze by mu to ziejmé profesné pomohlo, ale obava se, ze
studium by snizilo mnozstvi jeho volného ¢asu, ktery vénuje pravé pobytu na stavbé synova
domu a zednické praci. Reditel takovou nabidku nikdy pfedtim nikomu neu¢inil. ManaZerka
vyrobniho useku, ktera se stala dobrou rodinnou pfitelkyni Truberovych, dokonce naznacila, ze
feditel, ktery planuje odchod do diichodu, zminil Karlovo jméno v souvislosti s tivahou o planu
nastupnictvi.

Karel diskutoval tuto nabidku s manzelkou, ktera by byla radsi, kdyby manzel vice vyd¢lal a
mohli tak spole¢né jesté vyraznéji pomoci synovi, bydlicimu s rodinou v pronajaté garsoniéie.
Pan Karel se svou manzelkou souhlasi, i kdyz se boji fici si 0 zvySeni mzdy, nebot’ se domniva,
ze jiz v soucasnosti ma ziejme jeden z nejvyssich piijma ve firmé.

Nakonec se rozhodne, Ze fediteli n€jak naznac¢i svou rodinnou situaci a pozada ho o to, aby
nabidku studia o rok odlozil. Vi, Zze tak mozna dava vale své zivotni Sanci, byt feditelem
zab&hnutého stfedniho podniku. Pfemysli tak, jak by své postoje mél fediteli vysvétlit.

Otazky:

1. Snazi se feditel firmy Hotcold spravné a dobfe motivovat pana Truberu?

2. Odpovidaji postoje a pocity pana Trubery nékterym zndmym motiva¢nim teoriim?

3. Vzijte se situace pana Trubery. Jakou formou a zplsob komunikace byste zvolili pro
sdéleni zavérecného rozhodnuti?



