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Uvod

V zavéretné praci se zabyvame efektivnimi zpisoby komunikace a motivace v oblasti
kolektivnich sportti. Jsem dlouholetym trenérem ledniho hokeje a motivaci této prace je

zjistit soucasny pohled hracu kolektivnich sportti v ramci komunikace a motivace tymu.

Vedeni tymu vyzaduje schopnost trenéra (kouce) nasmérovat svou pozornost na hrace
(¢leny tymu), ptfi¢emz jeSitnost i piehnand snaha kontrolovat brani spéSnému vedeni
tymu. Ukolem trenéra (koude), ktery pusobi jako koordinator, je podporovat hrace
asocialni procesy v ramci tymu. Rainer Martens ve své knize Usp&ny trenér déli

trenérské styly na autoritativni, submisivni a kooperativni trenérsky styl.

Komunikace je proces sdélovani, vymény informaci, ndzorti a myslenek od jednoho
Clovéka k druhému na zékladé urcitého znakového systému. Nejcastéji délime
komunikaci na verbalni (slovni) a neverbalni komunikaci (mimoslovni). Verbalni
komunikace je vyjadfovani pomoci slov prostfednictvim piisluSného jazyka, pficemz
v §ir§im pojeti se do verbalni komunikace zatfazuje komunikace ustni i pisemna, pfima
nebo zprostiedkovana, Ziva nebo reprodukovana. Neverbalni komunikace je proces
dorozumivéani se neslovnimi prostfedky. V socidlni komunikaci se Vv uz§im pojeti

povazuje neverbalni komunikace za ,,;fe¢ téla“, tedy ziskavani informaci z celkovych

pohybii ¢lovéka, jeho gest, mimiky, ¢innosti o¢i, dotyki, zaujiméani vzdalenosti apod.

Motivace je usmériiovani chovani pro dosazeni stanoveného cile, pficemz motiv je
ditvodem pro to, abychom néco udélali. Motivace se tyka faktort, které ovlivauji lidi,
aby se urcitym zplisobem chovali. Slozkami motivace je smér (co se né&jakd osoba
pokousi délat), usili (s jakou pili se o to pokousi) a vytrvalost (jak dlouho se o to
pokousi). Motivaci délime na vnitini a vnéj$i. Vnitini motivaci stimuluji faktory, které
si lidé sami vytvafeji a ovliviluji je tak, aby se néjakym zpiisobem chovali nebo §li
ur¢itym smérem. Tyto faktory vychdzeji zevnitf, respektive jsou vnitinim uspokojenim.

Vnéjs$i motivace predstavuje zamérné vnéjsi plisobeni, cilevédomé ovliviiovani vnitini
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motivace. Jedna se o stimulaci, ktera se odliSuje 0d motivace pusobenim zvnéjsku S tim,

ze ukolem je zména motivace.

Cile prace
Prvnim cilem je definovat, jaky styl vedeni sportovniho tymu ze strany trenéra (kouce)

nejlépe vyhovuje hracim.

Druhym cilem je zjistit, jaky styl komunikace vyhovuje hra¢im pfi vedeni taktickych
tymovych porad, v ramci tréninku a utkani, pfi individudlnich pohovorech a feSeni

konfliktnich situaci.

Ttetim cilem je zjistit, jaké jsou nejsilngj$i motivacni a demotivacni podnéty pro hrace

vvvvvv

Ctvrtym cilem je provést komparaci vlastnich zkuSenosti a nazoru hract v ramci

komunikace kouce pti vedeni sportovniho tymu.

Patym cilem je provést komparaci vlastnich zkuSenosti a nazoru hraci v oblasti

motivace pii1 vedeni sportovniho tymu.

Hypotézy prace
Prvni hypotézou prace je utvrdit se, Ze ve vétsing situaci pii vedeni tymu hraci preferuji

kooperativni pfistup ze strany trenéra (kouce).

Druhou hypotézou je potvrdit, ze hraci si vsimaji verbalni i neverbalni komunikace
ze strany trenéra (kouce) a vyhovuje jim intenzivnéj$i komunikace béhem tréninku

i utkani.
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Treti hypotézou je ovéfit u hraci dominanci vnitini motivace pfed vnéjsi motivaci,
ataké si potvrdit, ze trenér (kou¢) mize zasadnim zpusobem ovlivnit motivaci hraca

prostiednictvim projevené duvéry ¢i nedivéry v pozitivnim i negativnim smyslu.

Metodika prace
V zavére¢né praci je vyuzito metod syntézy, analyzy, komparace a dotaznikového
prizkumu. Respondenty dotaznikového prizkumu budou hraci a hracky kolektivnich

sportii starSich 18 let.
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1 Vedeni sportovniho tymu

V této kapitole se zabyvame pojmem tymu a jeho vedenim. Zaroven objasnujeme

specifika sportovniho tymu a styly jeho vedeni.

1.1 Tym

, . . . g7 wvr v v oy er v , v s , 1
» Tym je skupina lidi, kteii spoleCné usiluji o dosaZeni spolecného cile.*

Tym ma urcity pocet clent, kteti kvtli dosazeni spolecného cile po delsi dobu spolecné
ucastni komunikacniho i interaktivniho procesu a vytvafeji pocit soundlezitosti.
Z diivodu dosazZeni stanoveného cile a stabilizace skupinové identity, vytvareji clenové
tymu systém spole¢nych norem a na zakladé diferenciace roli si mezi sebe déli rtizné

tikoly.?

K znakiim tymu patii spoluprace, ktera neni hierarchickych principti, kde vSichni maji
stejnd prava a povinnosti. V tymu se vyskytuji rlizné charaktery osobnosti, majici
rozdilné zkuSenosti a v&domosti pfispivajici k optimalizaci vysledki. Tym si praci
zCasti organizuje sam, z tohoto diivodu se Casto o ném mluvi jako o skupinach, které
fidi sami sebe. Tymova prace vytvari synergie, energie, pramenici ze spoluprace, diky
¢emuz skupiny prokazateln¢ dosahuji lepSich vysledkil. ZlepSuje se spokojenost ¢lent

tymu a jejich motivace.’

Rozdil mezi tymem a skupinou
Rozdil mezi GspéSnym tymem a skupinou spoc¢ivd v zajmech clent, cilech, prioritdch
a organizaci. U usp&$ného tymu vSichni tdhnou za jeden provaz, naproti tomu u skupiny

vétSina uptfednostituje vlastni zajmy. Cil maji v tymu vSichni stejny, nybrz ve skupiné

L SMIDA, F. Zavddéni a rozvoj procesniho Fizeni ve firmé. Praha: Grada, 2007, s. 201.

28MIDA, F. Zavddéni a rozvoj procesniho Fizeni ve firmé. Praha: Grada, 2007, s. 201.

¥ MEIER, R. Uspésnd price s tymem: 25 pravidel pro vedouci tymu a cleny tymu. Praha: Grada, 2009,
s. 7.
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jsou sledovany rizné cile. Nejvyssi prioritou u tymu je piislusnost k tymu, naproti tomu
pfislusnost ke skupiné¢ je podiizena osobnim z4jmim. Tym ma jasnou, pevnou
azavaznou organizaci na rozdil od skupiny, kterda je organizaén¢ uvolnéna

a nezavazna.*

1.2 Vedeni tymu
Vedeni tymu vyZzaduje schopnost vedouciho nasmérovat svou pozornost na ¢leny tymu,
pfi¢emz jeditnost a pfehnana snaha kontrolovat brani Gisp&$nému vedeni tymu. Usp&sny
vedouci je definovan jako kou¢, jehoz ukolem je podporovat ¢leny tymu a socialni
procesy v ramci tymu. Zalezi na osobnosti vedouciho, zda vystupuje vice jako rezisér ¢i
koordinator. Dilezité je ostatnim poskytnout urcity prostor a také jim pienechat
zodpovédnost. Mezi hlavni tikoly pii vedeni tymu patii:

e formulovat spolecné cile,

e koordinovat ¢leny tymu,

e domlouvat pracovni struktury a procesy,

e kriticky podporovat ¢leny tymu,

e urovnavat konflikty,

e reprezentovat tym navenek,

e shromazd’ovat nedofesené otazky,

e ocenovat vysledek,

e strucné reflektovat spolupraci,

e vyjasiovat dal§i pokradovani.’

* KRUGER, W. Vedeni tymii: jak sestavit, organizovat a povzbuzovat pracovni tym. Praha: Grada, 2004,
s. 14.
> DAIGELER, T. Vedeni lidi v kostce: techniky vedouci k iispéchu. Praha: Grada, 2008, s. 85-86.
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1.3 Definice pojmii a specifika v oblasti vedeni sportovniho tymu

Ve sportovnim prostiedi se setkdvame s kolektivnim a individualnim sportem.
Kolektivni sport neboli tymovy sport je uren pro kolektiv hract, tudiz v ném
nastupuji dvé skupiny hraét. Mezi nejpopularngjsi kolektivni sporty v CR patii ledni
hokej, fotbal, basketbal, volejbal, hazend apod. Opakem kolektivniho sportu je
individualni sport, ve kterém proti sob& nastupuji dva sportovci. Mezi nejpopularné;jsi
individualni sporty v CR patii atletika, tenis, plavani & cyklistika. Ve sportovnim
prostfedi tym oznacujeme jako sportovni druZstvo, které se ucastni kolektivniho

sportu neboli tymového sportu.

Obrizek 1: Vysledky vyzkumu miry popularity sportu v CR (Narodni sportovni agentura, 2020)
TOP 15 SPORTU Z POHLEDU DIVACKE ATRAKTIVITY

1. Ledni hokej
2 ytovan
3. Atieta
10. Rychlobrusleni a short track

TOP 15 SPORTU Z POHLEDU ATRAKTIVITY PRO AKTIVNi SPORTOVANI

5 Sy

Zdroj: VECERKA, J. Vysledky vyzkumu popularity sportu v Ceské republice 2020 [online]. Narodni
sportovni agentura, 2020 [cit. 2021-03-31]. Dostupny z WWW: <https://agenturasport.cz/wp-
content/uploads/2021/01/Vyzkumy_popularita_a_fin_narocnost_sportu_2020-2.pdf>

5. Biatlon

1. Bowling a kuzelky

3. Cyklistika
4. LyZovani

Realizacni tymy

V praxi sportovnich tyma se v jednotlivych sportech pojmenovani lidi u realizac¢nich
tymi mirné liSi. Vychdzi se rovnéz ztoho, ze néckteré sporty jsou bohatsi
a na profesionalnéjsi urovni, v jinych sportech dochazi v disledku ekonomickych vlivi
ke znacné kumulaci funkci, pfi€emz kromé druhu sportu zavisi také na Grovni a prestizi
soutéZe a také klubu. Pfi pohledu na realizacni tymy se miizeme setkat s vyctem téchto

funkeci:

-

0
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e manaZer tymu — V n¢kterych ptipadech je manazer tymu i trenérem,

e trenér (kouc¢) — v lednim hokeji naptiklad hlavni trenér (anglicky vyraz head
coach),

e asistenti trenéra a trenéii specialisté - v oblasti kondice, dovednosti hraci,
brankaiské specializace, video rozboru atd.,

e vedouci muzstva a kustodi - personal zabezpeCujici organiza¢ni zalezitost
a technické zazemi,

e lékari, fyzioterapeuti, maséri, nutri¢ni specialisté apod. - personal pecujici

0 zdravi hracu.

Tato prace je zaméiena zejména na komunikaci a motivaci z pohledu trenéra

(kouce).

1.4 Styly vedeni sportovniho tymu
Podle teorie Rainera Martense se vétSina trenérl piiklani k jednomu ze tfi trenérskych

stylii, mezi které patii autoritativni, submisivni a kooperativni styl.6

Autoritativni styl (,,trenér diktator*) déla vétSinu rozhodnuti sdm a tikolem svéfencl
je plnit trenérovy ptikazy, ktery svym svéfencim piesné¢ ftika, co maji délat.

Predpokladem pro tento zptisob vedeni jsou trenérovy znalosti a dlouholeta praxe.’

Submisivni styl (,trenér opatrovatel”) se snazi délat co nejméné rozhodnuti, tedy
vykonava jen nezbytna rozhodnuti. Vydava minimum pokynii a minimalné zasahuje

do organizace tréninku. Kazenské problémy fesi jen v nezbytné nutnych pfipadech.8

6 MARTENS, R. Uspé§n)5 trenér: treti, doplnéné vydani. Praha: Grada, 20086, s. 38.
! MARTENS, R. Uspésny trenér: tieti, doplnéné vydani. Praha: Grada, 2006, s. 38.
8 MARTENS, R. Uspé§n)5 trenér: treti, doplnéné vydani. Praha: Grada, 20086, s. 38.

11
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Trenéfi, vybirajici si kooperativni styl (,,trenér ucitel*) ¢asto rozhoduji spolu se svymi
svétenci. Smyslem tohoto stylu je vytvofit rovnovahu mezi vedenim sportovcu a jejich

»sebefizenim®, moznosti nechat fidit sami sebe. Trenéii spolupracuji se svymi svéfenci

na vytvareni kone¢nych rozhodnuti.”

® MARTENS, R. Uspé§n)} trenér: treti, doplnéné vydani. Praha: Grada, 20086, s. 39.

12
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2 Komunikace

,Komunikace je jednanim, jehoz cilem z hlediska komunikatora je ptenos sdéleni jedné
¢1 vice osobam prostfednictvim symbolli. Vzajemné plisobeni mezi komunikujicimi

. . g 10
partnery se nazyva komunikac¢ni proces.*

Slovo komunikace ma latinsky zaklad ,,communicare®, ktery znamena spojovat nebo
sdilet. Komunikace je proces sdélovani, vymény informaci, nazori a myslenek
od jednoho ¢lovéka k druhému na zakladé uréitého znakového systému (abeceda,

zvuky, gesta).™

2.1 Komunikace a jeji teoreticka vychodiska
V ramci teoretickych vychodisek komunikace se zabyvame zékladnimi pojmy,
zasadami efektivni komunikace, modelem komunika¢niho procesu, poslouchani

r~r

a naslouchani. Podrobnéji si ptiblizime oblast verbalni a neverbalni komunikace.

2.1.1 Zakladni pojmy

Komunikaci mezi lidmi povaZzujeme za socialni komunikaci, ktera se obvykle déli
na ustni (rozhovor, porada, diskuze, vyuka, dotazovani, vysvétlovani apod.), pisemnou
(dopis, e-mail, memorandum, poznamka, zprava, manual, zapis apod.) a vizualni
komunikaci (diagram, graf, tabulka, diapozitiv, fotografie, slide, videozaznam, film,

model apod.).*?

Y KUNCZIK, M. Zdklady masové komunikace. Praha: Karolinum, 1995, s. 12.

1 PRUKNER V, Manazerské dovednosti [online]. Olomouc: Univerzita Palackého, 2014 [cit. 2020-07-
03].

12 VYMETAL, J. Pritvodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
S. 23.
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Z hlediska komunikaénich prostiedkii se komunikace déli na verbalni komunikaci

(mluveni, komunikace slovem), neverbalni komunikaci (mimoslovni komunikace,

komunikace télem a pomoci smyslil) a komunikaci realizovanou ¢iny a skutky.13

Komunikaéni jednani je vzdy zaméfeno na dosaZeni predpokladaného cile, kterym
mize byt vyména informaci, ovliviiovani chovani lidi nebo ovliviiovani

mezilidskych vztahli mezi jedinci i k vlastni osob&.!

Kazd4a komunikace ma svij ucel, ktery je ddn funkcemi, jez nelze pfesné ohranicit,
jelikoz se svym zpiisobem casto piekryvaji. Komunikace miize mit informativni
charakter, v ptipadg, Ze se jedna o pfedavani, oznameni ¢i prohlaseni uréitych informaci
nebo zprav mezi lidmi. V instruktivni komunikaci dochazi k vysvétlovani vyznami,
popisovani postupli ¢i poskytovani navodid jak nécéeho dosdhnout (podobna
s informativni funkci). Podstatou presvéd¢ovaci komunikace je ovliviiovani a ptisobeni
na druhého ¢loveka s cilem zménit jeho nazor. Charakteristickymi rysy osobnostné
identické komunikace je posilovani pocitii sebevédomi a vlastni dulezitosti, kdy se
jedna o vytvafeni a upeviiovani sebepojeti. Mezi dalSi funkce muze patfit funkce

. . W r w r r r r r r v 4 4 1
socializa¢ni, vzdélavaci a vychovna, zabavna ¢i sdélovaci. S

2.1.2 Zasady efektivni komunikace
Odborna 1 manaZerska literatura uvadi, Ze pro uspéch v jakékoliv profesi je rozhodujici
z 60 % jaké lidi znadme, 30 % jaky dojem dokaZeme vzbudit a pouze 10 % to, jak dobii

ve své praci skute¢né jsme, co umime a jaké je naSe individualni know-how. Napftiklad

13 VYMETAL, J. Pritvodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
S. 23.

14 VYMETAL, J. Pritvodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
S. 24.

Y MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2., doplnéné a prepracované vydani. Praha:
Grada, 2010, s. 21.
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I vtak specializovaném oboru, jako je technika spodiva 85 % osobniho tspéchu

v uméni jednat s lidmi a pouze 15 % ve znalostech.'®

Mezi zakladni pozadavky efektivni komunikace patii zietelnost, stru¢nost, spravnost,
uplnost a zdvofilost. Zakladni pravidla pro jednani slidmi by se daly shrnout
do nasledujicich bodu:

e nesnizovat hodnotu druhych lidi — nedivat se na né¢ svrchu, neponizovat,
neodsuzovat, nezpochybnovat jejich schopnosti a dovednosti, nepodcenovat je
atd.,

e zvySovat hodnotu druhych lidi — ukazat jim, Ze si jich vazite, ze jsou duleziti, ze
pro vas i okoli néco znamenaji, chvalit je, povzbuzovat je, brat je na védomi,
jednat s nimi rovné, ocenovat jejich tsili atd.

e podnécovat druhé lidi v ¢innosti — motivovat je, vybizet v odvaze dalSich krok,
vysvétlovat, objasiiovat, poméhat, aby se nebali rizika atd.

e spiSe se zajimat o druh¢ lidi, snazit se je poznat a pochopit, neZ se sami snazit
byt zajimavymi,

e vyzvat ostatni, aby hovofili o sob€, nez se pfed nimi snazit mluvit o své osobé

e opatrné zachazet s Kritikou a piikazy, spiSe se snazit o dohodu,

e naucit se piipustit a uznat vlastni chyby,

e spiS hovofit s ostatnimi o tom, co je zajim4 nez hovofit o tom, co zajima vas
osobné,

e dat druhym lidem najevo, ze jsou pro vas duleziti, pokusit se vzit do jejich
situace, nez predkladat vlastni dilezitost,

e oslovovat lidi kfestnim jménem, pokud to situace dovoli, tak jim tykat (ne
z diivodu, Ze jsou mladsi nebo v niz§im postaveni),

e netvrdit vzdy opak toho, co tvrdi ostatni,

e snazit se na lidi usmivat a usmévy neSetfit,

16 VYMETAL, J. Pritvodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 27.
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e Vvyhybat se piikazovani, vyhrozovani, vnucovani rad, neurcitym vyrokim,
zatajovani informaci, hodnoticim vyrokiim, psychologizovani, povysSeneckému

;or TN o . .. 17
vystupovani, odkladani problémd, sarkasmu a ironii.

2.1.3 Model komunikacniho procesu

Model komunika¢niho procesu se sklada z nasledujicich deviti prvka a jeho hlavni
komunikace jsou odesilatel a ptijemce. Hlavni komunika¢ni nastroje jsou sdéleni
amédium, dals§i ¢tyfi prvky predstavuji hlavni komunikaéni funkce, kterymi jsou
kodovani, dekddovani, reakce a zpétna vazba. Poslednim devatym prvkem je Sum
vyjadiujici ndhodné a soupefici zpravy, které mohou komunikaci rusit. Odesilatel musi

zakodovat sdéleni takovym zplisobem, aby jej jeho piijemce byl schopen odkodovat.™®

Obrazek 2: Model komunikaéniho procesu

|

odesilatel | kodovani —»i sdéleni | dekédovani | pfijemce

médium 7

\ 3 1__,__

1
;

e SRR <@ = = = = = = = = = o o e 4 ekor -~ - -

Zdroj: KOTLER, P., KELLER, K. L. Marketing management. [14. vyd.]. PteloZil Tomas JUPPA, ptelozil
Martin MACHEK. Praha: Grada, 2013, s. 520.

17 VYMETAL, I. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 27-29.

8 KOTLER, P., KELLER, K. L. Marketing management. [14. vyd.]. Pielozil Tom4§ JUPPA, pielozil
Martin MACHEK. Praha: Grada, 2013, s. 520.
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2.1.4 Poslouchani a naslouchani

Uspésna komunikace predpoklada zvladnuti techniky poslouchani, aktivniho
naslouchani a kladeni otazek. VétSina lidi povazuje schopnost poslouchat za béznou
véc, nicméné az 80 % lidi poslouchat neumi a jedna se ptitom o dovednost, kterd se uci
nejhtte. Mezi hlavni zptisoby poslouchani fadime:

e poslouchani pro zabavu — hlavnim cilem je odpocinout si, pobavit se,
relaxovat, vytvofit kulisu k jiné ¢innosti atd.,

¢ poslouchani pro ziskani informaci — nezastupitelnou a béznou cinnosti jak
V pracovnim procesu, tak v ramci interpersonalnich vztahti v prubéhu celého
Zivota,

e Kkritické poslouchani — vyssi stupeii poslouchéani pro ziskévani informaci, ktery
navic zahrnuje interni hodnoceni slySené¢ho, pochybovani, namitani, kritizovani,
nesouhlaseni, vyvraceni apod.,

e aktivni naslouchani — nejvySs$i stupent poslouchdni, vice viz samostatna
podkapitola,

e empatické naslouchani — zplsob naslouchani, kdy naslouchame pfedevSim
pocitim odesilatele sdéleni, snazime se do nich vcitit a pochopit, pro¢ je

komunikovano pravée tak, jak je odesilano.™

Vyznamnym faktorem poslouchani je udrZovani pozornosti, které mtizeme chéapat jako
schopnost selektivniho reagovani na slySené zvuky, eliminaci vSech ruSicich,
nepotiebnych, rozptylujicich zvukli povazovanych za komunikacni Sum. Mezi faktory
ovlivilujici intenzitu pozornosti posluchace patii vyznamnost sdéleni, novost
a zajimavost, hlasitost sd€leni, zpisob prezentace sdéleni, ocfekavani, vnimavost

a ochota poslouchat, psychicka svézest a aktivita.”

19 VYMETAL, I. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 46-47.

20 VYMETAL, J. Pritvodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
S. 47-48.
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Posledni fazi poslouchani je pamatovani Si, tedy ulozeni sdéleni ¢&i vybranych
informaci do paméti. Clovek si zapamatuje 10 % z toho, co cetl, 20 % z toho, co slysel,
30 % z toho, co vidél, 50 % z toho co slysel a vid€l, 70 % z toho, co sam tekl a 90 %

z toho, co sam d¢lal. Cim pozorn€ji poslouchite a snazite se svému partnerovi

W r Y wro* W r 14 . 21
porozumet, tim vetsi je Sance zapamatovant si.

Aktivni naslouchani
Nejvyssi stupenn poslouchani, kdy pozorn¢ a aktivné vnimdme sdéleni 1 informace,
vcetné struktury celého sdéleni, pfipravujeme dotazy na odesilatele sdéleni, sdéleni
kriticky hodnotime, aktivné¢ vyhledavdme a separujeme to, co je pro nas zajimavé
a vyluéujeme to, co je vdaném sd¢leni redundantni a irelevantni. Umét spravné
naslouchat znamend predev$im naudit se co nejméné prerusovat mluvciho, piestoze
existuji situace, kdy je nezbytné hovoticiho pferusit. A to v situacich, kdy je projev
nepfiijatelny a urazlivy, se hovortici za¢ind opakovat a v pfipad¢, kdy jste byli hovoticim
preruseni vy. Cilem aktivniho a efektivniho naslouchdni je ziskat maximum
informaci, maximalné pochopit sdélované ve vSech prezentovanych souvislostech
a poskytnout odpovidajici zpétnou vazbu. Mezi hlavni pozadavky aktivniho
naslouchani lze povazovat tyto:

e prestat mluvit,

e vyjadiovat zajem,

e mit jistotu, ze bylo feceno vSe,

e mit jistotu spravného pochopeni sdéleni,

e byt trpélivy,

e vénovat pozornost vyraziim,

e soustiedéni se na cil sd€leni,

2t VYMETAL, J. Pritvodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 48.
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e Vv zavéru naslouchdni sumarizovat, shrnovat, vyjadrit podstatu sdéleni, jak jste

jej pochopili, vyjadrtit efektivni zpétnou vazbu.?

Obrazek 3: Schéma procesu naslouchani

3 Prijem Pochopeni Ulozeni .
— -
sdeleni cd&lani do paméti Vyhodnoceni %

Zpétna vazba

Zdroj: VYMETAL, J. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 51.

Na naslouchani Ize také pohlizet jako na silny komunikaéni prostiedek rozvoje
mezilidskych vztahii. Mezi Ctyfi podstatné divody pro naslouchani druhym lidem
s cilem vytvotit dobré mezilidské vztahy patii:

e naslouchani znamena respekt,

e naslouchani vytvaii osobni vztah,

e naslouchanim ziskate znalosti,

oy r 1 C 42
¢ naslouchanim ziskate loajalitu. 3

2.1.5 Verbalni komunikace
Verbalni komunikaci rozumime vyjadfovani pomoci slov prostfednictvim ptislusného
jazyka, pficemz v $ir§$im pojeti se do verbalni komunikace zafazuje komunikace ustni

| pisemna, pfima nebo zprostfedkovana, Ziva nebo reprodukovana. Vyznamnym

22 VYMETAL, I. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
S. 48-50.
23 MARTENS, R. Uspé§n)§ trenér: treti, doplnéné vydani. Praha: Grada, 2006, s. 449-450.
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faktorem verbalni komunikace jsou slova, ktera pouzivame. V této kapitole se budeme

zabyvat komunikaci ustni.?*

Ve verbalni komunikaci obvykle rozeznavame dvé komunikacni roviny (raciondlni
a emocionalni), dva druhy komunikace (formalni a neformalni) a Fadu
komunikaénich styli (koncep¢ni, konzervativni, operativni, vyjednavaci, vylakavaci

a os‘[a‘[ni).25

Rozdily mezi komunika¢nimi rovinami, druhy a styly jsou dany ucelem komunikace,
spoleCenskym postavenim, emocemi, mnozstvim a casovou periodou kontakti mezi
lidmi. RozliSujeme nasledujici typy:

e racionialni komunikace — vyuzivd vyluéné rozumovou cast komunikace, je
zékladem komentovani, piicemz z celého pribéhu komunikace se diisledné
odd¢luji jakékoliv emoce,

¢ emocionalni komunikace — zabyva se formou sdéleni, zplisobem jeho podani,
individudlnim nézorem na sdéleni, pocitem z partnera ¢i emo¢nimi extrémy
(napt.: kiik, plac, hysterie) apod.,

e formalni komunikace — obvykle je planovana, mé stanoveny specifické cile
abyva realizovana jako nevefejna zaleZitost (pfijimaci pohovory s uchazeci
0 zaméstnani, hodnoceni spolupracovnikl, formalni pfijeti u vysoce
postavenych osob atd.),

e neformalni komunikace — velmi ndro¢nd na ptipravu, vyskytuje se mnohem
Castéji nez formalni komunikace (telefonni hovory, rozhovory s kolegy,
nezéavazné povidani, spolecenska konverzace apod.),

e konvenéni komunikacni styl — ma za cil dodrZovat spolecenské zvyklosti,

normy a ustanoveni, zdsady moralky dané spolecnosti nebo spolecenské vrstvy

24 VYMETAL, J. Pritvodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 112.

28 VYMETAL, I. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 113.
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aplatné spoleenské ritudly a jsou zde pfitomny mirné pozitivni emoce
(ptikladem tohoto stylu je pozdrav ,,Dobry den* v plném znéni),

konverzaéni styl — obvykle se pouziva pro vyménu informacnich zajimavosti,
pfi snaze povidat si, pobavit se, vyplnit cas, pro udrzeni dobrych
interpersonalnich a neformalnich vztahd, jsou zde pfitomny mirné pozitivni
emoce (v rodin¢, mezi spolupracovniky, mezi podiizenymi a nadiizenymi atd.),
operativni styl — obvykle slouzi k feSeni a vyfeSeni pracovnich zaleZitosti
a problému, vyskytuje se pfedevsim Vv asymetrickych vztazich, které je nutno
respektovat (nadfizeny a podfizeny, matka a dité¢ apod.),

vyjednavaci styl — obvykle ma za cil dosdhnout vyfeSeni ur¢itého ukolu s tim,
Ze ob¢ jednaci strany jsou postaveny na stejnou uroven; zddraznuje se snaha
dojit ke kompromisu piijatelnému pro ob¢ strany,

vylakavaci styl — mé za cil ziskat informace, které nam partner nechce nebo
nemiiZze poskytnout,

osobni styl — mé za el sdélit vnitini pocity, osobni predstavy a problémy.?®

Mezi zakladni pravidla pro verbalni komunikaci 1ze zafadit nasledujici:

byt pfipraven a mit jasno, co chceme fict a ¢eho chceme docilit,

byt stru¢ny a vécny,

byt klidny, svét se nezastavi kviili tomu, co chceme fici,

zainteresovat posluchace a poslouchat, co chtéji fict oni,

byt ptistupny a vnimavy ve svych odpovédich,

nevime-li néco, pfiznejme to,

udélame-li chybu, pfiznejme to, ale nesnazme se z toho udglat ctnost; chyba je
stale chyba,

udrzovat neustaly kontakt s lidmi,

je-1i predmét jednani komplexni, pfipravme se na shrnuti jednani,

26 VYMETAL, J. Pritvodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 113-114.
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e nefikejme samoziejmosti, vypada to, jako bychom se pfisli hadat,

e nepouzivat zkratky, které neznaji vSichni zacastnéni,

e nezacinat vétu réenim ,,abych fekl pravdu®, vypada to jako bychom jindy lhali,

e nerozdavat pfedem pisemné materialy, lidé si je budou ¢ist a nebudou nas
poslouchat,

e neukazovat pfili§ mnoho ¢isel, lidé se budou rozptylovat tim, Ze po nas budou
kontrolovat soucty,

’ NS s v v Y. s ’ v cue ’ , v 27
e nebyt smrtelné vazny ani ustépacny, ale byt vzdy pozitivni a s ismévem.

2.1.6 Neverbalni komunikace

Neverbalni (nonverbalni, mimoslovni) komunikace je proces dorozumivani se
neslovnimi prostfedky. V socialni komunikaci se v uz§im pojeti povazuje neverbalni
komunikace za ,,ie¢ téla“, tedy ziskavani informaci z celkovych pohybu ¢lovéka, jeho
gest, mimiky, ¢innosti o&i, dotykd, zaujimani vzdalenosti apod. Clovék tedy mluvi,
I kdyz mlci, protoze komunikaéni signaly vysila t€lo. Jestlize se setkame s neverbalnim
sdélenim, které neni v souladu se sdélenim verbalnim, je pravdépodobnost, Ze uveéiime

neverbalnimu signalu pétkrat Vyééi.28

Ptenos informaci a sdéleni je zavislé taky 1 na takovych faktorech, jako je celkova
image mluvciho, jeho obleceni, spolecenské chovani, jeho vinég, barevnost, sladéni
barev obleceni, volba a vybaveni mista komunikace atd. Pak miZeme hovofit
0 neverbalni komunikaci osobnosti, osobnim, respektive profesionalnim image.

Tradované, 1 kdyz nékdy zpochybnované konstatovani tvrdi, ze Uspéch komunikace

2t VYMETAL, J. Pritvodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 114-115.

28 VYMETAL, I. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 54.
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zavisi z 55 % na teci téla, z 38 % na hlasovém kontextu a pouze 7 % na obsahu

- .29
verbalniho projevu.

Ve vztahu k verbalnimu sd¢leni muzZe neverbalni komunikace plnit funkci:
e opakovani a zesileni verbalniho sd¢€leni,
e odporovani — neverbalni chovani je v rozporu s verbalnim sdélenim,
e reagovani na verbalni sdéleni
e diraz nebo doplnéni verbalniho sdéleni,
e regulace — oéni kontrola pozornosti posluchacii, identifikace jejich Ginavy,
e vyjadfovani emoci,

e tvoreni dojmu o sobé — profesiondlni image.30

Reé téla
Nejfrekventovangjsi soucasti mimoslovni komunikace je tfec téla, kterd se obvykle déli
podle toho, ktera cast té€la informaci sdéluje, doprovazi a ilustruje. Jedna se o:
e Kineziku — zamé&fenou na sledovani pohybu celého téla,
e gestiku — zamétenou zejména na pohyby a postaveni prstii, pazi, nohou a hlavy,
e mimiku — zaméfenou na pohyby obli¢ejovych svald,
e Viziku — zaméfenou na pohyby o¢i, viek, oboci, souvisejicich svalii a o¢ni
kontakt,
e haptiku — zamétenou na vyznam dotekd,
e proxemiku — zaméfenou na vyznam vzdalenosti,

e posturologii — zamé&fenou na postoje a pozice celého t&la.**

29 VYMETAL, J. Pritvodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 54.

30 VYMETAL, I. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
S. 55.

3 VYMETAL, J. Pritvodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 56.
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Z hlediska vyznamu feci téla je nejvetsi dulezitost prikladana neverbalnim projevim
Vv oblasti obli¢eje a hlavy, protoze tato Cast je nejvice vnimana a nejvice u posluchace
ovlivituje vnimani neverbalnich signali. Na druhém misté jsou pohyby rukou a pazi,

teprve potom pohyby a pozice téla a nohou.*

Signaly komunikace osobnosti
Dalsi soucasti mimoslovni komunikace, kromé& fteci téla, je pfedevSim obecnéjsi
neverbalni komunikace osobnosti, vychazejici z jejich charakteristickych signali. Mezi
tyto signaly, které jsou ve své vétSin€é podstatné vice ovlivnitelné clovékem nez je fec
téla patfi:
e prvni dojem — Casto byva rozhodujici pro prvni posouzeni nové osobnosti,
e neurovegetativni reakce — reakce na podnéty, zmény krevniho tlaku, dychani,
poceni,
e vnimani barev — oblibené barvy, barevné sladéni obleceni, barva automobilu,
e vnimani viné — kosmetika u zen, panskd kosmetika, télesna Cistota, viné ¢i
pach potu,
o styl oblékani — pfiméefenost, upravenost, Cistota, modnost,
e dopliiky k obleceni — bryle, prsteny, spony, kapesnik, psaci prostfedky, mobil,
notebook,
e spolefenské chovani — etika a etiketa, zdvofilost, jazykovy styl v daném
prostiedi,
e emocni inteligence — sebeuvédoméni, sebeovladani, motivace, empatie,
spolecenské obratnost,
e chronemika — uzivani a strukturovani ¢asu v komunikaci, time management,
e komunikacni prostiedi — volba, vybavenost, celkové pusobeni, kancelaf,

domov,

32 VYMETAL, I. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
S. 56.
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e komunikace ¢iny — soulad nebo nesoulad verbalniho sdéleni s praktickou

realizaci.®

2.2 Komunikace p#i vedeni tymu
V ramci komunikace pfi vedeni tymu je zminéna jako jedna z moznosti osobnostni
typologie podle Mayersové a Briggsové (MBTI). Dale se zabyvame komunikaci

pti vedeni tymovych porad a komunikaci pfi feSeni tymovych problémd.

2.2.1 VyuZiti osobnostni typologie MBTI pfi komunikaci v tymu

V ramci komunikace pfi vedeni tymu je jednou z moznosti vyuzit osobnostni typologie
na zaklad¢ piistupu Myersové a Briggsové (Myers Briggs Type Indicator, zkratka
MBTI). Vzhledem k tomu, ze typologie podle MBTI vysvétluje zakladni vzorce lidské
osobnosti, lze ji pouzit pro mnoho dalSich ucelt, naptiklad pii feSeni tymovych
problémi, osobnostnim rozvoji, rozvoji organizace, pldnovani a rozvoji kariéry,

koucovani tymu, budovani tymu (team building), zlepSeni komunikace atd.>

Preference podle MBTI urcuji rozdily mezi lidmi, které vychdzeji z nasledujicich
oblasti:
e kam lidé sméfuji svoji pozornost a odkud Ccerpaji energii — extraverze
(extraversion — E) / introverze (introversion — 1),
e zpusob, jakym ziskavaji informace — smysly (sensing — S) / intuice (intuition —
1),
e zpisob jakym se rozhoduji — mysleni (thinking — T) / citéni (feeling — F),

3 VYMETAL, I. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
S. 72-73.
34 CRKALOVA, A., RIETHOF, N. Jak zefektivnit préci v tymu. Praha: Grada, 2007, s. 13.
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e jak se ptizpisobuji okolnimu svétu a jakou maji tendenci organizovat si Zivot —

rozhodovani (judging — J) / vnimani (pereceving — P).e’5

Obrazek 4: Dimenze osobnostni typlogie - preference podle MTI

Extraverze (Extraversion)

(E)

Kde ziskavame energii?

Introverze (Introversion)

U]

Smysly (Sensing)
(s)

Jak ziskavame informace?

Intuice (Intuition)
(N)

Myileni (Thinking)
(1)

Jak se rozhodujeme?

Citéni (Feeling)
(F)

Rozhodovani (Judging)
()

Jak si organizujeme Zivot?

Vnimani (Perceiving)

(P)

Zdroj: CRKALOVA, A., RIETHOF, N. Jak zefektivnit praci v tymu. Praha: Grada, 2007, s. 15.

Zadnd ztéchto preferenci neni lep$i ani horSi, kazdd charakterizuje normalni

a plnohodnotné lidské chovani.

36

Pti komunikaci se S preference projevuji nasledujicim zptisobem:

% CRKALOVA, A., RIETHOF, N. Jak zefektivnit préci v tymu. Praha: Grada, 2007, s. 15.
%6 CRKALOVA, A., RIETHOF, N. Jak zefektivnit praci v tymu. Praha: Grada, 2007, s. 15.
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Obrazek 5: Projevy preferenci v komunikaci

ZAVERECNA PRACE

Wyrazrndjt) neverbdlni komunikace (mimika, gesta...)
Skdkani do fedi

Extraverze (E) introverze (1)
Rychla Fed Tidsi projev
Hiasitdjsi projev Pomliy v fedi

Ménd vyraznd neverbdlni komunikace
(mimika, gesta...)

Tendence iniciovat kontakt Maslauchani
Tendence reagovat
Smysly (5) Intuice (N)

Sdélovani konkrétnich dat (totéf se ofekiva od
druhych)

Netrpélivost s teoriemi, obecnym, abstraktnim
sdélenim

Lirvedrni pfistup, krok za krokem

Odkazovani na to, jak se wid Fedily v minulosti
Precizni, praktické popisy

Otazky .Co?, Jak?"

Navraceni se k vwnechanym podrobnostem sdéleni

Poukivdni obecnych termind
Sdélovani pfiménd, podobnosti
Odkazovani na souwvislosti
Pleskakowani, vynechdvani detaill
Miuveni o moinostech

Zaméfeni na budoucnost

Onazky Prod?, Co kdyby?™

Myileni (T)

Citeni (F)

Logickd argumentace typu Kdy?..., pak..."
Eladeni mnoha otazek

Rychlé zaznamenavani, kdy? néco _nesedi”, kritika
Méné wiely projev

Zaméfeni na kompetence, logidnost

Tendence testovat vade znalosti

VyRkaduji objektivii dikazy

Snmaha o harmonil, soulad v kemunikaci
Projewy woiténi (empatie)

Miuveni o pocitech swwoh a otazky na pocity
drubych

Zaméfeni na lidi a vztahy

Kladeni otazek, jaké jsou ndzory druhych na
diskutované téma

Odbéhnuti od tématu, pokud se ukizalo jake
konfrontalni

Tendence chwalit druhé

Rozhodowvani [(J)

Vnimani (P)

Snaha dokondit jedno téma, pak teprve zadit drubhé
Trvani na jednou i domluveném zivéru

Snaha vidy wdelat rozhodnuti, 2avér

Netrpélivost s plilif zdlouhavymi popisy

Nechavani otevienych konod
Zaméfeni na proces
Wykadowvani casu pro sva rozhedruti

Netrpélivost, pokud jsou vystaveni tlaku na
rozhodnuti

Preskakowvani mezi téematy

Zdroj: CRKALOVA, A., RIETHOF, N. Jak zefektivnit praci v tymu. Praha: Grada, 2007, s. 150.

Jestlize se setkaji komunikacni partnefi na stejnych preferencich, komunikace vétSinou

probiha dobte, jelikoZ jsou naladéni na stejnou notu. PotiZe nastavaji v ptipadé, kdy se

preference odliSuji. Aby naSe sdéleni bylo kompletni, je potfeba se zaméfit

v y o g ’ ’ , . , 7
na uplatnovani charakteristik a preferenci, které v osobnostnim typu sami neméame.>

Doporuceni pro komunikaci s lidmi z nasledujicich preferenci

Extraverze (E) - mit na paméti jejich motto ,, Promluvme si o tom **:

3 CRKALOVA, A, RIETHOF, N. Jak zefektivnit praci v tymu. Praha: Grada, 2007, s. 151.
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ukazovat, Ze naslouchate a pfipravovat se k odpovédi,

poskytovat okamzitou zpétnou vazbu,

vyjadfovat zajem mimikou a o¢nim kontaktem,

je-li potieba, pozadat o Cas na rozmyslenou,

mluvit o problému hned, jak se obj evi.®

Introverze (1) — mit na paméti jejich motto ,, Budu o tom premyslet .

premyslet diive, nez budete hovorit, nebo dat védét, Ze pouze nahlas premyslite,

respektovat pottebu soukromi, vytvotit divéru,

vybrat ¢as a misto ke komunikaci s minimem vyruSeni,
mluvit pomaleji a klidnéji,

pockat na odpovéd’, nevypliiovat ticho hovorem,

poskytnout informace v¢as a ponechat ¢as na jejich vstiebani.

Smysly (S) — mit na paméti jejich motto ,, Pouze fakta prosim *“:

byt prakticky a ,,nohama na zemi®,

poskytovat informace o konkrétnich zalezitostech a ukazovat hned jejich

praktickou aplikaci,

prezentovat informace linedrné, nepteskakovat,
ukazat plan a proces zmény (radéji nez koncept),
naslouchat podrobné faktiim,

pamatovat si, ze kazdy ma rad zménu,

vyhnout se pouzivani metafor, analogii a dal$§i obrazné nebo pfili§ obecné

komunikaci.>®

Intuice (N) — mit na paméti jejich motto ,,Ted uz to celé chapu*:

nejprve dat prehled, nacrt situace,

% CRKALOVA, A., RIETHOF, N. Jak zefektivnit préci v tymu. Praha: Grada, 2007, s. 151.
%9 CRKALOVA, A., RIETHOF, N. Jak zefektivnit praci v tymu. Praha: Grada, 2007, s. 151.
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e nezabiedavat do sd€lovani fakt a detaild,

e sd¢lovat hlavni body, pfidavat jen n€kterd nezbytna fakta,

e poskytovat pfedstavu o dlouhodobém ramci,

e zamg¢fovat se na budoucnost, jaké jsou moznosti vyvoje situace,

e ukdzat svou otevienost ke zméné toho, co nefunguje,

e nechat je sdilet své ideje a sny.40

Mysleni (T) — mit na paméti jejich motto ,,Je to logické? *“:
e byt objektivni a ukdzat svou kompetentnost,
e nabidnout pfimou zpétnou vazbu,

e sva tvrzeni podkladat logickymi divody,

pti diskuzich se vyhnout projevu emoci,

byt logicky, jasny, racionalni, precizni,

e nepocitovat neklid, kdyz ostatni chtéji debatovat, argumentovat,

pouzivat argumentaci typu plusy a minusy, pfi¢iny a nasledky,

nebrat si kritiku osobng.**

Citéni (F) — mit na paméti jejich motto ,, 4 co lidi?
e udélat si Cas dobfe je poznat a vytvofit si vztah,
e pfi naslouchani se vyhnout kritizovani a hodnocent,
e zaméfit se na lidi, zjistit, co je pro né€ diileZité a jaké hodnoty uznavaji,

e mit na paméti jejich potfebu harmonizace a pozitivni atmosféry,

byt pratelsky a poskytovat podporu a pochvalu,

kritiku vyjadfovat taktné, kritizovat chovani, nikoliv ¢lovéka,

pamatovat, Ze ncktefi lidé nemaji radi soutézeni, zamérovat se na feSeni typu

vyhra — V}’Ihra.42

40 CRKALOVA, A., RIETHOF, N. Jak zefektivnit préci v tymu. Praha: Grada, 2007, s. 151-152.
*1 CRKALOVA, A., RIETHOF, N. Jak zefektivnit praci v tymu. Praha: Grada, 2007, s. 152.
42 CRKALOVA, A., RIETHOF, N. Jak zefektivnit prdci v tymu. Praha: Grada, 2007, s. 152.
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Rozhodovani (J) — mit na paméti jejich motto ,, Tak udelejme néco! *

délat rozhodnuti, kterd se jich tykaji, co nejrychle;ji,

vyhnout se sdélovani mnoha moZznosti, radéji se zaméiovat na to, co je
vyjednavat konkrétni terminy a zavazné je dodrzovat,

sdélovat, kdy bude vase ¢ast projektu splnéna a pfedana jim,

pti diskuzi o ukolu, poskytovat strukturovand a jasna ocekavani, ktera od nich
mame,

vyhybat se pridani necekanych boda ¢i kol v projektu, zejména na posledni

chvili.®

Vnimani (P) — mit na paméti jejich motto ,, Pockejme a uvidime *“

vysvétlit vSechny moznosti, diive nez sdélime své rozhodnuti,
naplénovat si ¢as na zmény v planu diskuze nebo porady,
vyhnout se pfili§ rychlému rozhodnuti,

dat si pozor, abychom v feci hned nesdélovali své zavéry,
popisovat situaci a ne ndzor na ni,

byt ochotni udélat prvni kroky bez kompletniho plému.44

Z diuvodu efektivni komunikace je velmi dulezit¢é védomé a neustale v komunikaci

oveéfovat porozuméni mezi komunikacnimi partnery, klast otazky pro objasnéni situace

a shrnovat domluvené zavéry a dalsi postupy.45

43 CRKALOVA, A., RIETHOF, N. Jak zefektivnit prdci v tymu. Praha: Grada, 2007, s. 153.
* CRKALOVA, A., RIETHOF, N. Jak zefektivnit praci v tymu. Praha: Grada, 2007, s. 153.
%> CRKALOVA, A., RIETHOF, N. Jak zefektivnit praci v tymu. Praha: Grada, 2007, s. 154.
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2.2.2 Komunikace v tymu

S nutnosti sdilet myslenky, nazory ¢i zkuSenosti se setkdvame v kazdodennim zivot¢.
Pro tymovou praci je komunikace jednim z kli¢ovych nastroju uspéchu. V pribéhu
komunikace tymu se bézné setkdvame se Spatnym pochopenim informaci, riznymi
komunika¢nimi Sumy nebo celou fadou komunika¢nich nedostatki. Do této kategorie
nepatii pouze samotny pienos informaci, ale také vytvafeni spolecnych kanala
a schopnost naslouchat. Rovnéz sem muzeme zatradit schopnost pfijimat informace

nebo informace poskytnout a pfijmout zp&tnou vazbu.*®

Vyznamnou slozkou dobfe fungujiciho tymu je piedevSim zpétnd vazba, pfiCemz
Vv praxi dokonce existuji lidé, ktefi o zpétnou vazbu nestoji nebo se ji dokonce obavaji.
Neékdy vsak neni vhodné z taktickych diivoda o zpétnou vazbu piimo zadat, protoze by
to mohlo vyvolat dojem, Ze chceme slySet néco, co si ¢lenové tymu mysli, Ze slySet

chceme.*’

V dobrém pracovnim tymu se komunikuje ptimo, predevs§im tvaii v tvar, a v takovych
piipadech plisobi nejvétsi problém nespolecenské chovani, nedodrZzovani elementarnich
norem slusnosti, nejasnd sdéleni, zatajovani informaci, neupfimnost, pfili§ rychlé

mluveni, velkéd upovidanost, nadsézka a pfehénéni.48

Kazdy tym ma svou strukturu, urcitou typologii ¢lentl, riizné vztahy jednotlivych ¢lenti
Kk tymu jako celku, kazdy ¢len ma v ném urcitou tlohu, kazdy tym ma uréitou specifiku
dynamiky své Cinnosti i prevazujici charakteristiku komunikace mezi svymi cleny.
Kazdopadné by vzajemnd komunikace mezi ¢leny tymu méla byt pravidelna, prabézna
a navykova, bez chaotické improvizace. Forma a charakter komunikace v tymu zavisi

pfedevS§im na vedoucim tymu, povaze feSen¢ho tukolu, jeho néaro¢nosti, na terminu

*® SMOLKOVA, Komunika&ni, interpersonalni a tymové dovednosti. [online]. Praha: Evropsky socialni
fond, 2013, s. 37.

a7 VYMETAL, I. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 185.

48 VYMETAL, J. Pritvodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 185.
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splnéni ukolu, na dynamice ¢lenti v tymu i na psychické dispozici a momentalnim stavu
kazdého c¢lena tymu. Forma komunikace je ovliviiovana i tim, jak pfesné a rychle jsou

predavany informace a sd€leni mezi jednotlivymi ¢leny v t}'/mu.4g

Efektivita komunikace vtymu je zavisla na ochoté¢ ¢leni tymu k vzajemnému
naslouchani, na respektu k nazorim ostatnich kolegli, na schopnosti zvladnout velké
mnozstvi informaci pfichazejicich ze vSech stran a Casto vzdjemné protichidnych
a na schopnosti vyhodnocovat i komunikovat tyto informace kritickym analyticko-
syntetickym postupem. Komunikace je tedy zalozena na kombinaci zdsad rozhovoru
a komunikace na vefejnosti s piihlédnutim ke specifickym podminkdm konkrétniho

tymu, jeho &lend a tkolt.

2.2.3 Komunikace p¥i vedeni tymovych porad

Tymova porada je forma skupinové komunikace, ktera vede k synergickému efektu.
Synergickym efektem rozumime skutecnost, Ze vysledek spole€ného pusobeni

prevysuje soudet pisobeni jednotlivych Gdastnikt porady.™

Tymové porada by méla mit vyznam pro ¢lena tymu, vedouciho a v neposledni fadé
pro celou organizaci. Vyznam porady pro ¢lena tymu by mél spocivat obohacovani
0 znalosti a dovednosti, kter¢ ziskd od jednotlivych ¢lenli, dostavani prostoru
k seberealizaci a maximalnimu vyuziti jeho schopnosti, pficemz tym mu dava davéru
Vv kritickych situacich. Vyznamem porady pro vedoucitho miZe byt delegovani
nékterych slozit&jsich ukold na své podiizené s tim, Ze tym dava vedoucimu jistotu, Ze
konkrétni tikoly budou zvladnuty. Tymové porady umoznuji organizaci feseni slozitych

probléml a tim si tymy zvySuji vykonnost a stabilitu svych c¢leni. Podminkami

49 VYMETAL, J. Pritvodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 185.

50 VYMETAL, J. Pritvodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 185.

L PLAMINEK, I. Vedeni porad: jak dosdhnout maximdlniho vysledku s minimem lidi, casu a energie. 2.,
rozsirené vydani. Praha: Grada, 2012, s. 13.
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pro tymovou spolupréci jsou souc¢innost a koordinace tymu. Aby byl tym tGspésny, musi

’ .- v v /e ro1oe. x.. 52
byt mezi jeho Cleny soudrznost a vzajemna diivéra.

2.2.4 Komunikace p¥i FeSeni tymovych problému

Efektivni a konstruktivni postup pro tymové ieSeni problémi je nasledujici.

1. Definovani problému (sbér dat, preference funkce smyslového vnimani ,,S) —

nejprve zjistit vSechna fakta, objasnit pfi¢inu a nasledky problému. ,,Z ceho
miuzeme vychazet?

Vytvareni mozZnosti (brainstorming — tj. volné zaznamenavani napadi k feseni
bez kritické kontroly realizovatelnosti, preference funkce intuitivniho vnimani
»N“) — poté ptrezkoumat vSechny moznosti feSeni. ,,Co mizZeme vymyslet
za ruzné varianty reseni? “

Analyza alternativ FeSeni vytvorenych v predchozi fazi, zvaZovani
pro a proti (preference funkce mysleni ,,T*) — objektivné analyzovat vyhody
a nevyhody moznych feSeni. ,, Nyni varianty objektivné analyzujme.
Zvazovani dopadu rozhodnuti na lidi, vliv na hodnoty, vztahy (preference
funkce citéni ,,F*) — zvazovat dopady naseho rozhodnuti na lidi. ,, Nezapomernime

zvazit dopad naseho rozhodnuti na lidi. «53

2 PRUKNER V, Manazerské dovednosti [online]. Olomouc: Univerzita Palackého, 2014 [cit. 2021-03-

31].

53 CRKALOVA, A., RIETHOF, N. Jak zefektivnit préaci v tymu. Praha: Grada, 2007, s. 155-156.
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Obriazek 6: Tymové FeSeni problémi

- N
Fakta, soucasna realita, »  Moznosti, souvislosti,
detaily, minulost budoucnost
T F
Pro a proti, objektivni » Lidé, vztahy, hodnoty
analyza, logika

Zdroj: CRKALOVA, A., RIETHOF, N. Jak zefektivnit praci v tymu. Praha: Grada, 2007, s. 155.

2.3 Komunikace s ¢lenem tymu
V kapitole zaméfené na komunikaci se ¢lenem tymu je vymezen rozhovor a jeho faze,
hodnoceni ¢lena tymu, kritiku a zpétnou vazbu a v neposledni fadé také konflikty, jeho

pficiny a feSeni konfliktni situace.

2.3.1 Rozhovor

Rozhovor je dynamicky proces, pfi kterém ptredava jedna osoba své informace,
mySlenky, sdéleni a podnéty druhé osobé nebo mensi skupince osob. Mize mit
neformalni nebo formalni charakter a obvykle se odehrava formou otazek a odpovédi

o <] r 14 4
na schiizce tazatele nebo tazatelii s tizanym.”

Neformalni rozhovor ma nepatrné pozadavky na planovani i ptipravu a spoléha spise

na schopnost momentdlni improvizace. Formalni rozhovor obvykle vyzaduje

>4 VYMETAL, J. Pritvodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 122.
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postupnou realizaci péti zakladnich etap, kterymi jsou planovani, zahdjeni, hlavni ¢ast,

“ . 55
zakonceni a vyhodnoceni.

Planovani je nejdilezitéjsi pripravnou fazi rozhovoru. Nejprve je nezbytné urcit cil
rozhovoru, ptedpokladanou dobu jeho trvani, vcetné pfipadné rezervy, a sumarizovat
vSechny pottebné informace jak o tématu rozhovoru, tak o osobé, se kterou bude
rozhovor veden. Soucasti etapy je 1 volba vhodného prostiedi pro realizaci rozhovoru,
eliminace piipadnych ruSivych elementii a zplsobli zaznamenédvani rozhovoru

(poznamky, zéapis apod.).”®

Zahajeni rozhovoru je zavislé na druhu rozhovoru a zkuSenostech obou partnerd.
Zakladnim piedpokladem a rozhodujici fazi GspéSného rozhovoru je ptiznivy prvni
dojem, tj. citova, nikoliv rozumova reakce, ktera velmi rychle a podstatné ovliviiuje
celkovy usudek o partnerovi (tzv. hald efekt). Prvnim verbdlnim kontaktem byva
osloveni, které¢ spoluvytvaii prvni dojem setkani. Davame jim najevo vzajemny vztah,
uctu, odliSujeme formalni a neformdlni styk, mlZeme jim =zalichotit nebo se

i dotknout.>’

Hlavni ¢ast rozhovoru slouzi k ziskavani potiebnych informaci a sdé€leni tazatelem
od dotazaného. Tazatel pro tento ucel pouziva vhodné typy otazek, sméfujicich
od otevienych otazek k otazkam uzavienym, od otdzek na zakladni informace
k otazkam doplnujicim, rozvijejicim a uptesitujicim sdélené informace. Je potieba velmi
peclivé zvazit otdzky agresivni, provokativni a osobni. Tazatel ma pravo usmériiovat
téma rozhovoru do pfedem urcenych (dohodnutych) mezi a podnécovat tdzaného

k aktivni ucasti napiiklad vhodné zvolenymi otazkami. Veskeré snazeni tazatele by

> VYMETAL, J. Pritvodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 122.

%6 VYMETAL, I. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 123.

> VYMETAL, J. Pritvodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 123.

35



. European
, School

of Business
& Management

ZAVERECNA PRACE
mélo smétovat k ziskani, co nejvice informaci a ke vzniku vzajemnych sympatii mezi

y 58
obéma partnery rozhovoru.

Zakonceni rozhovoru je obvykle vénovano stru¢né rekapitulaci sdélenych informaci,
rekapitulaci toho, co bylo dohodnuto, a toho, co zrozhovoru vyplyva pro kazdou
Z jednajicich osob pro praktickou realizaci. Vhodné je pod¢kovat tdzanému za rozhovor,
ujistit jej, ze nam piedanymi informacemi opravdu pomohl a nabidnout mu reciprocitu
rozhovorii na pfedem domluvend témata v piipad¢, Ze tazatel ma zdjem zahrnout

y y Y y » 59
tazaného do své sité znamosti.

Vyhodnoceni rozhovoru, jako posledni etapa rozhovoru, byva ¢asto podcenovana. Je
velmi pfinosné, kdyZ si tazatel 1 tdzany pro vlastni potfebu vyhodnoti jeho pritbéh, co se
pii rozhovoru podatilo a pro¢, co se nepodafilo a pro¢, do jaké miry splnila technika
a taktika vedeni rozhovoru plivodni pfedstavy o vysledku a cilech rozhovoru a co
zhodnoceni rozhovoru znamena pro rozhovory budouci. Rovnéz plati, Ze odhalené
chyby a nedostatky, jsou investici do budoucnosti, jsou vzdélavacim prvkem a zadouci

zménou, vedouciho ke zvy$ovani individualniho know-how obou partneri rozhovoru.®

Doporuceni pro zvySeni efektivity rozhovori jsou nésledujici:
e piivitat dotazovaného ptivétive, pozitivné a s ismeévem, byt nadSeny, pozitivni,
e piirozhovoru mit na mysli, co je jeho cilem,
e piiméfené vyuzivat neverbalni signaly — zaujmout otevieny postoj, byt klidny,
ovladat se, nedavat najevo zndmky nepokoje, nervozity ¢i nudy,

e udrzovat s dotazovanym kontakt pomoci o¢i,

58 VYMETAL, J. Pritvodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 123.

5 VYMETAL, I. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
S. 124.

60 VYMETAL, J. Pritvodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 124,
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e vhodné sedét kolmo nebo bokem k dotazovanému — nedoporucuje se sedét
na druhé strané stolu nebo na ,,$éfovském* misté,

e je vhodné, aby tazatel a tazany sedé€li ve stejné vysi — napiiklad u konferenc¢niho
stolku,

e uvolnit se, aktivné naslouchat, pozorovat a interpretovat neverbalni signaly,

e ziskdvat informace pomoci otevienych otdzek, vyzadovat zpétnou vazbu,

e fikat, co je tfeba fici, srozumitelné, jasné, v co nejkratsi dobé, nemluvit pfilis,
planovat, co fici, nemluvit jako kniha, byt pfirozeny,

e pouzivat priklady, uvadét divody, nebat se opakovat jiz fecené, nepouzivat
vulgarni vyrazy,

e veskerou pozornost vénovat dotazovanému, nezesmésnovat jej,

e postupovat efektivné, zkoumat odpovédi tdzaného, védet, kdy skoncit,

e fikat vzdy pravdu, vyhnout se polopravdam,

e nekomunikovat v rozcileni, nenechat se vyprovokovat emo¢nimi vybuchy
tazaného,

e zamc¢fit rozhovor na budoucnost a ne na vycet starych nesrovnalosti, kiivd

a Spatnych zkugenosti,™

Dialog

Dialog je definovan jako hledani pravdy pii rozhovoru dvou lidi. Je povazovan
zangjkvalitngj$i formu rozhovoru, pii kterém maji partnefi zcela rovnopravné
postaveni, jsou zamé&feni na aktivni a produktivni komunikaci o daném tématu a snazi
se vzdjemné ovlivilovat a presvédCovat. Cilem dialogu je hledat a najit pravdu,

‘. TR 2
porozuméni a shodu, nikoliv mit pravdu.®

61 VYMETAL, I. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 124-125.

62 VYMETAL, J. Pritvodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 125-126.
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2.3.2 Hodnoceni ¢lena tymu

Hodnoceni miize mit formalni nebo neformalni povahu. Mezi neformalni hodnoceni
fadime neplanované situa¢ni hodnoceni ve formé pochvaly ¢i vytky. V piipadé
formalniho hodnoceni rozliSujeme metody zaméfené na minulost, metody zaméiené

na soucasnost a také metody zaméfené na budoucnost.®

Motiva¢né — hodnotici pohovor
Motivaéné — hodnotici pohovor, v posledni dobé castéji nazyvany jako motivacni
rozhovor, jelikoz se do komunikace zapojuji shodné ob& strany — hodnotitel

i hodnoceny.®

Hodnoceni Ize rozdélit na dveé casti. V prvni ¢asti probiha sebehodnoceni ¢lena tymu
a ve druhé ¢asti hodnoceni nadiizené¢ho. V ramci sebehodnoceni ¢len tymu uvadi vlastni
silné a slabé stranky a sdé€luje svlij nejveétsi tispéch a nezdar. Dale je v sebehodnoceni
dobré vyjadfit své nazory k hodnoceni tymu, jeho silné i slabé stranky, piipadné fict
nazor na zménu vedouci ke zlepSeni tymu. Nadfizeny se ve svém hodnoceni snazi byt
pozitivni, hodnoti oblasti, ve kterych je se ¢lenem tymu spokojeny, zdroveit mu vSak

sd€luje jeho rezervy a ukazuje jeho perspektivu v t}'/mu.65

Hodnoceny ani hodnotitel by se nemé&li nechat vtahnout do konfliktu, ptipadné¢ mu
nedat pfi¢inu. Cilem neni kritika, ale povzbuzeni s tim, Ze hodnoceny by mél mit pocit
podpory ze strany vedouciho. Komunikace mezi obéma stranami by méla byt oteviena,

ob¢ strany by mély jednat jako rovnocenné.®

63 HRONfK, F. Hodnoceni pracovniki. Praha: Grada, 2006, s. 54.
64 VNOUCKOVA, L. Fluktuace a retence zaméstnancii. Praha: Adart, 2013, s. 62.
® HRONIK, F. Hodnoceni pracovniki. Praha: Grada, 2008, s. 57.

66 VNOUCKOVA, L. Fluktuace a retence zaméstnanci. Praha: Adart, 2013, s. 63.
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2.3.3 Kritika a zpétna vazba

Kritika v komunikaci znamena hodnoceni néjakého vysledku ¢innosti, nazoru nebo
dila s vy¢tem chyb a nedostatkti, jeho posuzovani, zpochybnovani i negace kritikem.
| prestoze je kritika soucasti zivota i pracovniho procesu, ne vzdy je akceptovana v plné
§ifi a nékdy nebyva piijiméana viibec, pficemz ¢asto vyvolava obranny postoj, odmitani,

nepratelstvi az agresivitu.67

Zpétna vazba je definovana jako potvrzeni pfijmu zpravy ve smyslu reakce. Cilem
zpétné vazby je objasnéni vlastniho pohledu jako ptredpokladu dobrého porozuméni
a spoluprace, ktera se vztahuje na sdéleni s pozitivnim obsahem. Kritika predstavuje
zvlastni formu zpétné vazby, kterou je nutné se naucit vyslechnout i vyjadfit. Vnimani
zpétné vazby muze byt v riznych odvétvich lidské c¢innosti odlisné. Konstruktivni
zpétnd vazba piedstavuje potvrzeni urcitého chovani, kterd nehodnoti ani neinterpretuje,

. roos rso s s . e 68
ale pojmenovava vnimani a popisuje prozitky.

Pozadavky efektivni kritiky
Kritika by méla byt prezentovdna vhodnou, kultivovanou a konkrétni formou s tim, ze
by méla byt zameétena nikoliv na ¢lovéka, ale na konkrétni slaby vykon, konkrétni
nedostatky, konkrétni chyby a konkrétni disledky téchto jevil. Tuto nekonfliktni formu
kritiky nazyvame Fe€nicky akt a jeji ucinek se projevuje predevSim u slusnych
a korektnich lidi. Z manaZerského pohledu je sice kritika prostfredkem pro zefektivnéni
fizeni, nicméné¢ by méla byt vrovnovaze s pochvalou. Mezi hlavni pozadavky
efektivni kritiky patii:

e kritizovat ihned po zji$téni nedostatkl, ale vyckat az opadnou emoce,

e pfipravit si argumenty a varianty feSeni napravy krizového stavu,

e sd¢lovat vytky mezi ¢tyfma ocima,

o7 VYMETAL, J. Pritvodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 153.

68 SCHARLAU, Ch. Techniky vedeni rozhovoru: zdokonalte své komunikacni dovednosti. Praha: Grada,
2008, s. 59, 60.
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e pecliveé zvazit, zda kritika musi mit bezpodmine¢né neptatelsky az agresivni
charakter, a pokud mozno se tomuto pfistupu vyhnout,

e realizovat jen takové sankce, které jsou piiméefené prohiesku, vyhybat se
opakovanému slibovani sankci,

e Dbyt vécny a nezaménovat kritiku s osobnim atokem,

e vysvétlit pii kritizovani, ceho ma kritika dosahnout,

e na chyby upozoriiovat pokud mozno nepiimo — misto pfimé kritiky formulovat
pfipominky v podob¢ otazek,

e dat dostateCny prostor k vysvétleni, pro¢ k chybé nebo kritizovanému stavu
doslo,

e pii neopravnené kritice pfiznat svij omyl,

e pochvalit kazdé zlepseni, povzbuzovat lidi, aby z chyby udélali napravitelnou

zalezitost.®

Vhodnym typem kritické zpétné vazby je metoda sendvice. Podstatou metody je
nejprve fict néco pozitivniho a pozdéji prejit k negativnimu jadru sdéleni. Na zavér opét
nasleduje pozitivni informace, kterd mize byt i motivacniho charakteru. Tato metoda

tudiz pro pfijemce zmirnuje vahu negativni informace.”

Kromé sendvicové metody lze vyuzit také modernéjsi trifazové motivujici Kritiky,
ktera spociva v téchto trech fazich:
e deptajici — chyba je kritizovanému ostfe a nezdvofile vytknuta,
e Kklidova — po Uvodni boufi nastdva pét sekund ticha, kdy se v kritizovaném
vytvaii psychologickd zakladna na nizké Urovni s tim, ze kritizujici ignoruje
pfipadné afektované vylevy kritizovaného — tuto fazi je nezbytné

bezpodminecné dodrzet,

69 VYMETAL, J. Pritvodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 153-154.
70 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada, 2006, s. 53.
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e povzbuzujici — kritizujici kritizované¢ho povzbudi.71

2.3.4 Konflikty, jeho pFiciny a FeSeni konfliktni situace

Konflikty patii mezi vyznamny druh problémové komunikace, pfi¢emz tento pojem je
pouzivan ve smyslu rozporu, neshody, nesouhlasu, srazky, utkani ¢i stfetnuti. Konflikt
chdpany v pozitivnim smyslu jako metoda rozvoje, metoda vybéru té lepsi alternativy
Vramci volného a svobodného stietu nazor. Ve vétsSiné pripadit byvaji konflikty
vyuzivany V negativnim smyslu Kk destruktivnim u¢elim, k negativni konfrontaci
rozdili mezi komunikujicimi partnery, k ataku, k obvinovani, k manipulaci, k udrzeni
dominantni pozice jednoho z partnerti, k prosazeni vlastniho nazoru bez hledani

kompromisu atd."

Pri¢inou konfliktd byva obvykle piehlizeni a nedocenovani jedince nebo casti
spole¢nosti v disledku nevyjasnénych roli a sledovani priorit z nedostatku jednoticich
principl nebo cild, nedostate¢ného nebo nepiesvédcivého vedeni, v disledku chovani
a postojli neslucitelnych s dohodnutymi nebo pfijimanymi konvenénimi nebo etickymi
principy, sledovani separatnich cilli nezavislych na spole¢nych cilech kolektivu apod.
Mezi dalsi pti¢iny konflikti je mozné zatradit osobnostni rozdily, stres, prostfedi,

vzajemnou zavislost ukoll, chybnou informovanost, nejasné vymezeni kompetenci

a roli, neslucitelnost cili komunikace, halé efekt apod.73

Piistupy ke konfliktiim
Konflikty jsou vyhrocené emocionalni situace, pti¢emz konfliktni situace je normalni

a nevyhnutelnou souc¢ésti kazdého vztahu. V pfipadé, Ze se nechame unést emocemi,

& VYMETAL, J. Pritvodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 155.

2 VYMETAL, I. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 156-157.

3 VYMETAL, J. Pritvodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 157.
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muze dojit i k nendvratné destrukci vztahu. Zplsob reagovani na konflikt zalezi
na vnimani celé situace, ktera je determinovana dvéma hlavnimi faktory:

e dilezitost dosazeni osobnich cild,

e dilezitost udrzeni dobrych vztaht s ostatnimi.”

Existuje pét zptisobu zvladani konfliktu, které jsou zalozeny na uvedenych faktorech

S charakteristikou zvifat — Zelvy, Zraloci, medvidci, lisky, Sovy.75

Zelvy se vyhybaji jakékoliv konfrontaci i vznikajicimu konfliktu a ,,opousti bojists,
protoze vztahy s lidmi ani osobni cile pro n¢€ nejsou moc dilezité. V situaci, kdy neni

dilezity osobni cil ani konkrétni vztah, mizeme byt Zelvou a vyhnout se konfliktu.”

Zraloci vysoce hodnoti své osobni cile, udrzeni vztahu s ostatnimi lidmi maji pro né
nizkou prioritu. Na konflikt reaguji utokem, podmanénim a zastraSovanim druhych osob
a nuti je ptevzit jejich feseni. Tento zpisob lze vyuzit v situaci, kdy jsou osobni cile

mimoradné dtlezité.””

Medvidci davaji prioritu vztahu s druhou osobou a tim padem jsou ochotni vzdat se
svych cili. Citi vysokou potfebu byt akceptovani a oblibeni, vyhybaji se konfliktim.
V situaci, kdy mé osobni cil malou dulezitost a vztah s druhymi lidmi je v tento moment

S 24

dillezit&jsi, 1ze tento zptsob vyuzit.”

Lisky maji touhu dosahnout svych cili, ale soucasné chtéji udrzet dobré vztahy, proto

hledaji kompromis. Jsou ochotny vzdat se 1 svych osobnich cild, ale pokud to ovSem

" MARTENS, R. Uspé§n)5 trenér: treti, doplnéné vydani. Praha: Grada, 2006, s. 452.
> MARTENS, R. Uspésny trenér: tieti, doplnéné vydani. Praha: Grada, 2006, s. 452.
7 MARTENS, R. Uspé§n)5 trenér: treti, doplnéné vydani. Praha: Grada, 2006, s. 453.
" MARTENS, R. Uspésny trenér: tieti, doplnéné vydani. Praha: Grada, 2006, s. 453.
& MARTENS, R. Uspé§n)5 trenér: treti, doplnéné vydani. Praha: Grada, 2006, s. 453.
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udéla i druha osoba, pfi¢emz obé strany néco ziskavaji a néco ztraceji. Tento zplsob lze

pouZit v piipadg, kdy cil i nase vztahy s jinymi lidmi maji p¥iblizné stejnou hodnotu.”

Sovy hodnoti dosazeni vlastnich cilli stejné jako dalezitost udrzeni vztahu, proto situaci
konfrontuji jest¢ s dal$i osobou za ucelem nalezeni feSeni, které respektuje ob¢ strany
jak v jejich cilech, tak i vzhledem k vyznamu vztahu, ktery se timto vzajemné upeviuje.
Tento zplsob je vyuzivam v ptipad¢, Ze jak osobni cil i vztahy s ostatnimi pro nas maji
stejny, ale velmi vysoky vyznam. Je tfeba jednat kooperativné s konfrontovanou

osobou, s niz jsme v konfliktu.®

Kazdy z ptistuptt ma v konfliktnich situacich své misto s tim, Ze je zcela zfejmé, ze

nejlépe a nejefektivnéji pii feSeni konflikt postupuji lisky a sovy.81

Obrazek 7: Pét zpisobi zvladani konfliktni situace

ﬁ i Medvidek Sovaj

-

Zelva Zralok

- 7

( Nizka )

Zdroj: MARTENS, R. Uspésny trenér: tieti, doplnéné vydani. Praha: Grada, 2006, s. 452.

( Nizka

" MARTENS, R. Uspésny trenér: tieti, doplnéné vydani. Praha: Grada, 2006, s. 453.
80 MARTENS, R. Uspésny trenér- tieti, doplnéné vydani. Praha: Grada, 2006, s. 453,
81 MARTENS, R. Uspé§n)5 trenér: treti, doplnéné vydani. Praha: Grada, 2006, s. 452.
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ReSeni konfliktni situace

V ramci feSeni negativniho konfliktu je dalezité dodrzovani urCitych pravidel, ktera

zvysuji pravdépodobnost pozitivniho nebo kompromisniho feSeni konfliktu. Mezi tato

pravidla patii:

kazdy ma pravo fict svlij nazor,

kazdy ma pravo na stejné casové vstupy,

je nutné naslouchat i takovym nazoram, se kterymi nesouhlasime, je potieba
pochopit cile partnera, objasnit své cile, oba partnefi by si méli vyjasnit, co od
sebe vzajemné ocekavaji, co je pro n¢ dilezité a proc,

lid¢, se kterymi se snazime dodrzovat pratelské a kolegialni vztahy, nemusi mit
stejné ndzory,

nekfiCet, nezvedat hlas, neurazet, neironizovat, zachovat ,,chladnou‘ hlavu,

pro lepsi porozuméni partnerovi se doporucuje parafrazovani myslenek,
neznehodnocovat a ,,neshazovat“ to, co je pro partnera cenné,

nehodnotit a nekritizovat partnera, ale pouze konkrétni Cin,

nepifipominat staré konflikty a prohtesky, hovofit jen o aktualnim problému,
udrZzovat racionalni kontrolu a nadhled,

cilem neni vitézstvi, ale nalezeni pravdy, tedy efektivnéjsiho a lepSiho postupu,
nezbytné je hledat cestu ke kompromistim,

ma-li partner Spatnou naladu, drZet se zpatky, jen poslouchat a nechat jej
vyboufit,

jelikoz k ostatnim se nemusime dostat,

nefesit nékolik véci najednou, ale soustiedit se na jednu a byt konkrétni,

netrvat za kazdou cenu na svém, misto toho zkusit klast otazky,

snazit se odhalit skuteCnou motivaci partnera, co je Vv pozadi konfliktu,

respektive hadky.®

82 VYMETAL, J. Pritvodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 157-158.
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Z pohledu teorie FeSeni konfliktd Vv komunikaci rozliSovat tii zakladni strategie,

s dalsimi alternativami moznych forem feSeni konflikti a chovéani:

e pasivni a nepiimé strategie (nevedou k piimé diskuzi o problému) — fadime

K nim ignorovani problému, empatické prizptisobeni ¢i porozuméni mezi obéma
partnery, vyvarovani se problému, vyhybani se lidem s potencialnim rizikem
sporti, nepiima strategie v podobé narazek i formou neverbalni komunikace,
zlehCovani a Zertovani, submisivni reagovani v podob¢ transparentni slabosti
(naptiklad plac, hysterie),

individudlné zamérené strategie (vyslovné potvrzovani stietu a komunikace
zaméfena na ocekavané ustupky partnera) — prosba nebo zadost partnera
na zménu jeho chovani (rizné silnd naléhavost), hrozby a vyhruzky trestem

nebo selhanim,

e integracni strategie (potvrzeni konfliktu a respektovani partnera jako

rovnocenného, se stejnymi pravy, které vyzaduje druhy partner i sam pro sebe)
— diskuze o konfliktu, odhaleni se snahou porozumét divodiim i pocitim a také

dojmiim, jedn4 se o alternativni hledani feSeni pfijatelného pro oba partnery.83

Ctyti zlata pravidla konfliktu se doporuduji pouzivat podle okolnosti, vzdy

po hlubokém nadechu a klidném pohledu do o¢i protivnika. Jedna se o nasledujici véty.

1.
2.

,»Vidim, Ze jsme se neshodli. Mdme na véc rozdilny nazor.*

,»Chtél bych velmi pozorné vyslechnout va§ nazor, abych jej mohl plné pochopit
a porozumét mu.*

,Verim, Ze jste nejméné tak dobry posluchac jako ja a ze vy pak mij nazor

vyslechnete pfinejmensim stejné pozorné.*

8 VYMETAL, J. Pritvodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,
s. 158-159.
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,2Domluvme se, ze budeme jednat tak dlouho, dokud nenalezneme feSeni

pijatelné pro obé strany*.%*

Rainer Martens ve své celosvétové uznavané publikaci ,,UspéSny trenér vydanou

v roce 2006 doporucuje feseni konfliktu v nasledujicich krocich.

1.

Dohodnéte se, co je pfedmétem konfliktu — nemuzete zacit fesit konflikt, aniz
byste znali jeho podstatu.

V diskuzi vyjadiujte sviij vstficny a kooperativni postoj — dejte oponentovi
zietelné najevo, ze vam jde o udrzeni vaseho vztahu a o konstruktivni feSeni
problému.

Respektujte souperovo FeSeni problému — pouzijte své schopnosti vzit se
do postaveni druhého (empatie) a podivat se na problém jeho o¢ima.

Motivujte protistranu k vyfeSeni konfliktu — feSeni této otazky se skryva
V odpovédi na dvé nasledujici otazky. Co ziska nebo ztrati mij oponent, kdyz
bude konflikt pokracovat? Jakym zplsobem mam svého oponenta motivovat,
aby zménil nézor?

Dohodnéte se — prostiednictvim diskuze, vzdjemného porozuméni

a vyjednavani mizete dosdhnout dohody, ktera vas oba uspokoji.85

VSechny konflikty vSak FeSit nelze, napfiklad takové konflikty, kdy oba partneti

nemohou nebo nechtéji najit Zadné piijatelné cile, kdyZ né€kdo z ucastnikli nesouhlasi

s feSenim jak dosdhnout pfijatelnych cili nebo kdyz je nékdo z partnerd konfliktni

clovek. Takovyto konflikt miiZeme pouze brat na védomi.

86

84 VYMETAL, J. Pritvodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,

s. 159.

8 MARTENS, R. Uspésny trenér: tieti, doplnéné vydani. Praha: Grada, 2006, s. 454-455,
8 VYMETAL, J. Pritvodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008,

s. 159.
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3 Motivace

., Vrcholny vykon v jakékoli lidské cinnosti je primo umérny motivaci, kterou dany

clovék ma k tomu, aby danou roli — cinnost vykondval. “®’

Smyslem motivace je nenasilné vytvofeni pozitivniho piistupu k vykonu ¢i typu

chovani.®®

3.1 Motivace a jeji teoreticka vychodiska
V ramci teoretickych vychodisek motivace je charakterizovan jeji proces a jsou
ptredstaveny teorie a typy motivace. Zaroven jsou definovany principy vnitini a vnéjsi

motivace.

3.1.1 Proces motivace

Motiv je divod pro to, abychom néco udélali. Motivace se tyka faktort, které ovliviuji
lidi, aby se ur¢itym zpisobem chovali. T#i slozky motivace jsou:

e smér — co se n¢jaka osoba pokousi délat,

e usili — s jakou pili se o to pokousi,

e vytrvalost — jak dlouho se o to pokousi.*

Model procesu motivace souvisejici s potfebami naznacuje, ze motivace je iniciovana
védomym nebo mimovolnym zjisténim neuspokojenych potieb. Tyto potieby vyjadiuji
ptani néceho dosdhnout nebo néco ziskat. Poté jsou stanoveny cile, o nichz se véfi, ze
uspokoji tyto potfeby a ptfani a voli se cesty nebo zpisoby chovéni, od nichz se

ocekava, ze povedou k dosazeni stanovenych cili. Pokud je urcitého cile dosazeno,

8 JELINEK, M., JETMAROVA, K. Sport, vwkon a metafyzika, aneb, Jak proménit "praci” ve hru a iisili
v medaile. Praha: Mlada fronta, 2014, s. 26.

8 PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace: jak zafidit, aby pro vds lidé radi pracovali. 3., rozsifené vydani.
Praha: Grada Publishing, 2015, s. 16.

89 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. Praha: Grada,
2007, s. 219.

47



. European
, School

of Business
& Management

ZAVERECNA PRACE

potieba je uspokojena a je pravdépodobné, Ze chovani, které vedlo k cili, se napftiste
zopakuje v pripad¢, ze se objevi podobna potieba. Pokud neni cile dosazeno, je méné
pravdépodobné, ze se budou tytéz kroky v budoucnu opakovat. Tento proces opakovani

uspesného chovani nebo krokl se nazyva upeviovani presvédCeni nebo také zakon

o xi 190
pfi¢iny a ucinku.

Obrazek 8: Proces motivace

Stanoveni cile

Potreba Podniknuti kroku

Dosazeni cile

Zdroj: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. Praha: Grada,
2007, s. 220.

3.1.2 Teorie motivace

Ptistupy k motivaci jsou zaloZeny na teoriich motivace. Nejvlivngj§imi jsou:

e teorie instrumentality — tvrdi, Ze odmény nebo tresty (politika cukru a bice)
slouzi jako prostiedek k zabezpeceni toho, aby se lidé chovali nebo konali
zadoucim zpisobem,

e teorie zamérené na obsah — zaméfuji se na obsah motivace a tvrdi, Ze motivace
se tykd podnikéni krokii za tcelem uspokojeni potieb a identifikuje hlavni
potieby (Maslow, 1954), dale byli ve dvoufaktorovém modelu vyjmenovany

potieby pod nazvem ,,satisfaktory*(Herzberg a kolektiv, 1957),

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. Praha: Grada,
2007, s. 220.

48



. European
, School

of Business
& Management

ZAVERECNA PRACE
e teorie zamérené na proces — zameiuji se na psychologické procesy ovliviiujici

motivaci a souvisejici s ocekavanimi (Vroom, 1964), cili (Latham a Locke,

1979) a vniméanim spravedInosti (Adams, 1965)."

3.1.3 Typy motivace

Vnéjsi motivace jako penize, chvala nebo dobré znadmky je pro néds samoziejmée
podnétem, ale bez tlaku zevnitt to nejde. Motivovat nds mize jen néco, co nds pohani
zevnitt a ne néco, co nas nékam tlaci. Motivuje nés to, pro co bychom udélali v§echno

vr vl s~ . . p . 92
a pro co ,,hofime*. Nadarmo se nefikd, Ze motivace je mirnou formou posedlosu.9

Obrazek 9: Motivovat znamena vést K vnitini motivaci:

Podnéty
penize
postaveni
prémie
----------- :,“":---ooco--'
Vnéjsi motivace e 5""‘
Potreba byt
uzitecny, ‘Pr’éce
P g g cil akolu
osobni cile, Vnitini motivace %
schopnosti odpovédnost

potiebné schopnosti

Zdroj: DAIGELER, T. Vedeni lidi v kostce: techniky vedouci k uispéchu. Praha: Grada, 2008, 64-65.

Vnitini motivace
Vnitini motivaci stimuluji faktory, které si lidé sami vytvareji a ovliviiuji je tak, aby se

néjakym zptisobem chovali nebo $li urcitym smérem. Tyto faktory vychézeji zevnitf,

o ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. Praha: Grada,
2007, s. 221.

%2 \MUHLEISEN, S., OBERHUBER, N. Komunikacni a jiné mékké dovednosti: soft skills v praxi. Praha:
Grada, 2008, s. 79.
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respektive jsou vnitinim uspokojenim (odpovédnost, autonomie, moznost rozvijet své

Cae f oz 93
schopnosti ¢i zajimavé prace).

Vnitini motivace je stav, ktery vychazi pfimo z ¢lovéka a motivace k dané cinnosti
vychézi z jeho nitra. Podstatou vnitini motivace je silnd emoc¢ni vazba znamenajici, ze
Clovék néco ma rad, néco miluje. M4 nutkani o tom neustile premyslet, t¢si se
na ¢innost a nem¢fi Cas, ktery této Cinnosti vénuje. V piipadé neuspéchu miize byt
zklamany a naStvany, ale nikdy to nechce vzdat s tim, Ze po netspéchu vzdy vstane

a jde dal za svym snem.”

Vnéjsi motivace
Vnéjsi motivace predstavuje zamérné vnéjsi piisobeni, cilevédomé ovliviiovani vnitini
motivace (odmeéna, zvyseni platu, povyseni, pochvaly nebo trest). Jedna se o stimulaci,

kter4 se odliduje motivace piisobenim zvn&jsku s tim, Ze tkolem je zm&na motivace.”

Clovék zaméfeny na vnéjsi svét, ktery je motivovan vn&j§imi aspekty, se nespokojuje
S tim, co je nutné, ale snazi se o néco lepsiho, co hleda stile ve vnéjsim svété. Pokud
mate n¢jakou Cinnost radi, prisun vnéjSich odmeén tento vztah neprohlubuje, ale prave
naopak nici. Proto systém odmén nds neuci milovat ¢innost, ale odménu samotnou.
MnozZstvi odmén je v8ak limitovano, tim padem je limitovana i vn&j$i motivace. Naproti
tomu vztah k ¢innosti (emoé¢ni vazba) je bez limitu a proto se ji neni mozné nikdy
nabazit nebo n¢kdy vycCerpat, protoze tato energie vychazi zevnitt. Pokud se ndm podafi
Vv lidech probudit tuto vnitini motivaci, je to jako bychom objevili zalozni zdroj energie,

, . v 1v1 96
o kterém nikdo nevédél.

% KOCIANOVA, R. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. Praha: Grada, 2010, s. 27.

% JELINEK, M. Vnitini svét vitézii: ¢im se nejlepsi lisi od priimérnych. Praha: Grada, 2019, s. 76.

% KOCIANOVA, R. Persondlni cinnosti a metody persondlni prace. Praha: Grada, 2010, s. 27.

% JELINEK, M., JETMAROVA, K. Sport, vwkon a metafyzika, aneb, Jak proménit "préci” ve hru a isili

v medaile. Praha: Mlada fronta, 2014, s. 31, 32.
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3.2 Motivace pii vedeni tymu a jeho clenii

Tato kapitola je vénovana motivaci pii vedeni tymu a jeho ¢lend. Jsou zde definovany
faktory pro motivovani a zpusob, jakym dojdeme ke zjisténi zékladnich motiva. Daéle
jsou vysvétleny pojmy motivacni logika, zvySeni vykonu a osvétleny problémy
s vykony nebo chovanim. V zavéru této kapitoly jsou objasnény principy motivace hrou

a vyrazy tymovy duch a team building.

3.2.1 Faktory pro motivovani

Kli¢ovym faktorem motivovani a udrZeni pracovnika V pracovnim tymu je soulad
osobnostnim typem pracovnika, tkoly, které musi pracovnik vykonavat, organizacni
kulturou a osobnostniho typu manazera. Znalost osobnostniho typu miize byt velmi
ucinnym pomocnikem manazera pii prohlubovani vztahu s pracovnikem a zvySovani

. . , . 97
jeho motivace a vykonnosti.

Obrazek 10: Soulad mezi osobnostnim typem ¢lena tymu, povahou pracovnich tikoli, osobnostnim
typem manaZera a organizac¢ni kulturou

Zdroj: CRKALOVA, A., RIETHOF, N. Jak zefektivnit praci v tymu. Praha: Grada, 2007, s. 135.

Financni prostfedky pro udrzeni pracovnikl jsou podminkou nutnou, nikoliv dostacujici
pro jejich udrzeni. Lidé jsou mnohem vykonnéjsi a méné stresovani, kdyz mohou

pracovat na ukolech, které jim umoZni projevit jejich osobni preference. Vztah

o CRKALOVA, A., RIETHOF, N. Jak zefektivnit praci v tymu. Praha: Grada, 2007, s. 135.
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pracovnika s manazerem je jeden z nejvyznamnéjSich faktorti pro udrzeni pracovnika

v organizaci a znalost metod pro vyuZiti osobnostniho typu miize tento vztah vylepsit.®

Mezi faktory pracovni motivace patii finanéni motivace, uznani a pochvala,
zodpovédnost, vztahy se svym vedoucim, pracovni postup, jasna a silnd vize firmy,

s . 1 99
uspéch v praci, pracovni napln, spoluprace.

Motivaci miize také byt:
e informace — informovat lidi, co a pro¢ maji d¢lat,
e zpétna vazba — dat moznost méfit svilj vykon,
e ocenéni — pochvalit vykon,
¢ naslouchani — pfijimat napady,
e zapojit do rozhodovani — zZadat o pomoc,

e delegovat — zmociovat, delegovat pravomoc.

Motivovat spolupracovniky lze tim, Ze nenechavate vase lidi Zit v obavach a nejistot¢,
pomahate lidem v osobnim vzestupu, pohovoftite s lidmi o jejich cilech a vytvofite

. . . oy 1. y 101
usmévnou atmosféru, které nemize byt na skodu.

Mezi vyrazné motivacni faktory v pracovni atmosfére patii to, ze:
e vzdy lze komunikovat,
e lidé jasné¢ védi, co je od nich ocekavano,
e lidé maji béhem své prace vedeni,
e Kk problémum se pfistupuje konstruktivng,
e lid¢ jsou podporovani ve svém rozvoji,

e hodnota je spatfovana i v nesouhlasnych myslenkach,

% CRKALOVA, A., RIETHOF, N. Jak zefektivnit préci v tymu. Praha: Grada, 2007, s. 135.
% CRKALOVA, A., RIETHOF, N. Jak zefektivnit prdci v tymu. Praha: Grada, 2007, s. 140.
100 CRKALOVA, A., RIETHOF, N. Jak zefektivnit préci v tymu. Praha: Grada, 2007, s. 140.
101 CRKALOVA, A., RIETHOF, N. Jak zefektivnit praci v tymu. Praha: Grada, 2007, s. 140
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e povzbuzuje se,

e fesi se chyby namisto hledani vinik,

e ocekavaji se vynikajici vykony,

. Yrlxi o 102
e omyly jsou pfilezitosti k ponauceni.

3.2.2 Zjisténi zakladnich motivia

Pro vytvoreni a udrzeni motivace v tymu neexistuje zadny univerzalni patent, jelikoz
kazdy c¢lovék ma rizné potfeby. Pfani naplnit tyto potfeby miize dodavat motivy
k angazovani a motivovanému piistupu k ukolu. Aby tymovy vedouci byl schopen
¢lovéka motivovat, potiebuje zjistit jeho motivy a na n¢ apelovat. Vedle zakladnich
potieb, mezi které patii naptiklad jidlo a spanek, existuji zékladni motivy (motivatory)
pohangjici lidské chovani. Tyto motivy by mély byt posuzovany predevSim
v souvislosti s motivaci k praci. Mezi ¢tyfFi zakladni motivatory patfi:
e jistota — jisté pracovni misto, navyklé pracovni prostiedi nebo pravidelna vyse
platu,
e uznani — pracovnici chtéji od svych kolegli a nadfizenych uznani a ocenéni,
e prestiz a status — naptiklad pfani pracovniho postupu, byt zddany a vyd¢lavat
vice penéz,
e osobnostni rozvoj — zde se nalézaji motivy jako nové vyzvy, rozSifovani

. . N 1o 103
horizontii nebo uskute¢nénych népadi.

Zejména motiv uznani a osobnostniho rozvoje dokdze v tymu byt vétSinou uspokojen
1épe nez v hierarchické struktute. Jejich zohlednéni je ukolem pro vSechny ¢leny tymu
Vv Cele s tymovym vedoucim. Pfitom je nutné dodrZet rozpéti mezi vyzvou jednotlivce

apostupem celé skupiny. Ctyfi motivatory nestoji vedle sebe, ale stavi na sobé.

102 CRKALOVA, A., RIETHOF, N. Jak zefektivnit prdci v tymu. Praha; Grada, 2007, s. 141,

103 MEIER, R. Uspésnd prdce s tymem: 25 pravidel pro vedouci tymu a ¢leny tymu. Praha: Grada, 2009,
s. 82-83.
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Napftiklad snaha po uznéni hraje podtizenou roli, je-li ohrozeno pracovni misto (jistota).

ov . v .y I ’ ror o vr ’ 104
Prestiz a status jsou spiSe nezajimavé, pokud chybi uznani od kolegii a nadtizenych.

Obrazek 11: Pyramida motivi

Osobnostni
10Zvoj

PrestiZ a status

Uznani

Jistota

Zakladni potfeby

MEIER, R. Uspésnd prace s tymem: 25 pravidel pro vedouci tymu a c¢leny tymu. Praha: Grada, 2009,
s. 83.

3.2.3 Motivaéni logika, zvySeni vykonu, problémy s vykony nebo chovanim

V této podkapitole nejprve budou vysvétleny pojmy motivacni logika a zvySeni vykonu.

Nasledné budou charakterizovany problémy s vykony nebo chovanim.

Motivacni logika
V ramci motivaéni logiky je tfeba vyhovét individudlnim potfebam pracovnika.

. v 7 . . Iy I v . v s . 1
Motivacni logika je nize uvedend ve form¢ motiva¢ni rovnice. 05

104 MEIER, R. Uspésna prace s tymem: 25 pravidel pro vedouci tymu a ¢leny tymu. Praha: Grada, 2009,
s. 83.

105\ AUFER, H. 99 tipii pro iispésné vedeni lidi. Praha: Grada, 2008, s. 55.
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Obrazek 12: Motivaéni rovnice

N s = r ™
POTREBY x PODNET _ JEDNANI,
PRACOVNIKA K USPOKOJENI - CHOVANI
- J . vy
A A A
™ r
individualni opatfeni OEEI,(avatEIHy
s : : . vysledek
vychozi pozice vedouciho
procesu
]
I s ~ ~ ~
Poskytnout .
Rozpoznat dnét. ktery Posilit
kuteéné pocnet, ktery motivaci
s "'_ by! odpovida o
potiey! potiebam a cili! uznanim:
L \ " N J

Zdroj: LAUFER, H. 99 tipii pro uispésné vedent lidi. Praha: Grada, 2008, s. 55.

Abychom mohli pracovnika podnitit, pfipadné motivovat ke zlepSeni pracovniho tkolu,
museji byt splnény dva zékladni predpoklady:

e neuspokojena potfeba pracovnika,

e nabizena Sance, abychom tuto potiebu v souvislosti s plnénim pracovnich

. , cere 1
povinnosti uspokojili.'*®

ZvySeni vykonu

Kromé motivace hraji roli i materidlni a pfedevS§im osobni moznosti. Ani pfes vysokou
motivaci nemuze pracovnik s nedostateCnymi schopnostmi (znalosti a dovednosti)
dosdhnout v dané dob¢é maximalnich vykonti. Na druhé strané¢ dosdhne omezeného
vykonu i velmi schopny, ale slab& motivovany pracovnik. Pracovni vykon je funkci

schopnosti a motivace.'”’

Obrazek 13: Vykon jako soucin vykonnosti a motivace

vykonnost J > [ motivace J = [pracovniv?kon}

Zdroj: LAUFER, H. 99 tipii pro tispésné vedent lidi. Praha: Grada, 2008, s. 54.

106\ AUFER, H. 99 tipii pro tispésné vedeni lidi. Praha: Grada, 2008, s. 55.
107 | AUFER, H. 99 tipii pro iispésné vedeni lidi. Praha: Grada, 2008, s. 54.
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Problémy s vykony nebo chovanim

Problémy s vykony nebo chovanim nejsou vzdy problémy s motivaci. Pokud pracovnik
nepodava pozadované vysledky nebo se nechova podle pravidel, je ukolem manaZera
(vedouciho), aby tomuto nevhodnému chovani zamezil. Mozné pri¢iny problémi

mohou byt podmin&né schopnostmi, u¢enim, vybavenim & motivaci.’®

Obrazek 14: Riizné priciny nedostatkii ve vykonech a chovani
~ N

PRICINY NEDOSTATKU VE VYKONECH A CHOVANI

A A

Y o ' ™
podminéné podminéné podminéné podminéné
schopnostmi ucéenim vybavenim motivaci

'd s
chybéjici chybéjici chybéjici chybéjici
dusevni nebo znalostinebo vécné vybaveni zajem
fyzické sily dovednosti nebo pravomoci nebo vile
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Zdroj: LAUFER, H. 99 tipii pro uspésné vedent lidi. Praha: Grada, 2008, s. 53.

Pokud ukvapené kritizujeme pracovnika, na kterého jsou kladeny nadmérné naroky,
vytvafime navic k vyvolanému pracovnimu problému jest¢ skutecny problém
s motivaci. Opét burcovat demotivovaného pracovnika je zdlouhavy a namahavy proces

1]
bez zaru€eného Uspéchu. 09

3.2.4 Motivace hrou, tymovy duch a team building

V podkapitole budou ptredstaveny vyhody motivace hrou a budou vymezeny pojmy

tymovy duch a team building.

108 | AUFER, H. 99 tipii pro tispésné vedeni lidi. Praha: Grada, 2008, s. 53.
109\ AUFER, H. 99 tipii pro iispésné vedeni lidi. Praha: Grada, 2008, s. 53.
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i divod, nicméné tyto hrové aktivity musi byt smysluplné. Je vhodné pokud si ¢lenové
tymu zvyknou i na hodnoceni aktivity a vysvétlovani aspektl, jelikoz pfisté budou

spontanndjsi a postupné se odbourd jejich strach z neobvyklého.

Tymova 1 individudlni motivace probihd skryté, ptficemz se viditelné projevi az
ve chvili, kdy jedince postavime do pfipravené situace. Motivaéni impulz neni
izolovany podnét, ale navazuje na osobni zazitky i profesni zkuSenosti. Na starych
zakladech aktivuje nové postupy a nastavuje dalSi efektivnéjsi vzorce jednani
vV budoucnosti. Zazit a zvnitinit tyto atributy pomaha ptirozené a spontdnné motivacéni
hra. Motivace hrou je seridzni, systematicky proces, ktery vyzaduje promyslené kroky.
Dilezitym pravidlem je postupovat od demotivace k nemotivaci, a teprve poté zacit

v R LT
radostné&jsi postup k tvorivému jednani.

Obrazek 15: Proces motivace od navazani po nastaveni novych vzorci chovani

q ooqée
A e G
"«

nové

moznosti
osobni zazitky osobni zazitky
socialni zkusenosti socialni zkusenosti
profesni zkusenosti profesni zkusenosti

Zdroj: EVANGELU, J. E., RIDRICH, O. 133 her pro motivaci a rozvoj tymii. 2., rozs. vyd. Praha: Grada,
2011, s. 21.

110 EVANGELU, J. E., RIDRICH, O. 133 her pro motivaci a rozvoj tymii. 2., roz8. vyd. Praha: Grada,
2011, s. 15-17.

1 EVANGELU, J. E., RIDRICH, O. 133 her pro motivaci a rozvoj tymii. 2., 10z3. vyd. Praha: Grada,
2011, 5. 21-22.
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Tymovy duch

Tymovy duch (team spirit) v sobé zahrnuje silu tymu, tymovou praci i tymovy typ
pracovnika. Tymovy je kazdy pracovnik piijaty do tymu. Dilezité je vSak pro n¢ho najit
vhodnou pracovni pozici S vyhovujicim statusem a nastavit adaptacni pravidla, ktera
napomohou k doplnéni potieb tymu. Dal$i manazerska prace spociva v systematické

. e , Ce 112
motivaci a udrzovani individualniho a osobniho rozvoje jedince.

Team building

Team building je proces urCovani metod a vzorcu vzajemného ovliviiovani ¢lent
vramci pracovni skupiny. Hlavnim cilem je zlepSit celkovy vykon tymu
prostiednictvim zlepSeni vykonnosti jednotlivych skupin. Pozornost je zamétovana
na pracovni postupy a mezilidské vztahy, zvlasté na ulohu lidra ve vztahu k ostatnim

¢lenim skupiny.113

,Pro tym je potrebnou energii spolecny cil, rozlozeny podle moznosti na cile

: . olld
Jednotliveu ™

112 EVVANGELU, J. E., RIDRICH, O. 133 her pro motivaci a rozvoj tymii. 2., 10zs. vyd. Praha: Grada,
2011, s. 18-20.

113 CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizaéni chovani. 2., aktualiz. a roz. vyd. Praha:
Grada, 2010, s. 254.

1% EVANGELU, J. E., RIDRICH, O. 133 her pro motivaci a rozvoj tymii. 2., 10z3. vyd. Praha: Grada,
2011, s. 19.
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4 Aplika¢ni Cast
Nosnym pilitem aplikacni ¢asti je vyuziti vlastnich zkusenosti na zakladé mnohaletych
zkuSenosti s vedenim tymu ledniho hokeje. Tato ¢ast je prezentovana z pohledu trenéra

(kouce) ve vztahu k hractm.

4.1 Vedeni sportovniho tymu — z pohledu trenéra (kouce)
V ramci kapitoly vedeni sportovniho tymu je na Urovni praxe vysvétlen rozdil
mezi juniorskym a seniorskym tymem, jsou specifikovany role trenéra (kouce) a styly

pfi vedeni tymu.

4.1.1 Rozdil mezi vedenim juniorského a seniorského tymu

V ramci vedeni tymu je rozdil mezi mladeznickymi tymy a tymem dospélych.
Mladeznickym tymem nyni nebudu mit na mysli zdkovské nebo dorostenecké kategorie
do 18 let veéku, coz je Upln€ samostatnd kapitola, ale juniorskou kategorii neboli

kategorii star§iho dorostu v obdobi 18 — 20 let (kategorie U18 — U20).

Na zdakladé¢ zkuSenosti milZeme pozorovat rozdil mezi vedenim juniorského
a seniorského tymu naptiklad v téchto oblastech:

e vedeni tymu — V tymu juniorského veéku je nutné hrace vice vést a nespoléhat
najejich samostatnost, naproti tomu hra¢im v seniorské kategorii je tfeba dat
daleko vétsi volnost a dlivéru, kterou nam vSak hrac¢i museji splatit svou praci
a vykony,

e styl vedeni — v soucasnosti je trendem kooperativni styl vedeni jak v juniorské,
tak 1 seniorské kategorii stim, Ze u juniorského tymu je nutné v urcitych
oblastech vedeni tymu mnohem c¢ast&ji sahnout k autoritativnimu stylu vedeni

nez u seniorskych kategorii,
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e role v tymu — Vv seniorskych kategoriich je vékové rozpéti hraca v tymu mnohem
vetsi a nektefi hraci diky bohatym zkuSenostem jsou v rdmci tymu mnohem
vyrazn&j$imi lidry nez v kategoriich juniorskych, a o to je dulezitéjsi pro trenéra
(kouce), aby si vhodnou komunikaci lidra ziskal na svou stranu tak, aby diky
spolupraci lidra ¢i lidri s koucem profitoval cely tym,

e samostatnost a zodpovédnost — vzhledem kveéku i zkuSenostem jsou
pochopitelné samostatnéjsi a zodpovédnéjsi hraci seniorského tymu oproti
hrac¢tim z juniorské kategorie,

e prizplisobivost a akceptovani zmény — naopak hraci juniorské kategorie jsou
daleko pfizplsobivéjsi novym trendiim 1 v procesu piijimani zmény oproti
seniorskym hracim,

e komunikace a zpétna vazba — hraci v seniorském tymu vyzaduji daleko vé&tsi
prostor v komunikaci nez hraci juniorského véku, zaroven od hracu seniorské
kategorie obdrzime daleko Castéji a obsahlejsi zpétnou vazbu nez u juniord, ktefi
¢asto ani o zpétnou vazbu nestoji,

e motivace — motivace je pro kazdy seniorsky ¢i juniorsky tym velmi individualni
zaleZitost, nicméné snadnéji trenér dokaze strhnout a motivovat juniorsky tym,
ale na druhou stranu, pii motivaci seniorského tymu pfi spravné tymové kohezi
a dosahovani kyzeného cile motivace je pro hrace daleko silngjsi, jelikoz si
Sance na uspéch daleko vice povazuji nez mladi hraci.

Rozdil pfi vedeni hracu v kategorii juniorského veku, tedy od 18 do 20 let ve vztahu
k seniorské kategorii je uveden pouze pro srovnani, jelikoZ nejlepsi hraci v tomto véku
jiz nastupuji v seniorskych kategoriich. V dal§im pokraCovani této prace se budeme
zabyvat vyhradné vedenim seniorského tymu, zejména v oblasti komunikace

a motivace.
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4.1.2 Role trenéra (kouce) pri vedeni tymu

Pti vedeni tymu je pro trenéra dilezité, aby dokazal tym vést. Snaha vést tym vSak musi
byt vyvazena s tim, aby trenér dokazal tym koordinovat, podporoval hrace, socialni
procesy Vv tymu a dokazal odhadnout optimalni prostor a miru zodpovédnosti, jakou

hrac¢am svéri.

Velmi dulezité je rozdéleni kompetenci v ramci realizaéniho, jak trenér rozdéli role
mezi své asistenty, piipadné dalSi specialisty v ramci realizacniho tymu (naptiklad

trenéra brankaid, trenéra dovednosti, kondi¢niho trenéra, video trenéra atd.).

V ramci sklddani tymu pfed novou sezonou je velmi dulezité uvazovat tak, aby byl
Vramci moznosti, které jsou omezeny napiiklad moznostmi a ambicemi klubu,
financemi ¢i soutézi, dbat na vyvazené slozeni tymu po vSech smérech. Dilezité je
nedivat se na skladani tymu optikou pouze kratkodobych cilli na nejblizsi sezonu, ale
jeho slozeni ptizplsobit tak, aby mél tym perspektivu v dalSich sezonach rozvijet sviij
potencial. V nékterych klubech vSak o skladani tymu rozhoduje zdsadné¢ manazer ¢i

vedeni klubu, ale kazdopadné se na této Cinnosti ve vétsi ¢i mensi mife podili.

Trenér by mél nejprve zahajit komunikaci formou individudlnich pohovori
s predpokladanymi lidry tymu, kde by s nimi mél fesit cile tymu, pravidla fungovani
tymu, jejich roli v tymu a osobni cile hrac¢e v nadchazejici sezoné. Nasledné je tieba

provést tento pohovor formou dialogu se vSemi hraci.

Pro ispésné vedeni tymu musi trenér najit pomoci vhodné komunikace spolec¢nou fec
s lidry tymu tak, aby eliminoval nejednotnost tymu a posilil svou pozici pfi jeho vedeni.
Pokud trenér bude mit podporu lidri v klicovych principech fungovani tymu, je

podstatné¢ jednodussi ziskat podporu ostatnich hraci.

Trenéra v ramci celoroCni prace ¢eka nejen v oblasti pfipravy a vedeni tréninkového

procesu 1 utkani, ale také musi pracovat na vztazich v tymu, mezi jednotlivymi hraci,
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hodnotit hrace v tréninkovém procesu i utkdni, ocenovat vykony i vysledky, provadét

konstruktivni kritiku, urovnavat konflikty apod. V neposledni fad¢ je trenér zodpovédny

nejen za vedeni tymu, ale 1 za reprezentaci svého tymu i klubu navenek.

4.1.3 Styly vedeni tymu

Existuje jest¢ nckolik velmi zkusSenych trenérd, spiSe starSi generace, kteii vyznavaji
autoritativni styl, nicméné dle mého nazoru ve vétsin¢ piipadi neni tak efektivni jako
styl kooperativni. Vzhledem k sou¢asnému vyvoji kolektivnich sportii i zkusenostem je
jednoznacné nejefektivnéjSim zptisobem vedenim tymu kooperativni styl. Vyhod
submisivniho (benevolentniho) stylu se dé také vyuzit v ur¢itych oblastech vedeni tymu,
nicmén¢ tento zplsob by rovnéz nem¢l byt tim preferovanym zplisobem vedeni tymu.
Submisivni (benevolentni) zpusob tymu dle mych zkusenosti preferuji trenéfi, ktefi bud’
jsou pftili§ pohodlni, nebo nejsou schopni si u tymu vybudovat tak silnou autoritu

a pozici prirozeného lidra, tudiz se k tomuto stylu vedeni uchyli z nouze.

Kooperativni styl ma pfi spravném slozeni tymu, mentalnim nastaveni hracd, vhodnému
nastaveni cili a dobré komunikaci nejvice vyhod pro rozvoj jak celého tymu,
jednotlivych hraci, tak i1 trenéra samotného. I pfesto, ze za hlavni preferovany styl
vedeni povazuji kooperativni styl, je tfeba vyuzivat i vyhod autoritativniho
a submisivniho stylu vedeni tymu. Vyuziti autoritativniho stylu vidim ptedevSim pfti
krizovych situacich, vedeni utkani a v urcitych Céastech tymového tréninku, kdy je
potieba jasné¢ tym fidit a Cinit rychld rozhodnuti. Vyhody submisivniho
(benevolentniho) stylu spatfuji napiiklad v rdmci individudlniho rozvoje hract at’ uz
v ramci kondi¢niho rozvoje ¢i zdokonalovani individudlnich dovednosti, kde osobni

invence a iniciativa hrace tento tréninkovy proces posouva.
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4.2 Komunikace s hradi p¥i vedeni tymu — z pohledu trenéra (kouce)
V kapitole komunikace s hrac¢i pii vedeni tymu je piedstavena pozice trenéra (kouce)

Stymem v oblasti verbadlni i neverbalni komunikace. Obsahem kapitoly je také

komunikace pii vedeni tymovych porad a komunikace béhem tréninku i utkani.

4.2.1 Verbalni a neverbalni komunikace trenéra pri komunikaci s tymem

Trenér u tymu u kolektivnich sportli musi pocitat s tim, ze je pod drobnohledem nejen
vefejnosti, ale také u svych hrac¢u. Hracéi si velmi rychle v§imnou kazdé malickosti

na trenérove verbalni komunikaci, ale mozn4 jesté diive na jeho neverbalnim projevu.

Trenér by mél byt vyrovnany, vzdy vystupovat klidn¢ a byt na tymovy meeting, trénink
¢1 zapas pripraven V optimalni psychické pohod¢, jelikoz hraéi poznaji kazdé jeho
zavahani. Ne vzdy je vSak trenér i vzhledem ke svému osobnimu Zivotu i starostem
uplné v pohod¢, miize prozivat v soukromém zivoté velmi slozité obdobi, nicméné mél
by vystupovat naprosto profesiondln¢ a na jeho chovani a vystupovani by nemél pred
hréa¢i dat nic znat. Proto musi byt trenér dobry ,,herec a m¢l by si v kazdém momentu
uvédomovat, Ze svym chovanim ovliviiuje svllj tym. Pokud je nervozni a podrazdény,
pfenasi tuto nervozitu na své hrace. Mél by ve spousté situaci zachovat klid a nadhled.

Naopak by trenér mél rozpoznat piipady, ve kterych je vhodné projevit emoce.

Verbalni komunikace

Pro trenéra je dulezitd schopnost vést formalni komunikaci pti tymovych poradéch,
v ramci hodnoticich pohovord s hraci, vedenim klubu ¢i s médii atd. Zaroven jeho
pfednosti muize byt neformdlni komunikace, kdy dokdZe v ramci neformalni
komunikace zavtipkovat povedenou hlaskou nebo uvolnit atmosféru v tymu. Nékteré
dil¢i informace lze sdélit hracim tieba jen mezi feCi pii cesté z autobusu, coz je

kolikrat pro hrace lepsi a méné stresujici nez si jej zvat na individualni pohovor.
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Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikaci neboli ,fe¢ téla“ je ptfi komunikaci s hrac¢i velmi dulezita,
Vv mnoha piipadech 1 dilezitéj$i nez samotny obsah sd€leni. Hraci na trenérovi mohou
vycitit tfeba nejistotu, strach, obavy, nervozitu anebo také sebevédomi, klid,
presvédcivost ¢i zaujeti. Dalsi dilezitou véci pro trenéra je umét pracovat s emocemi
a dokézat je mit pod kontrolou. Na druhou stranu jsou situace, kdy je potieba
ve spravné chvili do hracd ,,napumpovat™ energii a emoce projevit, coZ je jedna
z dilezitych ptfednosti uspé$ného trenéra. Neverbalni komunikace miize trenérovi
na jednu stranu pomoci piesvédcit hrace a umocnit verbalni projev, ale na druhou stranu
mu muze z divodu nezvladnutého mimoslovniho projevu utrpét vaznost verbalniho

projevu nebo poklesnout jeho divéra u hraca.

Dalsi dilezitou slozkou vazici se k neverbdlni komunikaci je profesiondlni image
trenéra, kterd se sklada z jeho charisma, chovani, vystupovani, ale také jeho upravenosti
¢i oblékani. Dulezité je, aby trenér vystupoval reprezentativné a plnil 1 pfed hraci roli
pfirozeného lidra i vzoru, ¢emuz mize dopomoci vhodny styl oblékani a vystupovani.
Pfi plnéni pracovni néplné vétSinou trenér vyuziva klubového obleceni, coZ je znamka

sounalezitosti jak s hraci, tak 1 S tymem.

4.2.2 Komunikace p¥i vedeni tymovych porad

Spole¢né tymové porady se lisi podle kolektivniho sportu, jelikoz v kazdém z nich je
jiny pocet hract. Naptiklad v lednim hokeji, kde je v kadru vzdy vice nez dvacet hract
probihaji v ramci celého tymu zpravidla pfed zacatkem sezony, pred zacatkem soutéze,
organizani porady pfed tréninkovymi jednotkami, kratké motivaéni porady pied
utkanim ¢i pii feSeni problémi tykajici se celého tymu. Téchto porad se Gcastni nejen

hré¢i, ale 1 cely realizacni tym.

Na zacatku tymové porady trenér v idedlnim piipadé nastini klicové body porady

a fekne sviij pohled na véc, pticemz je lepsi, kdyz jeho proslov vhodné doplni 1 jeho

64



. European
, School

of Business
& Management

ZAVERECNA PRACE

asistenti, ptipadné dalsi ¢lenové realizacniho tymu. Nasledné trenér d& prostor hra¢im
Kk vyjadieni jejich ndzorG ptipadné diskuzi. Je na zvazeni trenéra, zda da prostor
kazdému hrac¢i postupné, nebo necha na nich, zda se k danému tématu vyjadii ¢i
nikoliv. Pokud se rozproudi diskuze, ptipadné dochazi k vyméné ndzorti mezi hraci
a trenérem, mél by trenér v prvé tadé byt schopny zachovat nadhled a zaroven byt
schopen drzet komunikaci i ze strany hradct ve spravnych mezich. V rdmci vyhrocené;jsi
diskuze mezi hrac¢i navzijem by mél byt trenér spiSe moderatorem a usmérnovat

diskuzi.

Taktické tymové porady pied utkdnim pfi pfipravé na soupere ¢i hodnotici porady
po utkani (naptiklad v ramci porad u videa) je mozné uskuteCnit s celym tymem
dohromady, tak i po skupinkéch, pficemz vSe mlze byt zavislé na sportovnim odvétvi
apoctu hract vtymu. Na zdkladé mych zkuSenosti z oblasti ledniho hokeje jsme
zastancem déleni tymové porady po skupinkach, a to z diivodi vétsi pozornosti hracu,
efektivnéj$i komunikace, lepSimu zapojeni hract do komunikace, efektivnéjsi zpétné

vazbé a lepSimu individualnimu pftistupu.

4.2.3 Komunikace s hrac¢i béhem tréninku

Komunikace ze strany trenéra k hra¢im ma velky vyznam jak pied tréninkovou
jednotkou, v prabéhu samotného tréninku, stejné tak po skonceni tréninkového procesu,

zejména v ramci vyhodnoceni jeho pritbéhu a tréninkového usili.

Komunikace pred tréninkem

Z diavodu pochopeni tréninkové jednotky a zvySeni jeji efektivity ma komunikace
rozhodujici vyznam. Hra¢ by mél jiz pted tréninkem védét, co je jeho cilem, co se
od n¢j ocekava. Z hlediska casového dochazi k ispofe ¢asu pfi tréninku, a také je hrac¢
mentalné pfipraveny na klicové dovednosti ¢i herni situace, které jsou hlavnim
zaméfenim tréninkového procesu, a v samotném tréninku uZ trenér zddrazni pouze

klicové prvky a dba na detaily. Minimalné by hraci pted tréninkem méli srozuméni
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s organiza¢ni formou cviceni. Pfed tréninkem pfi vysvétlovani tréninkové jednotky je
¢as na vysvétlovani a na dotazy od hraca, které by v tréninku narusovaly jeho plynulost.

Nektefi trenéfi na zacatku tréninkového dne povési na nasténku do kabiny plan

tréninku, tak aby si hra¢i sami mohli projit, co je v tréninkovém dnu ¢eka.

Komunikace v pribéhu tréninku

V pribéhu tréninkové jednotky trenér v nékterych castech musi pouzivat direktivnéjsi
zpusob vedeni a nékteré zakladni véci, pokud nejsou plnény je potieba fici diraznéji.
Mtuze se jednat tieba 0 laxni pohyb hracu ¢i ledabylost pfi pfihravani nebo neplnéni
obrannych tkold. Na druhou stranu jsou uréité herni situace, kdy je potfeba dat hractim
urCitou volnost atyto zalezitosti s hrac¢i konzultovat (napiiklad v lednim hokeji

piesilova hra).

Komunikace v zavéru tréninku nebo po tréninku
V zavéru tréninkové jednotky, ¢i po jeho skoncéeni nasleduje hodnoceni tréninku. Trenér
se hodnoceni tréninku snazi vést v pozitivnim duchu. Dulezité je vypichnout pozitivni

véci z tréninku, na kterych se da stavét nasledujici trénink nebo utkani.

4.2.4 Komunikace s hraéi béhem utkani

Pfipravé na utkani ptredchazi takticka tymova porada tymu vcelku nebo po mensich
skupinkach. O tymové porad€¢ jsme se zminili v rdmci jedné z predchozich kapitol.
Komunikaci trenéra stymem miZzeme rozdé€lit na komunikaci bezprostfedné pied
utkdnim, béhem utkani (pfipadné pii oddechovém case), komunikaci o piestavce a také

po utkani.

Komunikace pred utkanim

Ptimo pied utkanim trenér na zdkladé vlastnich zkuSenosti se zpravidla snazi mluvit jen

vvvvv

soupefe a také klicové body ke hie svého tymu, které byly podrobnéji s hraci
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diskutovéany jiz béhem tymové taktické porady. Nasledné se snazi tym emoc¢n¢ nabudit
do startu utkani, coz byva podpofeno tymovymi ritudly (naptiklad spolecny pokiik,

specificky ritualni nastup tymu atd.).

Komunikace v prubéhu utkani

Zpisob komunikace v prubéhu utkani se odliSuje na zaklad¢ typu kolektivniho sportu.
Naptiklad v hokeji trenér posila pétici hract na led vétSinou na krat$i nez minutové
useky, ma k dispozici dvé piestdvky mezi tietinami ¢i oddechovy ¢as. Naproti tomu ve
fotbale jsou cely polocas hra¢i na hfiSti, vystiidat lze jen omezeny pocet hracu,

prestavka mezi polocasy je jen jedna a z tohoto diivodu také komunikace je odli$na.

Trenér se v utkani snazi vést tym a také efektivné vyuzivat komunikaci s hraci. Je vSak
dilezité znat osobnost kazdého hrace. Nektefi znich jsou pIné emoéné vtazeni
do utkani (,,stav flow*) tak, Ze je nutné jim ud€lovat pouze nejnutnéjsi pokyny, nékteré
hrace je potieba neustale povzbuzovat, jiné je potieba vice zklidnit ¢i na né obcas zvysit

hlas. Dulezité je rozpoznat osobnost hrace a pisobit na néj tak, aby hra¢ byl pro svij

vvvvvv

Komunikace s kolegy

Komunikace s kolegy je velmi dulezitd pro spravné vyhodnocovani situaci. Trenér
(kou¢) se zpravidla soustfedi na koucovani tymu, coz ve sportovnim prostiedi obnasi
zejména stiidani hrac¢ti béhem hry a udélovani pokynti ke hite. Asistenti sleduji detaily
hry svého tymu nebo i1 tymu soupefe a poznatky ptedavaji trenérovi, aby mohl lépe
reagovat na vyvoj utkdni. Kone¢né rozhodnuti je vzdy na trenérovi. Je vSak dilezité,

aby hraci interni komunikaci mezi trenéry nezaslechli a pln¢ se soustfedili na hru.
Krizové momenty a rozhodovani

V krizovych momentech v utkani by mél trenér tidit tym vice autoritativng, jelikoz se

musi rozhodovat rychle, je Casto pod tlakem a na zavahani neni prostor. Z jeho
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komunikace by méli hréci citit, ze trenér je lidr a dokaze vyvést tym z tézké situace,

kdyz jej budou nasledovat.

Rozhodovani vSak ve spousté piipadii neni viibec jednoduché a Casto se trenér musi
rozhodovat tfeba mezi dvéma hraci, kterému z nich dd pfednost v zavéru utkani, coz
u toho druhé¢ho mtize vyvolat zklaméni nebo i negativni reakci. Trenér vSak musi unést
tlak s eventualni nespokojenosti hraca ¢i tlak médii a ucinit spravné rozhodnuti pro tym.
Vyladéni vztahii mezi hraci je také zavislé na schopnosti trenéra dobfe komunikovat

S hraci.

Komunikace s rozhodcim
Ke komunikaci s rozhod¢im dochazi v piipadech, kdy bud’ rozhod¢i chce sam podat
trenérovi vysvétleni o svém rozhodnuti, nebo naopak trenér si chce vyzadat vysvétleni

k verdiktu rozhod¢iho.

V ptipadé, Ze se jednd o klidnou komunikaci a pouhé vysvétleni mezi trenérem
arozhod¢im, je vSe v poraddku. Nastavaji vSak situace, kdy trenér zadsadné nesouhlasi
s vyrokem rozhod¢iho a poté je dilezité brat v potaz vliv této komunikace na tym.
Dulezité je, aby z komunikace bylo jasné, Ze trenér za hraci stoji a je s nimi na jedné
lodi. Rovnéz je podstatné, aby pfilisné emotivni projev nesouhlasu trenéra nevzbudil
Vv hragich na n€kolik minut kiivdu, kterd by je vyvedla z koncentrace pfi utkani a mohla
tym poskodit. Trenér by mél byt natolik zkuSeny, aby dokazal mit své emoce
pod kontrolou a reagovat tak, aby tato situace méla co nejlepsi vliv na nastaveni jeho
tymu v zépase a nikoliv na jeho ego. V né&kterych piipadech se ze strany trenérii jedna

az o ,.herecké vykony* v rdmci vytvareni feknéme piijatelného tlaku na rozhod¢i.

Komunikace p¥i oddechovém case (pouze v nékterych sportech)
V né¢kterych tymovych sportech byva moznost oddechového casu (time out). Tento Cas
se pouziva zpravidla ve ctyfech situacich. V prvni situaci tym potfebuje dotdhnout

soupefe ve skore a tento Cas slouzi k porad¢, jak toho docilit. Trenér vétSinou vybere
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hréc¢e a udili kazdému hréaci konkrétni tikoly, v nékterych tymech vSak ma na starosti
poradu pti oddechovém cCase asistent ¢i jeden z asistentd. Tyto situace a signaly jsou
vetSinou nacviceny z tréninku a jedna se pouze o ujasnéni tkoll jednotlivych hracu ¢i
provedeni nezbytnych zmén a Gprav. Druha situace je v moment¢, kdy pravé tym brani
tésny naskok a bere si tento oddechovy cas k poradé tymu, aby zvladl zavér utkani
a pripravil se lépe na taktické varianty ze strany soupete. Tteti variantou je vyuziti
oddechového ¢asu ke zklidnéni tymu ve fazi zapasu, kdy se tymu nedafi hra a je potfeba
tym uklidnit. Ctvrtym divodem pro vyzadani oddechového &asu je doslovné naplnéni

jeho nazvu, tudiz nechat spiSe odpocinout kli¢ové hrace.

Komunikace po utkani

Vzhledem k tomu, Ze utkani je ovlivnéné spoustou pozitivnich i negativnich emoci, mél
by trenér po zapase piisobit vécné, klidné a vyrovnane. Vzhledem k Cerstvym emocim
ze zépasu je dulezité zhodnotit utkdni a vyzdvihnout pozitivni momenty pii vykonu
tymu. Pii vitézstvi se zpravidla vyzdvihuji kli¢ové faktory vitézstvi ¢i vyborné
individuélni vykony hract a proslov trenéra je zakoncen spolecnym tymovym ritudlnim
pokiikem. Na druhou stranu i v pfipad€ prohry by m¢l trenér udrZet své emoce, byt nad
veci a vypichnout pozitivni prvky ze zépasu, na kterych se da stavét v dalSich utkdnich.
Podrobnéjsi rozbor utkani zpravidla nasleduje spolu s analyzou utkani, pfipadné video

rozborem azZ na nejbliz§im tréninku, aZ emoce ¢aste¢né opadnou.

4.3 Komunikace trenéra s hracem — 7 pohledu trenéra (kouce)

Kapitola zamétena na komunikaci trenéra (kouce) s hra¢em je zacilena na komunikaci
s hracem béhem pohovoru, komunikaci pfi feSeni konfliktu s hra¢em, vyuziti neverbalni
komunikace v oblasti ,.feci téla®“ a signaly osobnosti téla taktéz v oblasti neverbalni

komunikace.

4.3.1 Komunikace s hra¢éem béhem pohovoru
V pribéhu prace stymem trenér vyuzivd pro komunikaci s jednotlivymi hraci

pohovory. Z hlediska terminologie komunikace je mozné motiva¢ni pohovor nazvat
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motivaénim rozhovorem, jelikoz se trenér snazi s hraCem komunikovat jako
s partnerem. Prvni pohovor je zpravidla na zacatku ptipravy, piipadné po néstupu
trenéra K tymu v prub&éhu sezony, dal§i pohovory jsou pak jiz v priabéhu piipravy

a soutcze, a také na konci sezony.

Pohovor na zacatku pripravy
Na zacatku ptipravy je pohovor s hra€em zaméfeny zpravidla na ujasnéni tymovych cilt

a pravidel a také o roli hrace a jeho motivaci.

Nejprve trenér hraci popiSe tymové cile, na které navazuji zakladni pravidla fungovani
tymu V tréninku a utkani. Nasledné se vyjadfuje hrac, jak vidi naplnéni tymovych cili
a také jakou roli v tymu by chtél plnit a zda jsou jeho pfedstavy realné. Poté trenér

tekne hraci své predstavy o jeho roli a fungovani v tymu.

V piipadé, Ze se trenér s hraCem shodne na roli v tymu a hrac je ji ochoten plinit, je to
dobry start k oboustranné vyhodné spolupraci. Pochopitelné se stava, ze hra¢ vidi svoji
roli jinak neZ trenér. V piipadé€, Ze hraci vidi svoji roli Iépe nez trenér, ktery usoudi, Ze
tteba po né¢jaké dobé by se k této roli mohl dopracovat, vysvétli mu situaci. V ptipadé,
Ze jsou piedstavy hrace naprosto odlisné od trenérovy piedstavy a trenér s hracem

nenajdou spole¢nou fec, je pro trenéra k zamysleni, jestli takového hrace v tymu mit.

Pohovor v pribéhu sezony
V prubéhu sezony si trenér s hraci sjednadva pohovory vétSinou po casti ptipravy, casti
soutéze, nebo pokud to vyzaduje situace. N&ktefi trenéfi preferuji Castéjsi pohovory,

jiné zase zatazuji individudlni pohovory s hrac¢i méné Casto.

Cetnost pohovorii
Z mych zkuSenosti v oblasti ledniho hokeje preferuji pohovory na zaatku piipravy

mimo led, v jejim prub&hu a na konci. V ramci ptipravy na led¢, jejiz nedilnou soucasti
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jsou ptipravna utkani, se snazim citlivé reagovat na vyvoj a skladani tymu a pohovory
zafazuji operativné stim, Ze casto byva nutné mluvit s hrd€i na hrané sestavy.
Po nasledném vyfazovani z kadru je dulezité nasledné¢ mluvit s hraci, ktefi se do kadru
nedostali tim spis, pokud se jedna o mladé perspektivni hrace, se kterymi v budoucnu
pocitame. V ramci soutéze jsem s hraci zvykly mluvit prubézné po c¢astech sezony
ataké v pripade, Ze to situace v tymu vyzaduje. Velmi dilezité jsou také pohovory
s hraci po skonceni sezony z diivodu dal§iho plisobeni hrace v tymu a tvorbé kadru pro
dalsi ro¢nik. Pochopitelné klicovi hrac¢i maji podepsané smlouvy jiz diive nebo alespoii

se jejich pisobeni vyjednava s dostate¢nym predstihem.

Priiprava na pohovor

Pted pohovorem je dobré si pfipravit témata k pohovoru a také si pfipravit veskeré
podklady a statistiky pro naSe hodnoceni. V ramci kondi¢ni pfipravy je mozné si
pripravit ucast na trénincich, vysledky kondi¢nich testi ¢i poznamky z prabéhu
tréninkového procesu. V ramci pohovoru béhem ptipravnych utkani ¢i v prabéhu
soutéZze je vhodné si pfipravit individudlni a tymové statistiky, hodnoceni hrace
Vv utkénich, sestfihy plisobeni v utkani jednotlivého hrace atd. Méli bychom mit
na pameéti, ze kazdy hra¢ je urCitd osobnost a co funguje u jednoho hréace, nemusi
fungovat u hrace jiného. Také je potieba si ujasnit cil pohovoru, jestli chceme hrace
motivovat po nepovedenych zapasech, udrzet jeho pfipravenost v trénincich i utkanich

¢i mu promluvit do duSe a zménit jeho vykon k lepSimu.

Prithéh pohovoru
V prvni ¢asti pohovoru vétSinou nechava trenér zpravidla hovofit hrace, jak vidi situaci
z pohledu tymu a také svého osobniho vykonu z pohledu pozitivnich véci, negativnich

véci a také, kde vidi prostor ke zlepSeni.
Ve druhé ¢ésti pohovoru provede hodnoceni trenér, pfiCemz je vhodné, aby sva slova

atvrzeni zdokumentoval statistikami a podklady, aby hrad¢ veédél, Ze se sice jedna

0 subjektivni hodnoceni trenéra, ale na zakladé objektivnich fakta, kterda mohou pomoci
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hraci 1épe pochopit trenériv pohled i jeho hodnoceni a nasledné mohou pfispét
k efektivnéjsi spolupraci mezi hracem a trenérem. I kdyz pfi hodnoceni mohou zaznit

kritické véci, mél by se trenér snazit o to, aby byl pohovor veden v pozitivnim duchu

a prispél k motivaci hrace a zlepSovani jeho vykond, tak i vykonta celého tymu.

Vyhodnoceni pohovoru

Velmi dulezité je si z pohovoru délat zaznamy. Osobné pouzivam notebook, kde si
jednotlivé véci a odpovédi u hraci znacim, coz vyuzivam pii dalSich pohovorech. Je
dobré védét, na Cem stavét a lépe se dd vyhodnotit hra¢lv progres ve vykonech, tak
I pozorovat z jeho odpovédi naptiklad vétsi sebevédomi, jeho posun v tymu ¢i zménu
jeho pohledu na véc. Po skonceni pohovort je dobré si s realizatnim tymem jednotlivé

pohovory vyhodnotit, uéinit z nich vystupy, které je mozné pienést do dalsi prace.

Pohovor po skonéeni sezony

Pohovor po skonceni sezony je spiSe hodnoticim pohovorem, kde hra¢ a nasledné trenér
hodnoti sezénu jak z pohledu tymu, tak i z hlediska vykont hrace a jeho role v tymu.
Trenér zpravidla déla pohovor s hracem, aby zjistil, jak hra¢ vidi uplynulou sezénu
a pokud neni jasné, zda hrac zastava v kaddru nebo odchazi, aby se s nim pobavil o dalsi

budoucnosti u tymu.

Mize tedy dochézet k nésledujicim situacim:
e hra¢ i trenér budou Vtymu v nasledujici sezoné — budou pokracovat
ve spolupraci,
e hrac¢ u tymu konc¢i nebo ukonéi kariéru — trenér mu zpravidla popieje hodné
Stésti v dalsim angazmad, piipadné v dalSim Zivoté po ukonceni sportovni
kariéry,

e trenér u tymu konc¢i — n€kdy je to tak rychlé, Ze k pohovortim jiz nedojde.
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4.3.2 Komunikace p¥i FeSeni konfliktu s hra¢em
Prace trenéra obnasi i feSeni konfliktd s hraci, rozhod¢imi, manazerem ¢i vedenim

Klubu. Jelikoz se vénujeme v této praci komunikaci predevsim v ramci tymu, budeme se

podrobnéji zabyvat feSenim konfliktu s hra¢em.

Konflikt s hra¢em muze nastat v nékolika piipadech, z vlastnich zkuSenosti mizu uvést
nasledujici ptiklady:

e hrac neakceptuje svou roli v tymu,

e hrac je nespokojen se svym vytiZzenim ve hfe,

¢ hraci se neztotoziuje s konceptem hry tymu,

e hrac neni ztotoZnén s naro¢nosti nebo obsahem tréninku,

e hrac se citi dot¢en rozhodnutim trenéra,

e nepresvédCivé vedeni tymu ze strany trenéra atd.

Na zaklad¢ teoretického vychodiska popsaného v publikaci Rainera Martense s nazvem
Uspésny trenér, by trenér pii konfliktu s hra¢em mél vyuzivat zplisob feSeni po vzoru
»Sovy*, ptipadné ,lisky“, jelikoZz v obou ptipadech je dilezitost osobnich cilt
I dilezitost udrzeni dobrych vztahii s ostatnimi vysoka. Z tohoto dtvodu je z pohledu
trenéra nejCastéji potifeba feSit konflikty zplsobem konfrontace, tzn. osobniho

pohovoru.

Reseni konfliktni situace s hri¢em by mél trenér rozhodné vést mezi &tyfma o¢ima
vramci individudlniho pohovoru, ne vzdy to vSak konkrétni situace umoziuje.
Naptiklad pfi vystoupeni hrace piimo v Satné proti trenérovi, musi trenér zareagovat
okamzité, tfeba i velmi autoritativné. Nasledné po opadnuti emoci je tieba fesit konflikt

v ramci individudlniho pohovoru.

Priprava na feSeni konfliktu
Velmi dulezité je, aby se trenér na pribéh schiizky pfipravil argumentacné a byl

schopen hraci na schiizce jednoznacné podlozit sva tvrzeni. Cilem neni hrace ,,ubit*
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argumenty, ale pravé komunikaci si diky Gspé$Snému vyteseni konfliktu ve finale dostat

hrace na svou stranu.

Priibéh FeSeni konfliktu

Trenér by se v ramci feSeni konfliktu mél dokazat oprostit od emoci a mit nad celou
situaci nadhled. Na zacatku schiizky by trenér mél presné pojmenovat predmét konfliktu
a s hra¢em. Je to dilezité z toho diivodu, aby se feSilo jadro problému a nedochazelo

K uhybani od tématu ¢i zcestnym argumentiim.

Pti feSeni konfliktu by trenér mél dat hraci najevo, ze o néj stoji tim, Ze zaujme vstiicny
a kooperativni postoj a m¢l by se snazit podivat na konflikt i o¢ima hrace, coz pro
vétSinu trenérii nemusi byt az takovy problém, jelikoZz Casto mivaji bohaté hracskeé
zkuSenosti. A také je mozné, Ze fada trenért fesila konfliktni situaci v prubehu hracské

kariéry se svym nékdej$im trenérem a stala na druhé strané barikady.

Hra¢ by mé¢l trenérovi vysvétlit, v ¢em vidi problém, s ¢im piipadné nesouhlasi a jaké
proto ma divody. Na zdkladé¢ vznesenych podnéti by mél klidn€ a vécné reagovat
trenér s tim, ze své argumenty nejlépe podlozi statistikami ¢i jinymi daty nebo video
ukazkami. Pokud si trenér vyhodnoti, Ze hra¢lv podnét neni opravnény a dobie mu jej

vyargumentuje, je Sance, Ze hra¢ pochopi trenérovo vysvétleni, které akceptuje.

Dochazi také k situacim, Ze hra¢ ma zcela nebo z¢asti pravdu, coZ je pro trenéra velmi
obtizné pfiznat. V tento moment by trenér nemél tvrdo$ijné trvat na svém rozhodnuti,
ale své rozhodnuti vzit zpét nebo pozmenit tak, aby bylo ku prospéchu véci, tedy celého
tymu. Naopak takové jednani trenéra mohou hraci ihned nebo s odstupem casu ocenit,
protoze schopnost uznat chybu a zménit své rozhodnuti vyzaduje kuraz,

za predpokladu, Ze ke zméné rozhodnuti nedochézi casto.

Bohuzel vSechny konflikty vyfesit nelze. Stavaji také situace, kdy hra¢ nema sebereflexi

nebo se jedna o problémového hrace. Je potom na zvazeni jak moc kli¢ovy hra¢ pro tym
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to je a zda je trenér schopny si jej ukoCirovat ve prospéch tymu. Pokud tomu tak neni, je
na zvazeni zda ptisobeni hra¢e v tymu neukoncit. Jsou rovnéz pripady, kdy takovy

problémovy hra¢ mize mit v klubu finanéné vysoko ohodnocenou smlouvu a mize se

stat, ze vedeni bude chtit hrace podrzet, ticba i na ukor pisobeni trenéra v Klubu.

4.3.3 Vyuziti neverbalni komunikace v oblasti ,,Fe¢i téla*

V této kapitole se budeme zabyvat vyuzitim ,,fe¢i t€la“ ze strany trenéra pii komunikaci

s hraci v oblasti kineziky, gestiky, mimiky, viziky, haptiky, proxemiky a posturologie.

Z pohledu kineziky dava pti pohybu trenér najevo hra¢im svou charakteristiku, ale
I momentalni stav. V piipadé jeho prudSich pohybl dava hra¢im najevo razantnéjsi
zpusob feseni u vétSiny jednani a rozhodovani, naopak v piipadé vla¢néjsich pohybi
jim sdéluje informaci o své klidnéjsi charakteristice. Trenér rovnéz k hracim vysila
informace svym zpusobem stani. Pochopitelné zalezi také na konkrétni situaci.
Kazdopadné by trenér mél stat pevné, klidné a neddvat najevo znamky nervozity,
podrazdéni, lenosti ¢i osobnich problémi. Chuzi jistou, uvolnénou a neméla by z ni
vyzafovat nejistota ¢i nervozita. Na druhou stranu by vsSak z jeho chlize neméla byt citit

odmeéfenost az arogance.

Trenér mlize ve svém projevu k tymu ¢i pfi pohovoru s jednotlivymi hraci vyuzit
gestiku, ktera zahrnuje pohyby prsti, rukou, nohou a hlavy a doprovazi jeho verbalni
projev. Vyuziti ilustrativnich gest milZe trenér aplikovat pifi vysvétlovani pravidel,
filozofie, obsahu tréninku nebo analyze soupete, kdy gesty rukou mize dokreslit
myslenky, které hracim sdé€luje. Gesta regulacni miize pouzit pii projevu v kabing,
kdyz se zdvizenym prstem upozoriiuje na nebezpeci soupetfe Ci dulezitost pokryti
a eliminovani nejlepSiho hrace soupetfova tymu. Znakové gesto muiZe trenér pouzit
napiiklad pfi pochvale hrace, po vydafeném useku hry, kterou mize zvyraznit palcem

nahoru.

75



. European
, School

of Business
& Management

ZAVERECNA PRACE

Trenér by si mél pfi vedeni tymu uvédomit, Ze jednim z jeho zadkladnich ukoll pfi
vedeni tymu je udrzovat v tymu dobrou pohodu i pracovni moralku a svou dobrou
naladu pak pfenaset na tym. V oblasti mimiky muze vyuzit pfi neverbalni komunikaci
svoji zbran, kterou je usmeév. Pochopitelné si ismev nejde drzet ve vsech situacich,
nicméné pfi bézném tréninkovém dni mize pravé usmév ze strany trenéra u hraca
vyvolavat pozitivni naladu, ktera je potfeba. Trenér musi byt i dobrym hercem
a v riznych situacich dokézat potlacit své osobni pocity a pfed tymem byt schopny hrat
svoji roli tak, aby co nejlépe ovlivnil a podnitil tym k co nejlepSim vykonim. Napiiklad
musi byt schopny hrat to, aby ani v jeho obli€eji ptili§ nebyl vidét smutek po prohraném
utkani, nebo naopak zjeho mimika neSla vycist pfilisSna spokojenost, kterd by se
prenesla na hrace a dokézala je uspokojit a ukolébat pti dalsi praci. Zaroven se také
muze jednat o situaci, kdy trenér v kabin¢ o pfestavce potiebuje vybudit tym emotivnim
proslovem a doslova ,,boutkou* v kabing. I kdyZ je uvnitt klidny a vyrovnany, tak i pii
emotivnim a burcujicim proslovu se mu musi ve tvafi zracit rozzlobeni, vztek
a odhodlani, kterym chce nabudit a strhnout hrace ke zvyseni bojovnosti a tfeba zvratu

V utkani.

Krom¢ mimiky hraje pro neverbalni komunikaci trenéra dulezity vyznam i vizika, ktera
se zaméetuje oc€i, délku o¢niho kontaktu, pohyby o¢i a vicek. Pfimy otevieny pohled
do o¢i po urcitou dobu napiiklad pti motivaéné hodnoticim pohovoru mize v hraci

vyvolat pocity otevienosti, poctivosti a férového jednani ze strany trenéra.

Trenér pii vzédjemné komunikaci shra¢i muize vyuzit z prostfedkii neverbalni
komunikace a feci téla také haptiku, ktera se zamétuje na vyznam dotekl. Nejcastéjsim
dotekem je pozdrav podanim ruky. Podanim ruky trenéra s hra¢em muze zacinat kazdy
motivacné hodnotici pohovor. Toto podani ruky je projevem pratelstvi, bezpeci
a emocionalni jistoty, tudiz hrd¢ by se pii pohovoru mél citit Iépe a tento zpusob
neverbalni komunikace by mél také usnadnit otevienost z jeho strany. Podanim ruky
muze trenér také pfivitat nového hrace v tymu. Trenér by si mél dat na podani ruky

zélezet vtom smyslu, aby pusobil jako vyrovnana a ptatelskd osobnost, kterou
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charakterizuje podani ruky stfedni silou a délkou stisku, dlan natoend malickem
k zemi, loket mirn¢ pokrceny, jeden az dva potiesy a ruka uchopena az u kofene palce.
Z podani ruky hrace muze trenér vycist jeho vyznamovou charakteristiku. Naptiklad pii
stiedni délce stisku a natoCeni malickem k zemi s loktem mirn¢ pokréenym lze vy¢ist,
ze se jednd o vyrovnanou osobnost. Mald sila stisku muze charakterizovat apatii,
lhostejnost, nedostatek zajmu ¢i podiizenost, naopak velka sila stisku snizené
sebevédomi ¢i agresivitu. Podavani rukou plochou dlané k zemi mlze znamenat snahu
o dominanci, povySenost nebo negaci, naproti tomu podani ruky dlani vzhiiru vyjadiuje
podiizenost a ochotu jednat podle piikazd trenéra. Nékdy se pii pohovoru trenér
S hraCem nelou¢i podanim ruky, ale muze nasledovat placnuti si, tuknuti pésti,
poklepani po ramenou ¢i jiny neformdlni pozdrav. Ve spousté dalSich situaci ve vztahu
trenér — hra¢ dochazi k dotekim. Naptiklad po povedeni piedchozi akci trenér poklepe
hrac¢e pfes ramena nebo pii nastupu na utkani si trenér s hra¢em tukne pésti. K doteku
muze dojit také v situaci, kdyz trenér pti vypjatém momentu potiebuje hraci néco sdélit,

chyti ho pfitom za ramena, ¢imz ho uklidni a vyjadii mu divéru.

V ramci proxemiky, ktera je zaméfena na vyznam vzdalenosti mezi komunikujicimi
V horizontalnim 1 vertikdlnim sméru. Trenér v oblasti horizontalni vzdalenosti ve vztahu
k hra¢im nejvice vyuziva osobni zonu, jez je charakterizovana vzdalenosti v rozmezi
30-60 cm az 1,2 — 2 m, a také spolecenskou ¢i skupinové zonu, kterou charakterizuje
vzdalenost vrozmezi od 1,2 m do vzdalenosti 3,6 — 10 m. V osobni zo6né trenér
s hracem nejcCastéji fes§i motivaéné hodnotici pohovor, kde sedi s hra¢em ve vzdalenosti
do 2 m, jelikoZ chce, aby rozhovor byl vedeny jako partnersky. Trenér, ktery chce
s hraci spolupracovat a izce komunikovat preferuje partnersky ptistup, a tudiz pro tyto
pftilezitosti vyuziva osobni zonu a nikoliv zénu spole¢enskou. Pravé zonu skupinovou ¢i
spolecenskou vyuziva trenér Vv kabiné pii proslovech, kdy hrac¢i vétSinou sedi na svém
misté a trenér zpravidla pii svém vykladu stoji. Vyhodou je to, ze trenér je v zorném
poli hraci, ktefi naslouchaji a pfijimaji vjemy z obsahu nejen verbalni, ale také
neverbalni komunikace. Trenér Casto pfi téchto pfilezitostech mluvené slovo doprovazi

ukazkami videa, nakresy ¢i hesly psanim na tabuli. Z pohledu vertikalni vzdalenosti se

77



. European
, School

of Business
& Management

ZAVERECNA PRACE
trenér S hraci snazi docilit stejné hladiny o¢i pfi jiz zminénych motiva¢né hodnoticich

pohovorech. Naopak pfi projevech v kabing trenér stoji a hraci sedi.

Vyuziti posturologie, tedy soucasti fe¢i téla zabyvajici se postojem a drzenim celého
téla, je pro trenéra dal$i moznosti jak neverbaln¢ vysild hra¢lim informace o své osob¢.
Trenér by mél mit, co se tyCe drzeni téla vzpfimeny postoj vyjadiujici sebejistotu
a optimismus, pficemz urcit¢ by nemél ptijit shrbeny, ¢imz by daval najevo pesimismus
¢1 beznadé¢j. Zaroven by mél mit pevny postoj s vahou na obou nohou vzbuzujici dojem
sily a jistoty, nikoliv postavat pouze na jedné konceting, coz by mohlo vyzafovat
nejistotu, labilitu ¢i nerozhodnost. Rovnéz by se nemél ani predklanét ¢i zaklanét.
V ramci drzeni hlavy by trenér mél pusobit pfirozené a nemél by mit hlavu pfilis
vzty€enou, coz mize byt znamkou arogance nebo naopak sklonénou, vzbuzujici dojem

chybéjiciho sebevédomi.

4.3.4 Signaly komunikace osobnosti trenéra (oblast neverbalni komunikace)

Dalsi dulezitou soucasti mimoslovni komunikace ze strany trenéra je jeho neverbalni

komunikace osobnosti, ktera vychazi z jeho charakterovych signald.

Trenér by pii nastupu do své pozice k tymu mél dbat na prvni dejem, ve kterém by se
mél zaméfit na sympatické spoleCenské chovani a umét prodat své charisma pred hraci.
Zaroven by mél také dlouhodobé dbat o svilij vzhled, jelikoZ pfi vnimani prvniho dojmu

hraje dtileZitou roli.

Mezi neurovegetativni reakce, které trenér mize velmi obtizné ovlivnit vuli, patii
reakce na podnéty fyziologickymi procesy, jez se projevuji zblednutim, zCervenanim,
zvySenim ¢i snizenim krevniho talku, pocenim, nepravidelnym dechem, tfesem rukou
atd. I presto, Ze tyto reakce se daji velmi t€zko ovlivnit, mize je trenér zmirnit napiiklad

cvicenim jogy.
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Co se ty¢e vnimani barev, které vzbuzuji image a prvni dojem plati, Ze by trenér m¢l
na sob¢é mit maximalné tii barvy. Vybér barev je v prostiedi ledniho hokeje spjaty
s klubovymi barvami, logem a klubovym oblecenim. Neni dobfe vnimano nejen mezi

hraci, pokud trenér vedouci tym klubovymi barvami Zlutou a modrou pftijde naptiklad

Vv ¢ervené barvé, coz je barva jejich castého soupere.

V ramci vnimani viiné trenéra ze strany hract by trenér m¢l udrzovat télesnou Cistotu
a volit spiSe decentnéjsi viing, které zbytecné neupozoriuji. Trenér by mél byt starSim
kamaradem hrach a také jejich vzorem. Pozornost by mél u hract strhavat predev§im

svymi osobnostnimi a profesnimi kvalitami.

Totéz plati 1 pro styl oblékani, kde by mél byt trenér oblecen elegantné a decentné
a pusobit jako vzor pro hrace. V profesi trenéra se jednd o obleceni v ptipadé prichodu
na tréninky ¢i neformalni spoleéné tymové akce, kde by mél byt oblecen elegantné
lehce moderné ve stylu modernich trendd. Pii tréninku je trenér zpravidla v klubovém
obleceni s motivy klubu. Jak pro hrace, tak i pro trenéra je zapas vrcholem tydne, tudiz
na utkani je vhodné formalni obleceni, nejlépe oblek s kravatou, ktery je zejména
Vv zahrani¢nich klubech pfimo vyzadovan. U nas jsou nepsana pravidla oblékani trenéri

benevolentné;si.

S doplitky Kk obleceni to v ramci profese hokejového trenéra neni potieba prehanét.
Mezi nejbé€znéjsi dopliky trenéra patii mobilni telefon, notebook, psaci potieby,
dioptrické bryle, fetizek &1 prsten. Dopliky by pro trenéra méli byt decentnim

dokreslenim jeho stylu oblékani a osobnosti.

V ramci spolec¢enského chovani by mél trenér byt zorem pro své hrace. Jelikoz hokej je
hra emoci a dochdzi k emotivnim situacim zejména na ledé¢ béhem utkéni, vyhrocenym
vyménam nazort trenéra S rozhod¢imi, mé¢l by trenér zachovéavat urcitou hranici etiky

I vV téchto situacich, za kterou by jit nemél.
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Dalsi vyznamnou soucasti signalti komunikace osobnosti je emo¢€ni inteligence trenéra.
Trenér by mél disponovat emocnim sebeuvédoménim v tom smyslu, aby byl schopny
rozpoznat a vyjadiovat vlastni emoce i1 nalady a uvédomovat si vliv tohoto jednani
na hrace 1 dalsi okoli. V rdmci sebeovladani by trenér mél umét regulovat a kontrolovat
své negativni emoce i béhem nejvypjatéjSich momentl, kterymi muze byt konflikt
S hra¢i nebo pii kiivdé v utkdni. Emocni inteligence dale zahrnuje také wvnitini
schopnost motivace trenéra dosahovat cili s energii a nad$enim. Rovnéz ma nemalou
dalezitost empatie trenéra, zejména ve vztahu k hracim, kdy by se trenér mél umét
vcitit do pociti hraca, pochopit tak jejich jednani a byt schopen v urcitych situacich
citlivé reagovat. V neposledni fadé¢ by mél trenér disponovat i spolecenskou obratnosti

Vv socialnim styku, nejen v jednani s hraci.

Trenér by mél byt srozumén i schronemikou, ktera zahrnuje schopnost jeho
hospodareni s ¢asem. Na spolecné srazy tymu, motivacné hodnotici pohovory, dalsi
tymové akce ¢i schiizky s hrac¢i by mél trenér chodit vcas, tim spiS, ze dochvilnost
vyzaduje po ostatnich. Také neplisobi dobfe, pokud trenér nemd zvladnuty svij time
management, sraz sice stihne, ale dobéhne udychany na posledni chvili. Trenér by si
m¢él naplanovat svilj Cas tak, aby se vSude dostavil s dostate¢nym ptedstihem, pisobil

profesionalné a za kazdé situace byl dobie naladén.

V ramci komunikacnich signalii hraje roli také komunikaéni prostiedi. Napiiklad
motivacné hodnotici pohovory s hraci probihaji zpravidla v kancelafi trenéra. Tato
kancelat, 1 kdyz je zejména pracovni, by méla byt Cistd, uklizend a pusobit dobie

na hrace pti jeho vstupu a méla by dotvaret celkovy dobry dojem z trenéra.
V neposledni fadé¢ ma velkou dulezitost komunikace ¢iny. Pokud trenér pusobi

ve vSech ostatnich ohledech velmi dobie, ale to co déla je v nesouladu s jeho verbalnim

sdélenim, mtze se pohled na jeho osobu ze strany hract zbortit jako ,,domecek z karet™.
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4.4 Motivace hraci pii vedeni tymu — z pohledu trenéra (kouce)

Velmi dtlezitou soucasti pti vedeni tymu je mit hrace spravné nastavené mentalné. To
znamena, aby hraci védeli, jaky ma tym v nasledujici sezoné cil, byli s nim ztotoznéni

a méli i svou osobni vizi v rdmei tymu nebo jejich budouciho rozvoje.

Na zacatku vseho je potieba nebo touha néceho dosahnout nebo néco ziskat. Pokud je
hra¢ sprdvné nastaveny, snazi se pracovat pro tym a dosdhnout tymového cile, ale
zaroven ma i své osobni cile i mety v dané sezéné. Tymovym cilem muze byt zisk
mistra ligy, postup do vytazovacich boji ¢i hrat stfed tabulky a vyhnout se bojim
0 z4chranu. Mezi individudlni cile hrd¢e miize patfit vyhrat bodovani soutéze, byt
lidrem tymu, posunout se v hierarchii tymu, zajistit si stabilni misto v tymu a ziskat

vys$si zapasové vytizeni atd.

4.4.1 Motivace tymu béhem utkani

Cesta k hlavnimu cili tymu celé sezény je velmi dlouha, a proto se sklada z mnoha

dil¢ich cilti v podobé jednotlivych utkéni.

Motivace tymu pred utkanim

Velky vliv na motivaci tymu béhem utkani méd uZz samotnd pfiprava pied utkanim,
mnohdy uz 1 posledni trénink pfed utkanim, ktery je sméfovan pravé k dil¢imu cili
tréninkového procesu. Motivaci u hra¢lh mize trenér zvysit dobrou piipravou pied
utkanim, tzn. video rozborem hry soupete s tim, Ze ma jasny plan jak na hru soupeie

reagovat.

Je naprosto pfirozené, Ze néktera utkani jsou vetsi vyzva nez utkani jind. Vyssi motivaci
hraci maji pfirozené pii regionalnim derby, zapase proti velkému favoritovi, ¢i pokud
V tymu soupefe nastupuji nejlepsi hraci. V soutézi také tym nastupuje do utkani, kdy
hraje s outsiderem soutéZze nebo méné sledované utkani, kdy hra¢i sami od sebe huf

hledaji motivaci a hrozi podcenéni soupete. V oblasti motivace na utkani je velmi
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dilezita role trenéra udrzet takové nastaveni, aby hraci byli na zépas natéSeni, méli
sebevédomi a véfili si, ale zaroven méli ptirozeny respekt k soupefi a znali jeho kvality.
To znamena, aby hraci byli se zacatkem utkani ,hladovi®, na druhou stranu nikoliv
pfemotivovani, ale snazili se stoprocentné¢ koncentrovat apodat sviij stabilni
a standardni vykon. Pokud se trenérovi podafi tym takto nastavit v naprosté¢ vétSiné

utkani, je zéklad uspéchu polozen.

Tésné pied utkanim nasleduje kratky proslov ze strany trenéra K hra¢im s ujasnénim

zakladnich pokyni, motivacni poktik €i jiné tymové ritudly.

Motivace tymu v prubéhu utkani

Pokud je tym dobfte ptipraven po vSech strankdch do utkéni, neni potfeba nijak zdsadné
fesit motivaci, ale spiSe neustale hrace nabadat at’ véfi planu hry, jsou precizni a trpéliveé
dodrzuji stanovenou taktiku jak pfi vedeni tymu v utkani, tak i pii komplikacich

zpusobenych vyvojem zéapasu.

V ptipadé¢ vyraznéjSiho vedeni mize hrozit ztrata koncentrace nebo motivace v utkani,
ktera se mize tymu vymstit bud’ v pravé hraném utkani, nebo také v nasledujicich
zapasech. V tento moment by mél trenér diirazné po hracich vyzadovat jasné nastavené
principy tak, aby opét tym predvadel vykon jako od zacatku utkani. Dal$i moznosti pro
zvySeni motivace zejména u né€kterych hract je drobna uprava sestavy nebo zména

7w o

V nasazovani né¢kterych hract v utkani.

V opacné situaci se mize tym ocitnout, kdyZ se dostane do vyraznéjsi ztraty v utkani
a hraci na tom nejsou psychicky dobte. Trenér ma nékolik moznosti, jak zareagovat, vlit
hra¢im novou krev do zil a pozvednout jejich motivaci I poSramocené sebevédomi.
Pochopitelné moznosti se odvijeji od konkrétniho sportu. Naptiklad v lednim hokeji Si
trenér mize vzit oddechovy cas, vystiidat brankafe, zménit slozeni formaci, stahnout
sestavu, zapojit hra¢e mimo sestavu, zvysit hlas ¢i jinym zplsobem se hracim dostat

pod kiiZi a zménit neptiznivy vyvoj utkani.
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Motivace tymu po utkani
At uz se utkani vyhraje, prohraje ¢i zremizuje, m¢l by trenér v zavéreCném kratkém
hodnoceni utkdni vyzdvihnout zejména pozitivni véci, které¢ se tymu povedly a na které

se d4 navazat v dalsich utkanich, a tim uz hrace pomalu namotivovat na dalsi zapas.

4.4.2 Motivace tymu béhem tréninku

S motivaci tymu Vramci tréninku jiz souvisi mentalni pfiprava tymu na samotnou
tréninkovou jednotku. Prvnim piedpokladem je, aby tento trénink mél navaznost
n analyzu z ptedchoziho utkani, ptipadné na ptedchazejici trénink, a aby hrac¢i vidéli
smysluplnou naplil tréninkové jednotky. Druhym dulezitym ptfedpokladem pro spravné
mentalni nastaveni hract je dikladné vysvétleni cile tréninku. Konkrétné je potfeba
hracim vysvétlit, K ¢emu ma trénink sméfovat a jaké jsou klicové body jednotlivych
cviceni, pricemz stejné dulezité jako informace samotnd je i1 spravné pochopeni

a pfijmuti hraci.

V prubéhu tréninkové jednotky pokud vse funguje jak ma, trenér bud’ pozoruje hrace,
pfipadné pozitivné motivuje pii provedeni danych cviceni. V ptipadé, ze n€které detaily
nejsou provadény ze strany hract optimalné, je podle mého nazoru nejlepSim feSeni
preruseni cvieni a svolani celého tymu. Dale mulze trenér reagovat upozornénim,
zvySenim hlasu ¢i kratkou individudlni konzultaci s vybranymi hraci. V ptipadée
kreativnich situaci, jako jsou napfiiklad v lednim hokeji ptesilové hry ¢i ve fotbale
standardni situace, je pro fadu hrac¢l motivujici, kdyZ si ho trenér vezme k sobé¢,

konzultuje s nim feSeni dané situace a nabizi mu moznosti, jak situaci vyfesit.

V zé&véru tréninkové jednotky by mél trenér shrnout pozitiva z prib¢hu tréninkového
procesu v duchu pozitivni zpétné vazby. Dulezité je, aby hraci slySeli pozitivni zpétnou
vazbu a védéli, v ¢em se zlepsili, aby na tyto ¢innosti mohli navazat v dal$ich trénincich

a predevsim Vv utkanich.
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4.4.3 Motivace tymu béhem uspéSného obdobi

Béhem obdobi, kdy se tymu dafi, je obvyklé, ze hraci chodi do kabiny v lepsi nélad¢,
vSem se 1épe trénuje a je daleko vétsi pohoda. Pro trenéra to vSak znamend byt vice
obezfetny. Jelikoz z vlastni zkuSenosti vim, ze pokud trenér do tréninku nevnese
dostatek soutézivosti, nevnasi nové prvky do tréninku nebo neni dusledny a zacne
nékteré ledabylosti ptehlizet, hraci v tréninkovém usili polevuji. Dfiv nebo pozdéji se

vysledky pfestanou dostavovat a cesta zpét na vitéznou vinu neni viibec jednoducha.

Trenér v této situaci mize zvysit daslednost v tréninku a ptidat vice konstruktivni
kritiky ¢i mize zvysit naro¢nost tréninkovych jednotek tak, aby udrzel pozornost hrac.
Déle muze trenér vice vyuzivat herni princip a zapojit vice her a soutézivosti
do tréninku. Stejné tak muze stereotyp tréninkovych jednotek z divodu piedchazeni
stagnace hraci lehce narusit zafazovanim novych prvki ¢i dovednosti do tréninku.
Jednim z nejvyraznéjSich zasahli vtomto obdobi je zvySeni konkurence v tymu
posilenim tymu ptichodem nového hrace. V tomto ptipad¢ je na zvazeni nejen trenéra,
ale celého realiza¢niho tymu ¢i klubového vedeni, zda konkrétni hra¢ zapadne do tymu

a bude pro n¢j ptinosem a také jaké negativni dopady jeho zatazeni do tymu mize mit.

Samoziejmé velmi diilezitou vlastnosti trenéra je cit, jak urcité situace fesit. Trenér by
mél znat svij tym natolik, aby védél jak v tomto obdobi udrzovat rutinu nékterych
¢innosti a jak vyrazné vstupovat zménami a inovacemi do tréninku, které pii necitlivém
zatazeni mohou tymu spiSe uSkodit. Napiiklad necitlivé zvySeni konkurence v tymu
novou posilou mimo chemii tymu, se muze tymu hrubé nevyplatit. Osobné jsem
zastance citlivé kombinace né€kolika prvki s tim, Ze naboj v tréninku jednoznacné zvysi

zapojeni her v pribéhu tréninkovych jednotek, coZ neni nikdy na Skodu.
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4.4.4 Motivace tymu v obdobi krize

V obdobi vysledkové krize, kdy se tymu nedafi je velmi obtiznym ukolem trenéra
v kabin¢ udrzet pozitivni naladu a mit tym dobie naladény do dal$i prace jak
Vv trénincich, tak i v utkanich. Ve vétsiné piipadi pii vysledkové krizi se tymu rovnéz

herné nedafi.

Trenér méa nékolik moznosti jak na tuto herni a vysledkovou krizi reagovat, aby
po psychické strance znovu tym nastartoval a ovlivnil jeho pozitivni motivaci. Nejdiive
se trenér snazi zjistit nebo ovéftit Si pficinu krize. Nejcastéjsi feSeni je usporadani
individudlnich pohovorti pro lidry tymu nebo postupné pro cely tym. Pii zadsadnéjSich
problémech je mnohdy nutné svolat poradu celého tymu, tzn. vSech hract a celého

realiza¢niho tymu.

Dal$i moznosti jak zménit nastaveni tymu a 1épe jej motivovat je upravit tréninkovy
proces. Moznosti je zménit stereotyp tréninkli ¢i zapojit do nich vice soutéZivosti.
V ramci tréninkového procesu a nasledné v utkdnich lze provést zmény v sestavé Ci
upravit tkoly jednotlivym hra¢tim. Je mozné také s hraci udé¢lat teambuldingovou akci
a zmenit prostiedi, aby se tym vice stmelil, upevnily se jeho vzajemné vztahy a tim se

zlepsila koheze tymu.

Krajni moZnosti ze strany trenéra je udé€lat zmény v kddru naptiklad vyfazenim
nekterého hrace z tymu, jeho vymeénou ¢i prodejem, nebo na druhou stranu posilenim
tymu novym hracem. Tyto zalezitosti jsou vSak minimalné konzultovany ¢&i
rozhodovany sportovnim manaZerem (sportovnim feditelem) nebo vedenim klubu,
ponévadz se jedna o velky zdsah do tymu, ktery se vétSinou dotykd i klubového

rozpoctu.
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4.5 Motivace hrdace — Z pohledu trenéra (kouce)

Motivace hract z pohledu trenéra (kouce) je zaméfena na vnitini i vn€j$i motivaci hrace

a na jejich nejsilnéjsi motivacni a demotivacni podnéty.

45.1 Vnitini a vnéjsi motivace hrace

Z pohledu trenéra je velmi pozitivni, pokud méa ve svém tymu pievazujici ¢ast hraca
S prevahou vnitini motivace a silnou emoc¢ni vazbou k ¢innosti. Pokud hrac¢i maji silnou
emoc¢ni vazbu ke konkrétnimu sportu, kterd vznik4 zpravidla jiz v détstvi, miize trenér
maximalné vyuZit jejich potencidlu jak v trénincich, tak i v utkanich. Pro tyto hrace je
velmi motivujici pochvala, divéra souvisejici s vy$§im odehranym c¢asem v utkani

a vyznamnym motivem je také jeho rozvoj.

Pochopitelné tato silnd emocni vazba a vnitini motivace hrace musi byt podpotena
prvky vnéjsi motivace, kterou mize byt vySe zdkladniho platu a bonusi ve smlouve,

délka smlouvy, ktera dava hraci relativni jistotu atd.

Setkdvame se vSak i s hraci, pro které neni vnitini motivace tak silnd a dualezitéjsi je pro
né vnéjsi motivace. S t€émito hraci ma trenér mnohem vice prace a je dobré s nimi mit
nastavené férove nastavena pravidla s tim, ze vyznamnou polozkou v jejich smlouvé je

systém bonust.

Pro trenéra je naprosto kliCoveé, aby hra¢i v tymu méli jasné stanovené role, ale
pfedevsim aby tyto role akceptovali a ztotoZnili se s nimi. Pokud hraci budou znat své
role a budou s ni ztotoznéni, budou 1épe spolupracovat, citit se v tymu 1épe a také budou

motivovanéjsi pii plnéni tymového cile v dané sezoné.

4.5.2 Nejsilnéjsi motiva¢ni podnét pro hrace
Nejsilngjsi motivacni podnét hrace mize byt individualni zélezitosti a je zavisly také na

tom, zda u hrace pfevazuje vnitini ¢i vn€j$i motivace.
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Trenér mize hrace s vysokou emoc¢ni vazbou k ¢innosti nejvice motivovat tim, ze hraci
da diveéru, které se promitne do vyssiho odehrané¢ho ¢asu v utkéni. V ptipad¢, ze hrac
vykonnostn¢ roste a buduje si stale silnéj$i pozici v tymu, je mozné ho posunout

Vv tymové¢ hierarchii a dit mu vyznamnéjsi roli v ramci tymové struktury.

Hrace s vétsi orientaci na vnéjS$i motivaci musi trenér motivovat konkrétnimi ukoly
V ndvaznosti na systétm odmén ¢i bonust. Mlze tak ucinit v zévislosti na tymovych
vysledcich, napiiklad, Ze hra¢ ma niz$i zékladni plat a vyssi odmény za vitézstvi tymu
nebo na zdklad¢ individualnich vykond. Hrag, ktery je typové stielcem bude v ramci
systému bonusii motivovan odménami za vstielené branky, protoze ty znamenaji jeho
nejveétsi prinos pro tym. Nebo hrac, jehoz ptednosti je hra v defenzivni ¢innosti, bude
ohodnocen za konkrétni defenzivni statistiky, které pomohou tymu ke zlepSeni obranné

hry.

4.5.3 Nejsilnéjsi demotiva¢ni podnét pro hrace
Z vngjSich faktord, které mohou negativné ovlivnit motivaci hrace, mizeme uvést
z oblasti vnitfni motivace $patnou atmosféru v tymu a z oblasti vnéj$i motivace $patnou

finan¢ni situaci klubu, ktera se projevuje vyraznym opozd'ovani vyplat atd.

Trenér mize byt osobnosti, kterd dokéze hrace motivovat a povzbudit, na druhou stranu
v§ak muze byt jednou z nejvyznamnéjSich pfi¢in demotivace pro hrace. Z pohledu
chovani trenéra miZze jednotlivé hrace i tym negativné ovliviiovat trenér svou aroganci,
povySenym a nadfazenym chovanim nebo také Spatnym osobnim ptikladem (napiiklad

kauzy ze soukromého Zivota, které se dostaly na vetejnost atd.).

Ve vztahu Kk hracim samotnym je muze trenér demotivovat neférovym jednanim

Vv podobé preferovani svych oblibencti. Dale také nedivérou k hraci nebo celkovym
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negativnim pfistupem, ktery nasledné prenasi na hrace a celkové tak vytvari negativni

atmosféru v tymu.

Z pohledu komunikace muze demotivacné pusobit Spatna informovanost ze strany
trenéra k hra¢lm, absence individualnich pohovora a tim, Ze hrac¢i viibec nevi, na ¢em

jsou a zda je trenér s jejich vykony spokojen nebo v ¢em by se méli zlepsit.

V disledku Spatné atmosféry vtymu muze také hrac¢ ztrdcet motivaci k dobrym
vykoniim. Pivodcem Spatné atmosféry miize 1 nemusi byt trenér. V ptipadé€, Ze Spatna
atmosféra v tymu je, mé¢l by trenér tuto situaci neprodlen¢ fesit. At uz urovnat vztahy
Vv tymu nebo také muize do tymu urcitym zpisobem zasdhnout, pokud je pfic¢inou
napiiklad jeden nespokojeny hrag, ktery déla v kabiné ,.zlou krev“. Pokud situace
pteroste uréitou mez a ¢asem se neuklidni, bude tato situace diive nebo pozdé&ji mit vliv

na vykonnost tymu a ruku v ruce na jeho vysledky.
Demotivaci u hraci mize také zplisobit Spatna finan¢ni situace v klubu, kterd ma vliv

na celou organizaci a Casto se prenese 1 do kabiny. Negativné muiiZze hrace také ovlivnit

udileni pokut ¢i kraceni platu za vykony tymu, coz je velmi citlivé téma.
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5 Vysledky dotaznikového Setreni

V predchozich kapitolach byla problematika vedeni sportovniho tymu, komunikace
s hrac¢i pfi vedeni tymu, komunikace trenéra s hraCem, motivace pii vedeni tymu
a motivace a motivace hrace charakterizovana z pohledu trenéra (kouce). V této kapitole
je prinesen pohled hract a hracek kolektivnich sportd starSich 18 let, ktefi byli
respondenty dotaznikového Setfeni. Tento pruzkum probéhl elektronickou formou
zavyuziti aplikace Survio (www.survio.com), ktera byla distribuovana pomoci
vetejnych kontakti na webech klub, ale také pomoci osobnich dlouhodobych znamosti

ve sportovnim prostiedi.

5.1.1 Uspé&nost a délka dotaznikového Setieni

Dotaznik uspésné dokoncilo 315 respondentti ztad sportovcd z celkového poctu
navstév 1381, coz je uspeSnost dotazniku 22, 8 %. Celkovy pocet 315 respondentt
povazuji za uspéch vzhledem k uzké cilové skupiné dotazovanych a také odborné

slozitosti 1 délce dotazniku.

Dotaznikové Setfeni probihalo od 24. 5. 2021, kdy byla zaznamenéana prvni odpovéd’
do 31. 8. 2021, kdy byla evidovana odpovéd posledni. Tudiz délka trvani tohoto

pruzkumu byla déle nez 3 mésice a trvala rovnych 100 dni.

5.1.2 Struktura dotaznikového Setieni

Dotaznikovy prizkum byl vytvofen z 24 otazek, které mély jasné danou strukturu
a zacileni. Otazky €. 1 — 3 slouzily k identifikaci respondentll, otdzka €. 4 byla zamétena
na trenérské styly vedeni tymu, otazky €. 5 — 15 byly zacilené na oblast komunikace
trenéra (kouce) s tymem, otazky €. 16. — 23. se zamétovaly na oblast motivace ze strany
trenéra (kouce) k tymu. Zavérecna otazka €. 24, byla otazkou dobrovolnou a nabizela

moznost podepsani respondenta.
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5.1.3 Identifikace respondenti

Respondenti byli identifikovani podle sportu, ze kterého pochazi, jejich vékového
rozmezi a také rozdéleni dotazovanych na sportujici muze a Zzeny. Identifikaci
respondentt podle téchto kvalifikaci naleznete nize, podrobné grafické zpracovani poté

Vv ptiloze prace.

Identifikace kolektivniho sportu

V ramci dotaznikového prizkumu byli osloveni respondenti z masovych kolektivnich
sportiit vramci CR. Nejvice respondentdi odpovédélo podle odekavani ze dvou
nez polovinu odpovédi. Dalsi ¢ast responzi ,,zajistily™ dalsi kolektivni sporty. Nejvice
responzi mél jiz vySe zminény fotbal (90 responzi, 28,6 % podilu z celku), nasledoval
ledni hokej (83 responzi, 26,3 %), mezi dal§imi sporty nasledovaly hazena (40 responzi,
12, 7 %), basketbal (28 responzi, 8,9 %), rugby (25 responzi, 7,9 %), florbal
(19 responzi, 6 %), volejbal (13 responzi, 4,1 %), hokejbal (10 responzi, 3,2 %) a jiné
sporty (7 responzi, 2,2 %). Mezi jiné sporty patiily vodni pdlo, dra¢i lod€é, moderni

gymnastika a balet ve skupiné.
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Obrazek 16: Z jakého kolektivniho sportu jste?

MoZnosti odpovédi Responzi Podil
® fotbal 90 28,6 %

ledni hoke] a3 263%

basketbal 28 89%
® vyolejbal 13 41%
® hizend 40 127%
® florbal 19 6,0 %
® rugby 25 7,9%
® hokejbal 10 3.2%

jind odpoved - uvedte: 7 22%

5 1)

19060%

[ 22

7 (2.2%)

o 5 1 15 20 25 30 35 0 453 504 559 11} B5 T 15 BO' B5 s 95% 100

Identifikace vékového rozmezi
Mezi respondenty, kteti na dotaznik odpovédéli, bylo nejvice mezi mladymi sportovci.
Pocet respondentit ve vékovém rozmezi 18 — 22 let tvofil 48,6 % z celkového poctu
(153 responzi), vék 23 — 29 let tvoiil 20 % odpovédi (63 responzi) a veék 30 let a vice
mél podil 31,4 % (99 responzi).

Identifikace podle pohlavi
Neni prekvapenim, zZe mezi odpovidajicimi sportovci byla prevaha muzi nad Zenami.

Podil muzské ¢asti odpovidajicich sportovct byl 80,6 % (254 responzi) oproti podilu
zenské ¢asti sportovkyn, ktery tvofil 19,4 % (61 responzi).
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5.2 Vedeni sportovniho tymu trenérem (koucem) — z pohledu hrace
Pohled hract na styly vedeni sportovniho tymu trenérem (koucem) je nasledujici. Dle
ocekavani je jednoznac¢né hraclim nejblizsi kooperativni styl fizeni, kdy trenér (kouc)
rozhoduje spolu se svymi svéfenci a snazi se vytvofit rovnovahu mezi vedenim
a ,,sebefizenim® hraci, pti¢emz spolupracuje se svymi svétenci (72,7 %, 229 responzi).
Na druhém misté je podle hract autoritativni styl trenéra (kouce), ktery mél podporu
21 % respondentil (66 responzi). Na tfetim misté¢ byl submisivni (benevolentni) styl
trenéra (kouce), jemuz podporu vyjadrilo 4,8 % respondentd (15 responzi). Z ostatnich
odpovédi lze uvést kombinaci zminénych styld nebo kompromis mezi dvéma

uvedenymi styly, ktery mél zastoupeni 1,6 % (5 responzi).

Obrazek 17: Ktery z pristupt trenéra Vam pii vedeni tymu nejvice vyhovuje?

Moznosti odpovédi Responzi  Podil
® autoritativni styl (,trenér diktator”) - trenér déla rozhodnuti sam, ukolem hrace je plnit trenérovi pikazy, predpokladem 6 1L0%
jsou jeho dlouholeté zkuSenosti
submisivni (benevolentni) styl (_trenér opatrovatel”) - trenér, ktery dél3 pouze nezbytna rozhodnuti, vydava minimum 15 48%
pokynd, minimalné zasahuje do chodu tymu ’
kooperativni styl (.trenér utitel”) - trenér rozhoduje spolu se swmi svéfendi, snaZi se vytvofit rovnovahu mezi vedenim 29 |727%
hrat a ,sebefizenim” hracl (hrac Fidi sam sebe), spolupracuje se svymi svéfenci ’
jina odpovéd - uvedte: 5 16%
15 (4,8%)

5 (1.6%)

r wve v

5.3 Komunikace s hrddi pii vedeni tymu — z pohledu hrdace
V oblasti vyhodnoceni komunikace s hrac¢i pii vedeni tymu budeme podrobné&ji
vyhodnocovat verbdlni a neverbalni komunikaci, komunikaci pfi vedeni tymovych

porad, komunikaci s hra¢i béhem tréninku a utkani.
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5.3.1 Verbalni a neverbalni komunikace trenéra pri komunikaci s tymem

Z pohledu verbalni a neverbalni komunikace bylo zjistovano, jestli si hraci vSimaji
verbalni 1 neverbdlni komunikace, eventualné v jaké mite. Z vysledki prazkumu
vyplynulo, Ze vétSina hracu, konkrétné 60 % (189 responzi), si v§ima jak verbalni, tak
i neverbalni komunikace ze strany trenéra (koucée). Také jesté vyznamna cast 25,1 %
respondentl (79 responzi) si v§ima predevsim verbalni komunikace, ale okrajové vnima
komunikaci neverbalni. Dale si 7,3 % (23 respondentd) vSiméd vice komunikace
neverbalni neZz komunikace verbalni a vyhradn¢ verbalni komunikace si v§ima 5,4 %
sportovcu (17 responzi). Pfevazné neverbalni komunikace si v§ima 1,3 % dotazovanych

(4 responze).

Obrazek 18: Vsimate si pi'i monologu trenéra (kouce) vice neverbalni ¢i verbalni komunikace?

Moznosti odpovédi Responzi Podil
® yiimam si whradné verbalni komunikace 17 54 %
viimam si spise verbalni komunikace, neverbalni komunikace si viimam pouze okrajové 79 B1%
viimam si stejné verbalni i neverbalni komunikace 189 60 %
viimam si vice neverbalni komunikace jako komunikace verbalni 23 713%
® yiimam si pfevazné neverbalni komunikace 4 1,3%
® jina odpoved - uvedte: 3 1,0%
170540
L CE
Briow

Z oblasti neverbalni komunikace a ,,fe¢i téla” si hraci na trenérovi (koucovi) nejvice
vS§imaji jeho emoc¢ni inteligence, ktera tvoti 60,6 % odpovéedi sportovct (191 responzi).
Dale si velmi vyznamné hraci u trenéra (kouce) vS§imaji postojii a pohybt celého téla
(43,8 %, 138 responzi), gestikulace rukou (38,4 %, 121 responzi), spolecenského
chovani (36,2 %, 114 responzi) a mimiky v obliceji (31,7 %, 100 responzi). JiZ o néco

7 wo

méné si v§imaji stylu oblékani, které oznacilo 15,9 % hraca (50 responzi).
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Obriazek 19: Ceho si na trenérovi (kou¢i) nejvice viimate v oblasti neverbalni komunikace a ,,Feéi

téla“? MiiZete oznacit vice odpovédi.

MoZnosti odpovédi Responzi

@ stylu oblékani - pfiméfenost, upravenost, Cistota atd. 50
spolefenského chovani - etika a etiketa, zdvofilost, jazykovy styl apod. 114
emotni inteligence - sebeuvédoméni, sebeovladani, jazykovy styl atd. 191

» postoje a pohybi celého téla 138

© gestikulace rukou 1

® mimiky v obliceji 100

® jina odpoved - uvedte: 2

100 (31,7%)

Iz 0,6%)

0% 5% 108 15% 209 25% 30% I5% 0% 45% 50% 55% 604 B354 T04 75% B0% 85% 9re

5.3.2 Komunikace p¥i vedeni tymovych porad

Podil
15,9 %
36,2 %
60,6 %
43.8%
38,4 %
3L,7%
0,6 %

V ramci tymovych porad vyhovuje vétsiné hract tymova porada jako celku spolecné

(58, 4 %, 184 respondenttl), nasledné mensi ¢ast 33 % sportovct (104 respondentil)

upiednostiiuje operativné podle situace s vyuzitim spole¢nych tymovych porad a déleni

na mens$i skupiny. Za zminku jesté stoji 6 % sportovel (19 odpovédi) s preferenci

porady rozdélené na vice skupin a pouze 1,6 % odpovidajicich (5 responzi)

uptednostnuje poradu rozdélenou na dveé poloviny. V ramci ostatnich odpovédi nékteti

hraci kolektivnich sportl uvedli, Ze porady u videa nemaji.

94



European
School

of Business
& Management

.

ZAVERECNA PRACE

Obrazek 20: Z hlediska taktickych tymovych porad v ramci Vaseho sportu (napfiklad v ramci
porad u videa) preferujete?

MoZnosti odpovédi Responzi  Podil
® poradu celého tymu spolecng 184 58,4 %
poradu tymu rozdélenou na dvé poloviny 5 1.6%
poradu rozdélenou na vice mensich skupinek 19 60%
@ pperativné podle situace vyuZivat poradu celého tymu i déleni na dvé poloviny ¢i mensi skupinky 104 330%
® jind odpovéd - uvedte: 3 1.0%
5 (1,6%)
19 (6,0%)
| mmon
B Low)

0% % 10% 155 209 23% 30% 35% 0% 45% 0% 35% 609 659 10% 15% B0% B5% e 95% 100%

7 we

5.3.3 Komunikace s hra¢i béhem tréninku

V né¢kterych piipadech byva zvykem, zZe trenér (kouc) pied tréninkem seznamuje s jeho
obsahem hrace vtymu. Podle dotaznikového prizkumu vétSin€ hraci sezndmeni
s obsahem tréninkové jednotky i s obsahem cviceni vyhovuje (62,2 %, 196 responzi).
Dalsi vyznamné cast se také pfiklani k seznameni s obsahem tréninkové jednotky
pred jeho zacatkem (27 %, 85 responzi). Naopak 7,3 % hraca (23 respondentll) spise
seznadmit s ndplni tréninku pied jeho zacatkem nechtéji a méné nez jedno procento
(0,6 %, 2 odpovédi) seznameni s obsahem tréninku pfed tréninkem samotnym nechtéji
vibec. V ramci jiné odpovedi (1 %, 3 responze) sportovei uvedli, ze je jim jedno, zda je

trenér (kouc) seznami s obsahem tréninkové jednotky.
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Obriazek 21: Vyhovuje Vam, kdyZ Vas trenér (kouc€) pied tréninkem seznami s naplni tréninkové
jednotKky a obsahem cviceni?

MoZnosti odpovédi Responzi Podil
® urdité ano 196 62,2 %
spise ano 85 27.0%
spise ne 23 75%
@ urtité ne 2 0,6 %
® jina odpoveéd - uvedte: 9 29%

196 (62.2%)

B (0.6%)

B8 )

o 5 10 15 20 25 3o 35 W 45 50 55 60 65 7o 15 BO 85 a0 a5 100

V ptipadé, kdy hrac v tréninku podava nesoustiedény vykon, pomize mu trenér (kouc)
podle tvrzeni 44,1 % hract (139 responzi) tim, ze mu tuto nesoustfedénost vytkne
Vv klidu. Dal§im hracam (24,1 %, 76 respondentiim) vyhovuje zvySeni hlasu ze strany
trenéra (kouce) a podobné Casti hracu (21,3 %, 67 respondentli) vyhovuje nejprve
sdéleni pozitivni informace a nasledné konkrétni kritiky. MenS$i ¢asti hraca (7,6 %,
24 responzi) vyhovuje, kdyZ je trenér (kouc€) nechd v klidu, jelikoZ se jsou schopni
nastartovat sami. Jinou odpovédi (2,9 %, 9 responzi) byla Casto jina formulace jiz

nabizené odpovédi nebo kombinace odpovedi na zédkladé konkrétniho piikladu.
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Obriazek 22: Co Vam pomiiZe v tréninku z pohledu komunikace trenéra (kouce), kdyZ podavate
nesoustiredény vykon?

MoZznosti odpovédi Responzi Podil
® zvysina Vas hlas 76 241%
vytkne Vam to v klidu 139 441 %
nejprve Vam sdéli néco pozitivniho a pak sdéli kritiku 67 2113%
necha Vas byt v klidu, sami se nastartujete 24 16%
® jind odpoveéd - uvedte: 9 19%

..9%]

5.3.4 Komunikace s hraéi béhem utkani

Komunikace ze strany trenéra (kouce) béhem utkéni smérem k hracim mize byt vice ¢i
méné intenzivni. VéEtSin€é dotazovanych hracia (60,6 %, 191 responzi) nevadi
intenzivngj§i komunikace ze strany trenéra (kouce) béhem utkani. V kontextu toho
18,4 % hracu (58 odpovédi) vyhovuje pouze minimalni komunikace ze strany trenéra
(kouce), jelikoz jsou plné soustfedéni na utkani. Dale 10,5 % hract (33 responzi)
intenzivni komunikaci ze strany trenéra (kouce) béhem utkéni pfimo vyzaduje a 9,5 %
hract (30 responzi) kromé vyzadovani intenzivni komunikace ze strany trenéra (kouce)
potiebuje nékteré situace béhem utkani diskutovat. Ne&kteti respondenti (1 %,
3 odpovédi) jako jinou odpovéd’ uvadi, ze je dhlezité jak jsou oni sami pfipraveni
na utkani a také, Ze v pfipad€ dels$i komunikace ze strany trenéra (kouce) pii utkani

pirestavaji vnimat.
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Obrazek 23: Jak intenzivni komunikace ze strany trenéra (kouce) Vam nejvice vyhovuje v priubéhu
utkani?

Moznosti odpovédi Responzi = Podil

® pouze minimalni, jsem plné soustfedény na utkani 58 184 %
nevadi mi intenzivnéjsi komunikace ze strany trenéra (kouce) 191 60,6 %
vyZaduji intenzivni komunikaci ze strany trenéra (kouce) 33 10,5 %
vyzaduji intenzivni komunikaci ze strany trenéra (kouce), potfebuji néktere situace diskutovat 30 9.5 %

® jind odpovéd - uvedte: L1 10%
B (Low)

V ptipadé, Ze rozhod¢i poskodi tym, vyhovuje nejvice hracim (46 %, 145 responzi)
klidny pfistup ze strany trenéra (kouce), ktery si nechd situaci vysvétlit a sdéli sviij
nazor na situaci. Vyznamna ¢ast hraca (33,7 %, 106 responzi) oceni mirné emotivni
vystup trenéra (kouce), ktery se u rozhod¢ich dozaduje zmény verdiktu. Velmi emotivni
vystup trenéra (kouce), ktery vehementné protestuje proti verdiktu rozhod¢ich, kvituje
11,4 % hrach (36 responzi). Dalsi hraci (7,6 %, 24 responzi) upfednostiiuji klidny
pfistup trenéra (kouce), ktery si situaci nechd vysvétlit a rozhodnuti nerozporuje.
Pfi ostatnich odpovédich (1 %, 3 responze) hraci uvadi, ze zalezi na konkrétni situaci,
nepotiebuji povzbuzeni od trenéra (kouce) a soustfedi se sami na sebe a takeé, Ze je
diskuze zbyte€nd nebot rozhod¢i své rozhodnuti nezméni. Zanedbatelné procento
(0,3 %, 1 respondent) uvadi, ze mu vyhovuje flegmaticky pfistup trenéra, ktery si

komunikaci s rozhod¢im ani nevyzada.
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Obrazek 24: Jaké chovani ze strany trenéra (kouce) Vas jako hrace nejvice povzbudi, kdyz
rozhod¢i poskodi Vas tym?

Moznosti odpovédi Responzi = Podil
® velmi emotivni vystup trenéra (kouce), ktery vehementné protestuje proti verdiktu rozhodCich 36 114 %
mirné emotivni vystup trenéra (kouce), ktery se u rozhodcich dozaduje zmény verdiktu rozhodcich 106 33,7 %
klidny pristup trenéra (kouce), ktery si necha vysvétlit vyrok rozhodcich a fekne sviij nazor na situaci 145 46,0 %
klidmy pristup trenéra (kouce), ktery si situaci pouze necha vysvetlit a rozhodnuti nerozporuje 24 76%
® flegmaticky pfistup trenéra (kouce), ktery si komunikaci s rozhodim nevyzada 1 03%
® jind odpoved - uvedte: 3 10%
1(0.3%)
Boow

5.4 Komunikace trenéra (kouce) s hra¢em — zZ pohledu hrace
V oblasti komunikace trenéra (kouce) shracem pfineseme vysledky v ramci

komunikace s hra¢em béhem pohovoru a komunikace pfi feSeni vzajemného konfliktu.

5.4.1 Komunikace s hra¢em béhem pohovoru

Individuélni pohovory s trenérem (koucem) nejvetsi casti hraca (42,2 %, 133 responzi)
vyhovuji pouze v nejnutnéjSich ptipadech. Dalsi ¢ast hracéa (18,1 %, 57 responzi)
vyhovuji individualni pohovory s trenérem (kou€em) pfiblizn€ 1 x za mésic, obdobna
¢ast hrach (16,5 %, 52 responzi vyhovuje individudlni pohovor s trenérem (koucem)
po jednotlivych castech sezony. Mensi ¢ast hraca (11,1 %, 35 responzi) vyzaduje
intenzivnéj$i individualni pohovory s trenérem (koucem) pfiblizné 1 x za dva tydny
a 8,9 % hract (28 responzi) preferuje individualni pohovory kazdy tyden. V ramci jiné
odpovédi (3,2 %, 10 responzi) hraci preferovali pfedev§im individudlni nastaveni

pohovorti s trenérem (koucem).
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Obrazek 25: Jak ¢asto Vam vyhovuji individualni pohovory s trenérem (koucem)?

MoZnosti odpovédi Responzi Podil

® pouze v nejnutnejsich pripadech 133 42,2 %
po jednotlivych Eastech sezony 52 16,5 %
piblizné 1 x za mésic 57 181 %
priblizné 1 x za dva tydny 35 11,1%

® kaidy tyden 28 89%

® jina moZnost - uvedte: 10 3%
8 2

o 5 1 15 20 25 o 35 A0 45 50 55 11} B35 o 15 BO 85 al a5 100

Co se tyce prostoru k vlastnimu vyjadieni v pohovoru s trenérem (koucem), se nejvetsi
¢ast hracu (33,3 %, 105 responzi) zdraha odpovédi, jelikoz podle nich zdlezi na aktualni
situaci. Témét podobna ¢ast hract (31,1 %, 98 respondentl) uvita prostor k vlastnimu
vyjadfeni, nicméné jim staci pouze krat$i prostor k vyjadieni, kdy sd€li pouze
nejnutnéjsi poznatky. Ponékud mensi ¢ast hract (15,9 %, 50 respondentli) pozaduje
prostor pii pohovoru s trenérem (koucem) k vlastnimu vyjadieni a potfebuje mu sdélit
vSechny své postfehy. Mén€ nez 10 % odpovidajicich hract prostor k vlastnimu
vyjadieni nepotiebuje, jelikoz si pouze chce poslechnout trenérovo (koucovo) vyjadieni
(9,8 %, 31 responzi) nebo chtéji sd€lit pouze jednu ¢i dvé véci a zbytek nechaji
na trenérovi (koucovi), kterému radi prenechaji slovo k hodnoceni (8,9 %, 28 responzi).
Neékteti z hraci (1 %, 3 odpovidajici) uvedli, Ze individuélni pohovory s trenérem

(koucem) neprobihaji nebo probihaji malo.
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Obrazek 26: Dostavate radi vétsi prostor ke svému vyjadreni p¥i pohovorech s trenérem (koucem)?

Moznosti odpovédi Responzi Podil

® ano, potfebuji trenérovi (koutovi) sdélit viechny své poznatky, 50 15,9 %
ano, ale stadi mi kratsi prostor, feknu jen nejnutnéjsi poznatky, 98 1%
tézko fict, nejspié podle aktualni situace 105 33,5%
ne, reknu jen jednu nebo dveé véd, zbytek necham na trenérovi (koucovi) 28 89%

® e, prilis se nepotfebuiju vyjadfovat, poslechnu si hodnoceni trenéra (kouce) L | 9.8%

® jina moznost - uvedte: 3 1,0%
Boow

5.4.2 Komunikace pri feSeni konfliktu s trenérem (kou¢em)
V ptipad¢ konfliktni situace s trenérem (koucem) vice nez polovina hracia (57,5 %, 181
responzi) pozéada trenéra (kouce) o osobni schiizku, na které si s nim vSe vytika. Dalsi

r v o

¢ast hraca (28,9 %, 91 responzi) tuto situaci nefesi, protoze nechce jit proti trenérovi
(koucovi). Mala cast hract (10,8 %, 34 responzi) se hodla spojit se spoluhraci
S podobnym nézorem a snazi se docilit svolani tymové porady. Zanedbatelna ¢ast hraca
(1 %, 3 responze) se pokusi trenéra (kouce) obejit a jit pfimo za vedenim klubu.
V ramci jiné odpovédi (1,9 %, 6 responzi) hraci nejCastéji uvadi, Zze se do konfliktni
situace s trenérem (kou¢em) nedostali nebo feSeni vidi podle konkrétni situace, rovnéz

zde byla uvedend moZznost, ze hrac radéji skonci.
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Obrazek 27: Pokud se dostanete do zasadni konfliktni situace s trenérem (koucem), jaké FeSeni
upiednostiiujete?

MoZnosti odpovédi Responzi Podil
@ jadné, rozhodné nejit proti trenérovi (koucovi) 91 289%
pozadat trenéra (kouce) o osobni schiizku a vyfikat sitos nim 181 57.5%
spojit se se spoluhradi s podobnym nazorem a docilit svolani tymové porady 34 10,8 %
obejit trenéra (kouce) a jit pfimo za vedenim kubu B 10%
@ jind moZnost - uvedte: 6 19%
3 (1.0%)
Bl1aw)
o 0 0 : & & To 0 | g o0

Cilem vétSiny hracu (70,2 %, 221 responzi) pii feSeni konfliktni situace je docilit
prospes$né zmény pro sebe a pro tym. Dalsi odpovédi jiz maji vyrazn€ mensi zastoupeni.
Naptiklad pro nékteré hrace (8,9 %, 28 responzi) je dulezité byt asertivni a ukazat, ze je
spravny lidr. Dal$i hraci (7,3 %, 23 responzi) si chtéji trenéra (kouce) dostat na svou
stranu, néktefi hraci (5,7 %, 18 responzi) chtéji mit za kazdou cenu pravdu a ¢ast hraci
(3,2 %, 10 responzi) cht&ji trenérovi ukézat, ze se neboji. Zjinych odpoveédi hraca
(4,8 %, 15 responzi) lze uvést nasledujici: trenér (kouc) uzna nazor hrace, vyvratit

trenérovi (koucovi) jeho pravdu nebo s tim hra¢ nema zkusSenosti.
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Obrazek 28: KdyZz se dostanete do konfliktni situace s tremérem (koucem), co je pro Vas

uuuuuu

Moznosti odpovédi Responzi Podil
® mit pravdu 18 5.7 %
ukazat trenérovi (koutovi), Ze se ho nebojim 10 3,2%
byt asertivni a ukazat, Ze jsem spravny lidr 28 8.9 %
docilit prospésné zmény pro sebe a pro tym m 70,2 %
® dostat trenéra na svoji stranu 23 15%
® jind moznost - uvedte: 15 48%
18575
10 (3,2%)
|-

5.5 Motivace hrdace — Z pohledu hradce

V oblasti vyhodnoceni vysledkli zvefejnime data z oblasti motivace hrace pii vedeni

tymu a motivace hrace z pohledu jednotlivce.

55.1 Motivace hrace pri vedeni tymu

Na zékladé dotaznikového prizkumu pievazuje vnitini motivace. Pro nadpoloviéni
vétsSinu hract (54,6 %, 172 responzi) je nejvetsi motivaci dobry kolektiv a parta. Dalsi
vyznamny podil (39 %, 123 responzi) ma u hraci tymovy usp&ch a spolec¢ny cil.
V ramci vnitini motivace jesté stoji za zminku, ze pro 2,2 % hrach (7 responzi) je
nejvetsi motivaci oblibeny trenér (kouc) k némuz maji diveéru. V ramci vnéj$i motivace
jsou nejveétsi motivaci pro 1,3 % hract (4 respondenty) vysoké prémie za vitézstvi,

pro 1 % hract (3 respondenty) podpora tymu ze strany fanouski.
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Obriazek 29: Co je pro Vas nejvétsi tymovou motivaci?

MoZnosti odpovédi Responzi Podil
® dobry kolektiv a parta 172 54.6%

mij oblibeny trenér (kouc), kterému véfim 7 22%

tymovy dspéch a cil, za kterym vsichni jdeme 123 39,0 %

vysoke prémie za vitézstvi tymu - 13%
® podpora tymu ze strany fanouskd B 10%
® jina moznost - uvedte: 6 19%

7(2.2%)

4(1.3%)

B Low

o

i} 5 5 {1} i} 1 5 55 1 b5 1} o 9 9 oo

Z pohledu 34 % hraca (107 respondentll) pro nastartovani tymu pii nepiiznivém vyvoji
utkdni univerzalni recept neexistuje a kazdéd situace vyzaduje vzdy originalni feSeni
ze strany trenéra (kouce). Pfiblizné pétina hracu (21,6 %, 68 responzi) si mysli, ze
nejefektivngj$im feSenim je zména taktického planu utkdni, naproti tomu slabsi pétina
hracu (18,1 %, 57 responzi) je piesvédcena, Ze nejucinngjs$i zmeénou je provedeni zmén
Vv sestave. Dalsi vyznamné ¢asti hracu (17,5 %, 55 responzi) nejvice pomuze dirazny
proslov, zvyseni hlasu az kiik. Malé ¢asti hraca (4,8 %, 15 responzi) pomuze jizlivost
az sarkasmus trenéra (kouce), ktery je nastve a vybudi. Zanedbatelné procento hraca
(1,9 %, 6 responzi) se domniva, Ze nejvice jim pomize jiny vstup trenéra (kouce)
do utkani, naptiklad vytvoreni tlaku na rozhod¢iho atd. Ostatni moznosti uvadéné hraci

jsou podle poctu responzi zanedbatelné.
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Obrazek 30: Jaka je nejucinnéjsSi zména ze strany trenéra (kouce) a nastartovani tymu pri
nepriznivém vyvoji v utkani?

MoZnosti odpovédi Responzi Podil
® provede zmény v sestavé 57 181%

provede zménu v taktickem planu utkani 68 2116%

jinym zplisobem vstoupi do utkani - vytvofeni tlaku na rozhodgi atd. 6 19%
® dirazny proslov, zvygeni hlasu aZ kfik 55 17,5 %
® 7atne byt jizlivy aZ sarkasticky a tim hrace zdravé nastve a vybudi 15 48%
® 73dna, necha situaci byt a véfi hratim 1 03%
@ kaZda situace vyzaduje originalni feseni 107 340 %
® jina moznost - uvedte: 6 19%

6(1.9%)

B

|2 10.3%)

B

0% 5 5 o 5 0 1 5 55 B B35 o 5 o 9 g 100

Nejvice pozitivni motivaci hrac¢li pifi tréninku ze strany trenéra (kouce) ovlivni
vysvétleni cili a zaméfeni tréninkové jednotky s navaznosti tréninkové jednotky
na utkani ¢i tréninkové jednotky, coz uvedlo 41,9 % hraciu (132 responzi). Dalsi hrace
(32,7 %, 103 responzi) pii tréninku motivuje vytvoreni dobra nalady v kabin€ ze strany
trenéra. Vyznamnou c¢ast hrac¢t (20,3 %, 64 respondentil) také motivuje detailni
vysvétleni organizace cviceni a jejich kli¢ovych prvkil ze strany trenéra tak, aby trénink

mél nalezity spad. Mensi ¢ast hraca (4,8 %, 15 respondentll) tvrdi, Ze na pozitivni

motivaci pfi tréninku trenér (kouc) nemé vyznamny vliv.

105



~ European
, School

of Business
& Management

4 ZAVERECNA PRACE
Obriazek 31: Co nejvice ovlivni Vasi pozitivni motivaci pri tréninku ze strany trenéra (kouce)?
MoZnosti odpovédi Responzi  Podil

® yysvetleni cile a zamefeni tréninkove jednotky, navaznost tréninkove jednotky na utkani, pfipadné prechozi tréninkove

jednotky i
detailni vysvétleni organizace cviceni a jejich klicowych prvkil, aby trénink mél spad 64 203%
vytvofeni dobré nalady v kabiné trenérem (koutem) 103 327%
trenér (kout) na pozitivni motivadi pii tréninku nema vyznamny vliv 15 48%

® jind moZnost - uvedte: 1 03%

15 (4,8%)

1 (0.3%)

o 5 1 15 20 25 o 35 A0 45 50 55 11} B35 o 15 BO 85 al a5 100

Pokud trénink neprobihd podle ptedstav, mize trenér (kouc€) podle vice nez poloviny
hracu (51,7 %, 163 responzi) nejlépe vstoupit tim, ze prerusi cviceni a svola si cely tym.
Dalsi vyznamna ¢ast hraci (34,6 %, 109 responzi) je piesvédéena, Ze je nejlepsi, kdyz
trenér (kouc) zvedne hlas a za¢ne tym burcovat. O poznani mensi ¢ast hracu (10,2 %, 32
responzi) si mysli, ze efektivnim vstoupenim trenéra (kouce) do tréninku je svolani
nékterych klicovych hracl na kratky pohovor. Nepatrna ¢ast hraci (2,5 %, 8 responzi)
si mysli, ze kdyz trenér (kouc) necha trénink plynout, hra¢i sami troven tréninku zlepsi.
V ramci jiné odpovédi (1 %, 3 responze) hraci uvedli moznost napomenuti nepozornych
hract trenérem (koucem), zjednoduseni tréninkové jednotky nebo vyuziti mirného

trestu (cviceni navic).
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Obriazek 32: Jakym zpisobem miiZe podle Vas trenér (kouc) efektivné vstoupit do tréninku, pokud
neprobiha podle piedstav?

Moznosti odpovédi Responzi | Podil
@ trenér (kouc) necha trénink plynout, hraci sami roven tréninku zlepsi 8 25%
trener (kouc) si individualné zavola nékteré klicove hrace behem cviceni na kratky pohovor 32 10,2 %
trenér (kouc) zvedne hlas a zaine tym burcovat 109 34,6 %
treneér (kouc) prerusi cviceni a svola si cely tym 163 51,7%
® jina moznost - uvedte: 3 10%
B s
B Lo

Béhem série GspéSnych zapasti mize trenér (kou€) podle hract udrzet motivaci tymu
zapojenim vice her a soutézivosti do tréninku (36,2 %, 114 responzi), zvySenim
dislednosti v tréninku a lehkou konstruktivni kritikou (30,8 %, 97 responzi), zapojenim
novych prvka ¢i dovednosti do tréninku (22,2 %, 70 responzi), zvySenim narocnosti
tréninku (6,3 %, 20 responzi) a zvySenim konkurence nového hrace (2,5 %, 8 responzi).
V ramci vlastni odpovédi hraci (1,9 %, 6 respondentl) uvadi, Ze by nic neménili nebo

ze motivaci ovliviiuji pouze hraci a trenér (kouc) ji nemize ovlivnit.
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Obrazek 33: Jak miZe trenér (kouc) podle Vas udrZet motivaci tymu béhem série uspésnych
zapasu?

MoZnosti odpovédi Responzi Podil
® zvyieni dlslednosti v tréninku a lehka konstruktivni kritika 97 70,8 %
zapojeni vice her a soutéZivosti do tréninku 114 36,2 %
zvyseni narocnosti tréninku 20 63%
zapojeni novych prvki ¢i dovednosti do tréninkd 70 222 %
@ zvyieni konkurence v tymu piivedenim nového hrace 8 25%
® jina moznost - uvedte: b 19%
20 (6,3%)
B 5o
Bosw
o 3

V pribéhu série netspéSnych utkani by mél podle hraca trenér (kou¢) motivovat své
svéfence zménou €i ozivenim tréninkového procesu (38, 1 %, 120 responzi), svolanim
porady celého tymu vcetné¢ tymu realiza¢niho (29,8 %, 94 responzi), uspofaddnim
teambuildingové akce (11,4 %, 36 responzi), provedenim zmény v Sestaveé (7,9 %, 25
responzi), vedenim individualnich pohovort s hraci (5,7 %, 18 responzi) a provedenim
zmén v kadru formou posileni ¢i vyfazenim hrace (2,9 %, 9 responzi). V rdmci jiné
odpovédi (4,1 %, 13 responzi) nejcastéji hraci uvadéji kombinaci obou moznosti a to, ze

kazda situace vyZaduje individudlni feSeni.
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Obrazek 34: Co by mél udélat trenér (kouc), aby podle Vas dokazal opét motivovat tym v pribéhu
série netdspéSnych utkani, tzn. pri vysledkové krizi?

MoZznosti odpovédi Responzi Podil
® yest individualni pohovory s hrati 18 5.7%
svolat poradu celéha tymu - vSichni hradi vcetné celého realizaéniho tymu 94 29,8 %
zménit ¢i oZivit tréninkovy proces (napiiklad vétsi soutézivosti) 120 38,1%
provest zmeny v sestave 25 19%
® spofadat teambuldingovou akci 36 114 %
® délat zmény v kadru (napf. vyfazeni hrace z kadru, posileni tymu o nového hrace atd.) 9 9%
® jind moZnost - uvedte: 13 41%
BB
B o)

W 1

5.5.2 Motivace hrace z pohledu jednotlivce

NejsilnéjSim motiva¢nim podnétem pro hrace je pro naprostou vétSinu hract (84,1 %,
265 responzi) silnd emoc¢ni vazba ke sportu a to, Ze je sport bavi. DalSimi velmi
vyraznymi motiva¢nimi podnéty pro hrace je Sance na tymovy uspech a posun v kariére
(61,3 %, 193 responzi) a divera ze strany trenéra (kouce), odehrany ¢as a role v tymu
(55,6 %, 175 responzi). Mensi skupinu hradcl nejvice motivuje finanéni ohodnoceni
(10,8 %, 34 responzi), dobré podminky ve smlouvé (7 %, 22 responzi) a dlouhodoba
smlouva (4,8 %, 15 responzi). Jakou jinou odpoveéd’ (2,5 %, 8 responzi) hraci uvedli
nasledujici atributy: kolektiv, konkurence, emoce ¢i zlepSovani se a vystup z komfortni

zony.
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Obrazek 35: Co je pro Vas osobné silnym motiva¢nim podnétem? MiiZete oznacit vice moZnosti.

MoZnosti odpovédi Responzi Podil
® silnd emoéni vazba ke sportu - ,bavi mé to” 265 841%
dlivéra trenéra (koute), odehrany cas a role v tymu 175 55,6 %
sance na tymovy Gspéch a posun v kariefe 193 61,3%
» finanéniho ohodnoceni 34 108 %
® dobré podminky ve smlouvée 12 7,0%
® dlouhodoba smlouva - jistota 15 48%
® jind moZnost - uvedte: 8 2,5%

265 (84,1%)

22(1.0%)

=

B )
0% 5%

Wewr r o M

NejsilnéjSim demotiva¢nim podnétem je pro vétSinu hract Spatnd atmosféra v tymu
(78,7 %, 248 responzi) a neduvéra, neférové jednani ¢i negativni pfistup ze strany
trenéra (kouce), coz zvolilo 68,6 % hract (216 respondentli). Dal§imi demotiva¢nimi
podnéty pro hrace jsou Spatny ptiklad trenéra (kouce) a jeho povysené chovani (49,8 %,
157 responzi) a to, kdyZz je ze strany trenéra (kouce) Spatna ¢i zaddnd komunikace
smérem k hracim (48,6 %, 153 respondentd). Dalsimi méné preferovanymi
demotivaénimi podnéty jsou Spatna financni situace klubu (11,1 %, 35 responzi)
a pokuty ¢i kraceni platu (10,5 %, 33 responzi). Dals$i uvedené odpovédi hract (2,2 %,

7 responzi) jsou: zrada vedeni klubu, ¢asta zranéni a zruSeni velkych akei.
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Obrazek 36: Co je pro Vas silnym demotiva¢nim podnétem? MiiZete oznacit vice moZnosti.

Moinosti odpovédi Responzi Podil

® Spatny osobni pfiklad trenéra (koute) a jeho povySené chovani 157 498 %
» nediivéra, neférové jednani a negativni pfistup ze strany trenéra (kouce) 216 68,6 %
© $patna ¢i Zadna komunikace ze strany trenéra (kouce) 153 48,6 %
® &patna atmosféra v tymu 248 787%
® patna finanni situace klubu (opoZdéné wyplaty atd.) 35 111%
® pokuty Gi kraceni platu 33 10,5%
# jind moZnost - uvedte: 7 21%

216 (68,6%)
248 (78,7%)
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6 Vyhodnoceni aplikacni ¢asti

V ramci vyhodnoceni aplika¢ni ¢asti dojde ke komparaci vlastnich zkusSenosti a nazora
s vysledky prazkumu dotaznikového Setfeni, kterého se zcastnili hraci kolektivnich
sportl. V zavéru kapitoly z této komparace vzejdou doporuceni pro trenéry (kouce)

kolektivnich sportt v oblasti komunikace a motivace.

6.1 Komparace vlastnich zkuSenosti a vysledkii dotaznikového Setieni

Kapitola, kterd obsahuje komparaci vlastnich zkuSenosti a vysledki dotaznikového
Setfeni, zahrnuje oblast vedeni sportovniho tymu trenérem (koucem), komunikaci
s hréaci pti vedeni tymu, komunikaci trenéra (kouce) s hrd€em, motivaci hra¢h pii vedeni

tymu a motivace hrace jako jednotlivce.

6.1.1 Vedeni sportovniho tymu trenérem (koucem)

V oblasti vedeni tymu a jeho trenérskych stylli byl hra¢lm kolektivnich sportii v rdmci
dotaznikového Setfeni polozen dotaz, ktery z piistupt trenéra (kouce) pii vedeni jim
nejvice vyhovuje. Mij nazor, ze je jednoznaéné nejefektivnéjsi kooperativni styl
vedeni, potvrdili samotni hraci, kdyz v ramci dotaznikového Setfeni mél tento styl vice

nez 70 %, pted stylem autoritativnim a submisivnim.

Nutno dodat, ze ackoliv kooperativni styl povazuji jako nejefektivnéjsi, neni ho vhodné
aplikovat uplné ve vSech situacich. Naptiklad pii krizovych momentech by mél trenér
(kou¢) vyuzivat vyhod autoritativniho stylu nebo vramci tréninku dovednosti se
na zaklad¢é praktickych zkuSenosti jevi vhodné vyuziti submisivniho (benevolentniho)

stylu.
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6.1.2 Komunikace s hra¢i p¥i vedeni tymu

V ramci komunikace s hraci pfi vedeni tymu se budeme zabyvat verbalni a neverbalni
komunikaci trenéra pti komunikaci s tymem, komunikaci pii vedeni tymovych porad,

komunikaci s hrac¢i béhem tréninku a utkani.

Verbalni a neverbalni komunikace trenéra pii komunikaci s tymem

Verbalni i neverbalni komunikace je velmi dulezitd. Vysledky dotaznikového Setieni
anazory hracu potvrdily (60 % hrach), ze si v§imaji jak verbalni, tak i neverbalni
komunikace a dalSich ptiblizn€ 25 % hract si v§ima predevSim komunikace verbalni
aneverbalni pouze okrajové. Z tohoto ditvodu je pro trenéry dilezité, aby vénovali

pozornost neverbalni komunikaci, stejné jako komunikaci verbalni.

V ramci neverbalni komunikace si hraci nejvice vSimaji emocni inteligence trenéra
(kouce), kterou vnima vice nez 60 % hraci, také hraci na trenérovi (koucovi) pozoruji
postoje a pohyby celého téla, gestikulace rukou, spoleCenského chovani, mimiky

Vv obliceji a stylu oblékani.

Komunikace pFi vedeni tymovych porad

Tymové porady maji své specifika podle konkrétniho sportu. Lisi se ndplii sportu a také
vyznam 1 Cetnost taktickych porad. Pravé u taktickych porad povazuji za velmi
dilezitou zpétnou vazbu, komunikaci hraci a vzajemnou konstruktivni diskuzi, kterou
dosdhneme délenim taktickych porad na mensi skupiny. Nejvétsi ¢ast hraci na zakladé
dotaznikového priizkumu preferuje taktickou poradu jako tymu spolecné (téméf 60 %)
atretina hraci (33 %) je presvédCena o spoleénych taktickych poradach a déleni
namensi skupinky operativné. Myslim si, Ze divodem prevladani nazoru hracia
s preferenci taktickych porad v rdmci celého tymu, je nedostatecné vysvétleni vyznamu
téchto porad a ostych hrac¢t k intenzivnéj$i komunikaci jednak mezi hraci, ale

i s trenérem (koucem).
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Komunikace s hraci béhem tréninku

Nézory hract z vysledkli dotaznikového Setfeni koresponduji s mym jiz uvedenym
nazorem, ze seznameni s naplni tréninkové jednotky a obsahem cviceni pied samotnym
tréninkem ma pozitivni vliv na kvalitu tréninkové jednotky. Vice nez 60 % hract uvadi,
ze jim urcité vyhovuje seznameni s naplni tréninkové jednotky a dalSich 27 % ve své

odpovédi uvedli ,,spiSe ano®.

Béhem nékterych tréninkG rovnéZ dochazi k situacim, kdy hra¢ podava
nekoncentrovany vykon. V piipadé takového nesoustiedéné¢ho vykonu vice nez 44 %
hract vyhovuje poklidna vytka ¢i napomenuti. Dalsi téméf ¢tvrtiné hract (vice nez 24
%) pomize zvySeni hlasu ze strany trenéra (kouce) a tzv. ,sendviCova kritika®, kdy
trenér sdéli nejprve néco pozitivniho, nasledné kritického a v zavéru opét motivujiciho
(ptes 20 % hrach). Z uvedeného prizkumu vyplyva, ze hraci prili§ nevéti tomu, Ze se
nastartuji sami, pokud nedojde Kk zasahu ze strany trenéra. S nutnosti komunikace

trenéra (kouce) smérem k nesoustiedénému hraci naprosto souhlasim a podle mého je

zejména na citu trenéra (kouce) a konkrétni situaci jakym zpisobem to vyiesi.

Komunikace s hrac¢i béhem utkani

Pti komunikaci s hrac¢i béhem utkani, by mél trenér (kouc) znat své hrace a ke kazdému
pfistupovat individualng, jelikoZ néktery hrac je vice vtazen do utkéani a je ve ,,stavu
flow*, jiny hra¢ potrebuje vice komunikovat. V dotaznikovém Setfeni vice nez 60 %
hract uvedlo, Ze jim nevadi intenzivnéj$i komunikace ze strany trenéra (kouce), dalSich
vice nez 10 % ptimo vyZzaduje intenzivni komunikaci ze strany trenéra (kouce) a dalSich
témeét 10 % nejen, Ze intenzivni komunikaci vyZzaduji, ale maji potiebu nékteré véci
s trenérem (koucem) také diskutovat. Naproti tomu je témét 20 % hraci naprosto
vtazeno do utkani a trenér (kouc) by jim v piipad¢€ intenzivnéjs$i komunikace mohl ,,stav

flow* narusit.

V ptipad¢ poSkozeni ze strany rozhod¢iho muze dojit ke konfliktni situaci mezi

trenérem (koucem) a rozhodCim. Zastavdm ndzor, ze trenér (kou¢) by m¢él
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do komunikace srozhod¢im vstoupit, nechat si situaci vysvétlit a v pripadé
neuspokojivého vysvétleni argumentovat. Divdm se na to z motiva¢niho pohledu, aby
hraci védéli, ze trenér (kouc) je na jejich stran€, na druhou stranu by mél mit emoce pod
kontrolou tak, aby svym ,,vystupem* nenarusil koncentraci hra¢t v utkani. Hraci na toto
téma v dotaznikovém Setfeni uvedli, Ze 46 % z nich vyhovuje klidny pfistup trenéra
(kouce), ktery si necha vyrok od rozhodc¢ich vysvétlit a fekne sviij ndzor na situaci.
Dalsi tfetinu hract povzbudi mirné¢ emotivni vystup trenéra (kouce) dozadujiciho se
zmény verdiktu u rozhodc¢ich. Extrémy v podobé velmi emotivniho vystupu trenéra
(kouce) nebo naopak flegmaticky pfistup ze strany trenéra (kouce), jenz si vysvétleni

7w o

ani nevyzada, preferuje okolo 10 % hract.

6.1.3 Komunikace trenéra (kouce) s hracem

V oblasti komunikace trenéra (kouce) s hraCem si vyhodnotime komunikaci s hra¢em

behem pohovoru a komunikaci pii feSeni konfliktu hrace s trenérem (koucem).

Komunikace s hra¢em béhem pohovoru
Komunikace trenéra (kouce) s hraem ma zasadni vyznam pro hrace nejen z pohledu

komunikace, ale také motivace.

Cetnost pohovort trenéra (koude) s hradi je podle mého nazoru velmi individualni.
Domnivam se, Ze na Skodu jsou oba extrémy. Pokud jsou individualni pohovory pfili§
Casté, pro hrace je to obtézujici a maji pocit, ze se fesi porad to samé dokola. Pokud
zase pohovory nejsou prakticky vibec, hra¢i mohou spekulovat o nezdjmu ze strany
trenéra (kouce). Podle vysledkli dotaznikové Setfeni ohledné cetnosti individualnich
pohovorti vice nez 42 % hraca tvrdi, Ze pohovory jim vyhovuji pouze v nejnutnéjSich
ptipadech, vice nez 18 % hract vyhovuji jedenkrat za mésic, dalSim 16,5 % hract po
jednotlivych ¢astech sezony, vice nez 11 % hraci jedenkrat za dva tydny a témét 9 %
hract kazdy tyden. Vysledky tohoto prizkumu potvrzuji individualni potteby hract

V této oblasti.
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V idealnim ptipadé by hra¢ mél byt komunikativni tak, aby byl pfinos pohovoru pro ob¢
strany. Aby trenér (kouc) se dozvéde€l od hrace veSkeré informace a hrac, aby m¢l
zpétnou vazbu ke svym vykonim a také meél moznost vyjadfit se k chodu tymu,
tréninkiim 1 utkdnim. Prostor k vyjadfeni pii pohovoru nejvétsi ¢ast hraca (33,3 %)
upiednostiiuje podle konkrétni situace. 31,1 % hract preferuje prostor k vlastnimu
vyjadfeni, ale sta¢i jim pouze kratS$i prostor k vyjadieni a sdé€li pouze nejnutnéjsi
poznatky. Méné hract (15,9 %) pozaduje prostor k vlastnimu vyjadieni a potfebuje mu
sdélit vSechny své postiehy. 9,8 % odpovidajicich hrach prostor k vlastnimu vyjadfeni
nepotiebuje, jelikoz si pouze chce poslechnout vyjadieni trenéra (kouce). Nékteti hraci
(8,9 %) chtgji sdélit pouze jednu ¢i dvé véci a zbytek nechaji na trenérovi (koucovi),

kterému radi pfenechaji slovo k hodnoceni.

Komunikace pri FeSeni konfliktu s trenérem (koucem)

Nejlepsim feSeni konfliktni situace trenéra (kouce) s hraCem spatiuji ve sjednani
individualniho pohovoru s hra¢em. M¢é presvédceni se shoduje s nazorem vétsiny hrac,
kdy v ramci dotaznikového Setteni uvedlo 57,5 % z nich, Ze je nelepSim feSenim z jejich
pohledu vyzadani si osobni schlizky s trenérem. Také vsak témét 29 % hrach by radéji
situaci netesilo, protoze nechce jit proti trenérovi (koucovi) ziejmé z obavy jeho reakce.

Témet 11 % hraca by chtélo se svymi spoluhraci vyvolat tymovou poradu.

Cilem vice nez 70 % dotazovanych hracu pii feSeni konfliktni situace s trenérem
(kouc¢em) je dosdhnout prospésné zmeény pro sebe 1 pro tym. Pro témét 9 % je cilem byt
asertivni a ukazat své viidcovské schopnosti a vice neZ 7 % hracu chce dostat trenéra

(kouce) na svoji stranu.

6.1.4 Motivace hracia pri vedeni tymu

Z mého pohledu je zakladem tymové motivace spravné nastaveny cil, za kterym jde

cely tym. Podle vysledki dotaznikového prizkumu u hracu je nejsilngj$im motivem
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dobry kolektiv i parta (54,6 %) a na druhém misté¢ tymovy Uspéch a cil, za kterym
vSichni jdou (39 %). Tento vysledek si vysvétluji tim, ze fada kolektivnich sportovct
Vv dotazniku nejsou profesionalni sportovci na plny tvazek, tudiz mezi hraci prevlada

utvoreni dobrého kolektivu.

Motivace tymu béhem utkani

Béhem utkéni trenér (kou¢) mize celit mnoha situacim. Kdyz jeho tym vede, jeho cilem
je udrzet po celou dobu utkani koncentraci a motivaci hraca. V pfipadé, Ze se utkani
vyviji nepfiznivé, podle vysledkii prizkumu by mél trenér (kou€) umét reagovat
na vyvoj utkani s tim, ze kazda situace vyzaduje originalni feSeni, coz tvrdi 34 % hraci.
Dalsich 21,6 % vidi nejlepsi feSeni ve zméné taktického planu, také vyznamné
zastoupeni 18,1 % hract vidi jako nejlepsi feSeni zmény v sestavé a 17,5 % hraca

preferuje dirazny proslov se zvySenim hlasu.

S odpovédi od hracd, ze pii nepfiznivém vyvoji utkani, kazdd situace vyzaduje
originalni feSeni, nezbyva nez souhlasit, jelikoZ pravé schopnost umét spravné reagovat

déla vyborného trenéra (kouce)

Motivace tymu béhem tréninku

Motivaci tymu na trénink podle mého nazoru ovliviiuje koncept tréninkovych jednotek,
které musi mit navaznost na analyzu utkani. Dal§im dileZitym pfedpokladem je to, aby
byla hra¢im vysvétlena nejen tréninkova jednotka obsahove, ale také pro¢ dané cviceni
dé€laji, k cemu slouzi a jaky ma byt transfer do utkani, coz do zna¢né miry potvrzuje
i pohled hrace v dotaznikovém Setieni. Podle 41,9 % hrac¢t mize trenér (kouc) nejvice
ovlivnit pozitivni motivaci vysvétleni cili a zaméfeni tréninkové jednotky v ndvaznosti
tréninku na utkéni, pfipadné na piedchozi tréninky. Vyznamna cast hract (32,7 %) je
nazoru, ze klicovym prvkem pro ovlivnéni motivace tymu pii tréninku je vytvofeni
dobré nalady v kabin¢ (koucem) a 20,3 % hract se domniva, Ze nejdilezitéjsi je detailni

vysvétleni organizace cviceni tak, aby trénink mél tempo.
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Pokud trénink neprobiha podle ptedstav trenéra (kouce), mél by trenér (kouc)
Vv idealnim ptipadé podle mého nazoru i podle zkuSenosti vétSiny hraca (51,7 %)
tréninkovou jednotku pierusit a svolat si cely tym. DalSim feSenim z pohledu hraci
muze byt zvySeni hlasu ze strany trenéra (kouce) v 34,6 % odpovédi a 10,2 % hract vidi

jako efektivni feSeni kratkou individudlni konzultaci s nékterymi hraci béhem cviceni.

Motivace tymu béhem tspé$ného obdobi

V ptipad€ uspésného obdobi, kdy se tymu dafi, mize podle mého ndzoru k udrzeni
motivace pfispét kombinace zvySeni soutézivosti v tréninku, vnaseni novych prvka ¢i
dovednosti do tréninku a duslednosti pfi provedeni. Tyto tii atributy také dominuji pfi
odpovédi hracu, ktefi povazuji zapojeni vice her a soutézivosti do tréninku ve 36,2 %
jako nejlepsi prostiedek pro udrzeni motivace. ZvySeni duslednosti v tréninku s lehkou
konstruktivni kritikou povazuje za efektivni zplisob udrzeni motivace béhem uspésného
obdobi 30,8 % hraci. Oziveni tréninku zapojovanim novych prvki ¢i dovednosti

uptednostiuje 22,2 % hraci.

Motivace tymu béhem krize

Béhem vysledkové nevydatreného obdobi nebo obdobi krize tymu je podle mého nazoru
nejefektivn€j$Sim feSenim a krokem c¢islo jedna provést individudlni pohovory s hraci,
abychom zjistili pfic¢iny této krize. Na druhou stranu pficiny krize mohou byt riizné a je

si potfeba uvédomit, Ze neexistuje univerzalni feSeni.

V ramci dotaznikového Setfeni hra¢i vyjadfili jiné nazory stim, Ze povazuji
za nejefektivnéj$i zmeénu tréninkového procesu (38,1 % hrach), svolani porady celého
tymu (29,8 % hraci), uspotfddani teambuildingové akce 11,4 %), provedeni zmén

Vv sestave (7,9 %) a az nasledné individualni pohovory s hraci (5,7 %).

Pficinu pro¢ se mulj nazor v preferencich rozchazi s nazory hract v dotaznikovém

Setfeni, vidim vtom, ze hra¢i necht&ji vystoupit z komfortni zoény a je pro né
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pohodInéjsi akceptovat zménu tréninkového procesu a také poradu celého tymu, kde se

mohou za né€koho ,,schovat®, coz pii individualnim pohovoru nejde.

6.1.5 Motivace hrade

Pro trenéra (kouce) je dulezité veédét, jestli u jeho svéfencu pifevazuje pozitivni ¢i
negativni motivace. V piipad¢, Ze pievazuje vnitini motivace, muze trenér (kouc)
na hrace efektivnéji pasobit. Pokud pfevazuje vnéjsi motivace, je prace pro trenéra

(kouce) o poznani slozitéjsi.

Nejsilnéjsi motivaéni podnét pro hrace

Pro hrace je zpohledu motivace silnd emoc¢ni vazba k €innosti, coz znamena, Ze
konkrétni sport hrace extrémné bavi. Pokud hra¢ je profesiondlnim sportovcem
S ptevahou vnitini motivace, bude nejspiSe touzit po uspéchu a posunu v kariéfe.
Na zakladé mych osobnich zkuSenosti jsem piesvédcen, Ze trenér (kou€) miize nejvice
motivovat hra¢e divérou, ktera se promitne do odehraného ¢asu v utkanich a v kone¢né

podobé také na roli hrace v tymu.

Vysledky dotaznikového Setfeni, respektive odpovédi hrac¢li moje zkuSenosti potvrzuji.
Jednoznaén€ nejvice motivujici pro hrace je silna emocni vazba ke sportu (,,bavi mé
to*), coz oznacilo 84,1 % hra¢h. Vyrazny vliv na motivaci hra¢i ma také Sance
na tymovy uspéch a posun v kariéfe (61,3 %) a divéra trenéra (kouce) souvisejici
S odehranym ¢asem a roli v tymu (55,6 %). Z vnéjsi motivace stoji za zminku finan¢ni
ohodnoceni (10,8 % hract), zajisténi dobrych podminek ve smlouvé (7 % hrach)

a faktor jistoty v podob¢ dlouhodobé smlouvy (4,8 % hracu).
Nejsilnéjsi demotivacni podnét pro hrace

Osobné fadim mezi negativni vlivy, které mohou ovlivnit vykon hrace, které souviseji

s osobou trenéra (kouce) zcCasti je Spatna atmosféra v kabin¢ a Spatna financ¢ni situace
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v Klubu s disledkem opozd’ovani vyplat hra¢im. Trenér (kouc) pfimo muze podle mého

nazoru nejvice demotivovat hrace nedtivérou a neférovym jednanim.

Podle hraca samotnych je pro 78,7 % z nich nejvice demotivaéni Spatna atmosféra
vV tymu. Druhym velmi vyraznym demotivacnim podnétem je podle 68,6 % hraca
nedivéra, neférové jedndni a negativni piistup ze strany trenéra (kouce). Tietim
demotivaénim faktorem podle 49,8 % hracl je Spatny osobni ptiklad trenéra (kouce)
a jeho povySené chovani ¢i arogance, podobné 48,6 % hracl oznacilo Spatnou ¢i Zadnou
komunikaci ze strany trenéra (kouce). Za zminku stoji snizeni motivace plynouci

7 v o

ze Spatné finan¢ni situace klubu s disledkem opozdéni vyplat (11,1 % hract) nebo

7w o

pokuty a kraceni platu (10,5 % hraci).

Vnitini vs. vnéjsi motivace hrace
Je velmi pozitivni, ze vramci dotaznikového Setfeni u respondentll ztad hract
jednozna¢né dominovaly vySe uvedené aspekty vnitini motivace nad motivaci vnéj§imi

faktory.

7w o

Zakladem motivace hract je na zéklad¢ vysledka dotaznikového prizkumu:
¢ silnd emo¢ni vazba k ¢innosti a to, Ze je sport bavi,
e Sance na tymovy uspéch a posun v kariéfe,

e duavéra trenéra (kouce) projevujici se odehranym ¢asem a roli v tymu.

Mezi nejvétsi demotivacni faktory hraci oznacili:

Spatna atmosféra v tymu,
e neduvéra, neférové jedndni a negativni piistup ze strany trenéra (kouce),
e Spatny osobni piiklad trenéra (kouce) a jeho povySené chovani (arogance),

e nedostate¢nd ¢i zddna komunikace ze strany trenéra (kouce).

Mezi vngjsi motivacni podnéty muze patfit napfiklad financni ohodnoceni, dobré

podminky ve smlouvé i jistota plynouci z dlouhodobé smlouvy. Mezi vnéjsi
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demotivaéni podnéty mizeme zaradit Spatnou financni situaci klubu (napft.: opozdéné

vyplaty), pokuty, ¢i kraceni platu.

6.2 Doporuceni pro trenéry (kouce) v oblasti komunikace a motivace

Na zédklad¢ vlastnich zkuSenosti a vysledkti dotaznikového Setfeni byl vytvofen

v oblasti komunikace a motivace seznam doporuceni pro trenéry (kouce).

1.

PouZzivejte pfevazné kooperativni styl vedeni tymu. Jedna se o nejefektivngjsi
zpusob vedeni tymu, ktery se snazi vytvofit rovnovdhu mezi vedenim hrach
a jejich sebetizenim. Nezapominejte, ze v n¢kterych situacich je vhodné vyuziti i
autoritativniho ¢i submisivniho (benevolentniho stylu).

Pracujte nejen na verbdlni komunikaci, ale také na komunikaci neverbalni.
Nepodcenujte neverbalni komunikaci, protoze je nejméné stejn¢ dilezita jako
komunikace verbalni.

Mg¢jte na paméti, ze hraci si z oblasti neverbalni komunikace v§imaji nejvice
emoc¢ni inteligence (sebeuvédoméni, sebeovladani, jazykovy styl atd.).
Pozornost vénujte také svym postojim a pohybim celého téla, gestikulaci
rukou, spolecenskému chovani, mimice v obli¢eji a stylu oblékani.

Vysvétlete hracim dulezitost taktické porady a zejména zapojeni hraci a zpétné
vazby. Dulezité je hrace pii taktickych poradach zbavit ostychu a naudit
otevien¢ komunikovat.

Pokud chcete motivovat tym, zaméite se na vytvofeni dobrého kolektivu
a spravné nastaveni cile. Jestlize se Vam podafi, aby tym sméfoval k urcitému
cili, jste na dobré cesté k uspéchu.

Pfi neptiznivém vyvoji utkdni neexistuje univerzalni recept, jakym zptsobem
do utkani zasdhnout. Kazda situace vyzaduje originalni feSeni a ucinéni
spravného rozhodnuti na zékladé citu a zkuSenosti odliSuje primérného trenéra
(kouce) od Spickového.

Dulezitym ptedpokladem pro motivaci hraci v tréninku je vysvétleni cile

tréninkové jednotky a jeho pfinosu do utkani. Ned¢lejte ,,trénink pro trénink*,
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reagujte na aktualni potfeby tymu a pii tvorbé tréninku vychazejte z analyzy
utkani.

V piipadé, Ze nefunguje nacvik herni situace v tréninku, preruste cviceni, hrace
si svolejte a znova vysvétlete klicové body. Bud'te trpélivi.

Béhem tuspéSného obdobi udrzujte motivaci tymu zvySenim soutézivosti
a zapojovanim novych prvki do tréninku spolu sudrzenim daslednosti
pii tréninku.

Pti teSeni vysledkové krize tymu muzete vyuzit ndsledujici mechanismy:
individudlni pohovory s hr&éi, poradu celého tymu, zménu tréninkového
procesu, usporadani teambuildingové akce ¢i provedeni zmén v sestave. Méjte
na paméti, ze kazda krize vyzaduje individualni feseni.

JestliZe cheete svého hrace motivovat, dejte mu diivéru, navySte mu Cas v utkani
a upevnéte jeho roli v tymu.

V kazdém ptipad¢ se vyvarujte neférového jednani k hra¢im, nedavejte hractim
najevo nedivéru a nebud’te vici nim arogantni. Timto chovanim vyrazné otupite

motivaci svych svéfenc.
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Z.avér

Zavér je vénovan vyhodnoceni cili prace a jejich splnéni, jsou uvedena doporuceni
pro trenéry (kouce) v oblasti komunikace a motivace pii vedeni tymu. Na zaklad¢é
provedeného dotaznikového prizkumu a ziskanych vysledkd jsou vymezeny moznosti

pfinosu prace do praxe.

Cile prace a jejich splnéni

Prvnim cilem bylo definovat, jaky styl vedeni sportovniho tymu ze strany trenéra
(kouce) nejlépe vyhovuje hrdacim.

Naprosta vétsina hraca (72,7 %) preferuje trenéra kouce s kooperativnim stylem vedeni
tymu. Na druhém misté je podle hract autoritativni styl trenéra (kouce) s podporou
21 % hrach a na tfetim mist€ submisivni (benevolentni) styl vedeni, ktery oznacilo

4,8 % respondenti.

S ndzorem hrach se jednoznacné ztotoznuji a povazuji kooperativni styl, kdy trenér
spolupracuje se svymi svéfenci, za nejefektivnéj$i zpuisob vedeni tymu. Je potieba Si
uvédomit, ze sice kooperativni styl ve vétSin€ ptipadd by meél pii vedeni tymu
prevazovat, nicmén¢ jsou 1 situace, kdy je dobré vyuzit autoritativni ¢i submisivni styl
vedeni. Tteba pfi utkani, kdy je potieba udilet rychle pokyny je vyuZiti autoritativniho
stylu idedlni a v pfipad¢ kondi¢niho tréninku nebo tréninku dovednosti je v urcitych

fazich vhodné vyuziti vyhod stylu submisivniho.

Druhym cilem bylo gzjistit, jaky styl komunikace vyhovuje hrdcim pii vedeni
taktickych tymovych porad, vV ramci tréninku a utkdni, pii individudlnich pohovorech
a ieSeni konfliktnich situaci.

Z hlediska taktickych tymovych porad hra¢tm pievazné vyhovuje porada celého tymu
dohromady (58,4 % hract) a dalSich 33 % hracd jsou pro operativni vyuziti porad

celého tymu i déleni porad na mensi skupiny.
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Témeét 90 % hracim vyhovuje, kdyz je trenér (kou¢) seznami s ndplni tréninkové
jednotky a obsahem cviceni. Vice nez 7 % hract se vyjadfilo, ze jim seznameni

S obsahem tréninku spiSe nevyhovuje a méné nez 1 % hract to nevyhovuje viibec.

Pokud hra¢ v tréninku podava nesoustfedény vykon, pomtze mu trenér (kouc) podle
tvrzeni hraca 44,1 % vytkou v klidu. 24,1 % hra¢im vyhovuje zvyseni hlasu ze strany
trenéra (kouce) a 21,3 % hrach preferuje nejprve sdéleni pozitivni informace a nasledné

konkrétni kritiky.

Trenér (kouc) béhem utkani mize s hrac¢i komunikovat s riznou intenzitou. VétSing
hracu (60,6 %) nevadi intenzivnéj$i komunikace. 18,4 % hract vyzaduje pouze
minimalni komunikaci z diitvodu plné koncentrace na utkéani, 10,5 % hraca intenzivni
komunikaci s trenérem (koucem) piimo vyzaduje a 9,5 % hracu potfebuje s trenérem

(koucem) néekteré véci diskutovat.

Pohovory trenéra (kouce) s hracem jsou jednim s nosnych pilifi komunikace v tymu.
42,2 % hract vyhovuji individudlni pohovory pouze v nejnutnéjSich ptipadech, 18,1 %
hrac¢t vyhovuji jedenkrat za mésic, 16,5 % hrac¢t po jednotlivych ¢astech sezony,

11,1 % hract jedenkrat za dva tydny a 8,9 % hraci kazdy tyden.

Pres 33 % hract uptednostiiuje veétsi ¢i mensi prostor k vyjadieni pii pohovoru
s trenérem (koucem) podle konkrétni situace, vice nez 31 % hrach preferuje kratsi
prostor k vlastnimu vyjadfeni se sdélenim nejnutnéj$ich poznatkl a témét 16 % hraca
pozaduje vétsi prostor k vlastnimu vyjadreni, jelikoZ mé potiebu sdélit vSechny své
postiehy. Témét 10 % hract prostor k vlastnimu vyjadieni nepotiebuje a chce si
poslechnout vyjadreni trenéra (kouce). Skoro 9 % hraca chee sd€lit pouze jednu ¢i dvé
véci a zbytek nechaji na trenérovi (koucovi), kterému radi ptenechaji slovo

k hodnoceni.
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Vice nez 57 % hraciu uvedlo, ze nejlepSim feSenim konfliktni situace z jejich pohledu je
vyzadani si osobni schizky s trenérem (koucem). Témét 29 % hracu situaci nechce
fesit, protoze nechce jit proti trenérovi (koucovi) ziejmé z obavy jeho reakce. Rovnéz

11 % hract v této situace chce se svymi spoluhraci vyvolat tymovou poradu.

Cilem vétsiny hract (vice nez 70 %) pii feSeni konfliktni situace s trenérem (koucem) je
dosahnout prospésné zmeény pro sebe i pro tym. Témet 9 % chce byt asertivni a ukazat
své vudcovské schopnosti a ptes 7 % hrach se snazi si dostat trenéra (kouce) na svoji

stranu.

Tietim cilem bylo zjistit, jaké jsou nejsilnéjsi motivaéni a demotivacni podnéty
Nejvice motivujici je pro vice nez 84 % hraci silna emocni vazba ke sportu (,,bavi mé
to®), ptes 61 % hraca uvedlo, ze vyrazny vliv na jejich motivaci ma Sance na tymovy
uspéch a posun v kariéte. Pro vice nez 55 % hraca je dilezita divéra trenéra (kouce),
kterd souvisi s odehranym Casem a roli v tymu. Z prostfedkli vnéj$i motivace stoji
za zminku finan¢ni ohodnoceni, které je dualezité pro bezmala 11 % hracd, zajisténi
dobrych podminek ve smlouvé oznacilo 7 % hracu a faktor jistoty v podobé dlouhodobé
smlouvy uvedlo témét 5 % hraci.

Nejvice hraci, konkrétne vice nez 78 % oznacilo jako demotivacni prvek Spatnou
atmosféru v tymu, dale pres 68 % hract zaskrtlo neférové jednani a negativni piistup
ze strany trenéra (kouce). Demotivacnim faktorem, ktery zaznamenalo témét 50 %
respondentl, je Spatny osobni piiklad trenéra (kouce) a jeho povySené chovéni ¢i
arogance. Také témét 49 % hraca oznacilo jako silné negativné motivujici Spatnou nebo
zaddnou komunikaci ze strany trenéra (kouce). Za zminku demotivace z vn¢jSku vice

nez 11 % hrac¢h zvolilo Spatnou finan¢ni situaci klubu a opozdéni vyplat a pies 10 %

hract také zatrhlo pokuty ¢i kraceni platu.
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V ramci dotaznikového Setfeni u respondenti zifad hracd kolektivnich sportl
pfevazovaly aspekty vnitini motivace ¢i demotivace nad vné&j$imi faktory. Zakladem
vnitini motivace hraci je silnd emocni vazba k ¢innosti (sport je bavi), Sance na tymovy
uspéch a posun v kariéte, diivéra trenéra (kouce) projevujici se odehranym ¢asem a roli

V tymu.

Mezi nejvétsi demotivaéni faktory hra€i oznacili Spatnou atmosféru v tymu, déle
nedivéru, neférové jedndni a negativni pfistup ze strany trenéra (kouce). Rovnéz podle
prizkumu sniZzuje motivaci hra¢t Spatny osobni ptiklad trenéra (kouce), jeho povySené

chovani (arogance) a nedostatecna ¢i zadna komunikace ze strany trenéra (kouce).

Vnéjsi motivaéni a demotivacni faktory byly v odpovédich hracit v rdmci prizkumu
zastoupeny vyraznou menSinou. Mezi vnéj$i motivaéni podnéty patii financni
ohodnoceni, dobré podminky ve smlouvé ¢i jistota plynouci z dlouhodobé smlouvy.
Mezi vnéjSi demotivaéni podnéty fadime Spatnou financni situaci klubu (napf.:

opozdéné vyplaty), pokuty, ¢i kraceni platu.

Ctvrtym cilem bylo provést komparaci viastnich zkuSenosti a nédzoru hrdci v ramci
komunikace kouce pii vedeni sportovniho tymu.

Dtlezitost verbalni i neverbalni komunikace potvrdily i vysledky dotaznikového Setient,
kdy si vétSina hract vSima verbalni i neverbalni komunikace. Pokud chté&ji trenéti

komunikaci s hrac¢i zvladat, musi pracovat na svém verbalnim i neverbalnim projevu.

V ramci neverbalni komunikace si hraci nejvice vS§imaji emocni inteligence trenéra
(kouce), hrac¢i také na trenérovi (koucovi) pozoruji postoje a pohyby celého téla,
gestikulace rukou, spolecenské chovani, mimiku v obliceji a styl oblékani. S ndzorem
priority emocni inteligence v rdmci neverbalni komunikace trenéra (kouce) nezbyva nez
souhlasit, proto trenéfi (kouCové) musi veénovat pozornost svému sebeuvédoméni,

sebeovladani ¢i jazykovému stylu.
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U taktickych tymovych porad hrac¢im vétSiné hract vyhovuje porada celého tymu
dohromady, néktefi hraci jsou pro operativni vyuziti porad celého tymu i déleni
na mensi skupiny. Podle mého nazoru je lepsi pti taktickych poradach délit Castéji tym
na mensi skupinky z divodu zlepSeni komunikace mezi hraci, odstranéni ostychu
a lepsi zpétné vazby. Pfi¢inou pro¢ hraci chtéji tymové taktické porady jako celku je
podle mého skutecnost, Ze podceniuji vyznam taktickych porad a ze se pfi tymovych
poradach nemusi tolik zapojovat. Trenér (kouc) by proto mél vysvétlit hraciim vyznam

taktické porady a vyhody porad po mensich skupinkach.

Témer vSem hracim vyhovuje, kdyz je trenér (kou€) sezndmi s naplni tréninkové
jednotky aobsahem cviCeni. Vysvétleni naplné a pochopeni vyznamu tréninkové
jednotky jednoznaéné zvySuje motivovanost hracli. Rovnéz vysvétleni naplné cviceni

r v .

ma svlij vyznam, jelikoz zefektivni prab¢h tréninku a zvysi se i jeho intenzita.

Pokud hréa¢ v tréninku podava nesoustiedény vykon, pomtze mu trenér (kouc) podle
tvrzeni hract ve vice nez 40 % vytkou v klidu a vice nez 20 % hraci zvySenim hlasu
nebo nejprve sdéleni pozitivni informace a poté kritiky. Se vstoupenim trenéra (kouce)
do komunikace shracem v piipadé nesoustiedéného vykonu v tréninku souhlasim,
nicméng zplsob feSeni zalezi na konkrétni situaci a citu trenéra.

Pti utkani vétsin€ hracl nevadi intenzivnéjsi komunikace s trenérem (koucem), pti¢emz
vice nez desetina hracd intenzivni komunikaci piimo vyzaduje a dal$i méné nez
desetina hraca pfimo potiebuje s trenérem (koucem) nékteré véci diskutovat. V tomto
ohledu zastavam nazor, ze ke komunikaci S hra¢i béhem utkani by trenér (kouc) mél
pristupovat individudlné ke kazdému hraci. Tedy respektovat to, Zze néktery hrac je vice

vtazen do utkéni a je ve ,,stavu flow*, jiny hra¢ potfebuje vice komunikovat.

Hraci v pfipad€ poSkozeni ze strany rozhod¢iho nejcastéji oceni klidny pfistup trenéra

(kouce), ktery si necha vyrok od rozhodCich vysvétlit a fekne svlij nazor na situaci,
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nékteré z nich povzbudi mirn€ emotivni vystup trenéra (kouce) dozadujiciho se zmény
verdiktu u rozhodCich. V této otdzce jsem ndzoru, ze trenér (kouc) by mél
do komunikace srozhod¢im vstoupit, nechat si situaci vysvétlit a v piipadé
neuspokojivého vysvétleni argumentovat. Je dilezité, aby hraci védeéli, ze trenér (kouc)
je na jejich stran¢, na druhou stranu musi umét kontrolovat emoce a negativné

neovlivnit koncentraci hrac¢u.

Pohovory trenéra (kouce) s hra¢em jsou jednim s nosnych piliidt komunikace v tymu,
nicméné vice nez 40 % hraclt vyzaduje individudlni pohovory pouze v nejnutnéjSich
pripadech. Jsou vsak i1 hraci, kterym vyhovuji ¢astéjsi pohovory, napiiklad jedenkrat
zamésic nebo po jednotlivych &astech sezony. Cetnost pohovori s hra¢em je podle
mého ndzoru individualni, pfi¢emz mohou byt na Skodu oba extrémy. Prili§ Casté
individudlni pohovory miizou byt pro hrace obtézujici a malo Casté ¢i zaddné pohovory

naopak davaji hraci pocit nezajmu ze strany trenéra (kouce).

Z hlediska ¢asového prostoru pro vlastni vyjadfeni v rdmci individudlniho pohovoru
nejvetsi podil hraca preferuje jeho délku az podle konkrétni situace. Obecné vsak
ncktefi hraci cht€ji prostor k vyjadieni vétsi, naopak jini radéji naslouchaji trenérovi
(koucovi) a staci jim prostor minimalni. Domnivam se, ze v idedlnim ptipadé by hrac i
trenér (kou€) mél vést rozhovor na partnerské bazi. Trenér (kou€) ziskd od hrace
potiebné informace a hrac, ktery dostane zpétnou vazbu ke svym vykonlim, m4 moznost

vyjadftit sviij nazor.

Nejlepsim teSenim konflikt je podle nejveétsi ¢asti hract vyzadani si osobni schiizky
s trenérem (koucem), n€kteti hraci vSak do konfrontace s trenérem jit nechtéji. Jini
hraci vidi feSeni konfliktu s trenérem ve spojeni se svymi spoluhraci a vyvolani tymové
porady. Jsem piesvédCen, ze nejlepsi feSeni konfliktni situace trenéra (kouce) s hracem

je sjednani pohovoru, coz se shoduje s ndzorem vétsSiny hraci.
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Cilem hract pfi feSeni konfliktni situace s trenérem (koucem) je zpravidla dosazeni
prospésné zmény pro sebe i pro tym. Najdou se vSak i jednotlivei, ktefi chtéji byt
asertivni a ukazat své viidcovské schopnosti a také hraci, jejichZ cilem je snaha dostat Si
trenéra (kouce) na svoji stranu. Na zaklad¢ vlastnich zkuSenosti mizu souhlasit s tim, ze
vétsina hracl chee vést konstruktivni debatu pfinosnou pro sebe i pro tym. Setkal jsem
se také s hraci, ktefi se snazili vyvolat pouze konflikt a nedokéazali své ego podridit
ve prospéch tymu. V tomto piipadé je lepsi, pokud to nelze feSit jinym zplsobem,

spolupraci s hrac¢em ukoncit.

Patym cilem bylo provést komparaci vlastnich zkuSenosti a ndzoru hracéi v oblasti
motivace pii vedeni sportovniho tymu.

Nejvétsi tymovou motivaci pro hrace je dobry kolektiv a parta. Druhou vyznamnou
motivaci je pro hrace tymovy uspéch a spoleény cil. Z mého pohledu muze trenér
(kou€) zésadn€ ovlivnit motivaci tymu tim, Ze spravné zvoli cil a podafi se mu tym

mentalné nasmérovat k jeho dosazeni

Béhem utkani trenér (kouc) ¢eli riznym situacim. Pokud jeho tym vede, snazi se udrzet
koncentraci a motivovanost hracl. V piipadé€, ze se utkani vyviji nepfiznive, nejvetsi
¢ast hrach si mysli, ze by mél trenér (kouc) vzdy nalézt v kazdé situaci originalni feSeni,
jini by reagovali zménou taktického planu a dal$i navrhuji zmény v sestavé ¢i feSeni
situace diiraznym proslovem a zvySenim hlasu. S hraci souhlasim a podporuji odpoveéd’,
Ze pii nepfiznivém vyvoji utkdni, kazda situace vyzaduje origindlni feSeni. Schopnost

umgét spravné reagovat déla z primérného trenéra (kouce) toho vyborného.

Motivaci tymu béhem tréninku podle hracu nejvice ovlivituje vysvétleni cili a zaméreni
tréninkové jednotky v navaznosti tréninku na utkéani, ptipadné na ptedchozi tréninky.
Nékteti hraci prikladaji vyznam vytvoteni dobré nalady v kabin€é (koucem) nebo
detailni vysvétleni organizace cviceni z divodu vysokého tempa tréninku. Za sebe

muZzu fici, ze jsem presvédcen, ze motivaci béhem tréninku nejvice ovliviiuje koncept
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tréninkovych jednotek, které musi mit ndvaznost na analyzu utkani. Dulezitym
ptedpokladem je i vysvétleni tréninku a obsahu cviceni, aby hra¢i pochopili pfenos

nacviku v tréninku do utkani.

V ptipadé, Ze trénink neprobiha podle pfedstav trenéra (kouce) je podle mého nazoru,
ale 1 ndzoru vétSiny hraci tréninkovou jednotku prerusit a svolat si cely tym. Jako jiné
feSeni vidi nékteti hraci ve zvySeni hlasu ze strany trenéra (kouce) a kratkou

individudlni konzultaci s nékterymi hraci béhem tréninku.

Pfi Gspésném obdobi tymu muze trenér (kouc) podle mého nazoru Kk udrzeni motivace
prispét zvySenim soutézivosti V tréninku, vnasenim novych prvkd ¢i dovednosti do
tréninku a vyZzadovanim duaslednosti pfi provedeni cvi€eni. V radmci odpovédi hrac¢l ma
nejveétsi podporu zapojeni vice her a soutézivosti do tréninku, poté zvySeni dislednosti
v tréninku s lehkou konstruktivni kritikou a také oziveni tréninku zapojovanim novych

prvki ¢i dovednosti.

Bé&hem obdobi vysledkové krize hraci povazuji za nejefektivnéjsi zménu tréninkového
procesu, svolani porady celého tymu, uspofadani teambuildingové akce, provedeni
zmen v Sestave a az poté individualni pohovory. Mj nazor je od nazoru hrac¢t ponékud
odlisny, jelikoZ si myslim, ze nejefektivnéjs§im feSenim a krokem ¢islo jedna je provést
individualni pohovory s hraci, abychom zjistili pfi¢iny této krize. Pfi¢iny krize mohou

byt rizné 1ze fici, Ze neexistuje univerzalni feSeni.

Nejvice motivujici pro hrae je silna emocni vazba ke sportu (,,bavi mé to*), Sance
na tymovy uspéch a posun v kariéfe a diivéra trenéra (kouce). Jednoznacné souhlasim
s nazory hract. Pokud je u hraci silna emocni vazba k ¢innosti, coZ znamena, Ze sport
hrace extrémné bavi, je to zékladni ptfedpoklad pro vykonnostni riist hrae i posun
Vv jeho kariéfe. Na silnou emoc¢ni vazbu navazuje ,,hlad po tspéchu®, jehoz zakladem je
pravé emocni vazba k ¢innosti. Tyto dva dilezité faktory mize podpofit trenér (kouc)

projevenim divéry hracu.
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Nejvice hract povazuje za demotivacni prvek Spatnou atmosféru v tymu, dale neférové
jednani a negativni pfistup ze strany trenéra (kouce), Spatny osobni ptiklad trenéra
(kouce) a jeho povySené chovani ¢i aroganci. Nékteti hraci velmi negativné vnimaji
Spatnou ¢i zadnou komunikaci ze strany trenéra (kouce), Spatnou finanéni situaci klubu
a opozdéni vyplat, pokuty ¢i kraceni platu. Podle mého nazoru negativni vlivy
ovliviiyjici vykon hrafe a souvisi s osobou trenéra (kouce) zCasti, je Spatna atmosféra
Vv kabin¢ a $patna finanéni situace v klubu s disledkem opozdovani vyplat hra¢tm.

Trenér (kouc) ptfimo demotivuje hrac¢e nediivérou a neférovym jednanim.

Hypotézy prace

Prvni hypotézou prdace bylo utvrdit se, Ze ve vétSiné situaci pii vedeni tymu hraci
preferuji kooperativni pristup ze strany trenéra (kouce).

V soucasné dob¢ je pozorovan trend kooperativniho vedeni tymu trenérem (koucem)
na rozdil od dob diivéjsich, kdy se u nas tym fidil spiSe autoritativnim zptisobem. Tento
trend potvrdili 1 hraci jako respondenti dotaznikového prizkumu, kdyz vyjadtilo
preferenci kooperativniho stylu vice nez 72 % respondentt. Jednim dechem je tfeba
dodat, Ze se jedna o preferovany styl vedeni ve vétSin€ situaci, nicméné jsou situace,

kdy je vhodné vyuzit autoritativniho ¢i submisivniho stylu vedeni.

Druhou hypotézou je potvrdit, Ze hraci si v§imaji verbalni i neverbalni komunikace
ze strany trenéra (kouce) a vyhovuje jim intenzivnéjsi komunikace béhem tréninku
| Utkdni,

Tvrzeni, Ze hraci si v souc¢asné dobé u trenéra (kouce) hodné v§imaji chovani a projevu
verbalni 1 neverbalni komunikace potvrdili 1 vysledky dotaznikového Setteni. Podle jeho
vysledki si 60 % hrach v§ima stejné verbalni 1 neverbalni komunikace. Hra¢im rovnéz
vyhovuje intenzivngj$i komunikace s trenérem (koucem) b&hem tréninku s tim, Ze jiz
pred tréninkem seznameni s jeho naplni urcité uvitd pres 62 % respondentl a 27 %

hract se k tomu taktéz piiklani. VéEtSina hraci oceni komunikaci ze strany trenéra

(kouce) pii tréninku, kdyZ podévaji nesoustiedény vykon, konkrétné pies 44 % hraca
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preferuje klidnym tonem, pres 24 % hraca akceptuje zvySeni hlasu a pro vice nez 21 %
hracu je lepsi, kdyz trenér (kou€) nejprve sdéli néco pozitivniho a pak az kritiku.
V prabehu utkani vyhovuje intenzivni komunikace ze strany trenéra (kouce) vice nez

60 % dotazovanych hraci.

Tieti hypotézou bylo ové¥it u hraci dominanci vnitini motivace pied vnéjsi motivaci,
a také si potvrdit, Ze trenér (kouc) miiZe zdasadnim zpiusobem ovlivnit motivaci hracu
prostiednictvim projevené ditvéry & nedivéry v pozitivnim | negativnim smyslu.

Dominanci vnitini motivace u hract potvrzuje fakt, Ze vice nez 84 % z nich uvedlo, Ze
nejvetsi motivaci je pro né silna emocéni vazba ke sportu (,,bavi mé to*). Z pozice
ovlivnéni motivace ze strany trenéra (kouce) zminilo vice nez 56 % hract jako silné
motivaéni podnét divéru trenéra (kouce), kterd souvisi s vytizenim v utkdni a roli
v tymu. Naopak nedlvéra a neférové chovani ze strany trenéra (kouce) je pro vice nez
68 % velmi negativnim motivacnim faktorem, vice nez jiné trenérovy (koucCovy)

negativni vlivy (Spatny osobni ptiklad ¢i Spatna komunikace).

Doporuceni pro trenéry (kouce)
Na zékladé vysledkl této prace a aplikace vlastnich zkuSenosti vyplynuly doporuceni
pro trenéry (kouc) v oblasti komunikace a motivace hract v ramci kolektivnich sporti.
Mezi tato doporuceni patii nasledujici.
1. PouZivejte prevazné kooperativni styl vedeni tymu.
2. Pracujte nejen na verbalni komunikaci, ale také na komunikaci neverbalni.
3. Mg¢jte na paméti, ze hraci si z oblasti neverbalni komunikace vSimaji nejvice
emocni inteligence (sebeuvédoméni, sebeovladani, jazykovy styl atd.).
4. Vysvétlete hracm dilezitost taktické porady a zejména zapojeni hract a zpétné
vazby.
5. Pokud chcete motivovat tym, zaméite se na vytvoifeni dobrého kolektivu
a spravné nastavent cile.
6. Pfi neptfiznivém vyvoji utkdni neexistuje univerzalni recept, jakym zptsobem

do utkani zasahnout, avsak kazda situace vyzaduje originalni feSeni.
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Dulezitym ptedpokladem pro motivaci hract v tréninku je vysvétleni cile
tréninkové jednotky a jeho piinosu do utkani.

V piipadé, Ze nefunguje nacvik herni situace v tréninku, preruste cviceni, hrace
si svolejte a znova vysvétlete klicové body.

Béhem 1uspéSného obdobi udrzujte motivaci tymu zvySenim soutézivosti
a zapojovanim novych prvkil do tréninku spolu s udrzenim diislednosti pfi
tréninku.

Pii teSeni vysledkové krize tymu muzete vyuzit individualni pohovory s hraci,
poradu celého tymu, zménu tréninkového procesu, uspotradat teambuildingovou
akci ¢i provést zmény V sestave.

Jestlize cheete svého hrace motivovat, dejte mu divéru, navyste mu ¢as v utkani
a upevnéte jeho roli v tymu.

V kazdém ptipadé se vyvarujte neférového jedndni k hrac¢iim, neddvejte hra¢im

najevo nedtvéru a nebud’te vici nim arogantni.

Prinos prace do praxe

Véfim, ze tato zaveérecna prace nalezne uplatnéni ve vSech kolektivnich sportech a bude

dale distribuovana sportovnim klubim pies sportovni svazy. Ve sportovnim prostiedi je

Casto diskutovan rozvoj pohybovych schopnosti, dovednosti ¢i tymovych systému.

Komunikace a motivace hracii je v oblasti vzdélavani trenérti upozad’ovéana, pfitom je

stejn€ dulezitd jako samotny sportovni trénink. Z tohoto diivodu je pfinosné s vysledky

této prace seznamit konkrétni sportovni svazy a kluby s tim, Ze tato prace mize byt

prezentovana na trenérskych seminafich a Skolenich v riznych kolektivnich sportech.
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Piilohy

Priloha ¢. 1 — informace o dotaznikovém Setieni

Dotaznikové Setfeni bylo vytvotfeno na zaklad¢ prizkumu zaméteného na komunikaci
koucCe s tymem v ramci kolektivnich sportli, jehoz respondenty byly hrac¢i a hracky
kolektivnich sportl starSich 18 let. Distribuce probéhla elektronickou formou za vyuziti
placené verze aplikace Survio (www.survio.com) a bylo vyuzito jak vefejnych
telefonnich i1 e-mailovych kontakti na webech klubi, tak i distribuce pomoci znamych

ve sportovnim prostiedi.

Zakladni udaje
Nazev vyzkumu Dotaznik pro dospélé hrace a hracky kolektivnich sport(
Autor Pavel Neuman
Jazyk dotazniku e Cestina
Vefejna adresa dotazniku https://www.survio.com/survey/d/)2YSWOV7D5G2T2A8K
Prvni odpovéd 24.05. 2021
Posledni odpovéd 31.08. 2021
Doba trvani 100 dni

Statistika respondenti
Vysledkem dotaznikového Setfeni, které trvalo 100 dnii a navstivilo jej 1381
respondentl je 315 dokoncenych odpovédi z fad sportovcl, coz povazuji za Uspéch.

Celkovy pocet uspésnych odpovedi tvoii 22, 8 %.
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1061 27.8 %
Pouze Celkova Uspéinost
zobrazeni vyplnéni dotazniku

Z celkového poctu navstév skoncilo 76,9 % pouze u zobrazeni, dotaznik nedokoncilo

0,3 % a uspésné jej dokoncilo 22,8 % respondentli. Zdroje névstév byly ve vSech

piipadech ptres zaslany pifimy odkaz. Co se tyce casu vyplnéni, tak nejvice

respondenttim trvalo vyplnéni dotazniku 5 — 10 min. (48,4 % respondentti) a mezi 10 —

30 min. (32 % respondentil), pfi¢emz diivéjsi ¢i delsi vyplnéni dotazniku se objevovalo

pouze okrajove.

150
100
50

v 17.05. 3105, 1406,

® poget navitdy (1381) ® Poéat dokoncenych (315)

Celkem navitév

® Pouze zobrazeno (76,9 %)
® Nedokonteno (0,3 %)
© Dokaneno (22,8 %)

Zdroje navstév

® piimy odkaz (100 %)

® 12 min. (0.9 %)

® 2-5 min. (8.2 %)

© 5-10 min. (48,4 %)
* 10-30 min. 32,0 %)
® 30-60 min. (4,1 %)
® 560 min. (6.3 %)
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Uvodni text dotazniku

Text vuvodu dotazniku, ktery dotaznik uvadi a predstavuje respondentim je

V nasledujicim znéni.

,, Dobry den,

jsem trenérem v oblasti ledniho hokeje a chci Vas pozadat o vénovani nékolik minut
svého casu k vyplnéni ndsledujiciho dotazniku, ktery je smeérovan dospélym hracum

a hrackam kolektivnich sportu.

Dotaznik je anonymni s tim, Ze hraci, kteri chtéji uvést své jméno, mohou tak ucinit

na zaver dotazniku.

Vysledky této prace slouzi nejen jako soucast zaveru studia DBA, ale také pro dalsi
publikovani a vzdélavani ve sportovnim hnuti v oblasti komunikace a motivace hracu

a hracek.

Dékuji Vam za spolupraci

Ing. Pavel Neuman, MBA
Séftrenér mladeze HC ZUBR Prerov*

Struktura dotazniku
Dotaznik je slozen z24 otazek, zcehoZ je 23 otazek povinnych a 1 otazka je
dobrovolna. Tento dotaznik ma jasn€ danou nasledujici strukturu:

e otazka ¢. 1 — 3 —slouzi k identifikaci respondentd,

e otazka ¢. 4 — zamétend na trenérské styly vedeni tymu,

e otazka €. 5 — 15 — zamé&fend na oblast komunikace trenéra (kouce) s tymem,

e otazka ¢. 16. — 23 — zaméfend na oblast motivace ze strany trenéra (kouce)

K tymu,
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e otazka ¢. 24 — dobrovolna otazka s moznosti podepsani respondenta.

Priloha ¢. 2 — vysledky dotaznikového Setieni

V ramci dotaznikového Setfeni jsou vyhodnoceny nésledujici otazky.

Otazka ¢. 1
Z jakého kolektivniho sportu jste?

MoZnosti odpovédi Responzi Podil
® fpthal 90 28,6 %

ledni hoke] 83 26,5 %

basketbal 28 89%
® volejbal 13 41%
® hazend 40 127 %
® florbal 19 6,0 %
® rugby 25 19%
® hokejbal 10 32%

jina odpovéd - uvedte: 7 1%

5 1)

1960%

8 222

7(2.2%)

0% 5% 108 15% 209 25% 30% 35% 0% a5% 0% 35% 603 659 T0% 15% B0% B5% are 95% 100%

Z dalSich odpovédi lze uvést vodni polo, draci lodé, moderni gymnastika a balet

ve skuping.

Otazka ¢. 2

Do jaké v€kového rozmezi pattite?
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Moznosti odpovédi Responzi Podil
® 18-27let 153 486 %
® 73-290et 63 20%
“ 30 let avice 99 314%
0% 5% 10% 15% 20% 5% 0% I5% 0% 45% 50% 55% 60% B5% T0% 75% BO%: BS5%% a0 95% 100%
Otazka ¢. 3
Jaké je Vase pohlavi?
Moznosti odpovédi Responzi Podil
® mui 254 80,6 %
© 7ena 61 194 %
254 (80,6%)
0% 5% 10% 15% 0% 255, 0% 35% 0% 45% S04 35% 60% B5% T0% 5% BO% B5% a0 95% 100%
Otazka ¢. 4

Ktery z ptistupti trenéra Vam pfi vedeni tymu nejvice vyhovuje?

Moznosti odpovédi Responzi  Podil
® autoritativni styl (,trenér diktator”) - trenér déla rozhodnuti sam, dkolem hrace je plnit trenérovi pfikazy, predpokladem
. 3 . 66 (2110%
jsou jeho dlouholeté zkusenosti
“ submisivni (benevolentni) styl (.trenér opatrovatel”) - trenér, ktery déla pouze nezbytna rozhodnuti, vydava minimum 15 48%
pokyn, minimélné zasahuje do chodu tymu !
“ kooperativni styl (trenér uitel”) - trenér rozhoduje spolu se svymi svéfendi, snaZi se vytvofit rovnovahu mezivedenim 7%
hrali a ,sebefizenim"” hrafl (hra¢ fidi sam sebe), spolupracuje se svymi svéfenci
* jind odpovéd - uvedte: 5 16%
86 (21.0%)
A
Blosw)
0% 5% 10% 15% 20% 255 30% 355 0% 45% 50% 55% 60% 65% T0% 5% BO% B5% 0% 95% 100%

Z ostatnich odpovédi stoji za zminku, které byly uvadéné respondenty, je kombinace

zminénych trenérskych stylli nebo kompromis dvou uvedenych styla.
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Otazka ¢. 5

Vsimate si pfi monologu trenéra (kouce) vice neverbalni ¢i verbalni komunikace?

Moznosti odpovédi Responzi  Podil
® yiimam si whradné verbalni komunikace 17 54 %
@ viimam si spiSe verbalni komunikace, neverbalni komunikace si viimam pouze okrajové 79 51%
© viimam sistejné verbalni i neverbalni komunikace 189 60 %
® viimam si vice neverbalni komunikace jako komunikace verbalni 13 13%
® viimam si pfevaZné neverbalni komunikace 4 1.3%
® jind odpovéd - uvedte: 3 1,0%

189 (60%)

0% 3% 10% 15% 20% 255 30% 35% a0% 45% S0% 35% B0% B5% TO% 5% BO% B5% =1 95% 100%

Otazka ¢. 6

Ceho si na trenérovi (kouci) nejvice v§imate v oblasti neverbalni komunikace a ,,feci

téla“? Muzete oznacit vice odpovédi.

Moznosti odpovédi Responzi Podil

® stylu oblékani - pfiméfenost, upravenost, fistota atd. 50 15,9 %
» spoletenského chovani - etika a etiketa, zdvofilost, jazykovy styl apod. 114 36,2 %
= emotni inteligence - sebeuvédoméni, sebeovladani, jazykovy styl atd. 191 60,6 %
® postoje a pohybl celého téla 138 438%
@ gestikulace rukou 11 384%
® mimiky v oblieji 100 1,7%
® jind odpovéd - uvedte: 2 0,6 %

191 (60,6%)

138 (43,8%)

0% 5% 10% 15% 20% 255 0% 355 40% 45% S04 55% B4 B5% TO% T5% BO% B5% =L 95% 100%
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Z dal$ich odpovédi respondenti uvedli, ze si v§imaji zapaleni pro véc ze strany trenéra

(kouce) a také, Ze se snazi v§imat upln¢ vSeho.

Otazka ¢. 7

Z hlediska taktickych tymovych porad v rdmci Vaseho sportu (naptiklad v rdmci porad
u videa) preferujete?

Moznosti odpovédi Responzi  Podil
® poradu celého tymu spolecné 184 58,4 %
© poradu tymu rozdélenou na dvé poloviny 5 16%
poradu rozdélenou na vice mensich skupinek 19 60%
® pperativné podle situace vyuZivat poradu celého tymu i déleni na dvé poloviny & mensi skupinky 104 330%
® jind odpovéd - uvedte: 3 1.0%
5li16%)
19 (6,0%)
Boow

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 5% A% 45% 50% 55% 60% 65% T0% 75% BO% B5% e 95%%  100%

V ramci jiné odpovédi respondenti uvedli, Ze porady u videa nemaji.

Otazka ¢. 8
Vyhovuje Vam, kdyz Vas trenér (kou€) pred tréninkem sezndmi s néplni tréninkové

jednotky a obsahem cviceni?

Moznosti odpovédi Responzi Podil
® yrtité ano 196 62.1%
© spie ano 85 270%
spiSe ne 23 7.3%
@ urtité ne 2 0.6%
® jind odpovéd - uvedte: 9 29%
B (0.6%
B 5
0% 5% (0 5 {1} 5 0 1 54 55 B B5% T’ & B0 B 9 9 100¢
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Nejcastéjsi jinou odpovédi respondentt je, ze je jim jedno zda je trenér (kouc) sezndmi

s obsahem tréninkové jednotky.

Otazka ¢. 9
Co Vam pomiize v tréninku z pohledu komunikace trenéra (kouce), kdyz podavate

nesoustfedény vykon?

Moznosti odpovédi Responzi Podil
® zvysina Vas hlas 76 41%
vytkne Vam to v klidu 139 441 %
nejprve Vam sdéli néco pozitivniho a pak sdéli kritiku 67 2113%
necha Vas byt v klidu, sami se nastartujete 24 76 %
@ jind odpovéd - uvedte: 9 19%
B o)
o 5 5 {1} o 1 5 55 B B5 o 1} 9 g oo’

Jinou odpovédi je Casto jina formulace jiz nabizené odpovédi nebo kombinace odpovédi

na zaklad¢ konkrétniho ptikladu.
Otazka €. 10

Jak intenzivni komunikace ze strany trenéra (kouce) Vam nejvice vyhovuje v prubéhu

utkani?
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MoZnosti odpovédi Responzi  Podil
® pouze minimalni, jsem plné soustiedény na utkani 58 184 %
nevadi mi intenzivnéjsi komunikace ze strany trenéra (kouce) 191 60,6 %
vyZaduji intenzivni komunikaci ze strany trenéra (kouce) 33 10,5 %
® yyZaduiji intenzivni komunikaci ze strany trenéra (kouce), potiebuji nékteré situace diskutovat 30 95%
® jind odpoved - uvedte: 3 10%
Bow
[ 5 o 5 o ! 5 s5% & g% 70 5 o ] 4 100

Nekteti respondenti jako jinou odpovéd’ uvadi, Ze je pouze dilezité jak jsou oni sami
pfipraveni na utkani a také, Ze v ptipad¢€ delsi komunikace ze strany trenéra (kouce) pfi

utkani pfestavaji vnimat.

Otazka é. 11

Jaké chovani ze strany trenéra (kouce) Vas jako hrafe nejvice povzbudi, kdyZ rozhod¢i

poskodi Vas tym?
MoZnosti odpovédi Responzi ~ Podil
® velmi emotivni vystup trenéra (kouce), ktery vehementn@ protestuje proti verdiktu rozhodCich 36 114%
mirné emotivni vystup trenéra (kouce), ktery se u rozhodéich doZaduje zmény verdiktu rozhodcich 106 33,7 %
klidmy pfistup trenéra (kouce), ktery si necha vysvétlit vyrok rozhodcich a fekne svilj nazor na situaci 145 46,0 %
® klidny pfistup trenéra (kouce), ktery si situaci pouze necha vysvétlit a rozhodnuti nerozporuje 24 76%
® flegmaticky pfistup trenéra (kouce), ktery si komunikaci s rozhodcim nevyzada 1 03%
® jind odpovéd - uvedte: 3 1,0%
24 (7.6%)]
1(0.3%)
Boow
0% % 10% 15% 208 25% 30% 35% 40% 45% 30% 20% 603 65% TO% 75% 80% 85% 90re 95% 100%

Pti ostatnich odpovédich respondenti uvadi, ze zalezi na konkrétni situaci, nepotiebuji
povzbuzeni od trenéra (kouce) a soustiedi se sami na sebe a takeé, ze je diskuze zbyte¢na

nebot’ rozhod¢i své rozhodnuti nezméni.
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Otazka ¢. 12

Jak ¢asto Vam vyhovuji individudlni pohovory s trenérem (koucem)?

MoZnosti odpovédi Responzi Podil

® pouze v nejnutnéjSich piipadech 133 42.1%

“ po jednotlivych éastech sezdny 52 16,5 %
pfiblizné 1 x za mésic 57 18,1 %

® pfiblizné 1 x za dva tydny 35 11,1%

® kaidy tyden 28 89%

® jind moZnost - uvedte: 10 32%
8 2

(1 5% 10% 5 {1} 5 i} 4 50 55 i B5% 7o 5 B0 B 9 9 lon

V ramci jiné odpovédi respondenti preferovali predevsim individudlni nastaveni

pohovort s trenérem (koucem).

Otazka ¢. 13

Dostavate radi vétsi prostor ke svému vyjadieni pti pohovorech s trenérem (koucem)?

Moznosti odpovédi Responzi Podil

® ano, potfebuiji trenérovi (koucovi) sdélit viechny své poznatky, 50 159 %

@ ano, ale staci mi krat3i prostor, feknu jen nejnutnjsi poznatky, 98 1%

tézko fict, nejspis podle aktudlni situace 105 3B3%

@ ne, feknu jen jednu nebo dvé véd, zbytek necham na trenérovi (koucovi) 28 89%

® ne, pfili se nepotfebuju vyjadfovat, poslechnu si hodnoceni trenéra (koute) 1 9.8 %

® jind moznost - uvedte: 3 1.0%
B o

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 3I5% A0% 45% 50% 55% 6% B5% 0% 15% BO% BS5% 0% 95% 100%
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Nektefi zrespondentd uvedli, ze individualni pohovory s trenérem (koucem)

neprobihaji nebo probihaji malo.

Otazka ¢. 14

Pokud se dostanete do zasadni konfliktni situace s trenérem (koucem), jaké feSeni

upiednostiiujete?
Moznosti odpovédi Responzi Podil
® jadné, rozhodné nejit proti trenérovi (koucovi) 91 289%
poZadat trenéra (kouce) o osobni schiizku a vyfikat sito s nim 181 575 %
spojit se se spoluhradi s podobnym nazorem a docilit svolani tymove porady 34 10,8 %
obejit trenéra (kouce) a jit pfimo za vedenim kubu 3 10%
@ jind moZnost - uvedte: 6 19%
3 (1,0%)
Bl1aw)
u 5 =) o {1 1 =1 33 bl B5 (1) 1) 9 9 oo

V ramci jiné odpovédi respondenti nejcastéji uvadi, ze se do konfliktni situace
s trenérem (koucem) nedostali nebo feSeni vidi podle konkrétni situace, rovnéz zde byla

uvedend moznost, Ze hra¢ radéji skonci.
Otazka ¢. 15

Kdyz se dostanete do konfliktni situace s trenérem (koucem), co je pro Vas

nejdulezitéjsi?
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Moznosti odpovédi Responzi Podil
® mit pravdu 18 5.7%
® ukdzat trenérovi (koucovi), Ze se ho nebojim 10 32%

byt asertivni a ukazat, Ze jsem spravny Lidr 28 89%
@ docilit prospéiné zmény pro sebe a pro tym m 70,2 %
® dostat trenéra na svoji stranu 23 13%
® jina moznost - uvedte: 15 48%

18(57%

10 2%

23.7.5%)]

LU

0% 3% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 0% 55% B0% B5% 0% 15% 0% 85% 9% 95% 100%

Z jinych odpovédi respondentd 1ze uvést nasledujici: trenér (kou€) uznad ndzor hrace,
vyvratit trenérovi (koucovi) jeho pravdu nebo s tim respondent nemé zkuSenosti. Dalsi

odpovédi jsou spise jinou definici nabizenych moznosti.

Otazka ¢. 16

Co je pro Vas nejvétsi tymovou motivaci?

MoZnosti odpovédi Responzi Podil
® dobry kolektiv a parta 172 54,6 %
“ mij oblibeny trenér (kou€), kterému véfim 7 22%

tymovy Uspéch a cil, za kterym viichni jdeme 123 390%
@ yysoké prémie za vitézstvi tymu - 13%
® podpora tymu ze strany fanouskd 3 1,0%
® jina moznost - uvedte: 6 19%

I T

flz.2%)

| R

Briow

Bisw

0% 3% i 3 {1} 3 1) 4 50 35 -1t B5% o H B & 9 g9 oo

Jiné odpovédi obsahuji bud’ jinou specifikaci moznosti odpovédi, nebo jejich

kombinaci.
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Otazka ¢. 17

v

Jakd je nejucinnéjSi zména ze strany trenéra (kouce) a nastartovani

pii nepfiznivém vyvoji v utkani?

Moznosti odpovédi

® provede zmény v sestavé

© provede zménu v taktickém planu utkani

jinym zplisobem vstoupi do utkani - vytvofeni tlaku na rozhod¢i atd.
dlirazny proslov, zvyseni hlasu aZ kfik

zatne byt jizlivy aZ sarkasticky a tim hrate zdravé nastve a vybudi

® 7idnd, nechd situaci byt a véfi hraéim
® kaida situace vyZzaduje originalni feSeni

® jind moznost - uvedte:

611.9%)

| ssursw |

15 (e

|2 10.3%)

o

i} 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% B0%

B5%

ZAVERECNA PRACE

Responzi
57
68
6
55
15
1
107

tymu

Podil
181%
116%
19%
17.5%
4.8 %
03%
0%
19%

Jinou odpovédi respondentil je reagovani trenéra (kouce) podle konkrétni situace nebo

kombinace nabizenych odpovédi.

Otazka ¢. 18

Co nejvice ovlivni Vasi pozitivni motivaci pfi tréninku ze strany trenéra (kouce)?
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Moznosti odpovédi Responzi Podil
® yysvétleni cile a zaméfeni tréninkové jednotky, ndvaznost tréninkové jednotky na utkani, pfipadné prechozi tréninkoveé 132 419%
jednotky
* detailni vysvétleni organizace cviceni a jejich klicovych prvkd, aby trénink mél spad 64 |203%

vytvofeni dobré nalady v kabiné trenérem (koutem) 103 327%
® trenér (kout) na pozitivni motivaci pfi tréninku nema vyznamny viiv 15 48%
® jind moZnost - uvedte: 1 03%

[ wwmes

s

1 10.3%)

o 55 i 5 {1} 5 i} 4 50 55 i a5 o 5 B0 B 9 9 lon

Otazka ¢. 19

Jakym zptisobem mize podle Vas trenér (kouc) efektivné vstoupit do tréninku, pokud

neprobiha podle predstav?

Moznosti odpovédi Responzi  Podil
® trenér (kout) necha trénink plynout, hragi sami Groven tréninku zlepsi 8 25%
© trenér (kout) si individualné zavola nékteré klicové hrace béhem cviéeni na kratky pohovor 32 10,2 %

trenér (kouc) zvedne hlas a zaéne tym burcovat 109 346%
® trenér (kout) prerusi cviceni a svold si cely tym 163 51,7 %
® jina moznost - uvedte: 3 10%

B s

| 32(102%) |

Buow

D% 5% 10%  15%  20%  25%  30%  35%  40%  45%  50%  55% 0%  65% 0%  75%  BO%  BS%  00%  O5%  100%

V jiné odpovédi respondenti uvedli napomenuti nepozornych hracti ze strany trenéra

(kouce), zjednoduseni tréninkové jednotky a vyuziti mirného trestu (cvieni navic).

Otazka ¢. 20

Jak mtze trenér (kouc) podle Vés udrzet motivaci tymu behem série uspéSnych zapasa?
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Moznosti odpovédi
® zvyseni dislednostiv tréninku a lehka konstruktivni kritika

© zapojeni vice her a soutéZivosti do tréninku
zvyieni narocnosti tréninku
@ zapojeni novych prvki £i dovednosti do trénink(
® zvyseni konkurence v tymu pfivedenim nového hrace

® jind moZnost - uvedte:

20 (6,3%)
| omaw |
| X
B
0% 5% i 5 1} 5 o 409 50 55 B 65

ZAVERECNA PRACE

Responzi
97
114
20

Podil
30,8 %
36,2 %
6,3 %
221%
15%
19%

100%

Nékteti respondenti uvadi moznost, Ze motivaci ovlivituji pouze hraci a trenér (kouc) ji

nemuzZe ovlivnit nebo také, Ze by nic neménili.

Otazka ¢. 21

Co by mél udélat trenér (kouc), aby podle Vas dokazal opét motivovat tym v prubéhu

série neuspésnych utkani, tzn. pti vysledkoveé krizi?

Moznosti odpovédi

® vyést individualni pohovory s hraci

@ syolat poradu celého tymu - viichni hraci véetné celéno realizaéniho tymu
zménit ¢i oZivit tréninkovy proces (napfiklad vétsi soutéZivosti)

© provést zmény v sestavé

uspofadat teambuldingovou akci
® ydélat zmény v kadru (napf. vyfazeni hrace z kadru, posileni tymu o nového hrace atd.)
® jind moznost - uvedte:

w6m

25 (7.9% |
EnTE
| B
-

Responzi
18

120
25

36

13

Podil
5.7 %
29,8 %
38,1%
19%
114 %
29%
41%

100%
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Jako jinou odpovéd’ respondenti nejcasteji uvadéji kombinaci obou moznosti a to, ze

kazda situace vyzaduje individudlni feseni.

Otazka ¢. 22

Co je pro Vas osobn¢ silnym motivaénim podnétem? Muzete oznacit vice moznosti.

Moznosti odpovédi Responzi Podil
# silnd emoéni vazba ke sportu - ,bavi mé to” 265 841%
» divéra trenéra (kouce), odehrany ¢as a role v tymu 175 55,6 %
Sance na tymovy ispéch a posun v kariéfe 193 61,3%
» finanéniho ohodnoceni 34 108%
@ dobré podminky ve smlouvé 22 1.0%
® dlouhodoba smlouva - jistota 15 48%
@ jind moZnost - uvedte: 8 5%
 usesew
-
5
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 5% 40% 45% 0% 55% B0% B5% T0% T5% 80% 8 g9 9 100

Mezi jinymi moznostmi motiva¢niho podnétu jsou respondenty uvadény nasledujici

atributy: kolektiv, konkurence, emoce ¢i zlepSovani se a vystup z komfortni zony.

Otazka ¢&. 23 Co je pro Vas silnym demotiva¢nim podnétem? MiZete oznacit vice

moznosti.

153



European

School
of Business
& Management
ZAVERECNA PRACE
MoZnosti odpovédi Responzi Podil
® 3patny osobni pfiklad trenéra (koute) a jeho povysené chovani 157 498 %
» nediivéra, neférové jednani a negativni pfistup ze strany trenéra (kouce) 216 68,6 %
© Spatnd i Zadna komunikace ze strany trenéra (koute) 153 486%
® Spatnd atmosféra v tymu 248 78,7 %
® §patna finantni situace klubu (opoZdéné wplaty atd.) 35 111%
o pokuty & kriceni platu 33 10,5%
# jind moZnost - uvedte: 7 22%
157 (49,8%)
o)

0% 5% 10% 15% 0% 258, 305 358, A0E: 45% 50% 55% B0% 5% 70% 5% BO%. BSaL a0 95% 100%
Dalsi uvedené odpovédi respondentli jsou: zrada vedeni klubu, Casta zranéni a zruSeni
velkych akei.

Otazka ¢. 24

Budeme radi, pokud na zavér dotazniku uvedete své jméno a piijmeni. Tato informace

zvysi hodnotu vyplnéného dotazniku.

V ramci této otdzky néktefi respondenti uvedli své jméno a piijmeni.
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Nazev zavérecné prace

Efektivni zpisoby komunikace a motivace pifi vedeni sportovniho tymu

Title

Effective ways of communication and motivation in leading a sports team

Resumé

Zaveérecna prace je zamétfena na efektivni zptisoby komunikace a motivace pii vedeni
sportovniho tymu. V oblasti komunikace je zde feSena problematika komunikace
trenéra (kouce) s hrac¢i béhem tymovych porad, tréninkti a utkéni, individualnich
pohovorti ¢i pifi feSeni konfliktnich situaci. Pfi motivaci se zamétfujeme zvIast
na motivaci tymu jako celku, ale i motivaci jednotlivych hract. Poznatky a praktické
zkuSenosti vramci komunikace a motivace jsou komparovany s ndzory hraca
kolektivnich sporti ziskanymi v prubehu dotaznikového Setfeni. Z téchto vysledkl
vyplyvaji zavéry aplikovatelné do praxe a také souhrn doporuceni pro trenéry (kouce)

kolektivnich sport.

Resume

The thesis is focused on effective ways of communication and motivation in leading
a sports team. Within the communication, the issue of communication of the coach with
the players during team meetings, trainings and matches, individual interviews
and in solving conflict situations. When motivating, we focus separately
on the motivation of the team as a whole, but also the motivation of individual players.
Knowledge and practical experience in communication and motivation are compared
with the opinions of team sports players obtained during the questionnaire survey.
These results lead to conclusions that can be applied in practice, as well as a summary

of recommendations for team sports coaches.
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