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Nepracujte!
Hrajte si.

Udéldte vic!



Autor o autorovi

RNDrv. Jifi Plaminek, CSc.

Ve své poradenské praxi se hrdé hlasim
k myslenkdm tfi ceskych velikdnl - Jana
Amose Komenského, Josefa Svejka a Jary
Cimrmana. Biskupova hravost, Svejkova pro-
stota a Cimrmanova vsestrannost - to jsou
idealy, ke kterym nemotorné smétuiji.

Zatim jsem pod jejich vlidnym vlivem
dospél v zarostlé individuum, jez byva pro
svllj zanedbany zevnéjsek odhanéno od
vrat firem a pfednéskovych sini, dokud se
nelegitimuje.

ProtozZe jsem naprosto neschopny uZivit se rukama, zkusil jsem to hlavou.
Z podobnosti déju v pfirodnich a ekonomickych systémech jsem odvodil
teorii vitality, ktera dnes sice skromné, ale stéle spolehlivéji poméha iden-
tifikovat a odstrariovat problémy nasich firem a instituci.

Vedle managementu se vénuiji i feseni konflikt. Moji kamaradi dokon-
ce tvrdi, Ze konflikty vytvaFim, abych je potom mohl fesit. Dlouho jsem to
povazoval za povedeny bonmot — nez jsem si uvédomil, Ze v teorii vitality
skutecné takovy postup existuje pro pfipad, Ze je firma pfilis nehybna a kon-
zervativni. Reseni konfliktl je totiz podstatou vyvoje.

Jako zatvrzely pacifista jsem se zamiloval do nenasilného feseni spor(.
Z vylett do USA jsem privezl do tehdejsiho Ceskoslovenska mediaci - Fese-
ni spord za pomoci neutralniho odbornika - a stal se prvnim ¢eskym me-
didtorem. Na tu dobu rad vzpomindm - obcas jsem musel vysvétlovat, Zze
v ramci mediace nebudeme ani meditovat, ani vyvolavat duchy.

Vystfidal jsem devatero femesel — rad jsem byl prospektorem v pousti,
ceskym koordinatorem programu feseni konflikt( a rozhodovani pti OSN,
feditelem odboru na federalnim ministerstvu, koordinatorem vzdélavani
trenérd pfi Johns Hopkins University v Baltimoru, ale tfeba i clenem komise
pro vycislovani $kod po okupaci Ceskoslovenska v letech 1968-1991.

Poslednich zhruba 15 let jsem nezavislym lektorem a konzultantem. PiSu
tradi¢ni a e-learningové tréninkové programy, snazim se byt uzite¢ny jako
facilitdtor a mediator. Tato praxe je neuvéfitelné bohatd na ojedinélé ptipa-
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dy a neobvyklé zku3enosti. Jejich tihy se zbavuji psanim pfirucek. Pokud
dobfe pocitam, tato je jiz dvandacta. Vaci nasim kruté zkousenym lestim jsem
se provinil i nékolika knihami s pfirodovédeckou tematikou.

Vzdélanim se hlasim k jilemnickému gymnasiu, prazské Université Kar-
lové a marylandské JHU, teritorialné ke zbylym lesim, vodam a skaldm v Si-
rokém okoli Krkonos. Cely zivot mne neopustil pocit, ze kdo si pfi praci
hraje, udéla vic.

Jifi Plaminek
jplaminek@seznam.cz
www.jiriplaminek.cz
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Uvod ke tfetimu vydani

Od prvniho vydéni knihy Tajemstvi motivace uplynulojiz 7 let. V obou pfed-
chazejicich vydanich jsem Véas pozadal o nazory a pfipominky. Pfispévkd mi
od té doby na mé adresy (jplaminek@seznam.cz a www.jiriplaminek.cz)
doslo vice nez k ostatnim kniham. Prilis se nedivim, téma motivace do znac-
né miry hybe svétem lidi.

Za Vase pfipominky a komentére jsem velice vdécny. | diky nim jsem
mohl text knihy pro toto tieti vydani doplnit a upravit. Je krdsné védét, ze
nejsem sam, kdo v knize popsané postupy testuje v praxi a sbird zkusenos-
ti. Tak jen doufadm, ze bohaty proud Vasich zprav neustane ani po tfetim
vydani knihy.

Do situace, kdy potifebujeme nékoho ovlivnit a zdrover nechceme nebo
nemuUzeme pouzit ani nasili, ani podvodu, se vSichni dostavame zcela pra-
videlné - pfi vychoveé déti, zadavani ukoll podfizenym, pfi vyuce na skolach
vsech typU a stupnd, ale i ve vyrovnanych partnerskych vztazich vzdy, chce-
me-li od nékoho néco, na co neméme opravnény narok.

Motivace je v takovych a jinych pfipadech nejen slusnéjsi, ale i u¢innéj-
$i alternativou jak k uplatrovani sily, tak i k podlézani nebo manipulacim.
Jeji podstatou je nabidka zisku na obou strandch vztahu. Misto abychom
volili nasili, cozZ je primitivni, nebo druhého obelhévali, coZ je neslusné, hle-
déme pfi motivaci néjakou hodnotu, jiz bychom mohli s partnerem sménit
za to, co potiebujeme. Je-li hledanou hodnotou néjaky skutecny, preexis-
tujici, uméle a Ucelové nevyvolany zéjem partnera, vstoupili jsme do svéta
motivace.

Motivace ma mohutny pozitivni potencial. Casto pomaha tam, kde se-
Ihavaji direktivni fizeni, autoritativni vychova, psychicky natlak, fyzické na-
sili, manipulativni techniky a populistické triky. Kdykoli k ni dozraji lidé
a podminky, Uspésné konkuruje témto primitivnéjsim nastrojlim, a je-li
citlivé uzivana, vnasi do vztah mezi lidmi ddvéru a noblesu. Jiz ve své pod-
staté ma vepsanu nutnost pochopeni druhych lidi. Kdo od lidi potfebuje
néco ziskat bez nasili, kdo je chce motivovat, je nucen pfestat myslet jen na
sebe.

Motivovat znamena nejen brat, ale také déavat. Je to proces, pii kterém
nabizite ¢lovéku, od kterého néco potiebujete, uspokojeni jeho zajm. A ¢i-
nite tak zplsobem, aby pfi tom vie, co ma byt vykonano ve Vasem zajmu
nebo v zdjmu néjakého celku, nemohlo zlstat nepovsimnuto. Aby tohle
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bylo mozné, aby motivace nebyla poniZzena na pouhou manipulaci, musite
zajmy druhych lidi chdpat, rozumét jim. Motivace Vas tedy nuti zajimat se
o druhé. Uz to je velky ¢in v dne$nim povrchnim, uspéchaném svété.

Naroky Uspésné motivace jsou oviem jesté vyssi — nestaci se zajimat, je
tfeba chapat. Zdjem je véci postojl, které k lidem mate, a je zaloZen na
hodnotéch, kterym véfite. Pfirucky mohou zajem o lidi povzbudit, ale o jeho
vznik se postarat nemohou. O tom, zda se uhnizdi ve Vasem nitru, defini-
tivné rozhodujete jen Vy.

Pochopenije ztrochujiného tésta. Ma blize znalostem a dovednostem —
proto, shrne-li kniha teoretické informace a praktické zkusenosti, mize byt
uzite¢na. Prirucka, kterou Vam nabizim, ma pravé takové ambice. Shrnul
jsem v ni zkuSenosti, které jsem prevazné neziskal studiem ucebnic (i kdyz
se na psychologickou a manazerskou literaturu ob¢as odvolédvam), ale dlou-
holetou praxi pfi vedeni lidi.

V prvni kapitole knihy nabizim sedmndct pravidel, kterd mi pfi motivaci
nejvice pomahaji. Kazdé z nich nékdy zpUsobilo zdsadni zlom ve vztahu
néjakého clovéka k préci, kterou mél vykondvat, véechna bez vyjimky pro-
$la testem aplikace v rliznych prostfedich — od cvi¢eni klukd v Sokole pres
vychovu vlastnich déti, vedeni firemnich zaméstnancu a reSeni konflikt{
pomoci mediace aZ po vzdélavani dospélych pomoci tréninkd nebo kouco-
vani.

Fakt, Ze je nékdo k né¢emu motivovan, predstavuji v knize jako souhru
tfi faktor(, které o motivaci rozhoduji — osobnosti ¢lovéka, podminek,
v nichZ Zije, a aktualni situace, v niz se pravé nachazi. To jsou tfi klice k lidské
vstficnosti. Jsou-li s citem a rozumem pouzity, oteviraji zamky, jimiz mohou
byt zamceny dverfe vedouci k ochoté lidi udélat to, co od nich potfebujeme.

Treti vydani knihy Tajemstvi motivace jsem vyrazné zménil zejména
v jeho prvnia paté kapitole. Pocet pravidel, kterd v prvni kapitole ,vytykdm”
pred systematicky vyklad prace s osobnostmi, prostfedimi a situacemi, se
rozrostl témér na dvojnasobek, coz si vynutilo nové roztfidéni zasad a jejich
zobrazeni v novém piehledném schématu.

Vzhledem k tomu, Ze popsany pfistup k motivaci pouzivam jiz dvacet
let, hromadi se mi nejen obecna pravidla, jezZ Ize pfi motivaci pouZivat pro
vsechny typy osobnosti, ale i rizné teoretické a praktické souvislosti.

Tém jsem vénoval patou kapitolu. V ni jsem se konec¢né dostal k tomu,
abych zde doporucené postupy peclivéji porovnal s tim, co k motivaci na-
bizi sou¢asna psychologie a teorie managementu. Ostatné, ¢tyfi vyznamné
postavy téchto oborl - Sigmund Freud, Eric Berne, Abraham Maslow a Fre-
deric Herzberg — mi svymi myslenkami poskytly inspiraci pro sestaveni ka-
pitol 3 a 4.
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V paté kapitole nové ukazuji na $ifi situaci, ve kterych Ize motivaci vyu-
zit. Upozornuiji také na vztah mezi etikou a motivaci. Snazim se prokazat, ze
dlvody pro etické chovani mohou byt nejen vznedené, ale i ryze pragma-
tické.

Tohle téma je pro mne dulezité. Prazdné apely maji vzdy skromny dopad,
a proto se v kapitole o spolecenském kontextu motivace snazim dolozit, Zze
etické chovani se mlze vyslovené vyplacet, a zaroven ukazuji, Ze to, aby se
ndm poctivost vyplatila, si musime zaslouzit.

Knizka Tajemstvi motivace je samostatnou pfiruckou, ale také u¢ebnimi
skripty ke kursu na téma motivace a vedeni lidi, ktery vedu se zvlastni ra-
dosti, protoze se jeho dilci uzitky uméji projevit jiz pfi vyuce, jesté dfive, nez
Ucastnici kursu odejdou uplatriovat osvojené principy do svych firem a ro-
din. Jako autor nemdam privilegium lektora pozorovat a korigovat vysledky
svého pusobeni, proto mohu jen doufat, Ze Vy, ¢tendfi, pfijmete toto treti
vydani knihy jako uzite¢né a budete mi déle posilat postiehy, které s moti-
vaci lidi souviseji.

Vas
Jiri Plaminek

jplaminek@seznam.cz
www.jiriplaminek.cz
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Zakony motivace

| kdybychom nechtéli, ve snaze ovlivnit druhé
vzdy vychazime z toho, co motivuje nas.
Pochopime-li, v ¢em se jini lidé od nas lisi,
zjistime, kde ubrat a co pfidat.

Pokud k tomu nabidneme

jesté upfimné presvédceni,

Ze druhy ma pravo se od nas lisit,

nase pUsobeni bude nejen spravné v obsahu,
ale i vérohodné formou.
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Smyslem motivace je nendsilné vytvoreni pozitivniho pfistupu k né¢emu -
¢asto k néjakému vykonu ¢i typu chovani. Slovem motivace se obvykle
oznacuje jak proces, tak jeho vysledek — tedy skute¢nost, Ze se néco déje
(nékdo na nékoho néjak pusobi), stejné jako fakt, Ze néco existuje (konkrét-
né onen zminény pozitivni pfistup). V dalsich kapitoldch jsem se pokusil
napsat jakousi motiva¢ni kucharku. Pro stejné netrpélivé ctenare, jako by-
vam j3, jsem pred vyklad doporucenych metod predsunul nékolik obecnych
pravidel, kterd se mi v motivacni praxi osvédcuji. Najdete je v této kapitole.

1.1 Stimulace a motivace

V manazerské praxi je zvykem s pojmy stimulace a motivace nakladat velmi
volné a neni valny divod proti tomu néjak protestovat. Spise je dulezité si
uvédomit, Ze kladny vztah k néjaké tloze obvykle vzniké z nékteré ze dvou
pficin: bud' proto, Ze je jeji spInéni spojeno se ziskem néjakych zvendi pfi-
chazejicich hodnot (napfiklad finan¢ni odmény), nebo proto, Ze jeji spInéni
je v souladu s vnitfnim vyladénim ¢lovéka, ktery ma ulohu vykonévat.

Ulohaje tedy plnéna bud' pod vlivem vnéjsich podnétii (stimul(l), nebo
pod vlivem vnitfnich pohnutek (motiv(), pficemz oboji mliZze pusobit spo-
le¢né (a vzéjemné se posilovat). Vyvoldvame-li ochotu néco udélat pomoci
(vnéjsich) stimuld, oznacujeme tento déj za stimulaci. Pokud k tomuto vy-
volavani ochoty pouzivdme v ¢lovéku jiz preexistujici (vnitfni) motivy, mlu-
vime o motivaci (obrazek 1). V prvnim ptipadé hraje pfi vzniku Zddouciho
chovani klicovou roli vnéjsi situace, ve druhém vnitini svét motivovaného
¢lovéka.

motivy

stimuly
Obrazek 1 Rozdil mezi motivaci a stimulaci
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Stimulace (obrazek 1 vlevo) ma obrovskou vyhodu - je pomérné jed-
noduchd. Dokud vyplacime odménu, dokud krmime a napajime, prosté
dokud kompenzujeme nepohodli spojené s vykonem néjakymi atraktivni-
mi hodnotami, mizZeme ocekavat, Ze prace bude probihat. Ovéem v oka-
mziku, kdy takové hodnoty (vnéjsi stimuly) pfestaneme poskytovat, se
prace ziejmé zastavi. To je nevyhoda stimulace: prace probihd jen po tu
dobu, po kterou pUsobi stimuly.

Také motivace (obrazek 1 vpravo) je nositelkou obrovské vyhody - po-
kud se dobfe trefite do motiv(, které ¢lovék ma, mize prace za ptiznivych
podminek pokracovat i bez pfikonu vnéjsich podnét. Clovék vykonava
ulohu, protoze jej to bavi nebo protoze to povazuje za vyznamné a dilezi-
té. Vyhoda motivace je ovsem znevazovana velkou nevyhodou: neni to
pravé jednoducha cesta. Je tfeba hodné védét jak o ¢lovéku, kterého hod-
ldme motivovat, tak o procesu motivace samotné. Tato priru¢ka muze slou-
Zit jako maly priivodce touto spletitou cestou.

Da se tedy fici, Ze vSude, kde neni nutny samostatny vykon a nevadi
nutnost stélé kontroly, mdzeme misto motivace pouzit jeji jednodussi al-
ternativu - stimulaci. Toto zjednoduSovani mize pokracovat dél a dostat se
az na Uroven nasili (vynucovani, natlak, vydirani) nebo klamani (manipula-
ce, podvody, uskoky). Podobné alternativy jsou pochopitelné odsouzeni-
hodné, nicméné bylo by naivni v této knize nebo dokonce v redlném Zivoté
predstirat, Ze jen proto neexistuji. Jsou tady, a jejich nejcastéjSimi obétmi
jsou lidé, ktefi na né nejsou pfipraveni.

Pravidlo 1. Motivace neni jedinou cestou ovlivhovani lidi.

1.2 Zlaté pravidlo motivace

Kdyz se setkaji ¢lovék a Ukol, nemusi si vzajemné sednout. Mlze to vypadat
jako na obréazku 2 uprostied, kde ukol drti ¢lovéka nejen svou evidentni
hmotou, ale i tim, Ze svymi zubatymi okraji ne a ne zapadnout do pfiprave-
ného lidského tvaru.

Tuto potiz - kdyz pominu rliznd pfechodna feseni, kterd oviem v praxi
nakonec ¢asto pouzivdme — mUzZeme odstranit v zasadé dvéma zplsoby -
bud' vyjdeme vstfic lidem, nebo Ukolim. Podivejme se nyni na obé& moz-
nosti trochu podrobnéji.
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pfizplsobovani
lidi ukollm

®[ @
N
vybér lidi @ @ pfizplisobovani
podle ukoll L Ukoll lidem
Q/ = ™
— —

Obrazek 2 Lidé a ukoly

Predevsim se mizeme pokusit pfizptlisobit lidi ukolim — v zasadé je
donutit, aby respektovali ukol takovy, jaky je, véetné toho, co se jim na ném
nelibi. Takova situace je zndzornéna na obrazku 2 nahofre. VyZaduje zna¢nou
miru stimulace, tedy vlastné plGsobenijakéhosi tlaku zvendi. Lidé se pocho-
pitelné pfizplGsobuji okolnostem neradi, coz vede k vétsim narokdim na
kontrolu. Navic je zfejmé, ze v okamziku, kdy prestaneme stimulovat, ne-
budou mit dlivod ukol dal plnit. Zaroven je pravdépodobné, Ze potize
mohou rychle vznikat i tehdy, kdyZ pouze pfestaneme kontrolovat plnéni
ukolu.

Je ztejmé, Ze mlzeme-li si to dovolit, je lepsi vyjit vstfic lidem. Uz proto,
ze ukoly neremcaji, kdezto lidé zhusta ano. Pokud lidé dostanou takové
ukoly, které jim vyhovuji, zvysi se Sance, ze budou motivovani je splnit.
Zéroven se pfirozené snizi ndklady na sledovani a kontrolu jejich prace.
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| kdyZ hned v kapitole 1.3 pfipustim, ze vyvolat popsany efekt nenivzdy
snadné, presto je pro vedeni lidi natolik d{ilezity, Ze nésledujici zdsadu budu
v této knize bez rozpakli povaZzovat za zlaté pravidlo motivace.

Pravidlo 2. NepfizpUsobujte lidi Ukolim, ale tkoly lidem.

1.3 Volba zptisobu zadani

Zlaté pravidlo motivace mdze na prvni, ba i na druhy pohled vypadat jako
typicka povysena rada nékoho, kdo nikdy nepfisel do styku s Zzaddnou real-
nou firmou. V praxi pfece nemUzeme pridélovat praci tak, abychom kazdé-
mu vyhovéli.

Ptipadd, kdy skute¢né mizeme vybirat Ukoly na miru jednotlivym li-
dem - tedy urcovat obsah prace podle toho, jaké mame lidi, je opravdu
pomérné malo. Presto existuji. Ostatné, zcela teoreticky si pfece lidi vybira-
me do zaméstnani pfesné tak, aby se pokud mozno méli s praci, jiz budou
vykovavat, radi.

Na obrazku 2 na existenci této moznosti upozorfuji vlevo dole. Pokud
tato zadouci situace nastane, je pfipravena cesta pro pfimé vyuziti motivd,
které si lidé s sebou jiz nosi Zivotem. Nastupuje motivace se svou velkou
vyhodou relativni nezavislosti na plsobeni vnéjsich stimuld.

Zdaleka ne vzdy si vSak mzeme dovolit vybrat ukol tak, aby svym ob-
sahem sedél ¢lovéku, jehoz mame pro praci k dispozici. | potom se oviem
otevira Siroky prostor pro motivaci, jen je tato motivace daleko obtiznéjsi
nez v pfedchdazejicim pfipadé.

Obsah ukolu - prfedpokladdm — musi zUstat nedotcen. Co se jesté mlize
ménit, je forma jeho zadani (obrazek 2 vpravo dole). Lidé totiz velmi citlivé
vnimaji, jakym zplsobem se o ukolu dozvidaji. Dllezita je proto forma za-
déni, tedy zvolena slova, tén fedi a vlastné i ona povéstna fec téla, prozra-
zujici naptiklad to, zda své slova myslite vazné.

Pravidlo 3. Nelze-li pfizpUsobit obsah Ukolu, zménte alespon zp-
sob zadani.

Zpusob zadani (a také formu hodnoceni) prace mizeme lidem pfizp(-
sobovat v pomérné Sirokych mezich. Nékdo potiebuje podrobnosti, jiného
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by se pfilis detailni zadani tfeba i dotklo. Nékdo potiebuje slyset, jak je jeho
ukol odpovédny, druhy uklidnit, Ze jde o béZnou rutinu. Nékomu prospiva
pocit nenapadné uzitecnosti, jiny ma potiebu byt centrem pozornosti.

Cesta naznacena obrazkem 2 vpravo dole je stejné nadéjna jako obtizna.
Jiz jsem nastinil, ze motivace sice dokaze zafidit necekané vysledky, ale na
druhé strané predpoklada fadu znalosti, dovednosti, ndvykl a v neposled-
ni fadé i pozitivni vyladéni motivujiciho ve vztahu k zaddvanym ukoldm
a zejména vici lidem, ktefi maji ukoly vykonat.

Tato knizka je pro viechny, kdo se na takovou vyzvu citi byt pfipraveni
a jsou ochotni vazné se zabyvat nejen svymi dovednostmi, ale i svym pfi-
stupem k jinym lidem. P¥i praktickém uplathovéni tfetiho pravidla mdzeme
totiZ najit velké spojence nejen v pravidlech nésledujicich, ale predevsim
v systematickém vykladu kapitol 2, 3 a 4.

1.4 Proradny svét manipulace

Prijetim tfetiho pravidla jsme vstoupili na tenky led etické pfijatelnosti na-
$eho motivujiciho pusobeni. Pokud budeme pfizptsobovat formu zadani
ukolu motiva¢nim potiebam konkrétniho ¢lovéka, mize se stat, Ze se nam
postavi do cesty objektivni fakta.

Treti pravidlo nds mdze nutit k formulacim, jeZ nejsou zcela objektivni.
Bude vyzadovat, abychom informace podavali subjektivné. Mozna nefek-
neme vsechno, co vime. Nezminime se o tom, co by vykonavatele ukolu
mohlo odrazovat. MoZnd i néco pfiddme. Vytvofime novou dimenzi skutec-
nosti (napfiklad dileZitost ulohy) nebo cely pfibéh, ktery motivovaného
zaujme. Mozna dokonce upravime fakta. Nejen nefekneme plnou pravdu,
ale budeme pravdu upravovat, tedy vlastné lhat.

Tohle v3echno se v praxi pomérné bézné déje. Stava se to nejen v praci,
ale i v soukromém zivoté. Mozna znéate pojem ,pia fraus”, tedy zbozna i
svata lez. MGzeme se s ni setkat v fadé forem a situaci. Napfiklad kdyZz muz
fikd Zené, kterd se mu nelibi, jak je dnes krasnd, jenom proto, Ze se ji nechce
dotknout. Lhat nevylécitelné nemocnému ¢lovéku o povaze nebo pokro-
Cilosti jeho choroby mUze byt pfimo nezbytné - napfiklad u psychicky la-
bilnich pacientd.

To vie je ,piafraus”. Je ,svatd”, protoze splnuje jednu zadsadni podminku:
je pronasena v zajmu toho druhého. Pokud néco pfidame, ubereme nebo
jen (s)prosté IZzeme pouze ve vlastnim zajmu (nebo tfeba v zajmu firmy),
o svatou lez uz nejde a jit nemuze. V takovém pfipadé nemotivujeme, ale
manipulujeme.
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