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MOTIVACE TYMU

o motivace zahrnuje cely souhrn Cinnosti

o 5 principu, vyplyvajicich z pfirozenych vlastnosti lidi, které jsou pouzivany manazery k aktivni
motivaci zaméstnancu (Forsyth, 2009):

1.

neexistuje zadné ,zarikavadlo” — Zadna véc (penize, atd) neposkytuje naraz jednoznacné pozitivni
motivaci, neexistuje ,vselék”

uspéch je v detailech — dobra motivace minimalizuje faktory, které zpUsobuji nespokojenost a naopak
maximalizuje ty, které tvofi pozitivni motivaci; tzv. ,motivacni“ klima prevladajici ve spole¢nosti, atd. =
soubor vSech + a —

kontinuita — akceptace faktu, ze vytvoreni a udrzeni zdravého motivacniho klimatu zabere urcity cas a
je to trvaly a vyvijejici se ukol!

casové meéritko — priznaky slabé motivace mohou byt véasnym signalem, Ze pracovni vykony jsou
ohrozeny; zlepSovani vykonu zabere ¢as, dobry manazer pozn3, Ze je to na zdkladé dobré motivace;
pozor — pfilis mnoho opatreni, pokud se zmény hned nedostavi, mlze byt na Skodu..

myslete na ostatni — pozor na rozdilnou miru hodnot, nekritizovat, projevit zajem, vyslechnout



Budovani sebevedomi tymu

- uspésné vyreseny minuly ukol

- pFislusnost k vykonné a prosperujici organizaci

- pfitomnost zdrojl ke zdokonalovani, rozvoji

- v tymu jsou zastoupeny rovnomeérneé vSechny role

- v tymu jsou lidé rliznych povah, schopnosti, dovednosti, znalosti

- existuje efektivni komunikace, neni pfitomna nezadouci manipulace

- nevznikajici podskupiny s rozdilnymi zajmy, o rozdilnych zajmech jednotlivcl se oteviené diskutuje
- problémy se fesi konstruktivné, kazdy ma pravo se vyjadfit a navrhnout své reseni

- snadno se dochazi ke kompromisu, dohodé, konsensu

- ¢lenové zastavaji postoj ,,Ja jsem OK, ty jsi také OK“

- vSichni ¢lenové tymu znaji procesy probihajici v tymu



MOTIVACNI FAKTORY (MOTIVATORY)

O uspéch — je dalezité poskytnout lidem vhodné méfritko k tomu, aby méli své uspéchy s ¢im porovnat;
formalni (napr. kvalita a ¢as vykonané prace, rychlost a efektivita, méreni produktivity) a neformalni cile
jsou soucasti uspéchu

O uznani - pokud nejsou véci dobre zorganizovany, lidé nevéedi, co maji délat a nemaji jasné cile -
uspéch a vyjadreni jeho uznani je slozZité; uznani vykonu maze byt malé a pomijejici (,Dobra prace!”),
nebo kombinace vyrazu uznani (,Skvéla prace. Tak to ma byt!“); alternativou je uznani hmatatelné —
platovy narlst, povyseni, bonusy

o ocenéni formou odmény — cokoliv pocinaje vyplatou, bonusovymi balicky, atd.; napf. 1)firemni auto (nese
s sebou mnoho komplikaci, ale stale jednou z nejvysSich forem odmén a uznani, 2)provize (platba, kterd se
Casto pridava k platu a je vazdna na pracovni vysledky, jako napf. provize z prodeje); pozor vyplaceni
provize musi byt osobni (X tymova ), jeji vyplaceni musi byt pfimo spojeno s urcitou ¢innosti a jejimi
vysledky a musi byt jednoduse vypocitavana (vzhledem k vysi platu, ¢asovému horizontu, atd. — mésicni
provize efektivnéjsi X ro¢ni provize = pravidlo, nefunguje jako motivace; 3) finanéni pomoc (na pajcky, ro¢ni
jizdenky, platba zdravotniho pojisténi, cestovni pojisténi — balicek vyhod; 4) penze — obvykle podceriovano
mladymi zaméstnanci, neni silnou motivaci; 5) podil na zisku, bonusy; 6) dovolend; 7) pohybliva pracovni
doba (moderni trend ve vztahu zaméstnanec-prace, napr. vzhledem k péci o déti, atd.



MOTIVACNI FAKTORY (MOTIVATORY)

O napln prace - smysluplnéjsi prace je motivujici, kdyz prace zaméstnance bavi, néktera zaméstnani
motivuji lidi snadnéji, jsou ,,zabavnéjsi“, avsak i nudna prace ,uzite€na“ pro spolecnosti — velmi dulezita je
vSak komunikace, tato osoba musi znat vyznam své pozice

Jak udélat praci zajimavéjsi? — atraktivnéjsi vybaveni (notebook, telefon,atd.), funkénost (systém,
software), komfort (bezpecnost, doprava, parkovani), Uspora Casu (stravovani a sluzby v misté
zameéstnani..), koureni Ci nekuracka politika, vybaveni smérem ke zlepSeni pracovnich podminek
(klimatizace, vétraky, topeni, svétlo..), prostredi a atmosféra

o odpovédnost -lidé si prace vice vazi a jsou peclivéjsi (napf. vlastni podpis na smlouvu, dokument), zvysuje
také kreativitu

o moznost kariérniho postupu a rlstu — povyseni nebo postup z jednoho zaméstnani do lepsiho, velkd
migrace kvalitnich odbornik( (obvykle max. 3 roky)



VIZE

Vize je sjednocujicim prvkem, ktery je vSem cleniim firmy vyzvou a inspiraci, oporou i zdrojem
pocitu smysluplnosti jejich usili (Kostan, Suler, 2002)

Vize v podstate predstavuje stav firmy, do kterého by ji manazeri radi v prubéhu let dostali
(Kostan, Suler, 2002)

Vize organizace predstavuje urcity, smysluplny a pritazlivy obraz budoucnosti s komentdarem
vysvetlujicim proc by se lidi méli snazit tuto budoucnost vytvorit

Vize je sen odehravajici se v bdélém stavu. Sen navozuje predstavu velmi konkrétniho a zivého
obrazu, nikoli jen néjakého (Casto velmi nudného) , prohlaseni vize” (Bennis 2001)

- proto nékteri autori primo navrhuji misto o vizich hovofrit radéji o snech —zejména pfi praci s
lidry v ramci koucCovani




VIZE

Vize je obraz budoucnosti, kterou chcete vytvorit, popsany v pritomném case, jako by se to prave
ted délo (Senge, 2009)

Definice poukazuje na dva aspekty:

1. vize je obraz, nikoli jen abstraktni myslenka, a je popsana velmi konkrétné a zivé, jako
néco, co ,mame pred o¢ima“ (cemuz napomaha i pouziti pritomného casu)

2. vize se tyka preferované budoucnosti, tedy nikoli minulosti nebo pritomnosti a nikoli

toho, co je nezddouci (problémd{, rizik...)



MISSIONCGWISION

VIZE a MISE (POSLANI)

- zakladnim predpokladem uspéSného nasmeérovani a rozvoje firmy -
je jasna formulace dlouhodobych cili = tvorba vize a mise (poslani) » o

Poslani (prohlaseni o poslani) - pro¢ organizace existuje a co déla; nékdy také z%rnwe popls ja bud'

organizace dosahovat svého Ucelu existence, aby jeji poslani bylo unikatni a odliSovalo je od konkurentt a
podobnych organizaci

Vize - shrnuje to &m chce spoleénost byt, popisuje budoucnost jako vyznamné odlisnou od soudasnosti tim, Ze

identifikuje hlavni dlouhodobé zmény v organizaci; je zdrojem inspirace; poskytuje jasna rozhodovaci kritéria pro
naslednou tvorbu zakladnich strategickych smérd a cilQ

- vize i poslani mohou identifikovat dulezité klicové hodnoty a to, v co organizace pfi svém rozvoji véri

- vize se stava jakymsi ,heslem® pro zaméstnance v organizaci a zainteresované skupiny k tomu, aby podpofili
rozvijejici se organizaci

- formulace poslani a vize je nutnosti pfi samém vzniku firmy / tymu /instituce; dava tim najevo, proc¢ firma
vznikla, pro koho funguje a kam sméruje; bézny vyvoj vnéjsiho i vnitfniho prostfedi ->nutnost uvazovat nad
aktualnosti a vypovidaci schopnosti vize vzhledem k sou¢asnym podminkam (Hasler, 2006)




OSOBNI VIZE

- vytvofrit si osobni vizi je povazovano za prvni a nejdulezitéjsi ukol lidra (Bennis, 2009)

X nékteré vyzkumy ukazuji, ze vrcholni manazefi travi pohledem na budoucnost a vytvarenim
vizi jen asi 3% svého Casu a to i pres relativni popularitu konceptu vedeni (leadership)

- lidé sice plni prikazy i takovych manazeru, ktefi nemaji vizi, ale pIni je vétSinou neradi (Casto ze
strachu), jen v nejmensi unosné mire a nachazeji ¢etné zplsoby, jak velmi jemné celou realizaci
takovych prikaz( narusovat a casto dokonce zcela znemoznit (Kotter, 2000).



ZPUSOB, JAK DOJIT K VIZI

a) Reflexe minulosti

Muze znit ponékud zvlastné, ze uziteCnym vychozim mistem pro vytvareni vize, ktera se
piece vztahuje k budoucnosti, mdzZe byt reflexe minulosti. M4 to viak svou logiku. Cetné
psychologické vyzkumy ukazuji, ze nase moznosti predstavovat si budoucnost jsou znacné
omezené a nase predstavy budoucnosti se vyznamné odvijeji od minulych zazitku a
soucasného stavu (Gilbert, 2007). Lze fici, ze urcité , klicové téma“, které lze posléze
transformovat na vizi, se utvari dlouhodobé a tahne se jako pomyslnd ¢ervena nit rdznymi
obdobimi nadeho Zivota. Casto se objevuje v nasich snech a predstavach, odrazi se v nasich

dosavadnich rozhodnutich, objevuje se v rozhovorech s blizkymi apod.



ZPUSOB, JAK DOJIT K VIZI

b) Pozornost k pritomnosti

DalSim dulezitym vychodiskem pro vizi je sledovani aktualniho déni a trendl. Nejde jen o
néjaké sofistikované prognostické metody, spiSe o Siroky rozhled a celistvéjsi obraz o
soucasném déni, nejen uzce specializovany pohled (Kouzes, Posner, 2007). Sledovani
aktualnich trendu a urcity odstup umoznuji v jisté mire predvidani budouciho vyvoje, které je
vhimano jako dulezita dovednost vedoucich pracovnikd (Drucker, 1992; 1994; 1998). Zaujeti
odstupu, ktery umoznuje sledovat aktualni déni z vice pohledd, muize také pomoci redukovat
nevyhnutelné zkresleni predstav o budoucnosti zpusobené vlastnimi preferencemi a obohatit

vize budoucnosti o tvorivé prvky (Gilbert, 2007).



ZPUSOB, JAK DOJIT K VIZI

c) Pohled do budoucnosti

Pohled manazeru je vétSinou upren na koncovy bod aktualniho projektu, pohled vedouciho
by mél smérovat dal (Bennis, 2003). Potizi je, Ze ¢im vzdalenéjsi budoucnost, tim méné
detailni a plasticky a také méné realisticky je obraz preferované budoucnosti, tedy vize
(Gilbert, 2007). S pohledem do budoucnosti souvisi na jedné strané realisticnost (riziko snéni

o, vzdusnych zamcich®) a na strané druhé ,,odvaha myslet na velké véci“ (Kouzes, Posner,

2007).



ZPUSOB, JAK DOJIT K VIZI

d) Vasnivé zaujeti

Zaujeti (vasen pro véc) jde ruku v ruce s pozornosti a pozornost urcuje oblast, v niz maze vyrust
vize (Kouzes, Posner, 2007). Péknym prikladem je zkuSenost Kouzese a Posnera (2007), ktefi si
pri psani jedné své knihy posilali text navzajem e-mailem. V té dobé byl email v podstaté skoro
neznama vec a vyuzivalo jej zkusebné jen nekolik americkych univerzit. ACkoli oba vyuzivali e-
mail, nerozpoznali v té dobé vibec jeho potencidl, protoze nejsou zvlast technicky zaméreni. Jini
naopak pozdéji potencial e-mailli rozpoznali (protoze e o IT zajimali) a rozvinuli jej a dosahli diky
tomu obrovskych ziskl. Lze shrnout, Ze osobni vize lidra vychazi z toho, co jej opravdu bytostné
zajima (Cetné priklady vasnivého zaujeti nejriznéjsich vadcl nabizi Adair, 2006).




ZPUSOB, JAK DOJIT K VIZI

e) Zvladnout ,,tvirci napéti”

Rozdil mezi preferovanou budoucnosti (vizi) a aktudlnim stavem nazyva Senge ,,tvlréim
napétim® (Senge, 2009). Tvlrci napéti si lze predstavit jako pomysinou gumu natazenou mezi
dvéma pruznymi body, ktera se natahuje a smrstuje a tim vytvari vétsi ¢i mensi tlak (viz. obr. —
Senge, 2009).



SDILENA VIZE

Mit osobni vizi je sice klicem k leadershipu, ale samo o sobé to jesté nestaci. Z osobni vize se musi stat
vize spolec¢na, sdilena: ,O0d lidrG se ocekava, Ze budou hledét smérem k budoucnosti, ale neocekava se,
ze budou svou predstavu budoucnosti vnucovat ostatnim. To, co lidé skutecné chtéji slyset, neni
jednoduse vize vedouciho. Chtéji slyset o svych vlastnich touhach.” (Kouzes, Posner, 1997, s. 87)

Vytvoreni sdilené vize je vyrazné odlisny proces, nez vytvareni osobni vize. Ukazuje se, ze lidr musi byt
nejen schopen introspekce a zkoumani svého nitra, ale musi zaroven byt schopen vést dialog s
ostatnimi, naslouchat, vyjednavat, podnécovat a spolec¢né s nimi vytvaret smysluplnou vizi.



ZNAKY EFEKTIVNI SDILENE VIZE

Kotter (2000)
- Obraznost — vize nabizi zivy a barvity popis budoucnosti, ne jen Cisla nebo suchoparné fraze

- Adresnost — predpokladem sdileni vize je, Ze vize oslovuje zajmy riznych zainteresovanych skupin (zaméstnanci, akcionafi, klienti,...) a
Ze lidr dokaze s témito zainteresovanymi stranami uc¢inné vyjednavat

- Uskutecnitelnost — vize musi byt realistickd, musi existovat redlna Sance, Ze bude naplnéna

- Jednoznacnost — sdilend vize je dostatecné jasnd, aby byla voditkem pro rozhodovani na rGznych Urovnich organizace a vytvorila tak i
pldu pro efektivni delegovani pravomoci

- Flexibilita — vize neni na druhou stranu pfili$ specifickd, ale je dostatecné obecnd na to, aby umoznila iniciativu jednotlivct a reakci na
zmény podminek

- Srozumitelnost — vize je formulovana tak, ze se dobfe o ni komunikuje, méritkem je, Ze ji Ize vysvétlit béhem nékolika minut.



Prinosy vize

Takto formulovana vize prinejmensim dva potencialni prinosy (Kotter, 2000; Bennis, 2003;
Peters, 2001):

- vytyc€eni sméru — vize nabizi jasné nasmeérovani pro vyznamneéjsi i drobna rozhodovani:
misto snah o definovani postupl v nejriznéjsich situacich (coz je casové narocné,
komplikované, extrémneé narocné na praktické vyuziti a nedostatecné, protoze se
vyskytuji i neoCekavané situace) Ize vést manazery i zplnomocnéné pracovniky k reflexi
svych aktivit a rozhodnuti pomoci otazky ,,co je v souladu s nasi vizi?“

- motivace — realizace néjakého smysluplného cile stoji obéti a namahu, barvita a
atraktivni vize, ktera je sdilena, posiluje vyznamnym zplsobem motivaci vSech

zucastnénych (Furman, Ahola, 2007)



FORMY SDILENI VIZE

Smithlv model (in Senge et al., 1994) rozliSuje 5 stupnt sdileni vize:

)4 4 4 H o ’ s . , / . , . v v v oo , v , .. Ve , ,
* Sdélovani (,,tellmg ) — lidr vi, jakda ma vize byt, jasné a zretelné ji ostatnim sdéli a ostatni by ji méli nasledovat; plati,
Ze ,i narizena vize je stale vize”; je tfeba podavat jasné informace o tom, co se ocekava a jasné vymezit, o ¢em vyjednavat Ize a
o ¢em nikoli

4 Lo H o , ;. , / . P ;e P v v v . . v v s
* Prodavani (,,selllng ) — lidr vi, jakd ma vize byt, ale musi ji ostatnim umét , prodat” nez se zacne realizovat; je uzite¢né
peclivé sledovat zpétnou vazbu, dlsledné respektovat svobodu spolupracovniki a zaméfit se spiS na prinosy pro né nez
pro organizaci

* Testovani (,,testing”) — lidr ma svou predstavu o vizi ¢i nékolik ndpadu, ale chce znat reakce kolegl z organizace, nez se
do toho pusti; lidr se zajima nejen o otazku, zda spolupracovnici vizi pfijimaji, ale také o otazku, s jakym nadsenim ji prijimaji a na
zakladé zjisténé zpétné vazby je pripraven vizi preformulovat; je uziteCné poskytnout Uplné informace, dostatecné se doptavat
(a predevsim se vyhnout ,navodnym otdzkdm® z nichz je patrné, jakou odpovéd chce lidr slySet) a zajistit anonymitu odpovédi

* Konzultovani (,,consulting“) — lidr vytvari vizi, ale chce od svych spolupracovnik(l tvofivé ndpady a vstupy; je vhodné
vénovat tvorbé vize dostatek ¢asu a v rliznych tymech portznu diskusi , posunovat v hierarchii nahoru a dol(“, disledné oddélit
sdélovani a konzultovani (pokud se lidr tvafi, Ze konzultuje, ale viem je jasné, Ze uz ma svou vizi jasné vybranou a chce ji jen
potvrdit, budou reakce velmi rozpacité nebo to mUliZe cely proces dokonce zpochybnit)

¢ Spoluvytvé‘r’eni (,,co-creating”) — lidr a spolupracovnici vytvareji vizi spolecné; predpokladem je urcitd rovnost
ucastnikl pri predkladani ndzorl a vzajemny respekt, hledani (nékdy pracné) konsensu a ne jen souhlasu, pecliva facilitace procesu

diskuse (Ize vyuzit pomoci facilitatora nebo i kouce)
s



Sdileni vize

Dllezitym aspektem sdileni vize je také osobni priklad lidra (Kouzes, Posner, 2007).

V zasadé plati, ze lidé prijimaji za svou jen takovou vizi, kterou lidr sam uplatnuje a pfi
nesouladu mezi tim, co lidr fika a tim, co konkrétné déla, se lidé vzdy orientuji podle toho, co

kona (Bennis, 2003)

Z formalniho hlediska je obvykle uzitecné pracovat nejen s racionalnim aspektem sdélovani vize,
ale i s rovinou symbolickou a emocni. Proto se pfi sdileni vize ¢asto pouzivaji pribéhy a
metafory (Kouzes, Posner, 2007). Rovnéz se Casto vyplaci vénovat zvySenou pozornost
jakémukoli chovani spolupracovnik, které je v souladu s vizi a ocenit jej primérenym zplsobem
(Peters, 2001; Lueger, Korn, 2006; Whitney, Troster-Bloom, Rader, 2010).




Charakteristické rysy vize

Vize by méla byt zamérena vice na trhy nez na produkty a méla by byt dosazitelnd, motivujici a
specificka. (Donnelly, a dalsi, 1997:234)

Zameéreni na trhy vyplyva z vyvojovych tendenci prostredi. Pravdepodobnost, ze firma zmeni
trh, na kterém pusobi, je mnohem mensi, nez ze zméni nebo upravi spektrum vyrabénych
produktu poskytovanych sluzeb stale na stejném trhu. Tim je zarucena dlouhodoba platnost
vize. Na otazku, pro koho organizace pusobi, by méla vize odpovidat jednoznacné, tedy

vyclenénim urcitého segmentu trhu a jeho zakazniku, pro coz pfesna specifikace produkti a
sluzeb neni potrebna.

Dosazitelnost vize SEQEE\@'\ jednoduse v moznosti ji realizovat. Toto je nutne predevsim z toho
divodu, Ze z vize vychazeji konkrétni strategicke cile, které jiz jsou kvantifikovatelnea
meéritelné. Nedosazitelna vize potom umoznuje vytvareni nedosazitelnych strategickych cilu.

Stejny smysl ma potom specificnost vize. Neurcita podoba vize jednak neplni svou sdelovaci
povinnost zamestnancum a treti strang, ale také se opét negativne projevuje na tvorbe
strategickych cilu.



Cile

Jednim ze smysl( strategického planovani je ucinné a dlouhodobé vést firmu s ohledem na nejistotu budouciho
vyvoje prostredi. ,Cile organizace predstavuji koncové body, ke kterym smeruje naplnovan/ oslani organizace, a
ktere jsou zabezpecovdny nepretrzitym vykondvdnim riznych cCinnosti organizace.” (Donnelly, a dalsi, 1997:237)

Strategické cile jsou konkrétni podobou formulované vize a poslani firmy. , Stanoveni a znalost cilt spolecnosti
dava manazerum zdklad pro formulovadni strategii.” (Kostan, Suler, 2002:84)

SMART je zkratka pro soubor poZadavk, které jsou na strategické cile kladeny. (Ko3tan, Sulef, 2002:84) Cile tedy
musi byt specifické, meritelne, akceptovatelng, realistické a sledovatelné v Case. Na rozdil tedy od vize jsou jiz cile
kvantifikovatelné a jejich naplnovani lze pribézné i zpétné sledovat i matematickymi a statistickymi metodami.

Strategicke cile maji stejné jako samotny koncept firemni strategie dlouhodoby charakter. Pro praktické
fungovani firmy se od nich odvozuiji cile kratkodobé a operativni. Operativni cile a jejich napliovani jsou
nejjemneéjsi realizaci podnikové strategie.



ProC mit cil?

Jednim z nejdulezitéjsich ukoll ve funkci manazera je zajisStovat, aby ¢lenové tymu chépali, co se
od nich ocekava. Kazdy jedinec a tym jako celek museji védét, co maji délat a ceho maji
dosahnout.

Cil popisuje néco, co ma byt splnéno, bod na ktery se mifi. Cil definuje to, co se ocekava, ze
organizace, utvary, oddéleni, tymy a jednotlivi pracovnici splni. a podnikové Urovni souviseji cile
s poslanim organizace, s jejimi zakladnimi hodnotami a strategickymi plany. Na urovni oddéleni
nebo funkénich dtvaru jsou cile propojeny s podnikovymi cily (Armstrong, 2008, s. 55).

Kazda organizace sleduje zakladni podnikatelské cile, kde dominuje predevsim dosahovani zisku,
rast podilu na trhu apod. Stanovovat cile je podstatné, aby bylo mozno rozlisit podstatné od
nepodstatného a urCovat priority. Vyznamna je i moznost koordinace a zahajovani urcité
potrebné aktivity, posuzovat reseni a vysledky, aby byli pracovnici motivovani pro zamér firmy.




SMART cile

Jednoznacné rozhodnout, do jaké miry byly cile dosazeny, Ize pouze v pripadé, ze jsou vyjadreny
méritelnou veli¢inou. Pomuckou k urcovani cill jsou parametry SMART:

S —specificky: Obsah je formulovan co nejkonkrétnéji a zaroven, co nejstrucnéji.

M — méritelny: \\yzaduje, aby se pouzivala jednoznacna kvantitativni nebo kvalitativni kritéria,
pomoci nichz Ize hodnotit stupen dosazeni cilu.

A —ambiciozni, akceptovatelny: Takovy cil podnécuje pracovnika a probouzi v ném jeho skryté
moznosti. Cil plsobi demotivacné, pokud ho pres veskeré usili nelze dosdhnout, protoze je
stanoven prilis vysoko nebo se neslucuje s firemnimi hodnotami, osobnimi hodnotami apod.

R — realisticky: Znamena to, Ze cile Ize viibec dosdhnout. Manazer musi zajistit pracovnikovi pro
realizaci cile potfebné zdroje.

T —terminovany: Pozaduje stanoveni terminu, ke kterému nejpozdéji ma nastat pozadovany
konecny stav. Jde o urceni konkrétniho data (Daigeler, 2008, s. 31).




