Jifi Plaminek

Tajemstvi
motivace

Jak zaridit, aby pro vas lidé radi pracovali
2., dopinéné vydani




Upozornéni pro ctenare a uzivatele této knihy

Véechna prava vyhrazena. Zadna ¢ast této tisténé ¢&i elektronické
knihy nesmi byt reprodukovana a Sifena v papirové, elektronické

Cijiné podobé bez predchoziho pisemného souhlasu nakladatele.
Neopravnéné uziti této knihy bude trestné stihano.

Pouzivdni elektronické verze knihy je umoZnéno jen osobé, kterd ji legdlné nabyla
ajen pro jeji osobni a vnitini potieby v rozsahu stanoveném autorskym zdkonem.
Elektronickd kniha je datovy soubor, ktery Ize uZivat pouze v takové formé, v jaké
jej Ize stahnout s portdlu. Jakékoliv neoprdvnéné uziti elektronické knihy nebo jeji
cdsti, spocivajici napr. v kopirovadni, upravdch, prodeji, pronajimdni, pGj¢ovani,
sdélovdni verejnosti nebo jakémkoliv druhu obchodovdni nebo neobchodniho
Siteni je zakdzdno! Zejména je zakdzdna jakdkoliv konverze datového souboru
nebo extrakce Cdsti nebo celého textu, umistovdni textu na servery, ze kterych je
moZno tento soubor ddle stahovat, pfitom neni rozhodujici, kdo takovéto sdileni
umoznil. Je zakdzdno sdélovdni tdaji o uZivatelském uctu jinym osobdm, zasa-
hovdni do technickych prostredkd, které chrdni elektronickou knihu, pripadné
omezuji rozsah jejiho uziti. UZivatel také neni oprdvnén jakkoliv testovat, zkouset
¢i obchdzet technické zabezpeceni elektronické knihy.

e carRADA

Copyright © Grada Publishing, a.s.



,Ddvat radost, dostdvat vysledky.”



Knihy edice Poradce pro praxi se vénuji nejriiznéjsim tématim z oblasti
vedeni lidi a fizeni firem, marketingu a prodeje, rozvoje pracovnich,
komunikacnich a manaZerskych dovednosti, vztah( v zaméstndni,
budovdni kariéry a rozvoje osobnosti. Edice je uréena jak profesiondlim
zfad odbornych pracovniki, manaZer( a podnikateld, ktefi si chtéji osvéZit
své védomosti a ovérit si v praxi nabyté znalosti, tak tém, ktefi se pripravuji
na svoji budouci profesi nebo zacinaji budovat svoji profesni kariéru.

RNDr. Jifi Plaminek, CSc.

Tajemstvi motivace
Jak zaridit, aby pro vas lidé radi pracovali

2., doplnéné vydani

Vydala Grada Publishing, a.s.

U Prdhonu 22, 1770 00 Praha 7

tel.: +420 234 264 401, fax: +420 234 264 400
www.grada.cz

jako svou 3952. publikaci

Odpovédna redaktorka Mgr. Bozena Hrabalova, Mgr. Irena Kouskova
Sazba Jan Sistek

Pocet stran 128

Druhé vydani, Praha 2010

Vytiskla Tiskarna PROTISK, s.r.0., Ceské Budé&jovice

© Grada Publishing, a.s., 2010
Cover Photo © fotobanka allphoto

ISBN 978-80-247-3447-7 (tisténa verze)

ISBN 978-80-247-6824-3 (elektronicka verze ve formatu PDF)© Grada Publishing, a.s. 2011
Upozornéni

Vsechna prdva vyhrazena. Zddnd édst této publikace nesmi byt reprodukovdna
apouzivana v elektronické podobé, kopirovdna a nahrdvdna bez predchoziho
pisemného souhlasu nakladatele.


ZJA
Text napsaný psacím strojem
ISBN 978-80-247-6824-3

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem
(tištěná verze)

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem
(elektronická verze ve formátu PDF)

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem
© Grada Publishing, a.s. 2011

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem


Obsah

Nikdo mé tak dobie nepochvali aneb O autorovi 9
Uvod ke druhému vydani 11
1. kapitola
Devatero motivacnich pravidel 13
1.1 Stimulace a motivace 14
1.2 Zlaté pravidlo motivace 15
1.3 Pravidlo motiva¢ni kotvy 17
1.4 Pravidlo diferencovanych podnétd 18
1.5 Pravidlo dvoji cesty 19
1.6 Pravidlo snadnéjsich alternativ 20
1.7 Pravidlo diagnostické triddy 21
1.8 Zaméreni na ¢lovéka 23
1.9 Struktura motivac¢niho pole 24
2. kapitola
Osobnost a motivace 27
2.1 Inspirace v teorii vitality 28
2.2 Ctyfi motivaéni typy lidi 32
Objevovatelé 32
Usmérnovatelé 34
Sladovatelé 36
Zpresriovatelé 38
2.3 Poznavani motivacnich typa 40
Reakce na pochvalu 40
Reakce na kritiku 42
Reakce na zdtéz 45
Reakce na nespravedinost 46
Testovdni pomoci dotaznikt a hodnoceni experti ..o, 49
2.4 Vedeni motivacnich typt 49
Objevovatelé 50
Usmérnovatelé 51
Sladovatelé 52
Zpresriovatelé 52




2.5 Jedndni s motivac¢nimi typy 53

Maly tvod do teorie vyjedndvdni 53
Objevovatelé 55
Usmeérriovatelé 55
Sladovatelé 57
Zpresriovatelé 57
2.6 Vztahy mezi motiva¢nimi typy 58
Vyznam typt 58
Konfliktni vztahy 61
Harmonické vztahy 63
2.7 Vztah k jinym typologiim 65
Typologie MBTI 65
Typologie vyjedndvacich preferenci 67
Preferované tymové role 68

3. kapitola
VIiv motivaéniho prostiedi ... 71
3.1 Psychologicky motor chovani 72
3.2 Hierarchie potieb 74
Pét maslowovskych pater 74
Nulté patro hierarchie 75
3.3 Poznavani motivacni polohy 77
Lidé usilujici o bezpeci 78
Lidé usilujici o pfislusnost 79
Lidé usilujici o uzndni 81
Sebeaktualizujici lidé 83
Prostredi a osobnost 86
3.4 Jedndni s lidmi na urovni rlznych motivacnich poloh ................... 86
3.5 Vztah motivac¢niho zalozeni a motivacni polohy .........ccovcveveunecee. 89

4. kapitola
VIiv aktUAING SIUACE .......coooeeeeeceeceeereeeceeecsesesesseessssensssesessssessasesesas 93
4.1 Vyznam emoci 94
4.2 Vybuchy emoci 926
Krivka spontdnnich emoci 96
Zvldddni vybuch( emoci 97
Vyuzivdni vybuchi emoci 929
4.3 Zdroje emoci 100
Sebehodnoceni 100
Hodnoceni okoli 101




Nejistota a dezorientace 102

Kolize ndlad 103
4.4 Emocni menu 104
Emoce spojené s proZivdnim 104
Emoce spojené s predviddnim 105
Emoce spojené s hodnocenim 106
4.5 Transak<ni pristup k motiva¢nimu naladéni 107
5. kapitola
Literatura o motivaci 113
5.1 Vyvoj teorie motivace 114 o
5.2 Literatura o kontextu motivace 115 o
5.3 Prehled zajimavé literatury [AVAREE==
6. kapitola
Etika a metodika 119
6.1 Motivacni pole 120
6.2 Postup motivace 121
6.3 Tri dalsi pravidla na rozloucenou 123
Rejstiik 127




Nepracujte!
Hrajte si.

Udéldte vic!



Nikdo mé tak dobre
nepochvali aneb
O autorovi

RNDrv. Jifi Plaminek, CSc.

Ve své poradenské praxi se hrdé hlasim
k myslenkam tfi ¢eskych velikdnl - Jana
Amose Komenského, Josefa Svejka a Jary
Cimrmana. Amosova hravost, Svejkova
prostota a Cimrmanova vsestrannost — to
jsou idedly, ke kterym nemotorné sméfuiji.

Zatim jsem pod jejich vlidnym vlivem
dospél v zarostlé individuum, jez byva pro
svlj zanedbany zevnéjsek, marné vydéva-
ny za nedbalou eleganci, odhanéno od
vrat firem a pfednaskovych sini, dokud se
nelegitimuje.

ProtoZe jsem naprosto neschopny uZi-
vit se rukama, zkusil jsem to hlavou. Z podobnosti déjli v pfirodnich a eko-
nomickych systémech jsem odvodil teorii vitality, kterd dnes sice skromné,
ale stéle spolehlivéji poméha identifikovat a odstranovat problémy nasich
firem a instituci.

Vedle managementu se vénuiji i feseni konfliktl. Moji kamaradi dokon-
ce tvrdi, Ze konflikty vytvarim, abych je potom mohl fesit. Dlouho jsem to
povazoval za povedeny bonmot — nez jsem si uvédomil, Ze v teorii vitality
skutec¢né takovy postup existuje pro pfipad, Ze je firma pfili§ nehybnd a kon-
zervativni. Redeni konfliktU 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.
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Vysttidal jsem devatero femesel — rad jsem byl prospektorem v pousti,
¢eskym koordinatorem programu feseni konflikt( a rozhodovani pfi OSN,
feditelem odboru na federalnim ministerstvu, koordinatorem vzdélavani
trenérd pfi Johns Hopkins University v Baltimoru, ale tfeba i clenem komise
pro vycislovani skod 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-
dy a neobvyklé zku3enosti. Jejich tihy se zbavuji psanim pfirucek. Pokud
dobre 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 lesiim, vodam a skaldm v i-
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 druhému vydani

Od prvniho vydani knihy Tajemstvi motivace uplynuly jiZ tfi roky. V vodu
prvniho vydani jsem Vas pozadal o nazory a pfipominky. Pfispévk( mi na
mé adresy (jplaminek@seznam.cz, www.jiriplaminek.cz) doslo vice nez
k ostatnim kniham. Vibec se nedivim, téma motivace hybe svétem.

Do situace, kdy potfebujeme nékoho ovlivnit a zdrover nechceme nebo
nemUzeme pouzit ani nasili, ani podvodu, se vsichni dostdvame 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.
alternativou jak k uplatriovani sily, tak i k podlézani nebo manipulacim. Jeji
podstatou je nabidka zisku na obou strandch vztahu. Misto abychom volili
nasili, coZ je primitivni, nebo druhého obelhavali, coz je neslusné, hledame pfi
motivaci néjakou hodnotu, jiz bychom mohli s partnerem sménit za to, co
potfebujeme. Je-li hledanou hodnotou néjaky skutecny, preexistujici, uméle
a Ucelové nevyvolany zajem partnera, vstoupili jsme do svéta motivace.

Motivace ma mohutny pozitivni potencial. Casto pomaha tam, kde
selhdvaji direktivni fizeni, autoritativni vychova, psychicky nétlak, fyzické
nasili, manipulativni techniky a populistické triky. Kdykoli k ni dozraji lidé
a podminky, Uspésné konkuruje témto primitivnéjsim nastrojlim, a je-li cit-
livé uzivana, vnasi do vztaht mezi lidmi dlvéru a noblesu. Jiz ve své podsta-
té& ma vepsanu nutnost pochopeni druhych lidi. Kdo od lidi potfebuje néco
ziskat bez nasili, kdo je chce motivovat, je nucen prestat myslet jen na sebe.

Motivovat znamena nejen brat, ale také dédvat. Je to proces, pii kterém
nabizite ¢lovéku, od kterého néco potiebujete, uspokojeni jeho zajm. A ¢i-
nite tak zplsobem, aby pfi tom v3e, co ma byt vykonéno ve Vasem zajmu
nebo v zadjmu néjakého celku, nemohlo zlstat nepoviimnuto. Aby tohle
bylo mozné, aby motivace nebyla poniZzena na pouhou manipulaci, musite
z&jmy druhych lidi chapat, 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 — nestadi se zajimat, je
tieba chapat. Zajem je véci postoju, 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.
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Pochopeni je z trochu jiného tésta. M4 blize znalostem a dovednos-
tem - proto, shrne-li kniha teoretické informace a praktické zkusenosti,
muze byt uzite¢nd. Pfirucka, kterou Vam nabizim, md pravé takové ambice.
Shrnul jsem v ni zkuSenosti, které jsem prevazné neziskal studiem ucéebnic
(i kdyZ se na psychologickou a manazerskou literaturu obcas odvolavam),
ale dlouholetou praxi pti vedeni lidi.

V prvni kapitole knihy nabizim devét pravidel, kterd mi pfi motivaci nej-
vice pomahaji. Kazdé z nich nékdy zpulsobilo zédsadni zZlom ve vztahu néja-
kého ¢lovéka k praci, kterou mél vykonavat, viechna bez vyjimky prosla
testem aplikace v rGznych prostfedich — od cviceni kluk(l v Sokole pres vy-
chovu vlastnich déti, vedeni firemnich zaméstnancti a feeni konfliktl pomoci
mediace az po vzdélavani dospélych pomoci tréninkl nebo koucovani.

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 dvere vedouci k ochoté lidi udélat to, co od nich potfebujeme.

Ve druhém vydani knihy Tajemstvi motivace najdete nové a nové zpra-
cované kapitoly, obrazky, poznamky a oproti pivodnimu vydani jsem na
konec knihy zaradil nevelky Rejstfik. Pfedevsim jsem ale doplnil a rozsifil
okruh universélné platnych motivac¢nich pravidel. O dvé pravidla se rozrost-
la kapitola prvni pojedndvajici o obecnych zdsadach motivace jednotlivcd.
Dalsi trojici novych pravidel najdete na konci knihy, v nové kapitole 6.3,
vénované vztahu etiky a efektivity ovliviiovani lidi. Nevyzyvam v ni k po-
ctivosti pfimo a bez zdivodnovani, spise ukazuji, Ze to, aby se poctivost
vyplacela, 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 puUsobeni, proto mohu jen doufat, Ze Vy, ¢tenafi, pfijmete toto druhé
vydani knihy jako uZite¢né a budete mi dale posilat postiehy, které s moti-
vaci lidi souviseji.

Vas

Jifi Plaminek
jplaminek@seznam.cz

www.jiriplaminek.cz
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Devatero
motivacnich
pravidel

| 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 pridat.

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 néce-
mu - ¢asto k néjakému vykonu ¢i typu chovani. Slovem motivace se ob-
vykle oznacuje jak proces, tak jeho vysledek - tedy skute¢nost, Ze se néco
déje (nékdo na nékoho néjak plsobi), stejné jako fakt, Ze néco existuje
(konkrétné onen zminény pozitivni pfistup). V dalsich kapitolach jsem se
pokusil napsat jakousi motiva¢ni kucharku. Pro stejné netrpélivé ¢tenére,
jako byvam ja, jsem pred vyklad doporucenych metod predsunul nékolik
obecnych pravidel, ktera se mi v motivacni praxi osvédcuji. Najdete je v té-
to kapitole.

1.1 Stimulace a motivace

V manazerské praxi je zvykem s pojmy stimulace a motivace nakladat velmi
volné a neni valny ddvod proti tomu néjak protestovat. Spise je dileZité si
uvédomit, Ze kladny vztah k néjaké tloze obvykle vznika z nékteré ze dvou
pficin: bud proto, Ze je jeji splnéni 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 vykondvat.

Ulohaje tedy plnéna bud' pod vlivem vnéjsich podnéti (stimul(), nebo
pod vlivem vnitinich pohnutek (motivl), pficemZ oboji mize plsobit
spolec¢né (a vzdjemné se posilovat). Vyvolavame-li ochotu néco udélat po-
moci (vnéjsich) stimuld, oznacujeme tento déj za stimulaci. Pokud k tomu-
to vyvolavani ochoty pouzivdme v ¢lovéku jiz preexistujici (vnitfni) motivy,
mluvime o motivaci (obrazek 1). V prvnim pfipadé hraje pfi vzniku zddou-
ciho chovani klicovou roli vnéjsi situace, ve druhém vnitini svét motivova-
ného ¢lovéka.

stimuly
Obrdzek 1 Rozdil mezi motivaci a stimulaci
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Stimulace (obrazek 1 vlevo) mda obrovskou vyhodu - je pomérné jed-
noduchd. Dokud vyplacime odménu, dokud krmime a napajime, prosté
dokud kompenzujeme nepohodli spojené s vykonem néjakymi atraktivni-
mi hodnotami, miZeme 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, miZze prace za pfiznivych
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 znevaZzovdana 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 v8ude, kde neni nutny samostatny vykon a nevadi
nutnost stélé kontroly, mdzeme misto motivace pouzit jeji jednodussi al-
ternativu - stimulaci. Toto zjednoduSovani muze 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
pfedstirat, 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 ikol, nemusi si vzajemné sednout. Mlze to vypadat
jako na obrazku 2 uprostied, kde ukol drti ¢lovéka nejen svou evidentni
hmotou, ale i tim, Ze svymi zubatymi okraji ne a ne zapadnout do pfipra-
veného lidského tvaru.

Tuto potiz - kdyz pominu rliznd pfechodna feseni, kterd oviem v praxi
nakonec ¢asto pouzivdme — mUZeme odstranit v zasadé dvéma zplsoby -
bud' vyjdeme vstfic lidem, nebo Ukoliim. Podivejme se nyni na obé& moz-
nosti trochu podrobnéji.
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Obrdzek 2 Lidé a ukoly

Predevsim se mizeme pokusit pFizptsobit 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 nahote. VyZaduje zna¢nou
miru stimulace, tedy vlastné plisobenijakéhosi 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 dvod ukol dél pInit. Zarover je pravdépodobné, Ze potize mo-
hou rychle vznikat i tehdy, kdyZ pouze prestaneme 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. UpIné nejvyhodnéjsi je vybirat
ukoly lidem na miru, tedy tak, aby jim vyhovovaly svym obsahem (obrazek
2 vlevo dole). Potom je pfipravena cesta pro vyuziti motiv(, které si s sebou
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lidé nosi Zivotem. Nastupuje motivace se svou velkou vyhodou relativni
nezavislosti na pasobeni vnéjsich stimuld.

Ne vzdy si ovdem mUzeme dovolit vybrat ukol tak, aby svym obsahem
sedél konkrétnimu ¢lovéku, kterého mame pro praci k dispozici. Také tady se
otvird Siroky prostor pro motivaci, jen je tato motivace daleko obtiznéjsi nez
v pfedchazejicim pfipadé. Obsah tkolu — predpokladdm — musi zlstat nedo-
téen. To, co se mlze ménit, je oviem forma jeho zadani (obrazek 2 vpravo
dole). Lidé totiz velmi citlivé vnimaji, jakym zplsobem se o Ukolu dozvidaji.
Dulezit4 je forma zadani, tedy zvolena slova, tén fedi a vlastné i ona povést-
na fec téla, prozrazujici napfiklad to, zda sva slova myslite vazné.

Cesta naznacena obrazkem 2 vpravo dole je stejné nadéjna jako obtizna.
Jiz jsem nastinil, Ze motivace sice umi zafidit necekané vysledky, ale na
druhé strané vyZaduje fadu znalosti, dovednosti, navykd a v neposledni
fadé i pozitivni vyladéni motivujiciho vici zaddvanym ukold a lidem, ktefi
je maji vykonat. Tato knizka je pro viechny, kdo se na takovy ukol citi byt
pfipraveni a jsou ochotni vazné se zabyvat nejen svymi dovednosti, ale
i svym pfistupem k jinym lidem.

Pravidlo 2: NepfizpUsobuijte lidi ukoltim, ale ukoly lidem.

P¥i uplatfiovani tohoto principu mizeme najit velké spojence v Sesti
nasledujicich pravidlech a v systematickém vykladu v kapitoléch 2 az 5.

1.3 Pravidlo motivacni kotvy

Hloubani nad tim, zda lidé funguji podle ,teorie X” (v zdsadé povazuji pra-
ci za nutné zlo) nebo podle ,teorie Y* (v zasadé je prace lidskou potfebou),
které do managementu vnesl Douglas McGregor (The Human Side of Enter-
prise, 1960), ma pomérné snadné rozuzleni — néktera prace prosté konkrét-
ni lidi bavi, jind ne. PFistup k urcité uloze mlZe tedy nabyt obou podob,
o pfechodnych vztazich k praci ani nemluvé. Konkrétni pfistup konkrétniho
¢lovéka ke konkrétni praci prosté zavisi na jeho osobnosti, na situaci, ve
které Zije a pracuje, a v neposledni fadé i na Sikovnosti manazera, ktery jej
s Ulohou seznamuje.

Problémy vznikaji zejména tehdy, kdyz ¢lovék v praci nenajde vibec nic,
co by jej alespon trochu bavilo. Naopak pokud néco takového najde, mdme
solidni nadéji, Zze se smifi i se zbytkem povinnosti. Pfi zadavani prace by-
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chom méli tedy myslet na to, aby alespon ¢ést jejiho celkového objemu
pfinasela ¢lovéku, ktery ji ma vykonavat, néjakou radost. Kdo se pfi praci
(alespon obcas) bavi, udéla vice.

0 Pravidlo 3: Lidé museji byt spokojeni alespori s néc¢im.

To, co ¢lovéka pfi praci bavi, pfedstavuje jakousi kotvu, ktera jej pouta
k vykonu a znemoznuje okolnim proud(im, aby jej odnesly do jinych vod
(at jiz obrazné - tedy aby odvadély jeho pozornost jinam a znemozrovaly
soustfedéni na praci, nebo skute¢né — aby jej vedly k tvahdm o zméné za-
méstnani). Zejména u lidi, ktefi se nepotykaji se zakladnimi existen¢nimi
potizemi (viz také kapitola 3), je pfitomnost této motiva¢ni kotvy nutnou
podminkou jejich kvalitniho vykonu.

V kapitole 2, ¢asti vénované zpresnovatelskému motiva¢nimu zalozeni
lidi, uvedu priklad, ze kterého je zfejmé, Ze pro vytvoreni motivacni kotvy
jsou lidé ochotni i ledacos aktivné udélat - napfiklad si dokazi pfidavat
préci, kterou by jinak nemuseli vykonavat.

1.4 Pravidlo diferencovanych podnétti

P¥i vlastni motivacni praxi na nés ¢iha jedna nepfijemna past, do niz se
¢asto a ochotné chytdme presto, Ze je velmi jednoduchd a (teoreticky) vie-
obecné znama. Mivame tendenci plsobit na okoli tim, co plsobi na nas.
Prosté radi podléhame predstavé, ze kdyz néco motivuje nas, bude to mo-
tivovat i ostatni. Takovy pfistup by byl i¢inny za predpokladu, Ze by vsich-
ni lidé byli stejni. Lidé jsou oviem rlizni a mohou byt citlivi na odli$né
podnéty. To, co vzrusuje nas, mize ostatni nechat chladnymi.

0 Pravidlo 4: Jini lidé mohou byt citlivi na jiné podnéty nez vy.

Nepochybuji o tom, Ze tuto prostou pravdu by odsouhlasila vétsina po-
pulace a velka ¢ast populace by ji také ochotné odfikala za mne. Vzdyt jde
o aplikaci zdravého rozumu. Na Urovni znalosti je tedy v zasadé viechno
kristalové jasné, a snad prévé proto nastéavaji potize, kdyZ se maji znalosti
projevit v praxi jako dovednosti, nebo dokonce navyky. Je tedy tfeba pra-
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vidlo diferencovanych podnétid pfijmout nejen rozumem jako racionalné
zalozeny fakt, ale vpustit jej tak hluboko do vlastniho nitra, aby ndm zacalo
skute¢né poméhat v kazdodenni komunikaci s jinymi lidmi.

Poznamka

V mirné modifikaci je pravidlo 3 jednou z nejcennéjsich véci, kterou miizete
i dostatecné zavazné (typicky naptiklad v manzelstvi). Prostd pravda, Ze jini
lidé se nemuseji chovat jinak, nez chcete, proto, aby vds nastvali, ale proto, Ze
jsou jini, jiz zachrdnila mnoho manzelskych vztahii - ovsem jen za predpokla-
du, ze ji lidé nejen raciondlné pochopili, ale i vnitiné pfijali a zacali pouzivat.
Ze zavedli do svych vztahil ,presumpci neviny“ p¥i posuzovdni iimyslii toho
druhého nebo téch druhych.

Lidé se tedy lisi v citlivosti na rizné podnéty. Pro motivaci je kli¢cové
védét, na které podnéty je konkrétni ¢lovék citlivy, najit takové podnéty,
které jsou pro ného dulezité nebo prijemné, a zadit je — samoziejmé s ci-
tem — pouzivat. Je tedy tfeba poznavat jakési motivacni pole, které s sebou
kazdy z nas nosi timto svétem.

1.5 Pravidlo dvoji cesty

Lidé reaguji na podnéty, které v nich vzbuzuji pocity na Siroké skale od
velmi pfijemnych az po velmi nepfijemné. Nejméné se v chovani projevuji
pocity neutralni, nachazejici se ve stfedu této 3kaly. Cim dale od jejiho
stfedu, tim je reakce na podnét vyraznéjsi. Tak vznikaji dva zakladni psy-
chologické vztahy ¢lovéka k prostredi, ve kterém Zije.

Urcity podnét mize ¢lovéka pfitahovat proto, Ze v ném generuje pfi-
jemné pocity. Potom vznika vzorec chovani, jemuz se v psychologii fika
apetence. Clovék takovy podnét vyhledava, ,pfiblizuje se k nému”, je mo-
tivovéan k chovani, které k nému vede (napfiklad pfijima potravu nebo se
vénuje sexu). Jiné podnéty ¢lovéka odpuzuji, generuji v ném pocity nepfi-
jemné - takovému vztahu se v psychologii fika averze. Nepfijemnym situ-
acim se ¢lovék vyhyba (napfiklad se snazi uniknout nebezpedi).

Pfirozena pfitomnost apetenci a averzi v lidském chovani se odnepamé-
ti promitd do motivacni praxe v podobé systémi odmén a trest(. Lidé re-
aguji nejen na podnéty, kterymi jim nabizime néco pfijjemného, ale i na
podnéty, které jsou jim nepfijemné.
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Pravidlo 5: Obava z nepfijemného mUiZze motivovat stejné jako tou-
ha po pfijemném.

V zésadé se tedy da fici, Ze vyvolat zaddouci reakci (chovani) mizeme
u ¢lovéka jak tim, Ze mu budeme néco dévat, tak i tim, Ze mu néco vezme-
me. Pokud ke vzniku motivace nestaci davat, mizeme také brat.

Mezi lidskymi potifebami, jak nds upozornil jiz Frederick Herzberg, jsou
takové, jejichz nenaplnéni mlize zpUsobit v zasadé pouze nespokojenost
(typicky fyziologické potfeby typu potfeby pfijimat potravu). Jsou-li na-
plnény (jsme syti), jako patrna pficina chovani aktuadlné nepusobi. Jiné po-
tfeby (napfiklad potieba Uspéchu a uznani okolim) jsou v jistém smyslu
opacné — dosazeni kazdé dalsi mety (napfiklad zvyseni platu) pUsobi spo-
kojenost — ale soucasné se brzy zac¢inad projevovat existence mety dalsi,
takze pocity spokojenosti byvaji v téchto pfipadech docasné.

Nejistota — zpochybnéni jiz dosazeného — mize zvySovat hodnotu vni-
mani ziskané pozice a tim podpofit jeji motivujici roli. U nékterych osob-
nosti, jejichz pozadavky dokdzi rdst nad viechny meze, je nastaveni urcité
dynamické rovnovahy mezi opatrnym nabizenim hodnot a neokazalym
zpochybnovéanim jistot jedinym funkénim modelem motivace, ktery mize
obstat v redlné praxi.

1.6 Pravidlo snadnéjsich alternativ

Skutecnost, Ze lidem chybi motivace k praci, nemusi byt vzdy dlivodem ke
slozitym zasahdm na urovni psychologie. AZ piekvapivé ¢asto mizeme
vidét, Ze pficiny demotivace jsou velmi jednoduché a jejich odstranéni ne-
vyZzaduje zadné velké lidoznalectvi.

Motivace jako vysledek manaZerského usili se projevuje pfiznivou sku-
tecnosti — harmonii zajmu jednotlivcll a potieb pfislusné firmy. Pokud se to
nepovede, neznamena to vzdy, Ze pfislusny manazer selhal na drovni in-
dividudlniho plsobeni na dlouhodoby a aktudlni stav dusi svych zamést-
nancd.

Pomérné casto se napfiklad stava, Ze lidé nedélaji to, co se od nich
ocekava, spise proto, ze jim to nikdo pofadné nevysvétlil, nez aby k tomu
citili bytostny odpor nebo Ihostejnost. Potom je pfirozenou, snadnéjsi
a levnéjsi alternativou k motivaci poskytnuti relevantnich informaci
o ukolu, jeho smyslu, zddoucim vysledku (a pfipadné i zddoucim zplso-
bu provedeni) a poskytovani relevantni zpétné vazby — nékdy uz v pri-
béhu plnéni Ukolu a vzdy alespon po jeho splnéni. V teorii vitality se
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