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Motivace jako zpisob vedeni lidi

Souhrn

Bakalatska prace se vénuje problematice motivace jako zpisobu vedeni lidi. Prace je ¢lenéna
do dvou zakladnich oddill: teoreticka Cast a vlastni prace. Teoreticka ¢ast Cerpa z odborné
literatury a objasiiuje zakladni teoretické poznatky z oblasti managementu, manazerskych
funkci, motivace, stimulace, motivacnich teorii, poruch motivace a komunikace. Teoretické
poznatky se staly vychodiskem a podkladem pro strukturovani otazek v praktické casti.

Praktickd je vénovana ptredevs§im fizenym rozhovorim s trenéry dvou sportovnich oddilt.
Otazky jsou strukturovany tak, aby bylo zji§téno, jaky vyznam trenéfi motivaci prikladaji,
jakym zplisobem a jakymi prostfedky motivuji své svéfence a jakym stimulim davaji

prednost. Nazory trenérd jsou zaznamenany, porovnany, shrnuty a vyhodnoceny.

Kli¢ova slova: management, sportovni management, manazer, trenér, manazerské funkce,

vedeni lidi, stimuly, motivac¢ni teorie, poruchy motivace, komunikace



Motivation as a leadership

Summary

The bachelor’s thesis deals with the topic of motivation as a method of leadership. The thesis
is divided into two major parts: the theoretical part and the practical part. The theoretical
section is drawn upon reference books and explains basic theoretical knowledge regarding
management, managerial functions, motivation, stimulation, motivation theories, motivation
and communication deficiency. The theoretical findings have become the source and
foundation for structuring the questions in the practical section.

The practical part is comprised of the interviews with the trainers of two sports clubs. The
questions are designed to ascertain how important the motivation is for the trainers, what kind
of motivational methods they use and which specific incentives they prefer. The trainers’

views are recorded, compared, summarized and evaluated.

Keywords: management, sports management, manager, trainer, managerial functions,

leadership, incentives, motivational theories, motivation deficiency, communication



(A 61 Y OO 5}
2 Cilprace a metodiKka ..o 7
2.1 CHLPLACE ..t 7
2.2 MELOAIKE ....ocveviiiiic 7

3 Teoreticka CASt..........cccoiiiiiii 9
K R |V o Lo To (=] 41T o | PR U PP PUPP 9
00 I RV - Vo F: /<3 (O URU POV RPRPOPRTRPS 9
3.1.2  Manazerské fUNKCE ........covvviiiiiiiiiiie s 10
3.1.3  Sportovni Mmanagement ..........ccoveeiriiiiiieiini 13

3.2 MIOTIVACE.....eceiiice e 14
3.2.1  SMUI (INCENTIVE) .eovveieieieiee et 15
322  SHMUIACE .....ocviiiiiiicc s 15
3.2.3  IMIOTIV .ttt 16
.24 POUTEDY .ot 16
3.2.5  ZArOJE MOLIVACE .....eiuveiitiiie sttt sttt 16
3.2.6  VNItINT MOTIVACE ...veeiiiiiieiiiieiee sttt 17
3.2.7  VNEJSI MOLIVACE ...veevviiiiiiiieiiiee e 17
3.2.8  Typy vne€jsi a vitind MOTIVACE ....ccvvvirieeiieiiiiesieeie e 17

3.3 MOLIVACHT tROTIC ...ttt ettt b e 19
3.3.1  Maslowova hierarchickd teorie potfeb...........c.ccovvvviiiiiiiiiiiiiccn 19
3.3.2  Herzbergova teorie hygieny a motiVace ..........cccooeveierenenenineeeee e, 19
3.3.3  McClelland teorie ziskanych potieb ..........ccccovieiiiiiineiiiieee e 20
3.3.4  MCGregorova teorie X @Y ..ot 20
3.3.5  COVEYOVA TBOMIE ...ttt 21

3.4 POrUCNY MOLIVACE ......ccueiieeieitie sttt ste e nre s 22
B4 L FIUSHIACE. ....eiiieiieeeeee et 22
4.2 KONFIKE ..o 22
BA.3  SHBS e 23

3.5 KOMUNIKACE ...ttt 24
3.5.1  Verbalni KOMUNIKACE .......cccuiiiiiiiiiiiieiie e 24
3.5.2  Neverbalni KOmMUNIKACE ......oeivviiiiiiiiiiieiie s 25
3.5.3  Psand KOmMUNIKACE.........cceiiiiiiiiiiiiiiie s 25
3.5.4  Interpersondlni komunikace...........ccocooiiiiiiiiiiiiiiiiiii 25

4 VIASENE PIACE .......iiiiiiiiiiiii i 27
4.1  Charakteristika sportovnich oddilll..........ccooiiiiiiiiiiiin 27
411 TIDUKIGPraha.......cccooviiiiiiiiii 27

4.1.2 TJ Sokol Kolin-atletiKa........oooveeoeeeeee 27



4.2  Charakteristika dotazovanych trenéril..........cccooveviriiiiiiiiiciice e 28

4.3 RIZENE TOZNOVOTY ..ot s sttt s st 29
A4 VYNOANOCENT ..uviiiiiiiiiiie ittt 39
5 ZLAVET ...ttt 42
6 Seznam pPouZitych ZArojll ............cooiiiiiiiiiii s 43
T PFILONY ..ot 46

Seznam obrazku

Obrazek 1 - Manazersky fidici Kruh ..., 10
Obrazek 2 - Struktura osobnosti (Bedrnova, 2007) ........ccovviveiieiiniciieiseeseee e 15
Obrézek 3 - Kontinuum motivace podle teorie sebeurceni (Tod, 2012) ........cccevivvennns 18
Obrazek 4 - Systémovy model Stephena COVEYE.........covevviiiiiiiiiiieiieieseeseee e 21

Seznam priloh

Ptiloha 1 - Seznam ot4zek pouzitych u fizené¢ho rozhovoru §éftrenérti a trenérti .......... 46



1 Uvod

Tématem této bakalaiské prace s nazvem Motivace jako zpusob vedeni lidi je seznamit
s problematikou motivace, se kterou se v bézném zivoté dennodenné setkavame a povazujeme
ji za zdroj a pricinu veskeré aktivity ¢loveéka. Pokud patrame po piic¢inach chovani naseho
i ostatnich ve svém okoli, vZdycky kdyZ si polozime otazku, pro¢ urcitou ¢innost délame,
mame co Cinit s motivaci lidského chovani. V soucasné spolecnosti se o motivaci hovofi
velmi Casto. Je alfou i omegou v souvislosti s pracovnim vykonem v jednotlivych firmach, je
povazovana za velmi dilezity faktor pii zpisobu vedeni pracovnik.

V nasledujicim textu se zaméfime na motivaci v sportovnim prosttedi. Autorku k volbé tohoto
specifického prostiedi, kde dochazi také k vedeni lidi — tedy sportovcl — prostrednictvim
jejich ,,manazeri“ — tedy trenérti, vedl jeji zajem o sport a predevSim vlastni dlouholetd

sportovni zkuSenost s amatérskym a v soucasné dob¢ i vrcholovym sportem.

Bakalaiska prace je Clenéna do dvou zdkladnich casti. Teoreticka ¢ast je ¢lenéna na
podkapitoly, které pojednavaji o managementu, motivaci, motiva¢nich teoriich, poruchach
motivace a také o dileZitosti komunikace. Dozvime se 0 managementu, o manazerovi jako
0 rozhodujici osob¢, ktera rozhoduje o dobrém chodu firmy, organizace, klubu. Dale budeme
sledovat manazerské funkce, a to je planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolu. Dulezita
je specifikace celé podkapitoly na sportovni prostfedi, konkrétn¢ na sportovni management,

ktery v nasi dostupné ceské odborné literatuie je minimalné zpracovan.

Nasledujici nejrozséhlejsi teoreticka ¢ast je vénovana motivaci. Hlavnim tkolem této ¢asti je
vysvétlit zékladni pojmy, odlisit motiv a stimul, vysvétlit zdroje motivace a sledovat vnéjsi
a vnitini motivaci (stimulaci). K pochopeni problematiky motivace pfispiva i hledani jejich
zdrojii a charakteristika nékterych motivacnich teorii. Zavér této Casti je vénovan nékterym
porucham motivace, se kterymi se miizeme setkat v béZném Zzivoté, ale 1 ve sportovnim
prosttedi. Teoretickou Cast uzavira pojednani o komunikaci, kterou povazujeme za stéZejni pii

vedenti lidi v jakémkoli prostedi.

Vlastni prace, kterd je hlavnim pifinosem celé bakalarské prace, navazuje na piedchozi

teoretické prozkoumani dané problematiky a vychazi z osobnich zkuSenosti autorky. Sleduje



konkrétni prostiedi dvou sportovnich klubti a prozkoumava vztah k motivaci a jeji vyuziti

Ctyfmi trenéry lehkoatletickych klub.



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem bakalaiské prace, a tedy i cilem praktické ¢asti, je prozkoumat problematiku
vedeni sportovcl svymi trenéry, zjistit jakou dulezitost trenéii piikladaji motivaci a jaky
vyznam piikladaji jednotlivym motivaénim stimuliim. Prace je zaméfena na oblast sportu,

konkrétné na atletické oddily.

Cilem teoretické Casti je vytvoreni literarni reSerSe. S tim souvisi prostudovani odborné

vvvvvv

jsou zakladni pro dané téma prace.

2.2 Metodika

Teoreticka Cast prace prostiednictvim literarni reSerSe predstavuje aktudlni informace
Z dostupné Ceské, ale i1 zahrani¢ni odborné literatury, vyuziva metod analyzy a komparace,

aby objasnila zékladni pojmy dané tématem prace.

Praktickd ¢ast bakalarské prace prozkoumava problematiku vedeni sportovci svymi trenéry
a zjistuje, jakou dileZitost trenéfi piikladaji motivaci a jaky vyznam piikladaji jednotlivym
motivaénim stimuldm. Praktickd Cast je zaméfena na oblast sportu, konkrétné na atletické

oddily. Zde byl proveden kvalitativni vyzkum.

Jako forma Setieni byl pouzit fizeny rozhovor a byl realizovan se &tyfmi trenéry. Rizené
rozhovory byly vedeny s jednotlivymi trenéry v misté jejich pusobist¢ (TJ Dukla Praha
a TJ Sokol Kolin atletika). VSem byly polozeny stejné otazky ve stejném potadi. Z hlediska
prizkumu jde o fizeny strukturovany rozhovor (Pen and paper interview); tedy predem
stanovené otazky jsou kladeny vSem respondentiim ve stejném potadi. Byly pouZity jediné
oteviené otazky (otazky zjistovaci), které vyzaduji doplnéni a uvedeni vlastniho ndzoru
respondentl. V kazdém z oddilti byl vybran vedouci trenér, ktery kromé tréninkd fesi dalsi
manazerskou ¢innost klubu a fadovy trenér (z oblasti vrha¢skych disciplin, to je atleticka
specializace autorky). Prace zaméfena na oblast sportu zpracovava motivaci z hlediska

trenéra, protoZe ten zaujima velmi vyznacnou roli v motivaci svého svéfence.



Vyhodou autorky mutize byt, Ze oblast zkoumani velmi dobfe zna, ma dostatek informaci
0 oblasti zkoumani a prostfedi je ji divérné znamé, nebot’ na obou mistech stale trénuje
asuvedenymi trenéry je nckolik let v kontaktu. Za doplitujici metodu Setfeni muze byt

povazovano fizené pozorovani.

Veskeré vysledky tizenych rozhovortl, tedy nazory trenérli, jsou zaznamenany, porovnany,

shrnuty a vyhodnoceny.



3 Teoreticka cast
3.1 Management

Slovo managemet je z anglického ,to manage* (fidit, vést, spravovat, vladnout, ovladat,
zvladat, uspét, dosdhnout). Za otce managamentu je povazovan F. W. Taylor a jeho kniha
Shop Management, vydana v roce 1911 v New Yorku. Po 2. svétové valce neni management
spojen jen s podnikovym managementem. ,,Je relevantni pro kazdou lidskou ¢innost, ktera
V jedné organizaci svadi dohromady lidi disponujici rtiznymi znalostmi a dovednostmi.*
,Management se v celosvétovém métitku stal novou socialni funkci.* (Drucker, 2002)
Vétsina autord se shoduje a vymezuje Ctyfi vyznamové oblasti pojmu management:

e je obecné chapan jako umeéni fizeni lidi (jejich koordinovani vedeni),

e zahrnuje tzv. manazerské funkce, které vykondvaji fidici pracovnici),

e skupina vedoucich pracovnikl vykonavajici manazerské ¢innosti a funkce,

e v&dni obor opirajici se o poznatky zekonomie, matematiky, statistiky,

psychologie a sociologie.

»Management lze nejobecnéji charakterizovat jako souhrn vSech cinnosti, které je tfeba
udélal, aby byl zabezpecen chod organizace.“ (Veber, 2009)

»Nazory na to, co tvofi zdklad manaZerské Cinnosti, proSly vyvojem; bez nadsazky lze
konstatovat, Ze v soucasnosti mezi jednotlivymi autory neexistuje jednoznacna shoda.‘

(\Veber, 2009)

Management vznikl a rozvijel se v oblasti podnikani, kde je dulezity zisk. Postupné se rozsifil
1 do neziskovych organizaci. OdliSil se management podnikovy a management neziskovych
organizaci. ,,Brzy jsme pochopili, Ze management je potfebny ve vSech modernich
organizacich, at’ jiz zaméfenych podnikatelsky ¢i nepodnikatelsky.” , To, Ze se dnes

management neomezuje jen na oblast podnikani, je dnes pfijimano...“ (Drucker, 2002)
3.1.1 Manazer

»Manazer je samostatnad profese, kdy pracovnik na zéklad¢ zvoleni, jmenovéni, povéteni,
ustaveni, zmocnéni aktivné realizuje fidici Cinnosti, pro které je vybaven odpovidajicimi
zpusobilostmi, pravomocemi a odpovédnostmi.” (Veber, 2009) Pojem manaZer se uziva

v soucasné dob¢é pro oznaceni téch, ktefi jsou odpovédni za chod organizace (at je to



podnikéni, vefejna sprava ¢i neziskova organizace). Je to specificka profese, ktera se dnes tesi
vaznosti a uznani, protoze jsou vyzna¢nymi Ciniteli ovlivitujici prosperitu organizace. (Veber)
Podle toho, na jaké urovni fizeni organizace se manazeti nachazeji, rozliSujeme rizné typy:

e vrcholové manaZery (top management),

e manazery na stfednim stupni fizeni (middle management),

e manazery na zakladnim stupni fizeni (lower management).
3.1.2 Manazerské funkce

Manazerské funkce mizeme chépat jako specifické ¢innosti. Vykonava je kazdy manaZer pfi
plnéni pracovnich ukold, at’ je zaméfeni jeho profese jakékoliv. V odborné literatuie
(pfedevSim zahrani¢ni) jsou popsdna rtuzna pojeti a klasifikace manazerskych funkci. Za
zakladatele koncepce je povazovan prikopnik managamentu Henri Fayol, kdyz jiz v roce
1916 popsat pét zakladnich funkci: planovani (planning), organizovani (organizing),
ptikazovani (directing), koordinovani (coordinating), kontrolu (controlling). Angli¢an Lyndal
F. Urwick doplnil jesté dvé funkce: zkoumani, respektive rozbor (investigating) a komunikaci
(communicating). Ve své praci vyuziji tradi¢ni ¢lenéni manazerskych funkci na planovani,
organizovani, vedeni lidi (leading) a kontrolu a zjednoduSeny manazersky fidici kruh (podle

Zucha). V centru vSech funkci je vyména informaci, tedy komunikace. (Vodacek, 1994)

Planovani

Kontrolovani Organizovani

Vedeni lidi

Obrazek 1 - ManaZersky Fidici kruh

vvvvvv

procesem stanoveni cilii a postupti K jejich dosazeni.“ (Vodacek, 1994, str. 40) Procesu

planovéani se ucastni vedouci pracovnici na vSech urovnich. Duraz je kladen na c¢innosti

10



vrcholovych manazerd. ,,Obsahové to znamena rozhodujici zaméfeni na otazky
podnikatelskych strategii, zahrnujici napf. feSeni strukturdlnich otdzek volby vyrobniho
programu a tomu odpovidajici vyrobné-technické zaklady, smérG inovacniho rozvoje,
finanCni a investi¢ni strategie, rozvoje systému fizeni a organizace, personalni politiky.*
(Vodacek, 1994, str. 41). V casovém horizontu rozliSujeme plany dlouhodobé (podnikatelské

zaméry), sttednédobé a kratkodobé (operativni).

Organizovani je jedna ze zakladnich manaZerskych ¢innosti, je pfedev$im informa¢nim
procesem K stanoveni a uspotfadani tloh. Lidé piijimaji role a zajist'uji realizaci planu, aby
bylo dosazeno zvolen¢ho cile. Jde o vymezeni Cinnosti a jejich vzajemnych vazeb
podminénych v prostoru a Case a piedevSim stanoveni pravomoci a zodpovédnosti za
vymezeni ¢innosti. Vysledkem organizovani je vytvotreni organizace. Organizace je zpravidla
hieratickym usporadani celku. Jedinec je zakladni jednotka z hlediska organizace. Lid¢ se
podle roli sdruzuji do dil¢ich pracovnich skupin, formuji se organizacni struktury.
Prostiednictvim organizaéni skupiny se koordinuji ¢innosti ¢lenti organizace: jejich konkrétni
¢innost, pusobnost, pravomoci atd. Ty jsou upraveny formdaln€ napf. popis prace, popis

funkci, organizac¢ni fad, pracovni fad atd. (Vodacek, 1994)

se tyka hlavné informacnich procesti vyplyvajicich ze vzijemné komunikace jednotlivch
a kolektivll v rdmci vztahll nadfizenosti, podfizenosti a spoluprace. Zahrnuje zptisoby ptimého
a nepifimého usmérnovani a koordinace chovéni jednotlivei a kolektivii tak, aby vcas
a efektivné plnili potiebné tkoly.” (Vodacek, 1994, str. 42) V managementu maji vzdy
mimofadny vyznam lidi.
Vysusil povazuje za zakladni piedpoklad ve vedeni lidi uméni snimi jednat. Piebirad
osveédcené zasady, kterymi by se mél kazdy manazer fidit:

e zisady, jak lidi ziskat,

e Zjsady, jak lidi pfesvédcit,

e zasady, jak lidi zménit.
,vedeni je vyuziti nenatlakového vlivu pii tvorbé cili urcité skupiny ¢i organizace,

motivovani lidi smérem k dosazeni téchto cili a pomoc pro utvareni skupinové ¢i organizacni

kultury.” (Vysusil, 1996, str. 49)

11



Schopnost vedeni maji lidé, kteti jsou vedoucimi osobnosti (ostatni je jako vedouci uznavaji
a pfijimaji) a jsou schopni ovliviiovat chovani druhych, aniz by vyuzivali donucovani. Na
vSech trovnich vedenti je tieba vytvaret dobré mezilidské vztahy.

e Autoritativni — manazer funguje jako neomezeny vidce, o vSem rozhoduje sam,
ocekava bezpodminec¢ni plnéni ptikazii. Styl je maximalné centralizovany.

e Demokraticky — je zaloZzeny na spolupraci, probiha zde dvousmérna komunikace.
Manazer naslouchd podfizenym, ma pfirozenou autoritu, vyuziva diskuse. Konecné
rozhodovéani je v§ak na manazerovi. Tento styl byvéa oznacovan za nejvhodné;jsi.

e Liberdlni — ponechdva pracovnikiim volnost v rozhodovani i feSeni tkoll, spoléhd, ze
védi, co maji dé€lat, a jak to maji délat. Jde o styl minimalné centralizovany. Je vhodny
ve skupiné vysoce kvalifikovanych a samostatnych odbornikil, ktefi jsou motivovani
feSenim samotného problému.

Kazdy manaZzer pouziva jiny zptusob vedeni pfi jednani s podfizenymi. Je dulezité, aby si
uvédomil rozliseni dvou postojt:

e Rizeni orientované na osoby (lidsky ¢initel) se vyznaduje snahou o uspokojeni potieb
spolupracovniki, vytvofenim ptatelské pracovni atmosféry.

e Rizeni orientované na tukol (vykonovy ¢&initel) ma za cil dosahnout co nejvyssiho
pracovniho vykonu, splnit v§echny ukoly za kaZzdou cenu kvalitné a vcas.

»Na vSech urovnich podnikani se lidé uci regulovat vzdjemné vztahy novymi a efektivnimi
zpusoby a vytvaret tak dobré mezilidské vztahy.” (Vysusil, 1996, str. 49) Pii vedeni lidi je
dilezité nejen usmérnovat, stimulovat, motivovat, ale také vytvaret tviir¢i prostiedi a vyvolat
zajem o praci.

Pii vedeni lidi jde manaZerovi o jejich vykonnost. Musi pfihliZzet k ¢initelim ovliviiujicim
pracovni vykon. Kromé¢ technickych, ekonomickych, organiza¢nich a spolecenskych
podminek je dulezité uvédomit si osobni determinanty jedince. Podle Paukertové jsou tyto
determinanty chdpany jako vnitini Cinitele, které¢ ovliviiuji vykon pracovnika. Jsou to tyto
individualni pfedpoklady pracovnika pro praci:

e télesné a duSevni predpoklady,

e odborna ptipravenost a kvalifikace,

e 0sobnostni vlastnosti a moralni bezahonnost,

e motivovanost K praci, popf. pracovni zajmy,

e zdravotni stav. (Pauknerova, 2006)
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Kontrola
,Kontrolni procesy maji charakter informacnich procesii pro zhodnoceni ¢i zméfeni kvantity
nebo kvality pribéznych nebo konecnych vysledkii v manazerské ¢innosti.* (Vodacek, 1994,
str. 42)
Je to proces zjistovani jak a zda-li jsou cile skute¢né dosahovany. Skuteény stav mizeme
zjistit: osobni kontrolou, z hlaseni a zprav podiizenych, z dat z ucetnictvi, ale i ze zdroju
mimo organizaci.
Faze procesu kontroly jsou:

o ziskani a vybér informaci,

e ovéfeni jejich spravnosti,

e hodnoceni sledovanych procest,

e navrhy na opatfeni,

e 7zpétna vazba.
Podle Vysusila kontrola znamena neustalé ziskavani informaci o tom, jak je fizeni tispé$né.

(Vysusil, 1996)

Pojeti navaznosti funkci (tedy manazerské funkce) se nékdy charakterizuji jako sekvencni
manazerské funkce, a to proto, ze se realizuji postupné, ale nevylucuje se ¢astecné prekryvani

a zpétné navraty pro zpiesiovani jiz vykonané funkce. (Vodacek, 1994)

3.1.3 Sportovni management

Sportovni management patii ve svété k nejmlad$im manazerskym obortim. ,,V zahranici se
uvadi pojem Sport management — z pohledu aplikace existoval sportovni management jiZ
staleti, ale az v souCasné dob€ byl uznan jako akademicka c¢innost (autofi americké knihy
Sport of Management).* (Kudova, 2006, str. 2)
Sportovni management fes$i propojeni sportu, managementu a komerce. Tyto komponenty
urcuji obsah ¢innosti a typ organizaci. Do sportovniho managementu patii tyto oblasti:

e obecny management (zdkladni manazerské cCinnosti a funkce v oblasti

télovychovy a sportu),
e specificky management (vlastni pouze télovychove sportu),
e organizace a instituce v oblasti télovychovy a sportu (okruh manaZerskych

¢innosti v jejich podnikovém klimatu),
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e lidé na riznych fidicich pozicich v oblasti télesné vychovy a sportu. (Kudova,
2006)

V Ceské republice se zatim nevénuje dostateény prostor diskusi na téma managementu sportu,
neexistuje jeho presna definice a charakteristika managementu sportu a neni propracovano

jeho propojeni s ostatnimi védnimi disciplinami.

Termin management sportu lze chapat a popsat ve tfech hlavnich oblastech:
e Management sportu jako studijni obor
e Management sportu jako profese

e Management sportu jako védni obor

Sportovni management Ize nyni studovat i na naSich vysokych skolach. Zamétfuje se na
aktivni sportovce, aby ziskali vzdélani a mohli se po ukonCeni zavodni kariéry uplatnit
v ekonomické a finanéni sféfe v oblasti sportovnich a sportovné rekrea¢nich sluzeb, protoze

roste poptavka po kvalitnich sluzbach (napt. fitness). (Nova, 2014)

3.2 Motivace

Jestlize chceme dosahnout né&jakych vysledkti, musime byt dobfe motivovani. Pojem
motivace je dnes velmi Casto uzivan v manazerské praxi. Slovo motivace je odvozeno
z latinského slova movere (= hybat). Motivace je hybnou silou osobnosti a je tedy to, co lidi
nuti ,,hybat®, tedy jednat a chovat se urCitym zplsobem. Vyjadiuje souhrn vSech procesi
a faktorti (vnéjSich a vnitinich), které ovliviiuji ¢innosti lidi. Nicméné motivace je definovana

mnoha autory a riznymi zpusoby:

,»Motivace je proces psychické regulace, na némz zavisi smeér lidské ¢innosti, jakoz 1 mnozstvi
energie, kterou je ¢lovék ochoten obétovat na realizaci daného sméru...motivace je vnitini

proces podminujici usili dospét K urc¢itému cili“. (Nakonecny, 2004, str. 455)
Vallerand a Thill (1993) formuluji motivaci jako ,hypoteticky konstrukt slouzici popisu

vnitinich a vné&jSich sil plisobicich na zahdjeni, smér, intenzitu a trvani urcitého chovani.*

(Tod, 2012, str. 35)
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J. Nuttin (1987) tvrdi, ze motivace je hypoteticky proces, jehoz dilezitym znakem je zaméteni

vvvvv

Podle P. G. Zimbarda (1983) pojem motivace objasiiuje pii¢iny chovani v prozivani
subjektivnich situaci, jejich vnimani a vybér rozdilnych cilt kvili uspokojeni individudlnich

potieb. (Nakonecny, 1997)

D. O. Hebba (1969) rozd¢luje motivaci na dvé Casti. Prvni fika, pro¢ je organismus ¢inny.

vvvvvv

David Myers (1996) definuje motivaci jako potieby ¢i ptani slouzici k povzbuzeni chovani

a nasmérovani k cili. (Nakone¢ny, 1997)

Vsechny vyse uvedené definice plati. Pokud je shrneme, vytvofime obecnou definici, ktera

velmi zjednodusené tikd, ze motivace je to, co nas pohani k provedeni akce.
3.2.1 Stimul (incentive)

Stimul je podnét, ktery vychazi z vnéjsiho (okolniho) prostiedi, ktery vede k posileni (nebo
naopak omezeni) aktivity ¢loveéka. Stimul 1ze ho chéapat jako vnéjsi pobidku pusobici na
psychiku clovéka. Usmériuje jednani a chovani jedince k dosazeni oc¢ekavaného vysledku.
K hlavnim incentivim patii materialni odmény a incentivy v socialni oblasti. Dusledkem

pusobeni stimultl jsou zmény chovani hlavné v motivaci. (Bedrnova, 2007)
3.2.2 Stimulace

Stimulace (z latinského slova stimulatio — podnécovani) je Cinnost, ktera podnécuje ¢lovéka
k n&jaké reakci (chovani, ¢innosti, praci) pomoci stimult (podnéti). Stimuly mohou byt
rizné, podle toho, zda pasobi z vnéjSiho prostiedi - stimuly vnéjsi, nebo stimuly plsobici

zevnitf — stimuly vnitini. Oba druhy stimulii se mohou kombinovat.

Psychika

jednotlivce Chovans

Obrazek 2 - Struktura osobnosti (Bedrnova, 2007)
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Z obrazku vyplyva, ze stimulaci se pusobi na psychiku jedince pomoci motivace a tim
vyvolava zmény v chovani jedince. Dilezité je tedy i psychika jednotlivce, jeho individualni

potfeby a vnitini naladéni.
3.2.3 Motiv

Motiv (z latinského motus — pohyb) je hybnou silou naseho chovani nebo jeho pficinou. Je to
vnitini pohnutka pisobici na psychiku ¢lovéka, jejimz cilem je uspokojit uréité potieby, které

vyvolavaji pocity nedostatku nebo nadbytku.
3.2.4 Potieby

V bézné te¢i vime, co potieba znamena. Je to stav n¢jakého nedostatku. Z psychologického
hlediska je potteba hypoteticky konstrukt a neni chapana jednoznacné. Potieby l1ze rozdélit na
primarni a sekundarni.

e Primérni potieby
Obvykle se jedna o vrozené, biologické potieby, zavislé na fyziologickych procesech.
»~Primarni jsou takové, jejichz Gc¢inek vychazi z aktivace vrozenych télesnych mechanisma.*
(Nakone¢ny, 1997, str. 125) Jsou to vyvojové nizsi potieby, které slouzi k pieziti, jsou
vyvinuty u lidi i zvitat.

e Sekundarni potieby
Sekundarni potieby jsou vyvojové vyssi, jsou pouze u cCloveéka a souvisi s rozvojem
centrdlniho nervového systému. Jsou ziskané, ,,jejich uc¢inek jako motivujicich sil spofiva
hlavné¢ v procesech uceni.“ (Nakone¢ny, 1997, str. 125) Jsou to tedy poticby
psychosomatické, které umoznuji cloveku zaclenit se do spolecnosti, jde naptiklad 0 naucené

socialni chovani a kontakt.
3.2.5 Zdroje motivace

Existuji dva rtizné zdroje motivace - vnitini a vnéjs§i. Mohou mit bud’ pozitivni, nebo
negativni vliv. Rizné vyzkumy ukazuji, Ze vnitiné motivovani jedinci jsou ve skutecnosti vice
motivovani nez ti, ktefi jsou motivovani vnéjSimi stimuly. To by mohlo byt zptisobeno tim, ze
vnitiné motivovana jedinci jsou zaroveil motivovani zevné. Ale na druhou stranu, zevné
motivovani jedinci jsou ziidkakdy vnitiné motivovani. Nize je podrobny popis toho, co je

vnitini a vnéj$i motivace.
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3.2.6 Vnitifni motivace

Vnitini motivace nastane, kdyZz budeme jednat bez jakychkoliv zjevnych vnéjsich odmén.
JednoduSe se bavime aktivitou nebo ji vidime jako pfilezitost k prozkoumani, uceni ¢i
realizovani naseho potencidlu. Zde je vhodné poukazat na to, ze poCet odmén je omezeny,
Ktomu se pfimo umérné¢ vztahuje vnéj$i motivace. Zato vztah k aktivité, ve které se
seberealizujeme, a kdy ¢lovéka Zene vnitini motivace - je neomezena a neni mozné ji

vycerpat.
3.2.7 Vnéjsi motivace

Vnéjsi motivace se tyka nasich sklonti vykonavat ¢innost diky vnéj$i odméné. Pouzivani
rznych stimulii jak hmotnych tak psychologicky, pozitivnich nebo negativnich motivujeme

¢loveka, k lepsimu vykonu. Patii sem pochvaly, prémie, benefity, tresty a kritika. (Armstrong,
2007).

3.2.8 Typy vnéjsi a vnitini motivace

Teorie sebeurceni (SDT — Self Determination Theory) ptedstavuje model, kdy na jedné
strané je amotivace (absence jakékoli motivace) a na druhé vnitini motivace. Mezi témito
dvéma hlavnimi poly se nachazi ¢tyfi typy vnéjsi motivace:

e vngjsi regulace (Clovek je fizen vnéjsi odménou a hrozbou trestu.),

e introjektovand regulace (Typ motivace, kdy jedinec pfijimd hodnotu chovani, ale

vniting s tim nesouhlasi. Casto to vyplyva z n&jakych pravidel chovani. Objevuji se

vvvvvv

e rozpoznana regulace (Lidé skutecné ptijimaji urcité hodnoty chovani a vazi si vyhod ¢i

ziskd, kterém diky tomu dostanou.),

e integrovand regulace (Je nejvice zvnitinéld forma vnéjsi motivace, hodnoty daného
chovani jsou integrovany, sdili mnoho vlastnosti z vnitfni motivace, pfi¢emz jsou stale
motivovani z vnéjsku. Nadale dosahujeme cile, za ktery budeme odménéni.). (Tod,

2012)
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Amotivace

Vnjsi

regulace

Introjektovana

regulace

Rozpoznand

regulace

Integrovana

regulace

Vnéjsi motivace

Vnitini
motivace

Obrazek 3 - Kontinuum motivace podle teorie sebeurceni (Tod, 2012)

Diky mnoha vyzkumim a experimentim vime, zZe ,,z kratkodobého hlediska jsme tedy
schopni docilit zvySeného vykonu, ale dlouhodobé vnégj§i motivatory prestdvaji pusobit.*

(Pink — Pohon, ptevzato z Jelinek, 2014, str. 30)

Teorie sebeurceni dale naznacuje, ze kazdy ¢lov€k ma tii psychologické potieby, které je

tteba uspokojit, aby motivace byla optimalni:

e Uspokojeni autonomie — ¢lovék ma potiebu citit se zodpovédny za své jednani.
NemiiZze byt kontrolovan nebo fizen vnéj$imi faktory. Potfebuje mit pocit, Ze ¢innost

déla z vlastni vule.

e Uspokojeni kompetence — jedinec musi citit, ze ma schopnost provadét ukol adekvatné

a dosahovat vysledk.

e Uspokojeni sptiznénosti — potieba mit pocit sounalezitosti a byt soucasti skupiny lidi,

kteti jedince podporuji.

Teorie kognitivniho hodnoceni (Cognitive Evalueation Theory, CET) je dil¢i ¢asti teorie
sebeurceni, jez formuloval Deci a Ryan (1985). Vysvétluje vztah mezi vnitini a vné&jsi

motivaci. Konkrétné tika, ze zavedeni vnéjSich odmén a trestt muze poskodit vnitini

motivaci. ,,Systém vnéjSich odmén nas tak uc¢i milovat odménu misto ¢innosti samotné.*

(Jelinek, 2014, str. 31)
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3.3 Motivacni teorie

3.3.1 Maslowova hierarchicka teorie poti‘eb

V 50. letech 20. stoleti jeden ze zakladateld humanistické psychologie Abraham Maslow

formuloval teorii potieb. Vytvoril seznam, kde zatradil veskeré potieby do péti obecnych

vvvvvv

vvvvvv

osobnosti. Nicméné, tyto vyssi potieby nemohou byt dosazeny, pokud neuspokojime nizsi
potteby nebo pocit nedostatku (napft. fyziologické potieby a pocit bezpeci). Pokud jsou dvé

rizné potieby v rozporu, nizsi potfeba bude dominovat.

Potfeba

seberealizace

Potfeba uznani a
ocenéni

Spolecenské potreby

Potreba jistoty a bezpedi

Fyziologické potieby

e potieba sebeaktualizace, seberealizace = plné vyuziti vlastni osobnosti
e potieba uznani a ocenéni = pocit uzitecnosti, ocenéni jinymi
e spolecenské potieby = soundlezitost, pratelstvi, laska
e potieba jistota a bezpeci = ochrana a stabilita materidlniho prostiedi
o fyziologické potfeby = zékladni lidské potieby
3.3.2 Herzbergova teorie hygieny a motivace

Frederick Herzberg byl behavioralni psycholog, ktery se zajimal zejména o vzajemny vztah
mezi postoji zaméstnancil a motivaci zaméstnancli na pracovisti. Chtél zjistit, co déla lidi

spojené nebo nespokojené, kdyz ptijdou na pracoviste.
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Herzberg vyvinul teorii 0 motivaci na pracovisti, ktera se nazyva dvoufaktorova teorie

a doplituje Maslowovu pyramidu. Dvoufaktorova teorie je zalozena na ptredpokladu, ze

existuji dveé skupiny faktort, které¢ maji vliv na motivaci na pracovisti:

3.3.3

Prvni jsou tzv. faktory hygieny. Ty jsou podobné Maslowovym potiebam nizsich
trovni. Radi ho mezi vngjsi faktory a slouZi k prevenci pocitu nespokojenosti. Jako je
kompenzace, jistota pracovniho mista, pracovni podminky, kvality vedeni a vztahy
mezi vedenim, podiizenymi a kolegy. Faktory hygieny jsou dulezité pro odstranéni

komplikace v praci. (Dédina, 2005)

Druhou skupinou jsou motivatory (vnitini faktory). Ty jsou spojeny s motivaci
zaméstnanct, které vychdzeji z vnitinich nebo zavislych podminek na praci samotné.
Patti sem odpovédnost, uspokojeni z prace, uznani, uspéch, prilezitosti pro rast

a pokrok. Motivatory odpovidaji Maslowovym potiebam vyssi urovné. (Dédina, 2005)

McClelland teorie ziskanych potieb

Jeho préace je zaloZena na teorii tfi potieb. Tvrdi, ze lidé maji potfebu néceho dosahnout,

potfebu sounalezZitosti a potfebu moci. Jen se liSi podle individualni priority vnitfniho

7ebiicku kazdého z nas. (Saméankova, 2011) , Néktefi maji vétsi potiebu vykonu (iispéchu),

jini silngj$i potiebu spojenectvi a dalsi zase silnéjsi potfebu moci. Jedna potieba sice mize byt

dominantni, neznamena to vsak, ze ostatni neexistuji.“ (Armstrong, 1999, str. 301)

3.34

Potieba tspéchu — ten, kdo ma touhu néceho dosahnout, to je pro néj zaroven vyzva.
Chce slySet uznani za svou praci. Nevyhledava riziko, z kterého by nemél zisk nebo

neuspéch.

Potfeba sounalezitosti — ten, kdo potiebuje mit pocit, ze patii do skupiny. Vyhledava
vice soucit neZ uznani. Neni dobry vedouci, ve skupiné patii spiSe k tém, ktefi

podporuji své Cleny.

Potieba moci — ma ten, kdo ma touhu ovladat ostatni, aby dosahl svych cilti. Nehleda

uznani ani soucit, sta¢i mu pouze souhlas. (Samankova, 2011)

McGregorova teorie X a'Y

Douglas McGregor navrhl teorii X-Y, ve které vychazi ze dvou velmi odlisnych sad

predpokladi.
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e Teorie X je zaloZena na pesimistickém pohledu motivace a chovani zaméstnanct.

Ptepoklada, ze zaméstnanci nemaji radi praci, vyhybaji se odpovédnosti, nemaji radi

zmény. Manazefi se domnivaji, Ze zaméstnanci mohou byt motivovani odménami

(penézi, benefity) nebo tresty (kritika, ztrata prémii). Jde vlastné o vyuziti principu

cukru a bice. Tim zajisti, aby motivaci dlouhodob¢ udrzovali. (Horska, 2009)

e Teorie Y naproti tomu predpoklada, ze zaméstnanci maji praci, ktera je smysluplna,

jsou ochotni pifevzit zodpovédnost a tvrdé pracovat. Jsou samostatni v plnéni ukoli.

Proto nesta¢i pouze vnéjsi motivace,

seberealizace, pocit naplnéni)

3.3.5 Coveyova teorie

ale je tieba uspokojit vnitini potfeby (uznani,

Stephen R. Covey nabizi systémovy model, ktery hovoii o napliiovani ¢ty zakladnich potieb:

fyzické, socialni, mentélni a duchovni. (Samankova, 2011)

[

T
milovat a\\_
zit byt
| milovan '
|
III
\ nechavat .
poznavat

\\ odkaz
A

\_

Obrazek 4 - Systémovy model Stephena Coveye

Stephen R. Covey byl americky mezindrodné uznavany odbornik na rozvoj osobnosti, vedeni

lidi, a motivaci. Jako lektor a trenér leadershipu prednasSel na univerzit¢ v Utahu. Zasady

osobniho rozvoje shrnul do bestselleru 7 navyku skute¢né efektivnich lidi:

vvvvv

Bud'te proaktivni (principy osobni vize)

Zacinejte s myslenkou na konec (principy osobniho vedeni)
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Myslete zplisobem vyhra — vyhra (principy vedeni lidi)
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e Nejdiive se snazte pochopit, potom byt pochopeni (principy empatické komunikace)
e Vytvarejte synergii (principy tvuréi spoluprace)
e Ostiete pilu (Ctyfi dimenze obnovy sil)

(Covey, 2011)

Podle Coveyovych principti probihal v roce 2011 v Brné projekt Cesko Slovensko ma Gspéch,

vysilany televizi. (Belief production)

3.4 Poruchy motivace

Mezi nejbéznéjsi poruchy motivace fadime frustraci.

3.4.1 Frustrace

Frustrace je pocit napéti, které¢ nastane, kdyz jsou blokovany naSe snahy o dosazeni néjakého
cile. Pokud k tomu dojde, mtize propuknout hnév, ktery zase vede k agresi a agresivnimu

chovani. Podle N. R. Maiera (1949) frustrace muize vést k tfem typim reakci:

e Agrese — reakce na frustraci; nemusi se vyskytovat jen jako fyzicka agrese vuci
nékomu, ale i tlumena v podob& posméchu, ironie nebo sarkasmu. Mize dochazet

I k autoagresivité jako sebetrestani, sebeposkozovani.
e Regrese — navrat na pfedesly stupen vyvoje — napt. plac.
e Fixace — nezméni se vztah k danému cili, ktery nas frustruje.
e Rezignace — odevzdani, lhostejnost k dosazeni cile.

V experimentech byly pozorovany dalsi reakce na frustraci, a to kompenzace, racionalizace

a vyuziti fantazie.
Pokud frustrace probiha v del§im ¢asovém tseku, dochazi k deprivaci. (Nakone¢ny, 1996)

3.4.2 Konflikt

Zvlastnim piikladem frustrace je konflikt. Ten miiZe probihat ve dvou stavech: v obecné

psychologickém a socialné psychologickém. Prvni pojednava o dvou neslucitelnych
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tendencich. Druhy vyjadiuje konflikt v stietu zajmu v interpersonalnich vztazich.

V nasledujicich fadcich se budeme zabyvat prvnim stavem.

K. Lewin (1931) uvadi topologicky model konfliktu. Zde dochazi k tézkému stavu

rozhodovani mezi stejn¢ nebo protikladné zamérené situaci. RozliSujeme tii stavy:

e Konflikt apetence - apetence: Frustrace vznika mezi dvéma stejné ,kladnymi® cili

(napf. rozhodovani mezi oblibenou hudbou nebo oblibenymi knihami).

o Konflikt averze — averze: Frustrace vznika mezi dvéma negativnimi cili (napf.

rozhodnutim mezi realizovanim domacich ukolt nebo domécich pracich).

o Konflikt apetence — averze: Frustrace vznika mezi objekty, kdy jeden je kladny,
atraktivni a druhy zaporny, nepiijemny (napf. prace, kterd disponuje vysokym
finan¢nim ziskem tak prestizi, ale naopak obsahuje velké mnozstvi stresu).

(Nakonec¢ny, 1996)
3.4.3 Stres

Stresem rozumime stav, kdy je organismus siln¢ psychicky nebo fyzicky zatizen. Plsobeni
stresorii Vyvola obrannou reakci. Stresory (podméty) rozliSujeme na fyzické a psychické.
Mezi fyzické stresory patii napf. hluk, nadmérné teplo. Pfikladem druhého typu stresoru je

napf. napéti, strach, smutek.

Stres a napéti, ke kterému dochazi v dasledku nepifijemnych udalosti a je nezadouci,
oznacujeme ho distres. Naopak zadouci je eustres. ZlepSuje vykonnost a motivaci.
S nadmérmym mnoZstvim eustresu se setkdvame u jedincl, ktefi provozuji adrenalinové
sporty. Za nebezpetny lze povazovat chronicky psychicky stres. Stale se opakujici stresova
situace nebo stresor, zpravidla vede k poruse zdravi (napiiklad péce o postizeného ¢i té€zce
nemocného). (Vymeétal, 2004)

Reakce na stres je v nas zakodovana uz od praveéku, kdy vznikl jako branny mechanizmus,
ktery mobilizoval organismus. V piipadé nebezpec¢i €lovek reagoval Utokem nebo utékem.
Jelikoz v moderni dobé dochézi jen vyjimecné k ohrozeni zivota, tyto reakce se utlumily
a zeslabily. Dnes$ni stresové situace maji zejména socidlni povahu. V disledku stresu se
vyskytuji rizné ,stresové nemoci®, napf. vysoky krevni tlak nebo zaludecni viedy.

(Nakoneény, 1996)
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3.5 Komunikace

»-..putvodni vyznam slova komunikace lze odvodit z latinského ,,communicare”. Jeden
Z nejobsahlejsich latinskych slovniki uvadi jako ekvivalent k terminu ,,communicare® slovo
»participare®, tj. podilet se spolu s nékym na néfem, miti podil na nééem spolecném, Cinit
né¢koho spolutcastnym. Plati, ze: ,,communicare est multum dare®, tj. komunikovat znamena

mnoho davat.* (Fiedler, 2000, str. 4)

Komunikace znamend tedy dorozumivani a nejcastéjs§im zpusob v mezilidské komunikace je

lidska fe¢ a pismo. Podle prostifedkd se komunikace déli na verbalni, neverbalni a psanou.
3.5.1 Verbalni komunikace

Verbalni (verbum = slovo), jak jiz z nazvu vyplyva, je komunikace prostiednictvim slov, a to
jak v podobé mluvené, tak psané. Jediné c¢loveék vytvaii prostiednictvim hlasivek
artikulovanou fe¢, kterd je vazdna na konkrétni jazyk. Jazyk je hlavnim dorozumivacim
prostiedkem komunikace mezi lidmi. Verbalni komunikace je vazdna na mysleni ¢lovéka,
popisuje slovni vymény informaci, mySlenek, ale i emoci ¢i vjemd; poskytuje okamzitou
zpétnou vazbu. Pii projevu, prezentaci nebo diskuzi, se zaméfujeme na pouziti vysky hlasu,
tonu fedi, sily hlasu (hlasitosti), tempa feci, plynulost feci pii artikulaci (tedy ¢lankovani).
Nauka, kterd pojedndva o verbalnim projevu, se nazyva rétoriku (fecnictvi). U verbalni
komunikace probihaji dvé faze: mluveni a naslouchéani. Pfi vyméné informaci je dalezité také
slySeni a hlavné naslouchani. SlySeni je fyziologicky proces, pfijemce je pasivni. Naslouchani
je proces psychologicky, pfi kterém je piijemce aktivni, partnerovi v komunikaci poskytuje
odezvu, ddva mu zpétnou vazbu. (Mares, 1995) I naslouchani je tieba cvicit.

Formou verbalni komunikace, kterou v zivoté pouzivame, je rozhovor, které¢ho se ucastni dvé
1 vice osob. Rozhovor miize byt jak forma mezilidské bézné konverzace, ale také vyzkumna
a diagnostickd metoda. Jedna z technik je Pen and paper interview (fizeny strukturovany
rozhovor). Podle ptfipraveného dotazniku vyzkumnik klade otdzku jednu za druhou podle své
ptipravy a zapisuje do dotazniku respondentovy odpovédi. Z vyplnénych dotaznikd potom
statisticky vyhodnoti a zpracovava data. Je to velmi precizni technika sociadlniho vyzkumu

a ptindsi kvalitni vysledky.
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3.5.2 Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace je komunikace beze slov, je z velké Casti zalozend na vizualnich
podmétech. Je to nejstarSi forma dorozumivani. Velky zajem o neverbalni komunikaci
muzeme sledovat od poloviny 20. stoleti, také diky vzniku televize. Pfi neverbalni
komunikaci néco sdélujeme feci téla. Zejména mimikou (fe¢ obliceje), proxemikou (piiblizeni
¢i oddaleni), haptikou (sdélovani dotykem) a gestikou (sdélovani gesty). S neverbalni
komunikaci se setkdvdme dennodenné, aniz si ji uvédomujeme a védomé ji vétSinou
neregistrujeme. Hojné je vSak vyuzivana napi. v politice, kdy odbornici pies komunikace uci
politiky spravné pouzivat gesta, postoje, popiipadé pohledy do televize, tedy vyuziti ocniho

kontaktu.
3.5.3 Psana komunikace

Pisemna komunikace vyzaduje pouziti gramatiky, slovni zdsobu, strukturu a interpunkci.
Zpétnd vazba byva obvykle delsi. Muze také obsahovat neverbalni prvky napft. rukopis,
strukturu pisma, format stranky. (Fiedler, 2000) U psané komunikace se také uskute¢niuji
zaroven dva dé&je. Mluveni a naslouchédni z verbalni komunikace jsou zde nahrazeny psanim

a étenim. (Mares, 1995)
3.5.4 Interpersonalni komunikace

Mezilidska komunikace spociva v procesu vymeény informaci mezi dvéma nebo vice lidmi,
hovofime o socidlni komunikaci. Zpravidla probiha v prostiedi tvaii v tvar (face to face).
Jednou z forem socialni komunikace je komunikace interpersonalni (meziosobni). Z pohledu
manazera, poptipad¢ trenéra, je dulezité se divat na kazdého jedince individualné. Kazdy ma
vlastni motivaci, jiné z4jmy, oCekavani, uspokojuje jiné potieby, oekavani, a tedy své vlastni
pojeti komunikace. V komunikaci mtize dochazet k nazorovému rozdilu a vznika konflikt, to
je stfetnuti protichidnych sil na cesté k cili. Konfliktni situace je tvofena slozkou racionalni

(v€cnou) a iracionalni (nejcastéji emocionalni).

Pokud dojde k neshodam vzhledem ke $patné komunikaci, mizeme pouzit dva zpusoby, jak
je urovnat. Prvnim je tzv. nechranénd poloha, kdy vykladdame informace zcela upiimné
ajasné, ale vystavujeme se riziku, ze ne kazdy chce slySet pravdivy nézor nebo nas pocit.
Druhou moznosti je zpétna vazba. V tomto piipadé Se manaZer snazi doplnit informace

a nasloucha ostatnim. Zalezi jen na druhé strané, jestli je ochotna poskytnou informace. Za
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uspésnou komunikaci povazujeme stav, kdy nedoSlo k zaddnym nedorozuménim nebo

nepochopeni informaci.

Komunikace probihd v ur¢itém komunikacnim kontextu (prostfedi, situace) ,, Komunikacni
kontext je celkovy ramec, ve kterém se naSe komunikace uskuteciiuje a v némz je dilezité
s kym, kde, kdy, o ¢em, jakym zpisobem (stylem, jakou technikou, ¢i kanilem) a pro¢

(s jakym cilem) komunikujeme.* (Vybiral, 1997, s. 22)

Zit znamena komunikovat. Pomoci komunikace sd€lujeme své postoje, pocity a nazory. Jedna

z naSich nejdulezitéjsich zivotnich potieb je potieba komunikovat. V zivoté Clovéka nelze

nekomunikovat, i ml¢eni je komunikace.

26



4 Vlastni prace

V praktické ¢asti se zabyvame problematikou vedeni sportovcli svymi trenéry a zjistujeme,

jakou dulezitost prikladaji motivaci a jednotlivym motiva¢nim stimuliim.
4.1 Charakteristika sportovnich oddil

4.1.1 TJDuklaPraha

Historie klubu je spjata se vznikem a vyvojem armadniho sportu jiz od roku 1948. Atleticky
oddil VTJ (TJ) Dukla Praha vznikl v roce 1956, kdy s reformami armadniho vrcholového
sportu vznikly Vojenské télovychovné jednoty (VTJ). DoSlo k propojeni armadniho
vrcholového sportu s cinnosti atletického klubu VTJ Dukla Praha, ktery sdruZoval
i mladeznické slozky. Cinnost VTJ Dukla Praha, nyni TJ Dukla Praha je spojen s &innosti
a vyvojem armadniho sportu (napf. tréninkové prostory). TJ Dukla Praha a armadni vrcholovy
sport jsou samostatn¢ hospodaticimi subjekty se samostatnymi a odd¢€lenymi fidicimi organy
a financovanim. Armadni sport je fizen Arméadnim sportovnim centrem Dukla, ktery spada
pod MO jako organizaéni slozka statu a je jednim z resortnich sportovnich center v CR (podle
Zakona ¢.115/2011 o podpoie sportu). TJ se svymi oddily je bézny spolek ziizen podle

Obcanského zakoniku.

Atleticky oddil vyuZiva stadion Na Julisce (Juliska), ktery je ve vlastnictvi Armady Ceské
republiky, je to zaroven atleticky a fotbalovy stadion, otevieny v roce 1960 (pfestavovan
vroce 1975 a 2011). Soucasti sportovniho aredlu je tunel, plavecky bazén, posilovna,
regeneracni prostory. Atleticky oddil vyuziva i haly ve Stromovce (ve vlastnictvi resortniho

sportovniho centra MV) a na Strahové (majetek Ceské unie sportu).

Atleticky oddil TJ Dukla Praha ma v soucasné dobé 510 registrovanych clent, z toho
65%mladeze do 18 let. (TJ Dukla Praha; Cesky atleticky svaz)

4.1.2 TJ Sokol Kolin-atletika

Kolinsky atleticky klub patii k nejstar$im v Cechach, byl zaloZen jiz v roce 1900, pouhé tfi
roky po zaloZzeni Ceské atletické amatérské unie, a vzdy patiil jiz od svych za¢atki k atletické

Spi¢ce. Béhem dlouhého vyvoje kolinské atletiky se atleti s vyjimkou 30. a 40. let sdruzovali
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do jednoho oddilu, ktery vlivem spolecenské situace ménil své nazvy (AFK Kolin, Sokol
Kolin, Lokomotiva Kolin, TJ Kolin, TJ Agro Kolin). V roce 1995 ptesel znovu po vice nez
40 letech pod Ceskou obec sokolskou a v roce 2008 vytvofili kolinti atleti samostatny

subjekt s nazvem TJ Sokol Kolin-atletika.

Cinnost oddilu byla vzdy zaméfena na praci s mladezi (napf. jiz v roce 1952 byla zaloZena
atletickd skola dorostu, jiz od konce 60. let pracovaly v Koliné sportovni tfidy, v poslednich
letech je v Kolin¢ zfizeno Sportovni stifedisko a také Atletické centrum mladeze Kolin).

Predevsim v mladeznickych kategoriich se atleti vyrazné uplatiuji na republikové urovni.

Klub vyuziva Atleticky stadion Mirka Tucka v lesoparku Borky v Koling, postaveny v roce
1956 na starém sokolském cvicisti. O 40 let pozdé€ji zde byl na tfistametrovou drahu
polozen umély povrch (tehdy pouze v 10 méstech republiky) a v roce 2010 byl aredl rozsiien

o novy stadion se 400 m dlouhou drahou a moderni zdzemi véetn¢ regenerace.

TJ Sokol Kolin-atletika ma v soucasné dobé 569 clenli, z toho 470 mladeze do 18 let.

Registrovanych zavodniki ma 271. (Sokol Kolin — atletika; Cesky atleticky svaz)
4.2 Charakteristika dotazovanych trenéri

Trenér A

PaedDr. Jifi Simice

Absolvent PedF UK v Praze, PaedDr., studium ukonéil v roce 1983. Clen TJ Dukla od roku
1971, v mladi se vénoval atletice aktivné (jak sam uvadi ,,B“ level). V soucasné dob¢ je
Séftrenérem ASO (Armdadniho sportovniho oddilu), 2. mistopfedsedou oddilu TJ Dukla Praha
a hospodafem a vedoucim druzstva muzi. Nevykondva aktivni trenérskou ¢innost, a jak sam

uvedl, je ptedev§im administratorem a Gfednikem.

Trenér B

Petr Bélunek

V roce 1996 absolvoval Integrovanou stfedni Skolu v Litoméficich (obor hotelnictvi
aturismus). V mladi Gsp&sny atlet (Mistr CR v hodu o$tépem juniorti, 3. misto na MCR
dospélych). Clen TJ Dukla Praha - oddil atletiky od roku 1998. Profesionalné piisobi
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V pohostinstvi a soucasn¢ je smluvnim trenérem ASC (Armadni sportovni centrum)

a trenérem oStépait.

Trenér C

Mgr. Jiti Tucek

Absolvoval FF UK v Praze v roce 1980, obor uéitelstvi CJL-RUJ, v mladi se vénoval zavodné
atletice (pfipomina vsak, ze bez valnych uspéchil), rekreacné volejbalu, tenisu a lyzovani.
Puisobi jako zastupce feditele SOS v Koling. Je ¢lenem oddilu Sokol Kolin-atletika, trenérem
je od r. 1974, nyni trenér II. tfidy. V kolinském oddile je zaroven ptedsedou vyboru,
vedoucim druzstva juniorek a vénuje se propagaci oddilu na webovych strankach

a vV regionalnim tisku, kam pravideln¢ ptispiva.

Trenér D

Tomas Prajsner

V roce 1982 ukon¢il studium na SOU Mélnik, obor prodavac. Sportu se vénuje od mladi do
soucasnosti. Ziskal tato umisténi: 3. MCR juniord v disku, 7. misto MS veteranu v disku,
5. misto MS veteran ve vrhac¢ském pétiboji. Je ¢lenem TJ Skol Kolin atletika, pracuje zde

jako spravce atletického stadionu, je trenérem mladeze, trenér vrhacii @ masér.

4.3 Rizené rozhovory

Rizené rozhovory byly vedeny s jednotlivymi trenéry v misté jejich piisobisté (Dukla Praha —
Trenér A a Trenér B; T. J. Sokol Kolin atletika — Trenér C a Trenér D). VSem byly poloZzeny
stejné otazky ve stejném potadi. Z hlediska prizkumu jde o fizeny strukturovany rozhovor
(Pen and paper interview) tedy piedem stanovené otazky, jsou kladeny vSem respondentim ve
stejném potadi. Oblast zkoumani velmi dobfe zndm a méam o ni dostatek informaci. Prostiedi
je mi ditvérné zndmé, nebot’ na obou mistech stale trénuji a s uvedenymi trenéry jsem nékolik
let v kontaktu.

Jde o kvalitativni vyzkum. Byly pouzity pfevazné oteviené otdzky (otazky zjiStovaci), které

vyzaduji doplnéni a uvedeni vlastniho nazoru respondentt.

1. Co je podle Vaseho nazoru motivace?

v

Trenér A: ,,Vnitini a vnéjsi impulsy, které se stanou vlastnimi pro splnéni vytycenych cild.*
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Trenér B: ,Motivace dle mého nazoru umi probudit schopnosti k dosazeni vykonu
vSeobecné.

Trenér C: ,,Motivace je souhrn hlavné psychickych faktorti, které vedou k aktivizaci jedince.*
Trenér D: ,,Podle mého nazoru je to Cinnost, kterd vede k dosazeni lepSiho vykonu ¢i
vysledku.*

Komentar:

Vsichni dotazovani trenéfi velmi dobfe rozumi pojmu motivace, povazuji motivaci za ,,néco*,
co aktivizuje jedince ke zlepSeni vykonnosti, k dosazeni cili nebo je prostiedkem k aktivizaci

jedince.

2. Jakou roli podle Vias hraje motivace u sportovcii? Jaky vyznam ji prikladate.
Trenér A: ,Jedna zrozhodujicich. Bez motivace nelze v jakékoliv lidské ¢innosti ni¢eho
dosahnout.*

Trenér B: ,,Role motivace je velmi dilezitd. Co se tyCe probuzeni talentu v ¢loveku, je jednim
Z hlavnich faktorti, jak dosdhnout nejlepsiho cile, za kterym si jdeme.*

Trenér C: ,,Motivace hraje u sportovcl naprosto zasadni roli. Bez pozitivni motivace nelze
provozovat sport ani rekreacné.*

Trenér D: ,,Motivaci pfikladam velky vyznam. Bez motivace mladez ve sportu nemize byt,
bez motivace to nelze délat. Musi si davat pofad vyssi cile. A nejen u mladeze, ale u vsech.
Clovék musi mit motivaci se zlepSovat. Jinak by se spokojil s dosavadnim vysledkem a dal by
se nezlepSoval.*

Komentar:

Respondenti se vSichni shoduji na tom, Ze motivace u sportovcil hraje zdsadni roli, ma zasadni
a rozhodujici vyznam. Motivace z pohledu trenéri lehké atletky je velmi dileZitd, bez
pozitivni motivace nelze sport provozovat. Trenér A zobeciuje a uvadi, ze bez motivace nelze
nic¢eho dosahnout v jakékoli ¢innosti a Trenér D dodava, Ze bez motivace nelze dosahnou ciltl.
Trenér B si je védom toho, ze motivace je dllezitd pro probuzeni talentu Clovéka a jednim

Z hlavnich faktoru dosazeni cile.

3. Kdyz prijimate do sportovniho oddilu nového sportovce, které nejdulezitéjsi
faktory preferujete pro jeho prijeti?
Trenér A: ,,Zéalezi na v€kové kategorii...u téch vekové vyzralejSich posuzuji celkovou

osobnost a sportovni predpoklady rstu — na stejné urovni oba dva predpoklady.*
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Trenér B: ,,Touhu zvitézit, pevnou vuli, talent, pili, chut’ ucit se novym vécem a naslouchat
radam zkuSenéjsich.*

Trenér C: ,,Do naseho oddilu piijimame vSechny, kteti se chtéji atletikou zabyvat. Z osobni
zkusSenosti ale mohu potvrdit, Ze mnohem dulezitéjsi nez fyzické predpoklady jsou pro
uspésnou sportovni ¢innost svéfence jeho zajem a volni vlastnosti. Bohuzel ¢asto motivace
rodi¢l byva vétsi, nez ditéte, coz je v fadé ptipadi spise na Skodu.*

Trenér D: ,,VSeobecna zpusobilost. Zajem o dany sport nebo disciplinu a vSeobecné pozitivni
pristup.

Komentar:

Zde se na motivaci dotazuji nepfimym zpisobem, chtéla jsem zjistit, zda si trenéfi vybiraji
sportovce podle jeho vnitini motivace ke sportovani. Trenér A si uvédomuje skutecnost, ze
rozdilny piistup funguje podle véku sportovci. Trenér B piiklada vyznam touze vitézit a chuti
ucit se novym vécem, coz jsou velmi dulezité¢ faktory vnitini motivace. Zajimavé zjisténi
uvadi trenér C, uvédomuje si, ze Casto je vetsi motivace rodicl, a to povazuje za Casty jev

negativni motivace pro ,,za¢inajiciho détského sportovece®.

4. Jak se zajimate ve VaSem sportovnim oddilu o potieby VaSich sportovci?
Trenér A: ,Jednozna¢né se zajimam o potfeby naSich sportovcl, predevSim osobnimi
pohovory.*
Trenér B: ,,Znat soukromi a zazemi svéfenct je dileZité i pro jejich vykon, tudiZ se snazim
poznavat je, naslouchat jim a zapojovat je do kolektivu.*
Trenér C: ,,Na trovni oddilu se vedle sportovnich potfeb zavodnikii (organizace tréninkd,
vycvikové tabory, materidlni zajisténi,...) zajimame piedevs§im o jejich zdravotni zajisténi —
¢lenem vyboru oddilu je 1ékaf, spolupracujeme se specialisty kolinské nemocnici (interna,
chirurgie, ortopedie) v pripade potieby vyuzivame kontakty na specialisty i jinde. Snazime se
starat 1 o spolecensky Zivot v oddile Pfedev§im na trovni jednotlivych trenérii a jejich vztaht
se svéfenci feSime soulad mezi sportovni ¢innosti a rodinnym prostiedim, Skolou a dal§imi
konicky sportovce.*
Trenér D: ,,Stardm se svéfené sportovce, co se tyce zavodu, piipravy. Trénuju je nad rdmec
trenérské Cinnosti. Samoziejmé& dohlizim na to, aby chodili do regenerace, popiipadé¢ na
bazén.*

Komentar:
VSichni trenéfi povazuji za nutné zajimat se ve sportovnim oddile o potieby svych svéfenct.

Trenér A zjistuje jejich potieby dotazovanim, osobnim pohovory, neuvadi zadnd konkrétni
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zjisténi. Trenér B je konkrétnéjsi, nachazi spojitost mezi vykonem sportovcii a zijmem
trenéra o soukromi a hlavné 0 zdzemi sportovcli. Projevuje snahu sportovce poznavat,
naslouchat jim a zapojovat je do kolektivu. (To mohu potvrdit zucastnénym pozorovani pii
vlastnim tréninku.) Velmi zajimavé je zjiSténi, ze oba trenéfi TJ. Sokol Kolin - atletika
(Trenér C a Trenér D) si uvédomuji dualezitost zdravotnich potieb sportovet. Vzdyt dobry
zdravotni stav je zakladnim a nejpodstatnéj$§im piedpokladem dobrého sportovniho vykonu.
(Opét tyto informace mohu verifikovat. Jednak ma kolinské sportovisté skvélé moderni
regenerani zazemi, napf. bazén, saunu, a funguje spoluprace S prednimi Iékaii kolinské
nemocnice, predevsim ortopedy, jsem zazila na vlastni kizi.) Trenér C jeSté piipomina
socialni potfeby sportovci — starost o spoleensky zivot oddilu. Pro vyzkum je dulezité i jeho
konstatovani souladu mezi sportovni ¢innosti, rodinnym prosttedim, Skolou a dal§imi konicky

sportovce.

5. V ¢em vidite vyhodu byvalé vlastni sportovni zkuSenosti a VaSi praci trenéra
(Séftrenéra)?

Trenér A: ,,Jednoznacné je to velkd vyhoda, mohu lépe chapat potieby sportovci.
Trenér B: Protoze jen zivot vas nauc¢i. Co jsem se naucil ve sportu ja, preddvam svym
svéfencum.
Trenér C: ,,Lépe jim rozumim.*
Trenér D: ,,Vyhradné vychazim ze svych zkuSenosti, je vyhodou mit zkuSenost sportovce,
mohu se vzit do pocitd sportoveu.
Komentar:
V této otazce se dotazovani jednoznaéné shoduji. Sami jsou byvalymi sportovci (jeden z nich
dosud zéavodi v kategorii veterdnil). Vlastni zkuSenost se sportovani je pro né zdsadni

a vSichni ji vyuZzivaji, 1épe rozumi svym svéfenciim.

6. Odkud ¢erpate informace, jak lépe vést a motivovat sportovce?
Trenér A: ,,.Z ostatnich sportovnich odvétvi, ale zaroven od obecného motivovani napft.
zameéstnanci.*
Trenér B: ,,Konzultuji okolnosti tréninku s dal§imi lidmi, ktefi tomu rozumi, motivaci jsou
vysledky jich samotnych.
Trenér C: ,,Povazuji to za naprosto zasadni véc pii vedeni svéfencl. Bez motivace neexistuje
cesta dopiedu. Zakladem je pro m¢ moje pedagogické vzdélani a 40 let sportovni a 35 let

pedagogické praxe, vcetné¢ vzdélani v oblasti obecné psychologie a psychologie sportu.
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Stavim na spousté zkuSenosti s vedenim uz nékolika set svéfencii na rtiznych trovnich, od
,nevykonnych® zaki po reprezentanty CR.“

Trenér D: ,,Sleduji vSeobecné déni ve sportu a nové trendy vedeni.*

Komentar:

Zatimco piedchozi otdzka smétfovala k vlastnim zkuSenostem, tato je zameéfena vice na
ziskavani informaci, popf. studium teorie, vzdélavani se v oboru. Informace o motivaci
a vedeni sportovct Cerpaji rozdilnym zptisobem: Trenér A vyuziva jinych sportovnich odvétvi
a informaci z obecni teorie motivace, tedy z ptipravy manazerd. Trenér B se radi s odborniky
a uspésnymi vykonnostnimi trenéry, Trenér D sleduje déni ve sportu a nové trendy vedeni.
Nejobsahlejsi je odpovéd Trenéra C. Ten, jako zkuSeny pedagog, dovedné kloubi na jedné
strané znalosti z pedagogicko-psychologické teorie s ucitelskou praxi a na druhé strané
znalosti z psychologie sportu s dlouholetou trenérskou zkuSenosti, ktera je korunovano

vysledky — témi jsou reprezentanti CR.

7. Jakym zpiisobem motivujete své svéfence?
Trenér A: ,,Nebat se prohrat...toto je slozitd véc, neda se obecné vysvétlit, kazdd osobnost
potiebuje jiny ptistup.*
Trenér B: ,,Psychologicky a zajimavym sloZenim tréninku.*
Trenér C: ,,Nemdm recept. Snazim se najit nejriznéjSi druhy motivace podle osobnosti
jednotlivych svéfencli. Nékoho motivuje rist vykonnosti, druhého uznani okoli, tfetiho parta
Vv tréninkové skupiné ¢tvrtého samotné tréninkové usili, dal§iho moznost ,,sportovniho Zivota*
(absolvovani vycvikovych tabordi, moznost stat se ¢lenem stiediska) atd. Snazim se, aby se
pro sv&fence sport stal Zivotnim stylem, aby chtéli sportovat a sportu se vénovat celozivotné.*
Trenér D: ,,Odménami, popiipad¢ trestem.
Komentar:
V této otazce se projevuje individualita respondentt, kazdy vychazi z vlastnich zkuSenosti
apostoji. Trenér B povazuje za dllezitou motivaci zajimavy trénink, Trenér D vyuziva
k motivaci odmén (nespecifikuje jakych) a vyjimecné i trestll. Zatimco Trenér A povazuje za
dualezité stejn€ jako Trenér C vychdzet z individualnich potfeb jedince. A Trenér C dodava,
Ze neexistuje recept na ,,uspéSnou” motivaci, motivuje podle osobnosti svéfencli a jejich

zamgéfeni (na vykon, na uznani, na tréninkové usili, na moznost ,,sportovniho zivota*).

8. Co vas osobné nejvice motivuje nebo motivovalo ke sportovani?

Trenér A: ,,Sportovni prosttedi, soutézivost, prekonavani se.*
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Trenér B: ,,Moji motivaci byly a jsou uspéchy nasich sportovct a chut vitézit, dale radost
z pohybu.*

Trenér C: ,,M¢& motivovalo rodinné sportovni prostiedi, oba rodice byli atleti, a tak jsem na
atletickém stadionu vyristal. Odmala se tak pro mé stalo naprosto pfirozené sportovat a
soutézit.*

Trenér D: ,,Byt nejlepsi na svéte. Moznost vycestovat, seznamit se s novymi lidmi.*
Komentar:

Otazka je opét sméfovana na osobni zkusenosti, nebot’, jak jsem jiz uvedla, vychazim z toho,
ze vsichni trenéfi maji za sebou ,,vlastni sportovni minulost®. V jedné¢ motiva¢ni okolnosti se
vSichni shoduji: soutézivost (vitézit, byt uspéSny, byt nejlepsi na svéte). Dalsi silnym
motivaénim faktorem u vétSiny respondentll je prostiedi (sportovni prostfedi, rodinné
sportovni prostiedi, moznost vycestovat do ciziny). Dal$imi motivujicimi faktory je moznost
piekonavat se, setkavat se s novymi lidmi, radost z pohybu a zjisténi z rodiny, Ze je naprosto

ptirozené sportovat.

9. Co je podle vas nejsilnéjSim motivem, ktery vede ke sportovani?
Trenér A: ,Radost zpohybu, kamaradt, ziskani sebedvéry...opét...o jakou troven
sportovani se jednd...v profesionalnim sportu se jedna samoziejme i o finan¢ni motivace...*
Trenér B: ,,Chut’ vitézit a ptekonavat sebe samého.*
Trenér C: ,,JJak uz jsem uvedl, podle mne mohou byt sportovci vedeni riiznou motivaci
a Vv pribc¢hu zivota se miize tato motivace ménit. Plivodni motivaci mize byt soutézivost,
touha po uznani, touha ,,Zivit se sportem, ale také snaha zhubnout, zlepSit si postavu, travit
volny Cas s kamarady nebo tfeba zdjem rodict. S rlistem vykonnosti se pivodni motivace
muize vyznamné zménit, ale samoziejmé¢ 1 naopak se zriznych divodi muize motivace
vytratit. Tyto dlivody nemusi byt jen vykonnostni, ale napt. také zména zajmu, kamaradd,
partnerské vztahy, zména Skoly ¢i zaméstnani apod.
Trenér D: ,,Pro kazdé¢ho je to individualni, pro vrcholového sportovce je to vyhrat. Pro
rekreacniho sportovce zdravi, lepsi kondice, nebo redukce vahy.*
Komentar:
Tato otdazka navazuje na piedchozi a doplnuje ji. Opét si trenéii velmi spravné uvédomuji, ze
je motivaci zalezitost individuélni a dokonce, ze se motivace ke sportu mize v priabéhu zivota
ménit (uvadi Trenér C). Uvadim vycet nejsiln€jSich motivii ke sportovani, které dotazovani
trenéti uvadeéli: radost z pohybu, chut’ vitézit (vyhrat), ptekonat sebe samotného, touha po

uznani, touha ,,zivit se* sportem (finan¢ni motivace), snah zhubnou (redukce vahy) a zlepsit
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postavu, zlepSit kondici. Trenér C se uvédomuje skutecnost, ze se motivace ke sportu mize
béhem Zivota nejen proménit, ale i1 vytratit. Diivodem muze byt nejen ztrata vykonnosti, ale

I zména zajmi, kamaradt, zména Skoly ¢i zamé&stnani, nebo partnerské vztahy.

10. Prikladate vétsi vyznam vnéjsi nebo vniti‘ni stimulaci?
Trenér A: ,,Ob¢ jsou na stejné tirovni.*
Trenér B: ,,0Oboje je dulezité.”
Trenér C: ,,JJednoznaéné dulezitéjsi je vnitini stimulace, ta vnéjsi diive nebo pozdéji prestane
,fungovat“. Pfesto ptivodn¢ vné&jsi stimulace se miize zménit na vnitini.*
Trenér D: ,,Urcité vnitini. Vnitini hlavné a ¢astecné i vnéjsi jako doplnék.*
Komentar:
V této otdzce se odpovédi trenért 1isi. Zatimco oba trenéfi Dukly Praha (Trenér A a Trenér B)
povazuji stimulaci vnéjsi a vnitini za stejné dalezité (odpovédi: oboje je dulezité, obé jsou na
stejné Grovni), kolinsti trenéfi (trenér C a Trenér D) zduraziuji jednozna¢né vnitini stimulaci
a vné&j$i chapou jako doplnujici. Trenér C jeSt¢ dodava inspirujici skuteCnost, Ze vné&jsi
stimulace piestava postupné fungovat a ze pivodné vngjsi stimulace se miize zménit na

vnitini.

11. Jsou ve vaSem oddile dobré mezilidské vztahy? Co délate pro jejich upevnéni?
Poradate néjaké spole¢né akce?

Trenér A: ,Atletika je silné¢ individudlni sport, na vykonnostni urovni jsou vztahy
vynikajici...v profesiondlni ¢asti...bohuZzel, panuje Casto zavist, nepiejicnost. Zde se snazim
pfedevSim o komunikaci mezi ¢leny oddilu.*
Trenér B: ,,Myslim, Ze ano. Jeden druhé¢ho umi nastartovat k vykoniim, pochvalit a motivovat.
Travime spole¢né chvile i mimo pracovni a sportovni povinnosti.*
Trenér C: ,,Domnivam se, Ze v naSem oddilu jsou dobré mezilidské vztahy, coz nevylucuje
vymeénu raznych ndzord a obCasné stfety. Nas oddil je dlouhodobé postaven na druzstvech,
snazime se poradat spolecné akce od zastavek zakovskych druzstev ,,v mekaci® cestou ze
zavodu, pres pravidelnd ,,posezeni po zavérecném kole soutézi dospélych, plesy az po
pravidelné setkani kolinskych atlet vSech generaci jednou za 5 let.*
Trenér D: ,,Myslim, Ze si radi pomlUzZeme. Vielé vztahy. Ano, pofddame akce. Soustfedéni.

Posezonni zhodnoceni celé sezony.*

35



Komentar:

Dobré vztahy ve skupiné jsou velmi dillezité. Opét trenéti vyhazeji z osobni zkusenosti. Trenér A jako
$éftrenér Dukly Praha fesi cely oddil a uvédomuji silné individualni charakter lehké atletiky a dale
skute¢nost, ze jakmile se stane profesiondlni, vynikajici vztahy nahradi bohuzel zavist a nepfejicnost.
Za velmi dulezité k upevnéni vztahli povazuje komunikaci mezi ¢leny oddilu, o kterou se jako
manazer snazi. Druhy, ndmi dotazovany trenér Dukly, vede maly oddil osSté€pait a mezi nimi panuji
dobré vztahy. (Opét mohu potvrdit, je ovéfené metodou Fizeného pozorovani.) Clenové oddilu si
vzajemné¢ pomdhaji, umi se vzajemné ,nastartovat” k vykonu, trdvi spolu chvile mimopracovni
a ,,mimosportovni“. Motivuje piedev§im pochvalou. O spoleénych akcich ani jeden znich se
nezminuji. Oba kolinsti trenéfi zdtraznuji velmi dobré mezilidské vztahy v oddile (radi si pomtzeme,
vielé vztahy), ale Trenér C nevylucuje vymény ndzorti nebo drobné stiety. Oba zdiraziuji velky
vyznam akci na upevnéni vztahti, specifikovanych podle véku sportovct (od zastaveni ,,v mekaci*
u zakt po zavodech, kazdoro¢ni posezonni ,,posezeni®, plesy, setkavani atletti vS§ech generaci). (Opét
mohu verifikovat z vlastniho pozorovani a ze zkuSenosti. Posilovani mezilidskych vztahd

prostrednictvim spole¢nych akci ma tradici a velmi dobie v kolinském oddile funguje.)

12. KdyzZ slySite pojem motivacni teorie, co si vybavite? Znate néjakou motivacni
teorii?

Trenér A: ,,No, ja jsem studoval ddvno a pamatuji si jen jednu jedinou, kterd konvenovala
k mému naturelu, a to, teorie Stephena Coveye, skladajici se ze ¢tyt lidskych potieb: fyzickeé,
socidlni, mentalni a duchovni. Cilem je harmonicky upokojovat vSechny uvedené oblasti
lidského chovéni, Zadné kategorii nedavat ptednost. A k tomu sméfuje veskeré konani
individudlni, sméfovani osobnosti...V kazdé¢ kategorii najit pro sebe potfebnou miru
uspokojeni...Vic si nepamatuji.*
Trenér B: ,,BohuZel. Musel bych si to vyhledat v odborné literatute, zatadil bych to do vyuky
psychologie ¢loveka a jeho manipulace.*
Trenér C: ,,Pfiznam se, Ze v soucasnosti se mi zadnd nevybavuje. V dob¢ svych studii jsem
v ramci studia psychologie urcité¢ néjaké motivacni teorie znal, ted’” ale u mé jednoznacné
pfevaZzuje empirie.*
Trenér D: ,,Asi bych mél néjakou znat, ale neuvadim to v praxi.*
Komentar:
Tato otazka zjiStovala, zda se trenéfi orientuji v teoretickych otdzkach motivace. Téméf
vSichni trenéfi konstatuji, ze v teorii motivace se neorientuji. Ptiznavaji, ze védi, ze teorie
motivace existuji, znali je napf. ze studia, museli by je vSak hledat v psychologické literatute.

Pouze Trenér A si po chvili vzpomnél na teorii Stephena Coveye. Pravdépodobné bude mit
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tuto informaci z néjakého manazerského kurzu. Dodate¢né jsem nalezla nékteré informace,
ale nedomnivam se, ze by se jednalo o védecky uznavanou teorii motivace, i kdyz je uvedena
v knize Marie Samankové. (Vyhledané informace: Stephen R. Covey: Kniha 7 navykd
skutecné efektivnich lidi — Zasady osobniho rozvoje, které zméni vas zivot je ,bestseller
americké literatury tuspéchu. Covey je spoluzakladatel komeréné velmi uspésné firmy
FranklinCovey se zaméfenim na poskytovani néstroji pro osobni rozvoj a rust. Tato firma se
podilela na projektu zaméfeném na time management a leadeship s nazvem Cesko Slovensko
ma uspéch, ktery probihal v Bmé v &ervenci az prosinci 2011 a byl vysilan CT. (zdroj:
CashFlow 21 club; http://beliefproduction.cz/projekty/ceskoslovensko-ma-uspech/)

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze trenéfi ve vétSiné davaji prednost empirii, tedy zkuSenosti

ziskané praxi, pfed studiem teorie.

13. Jaky je vas nazor na motivacni teorii cukru a bi¢e? Co vy osobné preferujete?
Trenér A: ,,Moc tomu nevefim. Preferuji debaty, diskuse, komunikaci.*
Trenér B: ,,Z ¢asti ano, Obcas je to potieba jako hnaci motor. Je uméni zvolit néco mezi, také
zaleZzi, o jaky jde trénink.*
Trenér C: ,,Teorie cukru a bice jist¢ do urcité miry funguje, nicméné ja ve své praxi urcité
preferuji pozitivni pfistup k motivaci svéfenct.
Trenér D: ,,Nesouhlasim s tim, hlavné u sportu.*
Komentar:
Je zajimavé sledovat odpovédi trenérli na tuto otdzku. Zda se, Ze nemaji zcela jasno, co tato
teorie znamena. Vzdyt v ptredchozi otazce ve vétSin€ konstatovali, Ze motivacni teorie
neznaji. Jde o teorii, kdy Zadouci chovani je odménované a nezadouci trestdno. Intuitivné
vSak tusi, co to znamena. Trenér A preferuje komunikaci v podobé¢ diskuse ¢i debaty. Trenér
B by obcas trestal a ob¢as odménoval podle situace. Trenér C vi, Ze odmény a tresty funguji,
ale ptiklani se k pozitivni motivaci, aniz by specifikoval, co tim mini. Trenér D s teorii

nesouhlasi.

14. Jak diileZitou roli ma pochvala, ocenéni? Vyuzivate je? A pokud ano, jak?
Trenér A: ,,To je mimofadné motivacéni faktor.*
Trenér B: ,,Na zavér tréninku je dobré shrnout slabiny a silni stranky. Je dobré to uzaviit
pochvalou.*
Trenér C: ,,Ano, ocenéni je naprosto zasadni. Svéfenec musi mit okamzitou zpétnou vazbu,

kdykoli se mu néco povede. Nejde samoziejmé zdaleka jen o zdvodni uspéchy, ale predevSim
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0 zpétnou vazbu v tréninku. Vykonnost v hlavni discipliné nejde nikdy pfimocaie vzhiru a
svéfenec musi veédét, Ze 1 presto, ze se napt. jeho vykon nelepsi, déla pokroky v technice, ve
fyzické piipravenosti, v testech, v doplitkovych disciplinach. To je nékdy zcela zasadni pro to,
aby svéfenec V obdobi vykonnostni ¢i zdravotni krize nerezignoval. Tim nechci fici, ze
svéfence jenom chvalim. Je tfeba i opacna zpétnd vazba, at’ jde o problémy v pfistupu
K tréninku ¢i o technické chyby. Ale pozitivni motivace musi vyrazné pfevazovat.*

Trenér D: ,,Ano. Vyuzivam je pro mladé sportovce. Je to pro n¢ dulezité. Pochvalim je za
dobie provedeny trénink nebo provedeny cvik.*

Komentar:

VSichni trenéfi se shoduji na tom, ze pochvala je velmi dialezitym motivacnim faktorem,
zasadnim faktorem, mimotfddnym faktorem. Pochvéli za dobfe provedeny cvik, Uspésny
trénink, uzaviraji trénink pochvalou, zdaraziiuji pochvalou silné stranky. Trenér C piidava
velmi zajimavy komentaf. Povazuje pochvalu za zasadni a zdiraziiuje vyznam okamzité
zpétné vazby a piedevs§im zasadni vyznam pochvaly v situaci, kdy vykonnost nestoupa, tedy
V obdobi zdravotni ¢i vykonnostni krizi. VZzdy se najde ,,néco®, co lze pochvalit (fyzicka

ptiprava, pokrok v technice, Uspéch v testech ¢i pokrok v dopliitkovych disciplinach).

15. Jakym zpusobem ve vasem oddile probiha systém odménovani?
Trenér A: ,Je dany vnitini ptfedpis schvéaleny vyborem oddilu. Téz postupujeme podle
finan¢nich moZnosti oddilu.*
Trenér B: ,,Ocetiuji je pochvalou a Gstnim podékovanim.*
Trenér C: ,Nevim piesné, kam otazka sméfuje, zda k zavodnikiim, nebo Kk trenériim, a ani to,
zda pouze K finan¢ni strance. Pokud jde o zavodniky a finance — zavodnici od kategorie
dorostu vyse mohou za umisténi na MCR od 1. do 6. mista ziskat osobni konta vyuZitelna
k uhrad¢ vycvikovych tabort ¢i vybaveni. Zavodnici mladeznickych kategorii ziskavaji podle
vykonnosti finan¢éni prostiedky na ptipravu v rdmci Stfedo¢eského SCM (Sportovni centra
mléadeze) ¢i Atletického centra mladeze Kolin, ztizeného Stfedoceskym krajem. Osobn¢ ale
povazuji za odménovani i vyraznou snahu oddilu prezentovat své zavodniky na vefejnosti
formou ucasti v anketach ¢i prezentace v médiich, coz v disledku pfinasi dals§i prostfedky
(napt. sponzorské), vyuzitelné v jejich ptiprave.*
Trenér D: ,,V podob¢ stiediskovych benefiti.*
Komentar:
Respondenti se zamysleji nad systémem odmeénovani a véts§inou maji na mysli odménovani

finan¢ni. Trenér A a Trenér D stroze konstatuji, ze toto nemohou ovlivnit, Ze jsou dané vnitini
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ptedpisy ¢i benefity oddilu, které jsou dodrzované a odpovidaji finanénim moznostem oddilu.
Trenér B povazuje za odménu ocenéni pochvalou a podékovanim. Trenér C presné komentuje
finan¢ni odmény zavodnikl jednotlivych vékovych skupin na zékladé podanych vykont
a pfipomind, ze podle jeho nazoru je odménou prezentace zavodnikli na vefejnosti, napf.
v mediich. (Opét mohu potvrdit, z hlediska vlastniho pozorovéani, ze v kolinském oddile
funguje spravedlivé a pomémé vysoké financni odménovani a velmi se hledi na medidlni

prezentaci, z mého pohledu Trenér C funguje také jako PR manazer oddilu.)

16. Co ve své trenérské praci povaZujete za nejdileZitéjsi?
Trenér A: ,,Za nejdulezitéjsi v praci trenéra povazuji komunikaci.*
Trenér B: ,,Uspéch svych svétencii.*
moje svéfence soucasti jejich zivotniho stylu. Asi mam vyhodu v tom, ze nejsem na trenérské
praci existencné zavisly, ze nejsem placeny za sportovni vysledky svych svéfenct.
Trenér D: ,,Zdravi jedince. A jeho vysoké vykony.*
Komentat:
Zde se odpoved trenéru lisi, kazdy zdlraznuje ve své trenérské praci néco jiné. Trenér A
zdaraziuje nutnost komunikace, naopak Trenér B za nejdulezitéjsi povazuje uspéch svych
svétencl, Trenér D kombinuje zdravi jedince s jejich vysokymi vykony. Vykon bez dobrého
zdravotniho stavu nemiize byt. Trenér C ma velkou vyhodu, Ze na vysledcich svych sportovcl

vvvvv

aby se sport stal zivotnim stylem mladych lidi.

4.4 Vyhodnoceni

4.4 Shrnuti a vyhodnoceni rozhovori

Jak jiz bylo vySe konstatovano cilem vlastni prace je prozkoumat problematiku vedeni
sportovct svymi trenéry, zjistit jaky vyznam prikladaji trenéfi motivace motivaci a
jednotlivym motiva¢nim stimultim. Pro praktickou ¢ast byli vybrani ¢tyfi lehkoatletiCti trenéfi
Trenér A, B, C, D, zastupujici dva sportovni (Dukla Praha a Sokol Kolin), z kazdého oddilu
jeden na pozice $éftrenéra a druhy tadovy trenér, dva se vzdélanim vysokoskolskym
(pedagogickym) a dva se stiednim odbornym. Kazdy je uzndvanym odbornikem v trenérské

profesi a osobnosti s vlastnim nazorem a s osobni zkuSenosti se sportovni lehkoatletickou
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¢innosti. VSechny oslovené trenéry zndm osobné¢ del$i dobu, proto jsem mohla doplnit
strukturované fizené rozhovory o zucastnéné pozorovani. V nasledujici Casti sumarizuji

vysledky Setfeni a shrnuji vyznam motivace a stimulti z pohledu trenért.

4.5 Trenéri a vyznam motivace a jednotlivych motivaénich stimuli

Pojem motivace je v§em dotazovanym lehkoatletickym trenérim velmi dobfe znam, dokazou
pomérné spravné formulovat, co motivace znamend. Uvédomuji si zadsadni vyznam motivace
U sportovctl a védi, Ze bez pozitivni motivace tuto ¢innost nelze vykonavat a nelze dosahnou
zvolenych cil a upozoriiuji na skutecnost, ze motivace je zalezitosti individualni. Védi, ze je
rozdil mezi vnitini a vn&jsi stimulaci a nékteti uptfednostiuji vyznam vnitini stimulace pred
vngjsi, tu chapou jako dopliujici. Nebo povazuji obé stimulace za rovnocenné. Jeden
Z trenérl upozoriuje na problematiku, kdy motivace rodicli u zacinajicich sportovct je vetsi,
nez u jejich déti, a to pisobi kontraproduktivné. Velmi cenné je konstatovani jednoho
z trenérl, ze motivace ke sportu se muze béhem zivota ménit a stimuly zpocatku vné&jsi
mohou se pferodit ve vnitini, nebo se motivace muze zcela vytratit. Kazdy trenér 1 sportovec
velmi dobie vi, Ze za sportovnim uspéchem je ukryta velmi tvrda ptfiprava v tréninku, které
mnohdy neni zdbavna. Zavody 1 tréninky v atletice ¢asto probihaji 1 za velmi neptiznivého

pocasi.

VSichni trenéfi pfiznali, Ze v&di, Ze existuji odborn& zpracovani motivacni teorie, ale
pfiznavaji, Ze by informace museli hledat v odborné literatuie. Pokud jeden trenér uvedl jako
priklad motivacni teorii, ta neni dosud soucasti fundované odborného pohledu, nasla jsem
v odborné literatufe jen minimalni informaci. Musim konstatovat skutecnost, Ze trenéfi davaji
prednost empirii, tedy zkuSenosti ziskané praxi, pfed teorii. Je dotazovéana klasicka motivacni
teorie cukru a bice (Teorie X), kterd funguje hlavné u jednoduchych rutinnich ¢innosti a ty
dnes nahrazuji stroje a informacni technologie Soucasnym odborniky na motivaci je tato
teorie kritizovana (Daniel H. Pink). Lehkoatleti¢ti trenéfi bezprostiedni vlastni zkuSenost
kladou nad teorii a shoduji se vtom, Ze vlastni sportovni Cinnost je pro né zasadni
ajednoznacné ji vyuzivaji v tréninkovych metodach a pfi motivaci svych svétencti. Pod
vlivem vlastni zkuSenosti se projevuje i jejich individualita, vyuzivaji svych profesnich
zkuSenosti napiiklad z ucitelské profese. Uvédomuji si, ze nelze dat recept na ,,aspéSnou‘
motivaci sportovcil, nebot’ zélezi na jejich osobnosti a zaméteni a u kazdého je dulezity jiny

stimul a spolurozhoduje také vliv rodinného a sportovniho prostiedi.
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Dotazovani trenéfi shledavaji, ze zdkladni stimuly, které motivuji sportovce, jsou nasledujici:
radost z pohybu, moznost prekonavat se, prekonat sebe samého, zjisténi, ze sportovani je
naprosto piirozené pro clovéka, touha po uznani, touha ,,zivit se* sportem, snaha zhubnou,
zlep$it si postavu, zlepSit si kondici. Odménou je i prezentace na vefejnosti, v médiich.
Nezapominaji ani na finanéni odmeénovani, které je nastaveno podle vnitinich ptedpist

kazdého oddilu a dospélych sportovct hraje dosti dilezitou roli.

Dale Setienim bylo zjiSténo, ze trenéii povazuji za velmi dilezité¢ dobré vztahy o oddile, ty
posiluji mimosportovnimi akcemi. Jen u atletd na vrcholové urovni konstatuji, ze tam vladne
nepiejicnost a zavist. Uvédomuji si, Ze sice funguji odmény a tresty (teorie bi¢e a cukru),
dokonce trest povazuji ve sportu za stresujici. Nelze totiZ trestat sportovce za Spatny vykon,
vysledek. Piiklanéni se k pozitivni motivaci, za zcela zdsadni povazuji pochvalu, tou nejvice
motivyji, ta podle nich md mimotfadny motivujici vyznam Je velmi U¢innd, nic nestoji a
pusobi velmi rychle. Je to okamzita zpétna vazba. Zasadni vyznam ma pochvala v situaci, kdy
vykonnost nestoupd, nebo v dobé zdravotni krize. Ale vZdy se najde néco, co je mozné
pochvalit. Jeden z trenérit kromé pochvaly, pfipojuje vyznam podékovani. Z celého setieni

vyplynulo zcela zasadni postaveni komunikace.

Jak shrnuji, pro jejich trenérskou praci je dulezité skloubit tspéch a vysoké vykony s dobrym

zdravotnim stavem a s potfebou, aby se sport u jejich svéfencti stal Zivotnim stylem.
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S5 Zavér

Hlavnim cilem bakalaiské prace bylo prozkoumat problematiku vedeni sportovcd svymi
trenéry, zjistit jakou dilezitost trenéfi ptikladaji motivaci a jaky vyznam piikladaji
jednotlivym motiva¢nim stimuliim. Prace je zaméfena na oblast sportu, konkrétn€ na atletické

oddily. Vlastni vyzkumné praci piedchazelo prostudovani odborné literatury, sezndmeni se

vvvvvv

Bakalatskd prace je zaméiena na oblast sportu, konkrétné na lehkou atletiku. Zpracovava
motivaci z hlediska trenéra, protoze ten zaujima velmi vyznacnou roli v motivaci svého
svétence. Z vysledktl prizkumu je patrné, Ze trenéti se ptiklanéji k pozitivni stimulaci, za
zcela zdsadni povazuji pochvalu a tou nejvice motivuji, ta podle nich mad mimotadny
motivujici vyznam, povazuji ji za okamzitou zpétnou vazbu. Z celého Setfeni vyplynulo zcela
zasadni postaveni komunikace. V trenérské praci vSak neni jednoduché skloubit touhu po

uspéchu a vysoké vykony s dobrym zdravotnim stavem.

Autorka prace je vdécna, Ze méla moznost vénovat se teoreticky tomu, co je jejim hlavnim
zajmem, méla mozZnost se dozv&€dét mnoho nového z teorie motivace a fizeni, ale
| Z managementu sportu. Rada by v této zajimavé praci pokracCovala, tfeba prozkoumanim

motivaci 1 v jinych sportovnich klubech, které z osobni zkuSenosti nezna.
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7 Ptilohy

Piiloha 1 - Seznam otazek pouzitych u Fizeného rozhovoru $éftrenéri a trenéri

Otazka Cislo 1: Co je podle Vaseho ndzoru motivace?

Otazka ¢islo 2: Jakou roli podle Véas hraje motivace u sportovctu? Jaky vyznam ji ptikladate?
Otazka ¢islo 3: Kdyz ptijimate do sportovniho oddilu nového sportovce, které nejdulezité;si
faktory preferujete pro jeho ptijeti?

Otazka Cislo 4: Jak se zajimate ve VaSem sportovnim oddilu o potfeby Vasich sportovcu?
Otazka cislo 5: V ¢em vidite vyhodu byvalé vlastni sportovni zkuSenosti a Vasi praci trenéra
(Séftrenéra)?

Otazka Cislo 6: Odkud cerpate informace jak Iépe vést a motivovat sportovce?

Otazka ¢islo 7: Jakym zptisobem motivujete své svéience?

Otazka cislo 8: Co Vas osobné nejvice motivuje nebo motivovalo ke sportovani?

Otazka ¢islo 9: Co je podle Vas nejsilngjsim motivem, ktery vede ke sportovani?

Otazka ¢islo 10: Prikladate vetsi vyznam vnéjsi nebo vnitini stimulaci?

Otazka ¢islo 11: Co délate pro upevnéni mezilidskych vztahli ve Vasem oddile? Poradate
néjaké spolecné akce?

Otazka cCislo 12: KdyZ slySite pojem motivacni teorie, co si vybavite? Znate néjakou
motivacni teorii?

Otazka cislo 13: Jaky je Vas$ ndzor na motivaéni teorii cukru a bi¢e? Co Vy osobné
preferujete?

Otazka cislo 14: Jak dalezitou roli ma pochvala, ocenéni? VyuZivate je? A pokud ano, jak?
Otazka ¢islo 15: Jakym zplsobem ve Vasem oddile probiha systém odménovani?

Otazka ¢islo 16: Co ve své trenérské praci povazujete za nejdulezité)si?
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