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ZAHAJENT PROJEKTU, TYM

PhDr. Markéta Bockova, Mgr. Katefina HoSkova, Mgr. Zuzana Kunova

faze zahajeni, zakladaci listina, cile a rozsah praci, SOW, pracovni skupina, komunita, tym, Zivotni

faze tymu, motivace, stimulace, tymové role, etika
Po prostudovani byste méli védét:

e k ¢emu slouzi faze zahajeni a co je jejim cilem,

e jak se definuje rozsah praci (SOW) a proc¢ je dulezity,

e jaky je rozdil mezi pracovni skupinou, komunitou a tymem,
e jakymi zivotnimi fazemi tym prochazi,

e jak v tymu pracovat s motivaci,

e jak tymove role definoval M. Belbin,

e proc je pro projekt dulezita etika.
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Otazky

Po prostudovani textu budete znat odpovédi na nasledujici otazky. Zkuste si na né predbézné
odpovédét jiz ted, tim zjistite, jak se v problematice orientujete, co jiz znate a v ¢em mate
prozatim mezery. Nepodcenujte odpovédi na otazky a vénuijte jim par minut a o textu premyslejte
a berte si z néj informace, které mizete vyuzit pro vase vlastni projekty, ve vysledku si vie
podstatné zapamatujete rychleji a snadnéji.

Jak se zahajuje projekt?

Co je obsahem této etapy?

K ¢emu slouzi zakladaci listina projektu?

Pro¢ musime definovat cile a rozsah praci?

Jak sestavit tym?

Jaky je zivotni cyklus tymu a jaké jsou tymové role?
Jaké jsou zakladni principy motivace?

Co je to etika?

Drive nez se pustite do samotného studia, vyplnte si jednoduchou tabulku, ktera vam studium
usnadni a urychli. Posledni sloupec napiste az po dostudovani textu.

Jiz vim a znam Chci védét a znat Dozvedél(a) jsem se navic
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1 Uvod

Cilem tohoto studijniho materialu je predstavit si prvni ¢ast projektové faze — zahajeni. Mlzete
se setkat i s ozna¢enim inicializace. Jak jiz z minulych lekci vime, Zivotni cyklus projektu se sklada
z téchto fazi:

Obrézek 1 Zivotni cyklus projektu

Samotna projektova faze je slozena z téchto navazujicich etap:

zahdjeni

T planovani realizace ukonceni
(inicializace) : ‘

Obrazek 2 Etapy projektové faze

V predprojektové fazi jsme ziskali doporuceni, zdali projekt realizovat &i nikoliv. V této lekci si
ukazeme, co tedy znamena projekt zahajit, pokud je doporuceni kladné. Dozvime se, k ¢emu
slouzi zakladaci listina, a podivame se na praci s tymem.

2 Zahajeni projektu

Otazky

e Co je cilem etapy zahajeni projektu?
e K éemu slouzi Zakladaci listina projektu?

V této etapé upresniujeme ¢Ci definujeme cile projektu, vyjasnujeme jeho atributy, sestavujeme
tym. Pokud jesté neni vytvoren, je nejvySSi ¢as zpracovat logicky ramec. V idealnim pripadé
vytvorfime dokument Zakladaci listinu projektu (Project charter).

Cilem zahajeni projektu je tedy na odpovidajici fidici urovni oficialné vyhlasit projekt definovanim
jeho zakladnich atribut(.

1 JEZKOVA, Zuzana. Projektové fizeni: jak zviddnout projekty. Kufim: Akademické centrum studentskych aktivit, s. 82. ISBN 978-
80-905297-1-7.
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Zahajeni projektu mize na predprojektovou fazi casové navazovat, nebo mize dojit i k prodleve,
pokud nazname, Ze na téma projektu jesté nenazral ¢as. Prodlevu také mize zpUsobit vyjadieni
sponzora atd. Této prodlevé se rika inkubacni doba projektu.

Na projektu nyni pracuje pracovni skupina. V idealnim pfipadé se jiz jedna o nékteré z ¢len(i tymu.
Pracuji s podklady, které ziskali z predprojektovée faze. Pripomerime si, Ze to mohou byt:

o studie prilezitosti, proveditelnosti nebo predprojektoveé uvahy, které vychazely ze SLEPT
a SWOT analyzy,

e analyza zainteresovanych stran,

e logicky ramec projektu,

e ostatni dokumenty, které se mohou projektu tykat (grantova zadost, strategické
dokumenty organizace, ramcové smlouvy organizace atd.).

2.1 Zakladaci listina projektu

vvvvvv

projektu. Mlzete se setkat s oznacenim zakladaci listina, zakladajici listina, identifikac¢ni listina
projektu nebo Project charter. Standard CzCB ji definuje jako:

Dokument, kterym se formalné deklaruje existence projektu. Opraviiuje manazera projektu
pouzit na projektovych ¢innostech zdroje organizace.?

Project charter byva vystupem z prvni schiizky, kde se fesi jednoznacné zadani projektu. Nékdy
byvaiji tyto schiizky nazvany Kick off meeting.

Zakladajici listina projektu by méla obsahovat:

nazev projektu,

nazev organizace,

datum vyhotoveni zpravy,

popis projektu,

cil, ucel projektu,

sponzora projektu?,

projektového manazera a vymezeni jeho kompetenci,

seznam ¢len( projektového tymu véetné organizacni struktury tymu a kontaktu,
rozpocet,

datum zahajeni a predpokladaného ukoncéeni projektu véetné zasadnich milnikd projektu,
pripadné dalsi podstatné skutecnosti vyplyvajici z charakteru projektu.

Priklady a mozné vzory zakladaci listiny naleznete v doplnujicich studijnich materialech. Projdéte
si je, budete je potrebovat pro vas ukol.

V pripadé, Ze je prilohou zakladaci listiny logicky ramec, mate v rukou stézejni dokumenty, které
pouzivate po celou dobu projektu. Slouzi jak pro jeho fizeni, tak i pro velmi efektivni a rychlé
predstaveni projektu novym ¢lenlim tymu nebo jinym zainteresovanym stranam. Svlj vyznam

2 Narodni standard kompetenci projektového fizeni (verze 3.2), pfiloha ¢. 3 Vykladovy slovnik pojmu (verze 3.2) [online]. Spole¢nost
pro projektové fizeni, obCanské sdruzeni, 2012. Dostupné z: https://www.ipma.cz/media/1286/narodni-standard-kompentenci-
projektoveho-rizeni_32.pdf

3 Ve velkych organizacich to byva vétsinou vedouci oddéleni, pro které je projekt fesen, a které ze svého rozpoétu hradi naklady.
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hraji i v zavéreCném hodnoceni projektu, nebot nastavuji zakladni metriky uspésnosti. Pokud neni
logicky ramec jesté vytvoren, je nejvyssi Cas jej zpracovat v této fazi.

Vyznam zakladaci listiny byva velmi ¢asto podceriovan. A to i presto, ze, jak vite, z néj vychazeji
veskeré dalSi kroky pripravy a realizace projektu.

3 Definice ciltl a rozsahu praci

Otazky

e Co znamena zkratka SOW?
e Proc¢ je dulezité mit Statement of Work vypracovan?

V minulé lekci jsme si ukazali, jak definovat cile projektu a jaké nastroje miizeme pouzit (SWOT,
BSC). Vime, Ze na cil projektu pohlizime vzdy perspektivou trojimperativu a musi byt SMART(i).
Pro vyjasnéni toho, co ma byt v ramci projektu dodano, slouzi dokument s nazvem Definice cil(i
arozsahu praci (dale jen SOW - Statement of Work). Jedna se o:

Dokument, ktery specifikuje produkty nebo sluzby, které se maji podle smlouvy dodat.*

Opét se jedna o dokument s nezavaznou formou, mezi doporuc¢ené oblasti patri°:

Souhrn

estru¢nd informace o projektu, jeho pozadi, zdlvodnéni, pfinos, kratky popis obsahu

Rozsah projektu

esouhrn vSech dodavanych vystupu, které museji byt vytvoreny, aby produkt nebo sluzba byli dodany se vsemi
specifikovanymi vlastnostmi a funkcemi

esoucasti je detailni seznam vystupu, véetné jejich popisu a ¢ast, v niZ je popsano, co nebude projektem dodano

Ramcovy ¢asovy harmonogram

euvedené jsou minimalné klicové milniky

Rozpocet

epredpokladana cena za dodani dila

Klicové predpoklady

ofaktory, které se pfi planovani berou v potaz, protoze maji zasadni vliv na realizaci projektu

Akceptacni kritéria

ekritéria, kterd musi byt dosazena, aby mohly byt akceptovany vystupy projektu

Obrazek 3 Priklad struktury SOW

4 Narodni standard kompetenci projektového fizeni (verze 3.2), priloha ¢. 3 Vykladovy slovnik pojmu (verze 3.2) [online]. Spole¢nost
pro projektové fizeni, obcanské sdruzeni, 2012. Dostupné z: https://www.ipma.cz/media/1286/narodni-standard-kompentenci-
projektoveho-rizeni_32.pdf
5 upraveno dle JEZKOVA, Zuzana. Projektové fizeni: jak zvladnout projekty. Kufim: Akademické centrum studentskych aktivit, s. 87.
ISBN 978-80-905297-1-7.
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4 Tymova spoluprace

Otazky

e Jak je definovana skupina?

e Cojetym?

e Jakeé jsou vlastnosti komunity?

e Jakeé jsou mezi nimi rozdily?

e Ktera forma je pro realizaci projektu vhodnéjsi?
e Jakeé jsou charakteristiky tymu?

e Jakymi zivotnimi fazemi prochazi tym?

Na projektu pracuji lidé, kteri se sesli za ucelem realizace projektu. Vytvori tym, jehoz cilem je
naplnéni spole¢ného cile. Vedeni tymu patfi mezi nejzadanéjsi schopnosti, které firmy pozaduiji
po projektovych manazerech.®

Etapa zahajeni je tou, ve které je zformovan projektovy tym. Jedna se uz o tym, ktery bude projekt
pfipravovat a realizovat. Projektovy tym je jednim z atribut( projektu. Vzpomenete si, které dalsi
atributy projekt ma?’

V dnesni dobé se stale ¢astéji sklonuje pojem tym a tymova spoluprace. Dlivodem je zména od
samostatné vykonavané prace k tymové, kterou zavadéji mnohé ¢eské organizace. Uvédomuiji
si totiz, ze efektivni vyuziti kolektivu pfi reseni problémi vede k lepSim vysledkim. Zavedeni
tymoveé spoluprace do firmy &i jiné instituce vyZaduje od lidi mnoho nového - naucit se zakladum
tymové spoluprace, tj. oteviené komunikaci, motivaci a sdileni jednotného cile, budovani si
vzajemné duvéry atd.

Mozné procesni kroky pro oblast fizeni tymu jsou podle IPMA tyto?:
e formovani - vytvoreni spole¢ného zaméru,
o konflikty a polarizace - pfifazovani roli, odpovédnosti a ukold,
e normovani — otevienost ve vztahu ke zplsob(m spoluprace,
e vykon - vytvoreni vzajemnych zavislosti za i¢elem dosazeni vyjimecénych vysledkd,
e pfi ukonceni projektu predani vystupl a dodavek liniové organizaci a rozpusténi tymu,
e dokumentovani ziskanych poznatk( a uziti téchto poznatk( v budoucich projektech.

4.1 Skupiny, tymy, komunity

Skupiny, tymy a komunity se liSi ve tfech hlavnich charakteristikach®:

vvvvvv

e vtom, co je pro ¢leny daného uskupeni ,to nejdllezité&jsi“,
e ve vztazich mezi ¢leny,
e ve zplsobu managementu (fizeni) daného uskupeni.

6 DOLEZAL, Jan, Pavel MACHAL a Branislav LACKO. Projektovy management podle IPMA. Praha: Grada, 2012, 526 s. Expert
(Grada). ISBN 978-80-247-4275-5. str. 129

7 mezi atributy projektu patfi: jedine¢nost, vymezeni trojimperativem, rizikovost, komplexnost a projektovy tym

8 DOLEZAL, Jan, Pavel MACHAL a Branislav LACKO. Projektovy management podle IPMA. Praha: Grada, 2012, 526 s. Expert
(Grada). ISBN 978-80-247-4275-5. str. 128

® Tamtéz, str. 129
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4.1.1 Skupina

Typickym prikladem skupiny je oddéleni v ramci trvalé organizace. V pfipadé naseho projektu
by se jednalo napr. o ekonomické oddéleni fakulty. Skupina ma spolecny cil, ale plnéni dil¢ich
Ma jasné definovanou napln prace. V oblasti rozhodovani miva ,posledni slovo“ vedouci a mlze
rozhodnout i proti vili skupiny.

4 1.2 Komunita

Komunita jsou lidé, ktefi maji néco spole¢ného. Nejcastéji se jedna o spolecné zajmy, bydlisté,

vvvvvv

charakterizovat jako skupinu nejméné tri spolupracujicich jedincl, ktefi jsou ve vzajemné
interakci a maji spolecné, casové omezené cile a pri jejich dosahovani jsou na sobé zavisli.
Vnimaji spoleénou identitu, uvédomuiji si jeden druhého a pfijimaji kolektivni pravidla. Clenové
tymu si pfedem stanovi jasné definovany cil. Pfi jeho dosahovani vyuzivaji prinost tymu, kde se
spoji dovednosti jednotlivych ¢len(. Velky vliv na fungovani ma vedouci tymu, ktery musi myslet
na neustalou motivaci ¢len(l a zdlrazriovani spoleéného cile V oblasti rozhodovani by k finalnimu
rozhodnuti mélo dojit na bazi konsensu mezi ¢leny tymu.

Together

More T EA |VI Everybody

Achieves

Obrazek 4 Team

41.4 Co je lepsi?

Komunita neni pro projekt vhodna. Mize z ni vSak vzniknout téma na projekt nebo muze v
projektu vystupovat jako cilova skupina ¢i zakaznik. Je vSak tézsi se rozhodnout mezi skupinou
a tymem. Skupina neni vhodna pro rychle se ménici cile a prostredi, ve kterém se projekt
odehrava. Tymy jsou naopak nevhodné pro stabilni cile a stabilni prostredi. Jsou tedy nevhodné
pro rutinni praci. V ramci projektu je ¢astéji preferovany tym.
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4.2 Charakteristiky tymu

Tym je charakterizovan témito rysy:
e spolecny cil a sdilena vile tohoto cile dosahnout,
e rovnopravné postaveni ¢len(,
e vSemi respektovana pravidla,
e vymezeneé role a odpovédnost,
e jednoznaéna komunikace a reSeni problémd,
e schopnost reflexe a hodnoceni procesu prace,
e vzajemna dlvéra a otevienost,
e vzajemna odpovédnost,
e spole¢na akceschopnost.

Rozhoduijici roli pfi budovani a rozvoji tymu ma manazer. Sebelepsi pravidla, normy a pokyny
nenahradi osobnost, ktera je dobrym tymovym manazerem. Kromé osobnosti manazera jsou tu
i dalsi vlivy, které rozvoji tymu mohou branit':

e nepriznivé organizac¢ni prostredi, ve kterém je tym velmi tézké udrzet,

e velikost tymu. Pokud uz je tym tak velky, ze nezvlada spolu kooperovat, je lepsi jej rozlozit
na mensi, provazané podtymy,

e znalosti ¢len(, kde s ristem individualnich znalosti obecné klesa ochota je sdilet,

o prilis velka stabilita prostredi a cill, ktera ubiji rutinou tymovou identitu. Pokud je prostredi
stabilni, hodi se vice pro skupiny.

Tymy se ne¥idi, ale vedou.

4.3 Zivotni faze tymu
Zakonitosti vyvoje tymoveé prace popisuije tzv. teorie skupinové dynamiky, ktera ma ¢tyri zakladni
vyvojové faze:

Obrézek 5 Zivotni faze tymu

Formovani (forming)

Nejdrive se zvoli ¢lenové tymu, kteri se seznamuiji, setkavaji a vzajemné testuji. Tymové role
nejsou zatim pevné rozdéleny, lidé jsou nejisti, ukazuji se v tom nejlepSim svétle, a to nemusi
vypovidat pravdu o jejich skute¢né povaze. Béhem tohoto vznikaji sympatie a antipatie k
jednotlivym ¢lenlim tymu a tvori se podskupiny uvnitf tymu.

© DOLEZAL, Jan, Pavel MACHAL a Branislav LACKO. Projektovy management podle IPMA. Praha: Grada, 2012, 526 s. Expert
(Grada). ISBN 978-80-247-4275-5. str. 129
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Konflikty a polarizace (storming)

Nékdy se také tato faze oznacuje jako obdobi konflikt(, nazorovych rozdil(, stiznosti a vyhrad,
obc&as vznikaji oteviené projevy odporu. Formuluje se struktura a autority tymu, ¢lenové si
uveédomuji pripustné a nepripustné chovani, kdy mohou byt odménéni i trestani. Dochazi k
vytvareni struktury tymovych roli a ¢lenové prijimaji své role.

Normovani (norming)

V této fazi se vytvareji normy a vnitini pravidla fungovani tymu. Podporuje se otevrené sdileni
nazoru a postojll, odbouravaji se konflikty, jednotlivci jsou tolerantnéjsi a chapou sviij vyznam
navzajem. Tym funguje jako celek, za¢ina byt aktivni, rozpadaiji se podskupiny a ¢lenové prijimaji
jednotlivé role v tymu a nepsana pravidla v tymoveé praci.

Rast vykonnosti (performing)

Vladne tu harmonie, tym funguje efektivné, pripadné konflikty resi oteviené, vnima je jako
prileZitost k dalsimu rozvoji. Clenové spolu dokazou neformalné komunikovat, panuje vzajemna
divéra a otevienost s myslenkou spoleéného dosazeni stanoveného cile. Tymova prace
napliiuje profesni i osobni potfeby jednotlivell a vede k efektivnéjSimu reSeni problémd.
Pravidelné pracovni porady umoznuji otevienou komunikaci a dochazi k ziskavani zpétné vazby.

Posloupnost fazi by mél manazer respektovat, nepreskakovat je a zbytec¢né netlacit tym do faze,
na kterou neni pripraven. Také manazer musi flexibilné prizplsobit styl fizeni aktualni fazi. Jde
tedy o to, aby manazer rozumél tymové dynamice a aby si byl védom toho, Ze novy tym nemusi
od za¢atku fungovat stejné jako ve fazi vykonnosti. Tomu by mél také pfizpulsobit styl vedeni lidi.
Od onoho direktivnéjsiho, po participativni nebo podputrny styl fizeni.

5 Motivace

Otazky

e Jaky je rozdil mezi motivaci a stimulaci?

e Jakymi motivacnimi pravidly je vhodné se ridit?
e Cim se vyznaduiji &tyfi motivaéni typy lidi?

e Jakeé existuji motivacni faktory?

e Jak definuje role M. Belbin?

Schopnost prace s tymem patfi mezi nejdilezitéjsi, nejzadanéjsi, ale i nejtézsi kompetence
manazera. IPMA je fadi mezi kompetence behavioralni. Za nejdllezitéjsi v této oblasti povazuji
spravnou motivaci jednotlivych ¢lend a také jejich spravné zarazeni z hlediska typologie
tymovych roli.

Spravné motivovany ¢len tymu prijme plnéni projektu za své. Prace jej bavi a chce ji odvadét
dobre. Zvysi se tak Sance, ze se predejde krizovym situacim. Pokud by se i presto to krize bliZila,
pomohou takovito ¢lenové tymu na ni lépe reagovat, véas upozorni na nesrovnalosti.
Nemotivovany ¢len tymu se vénuje pouze své praci a okoli jej nezajima. | pokud na problém
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narazi, nesnazi se jej fesit, protoze to neni naplni jeho prace. Reseni problém(, na které se viak
prijde pozdé, Vas mohou ve finale stat vice ¢asu, nez kdyz se vénujete motivaci tymu.

Nepodcenujte tedy motivaci ¢lent tymu. Jedna se o téma, nad kterym je potfeba se vice
zamyslet. Neni vZzdy mozné zvySovat mzdu nebo slibovat kariérni rist. Ono to ale také neni vzdy
potfeba. Vénujte se ¢lenim svého tymu a nastavte motivacni faktory tak, aby vyhovovaly
kazdému z nich. Dbejte také na to, aby byly motivac¢ni faktory y v ramci tymu vyrovnané. To, ze
se nékdo hire s praci na projektu ztotoznuje, nem(ize znamenat, Zze bude mit napf. vice benefitd
nez ostatni, aby jej prace zacala naplnovat. Takové jednani je pak na druhou stranu velmi
demotivujici pro ostatni ¢leny v tymu.

Znovu si také prosim pripomente zivotni cyklus tymu. Dovolim si zopakovat, ze prace s lidmi je
pro manazera velmi naro¢na a musi se ji dostate¢né vénovat. Ne vzdy se podari vSem vyhovét,
konflikty v tymu jsou pFirozenou véci. Spravné prozity konflikt mize tym velmi posunout. Ale i to,
ze Clenove tymu vi, Ze se jim manazer vénuje a jsou pro néj prioritou, a ne pouze nastrojem pro
realizaci projektu, mize byt samo o sobé& motivacnim faktorem.

Motivace je proces plsobeni na ¢lovéka, zejména na uspokojeni jeho zajm( a potieb. Od takoveé
osoby je néco vyzadovano, a proto je potreba ji motivovat, a pfimét ji tak dany ukol udélat.
Motivace mlzZe pomoci tam, kde nefunguje direktivni Fizeni, autoritativni vychova, psychicky
natlak, fyzické nasili apod. Je nutné pochopit druhé lidi, pracovniky, a pak od nich mizeme ziskat
to, co potrebujeme, i bez nasili. Motivovat znamena zajimat se o druhé, rozumét jim, poznat je do
hloubky dusSe, a cely proces tim ma vétsi smysil.

Cilem motivace je vytvoreni pozitivniho pristupu k néjakému zadanému ukolu, vykonu ¢&i chovani.
V pracovnim tymu je motivace velmi dllezita, bez ni nelze efektivné dosahovat stanovenych cild.
Tym a jeho ¢lenové musi byt vnitfné motivovani, aby mohli podavat maximalni vykony.

Stimulace a motivace jsou dvé priciny, které vedou ke splnéni ukolu.

Stimulace znamena, Ze splnéni je spojeno se ziskem hodnot prichazejicich zvenci (napriklad
finanéni odména). Stimulace je pomérné jednoducha, dokud je vyplacena odména a nabizi se
zpfijemnéni vykonavaného ukolu, Ize ¢ekat, Ze prace budou probihat. OvSem, kdyz vnéjsi stimuly
prestanou, je pravdépodobné, Ze se prace ziejmé zastavi.

Motivace vede ¢lovéka ke splnéni ukolu v souvislosti s vnitrni potfebou a obohacenim sebe sama.
Motivace je vyhodnéjsi — pokud se trefite do motiva, které ¢lovék méa, mlize prace pokracovat i
bez prikonu vnéjsich podnétl. Clovék praci vykonava proto, Zze ho to bavi a je to pro ngj dlilezité.

Uloha je tedy pInéna pod vlivem vné&jsich podnétd (stimuld), nebo pod vlivem vnitinich pohnutek
(motiv(). D& se nazyva stimulace - délame néco pomoci stimulll a motivace - k vykonu
pouzivame jiz preexistujici (vnitfni) motivy.

11| Zahajeni projektu



MUNI
ARTS ISKM47 Projektovy management

5.1 Zakladni principy motivace

Jifi Plaminek™ ze své dlouholeté praxe stanovil nékolik obecnych pravidel pro proces motivace.
Rozebereme si je nize.

Zlaté pravidlo motivace
Pravidlo: Nepfizplsobujte lidi tkolim, ale ukoly lidem.

Tyka se osoby a ukolu, ktery ji byl zadan. Ne vzdy si ¢lovék a ukol vzajemné sednou. Pokud
prizplsobite lidi ukoliim, donutite je, aby respektovali Ukol takovy, jaky je. To vyzaduje zna¢nou
miru stimulace a je mozné, Zze pokud stimulace ustane, lidé nebudou mit dlivod dal pracovat,
protoze k tomu byli pfinuceni.

Prijatelnéjsi reseni je vyijit vstric lidem a prizplsobit jim zadané ukoly. Vybirat ukoly lidem na miru,
aby jim vyhovovaly svym obsahem. Ne vzdy Ize ukoly vybirat, aby sedél konkrétnimu ¢lovéku. Je
vSak mozné zménit formu jeho zadani, tedy zvolena slova, ton reci atd. Pak se otvira Siroky
prostor pro motivaci.

Pravidlo motivacni kotvy
Pravidlo: Lidé museji byt spokojeni alespor s nécim.

Douglas McGregor'™ vytvoril jednu z prvnich motivacnich teorii — teorie X a Y, které souviseji s
lidskym chovanim a pristupem k zivotu. Nyni se na ni podivame z hlediska motivace.

Teorie X fika, ze lidé jsou lini a neochotni pracovat, a proto musi byt nuceni ¢i premlouvani k praci
za pomoci odmeény.

Teorie Y naopak tvrdi, ze lidé chtéji pracovat. Hledaji cesty, jak by jim prace prinesla pozitivni
zkuSenosti a uspokojeni.

VSe zélezi na konkrétnim Clovéku, konkrétni praci a také Sikovnosti manazera, jak dokaze
Clovéka s ulohou seznamit. Problém nastane tehdy, kdyz ¢lovék v praci nenajde nic, co by ho
aspon trochu bavilo. Vzdy musi byt nalezena drobna mali¢kost, ktera ¢lovéku prinasi radost, a
tim ho cela prace bavi. Je to jakasi kotva, ktera jej pouta k vykonu a zamezuje okoli, aby ho lakalo
od prace a privadélo na jiné myslenky.

Pravidlo diferencovanych podnétu
Pravidlo: Jini lidé mohou byt citlivi na jiné podnéty nez vy.

Castou chybou v procesu motivovani je to, ze se ¢lovék snazi plisobit na okoli tim, co plsobi na
néj. Podléha predstavé, Zze kdyz ho néco motivuje, bude to motivovat i ostatni. Lidé jsou ovSem
rdzni a tento pristup je naprosto nerealny. Je tfeba poznavat citlivost lidi na rlizné podnéty a
podle toho je pouzivat s cilem motivovat ¢lovéka k danému vykonu. Je fe¢ o motivacnim poli
jedince, které je individualni a odliSné od ostatnich.

" PLAMINEK, Jifi. Tajemstvi motivace: jak zafidit, aby pro vas lidé radi pracovali. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1991-7.
2 SHRIBERG, David. Practicing leadership: principles and applications. 4th ed. New York: Wiley, 2007, xi, 306 s. ISBN 978-0-470-
08698-8, str. 110
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Pravidlo dvoji cesty
Pravidlo: Obava z nepfijemného muizZe motivovat stejné jako touha po priiemném.

Na okolni podnéty lidé reaguiji velmi riznorodé. Podnéty mohou vyvolavat velmi pfijemné az velmi
neprijemné pocity. Existuji dva zakladni psychologické vztahy ¢lovéka k prostredi, ve kterém Zije.
Prvnim vzorcem chovani je apetence, kdy ¢lovék vyhledava prijemné podnéty zplsobujici
pozitivni pocity. Jiné podnéty vyvolavaji v ¢lovéku pocity negativni — to zplsobuje averze. Lidé
reaguji na podnéty, které nabizeji néco prijemného, ale i na podnéty, které jsou neprijemné.
Nejistota mlize vyvolat silnéjsi motivaci k dosahovani cilt.

Pravidlo snadnéjsich alternativ
Pravidlo: Mnohdy staci praci dobre definovat a vysvétlit.

Casto se mUze stat, ze pracovnici nedélaji to, co se od nich o&ekava, hlavné proto, ze jim nikdo
poradné nevysvétlil jejich cil a problém. Snadnéjsi alternativa k motivaci je, kdyz jsou poskytnuty
veskeré informace o ukolu, jeho smyslu, Zadoucim vysledku atd. Lze to nazvat orientace. Pokud
nejsou lidé vnitfrné motivovani a firemni cile jim nenabizeji nic, co by je nadchlo, je nutné upravit
definici cild tak, aby obsahovaly motivujici podnéty pro zaméstnance.

Zaméreni na ¢lovéka
Pravidlo: Pri motivaci myslete na druhého, ne na sebe.

Motivace a manipulace maji k sobé velmi blizko. Zatimco u motivace je cilem myslet na zajmy
¢lovéka a zajmy okoli a dat je do souladu, u manipulace se jedna jen o zajmy okoli. Pokud chcete
motivovat, musite se vyhnout manipulaci. A to tak, Ze nemyslite pfi motivovani na sebe, ale na
Clovéka, kterého ovliviujete. Tim usnadnujete lidem praci a Cinite ji prijemnéjsi, a tim dokazujete,
jak umite dobre vyjijit s lidmi.

Struktura motivaéniho pole
Pravidlo: Aktualni motivy jsou souhrou vlivu osobnosti, prostredi a situace.

Motivaéni pole konkrétniho ¢lovéka je tvoreno tfremi vyznamnymi slozkami, které se méni a
vzajemné ovlivauji. Jde o motivacni zaloZeni, motivacni polohu a motivacni ladéni. Motivacéni
zaloZeni je osobni vlastnost, ktera je vétsinou zdédéna a v prabéhu Zivota se moc neméni. Tvori
ramec motivacniho pole. Projevuje se, kdyz se Clovék dostane do stresove, zatézové situace,
ktera vyzaduje vzorce chovani, které se dosud nestacil naudit.

Motivacni poloha je nau¢ena slozka, kterou si jedinec osvaijil v reakci na obvyklé podminky, ve
kterych Zije a pracuje.

Motivacéni ladéni je proménlivé, zavislé na podminkach zZivota. Jde o okamzité reakce na plsobici
podnéty. Clovék méni své nalady a chovani podle nedekanych situaci.
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5.2 Ctyri motivacni typy lidi
Podle urcitych rysli a povahy muzZeme vytvofit nékolik motivaénich typl: objevovatelé,
usmérnovatelé, sladovatelé, zpresrnovatele.

Objevovatelé

Tyto typy lidi rady zdolavaji prekazky a pfrijimaji vyzvy. Berou je jako soutéz se sebou, prekonavani
vykonnostnich limitl, hledaji stadle nové a nové prekazky. Disponuji racionalni inteligenci a
nejlepSimi predpoklady pro védeckou a kreativni praci, zejména tu, ktera nema tymovou povahu.
Objevovatelé nesnasi, kdyz je nékdo Fidi, velmi si vazi své svobody. Diky tomu respektuii i
svobodu a volnost ostatnich, ovSem pokud je osobné neomezuje. Moc toho nenamluvi, ozvou se
hlavné tehdy, pokud jsou ohrozeni. Jejich argumentace je zamérena na véc a ¢lovéka berou jako
prostredek slouzici k prosazeni véci. Mohou se sice naucit hezky mluvit a vystupovat pred lidmi,
neni to ov§em jejich prirozenost. Je pro né typicka vyrazna neverbalni komunikace.

Usmérnovatelé

Jsou dynamicti a nebrani se riskantnim aktivitam. Jsou zaméreni na efektivitu. Pritahuje je
moznost mit vliv na jiné lidi. Vztahy mezi lidmi a celou spolecnosti vidi ve vertikalni hierarchii a lidi
kolem sebe rychle zarazuji do téchto struktur. Jsou radi stfredem pozornosti. Nejvice se uplatni
v zabaveé a politice, protoze dokazou dobre prodavat myslenky, dovedou presvédcit jiné. Tim
byvaiji pfirozenymi viidci velkych skupin lidi a dav(l. Radi, nadSené a dobfe soutézi. Casto vnimaiji
mezilidské vztahy jako boj.

Sladovatelé

U sladovatelll se vse toc¢i kolem lidi — kolem jejich vztah(, pocitll a spokojenosti. Potvrzuji
dllezitost socialnich vztah(l pro stabilitu a efektivitu systému. Pro né je podstatny horizontalni
rozmeér, zajima je déni na plose. Povidani s nimi byva vstricnéjsi a celkové prijemnéjsi. Maji vysoce
vyvinutou empatii a zalezi jim na pocitech ostatnich. Nevytvareji hierarchie, ale sité — schazeji se
u kavy, vzpominaiji, diskutuji o rznych vécech, staraji se o pohodu ostatnich.

Zpresnovatelé

Zpresnovatelé vidi svét jako analyzovatelnou, méritelnou a Iépe usporadatelnou strukturu. Byvaiji
spolehlivi, peclivi a prisni na sebe i na své okoli. Maji radi poradek, dobrou organizaci prace,
vyzaduji jasna zadani a také je precizné plni. Dllezité jsou pro né normy a pravidla. Zajimaji je
Cisla — pfesny ¢as, analyza vysledk(, procenta. V komunikaci jsou zdrzenlivi, jednaji s lidmi, jen
kdyz potrebuji néco vyresit. Vystupuji racionalné a spiSe chladné, jsou zvykli své emoce skryvat.
Uzaviraji se do sebe nebo se schazi v malé skupince lidi, kde panuje vnitini rad. Dokazou se i
roz¢ilit, vybuch emoci je silny, snazi se ze sebe vSe dostat, ale pak se na delSi dobu zase uklidni.
Respektuji nadrizené, byvaiji loajalni k firmam, institucim atd.
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5.3 Motivacni faktory

Existuje cela rada pozitivni faktort, které mohou byt pouzity k aktivnimu posileni motivacnich
procesu. Dobry vedouci tymu by mél znat zplsoby a metody, jak své spolupracovniky motivovat,
mél by se snazit je poznat a pak pouzit nejvhodnéjsi metodu, ktera pomize ke zvySeni kvality
vykonavané prace. Zde se seznamite s nékolika faktory motivace.

Uspéch

Uspéch je nejsilnéjsi motivator a také ten nejucelngjsi. Kazdy ma potéseni z toho, kdyz nééeho
dosahne. | malé véci a uspéchy mohou byt velmi dllezité k celkovému vlastnimu uspokojeni.
Béhem pracovniho dne bychom méli mit radost z kazdého dalsiho uspésného kroku, z dokoncené
prace, a tim zvySovat své dalsi cile a chut do dalsi prace. Uspéchy mohou mit jakoukoliv podobu,
napf. mnozstvi prodaného zbozi, Uspory nakladl, rychlost a efektivita pfi vyjednavani,
spokojenost zakaznikd atd. Pokud se najdou véci, o kterych Ize fict: ,To bylo dobré,” je nutné to
udélat. Lidé potrebuji pocit dobre odvedené prace, a to vede k jejich dalsi motivaci do prace.

Uznani

Spolu s uspéchem je velmi dllezitou soucasti spravné motivace uznani za dobre vykonanou
praci. Uznani mize byt jednoduché, napriklad v podobé prohlaseni: ,Dobra prace.” — ,Skvélé.” -
»Tak to ma byt.“ Nebo velké a hmatatelné jako je narUst platu, povysSeni ¢i bonusy atd. Predani
pochvaly mize mit viditelnéjsi podobu, coz zvySuje jeji u¢inek. Napfiklad by mély byt udéleny
verejng, v pisemné ¢&i ustni formé od vedouciho, uvedeny v internim Casopise, vyvéseny na
nasténce. DalSimi moznostmi uznani za vybornou préaci je vyhlaseni zaméstnance mésice,
certifikaty, odznaky, ceny apod.

Ocenéni formou odmény

Za uspéch je dobré zaméstnance odménit tfeba i hmatatelnou odménou, coz muze byt zvyseni
vyplaty nebo bonusovy bali¢ek, ktery zahrnuje napf. firemni auto, provize z vysledku, darky,
vstupenky do divadla, finanéni pomoc na pujcky, bydleni, cestovné, penzijni vyhody, Uhrada
vydajli za pracovni pomucky, platebni karty, podil na zisku, bonusy a prispévky na dovolenou,
pohybliva pracovni doba apod.

Napln prace

Je prirozené, ze néktera zaméstnani motivuji lidi snadnéji nez jina, jsou smysluplngjsi a
zabavnéjsi. Pokud zaméstnance prace nudi, bude velmi obtizné ho motivovat a nikdy nebude tak
vykonny. | nudna prace mize byt atraktivnéjsi, pokud lidé dobfe komunikuji, znaji své misto ve
spolecnosti a vidi, Ze jejich prace je dllezita a uzitecna. Kontrola a vitané napady vzbudi v
zaméstnancich pocit dulezitosti. Existuje spousta moznosti, jak si praci zpfijemnit. Jednou z nich
je vybaveni k praci. Notebook nebo mobilni telefon mohou byt vyuzivany i k osobni potrebé.
Umoznuiji vétsi flexibilitu nez stolni pocitac a takeé treba praci z domova.

Funkénost systému a technologii prinasi uzitek jak zaméstnanci, tak zakaznikovi. Komfort v
podobé taxik(l ¢i parkovacich prostor usnadnuji pracovni proces. Ostatni vybaveni, jako je
klimatizace, vétraky a topeni, nebo moznost otevrit okno, péstovat rostliny, vede ke zlepseni
pracovnich podminek a zprijemnuje celkovy dojem z pracovniho prostredi a uspokojuje osobni
potfeby zaméstnancu.
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Odpovédnost

Vétsina lidi ma rada zodpovédnost, vklada do prace vice svého ja. Pokud se po lidech vyzaduje,
aby byli zodpovédni za urcity ukon, zvysSi se produktivita a presnost jejich prace. Odpovédnost
jim prinasi pocit vétsi ddlezitosti jejich prace, zefektivriuje se kvalita vykonu a probouzi kreativita.
Jakakoliv zodpovédnost, i tfeba méné vyznamna, zvySuje motivaci jedince na svém pracovisti, a
to oceni zejména vedouci oddéleni, protoze jeho tym pracuje spolehlivéji.

Moznost kariérniho postupu

Pro kazdého je kariérni vzestup velkou motivaci. Uvazte: kdo by chtél stale stat na stejném
misté? Postup na kariérnim zZebricku prinasi mnohé vyhody, napfr. lepsi plat, rozSireni pravomoci
ve firmé. Pro zaméstnance je vidina lepsiho postaveni hnacim motorem; svou praci plni s nejvétsi
zodpovédnosti a postup v Zebricku nalezité oceni dalSimi vykony.

5.4 Tymove role dle M. Belbina

Kazdy cCloveék je jiny, kazdy ma jiné schopnosti. A také lidé se stejnymi schopnostmi se mohou
pfi praci v tymu chovat odliSné. Budou také vyzadovat jiny manazersky pristup a budou
naslouchat jinym motivacnim faktortim. Dr. Meredith Belbin popsal jednotlivé role v projektovém
tymu, nehledé na praktické dovednosti a znalosti jednotlivych ¢lent. Mate-li zajem, udélejte si
test, ktery je uveden v doplnujicich studijnich materialech. V tabulce je nabidnut prehled roli s
malou charakteristikou:

Role Charakteristika

Koordinator Objasnuje cile a prosazuje participacni rozhodovani, ale mohl by se
vice soustredit na skutec¢nou praci.

Formovac Odvazny, bude popohanét zménu, ale bude také ode vSech o¢ekavat,
Ze své chovani zméni okamzité.

Realizator Bude napady okamzité realizovat (nebo je prevede do plan(), ale
nemusi se mu zamlouvat vysledky, které vytvofi nékdo jiny.

Dotahovad Bude usilovat o dokonceni projektu v danych terminech, ale bude se
snazit vSechno udélat sam a bude si délat prehnané starosti o vysledky

Inovator Bude mit tvofivy nekonvencéni pristup, ale nemuze ignorovat pavodni
plan.

Vyhledavac¢ Bude zjiStovat, jak s projektem pokracuji ostatni tymy, ale po

zdroju planovacim obdobi bude ztracet elan.

Vyhodnocovaé Bude sledovat v§echny moznosti, hlidat dotahovani postupnych cil(,
pravdépodobné vSak nebude schopny inspirovat ostatni.

Tymovy Bude diplomaticky povzbuzovat a podporovat ostatni, ale v kliGovych

pracovnik situacich bude nerozhodny.

Obrazek 6

Nez se pusti do realizace projektu, kazdy ¢len by si mél ujasnit, co do projektu pfinasi on sam a
co ostatni ¢lenové. Test si mlizete vypracovat i v ramci teambuildingu. Pokud budete vysledky
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sdilet, je ukolem manazera zajistit, aby diskuse nesklouzla k hodnoceni jednotlivych pozic mezi
sebou. Kazda pozice ma své vyhody. Kazdy muze byt uziteénym ¢lenem tymu, pokud je mu
vhodné nastavena pracovni ¢innost.

V nasem projektu je potreba oslovit zahrani¢ni prednasejici. V testu tymovych roli nam vyslo, ze
kolega, kterého jsme ukolem povérili, je inovator. Pro manazera jasny signal, ze vybere velmi
zajimavé osobnost. Inovator vSak mize mit pocit, Ze je zadani konference velmi ,,uzkoprsé“. Bylo
by tedy vhodné k inovatorovi priradit dotahovace, ktery zajisti terminy a v pripadé odklonu od
tématu Vas bude informovat.

Kazdy ¢len by si mél odpovédét na nasledujici otazky:
e Jaké mam schopnosti?
e Jakymi relevantnimi znalostmi disponuiji?
e Mam na projekt dostatek ¢asu?
e Co jsem se naposledy naucil?
o Ceho chci béhem projektu dosahnout?
e Vjakych situacich pracuji nejlépe?

Odpovédi pomohou odhalit pripadné mezery, podpofrit tymového ducha a viru ve vlastni
schopnosti.

6 Etika

Otazky

e Jaky je rozdil mezi etikou a moralkou?
e Proc je potreba vytvaret Eticky kodex?

U fizeni projektu je nutné myslet také na etickou rovinu jeho fizeni a reSeni. Proto si v kratkosti
predstavime, co tento pojem znamena a z ¢eho vychazi.

Zjednodusené receno, etika je teoretickou reflexi moralky (podobné jako je napf. teologie
teoretickou reflexi viry), je tradiéni filosofickou teorii kritiky, zdlvodnéni a obhajoby moralni
regulace ve spolec¢nosti. Moralka jako neteoreticka sou¢ast duchovni kultury zahrnuje nejen
pragmatické védeéni, ale i zvyky, predsudky, myty a rozpoznana pravidla kulturniho Zivota lidi.“ **:

Moralka je soustava pravidel, hodnot a mravnich citt lidského jednani.

Etika v projektech je z velké ¢asti dana roli projektového manazera. Nedilnym poZzadavkem na
vedouci pracovniky jsou i moralni predpoklady.™

3 SMAJS, Josef, Bohuslav BINKA a lvo ROLNY. Zlepsovani podnikovych procesti. 1. vyd. Praha: Grada, 2012, 192 s. Expert (Grada).
ISBN 978-80-247-4293-9, str. 15

4 DOLEZAL, Jan, Pavel MACHAL a Branislav LACKO. Projektovy management podle IPMA. Praha: Grada, 2012, 526 s. Expert
(Grada). ISBN 978-80-247-4275-5. str. 415
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Vice nez z dokument( ¢&i pravidel vychazi etické chovani z kazdého z nas. Pro zajisténi etického
prabéhu projektu nam mohou slouzit etické kodexy, firemni hodnoty, ale také silné osobnosti
projektu ¢i organizace, které mohou ostatni povazovat za moralni autority a z jejich chovani se
mohou ostatni inspirovat.

6.1 Urovné etiky
Urovné etiky miizeme rozdélit do tfi stupn(i':
e mikrourover — eticka zodpovédnost jednotlivé osoby
e mezzouroven — odpovédnost organizace, profesnich sdruzeni, odbor(i apod. - jejich
zajmy mohou byt v rozporu se zajmy individualnich ¢lend
e makrouroven - etické otazky ekonomického systému jako celku — hospodarska politika,
mezinarodni vztahy.

Kazdé provedené rozhodnuti by mél manazer vyhodnocovat i z pohledu svého svédomi a mél by
jej byt schopen obhajit pred zainteresovanymi stranami.

6.2 Eticky kodex

,Kodexy etiky jsou nejvyznamnéjsi a také nejpouzivanéjsi nastroje etického rizeni. Firemni etické
kodexy jsou i v sou¢asnosti nejrozsifenéjSim nastrojem firemni kultury a etického fizeni.“®

Tento dokument vymezuje chovani osob tak, aby bylo pro organizaci prijatelné. Drive nez jej
zaCnete tvorit, zjistéte, jestli jej uz nevypracovala nadrizena organizace, profesni spolek atd. a z
néj mlzete vychazet. Pred jeho zverejnénim jej musite vyzkousSet v praxi, ve strukture velké
organizaci na vzorku vSech urovni firmy.

Kodex muze byt zaméren na chovani organizace v(ci zakaznikGm, ZzZivotnimu prostredi,
spolec¢nosti, pfijimani darkd, uzivani firemniho majetku, nakladani s citlivymi udaji, ohlaSovani
nevhodného chovani atd.. Vzdy vSak musi pokryvat ¢innost celé organizace. Protoze se jedna o
dokument, ktery je urCen i vné organizace, je vhodné jej umistit na webové stranky tak, aby byl
verejnosti dobre pristupny.

® Tamtéz, s. 414
16 PUTNOVA, Anna, Bohuslav BINKA a Ivo ROLNY. Etické fizeni ve firmé: néstroje a metody: eticky a socialni audit. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, 192 s. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-1621-3, str. 74
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Shrnuti

Faze zahajeni je dobou, kdy je projekt definovan pomoci zakladnich atributl a je oficialné
vyhlasen.

Zakladaci listina doklada existenci projektu, stanovuje jeho zakladni atributy a limity a
opravnuje manazera v nakladani se zdroji.

Manazer projektu by se mél pri vybéru ¢lenli tymu zamérit na jejich osobnostni
predpoklady a svérovat jim ukoly usité na miru.

Cleny tymu je tfeba spravné motivovat, jen spravné motivovany ¢len tymu pfijme plnéni
projektu za své. DllezZita je také vnitfni motivace ¢lovéka, ktera jej popohani vpred.

Pro zajisténi etického pribéhu projektu nam mohou slouzit etické kodexy, firemni
hodnoty, ale také silné osobnosti projektu ¢i organizace, které mohou ostatni povazovat
za moralni autority a z jejich chovani se mohou ostatni inspirovat. Nositelem etickych
zasad projektu je z velké ¢asti manazer projektu ¢i vedouci pracovnik.

Nyni si projdéte vSechny otazky v textu, a pokud jste tak jesté neucinili, odpovézte si na né,
nejlépe pisemné. Podari se vam tak odnést si z lekce maximum informaci. Na zavér vaseho
studia si vyplnte posledni sloupec tabulky, kterou mate v uvodu.
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