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O autorech

Mgr. Jaroslava Ester Evangelu, Ph.D. (1965)

Ziskala ekonomické vzdéldni, poté vystudovala na Filozo-
fické fakulté Masarykovy univerzity v Brné socidlni psy-
chologii a odbornou pedagogiku se zaméfenim na meto-
diku vzdéldvani dospélych. V navazujicim studiu na
Filozofické fakulté¢ Univerzity Karlovy v Praze absolvovala
obor psychologie se specializaci na manazerskou komunika-
ci a multikulturni fizeni. Zabyva se profesnim poradenstvim,
aplikovanou socidlni psychologii a metodikou koucovdni.

Je ¢lenkou Asociace trenért a konzultanti managementu. Jako autorka napsala néko-
lik publikaci — Jak uspér u p¥ijimaciho pohovoru, Diagnostické metody v personalistice,
111 her pro motivaci a rozvoj tymii, Virtudlni tym — efektivni vizeni lidi na ddlku; je

spoluautorkou knihy Rozvoj lidskych zdrojit v malém a stiednim podniku a ptirucky
Osobnostni trenérské a konzultantské kompetence, publikuje rovnéz fadu odbornych

¢clénkd. V podnikatelské praxi se orientuje pfedev$im na persondlni otdzky, manazer-

ské fizeni a problematiku komunikace v multikulturnim firemnim prostiedi. Podnikd
od roku 1996, je majitelkou poradenské firmy Brnénska personalistika.

Oldfich Fridrich (1976)

Autor populdrnich a populdrné nau¢nych ¢linka z oblasti
techniky absolvoval technické studium a déle ziskal vzdéldni
v oblasti prava a managementu. V poslednich deseti letech se
vénuje manazerské ¢innosti, zejména v multikulturnim pro-
stiedi. Specializuje se na oblast motivace a stabilizace zamést-
nanct, své zkuSenosti rozvijel i pfi pracovnim pobytu v zahra-
ni¢i. V publikaci zdrocil své zkusenosti s fizenim technicky
orientovanych pracovnik.
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Predmluva ke druhému vydani

Dutvodem pro vznik druhého, rozsifeného vyddni této knihy byl nejen dspéch pred-
choziho titulu 7111 her pro motivaci a rozvoj tymii, ale i ohlasy ¢tendia jednak z fad
odborné, jednak i laické vefejnosti.

Ptekvapilo nds, Ze téma her nakonec pfesdhlo rdmec oblasti managementu a lid-
skych zdroju a naslo si své ¢tendfe i mimo komer¢ni stéru. To, co ndsledovalo po té,
co se prvni vyddni dostalo na pulty knihkupectvi, potvrdilo skute¢nost, Ze si lidé bez
rozdilu veku ¢i vzdéldni rddi hraji. Piinosem her, jak je jiz z titulu patrné, neni jen
pouhd zdbava. Lidé zde napfiklad objevili moznost dozvédét se néco o sobé¢, nendsilné,
formou hry, coz mnozi z nich ocenili. Donutilo je to zacit nad sebou pfemyslet, vidét
sebe sama jinyma oc¢ima. Prvotni impulz byl pak zdkladnim pfedpokladem k tomu,
aby postupné zacali chdpat, co je v jejich zivoté ¢i profesni praxi pfinosem a co nikoli.
Odtud je jiz jen krucek k vlastni iniciativé v sebezdokonalovéni a vzdéldvani.

Lidé z fad vedoucich pracovnikil, se kterymi jsme méli tu moznost hovofit na téma
ptedchoziho vyddni knihy, vyzvedli nejcastéji pravé jeji prakti¢nost a nendro¢nost
realizace jednotlivych her. Byla jim pomocnikem pfi akcich zaméfenych zejména na
posileni tymového ducha, rozvoj tvofivosti jednak ¢lent tymu a zlep$eni komunika-
ce mezi nimi, jednak pfi zlepSeni tymu jako celku. K ¢asto zminovanym pozitiviim
knihy podle reakci vedoucich pracovniki patfilo to, ze se dozvédéli, jak Ize odborné
hodnotit ¢leny tymu i tym jako celek. Vétsina vedoucich pracovnika totiz nem4 psy-
chologické vzdéldni a hodnoceni pracovniki ¢i tymu bez asistence psychologa je pro
né Castokrdt velmi obtizné. V uvedeném ohledu Ize brit knihu pro pracovniky na
manazerskych pozicich jako praktickou pfirucku, kterd jim pomdhd se s timto pro-
blémem vypotddat casto bez odborné pomoci. Zdroven si zde mohou ovéfit, jak sami
pracuji se svym tymem. Kniha totiz muze slouzit i jako zpétnd vazba vedouciho pra-
covnika, jenz chce zjistit, jakd je efektivita jeho price s tymem.

Na tomto misté bychom rddi podékovali tém ¢tenditim, keefi jsou hlavnim davo-
dem pro vznik druhého, rozsiteného vyddni knihy s ndzvem 133 her pro motiva-
ci a rozvoj tymil. Bez jejich ohlast by toto vyddni zfejmé nevzniklo, coZ je zdroven
apel pro nase ¢tendfe budouci. S povdékem budeme piijimat vase reakce na knihu,
komentdre i zkusenosti, které s jeji pomoci ziskdte, a doufdme, ze vim pomuze nejen
v manazerské praxi, ale i v osobnim Zivoté. Z tohoto presvédceni jsme vychdzeli, kdyz
kniha vznikala.
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Od zkusenosti
k motivacnim cyklum

Kniha 133 her pro motivaci a rozvoj tymii vznikala postupné — béhem nasi dlouhodobé
praxe pii fizeni tyma, hodnoceni, vedeni porad, hleddni nejvhodnéjsi motivace pro
nase spolupracovniky. Zpocdtku jsme, plni pfedsevzeti, navstévovali kurzy s podob-
nymi tématy: jak nejefektivnéji fidit a vést, motivovat, zvySovat efektivitu, sestavovat
a rozvijet tym.

Jako vét§ina manazerd jsme vSak nardzeli na stdle se opakujici problém. Po néjaké
dobé¢ vSechna naudend moudra a zavedend pravidla prestdvala fungovat. Nadsen,
pracné vyburcovand pozitivni ndlada i zavedeny novy zptsob mysleni se vratily do
pavodnich koleji a hodnot. Jako lidfi jsme stdli pted vyzvou. Co ted? Jak na to ten-
tokrat jit?

mira
motivace
A
motivace
tymu
délka
———+——+—+—+—+—+—++—++++—+++F+—++—> motivace
ve dnech

7 14 21

Obr. 1 Motivaini cyklus pii zavedeni zmény v tymu

Jak zaujmout a udrZet vnitini motivaci pro tym dospélych lidi? Jak ,zvednout® deset
az patndct pracovniki ze zidli a nasmérovat tam, kde je potfeba zména? A jak docilit
toho, aby se po intervalu dvou az péti tydni situace neopakovala? Neni mozné stile
chodit na kurzy, byt zajimavé, a zkouset na svych podtizenych nové a nové metody.

Rozhodli jsme se analyzovat situaci. Otazky, které jsme si polozili, znély:

* Co je vlastné podstatou motiva¢nich metod, které se ndm kritkodobé tak dobfe
osvédcuji?

* Co maji spole¢ného?

* Co je odlisuje?
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Tab. 1 Shrnuti analjzy motivacnich metod

Spolecné aspekty Odlisnosti
« nastavi lidem zrcadlo pro jejich zabéhané « jiny autor
systémy jedndni a mysleni + odlisna doba vzniku
« donuti lidi,zastavit se” a popremyslet « délka provérenosti v praxi
o dGvodech svého chovani + rlizna mira propracovanosti teorie
+ ukaze jiné moznosti + rtzné hluboka propojenost s jinymi oblastmi
« prinese zkusenosti jinych lidi, se kterymi (personalistika, psychologie, sociologie,
bychom se neméli moznost setkat filozofie, ekonomika)
v kratké dobé poskytne mnozstvi novych
informaci
« poda teorii v celku

Zjistili jsme (viz tabulka 1), Ze to, co manazer po motiva¢ni teorii pozaduje, se nachd-
zi ve sloupci ,,Spolecné aspekty®. Z analyzy tedy logicky vyplyvd, Ze motivacni cyklus
(viz obrdzek 1) se bude opakovat stle dokola. Jak se to projevi v praxi? Manazer se
sezndm{ s novym motivaénim systémem, zkusi ho, ten na chvili ,zabere®, ale poté
ptijde opét ,zklidnéni® v negativnim slova smyslu. Manazer tedy na vzniklou situaci
zareaguje aplikaci dal$ich informaci z jiného skvélého kurzu... a tak to pajde stdle
dokola.

Otézka je, zda v kone¢ném diisledku nenf efektivita jesté niz$i nez pii lpéni na
dlouhodobé zabéhanych stereotypech. V pravidelnych intervalech se totiz ztrdci dra-
hocenny ¢as i energie v obdobi, kdy se tym szivd s novymi podnéty a zvykd si na
pouzivéni novych motivacnich aspekti. Jak z toho ven?

Po zvazeni pfedchozich postfehii rozum napovidd, Ze je vhodné se néjakou dobu
drzet jednou zvoleného motiva¢niho systému. Koneckonctt kazdy manazer pred zave-
denim nového projektu provadi analyzu a kriticky hodnoti mozné varianty. Nejvhod-
néj$i moznosti pak znovu prezkoumd, a teprve po tomto procesu je do firmy zavede.
Je tedy dost mald pravdépodobnost, ze chyba bude ve $patné zvoleném konkrétnim
systému.

Zfejmé nepotiebujeme hledat stdle nové cesty nebo se zaméfovat na nalezeni uni-
verzdlni vhodné teorie. Takovd ani neexistuje. To, co potfebujeme v manazerské prici
zajistit, je znovu a znovu burcovat tvofivé mysleni, nachdzet radost z netradi¢nich
zavérl, schopnost podivat se na problémy ,zvenci®, nespokojit se se zabéhanymi
postupy, sloucit vyhody silnych individualit do tymové prce, nachdzet vyvizenost
mezi spolupraci a zdravou soutézivosti.
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mira
motivace .
A impulzy
manazera
/ motivace
tymu

délka
motivace

7 14 21 28 35 ve dnech

Obr. 2 Motivacni cyklus podrubé

Shrnuti

Vétsina motiva¢nich teorii a ptistupti vychdzi ze stejnych zékladu. Je proto efektivnéjsi
provést dikladnou analyzu pfed volbou novych motiva¢nich aspektl pro tym; pak je
dtilezité motivaci systematicky udrzovat.

Revize motiva¢nich metod a pfistuptt doporuéujeme provadét po tiech az Ctyfech
letech.
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ProC prave hry?

Inspiraci jsme hledali v bézném zivoté. Kdo je stile motivovany, kdo hledd nové
a nové moznosti, koho bavi Zivot, i kdyz prsi, kdyz je pliskanice nebo nés trdpi inver-
ze? Prvni, spontdnni odpoved zni: ,,déti®.

Inspirovat se u déti je dobry ndpad. I odborn4 literatura se zminuje o tom, Ze je hra
pro né nejpfirozenéjsi ¢innosti. Kdo z nds dospélych se v§ak umi skute¢né vratit k dét-
skym hrdm a opravdu se u hrani bavit? Hovofime-li s lidmi, ktef{ maji zkuSenosti
s raznymi styly teambuildingu, outdooru ¢i feseni modelovych situaci, ¢asto sly$ime:
»Bylo to trapné.“ ,Nesmyslné vyhozené penize.“ Shoduji se, Ze u her typu ,,pijemné
se bavme® se citi trochu nepatfi¢né, trapné. ,Nemeélo to smysl, ikaji.

Zde bude jidro problému: ,Nemélo to smysl.“ Nejen déti, ale vsichni lidé cely
zivot hraji urcitou roli, d4 se fici, Ze kazdy z nds zvlddd mnoho roli v priibé¢hu jednoho
dne. JenZe ty nase ,hry“ nds bavi, protoze maji cel, smysl, divod. A to jak v osob-
nim, tak i v profesnim Zivoté.

Mdme kamarida, ktery se sezndmil se starsi partnerkou. Pro néj to problém rolik
nebyl, ale co okoli? Na vesnici projde kromé bézného chovini jen mdloco. Jak to
zahrdt, aby konzervativné zaloZeni pribuzni prijali jeho netradicni vztah? , Nor-
mdlné* by mél prijir domit a suse sdélit: ,Mami, tati, bratii, mdm novou pritelky-
ni, je o deset let starsi a mné to nevadi. Méjte ji také rddi. “ Jenze vihodnéjsi se jevi
zahrdt néjaky scéndr, jehoz iicelem je zajistit snadnéjsi prijeti pritelkyné do rodiny
a smyslem mit celou situaci jednodussi. Takze dotyiny nejprve ukdzal doma fotky
z dovolené, kde to jeho odpolinuté pritelkyni mimorddné sluselo, a kdyz sklidil
pochvalu za sviij vibér, jemné ozndmil, Ze je starsi. Péknd hra, co Fikdte? Jen vel-
mi otrly élovék by najednou zacal na fotkdch hledat chyby a odvolal by, co prones

pred pdr minutami.

Nase kolegyné md velmi vicinnou strategii, hru, kterou pouzivd, kdyz se nechce
nécemu prizpiisobit, vénovar nebo o nécem diskutovar. Kdyz ji v takovém pripadé
néco vysvétlujete, ona se stdle laskavé divd (to uz je ona hra), nechd vds vylerpar
se vysvétlovdnim ve snaze ji motivovat pro vds iikol a pak mile, ale dirazné rekne
svoji véticku: ,,Jd ti nerozumim. “ Zacnete jinak, vysvétlujete na prikladech. Kole-
gyné se opét mile a chdpavé usmivd, az vds to uklidni. Na konci vaseho vypravéni
znovu pouzije osvédceny trik, jenom v trochu jiné podobé: , Je to opravdu zaji-
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mavé, ale nerozumim tomu viplné.“ Kdo md v této situaci prevabu? Vy se svym
zdpalem pro véc, nebo kolegyné, kterd se nerada prizpiisobuje? Samoziejmé ona je
tim, kdo uréuje situaci, jeji vyvoj, vds dalsi vispéch. Chee si hrdt a je na vds, jestli
pochopite ditvody, vicel a zpiisob této hry, nebo budete hrit tu svoji, tj. hru Séfa,
ktery néco chee.

Otdzkami, jakym zptsobem, jak ¢asto a pro¢ pouzivaji lidé pro ,dosazeni svého“ hru,
se zabyvd teorie transakéni analyzy. Jeji duchovni otec, E. Berne, zjistil, Ze véechny
nase hry v mezilidskych vztazich maji svd pravidla. Stejné jako v obchodé, i v mezi-
lidskych vztazich jedndme na zdkladé smény, ovéfené nebo predpoklddané transakee.
Jedno z nejdulezitéjsich je oéekdvdni, ze vzdjemnou komunikaci, tj. transakei, néco
ziskdme — tento konec mizeme vytusit z né¢jakého predchoziho zdzitku, z jiné podob-
né zkusenosti.

Jak ziskdvame tyto zkusenosti? E. Berne vychdzel z pfesvédcent, ze na vliv chovéni,
rozhodovdni, o¢ekdvdni ¢i planovdni md vliv ne pouze jedna osobnostni slozka, ale
hned tfi najednou: ,rodic¢“, ,dospély, ,dit¢“. Ty jsou v kazdém jedinci rozvinuty
v riizné mife; podle Sife rozvoje maji na chovani odlisny dopad.

Jrodi¢”
,dospély”

Hdité”

Obr. 3 ,,Rozlozeni osobnosti podle E. Berneho

»Rodi¢“ v nds shromazduje vsechny snahy nasich vychovateld, jejich sili naudit nés
zdravit sousedky, nebouchat dvefmi, pouzivat pfibor. Ddle obsahuje informace ziska-
né z ptislovi, lidovych pohddek, pravidel silni¢niho provozu apod. Jednd se o trvaly
zdznam, nahrdvku do mysli, popf. do podvédomi, kterd je chdpdna jako ,pravda®,
jako nejvhodnéjsi zpasob jedndni, ovéfeny podklad k feseni problémi. Prevazuje-li
u pracovnika prdvé tato slozka, je nutné se diisledné zabyvat rozvojem dalsi ¢dsti, a to
zejména hravého a spontdnniho ,ditéte”.

»Dité“ je tou &isti osobnosti, kde se uchovévaji emoce z toho, co ¢lovek zazil a poznal
(na rozdil od ,rodice®, ktery se soustiedi na zpracovdni vnéjsich informaci). Jsou to
reakce na prozité situace — radost, pohoda, zloba, stesk. Slozka ,,dité“ je tedy to hravé,
spontdnni, tvofivé v nds. Pokud vsak pfevlddd, jen stézi takovy pracovnik zachovidvd
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mantinely, dané hranice, pfikdzané parametry, zavedeny rdd. V takovém ptipadé je
potfeba se zaméfit na vys$i miru vyuzivani ,,dospélého®.

»Dospély“ v nds obsahuje potiebu a schopnost zvazovat, hodnotit, analyzovat, roz-
hodovat se, tvofit si k prozitklim a vnéj$im situacim vlastni tsudky. Pokud prevazuje
u pracovnika tato vrstva osobnosti, jevi se svému okoli jako suchar, pragmaticky typ,
cilové zaméfeny clovék, ktery byvd jen malokdy oblibeny. V podobnych situacich je
potieba rozvijet pomoci her zejména ,dit¢“, ale také i ,rodice“. Ne vsechny informace
je nutné rozebirat a hodnotit, nékdy je stali jen pfijmout. Zkusenosti druhych lidi
mohou mit stejnou véhu jako vlastni asudky.

V kazdém ¢lovéku jsou obsahy téchto slozek jedine¢né pro kazdého jednotlivee. Jsou
ovlivnéné vzdélinim, povahou, naddnim, socidlnim prostfedim. Co toto zjisténi pfi-
ndsi konkréeniho v praktickém Zivoté manazera?

Manazer pracuje s lidmi. Kazdy ¢len jeho tymu hodnoti a kéduje své i tymové
potieby podle odlisnych kritérii — tak, jak si je posbiral v prabéhu svého Zivota. Struk-
tura, tj. déleni na ,rodice®, ,dospélého” a ,dité¢“, je stejnd u vsech, lisi se vSak obsah,
bohatost a vliv jednotlivych slozek.

Manazer musi v praxi umné vyuzivat ,,dospélého®, ktery pomdhd spojovat schop-
nosti ,rodice” a ,,ditéte”, nebo motivovat pravé rozvojem doposud potla¢ovanych vrs-
tev osobnosti. U jednotlivych her, které uvddime dile v textu, popisujeme a uvddime
konkrétnéji, kterou ¢dst osobnosti nejvice aktivuji.

Shrnuti

Hrové aktivity musi byt smysluplné. Je vyhodné, pokud si ¢lenové tymu zvyknou
i na hodnoceni aktivity, vysvétlovani hlavnich aspekti — pfisté budou spontdnnéjsi
a pomalu se odbourd jejich strach z neobvyklého.

Dobry manazer md praktické znalosti psychologie; u svych podfizenych kolegi
rozpozna jejich socidlni troven. Rozvinuté oblasti promyslené vyuziva, potla¢ované
v ptipadé potieby fizené rozviji.
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ProcC team spirit?

Team spirit je tymovy duch, sila tymu, tymovd prdce, tymovy typ pracovnika. Na
kazdém kroku se v profesni oblasti dozviddme, jak je potieba ,byt tymovy“. Co to
konkrétné znamena?

Provedli jsme maly priizkum mezi manaZery a vysledky byly zajimavé. Odpovida-
jici shodné definovali, Ze se jednd o takovy typ podtizeného, ktery je vnitiné motivo-
vany, vzdy naladény pracovat, pomdhd druhym a zdroven je vede, navrhuje zmény, se
zépalem je prosazuje a zdroven se umi podridit tomu, co pozaduje tym.

Pfecététe si znovu pozorné a kriticky predchozi vétu. Lze v ni najit minimalné Ctyfi
aspekty, které si protifeci, které nikdy nenajdeme ve vysokych hodnotich u jednoho
¢loveka. Je to stejné, jako kdybychom si v restauraci objednali studeny teply ¢aj. Bud
bude teply a zahfeje nds, nebo studeny a ochladi nds, nebo vlazny a zddné vyrazné
emoce v nds nezanechd. Nicméné taky zazene Zizenl. Ale ur¢ité si nikdo neobjednd
bylinkovy ¢aj a kdvu v jednom hrnku.

Pii préci s aktivitami, které vim predklddéme, doporu¢ujeme mit uvedené pravidlo
na paméti, pfistupovat k feeni situace podobné. V praxi se casto setkdvime s ptipa-
dy, kdy manazefi tymu negativné hodnoti ty pracovniky, ktefi se ihned nezapoji do
déni. ,Jsou neaktivni, fikdvaji o nich. ,,Chybi jim zapdleni pro véc, nejsou loajil-
ni — vzdyt my ve firmé pozadujeme aktivni dynamické typy, a oni nechtéji byt dyna-
mictl.“ Opravdu lidé, ktefi se diky své vrozené introverzi adaptuji pomalu, nechtéji
byt dynamicti? Skute¢né je mozné stanovit pravidlo, Ze extroverze rovnd se zapdlend
aktivita pro firmu? Abychom mohli sprévné vybirat hry a poté ,ddvkovat® konkréeni
rozvojové potieby ¢lentl tymu, je potieba i individudlni pfistup k jednotlivym typtim
pracovnika.

Nelze v jediném ¢lovéku kombinovat potiebu fidit druhé a schopnost bez problé-
mu se pfizptsobit ostatnim. Mizeme po pracovnikovi pozadovat, aby efektivné fidil,
podnécoval druhé lidi, tlacil je vice ¢i méné ndpadné do potiebnych akci, byl asertiv-
ni — a pokud v tom bude dobry, pak musime ocekdvat, ze bude i soupefivy, nebude
se obdvat vyvolat s druhymi lidmi stfety, naopak jeho silnou motivaci bude vyhra. Jen
velmi tézko se u ného najde ve vyrazném zastoupeni takova vlastnost, jako je pfizpa-
sobivost, rozvinutd diplomacie, vnimavost. Tyto dvé charakteristiky lidské povahy,
schopnost fidit a schopnost podiidit se potfebdm tymu, se navzdjem vylucuji.

Stane-li se pfece jen, Ze se u jednoho ¢lovéka vyskytnou oba dva predpoklady,
muiZzeme s jistotou o¢ekdvat, ze to bude jako s ¢ajem, ktery je vlazny — vykonnost bude
pramérnd, ¢iny nevyvolaji pfili$né emoce u osoby samotné ani u ostatnich. Na druhé



