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UvVoD

»Motivaci nesmime ztotoznovat s manipulaci. Pravé naopak. Motivace nemiize zdarné
fungovat bez existence mezilidskych vztaht, v nichz dominuje diivéryhodnost a férovost.«*
Jiz tato zakladni myslenka v nds miize vyvolat mnoho otazek a spekulaci. V pedagogice se
Casto diskutuje o tom, zda by se mé€lo ¢i nemélo vyuzivat obou téchto technik a zaroven se
také zjistuje, jak to opravdu ve skutecnosti je. Casto je velice obtizné se u konkrétnich
ptikladti rozhodnout, zda se jedna o motivaci, nebo uz o manipulaci. Nejpodstatnéjsi rozdil
spoc¢iva nejspis V pristupu k zdjmim cloveéka, na kterého plisobime. Motivace jim priklada
zna¢ny vyznam a neni s Nimi Vv rozporu, ovsem manipulator se o tyto zajmy nezajima
a jedna pouze ve sviij prospech.

Prostfednictvim této prace bych si proto rdda ujasnila rozporuplnou hranici mezi
motivaci a manipulaci. Kazdy ¢lov€k ma individualni pfedstavu o tom, co lze zafadit jeste
pod motivaci a co je jiz manipulaci. Jsou lidé, ktefi se domnivaji, Ze manipulaci nikdy
nevyuzivaji, jelikoz pod timto pojmem si predstavuji mnohem horsi praktiky, nez které ji
ve skuteCnosti utvareji. Naopak ale existuji i takovi lidé, ktefi si mysli, jaci nejsou
manipulatofi, ale pfitom casto jednaji ve prospéch ovlivilovaného c¢lovéka, €ili vyuzivaji
spiSe motivaci. Tento typ se miZe objevit napiiklad i ve Skolstvi, kdy se uciteli
nezamlouvd, Ze musi zaky nutit do uceni, ale ve vétSiné piipadil je toto ovliviiovani
k zakovu prospéchu. Ucitel si z toho muize nasledné odnést maximalné dobry pocit, kdezto
zak dobrou znamku a zaroveil do budoucna 1 urcité uzitecné zkuSenosti.

Cilem této bakalatiské prace tedy je upozornit na problematiku prolinani se motivace
S manipulaci a zaroven objasnéni nékterych technik jimi vyuzivanych, pro lepsi orientaci
mezi nimi. Na zacatku prace je tedy nutné vysvétlit, co pojmy motivace a manipulace
viibec znamenaji, pokusim se proto o urcity souhrn jednotlivych definic.

V dalsi ¢asti poukdZu na rozmanitost obou pojmil, jelikoz neexistuje jen jeden typicky
model, ale kazdy tento pfistup k pusobeni na ¢lov€ka ma je$t€ mnoho druhti, které se
nekdy dopliuji, ale mohou si i odporovat. U motivace budu pojednadvat o rozdéleni na
vnitini a vngj$i, ale také pozitivni a negativni motivaci, zminim se rovnéZ o problematice
motivacnich vzorcli. Manipulace zase poskytne porovnani mezi jeji pasivni a agresivni
charakteristikou a n¢které dalsi klasifikace podle ruznych kriterii. V této casti také

nastinim typologii manipulatort, kterd je pro tuto oblast pomérné zasadni.

Y NIERMEYER, R.;: SEYFFERT, M. Jak motivovat sebe i své spolupracovniky, s. 16.
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Nasledujici kapitoly nam ptedstavi nékteré zasadni teorie pro motivaci i manipulaci.
Pokusim se o jejich porovnani a zaroven se budu snazit, aby vSechny z nich byly n&jakym
zpusobem vyuzitelné v pedagogické praxi. Nejzndméjs$i a zaroven i nejrozpracovanéjsi
teorii je Maslowova hierarchie potieb, ktera je pomérné rozsifena a kazdy z nas se s ni jiste
Jiz nékdy setkal, ov§em malokdo u ni spatfuje uréitou navaznost motivacnich prvka.

V zavéru prace se pak pokusim nastinit jakym zpisobem motivace i manipulace
ovliviiuji pedagogickou ¢innost a to jak ze strany ucitele, tak i zdka. U motivace se zminim
0 prostiedcich jejiho zvySovani, manipulaci zase doplnim o jeji formy z hlediska vztahu
dvou lidi a zaroven o komunikaéni techniky pomahajici v obrané pied manipulaci.

Tato prace Cerpa z mnoha literarnich zdroju, jelikoz ve vétSin€ z nich se o motivaci
a manipulaci pise pouze okrajové. Informace o motivaci jsou Cerpany pievazné z literatury
pro manazery, ale také z riznych psychologickych publikaci. Informace o manipulaci se
opiraji pfedevsim o tvorbu Miroslava Pospisila, ktery se touto tématikou pomérné hodné

zabyva a dale o knihu Aliny Wroébel, ktera je zamétena na manipulaci ve vychove.



1  ZAKLADNI OBJASNENI POJMU

1.1 MOTIVACE

.,V psychologii je tento pojem obsahové nejednotny. Nejéastéji je vymezovan jako
psychicky proces zvySeni nebo poklesu aktivity, mobilizace organismu, ktery se projevuje
napétim, neklidem, Cinnosti, zaméienosti osobnosti na dosazeni cila.“? V psychologickém
slovniku je tato myslenka rozsifena jest¢ o skute¢nost, ze v zaméfeni motivace se uplatituje
osobnost jedince, jeho hierarchie hodnot i dosavadni zkuSenosti, schopnosti a naucené
dovednosti. Za nezddouci motivaci jsou povazovany strach, izkost, bolest aj.3

Odlisna definice Nakone¢ného ftika: ,,motivace je proces iniciovany vychozim
motiva¢nim stavem, v jehoz obsahu se odrazi néjaky deficit ve fyzickém ¢i socidlnim byti
jedince, a smétujici k odstranéni tohoto deficitu, které je prozivano jako uréity druh
uspokojeni. Vychozi motivacni stav charakterizovany néjakym deficitem lze oznacit jako
potfebu: néco potfebovat znamend mit nedostatek néceho, resp. udrzovat takovy stav véci,
ktery je nezbytny kudrZzovani bezporuchového fyzického ¢i socidlniho fungovani.
Smyslem chovani je pak udrZzovani tohoto stavu, resp. jeho obnova, kdyZz doslo k jeho
narugeni.**

Motivace je dilezitou soucasti vychovy, jedna se o zakladni otazku pro rozvoj
tvofivosti, nadani a schopnosti kazdého ¢lovéka. Motivace je také velice uzce spjata s City
Cloveéka, ty jsou motorem a energii pro lidskou motivaci a vyustuji do hodnotovych
systémil osobnosti. Do motivace zahrnujeme: pudy, instinkty, potieby, zajmy, cile
aspirace, idealy, hodnoty, Zivotni filosofii.’

V managementu byla motivace definovana jako ,,vSechny vnitini hnaci sily ¢lovéka,
napf. prani, touhy, Usili apod. ... Je to vnitini stav duSe Cloveéka, ktery jej aktivuje

nebo uvadi do pohybu.*®

Dale tuto skutecnost obohacuje myslenka, Ze osoba, ktera je
motivovana pracuje pilné, bez vétsich zmeén a je automaticky orientovana na dulezité cile.

Motivace proto zahrnuje usili, vytrvalost a cile. Obsahuje ptani ¢lovéka odvadét vykon.

2VACINOVA, M.; LANGOVA, M. a kol. Kapitoly z psychologie uceni a vychovy, s. 57.

® Srov. HARTL, P.; HARTLOVA, H. Psychologicky slovnik, s. 328.

4 NAKONECNY, M. Motivace lidského chovani, s. 27.

> Srov. ZELINA, M. Stratégie a metédy rozvoja osobnosti, s. 71.

® BERELSON, B.; STEINER, C. in DONELLY, J. H.; GIBSON, J. L.; IVANCEVICH, J. M. Management,
S. 366.
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Existujici vykon je také to, co manazeti mohou hodnotit, chtéji-li nepiimo rozpoznat ptani

. , 7
a ambice pracovnika.

1.2 MANIPULACE

»Manipulaci rozumime védomé nebo i1 bezdécné (nevédomé) pouziti neférovych
zpiisobt chovani, respektive jednani.“® Pro¢ zahrnujeme do definice také nevédomé formy
chovani? V manipulaci neni mozné se zaméfit pouze na Istivé jednani zjevné na prvni
pohled. Casto si ani sami neuvédomujeme své manipulativni chovani (napf. Zadonéni
0 soucit €1 prolévani slz mohou byt pokusy o manipulaci, ovSem manipulator je nepouziva
védome). Pochopitelné svym chovanim chce néfeho dosahnout, ale ne vzdy se zamérné
rozhoduje pro manipulaéni prostiedek, ktery mu pomize dosahnout svého cile.’

»Manipulace je zvlaStni druh komunikace. Tento termin se pouziva bud’ pro oznaceni
triki nebo uskokill v podstaté jakéhokoliv druhu (Sirsi pojeti), nebo oznacuje ovliviiovani
lidi, napft. indoktrinaci, propagandou, klamanim, reklamou apod. (uzsi pojeti). Manipulace
pusobi na jednotlivce, skupinu a dav (masy). Vzdy se uplatiiuji tendenéni nebo ptimo
fale§né informace.*'°

Za manipulaci oznacujeme takovy zplUsob komunikace, kterym se manipulator snazi
ovladat druhou osobu, za pomoci skrytych a nepfimych manévri, tak aby manipulovana
osoba dé¢lala, to co manipuldtor chce. Takové jednani se vétSinou pouziva za ucelem
sebeprosazeni, ziskdni komfortu na tkor druhych, socidlni uznéni, zlepSeni sebevédomi,
zastraSeni druhého, jeho zesméS$néni, ziskani materialni nebo duchovni hodnoty.
Manipulace miize vzniknout vzdy a vSude tam, kde je manipulator a naivni, chtivy nebo

o X1y, 11
ustraseny Clovék.

" Srov. DONELLY, J. H.; GIBSON, J. L.; IVANCEVICH, J. M. Management, s. 366-367.

8 EDMULLER, A.; WILHELM, T. Nenechte sebou manipulovat: jak rozpoznat manipulaci a prosadit svou
vili, S. 16.

® Srov. Tamtéz, s. 16.

Y pOSPISIL, M. Slovni manipulace v komunikaci, jak vyzrat nad IZi a chytractvim: aneb jak rychle, vtipné
reagovat a vyhrat, jak bravurné zviadat tézké situace, S. 49.

1 Srov. Tamtéz, s. 49.
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2 DRUHY MOTIVACE

2.1 MOTIVACE VNITRNI A VNEJSI
(n¢kde uvadéno jako intrinsickd) a vnéjsi (extrinsickd). Oba typy spolu pusobi a formuji

odpovédnost jedince.

2.1.1 Vnitini motivace

O vnitfni motivaci hovofime tehdy, vykonava-li ¢loveék urCitou ¢innost jen kvuli
ni samé, aniz by ocekdval jakykoliv vnéjsi podnét, ocenéni, pochvalu nebo jinou odménu,
ale zaroven neni nijak ovlivnén hrozbami potrestani za neplnéni povinnosti nebo slaby
vykon. Dité, které Cte knihu pro potéSeni z obsahu textu, je Ktéto aktivité vnitiné
motivované. ,, Takové chovani je obvykle spontann&jsi, pruzngjsi a tvorivejsi.«*?

Psychologové ptijimaji hypotézu, Ze ,,zvifata i lidé maji ptirozeny pud zvidavosti, ktery
ziejm& neni zacilen na né¢jaky zjevny hmotny vysledek, nybrz uz od ran¢ho veku
podnécuje spontanni zkoumani a objevovani.“*® Postupné jak dit& vyzrava, za¢ina vnimat
reakce od druhych lidi, coz vede k usmérnéni vyvoje tohoto pudu. Jestlize se snahy déti
0 zkoumani setkdvaji s nesouhlasem dospélych a s nésledujici frustraci, pak se takové
pokusy pravdépodobné budou vyskytovat méné Casto a budou nahrazeny netecnosti nebo
mozna ndhodnymi bezacelnymi ¢innostmi. A naopak, pokud jsou déti ¢asto odménovany
a zpevinovany u¢inénymi objevy, piijemnym vzrusenim a souhlasem dospélych, budou ve
svém zkoumani pravdépodobné pokradovat v postupné zaméiendjsi a prinosn&jsi podobs.™

Vnitini motivaci bychom mohli také porovnat s primarni motivaci, které k sobé maji
pomérné blizko. Rada pedagogickych psychologli stoji na stanovisku, Ze je tieba
predev$im vychazet z ptirozenych potieb zaka (neboli primarni motivace). Za primarni
potieby nechépou pouze potieby biologické, ale 1 duSevni (napfi. zvidavost déti jako projev
zajmu o vSe nové, o sport, o techniku aj.). ,,Sama tloha, neznamy pfedmét, vzbuzuje
energii Clovéka, vyvolavd v ném potfebu zmocnovat se Svéta a poznavat jej pro toto

Iy R . v ’ v ror el
poznavani samo. Odtud se ¢ini zavéry 1 pro skolni vyucovani.* >

12 LOK§OVA, L; LOKSA, J. Pozornost, motivace, relaxace a tvorivost déti ve Skole: cviceni Dpro rozvoj
soustredéni a motivace Zaki, S. 15.

B FONTANA, D. Psychologie ve $kolni praxi: PFirucka pro ucitele, s. 153.

1% Srov. Tamtéz, s. 153.

> SKALKOVA, I. Obecna didaktika, s. 175.
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2.1.2 Vnéjsi motivace

Pokud naSe chovani neni uskute¢iiované pro néjakou ¢innost samotnou, pro nasledné
uspokojeni, ale pfedev§im se snazime mit z ni néjaky prospéch, jde o vnéjsi motivaci.
Timto zplisobem se miizeme snazit o ziskani néjakého materialniho objektu, penéznich
prosttedkil, o socidlni prospéch, ¢i o cokoliv, co pro nas predstavuje odménu. Jako vngjsi
motivaci mtzeme chapat také konani pod natlakem, nebo snahu vyhnout se nécemu
nezadoucimu.*®

,Chovani motivované vn€jSimi motivac¢nimi Ciniteli je ve své podstaté instrumentalni —
je nastrojem pro dosazeni néjakych vnéjSich motivacnich ¢initeld — napf. odmény, nebo
vyhnuti se trestu. Pii fizeném (Skolnim) uceni se zaci Casto uci pod vlivem vnéjsi
motivace.“"’

Znamkovani, vysvédceni, testy, zkousSeni ale i pochvalu, to v§echno fadime mezi vné&jsi
motivaci. Na zaklad¢ GspéSnosti Vv této oblasti je budovana prestiz déti ve vlastnich ocich,
ale 1 vocich uciteld, spoluzékii a rodi¢i. Tento fakt napomaha rozvijeni takzvané
vykonové motivace.'®

Stejné jako vnitini motivaci jsme porovnavali s motivaci primarni, tak zde je mozné
srovnani se sekundarni motivaci. ,,Sekundarni motivace aktivuje zaka tak, aby néceho
dosahl (pochvala ucitele, dobrd znamka, rizné idedlni Zivotni situace), nebo aby se nécemu

vyhnul (trest, zdkazy, riizné kladeni podminek).“19

2.1.3 Porovnani vnitini a vnéjsi motivace

Pro rozliSeni motivace vnitini a vngj$i je potieba zohlednit dvé hlediska. Ucel
participace, ktery pro vnitiné motivované lidi lezi uvnitt vlastniho procesu, zatimco
u vné&jsi motivace je podstatnéjsi uzitek, ktery muize byt ziskan. Toto rozliSeni je uZite¢né
k lepsimu porozumeéni motivaci jedincli angazovanych v riznych aktivitach. Pokud vnitiné
motivovana osoba vyhraje velkou sumu penéz, na jejim pracovnim procesu to nic nezmeéni,

r

jelikoZz pro ni primarnim motivatorem nejsou penize, ale vlastni potéSeni z vykonané
¢innosti. OvSem stane-li se to osobé ovliviiované vnéj$i motivaci, s nejvetsi
pravdépodobnosti piestane pracovat, jelikoz jeji vykon jednoznacné sméfuje ke
konecnému vysledku a predev§im pak platovému ohodnoceni. Déle pak intrinsivné

a extrinsivné motivovani jedinci mohou byt rozliSeni z fenomenologické perspektivy.

18 Srov. VESELECKY, M. Pedagogickd psycholégia: Teéria a prax. s. 117.

Y LOKSOVA, L; LOKSA, J. Pozornost, motivace, relaxace a tvofivost déti ve Skole: cviceni pro rozvoj
soustiedéni a motivace Zdaku, S. 15.

18 Srov. FONTANA, D. Psychologie ve Skolni praxi: Prirucka pro ucitele, s. 153.

¥ SKALKOVA, J. Obecnd didaktika, s. 175.
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Osoby vnitiné motivované prozivaji pozitivni emoce (potéSeni, pocit svobody, relaxace),
zaroven vSak u nich pozorujeme minimdlni tlak a napéti. Jestlize platové ohodnoceni je
zavislé na aktivité spojené s vykonem byvaji extrinsivné motivované osoby vétSinou

nervozni.?°

2.2  POZITIVNI A NEGATIVNI MOTIVACE

2.2.1 Pozitivni motivace

P&knd znédmka, pochvala, uznani, ale i ispéch, to v§e miize vyvolat pozitivni motivaci.
Tento typ motivace ma posilovat dalsi usili, tj. aktivovat poznavaci i volni potieby pies
pozitivni citové prozitky. Pfesto miize mit i pozitivni motivace negativni vliv na uceni

MV v

‘usnul jsi na vaviinech®). Za pfi¢inu povazujeme nepfimétenou

3

(napf. ucitelovo sdéleni:
pozitivni motivaci, kterd oslabuje poznédvaci potfeby a presycuje volni rovinu osobnosti.?*
,»Vyhodou pozitivni motivace je, Zze nepotiebuje zadny natlak — je tedy mozné usetfit
energii i &as, potfebuje jen minimalni kontrolu — takZe se klidng miizeme “otogit zady*.«?
Pochopitelné ne u kazdého pracovnika lze pozitivni motivaci pouzit, n€kdy je nutné vyuzit
alespon prostredky, které se K dané situaci vztahuji. Pokud se nam neosvéd¢i motivace

pozitivni, mame moZnost piejit k negativnimu typu.

2.2.2 Negativni motivace

Vyvolava ji negativni hodnoceni, neuspéch, projevy nezajmu, netrpélivosti, apod.,
naslednou reakci je vétSinou ztrata zdjmu o predmét vyucovani, rezignace na ucebni
vykon, negativni postoje k uceni, uciteli, Skole atd. Negativni motivace ovSem miize
prinaset i pozitivni vliv na ucebni aktivity tim, ze mizeme vyvolat napt. potiebu socialni

. . f s ;2
prestize, potfebu poznavaci i volni. 3

23 MOTIVACNI VZORCE
Abychom uspokojili individudlni rozdily, je mozné vytvofené vSeobecné motivacni
prosttedi vylad’'ovat dle svych piedstav. Kazdy znds ma oblibené zplsoby, jak byt

motivovan neboli ma svou vlastni piedstavu o okolnostech, které jej piimé&ji k tomu, ze se

20 Srov. REPKA, E. Motivace Zdkii ve skolni télesné vychové, s. 76.

2L Srov. VACINOVA, M.; LANGOVA, M. a kol. Kapitoly z psychologie uceni a vychovy, s. 62.

22 BIRKENBIHLOVA, V. E. Uméni komunikace:aneb jak tispésné utvdret mezilidské vztahy, s. 87-88.
2 Srov. VACINOVA, M.; LANGOVA, M. a kol. Kapitoly z psychologie uceni a vychovy, s. 62.
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pro néco nadchne. Je dilezité rozpoznat rozdily mezi lidmi, pokud jde 0 motivacéni vzorce,
jelikoz mohou byt zcela protichtidné.?*

Predstavme si nékolik motivaénich vzorci Charvetové.”® Prvni dvojici je proaktivni
a reaktivni typ, kdy proaktivni neboli iniciativni lidé radi uvadéji véci do pohybu, projevuji
iniciativu, novotarstvi a netrpélivé se snazi véci zavadét do praxe. Naopak reaktivni
(reagujici) lidé davaji pfednost vyckavani, do doby, nez jsou vyzvani k n¢jaké Cinnosti.
Tito lidé jsou spokojeni, pokud vSemu pln€ rozumi, jsou velice opatrni a pted kazdou
¢innosti si v§e pofadné promysli. Dalsi protiklad tvoii také interné, vnitiné motivovani
lidé, kteti de€laji jen to, co si mysli, Ze je pro n¢ spravné a nepiijimaji zadné nazory
okolniho svéta. Proti tomu externé motivovani lidé se fidi nazorem jinych lidi a své jednani
podfizuji ¢innostem, které udé€laji na ostatni dojem, nebo je okoli povazuje za spravné.
Takto orientovani lidé jsou zavisli na zpétné vazbé, jelikoz se diky ni dozvi, co délaji
spravné. Nasledujici skupiny tvoii lidé orientovani na stejnost a na odlisnost. Existuji lidé,
kteti radi opakuji totozné véci, které jiz zazili nékdy v minulosti (napt. kazdoro¢né travi
dovolenou na stejném miste). Jini lidé upfednostiuji nové zazitky, aktivity, ale i mista,
uspokojuje je pocit poznani. Ve svém okoli dale mizeme nalézt lidi nezdvislé nebo
kooperativni. RozliSuji se tim, zda déavaji pfednost samostatné praci, ukoly si plni sami
a kolektiv lidi je muze piivadét az do nesnazi, nebo zda radi pracuji v tymu, kdy své
napady mohou sdilet a konzultovat s ostatnimi.

Tyto dvojice predstavuji velice zjednodusené déleni, jsou dvéma extrémy, ovSem jen
tézko najdeme lidi, ktefi budou pasovat striktné do jedné skupiny. Tyto dvojice mohou ale
poslouzit jako uzite¢né voditko k uvédomeéni si svych vlastnich ¢i cizich motivacnich

vzorcu.

24 Srov. KAMP, D. Manazer 21. stoleti, s. 162.
% Srov. CHARVETOVA, S. R. in KAMP, D. ManaZer 21. stoleti, s. 162
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3 DRUHY MANIPULACE

3.1  PASIVNI A AGRESIVNI MANIPULACE

Manipulace, ptestoze je slovni zalezitosti, miize mit charakter agresivni ¢i pasivni.
Velice Casto je zameénovana s agresi (napi. fyzické napadeni, zdmérné rozbiti cizi véci,
umyslné ubliZovani zvifecim milackd, omezovani osobni svobody). Pasivni verbalni
manipulace, pokud nebylo dosazeno vysledku, snadno piechdzi v manipulaci agresivni,

s < . 26
popiipad¢€ vyusti ve skute¢nou agresi.

3.1.1 Pasivni manipulace

Lidé pasivné manipulujici vyuzivaji k ovladani stydlivost, mléeni, pifehnané
sebeponizovani, pfizpiisobovani se autorité, litost a soucit vyvolané plaéem, nepfimétenou
skromnost, ale i nevhodny smutek. VétSinou se vyhybaji lidem, ptedstiraji ochablost,
unavu a zbyte¢né nizky vykon, ptestoze jejich zdravotni stav je v poradku. Od svého okoli
vyzaduji Casté kontroly, snazi se zbavit odpove&dnosti, nejsou ochotni uzavtit dohodu nebo
udélat kompromis, maji maly rozsah z4jmu a spolecenskych aktivit, neprojevuji snahu si
néco zartidit, koupit, obstarat, v§e nechéavaji na ostatnich.?’

Pasobeni na svédomi a dobré vychovani je pro pasivni manipulaci typické, Casté je také
pouzivani lichotek. Pasivni manipulator pfenasi na ostatni pocity viny za jeho problémy,
vychytrale ptedstira smutek, ale také ,,provokuje* zarytym a chladnym mlc¢enim, nebo
naopak neustalym mluvenim. Zneuziva laskavosti a soucitu druhych, vychytrale je
Vyuziva, oviem sam neposkytne druhému pomoc ani v nouzi. Casto pouziva intriky, obavu
Z ostudy a hranou neSikovnost. ,,Shazuje* sdm sebe tim, ze piedstird nerozhodnost, chova
se nepfirozené nesméle a poniZuje se, ovSem musi mit nad sebou kontrolu. Rad citové
vydird svou kiehkosti 1 bezmocnosti, je piecitlivély a Casto place, fiiuka a vzdycha. Pied
kazdou prekazkou se hned ptredCasné vzdava, nerad o néCem rozhoduje, je vypocitavy
a skryté agresivni, chova se détinsky, iracionalng, nepochopitelné a neprihledné. DalSimi
situacemi pasivni manipulace jsou stiznosti na nepiizen osudu, uték do nemoci, ale také

- ; L~ £ 2
piedstirana bazefi o druhé.”®

% Srov. POSPISIL, M. dsertivita: aneb jak ze slepé ulicky v mezilidskych vztazich, s. 47.

2T Srov. Tamtéz, s. 47-48.

%8 Srov. POSPISIL, M. Reseni konfliktii a stresii: manipulace v komunikaci aneb jak lépe Fesit konflikty,
stresy, zZit Stastné a odpovédné, posilit svou diistojnost a sebevédomi, S. 25-26.

-14 -



3.1.2 Agresivni manipulace

Za verbalni prvky agresivni manipulace povazujeme kiik, vycitky, nadavky, usklebky,
ale také snahu druhého zesmé$nit a ponizit. Toto v§echno pro manipulované osoby miize
predstavovat omezovani jejich prav, poruSovani soukromych hranic, zasahovani do
komfortni zony, ale i obycCejny bezcitny utok nejen na city. Agresivni manipulatofi se
velice radi skryvaji za obecné€ uznavanou autoritu, soustavné chodi pozd¢ a ostatni na sebe
nechavaji cekat, velice piesvédCiveé predstiraji obrovské pracovni vytizeni a také s tim
spojenou prepracovanost. Svlij nezdjem a nadfazenost davaji najevo velice arogantné
(napt. sedanim si zady k druhym, sedanim si na stil kolegy, prohlizenim véci druhych bez
jejich piitomnosti a souhlasu, otevirani korespondence ostatnich, ale také nadmérné
cerpani spolecnych penéz pro vlastni potfeby).29

Pro agresivniho manipulatora je typické, ze se snazi u druhych lidi vyvolat strach,
uzkost, nejistotu a zaroven jim vsugerovat Své potieby, ndazory, hodnoty, ale
i nespokojenost. Na druhé lidi pusobi také vyhruzkami a vyc€itkami, velice rad je
zpochybiiuje, bagatelizuje a prehlizi, zpisobuje u nich nadmémé obavy a starosti. Casto je
nuti délat véci, které sami nechtéji, zesmésnuje a devalvuje je. Takovy manipulator je
agresivni naprosto otevien¢, pouziva sily, vyhruznd gesta a rad d€la scény na vefejnosti.
Domniva se, Ze on ma prava a ostatni povinnosti, také zastava postoj, ze jediné jeho nazor
je ten spravny. Je povysSenecky, arogantni a ptehliZzi prava druhych, neni mu cizi ani
chladny egoismus, udavacstvi a Zalovani. Velice rdd naddv4d a provadi dal$i slovni

konfrontace a provokace.*

3.2 DALSI KLASIFIKACE MANIPULACE

3.2.1 Déleni manipulace podle obchazené mohutnosti

Pokud manipulator obchazi viili druhého ¢lovéka, jedna se o primou neboli natlakovou
manipulaci. Manipulovany si uvédomuje, ze je nucen udélat néco, co sam nechce. Tento
typ Casto pozorujeme mezi lidmi, kde je znatelnd autorita (napt. rodi¢/dité, ucitel/zak,

policista/ob&an).®*

2 Srov. POSPISIL, M. dsertivita: aneb jak ze slepé ulicky v mezilidskych vztazich, s. 49.

%0 Srov. POSPISIL, M. Reseni konfliktii a stresii: manipulace v komunikaci aneb jak Iépe Fesit konflikty,
stresy, zZit Stastné a odpovedné, posilit svou diistojnost a sebevedomi, S. 25-26.

31 Srov. POSPISIL, M. Slovni manipulace v komunikaci, jak vyzrdt nad I a chytractvim: aneb jak rychle,
vtipné reagovat a vyhrat, jak bravurné zvladat tézké situace, s. 52.
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O neprimou (taktizujici) manipulaci se jedna, je-li manipulatorem obchazeno védomi
ovliviiované osoby a tim padem si manipulovany ¢lovék neuvédomuje, ze se uskuteciiuje
néco, co je pro n¢ho nevyhodné. Toto jednani je pouzivano lidmi v podfizené pozici (napi.
kdyz dit¢ obchazi zakaz rodice, zak opisuje pii zkousSce, obCan hraje nevédomost
pii dopravni kontrole).*

Z vysvétleni ptedchozi typologie nam vyplyva, ze v praxi manipulator pfimy stoji proti
nepiimému. Jeden z nich vzdy manipulaci zahaji a druhy se k nému pfida a v zapocatém

procesu pokracuje.

3.2.2 Déleni z hlediska zisku

Jednim typem je manipulace altruistickd, uskute¢nuje se ve prospéch manipulovaného,
muzeme ho spatiovat napf. v rodicovské manipulaci s détmi, nebo nadfizené vuci
podiizenym. Naproti tomu manipulace, ktera probiha ve prospéch manipulatora, se nazyva

egocentrickd, jde naptiklad o obchodni manipulace a nadmérny egoismus.®

3.2.3 Déleni podle manipulovaného objektu

Asi nejcastéji  sledovanym typem je manipulace mezi jednotlivci, kdy jejich
hlavnim cilem je vidina osobniho prospéchu. Dalsi druh tvoti manipulace skupin
s jednotlivci, v podobé umysiného zkreslovani informaci a nazorti (napt. pomluvy a famy
ve sdélovacich prostfedcich). Dale také poskytovani informaci na objednavku, nebo jejich
zatajovani, informacni pretéZovani, uptednostiiovani nedileZitych informaci pied témi
podstatnymi, zastraSovani lidi, ale i likvidace konkurence pomoci negativniho
,.nalepkovani“ — to v§e piedstavuje skupinovou manipulaci. Usp&snost téchto manipulaci je
ovlivnéna tim, zda vérohodné zdroje podporuji lidskd ocekéavani, ovSem zaroven lidem
neni umoznéno Si je jakkoliv jinak ovéfit. Tento typ manipulaci je naprosto typicky pro
média, ovSem vétSina lidi si neni védoma toho, Ze jsou timto zplsobem znaéné
ovliviiovani.

Za tteti skupinu je povazovana ,.globdalni manipulace, Civilizace, vytvareni spole¢né
vule k preziti, svét spoleCenskych hodnot, svoboda, vira, altruismus nebo alespon

minimélni osobni obéti a ochota ke kooperaci s druhymi lidmi a nérody, omezeni egoismu

%2 Srov. POSPISIL, M. Slovni manipulace v komunikaci, jak vyzrdt nad I5i a chytractvim: aneb jak rychle,
vtipné reagovat a vyhrat, jak bravurné zvladat tézké situace, S. 52.

% Srov. KLIMES, J. in POSPISIL, M. Slovni manipulace v komunikaci, jak vyzrat nad I a chytractvim:
aneb jak rychle, vtipné reagovat a vyhrat, jak bravurné zvladat tezké situace, s. 52.

% Srov. BITMAN, L. in POSPISIL, M. Slovni manipulace v komunikaci, jak vyzrat nad I£i a chytractvim:
aneb jak rychle, vtipné reagovat a vyhrat, jak bravurné zvladat tezké situace, S. 52.
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ve jménu vyssi ideje, hledani konsenzu. Zodpovédny a svépravny Cloveék je povinen si

v ramci globalni manipulace tvofit na véci vlastni nazor.«®

3.3  MANIPULATORI
Manipulatofi se bézné skryvaji za riznymi maskami. Jsou pravymi mistry
Vv obménovani SkrabosSek podle toho, jak se jim to pravé hodi. Je to ovlivnéno lidmi v jejich

okoli, situacemi nebo také cilem, ke kterému sméfuji.

3.3.1 Shostromova typologie manipulace

Diktator se obvykle odvolava na autority, tradici nebo odkazy piedkt. Diky vhodné
volenym citacim tvrd€ prosazuje své ndzory a zajmy. NejCastéji byva tento typ zastupovan
autoritativnim $éfem, kazatelem, soudcem ¢i otcem, jehoz nazor je rozhodujici.
K manipulaci pouziva vycitky, piikazy, zakazy, véty, o nichz se nediskutuje, jako by
skutené byl mocnym nadfizenym. Ale o této moci rozhodl on sam.*

Chudacek by byl velice rad uzitecny, ale nema na nic dostatek sil, nebo Casu. Takovy
¢lovek darazné upozoriiuje na své potize a handicapy, prezentuje se jako clovek, jehoz
pocity ménécennosti a ochablé zdravi jsou naprosto opravnéné. Pokud se mu zda néjaka
uloha nepfijemnd, velice rad ji ,,pfeslechne® ¢i ,,zapomene®. 37 Osoba tohoto typu se
vymlouva na svoji nedokonalost, diky které na spoustu ¢innosti nestac¢i. Tento typ lidi svou
neschopnosti zastird neochotu, na ostatnich lidech je velice zavisly, ovSem psychicky je
vydira tim, Ze pokud mu nepomohou, maji ho na svédomi.

Clovék, ktery si rychle, snadno a Usp&$né spo¢itd, co je pro n& v dané situaci
nejvyhodngéjsi, patii K typu poctdr. Tento typ piesné vi, kdy je vhodné pouzit taktiku cukru
a kdy taktiku bice, obc¢as se také da na ustup tim, ze rad€ji na vSechno zapomene ¢i
onemocni. Ovsem 10, co chce on sam, nebo co sméfuje k jeho cili, si pamatuje velice
dobie. Zapomnétlivost je jeho hlavni manipulagni prostiedek.*® Rad by néteho dosahl,
s nécim pomohl, ale vzdy se vyskytne n¢jaka prekazka (nebo si ji nalezne ¢i vymysli sam),
ktera bréni realizaci pivodniho Umyslu. Takovy manipulator se obvykle nevyznacuje

v

vysokou inteligenci a plni jen jednodussi tkoly.

% KLAPETEK, M. in POSPISIL, M. Slovni manipulace v komunikaci, jak vyzrdt nad I a chytractvim: aneb
jak rychle, vtipné reagovat a vyhrat, jak bravurné zvladat tézké situace, S. 53.

% Srov. POSPISIL, M. Slovani manipulace v komunikaci, jak vyzrdt nad I5i a chytractvim: aneb jak rychle,
vtipnée reagovat a vyhrat, jak bravurné zvladat tezké situace, S. 129.

% Srov. Tamtéz, s. 129.

% Srov. Tamtéz, s. 129.
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Brectan ptedstird naprostou zavislost na druhych lidech a tim s nimi manipuluje. Snazi
se zajistit si péci od ostatnich, aby na nich zaroven mohl do zna¢né miry parazitovat.
Témto lidem je velmi blizka hypochondrie a zaroven velice Casto davaji druhym na
védomi, jak to maji v Zivots obtizné (coZ je zptisob citového vydirani).*

Drsnak je typ lidi, ktefi své okoli bez ohledi prekiici, k manipulaci vyuziva také
hrubost, neomalenost, agresivitu a bezohlednost. Ustupky okolnich lidi vznikaji pfedeviim
proto, aby pfestalo jeho neomalené zachazeni. Tento manipulator disponuje nehoraznou
jistotou, Ze on sam je ten ,,nejlepsi a nejchytiejsi na svts« 0 Nepiipousti kompromis ani
pouhou diskuzi, prosadi se predevsim akustickou demagogii.

,, Obéetavec je nejhodnéjsi a nejlaskavéisi, vSe déla pro jiné, pro jejich dobro, nic pro
sebe, pro druhé se mlze rozkréjet, a proto ma pravo na urcité vysady (dozaduje se zpétné
vazby — chce svou obétavost vratit), i nezakonné véci déla pro dobro spole¢nosti, skupiny,
organizace, ostatnich.“*" Tento typ manipulace se pomémé& Gasto vyskytuje V rodind
(pfedevsim v osob¢ matky). Na prvnim misté je vzdy jen jeho ndzor a ten vas je az
podiadny.

Posledni spravedlivy vyvolavéa ve svém okoli pocity viny, dojem Ze jsou Spatni, mélo
charakterni, ledacos zanedbali atd. Podobné jako diktdtor sam sebe povazuje za
bezchybného c¢lovéka. Domniva se, ze on je tim nejpovolanéjSim soudit, kritizovat,
kontrolovat, hraje si na kone¢ného arbitra. Jedna se o manipulaci dokonalosti, preciznosti,
bezchybnosti, perfekcionismem. Tento typ je typicky predevSim pro muzské pohlavi.

Opatrovatel (paternalista) ¢i ,, tdata mama “ vSechna tato pojmenovani oznacuji ¢lovéka,
ktery pfed vlivy a ndstrahami b&zného Zivota ochranuje své vyvolené. Je velice starostlivy
a obétavy, ale pfili§ se nezajimd o ndzor druhého. Domniva se, Ze sam dobie vi co je
nejlepsi a tim se také fidi, vyZaduje to ovSem 1 od svého okoli. Nikdy nepfipousti, Ze by se
mohl jakkoliv mylit. Manipuluje dobrymi skutky i Gsluhami, vnucuje svou pomoc, ale zada
za to obdiv, uznéani a vd&k od ostatnich.*? Toto je typické zejména pro autoritativni rodice.

Mafian manipuluje silou jako drsiidk, ale zaroven nabizi urcitou ochranu a zastitu. Tvari
se jako ochrance, ovSsem néco za néco. Zpocatku sice skutecné pomuze, avSak chce

za to n€kolikanasobnou odplatu. Tento typ manipulace se ¢asto pouziva v politické sféte.

% Srov. POSPISIL, M. Slovni manipulace v komunikaci, jak vyzrdt nad I5i a chytractvim: aneb jak rychle,
vtipné reagovat a vyhrat, jak bravurné zvladat tézké situace, S. 129.

*0 Srov. Tamtéz, s. 129.

" VYMETAL, J. Pritvodce iispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi, s. 161.

*2 Srov. POSPISIL, M. Slovni manipulace v komunikaci, jak vyzrdt nad I5i a chytractvim: aneb jak rychle,
vtipné reagovat a vyhrat, jak bravurné zvladat tézké situace, s. 130.
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Vétsina zdroji uvadi pouze téchto devét typti manipulatorii, ovsem v publikaci Pospisila
je zminén jesté potizista, ktery ,,obvykle se v§im nesouhlasi, z principu vzdoruje, vytvari
zbytecné prekazky, potize. Mezi potizisty je vice zZen, které komplikuji pribch

komunikace.*“*

3.3.2 Dalsi déleni manipulatora

Nejcastéji se setkavame s takzvané sympatickym manipulatorem, ktery je ale také
nami stat Clovek, ktery je usmeévavy, piivétivy, vesely, hovorny a zaroven pozorny ke
svému okoli, ale pod touto maskou se mutize skryvat manipulator. Tyto osoby velice snadno
pronikaji k druhym lidem, navenek se prevazné jevi jako mili a vyrovnani lidé, ktefi v nas
vyvolavaji touhu ziskat jejich naklonnost a snahu podobat se jim. V jejich chovani je velice
obtizné manipulaci rozpoznat, velice snadno zanikne mezi ostatnimi postoji, které se na
prvni pohled jevi jako naprosto pfijatelné. Jeho odhaleni je proto velice slozité. Od
skute¢né sympatického ¢lovéka ho mizeme odlisit az po delsi dob¢, kterou s nim travime
a dosp&jeme k odhaleni jeho pravého cile.*

Okouzlujici manipulator byva sympaticky a zajimavy c¢loveék, ktery ma urcité osobni
kouzlo a ,,8arm“. K jeho celkovému dojmu pfispiva vkusné obleeni, zajimavé dopliky
a Sperky, ale téeba i drahé auto. Tito manipulatofi nemaji problém se divat lidem piimo do
o¢i, kladou otazky, které ostatni mohou ¢asto zaskocit, oviem sami nemaji potiebu se nijak
odhalovat a na otazky odpovidaji velice vyhybaveé. Vyuziva ptedstiranych poklon
a lichotek k ziskani svého okoli, od kterého nasledné dostane vse, co chce. Velice snadno
ziskéava u ostatnich zalibeni, dokéaze je okouzlit, ba dokonce ptimo fascinovat.*®

Altruisticky manipulator nam velice ochotné pomulzZe, udéld pro nas vSechno, aniz
bychom ho o to museli zadat. Ovsem zadrhel je v tom, Ze nasledn¢ mu nelze nic
odmitnout, abychom nebyli za ty nevdécné, kdyZ on ndm svou pomoc poskytl samostatné
a velice ochotné. Proto ud€lame vSe, CO po nas manipulator chce, pfestoze se nam to
nezamlouva, a odporuje to naSemu vlastnimu néazoru.*

Manipuldtora mizeme také nékdy nalézt ve vzdélaném &lovéku. Casto pohrda lidmi,
kteti nedisponuji takovymi védomostmi jako on a podivuje se nad neznalosti ostatnich

u témat, ktera jsou velice odborna, ale pro ného samoziejma. Moznost, Ze by druhym

*¥ SALAQUARDOVA in POSPISIL, M. Slovni manipulace v komunikaci, jak vyzrat nad I a chytractvim:
aneb jak rychle, vtipné reagovat a vyhrat, jak bravurné zvladat tézké situace, s. 130.

* Srov. NAZARE-AGA, |. Nenechte sebou manipulovat, s. 18-23.

% Srov. Tamtéz, s. 23-26.

 Srov. Tamtéz, s. 26-28.
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danou informaci objasnil on sam, ovSem nepfipousti a radéji je necha i nadale v neznalosti
a na pochybach. Jiz zplsob a ton fe¢i nam mohou napoveédét, ze se jednd o velmi
vzdélaného c¢lovéka, kterého pokladame za nesmirné inteligentniho a sami se
neodvazujeme na nic zeptat. Pokud je mu néjaka otazka poloZzena zareaguje piekvapené,

podrazdéng nebo vyhybave.*’

Tento typ manipuldtora plsobi svym vzdélanim,
spoleCenskym statutem, vékem a zkuSenostmi.

Nesmeély manipuldator (nékde uvadén jako konflikini manipuldtor) jde rozpoznat jen
velmi obtizné, ale zaroven se vyskytuje jen velmi vyjimecné. Manipulaci obvykle ukryva
za predstiranou nesmélost, drzi se v pozadi a je pomémé nemluvny, svym mlcéenim
a patravymi pohledy si nas otypovava. Jeho pfitomnost nam nékdy mutize pripadat jako
tiziva, ovSem muze se také stat, ze nékdy jeho osobu zaéneme piehlizet. Od bézného nebo
pasivniho manipulatora se 1i$i tim, Ze lidi odsuzuje nepiimo, tak néjak bez jejich védomi
a tim mezi kolektiv vnasi rozpaky, nedivéru a rivalitu. Rika o0 sobé, Ze nesnasi konflikty,

ale pritom je obratn& sam vyvolava.*®

Ma radost, pokud se jini lidé dostanou do konfliktt
a jesté je vzajemné proti sobé popuzuje a Stve. Rad pouziva polopravdy, pomluvy a famy,
ale také rad blafuje. Zpravidla byva tento typ zastoupen zenami, které se na vefejnosti
projevuji nenapadné, nebo dokonce nejisté.

Manipulator diktdtor je typ, ktery snadno pozname, jeho chovani je obvykle velice
prudké, pfinasi ostrou kritiku druhych a zaroven je rad slovné napada. Potiebuje-li néci
pomoc, uchyli se k lichotkam, ale komplimentu se od n¢ho nedockame. Byva velmi
podrazdény, nepiijemny, autoritativni, Casto az agresivni. Jelikoz lidé v jeho okoli se ho
vétSinou boji a malokdo se mu pokusi klast odpor, snadno dosahne svého. V ocich
ostatnich je povazovan za Cloveka zvlastniho, s velmi podivnou povahou, se kterym je
velmi obtizné vyjit. Ze se jednd o manipulaci, dojde jen malokomu. Tento typ
manipulatora byva velice zvraceny. VétSinou ma naprosto jasné predstavy o svych cilech
aje si védom své nadfazenosti, kterou také aktivné zneuziva, ale nepfijde mu to nijak
zvlastni. Jeho nazor je zalozen na ptesvédéeni, ze podléhani citim k profesionalnim ani
osobnim vztahim nepatfi. Ani naznak jakéhokoli citu nesmi ovlivnit sméfovani

« s .1+ 49
k vytéenému cili.

" Srov. NAZARE-AGA, |. Nenechte sebou manipulovat, s. 28-33.
8 Srov. Tamtéz, s. 33.
49 Srov. Tamtéz, s. 34-35.
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4  TEORIE MOTIVACE

,»leorie motivace jsou rozsahlym zasobnikem poznatki, z nichz mize manazer Cerpat
znalosti 0 psychologicko-socialnich charakteristikach mysleni a chovani lidi. Pomize mu
to kvalifikovan¢ odhadnout, jak budou v rozmanitych situacich jednat za ptisobeni rtiznych
motivacnich podnétl i bez nich.«*

L. Vodacek a O. Vodackova se ztotoziuji s modernim zapadnim managementem, ktery
dnes obvykle rozliSuje tfi zdkladni skupiny teorii motivace:

a) teorie zaméiené na poznani motiva¢nich pri¢in — jako zakladni mySlenku této
teorie spatfujeme skuteCnost, ze lidské potieby jsou nejcastéj$im spoustécem
motivace a mohou nas ovliviiovat jak védomé, tak i nevédomé. Obecné maji potieby
znaény vliv na nase mysleni a jednani. Motivace tedy vznikd v ptipadé¢, ze nam
nékdo vytvoii podminky pro naplnéni naSich potfeb. Do této skupiny fadime
nasledujici teorie:

e Maslowova teorie hierarchie potieb

e Herzbergova teorie dvou faktort

e Alderferova teorie tii kategorii potieb

e McClellandova teorie potifeby dosdhnout tispéchu

b) teorie zaméifené na pribéh motivacniho procesu — se zabyvaji procesem
motivaéniho jednani (jeho vyvolanim, priab&hem, usmérfiovanim, udrzovanim
i ukonéenim). V porovnani s pfedchozimi teoriemi mohou byt uplatiovany jen
v méné piipadech. Nejvétsi vyznam maji nasledujici teorie:

e Vroomova teorie ocekavani

e Porteriv a Lawlerliv rozsifeny model teorie ocekavani
e Adamsova teorie spravedlivé odmény

e Skinnerova teorie zesilenych vjemt

C) teorie zaméfené na specialni ucely — tyto teorie navazuji a dopliuji predchozi
dvé skupiny o specialni metody a pristupy k motivaci, vhodné piedev§im pro
manazery. Obvykle se k nim pfitazuji nasledujici motivacni ptistupy:

e participace zam¢stnanct na rozhodovani
e pro sebemotivaci manazerd

e rozmanité dalsi, resp. ostatni

0 VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Management: teorie a praxe Vv informacni spolecnosti, s. 162.
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Oproti tomu autofi J. Donnelly, J. Gibson a J. lvancevich zastavaji pouze dvé skupiny

teorii motivace:

a)

b)

teorie zamérené na obsah — tyto teorie se pokous$i rozpoznat jedince a pracovni
prostiedi ponc¢kud hloubé€ji. Snazi se spatiit, CO Se V nich nachazi. Také zjistuji
pfiCiny, které nejprve vyvolavaji a pozd¢ji také udrzuji urcité chovani. Patii sem
tyto teorie:

e Maslowova hierarchie potteb

e Herzbergova dvoufaktorova teorie
teorie zamérené na proces — u této skupiny teorii mizeme spatfovat zna¢nou
podobnost s Vodackem. Ukolem téchto teorii je rovnéz vysvétlit a popsat proces
chovani. OvSem dale se také pokouseji definovat hlavni proménné, nezbytné pro
vysvétleni volby, usili a vytrvalosti. Toto spliuji teorie:

e teorie spravedInosti

e Vroomova expektacni teorie

e stimulaéni teorie

Dalsi rozdé€leni teorii motivace piedklada M. Veselsky, ktery udava nasledujici skupiny:

a)

fyziologické pristupy k motivaci
e homeostaticka teorie

e teorie nabuzeni

b) behavioralni piistupy k motivaci — ve svych vyzkumech se zaméfuji predevsim na

uceni. Domnivaji se, Ze neni nutné oddé€lovat motivaci od u€eni. Zastavaji nazor, Ze
motivace vychdzi z uceni, konkrétn¢ z jeho vysledkd.

humanistické pristupy k motivaci — specifické lidské motivy jsou zéakladnim
prvkem tohoto pfistupu. Zabyvaji se jedine¢nosti osobnosti kazdého ¢loveka, ale
také jeho svobodou, osobni volbou, snahou po naplnéni potencialu vlastnich
moznosti, rozvojem jeho schopnosti, tvofivosti, moudrosti a jeho seberealizaci.
Nejvyznamnéjsi teorii tohoto sméru je:

e Maslowova hierarchie potteb

d) Kkognitivni pristupy k motivaci

e autodeterminacni teorie

e atribuéni teorie
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4.1 MASLOWOVA TEORIE HIERARCHIE POTREB

Jednou z nejznamé;jsi, ale zaroven i nejvyznamnéjsi motivacéni teorii je teorie hierarchie
potieb. Vypracoval jiv 40. az 50. letech 20. stoleti americky psycholog a univerzitni
profesor Abraham Maslow (1908 -1970). | v dne$ni dob¢ je chapana jako soucast ,,zlatého
fondu“ poznatkli o motivaci lidi, ale pochopitelné ma i urcité nedostatky. Za jeji zaklad je
povazovana predstava, ze clovék neni motivovan pouze vnéj$imi podnéty (odmeéna a trest),
ale piedevsim vnitinim programem potieb. Tyto potieby tvofi ur€ité ,,vrstvy*, je-li jedna
tato vrstva uspokojena, objevi se jina, ktera byla diive upozadéna. Pokud néjakou potiebu
uspokojime, jiz nés dale k ni¢emu nemotivuje a tim pro nas ztraci na vyznamnosti.

Vétsina autort uvadi, ze Maslow identifikoval pét soubort potieb, které vidél v ur¢itém
dynamickém vztahu ¢i jisté hierarchii. Jedna se o fyziologické potieby, potteby jistoty
a bezpeci, socidlni (spoleenské) potieby, potieby uznani a potieby seberealizace. Prestoze
mohou byt trochu odlisné pojmenovany, jsou ve své podstaté rozdéleny totozné. Prvni tfi
jsou pak potieby trovné vyssi.

OvSem Veselsky tika, Zze A. Maslow oznacil Ctyfi hierarchicky nejniz$i druhy potieb
(fyziologické potieby, potieby bezpeéi, potieby sounalezitosti a lasky a potieby uznani)
jako nedostatkové neboli deficitni potteby. Tyto potieby uspokojuji nedostatky, které jsou
Vv Zivoté naprosto bézné a zékladni, coz znamena, ze je i pomérné jednoduché je naplnit.
Jakmile jsou uspokojeny, ztraci na svém piedchozim vyznamu a dileZzitosti. Druhou
skupinu potieb tvofi potfeby nartstajici (patii sem potieby kognitivni, estetické a potieby
seberealizace). Tyto potieby vétsSinou neni mozné nikdy pIné uspokojit. Naopak ¢im veétsi
je nas zajem danou potiebu naplnit, o to vEtsi je intenzita a naléhavost s kterou se znovu

dostava do poptedi a ziskava na motivacni sile.”

FYZIOLOGICKE POTREBY

Tato kategorie se sklada z primarnich potfeb lidského téla jako napft. potieby potravy,
vody, vzduchu, ale i spanku a zajisténi rodiny (reprodukéni funkce). Jejich uspokojeni
souvisi s prezitim jednotlivce, ale i Cloveka jako druhu. Tyto fyziologické potieby je
mozné oddalit, nebo také kratkodobé nahradit uspokojeni jedné potieby, potiebou jinou

(napf. jidlo nahradit pitim tekutin).

*! Srov. VESELECKY, M. Pedagogickd psycholdgia: Teéria a prax, s. 125-126.
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POTREBY JISTOTY A BEZPECT

»Vzhledem k tomu, Zze dospéli maji obvykle zabrany pii vyjadieni obav, a maji-li pocit
ohroZeni, skryvaji ho, je tento aspekt snaze pozorovatelny u déti, které reaguji naprosto
otevien¢ na jakékoli naruseni jejich svéta.“*? D&ti ziskéavaji pocit bezpeci a jistoty pokud se
nachazi ve znamém prostiedi, které je organizované dle urCitych pravidel. Jedna se
vétsinou o prostiedi, ve kterém nevladne chaos a neofekdvané zmény. Také je pro né
akceptovatelnéjsi, pokud jim rodic¢e nebo ucitelé nedovoli vSe, ale vyzaduji dodrzovani
urcitych pravidel, ale zaroven i oni se v pfistupu k nim fidi n¢jakymi zésadami.>

U dosp€lych miizeme pozorovat potiebu bezpeci projevujici se v touze po stalém
zaméstnani, po majetku, diichodu, zajisténi budoucnosti a po zlepsovani podminek v praci.
Mezi potieby bezpeci muzeme zatfadit také ochranu pted télesnym poSkozenim, nemoci,

ekonomickym stradanim a neo¢ekdvanymi pohromami.

SOCIALNI (SPOLECENSKE) POTREBY

V této trovni jsou u jedince pfevladajici potieby lasky, citi a touhy nékam patfit. Lidé,
ktefi pocit'uji spoleenské potieby, nemohou byt bez rodiny a pratel, citi se mnohem Iépe,
maji-li kolem sebe mnoho lidi, na které se mohou obratit. Budou proto vyhledavat kontakt
s lidmi a ,,své misto ve skupiné®. Spolecenské potieby jsou pro ¢lovéka naprosto piirozené.
JiZz od utlého veku se kazdy z nas vyskytuje minimalné v jedné socialni skupiné, kterou je
rodina. Postupem casu si kazdy z nds kolem sebe vytvofi né&jaky kolektiv kamaradd,
v SirSim pojeti také spoluzaki a pozd¢ji kolegl z prace. Kazda socialni skupina ma pro
&loveka zna&ny spolecensky piinos.”*

Nesmime ovSem zapominat, Ze nejpodstatnéj$i neni jen lasku a naklonnost druhych
pfijimat, ale stejnou vahu ma také schopnost tyto pocity preddvat ostatnim. NaSe hluboka
potieba nékam patfit, zaclenit se do socidlnich skupin, participovat na jejich ¢innostech, je
snahou zabranit nasi vlastni osamélosti a odcizeni. A. Maslow se domniva, Zze s potiebou
sounalezitosti mizeme spojit mnohé psychické poruchy a problémy lidi, které jsou

zpiisobeny pravé nenaplnénim této touhy.>

52 ADAIR, J. Efektivni motivace, S. 31.

53 Srov. VESELECKY, M. Pedagogickd psycholégia: Teéria a prax, s. 126.
% Srov. ADAIR, J. Efektivni motivace, s. 33-34.

> Srov. VESELECKY, M. Pedagogickd psycholégia: Tedria a prax, s. 126.
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POTREBY UZNANI

Do této kategorie Maslow zahrnul potiebu ¢i pfani jak vlastniho velice vyznamného
sebehodnoceni (sebetcty), tak i ohodnoceni od druhych lidi. Rozd¢lil tyto potieby do dvou
podskupin: *® Prvni jako touhu po sile, usp&chu, rovnosti, schopnosti néco zvladnout,
kompetentnosti, divéie ve tvar svéta, nezavislosti a svobodé, kterd je zaméfena spiSe na
vlastni ndhled. A druhou jako touhu po reputaci, prestizi, statutu, dominanci, uznani,
pozornosti, dillezitosti a oblibenosti, které je ovlivnéna ndzorem okoli.

Dilezité jsou ovSem ob¢ tyto ¢asti. Potiebu uznani, ktera je pro nas velice vyznamna,
nelze naplnit povrchnim a G¢elovym projevovanim obdivu a sympatii druhych lidi. Je
podstatné mit viru sam v sebe, ale také uréitou nezavislost naseho mysleni, abychom
dokazali ocenit a projevit uznani jinych lidi. Pokud jedinec nema potifebu uznani

uspokojovanou, citi se znaéné bezmocny, slaby a podiadny.>

POTREBY SEBEREALIZACE

Tyto potfeby se projevuji jako touha ¢loveéka stat se néfim vic nez je. VétSinou se
vyskytuji u cloveka, ktery se domnivd, Ze ma jeSté¢ urcité rezervy ve svém talentu
I schopnostech, a rad by se o to podélil s ostatnimi. Nezalezi na tom, Vv jaké socialni roli se
nachazime. Kazdy z nas pocituje potfebu ukazat okoli, Ze je dobry v tom co je mu vlastni.
Maslow zastdva ndzor, ze uspokojeni potfeb seberealizace je mozné jediné V ptipadé, ze
vSechny ostatni potfeby jsou jiz uspokojeny. Navic se domniva, ze po uspokojeni potieb
seberealizace nastane nartst sily i u ostatnich potieb.”®

Adair® se u potieby seberealizace zminuje, ze souhrn potieb, které maji co d¢lat
s nasimi touhami a pfanimi, pojmenoval Maslow potfebami konativnimi. Také ale narazi
na dva dalSi spfiznéné souhrny potieb, které nazval kognitivnimi potiebami (potieba védét

a porozumeét) a estetickymi potiebami (potfeba krasna).

Teorie motivace A. Maslowa je velice vyznamna pro pedagogiku. Chtéji-li ucitelé
zajistit co nejvyznamnéjsi dopad vyukovych a vyucovacich programili na zaka, méli by se

pfi motivovani zakd zamyslet nad jejich potfebami a zaroven si uvédomit pozici

% Srov. ADAIR, J. Efektivni motivace, s. 34-35.

%" Srov. VESELECKY, M. Pedagogickd psycholégia: Teéria a prax, s. 126-127.

%8 Srov. DONELLY, J. H.; GIBSON, J. L.; IVANCEVICH, J. M. Management, s. 373.
% Srov. ADAIR, J. Efektivni motivace, s. 36.
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jednotlivych potieb ve vySe definované hierarchii. Jen timto zpisobem je mozné dosahnout

v NSRS R 1274 . , ’ v ’ v ’ . ’ v r 60
toho, Ze se zaci ptiblizi nebo i dosdhnou urovné svych ucebnich a rozvojovych moznosti.

4.2 HERZBERGOVA DVOUFAKTOROVA TEORIE

Dalsi teorii zaméfenou na poznani motivacnich pticin je teorie dvou faktort amerického
psychologa Fredericka Herzberga (nar. 1923). I kdyz vznikla na pielomu padesatych
a Sedesatych let, je vsouCasné dobé v manazerské praxi velmi popularni. Herzberg
na zéklad¢ svych vyzkumu identifikoval dvé vyznamné skupiny faktorti, které ovliviuji
chovani lidi a uroven uspokojeni jejich potfeb. Prvni skupinu oznacil jako motivatory

a druhou jako hygienické vlivy.

MOTIVATORY

Do skupiny motivatori fadime ¢initele, kteti uspokojuji lidské potieby a zaroven
U pracovnikii aktivuji zdjem a usili o zlepSeni jejich vlastniho vykonu (napf. motivace
K vyssimu vykonu, vyssi kvalité prace, tvur¢i aktivité, vnitini podnikatelské Cinnosti).
»Zatimco motivace je odrazem potieb, motivatory jsou prostiedky jejich satisfakce.
A satisfakce je pak dosazenym cilem motivace, tj. uspokojeni uvazované po'[feby.“61
J. Donnelly, J. Gibson a J. Ivancevich ve své knize uvadi Sest motivacnich faktord

(motivatord) neboli satisfaktort, které Herzberg popsal: dosazeni cile, uznani, povySeni,

prace sama, moznost osobniho ristu a odpovédnost.

HYGIENICKE VLIVY

K hygienickym vlivim patii prostfedky nebo podminky, ve kterych se pracovnik
realizuje a které znaénym zptsobem ovliviiuji jeho spokojenost ¢i nespokojenost. Pokud
jsou napliovany, pracovnik se nad nimi pfili§ nepozastavuje. OvSem pii nesplnéni spodni
urovné jejich uspokojeni dochdzi k vyrazné nespokojenosti a moznému konfliktu se
zamé&stnavatelem. Toto neuspokojeni nasledné velice ovlivni zhorSeni naseho vykonu
i kvality prace.®

I zde je mozné vyjmenovat deset udrzovacich faktorG (jiny nazev pro hygienické

faktory), které uvedl Herzberg: podnikova politika a sprava, odborny dozor, vztahy

® Srov. VESELECKY, M. Pedagogickd psycholégia: Tedria a prax, s. 128.
1 VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Management: teorie a praxe Vv informacni spolecnosti, s. 166.
%2 Srov. Tamté, s. 166-167.
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s nadfizenym, vztahy s pracovniky stejné urovné, vztahy s podiizenymi, plat, jistota prace,

osobni zivot, pracovni podminky, postaveni.

Hranice mezi motivatory a hygienickymi vlivy neni jednozna¢nd a na vSechny
pracovniky neptisobi konkrétni vlivy stejné. Plati téz, Ze motivatory se aplikuji predevs§im
na jednotlivce, zatimco o hygienickych vlivech je vhodnéjsi uvazovat u dil¢ich kolektivi.

Prace je velmi dilezitym prvkem pro Herzbergovy motivacni faktory. Jsou na ni
soustfedéné, ale také se vztahuji K individualnimu vykonu, pracovni odpovédnosti, rozvoji
a uznani ¢lovéka v souvislosti s praci. Udrzovaci faktory povazujeme pouze za okrajové,
vice se orientuji na podminky a prostiedi. Proto se mize stat, jsme-li dostate¢né
motivovani, nespokojenost plynouci z udrzovacich faktort nam pftilis nevadi.®®

Musim poznamenat, ze tato teorie ma znaéné nedostatky, jelikoz Herzberg ve svych
studiich vychéazel ze zkoumani techniki a ucetnich. Vysledky jsou proto ovlivnény tim, ze
tito jedinci jsou motivovani skutecnosti, ¢im kvalitnéjsi odvedou vykon, o to hodnotné;si
bude jejich odména a také pfipadna vidina kariérniho postupu. Podivame-li se na tuto
problematiku z pohledu mén¢ kvalifikovanych pracovnikid, nemusi se tyto zavéry vzdy
pln¢€ potvrdit, jejich motivace a vykon vétSinou byvaji ovlivnény jinymi faktory. Na
zaklad¢ nékolika pokusti o ovéefeni tohoto modelu mezi manudlnimi pracovniky, mame
potvrzenou skuteCnost, ze faktory, které Herzberg povazuje za udrZovaci (napf. plat

.. v rory e . r1or ’ s . . v 7 4
a jistota zam&stnani) jsou mezi manualnimi pracovniky chapany jako motivaéni prvky.®

43  ALDERFEROVA TEORIE TRi FAKTORU

Autorem je Clayton P. Alderfer, ktery lidské potfeby déli do tii skupin - zajiSténi
existence, zajisténi socialnich vztahi k pracovnimu okoli a zajisténi dal§iho osobniho,
respektive profesniho a kvalifika¢niho ristu. Co do jednotlivych skupin potieb spada, je
zfejmé jiz Z nazvu, navic lze zpozorovat uréitou podobnost s hierarchii potfeb A. Maslowa.
Stejn¢ jako u Maslowovy teorie 1 Alderfer pfedpokladd, Ze potieby nizsiho fadu, které
zaptiCinuji zajisténi existence Clovéka, musi byt pfi uspokojovani upiednostiiované pred
zbyvajicimi dvéma skupinami motivacnich faktort vys$siho fadu.

Alderferova teorie motivace striktné nelpi na hierarchii dvou skupin potieb vyssiho

fadu. Existuji rizné skupiny pracovniki, které maji kazda odlisné predstavy a pozadavky

% Srov. DONELLY, J. H.; GIBSON, J. L.; IVANCEVICH, J. M. Management, s. 377.
% Srov. Tamtéz, s. 379.
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a proto je mozné piipustit rizné modifikace podminek. Dale se zabyva otazkou, zda kdyz
jedna ze jmenovanych skupin potfeb neni pro pracovnika dostatecné uspokojena, neptida
na své intenzit¢ pusobeni potfeba druha. Tak napt. urcitd neuspokojenost potieby ve

sluzebnim postupu se mize projevit v potiebe vétsiho spoleCenského uplatnéni.65

44  MCCLELLANDOVA TEORIE POTREBY DOSAHNOUT USPECHU

Teorie Davida McClellanda stavi na tfech pilifich potfeb a je vyuzivana piedevSim
manazery. Ovlivnéna je pak hlavné skute¢nosti, Ze organizace mohou na své pracovniky
pusobit na zaklad¢ tii hierarchicky uspofadanych Grovni motivace, které jsou zaloZeny na
potfebach soundlezitosti, prosazeni se, uspésného uplatnéni se, ale také na schopnosti mit
pozi¢ni vliv.®® Provedeme-li obsahovy rozbor McClellandovych tii skupin potieb, zjistime
znacnou podobnost s klasifikaci potieb A. Maslowa (konkrétné s tieti, Ctvrtou a patou
urovni).

Max A. Eggert tyto potfeby pojmenovava trochu odlisné:

POTREBA USPECHU

Mame snahu pfevzit osobni odpovédnost za vyfeSeni problému a za dokoneni dané
¢innosti. Podafi-li se nam to, dostavi se u nas pocit osobni uspéSnosti. Pokud nékdo
pocituje velkou potiebu tspéchu, ma zaroven tendenci urcovat si takové cile, které bude
pro n¢ho snadné naplnit a tim padem bude uspé&sny. Pro tyto lidi je velmi dilezita zpétna
vazba tykajici se nejen zavéreCnych vysledkt, ale zaroven i jejich pribézného vykonu,

jelikoz chtéji znat, zda se ke svému cili ubiraji spravnou cestou.

POTREBA MOCI

Tito lidé pocituji touhu kontrolovat, ovliviiovat, nebo dokonce ovladat své okoli.
Nejprve jdou nekompromisné za svym cilem ziskat vyhodnou pozici, ze které nasledné
mohou uplatiiovat sviij vliv a moc nad ostatnimi. Jedna se o skute¢nou potiebu fidit ostatni

bez ohledu na danou situaci.

% Srov. VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Management: teorie a praxe Vv informacni spolecnosti, s. 168.
% Srov. Tamtéz, s. 168.
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POTREBA NAKLONNOSTI

Je to touha byt uznavan, milovan a respektovan lidmi kolem nas. Tito lidé se domnivaji,
7e by je ostatni méli uctivat uz jen pro to, jaci jsou a co ovladaji. Tato potieba se od
predchozich naprosto odliSuje, jelikoz nas nijak nenabada k jakékoliv zméné. U pocitu

naklonnosti se pouze snazime piesvédcit okoli, ze to co délame je naprosto ohromujici.

45  VROOMOVA TEORIE OCEKAVANI

Teorie ofekavani vychazi z prace psychologa Victora H. Vrooma, ktery piedpokladal,
Ze motivace je znacné zavisld na subjektivni volbé jedince a jeji pribéh je ovlivnén
individualnim vybérem metod, priorit a cili. Domnival se, ze chceme-li zaméstnance
presvédcit, aby se chovali ndmi pozadovanym zptsobem, je nejprve dilezité, aby oni sami
uvétili, Ze toto chovani je adekvatni k co nejlepsimu dosaZeni jejich cile. Pokud chceme
dosahnout nami vytéeného cile, musime véfit, ze mame na to, k nému dospét. Zaroven také
Ze cesta, kterou jsme se knému vydali, je ta spravna. Velice dulezité pro naplnéni
motivac¢niho procesu dle této teorie je, aby zaméstnanec véfil slibu vedouciho a zaroven
aby vedouci své slovo dusledné a v¢as plnil.®’

Tremi zakladnimi prvky této teorie motivace jsou volba, o¢ekavani a prefe rence.®®

VOLBA

Kazdy clovék ma celou fadu moznosti, jak své chovani uzplsobi (napt. zda bude
pomaly ¢i rychly, pracovity nebo lenivéjsi). Zaméstnanec ma také naprostou svobodu pii
volbé, zda viibec do prace pujde, nebo radéji zlstane doma. Jelikoz se vSechny tyto
aspekty néjak odrazi na jeho zavére¢ném hodnoceni, je proto velice dulezité znat faktory,
které ovliviiuji vysi platu. Nékdo spise pfihliZzi na odvedenou préci, jiného spiSe zajimaji

techniky a metody pfi jeho dosahovani.

OCEKAVANT{

Jednd se o viru, Ze urCité chovani bude ¢i nebude UspéSné, coz ovSem spociva
Vv subjektivni pravdépodobnosti. Pokud jsme ptesvédceni, ze néco nezvladneme, pak nase
ocekavani bude mit hodnotu nulovou, ovSem jestliZe mame jistotu, ze zadanou ¢innost

jsme schopni zvladnout, nase mira o¢ekavani stoupne.

% Srov. VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Management: teorie a praxe v informacni spolecnosti, s. 170.
% Srov. DONELLY, J. H.; GIBSON, J. L.; IVANCEVICH, J. M. Management, s. 383.
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PREFERENCE
Vroomem jsou oznacované také jako valence, jedna se o hodnoty, které clovék ptitazuje

riznym vysledkim (odménam nebo trestiim).

Tuto teorii je mozné aplikovat 1 do pedagogického procesu, kdy je rovnéz velice
dualezité, zda zak dokaze odhadnout vyznamnost jednotlivych prvkl a metod, a soucasné ty
privilegovangj$i upfednostnit. Také o¢ekavani hraje pii studiu vyznamnou roli, nejsme-li
presvédceni, ze néjakou Cinnost jsme schopni zvladnout, bude naSe motivace K této
¢innosti jen miziva.

Rozsiteny model teorie oéekavani byl vypracovan psychology Lymanem W. Porterem
a Edwardem E. Lawlerem a ve vétsin¢ piipadi byva udavan jako samostatna teorie. Jeji
pfinos do motivacniho procesu spociva v zavedeni tzv. naslednosti hodnoticich
myslenkovych postupti, kterou u motivovaného vyvolava nadfizeny. Pro silu motiva¢niho
usili je také rozhodujici zaméstnanciv osobni ndzor na o¢ekdvanou odmeénu ve srovnani

S obtiznosti procesu, ktery k tomuto cili vede.”

46  ADAMSOVA TEORIE SPRAVEDLIVE ODMENY

Tato teorie je nekdy také nazyvana teorii nespravedlivé odmény a spojujeme ji
pfedevSim se statémi J. Stacy Adamse. Jeji zdklad je tvofen mySlenkou, ze vétSina
zaméstnancl své pracovni pozice, vykony, ale predevSim odmény porovndva se svymi
kolegy, ktefi jsou na stejném postu a dostavaji srovnatelné ukoly. Dle této skute€nosti pak
povazuji odménu za spravedlivou tehdy, pokud podle subjektivniho Zebticku srovnani
odpovida jejich a kolegova odména v poméru k vykonané praci. Pokud zpozorujeme
urcitou nespravedlnost jednou, jsme schopni ji tolerovat. Ovsem pokud tuto skute¢nost
sledujeme jiz delsi dobu a nedochazi k zadné zmeéné i1 pies nase upozornéni, mize nas to
znaéné rozladit a nasledné ztracime i motivaci k dalsi innosti.”

Tato teorie byva Casto odsuzovana z divodu, Ze se spiSe vénuje zavisti pracovniki nez
jejich snaze o spravedlnost. Zaroven nam také nedava navod, jak bychom mohli k této
spravedlnosti dospét. Pouze upozorniuje na to, ze by mél vedouci pracovnik sledovat

a porovnavat také usili a nejen dosahovany vykon zaméstnancii. Rovnéz by se mél zaméftit

% Srov. MULL]@ROVA, L, DQIVJLI'K, P. Vybrané kapitoly ze Skolského managementu, s. 135.
" Srov. VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Management: teorie a praxe v informacni spolecnosti, s. 172-
173.
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na jejich vzijemné hodnoceni i vztahy a zamyslet se nad reakcemi pracovnikll pfi
vybérovém zvy$ovani mezd a platd ¢ udileni odmeén.”* Spravedinost nebo spise
nespravedlnost hodnocenti je také velice diskutované téma ve Skolstvi, kdy se zéci Casto citi

nepravem ublizeni za nepiiméienou klasifikaci.

4.7 SKINNEROVA TEORIE ZESILENYCH VJEMU

Americky psycholog Frederic Skinner ve své teorii predpoklada, ze diive ziskané
poznatky, zkuSenosti a dojmy velkou mérou ovliviiuji nase reakce na obdobné aktualni
situace. Stimula¢ni (nebo také aktivacéni) teorie se zaméfuje na pouZiti pozitivnich nebo
negativnich prvkd k motivovani lidi, pfipadné k vytvareni n¢jakého motivujiciho prostiedi.
Tato teorie neuvazuje nad potiebami, ale spi§ se zaméfuje na prostiedi a jeho vliv na
jedince. Chovani je zde tedy chapéano jako disledek vlivu prostredi.”

. O vz . .73
Skinner rozliSuje ¢tyfi mozné postupy motivace:

POZITIVNI MOTIVACE

Je zaloZena na védomém 1 podvédomém vytvareni dojmu pozitivni zkuSenosti. Snazi se
pracovnika namotivovat k opakovani jednani, za které byl diive n&jak odménén. Tato
stimulace by tedy méla zahrnovat odmény, jako napf. pochvalu, uznani nebo financ¢ni

odménu.

NEGATIVNI MOTIVACE
Pracovnik je védomé ¢i podvédomé varovan pied névratem k Cinnosti, ktera se jiz
Vv minulosti neosvédCila a méla za nasledek pouze n&jaky postih. OvSem 1 zde se jedna

0 povzbuzeni chovani, které je ocekavano.

UTLUMENI URCITE AKTIVITY

,»T€to ,,demotivace* se dosahuje napt. lhostejnosti az ignorovanim snahy nebo vysledk
¢innosti urCitého pracovnika. Aplikace vyzaduje opatrnost a urcity takt pii provadéni.
Tento postup by mél byt pouzivan jen tehdy, kdyZ negativni ptimé ¢i vedlejsi i€inky urcité

aktivity pfevazuji nad odekavanymi vysledky.«™

I Srov. VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Management: teorie a praxe v informacni spolecnosti, . 173.
2 Srov. DONELLY, J. H.; GIBSON, J. L.; IVANCEVICH, J. M. Management, s. 386.

3 Srov. VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Management: teorie a praxe v informacni spolecnosti, 5. 174-
175.

™ Tamtéz, s. 174.
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PLNE NEGATIVN{ TRESTANT
Jednd se o pfimy pokus zabranit problémovému ¢i nevhodnému jednani zaméstnance
(napt. v podobé¢ kradeze) a zaroven ho za néj n¢jak potrestat V tomto piipadé je dulezita

otazka pfimétenosti trestu a zvazeni nasledného dopadu na zaméstnancovo chovani.

Pfi pouzivani pozitivni stimulace pro motivovani manazeru K pozadovanému jednani, je
mozné aplikovat rizné programy. Program kontinualniho stimulovani odménuje zadouci
chovani kdykoliv se vyskytne (zpravidla znamend rychlejsi uceni se zadoucimu chovani).
Program periodického stimulovani odménuje zadouci chovani pouze periodicky (sice
znamena pomalejs$i ueni se zddoucimu chovani, ale vede K pevnéjSimu osvojovani
a udrzovani toho, co bylo nauceno).”

V pedagogickém procesu muzeme pozorovat rovnéz vSechny tyto stupné motivace.
Pozitivni a negativni typ je ovlivilovan pfevdzné znamkovanim, kdy by se Zaci meéli
opakovang snazit o ziskani lepSich znamek. Utlumovani aktivit byva vyuzivano piedevsim

u déti hyperaktivnich, kdy je ob¢as nutné pfistoupit i k negativnim trestim.

4.8  PARTICIPACE ZAMESTNANCU NA ROZHODOVANI

»Vhodna participace zaméstnanci na rozhodovani a na ni navazujici systémy
odménovani maji vyrazny motivacni vliv na iniciativu a vnitini 1 vnéj$i podnikatelské
¢innosti, na vykonnost a kvalitu prélce.“76 Dulezité je, aby nasledné odménovani ti¢astniki
bylo ovlivnéno jak dobrymi vysledky, tak i chybami a jejich dopadem. Je také dillezité
pohlidat si, aby podil na chybach nemé¢l charakter negativni motivace.

Chceme-li se ujistit, zda je participace uspésna a predevsim také pro spolecnost
prospé$nd, musime se zamyslet nad zavaznosti feSenych problémi pro organizacni
jednotku. Zaroven i nad vlivem na kolektiv, pozadovanymi naroky na odbornost feseni i na
informaéni zabezpeceni rozhodovani a realizace, ale rovnéz také nad piedpoklady variant
participace z hlediska kvality, ¢asu, nakladi apod.”” Piikladem spolutiasti pracovniki na

rozhodovani miize byt zapojeni ucitelit do zpracovani Skolnich vzdélavacich programu.

> Srov. DONELLY, J. H.; GIBSON, J. L.; IVANCEVICH, J. M. Management, s. 388.
"® VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Management: teorie a praxe Vv informacni spolecnosti, s. 175-176.
7 Srov. Tamtéz, s. 176.
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49  SEBEMOTIVACE MANAZERU

Spravny manazer by mél umét motivovat nejen své spolupracovniky a podiizené, ale
musi si také dokazat vytvorit podminky, které jsou vhodné pro vlastni zainteresovanost
na manazerské praci, na dosahovaném vykonu i na potfebé pickonavat rizika namahavé
a zodpovédné Cinnosti. Pracovnik by mél byt motivovan ze strany vlastnika firmy ¢i jeho
pfimych nadfizenych. Ve skutecnosti tomu tak ale vzdy neni. Proto se ukazuje velmi
dillezitym prvkem, pro ziskani spravného nadSeni k préaci, sebemotivace.’ Jako piiklad pro
Casté uplatnéni potieby sebemotivace muze byt i $kolstvi, kdy ucitel jen malokdy ziska

néjaky motivacni prvek zvenci a proto je prevazné odkazéan na vlastni iniciativu.

8 Srov. VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Management: teorie a praxe v informacni spolecnosti, s. 176.
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3) TEORIE MANIPULACE

Teorie manipulace neni pfili§ rozpracovand, povétsSinou jsou rozvijeny pouze praktické
navody jak se manipulativnimu chovani branit. Zaméfime se proto na dilo A. Wrébel, ktera
deli pfistupy na:

a) psychologicky smér

b) socialné-politicky smér

c) lingvisticky smér

d) pedagogicky smér

51 PSYCHOLOGICKY SMER

Psychologové, analyzujici mechanizmy pusobeni na druhé, byvaji inspirovani
metodou ,,uzavieného kruhu socialni psychologie®, kterou navrhl socialni psycholog
Robert Cialdi. Tato metoda doporucuje badateli, aby nejprve lidi pozoroval ve svém
pfirozeném prostiedi a sledoval, jak se pokousi ovliviiovat ostatni ve svém okoli. Nejvice
se toto pozorovani uplatituje u profesi, kterym je vedeni jinych lidi preduréeno, jedna se
napf. o politiky, pojistovaci agenty, prodejce, autory reklam, marketingové pracovniky,
vyjednavace, pravniky, ale také pedagogy.79

Pfi zkoumani mechanizmi manipulace vyuziva psychologie poznatkii svych
jednotlivych disciplin. Uvadi se, Ze na manipulace je mozné nahlizet jako na problematiku
pusobeni na druhé, ale zaroven i jako dispozice k rozhodovani. Mize se proto stat, ze
odbornici na rozhodovani zastavaji odliSné ndzory, nebo pouZivaji jinou terminologii, nez
odbornici na manipulaci. Existuje mnoho oblasti, které se v porovnani téchto dvou hledisek
pfekryvaji.go

Pojem manipulace nam popisuje zpusoby zamérného ovliviiovani ¢lovéka, skupiny, ¢i
celé spoleCnosti, které vyplyva znazort manipulujici osoby. Podivame-li se na
psychologickou manipulaci jako na predmét zkoumani psychologie, zjistime, Ze tento
pojem je mnohem uzsi a zahrnuje ty mechanismy ovladani, které ve své podstaté dodrzuji
zakladni psychologicka pravidla pro ovladani lidského jednéani. Je tedy mozné oddélit dva
rizné nahledy na toto chovani. Jednak muze jit o psychické procesy, které jsou

podiizovany manipulatorovi, nebo o techniky vyuzivané jako nastroj psychologické

" Srov. WROBEL, A. Vychova a manipulace, s. 48-49.
8 Srov. WITKOWSKI in WROBEL, A. Vychova a manipulace, s. 49.
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manipulace.®! Je nutné doplnit, e v psychologii jsou zkoumany také individualni lidské
sklony pro manipulaci a situacni faktory, které proménuji lidskou motivaci na

manipulativni prvky.

52  SOCIALNE-POLITICKY SMER

Tento typ jednani je pouzivan predevSim v socidlnim inzenyrstvi, které se fadi mezi
sociotechniky. Ve vychovném a pravnim systému, ale i zptsobech vynucovani moci, tam
vSude je mozné pozorovat vyuziti sociotechnik.®?

Sociotechnické sdéleni je mozné piirovnat ke tfem formam jednani. Prvnim je jednani
persvazivni, kdy se mluvéi pokousi za pomoci presvédcovacich metod zménit nazory
a postoje ovladaného ¢lovéka. Miizeme u ného pozorovat zna¢nou otevienost jeho zdméru,
ale zaroven také vyuziti pestrobarevnych jazykovych prostiedk. Dalsi zplsob
sociotechnického sdéleni predstavuje manipulativni chovéni, které se rovnéz zaméfuje na
zménu nazorl, chovani a postoji ovladaného, ovSem v tomto piipadé je to ¢inéno proti
jeho vili, nebo minimaln¢ bez jeho védomi. Posledni formou je facilitace jednani, coz
znamena, Ze vytvafime realné situace, které ndm nasledné pomohou pretvofit ndzory ¢i
postoje druhych. Pokud pfijmeme toto rozdéleni sociotechnického ovliviiovani, je nasledné
mozné manipulaci zafadit mezi sociotechnické mechanismy. Jedna se tedy o metodu
uc¢inného dosahovani sociotechnickych cila.®

Nachéazené prvky manipulace V sociotechnickém jednani, ndm zplsobuji, ze zaméry
ovladajiciho a ovladaného se nam znacné rozchazeji. Sociotechnika musi pfinaset
spravnou volbu mechanizmu jednani, které nam zaruc¢ené pomohou k dosazeni vytéeného
cile. Mizeme se setkat také s jednanim, kdy je s osobami, které jsou ovladany zachazeno
jako s pouhym nastrojem a ne lidskymi bytostmi. Jedna se o fizeni lidi za G¢elem dosazeni
vytcenych cild. Sociotechniku popisujeme jako proces, ktery na zakladé druhu pouzitého
nastroje vyplyva na pozadi jinych zplsobl ovliviiovani. Sociotechnické sdéleni je totiz
vztahem mezi ovladajicim subjektem a ovladanym pfedmétem.S4

,Kdyz M. Karwat charakterizuje manipulaci jako pfedmét zkoumani, popisuje ji jako
manipulativni akreditaci €ili vyldkani spoleCenského mandatu, vytvafeni zdani vlastni

opravnénosti ve hie zdani a klamt — v podobé¢ koketerie, pochlebovani, lichoceni, svadéni,

81 Srov. WROBEL, A. Vyichova a manipulace, s. 50.
%2 Srov. Tamtéz, s. 51.
% Srov. Tamtéz, s. 51.
8 Srov. Tamtéz, s. 51.
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stupiiovani slibil a také formou demagogie, ktera obratng spojuje viechny tyto zazraky.“®

Mezi nejtypictéjsi metody ovliviiovani je zafazena mimo jiné také lziva diskreditace

a provokace.

53  LINGVISTICKY SMER

Pokud se zamétime na jazyk jako na prostfedek manipulace, miizeme ptredpokladat, ze
jde o konvenc¢ni subjektivni jev. Tato skutecnost nam v informacnim procesu poskytuje
mnoho moznosti realizace, které v jazykovédé nazyvame variacemi. Casto miZeme
u variace pozorovat podobnost s pojmem styl, ktery je chapan velice Siroce. Zamé&time-li
se na projevy variability jazyka a zaroven také na jeho stylistickou stranku, je nejéastéji
popisovanym jevem newspeak. Jedna se o jazykovou manipulaci, ktera variabilitu ptipousti
pouze z hlediska sémantického.®®

Newspeak mizeme chapat jako jazyk, ktery z divodu vyvolani ur¢itych psychickych
procesu v posluchaci zméni bézny vyznam slov, ve kterém jsou obvykle chapany. Tento
jazyk ma destrukéni charakter vzhledem Kk realné skute¢nosti a zaroven ma i persvazivni
vyznam. Za newspeak tedy muzeme povazovat fe¢, ktera vede mluvc¢iho k vytéenému cili,
ale zaroven v o€ich posluchade zkresluje popisovanou skutecnost. Podstatou tohoto
zpusobu feci je skutecnost, Ze nejprve falSuji vyrazy a az nasledné komunikaty. Newspeak
také chapeme jako uzavieny jednotny komunikaéni systém, a nikoliv pouze jednani
jedince. Ze spolecenského fungovani tohoto typu sdéleni vychazi snizeni divéryhodnosti
samotného jazyka jako komunikaéniho prostiedku, neboli jeho informativni funkce.®’

Pokud pouzivani newspeaku ma jako svij zamér védomé falSovani informaci,
¢i umysIné uvedeni posluchace v omyl s cilem dosaZeni jistych pfedem ocekavanych
vyhod, nejedné se jiz pouze 0 lingvisticky jev, ale zaroven také o prostfedek nepiimého
a skrytého piisobeni na lidskou psychiku prostfednictvim piredptipravené reci.®® Jazyk
mizeme chapat také jako funkci lidské a spolecenské psychiky. Pokud nahradime pravdivy
jazyk jazykem falesnym, muze dojit ke zkresleni spolecenského védomi, a to podle miry
otfeseni dané spole¢nosti. Hlavnim prostfedkem spolecenského védomi je manipulace

s lidmi, kterou musime vnimat jako protiklad k procesu otevieného piesvédcovani, které

% KARWAT in WROBEL, A. Vychova a manipulace, s. 51-52.
8 Srov. WROBEL, A. Vychova a manipulace, s. 52.

8 Srov. Tamtéz, s. 52-53.

% Srov. Tamtéz, s. 53.
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spo¢iva v nehlidaném a podvédomém pietvareni jeho védomi za ucelem dosahovani
uréitych cila.®

Newspeak, jakozto spolecensky jev, je mozné zkoumat riznymi zptisoby. Dva mozné
pristupy piedstavuje M. Glowinski. Za svlij hlavni pfedmét zdjmu povazuje predevsim
vlastnosti jazyka a jeho vyznamové mechanizmy, kdy pozornost je soustiedéna na samotny
jazyk. Druhy pfistup je nazyvan znakovym c¢tenim newspeaku. V tomto pfipadé je
newspeak povazovan za znak, ze kterého pii spravné interpretaci a zohlednéni piipadné
presupozice, mizeme ziskat mnoho poznatki o spolec¢enském védomi, o technice moci atd.
Pokud je newspeak rozebirany z hlediska téchto kategorii, povazujeme ho za dulezity zdroj

historickych, sociologickych a psychologickych poznatki.

54  PEDAGOGICKY SMER

Manipulace v pedagogickych védach nebyla dosud podrobné zkoumana. | ptesto se
tento termin velice Casto vyskytuje Vv ivahdch na téma teorie vychovy (pfedevsim jako
vyraz metody pusobeni) a také v sociologii vzdélavani. Miizeme se také setkat se spojenim
,pedagogicka manipulace®, jehoz rozbor byl zafazen v pedagogickém slovniku. Vysvétleni
pojmu pedagogickd manipulace se zaméiuje pfedev§im na mechanizmy a U¢inky tohoto
chovani. Klade se v ni diraz na instrumentalnost a orientaci na dosahovani cild
stanovenych manipulatorem.*

V sociologii vzdélavani je manipulace povazovana za projev spoleenskych struktur
vladnuti. Tvorba uznani pro Stavajici mocenské struktury je mozna pouze tehdy, bude-li
vyuzivano vsech dostupnych prosttedktl k manipulaci, véetné oblasti vychovy, vzdélavani
a pedagogické Védy.92

Dale je v pedagogice pro zkoumani mechanismid manipulace typické ujasnovani
skrytych vyznama pfitomnych ve vzdélavani. ,Koncepce skrytych Skolnich osnov
roz§ifuje znalosti o rlznych rozmérech manipulace: pedagogickém, sociologickém,
psychologickém, ideologickém atd. Interpretace vzdélavacich jevii z hlediska skrytych
Skolnich osnov umoziluje zaznamenat duasledky vychovy v kontextu intenciondlniho

puisobeni, které je prikladem manipulace.“%

% Srov. HEINZ in WROBEL, A. Vychova a manipulace, s. 53.

% Srov. GLOWINSKI in WROBEL, A. Vyichova a manipulace, . 53.
% Srov. WROBEL, A. Vychova a manipulace, S. 55-56.

% Srov. KWIECINSKI in WROBEL, A. Vychova a manipulace, S. 56.
% WROBEL, A. Vychova a manipulace, s. 56.
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Pro pedagogiku se manipulace stava predmétem zdjmu zejména z hlediska svych
vysledkti. Manipulace predstavuje urcitou hrozbu pro rozvoj osobnosti jedince. Tuto
mySlenku podporuje zkuSenost, Ze pouziti manipulace ma negativni dopad na teorii
vychovy, ale ivychovnou praxi. Manipulace zabrafiuje spravnému rozvoji 0sobnosti,
azaroven v ni vyvolava nepfiznivé zmény. V pedagogice je manipulace chapana jako
vyzva a je tedy zkoumana také z perspektivy pisobeni masovych sdélovacich prostiedkt

a hrozeb, které jsou s nimi spojeny. **

% Srov. LEPA in WROBEL, A. Vychova a manipulace, s. 56-57.
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6 MOTIVACE VE VYCHOVE A VZDELAVANI

Motivace je velmi dilezitou soucasti vychovného a vyucovaciho procesu, ovsem
V literatuie je kladen vétsi diraz na $kolni vyudovani. Skola se soustfedi na méfitelny
vykon zaku, jejich zatazeni do skupin a potadi, podle jejich vykonnosti, ¢imz podporuje
soutézivou atmosféru. Spi§ by se ale m¢la zajimat o pochopeni latky, dovednosti
a kompetence feSeni smysluplnych a praktickych ukold a problému ze strany zaka. V takto
zamé&feném Skolském systému jSou zaci ovliviiovani vykonovou orientaci (zajimaji je vice
cile vykonové nez vyukové). Zaci, upfednostitujici poznavaci motivaci (typicka pro cile
vyukové), projevuji snahu pochopit latku, osvojit si zplsoby a dovednosti k feSeni
problémi, ale také chtdji védomosti ziskané ve skole i mimo ni umét vyuzivat.*

Ucitel musi motivaci pfizpisobit mnoha proménnym faktorim, jako jsou napf. cil
a obsah vyuky, ale také vék, osobnost zaka i jeho momentalni psychicky a zdravotni Stav.
,»Vhodna motivace miiZze vyvoldvat a udrZovat zajem ditéte o uceni viibec, o dany predmét,
uréitou ucebni Cinnost. V jinych piipadech vSak muze ucitel nevhodnym pouzivanim
motivacnich Ciniteld rozvijeni zékova vztahu k uceni brzdit nebo piimo vyvolavat nezajem,

indiferentni postoj, ¢i dokonce odpor.“96

Diulezitymi faktory pro podporu motivace zéka
jsou motivace ucitele a diuvéra v pokrok. K tomu, abychom mohli dobie motivovat druhé,
je zapottebi byt sdm Spravné motivovan. Pro ucitele je nejlepSi motivaci skutecnost, Ze se
mu spravné podatfilo namotivovat zéky a pozoruje u nich chut’ do uceni, ¢i n¢jakou zménu
v chovani. Spatné se motivuje v ptipadé, Ze uditel nevéii ve schopnosti svych zaki. Tato
nedlvéra je pak snadno pienesena i na samotné Zaky. V motivacnim procesu je pozitivni
pohled a kvalita vztahti mezi uditelem a zakem velice zasadni. Stejné jak zak vyciti
negativni impulzy ze strany ucitele, je schopen rozeznat 1 viru v jeho schopnost dale se
rozvijet.”’

Ke spravné motivaci zaku pfispiva vysvétleni smyslu zadaného tkolu neboli uméni
odpovédét na otazku: ,,K ¢emu mi to bude?* Pokud ucitel ma pocit, Ze u¢ivo nema vyuziti
V budoucim zivoté, jen tézko o tom presveéd¢i své zaky. Ucitel by také mél utvaret takové
podminky, které umozni zakim vybudovat si své poznatky samostatné. Zaci tedy musi
vynaloZit samostatnou aktivitu, nejlépe v podob¢ uzite¢né ¢innosti pro dalsi profesni Zivot

a nejen poslouchat vyklad ucitele, ze kterého si ve vétsin€ piipadii nic neodnesou. Piinosna

% Srov. VESELECKY, M. Pedagogickd psycholégia: Teéria a prax, s. 138.
% LOKSOVA, L.; LOKSA, J. Pozornost, motivace, relaxace a tvorivost déti ve Skole: cviceni pro rozvoj
soustredéni a motivace zZdkii, S. 9.

% Srov. AUGER, M.-T.; BOUCHARLAT, CH. Ucitel a problémovy Zdk: strategie pro FeSeni problémii
S kazni a ucenim, S. 77-78.
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je také prace v malych skupinkach a to nejen z hlediska socidlniho pfi upeviiovani
a ziskava roli mezi spoluzéky, ale rovnéz i z pohledu ucitele, ktery se Vv této situaci stava
poradcem a priivodcem v ufebnim procesu a soucasn¢ se muze vénovat ve vetsi mife
osobnimu kontaktu s zaky. Dtlezité pro motivaci je vyuziti formativniho hodnoceni, které
nelpi na striktnim klasifikovani, ale spi§ se uskuteciiuje jako pisemné ¢i Gstni hodnoceni
procesu uceni z pohledu ucitele i zdka. Je mu rovnéz umoznéno rozebrat s ucitelem,
€O se vV ném pii uceni odehrava a ¢asto dochazi k prechodu na sebehodnoceni.”®

Pro zvySovani motivace je podstatna nejen zpétnd vazba, ktera prispiva k dosahovani
pozitivnich vysledkd, eliminovani chyb a nevhodnych vykont, ale rovnéz praktické ukoly,
které vedle tvofivosti rozvijeji také samostatnost a motivaci. Dilezité zaroven je, aby si
zak mohl stanovit vlastni cile a nemusel pouze akceptovat predem dané, pro néj tieba
i nepiijatelné. Zak by mél také dostat prostor k porovnani vlivu motivace na p¥i¢inu svych
uspéchil a netispéchti. Motivaci také velice ovlivni klima tfidy - to, jaké jsou vztahy mezi
ucitelem a zakem, ale i Zaky navzajem.*

Moznosti zvySovani motivace zakll k u€eni je mnoho a zalezi jen na uciteli, které
pouZzije ve své praxi. Mezi nejpodstatnéjSi motiva¢ni metody patii problémové vyucovani,
kdy jde o vyvolani zajmu o problém a jeho nasledné feSeni, vSe zakoncené zpétnou
vazbou. Jiz Komensky prosazoval skolu hrou a tato metoda je populdrni i v soucasnosti.
Slouzi k tomu didaktické hry motivacné vyuzivajici prvek soutézivosti, radosti ze hry,
uvolnéné atmosféry a nezavislosti. Pokud zak spatfuje dramati¢nost, tajuplnost a védecké
objevovani Vv né&jakém tukolu, jedna se o metodu zajimavého ukolu. Také samotna
dramatizace cinnosti je povazovana za dal$i motivacni metodu, ktera se vyuziva v zivém
a nazorném, pro zaka zajimavém zpusobu, podani ucebni latky. V programovém uceni pak
jde o vyuziti samostatné prace, zpétné informace o feSenich a volbu vlastniho tempa prace.
Jako dalsi metody bych jest€ jmenovala rozmanitost ve vyucovani, koncentraci pozornosti,
regeneraci sil, tvorivost a imaginaci, vycvik a rozvijeni citového vztahu k problémiim,

souteze, ale také odmenu a trest.1%

% Srov. AUGER, M.-T.; BOUCHARLAT, CH. Ucitel a problémovy dk: strategie pro Feseni problémii
S kdzni a ucenim, s. 78-80.

% Srov. LOKSOVA, 1.; LOKSA, J. Pozornost, motivace, relaxace a tvorivost déti ve Skole: cviceni pro
rozvoj soustiedeni a motivace Zdki, S. 34.

1% Srov. Tamtéz, s. 43-45.
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7 MANIPULACE VE VYCHOVE A VZDELAVANI

Manipulace pedagoga se projevuje riznymi zpisoby, nastava naptiklad v situacich, kdy
pedagog tlumi zakovu snahu o sebeprosazeni a nuti ho pouze naslouchat vykladu. Dalsi
manipulativni jednani pozorujeme v situaci, kdy pedagog neprojevuje ochotu hovorit
sdétmi o priabéhu vyuky a zavérecném hodnoceni, ale rovnéz piredavani latky bez
nadhledu ¢i nudné a bez zajmu. Za manipulaci chapeme také to, kdyz si pedagog vyslechne
nazory a postoje zaku, ale nebere je nijak v tvahu. Zaroven pokud Ipi pouze na samostatné
praci a nepovoli uskutecnovat ¢innost ve skupinach, podtrhava zajem ditéte. Rozkazovani
silnym toénem, agresivni a okazalé nafizovani, vytvareni atmosféry strachu a tzkosti,
vyhroZovéni, nepfiméfené tresty, to vie zaka zbyte¢nd suzuje a trapi. Casto se stavé, Ze
ucitel zkouSeni a znamkovani pouziva jako mstu: hrozi zakovi kazdou hodinu, ze bude
znamkovan; pfedem neoznami latku, ¢i celé zkouSeni; nebo také kdyz se snazi zaka
nachytat pfi nevédomosti a zesmé$nit ho pred okolim. Mize se také naskytnout ptipad, ze
ucitel zédka pomlouva, nebo vypravi o jeho problémech kazdému ,na potkani®,
prestoze s danou véci nema dotyény nic spoleéného. '™

A. Edmiiller a T. Wilhelm uvadéji ¢tyfi typické manipulacni strategie. Na zaklade
strategie blokady, by manipulator v rozhovoru rdd zamezil dosaZeni cile druhé osoby,
jelikoz se domniva, ze nemd smysl v rozhovoru pokracovat. Tato blokdda muze byt
napliovana jak pasivnim, tak aktivnim zptisobem. U prosazovaci strategie se manipulator
snazi vSemi moznymi prostiedky dosahnout svého cile, mlize se pii tom orientovat na
presvédCovaci postup (pouZzije piesvédcovani ¢i premlouvanim pomoci zdanlivych
argumenttl). Dalsi strategii je sabotaz béhem rozhovoru, kdy manipuldtor zapiicini
nepiimérenou, né€kdy aZ neovladatelnou, gradaci rozhovoru, ale nechce za to prevzit
odpovédnost. Mnohem zakeinéjsi je sabotdz po rozhovoru. Manipulator se vétSinou béhem
hovoru ¢i teSeni problému pfili§ nezapojuje, nebo se jevi jako soucésti kolektivu
a spolupracuje, ovsem po ukonceni rozhovoru vse co bylo predtim dohodnuto a vyfeseno
pfekazi.lo2

Podivame-li se na formy manipulace z hlediska vztahu dvou lidi, nachazime prvek
lichoceni, kdy jde o urcitou pocatecni pretvarku (napf. usmévavost, ob&tavost, Stédrost),

nez budeme ,,na oplatku* néco pozadovat. Také se setkavame s vycitkami a obviniovanim,

198 Srov. POSPISIL, M. Slovni manipulace v komunikaci, jak vyzrdt nad I5i a chytractvim: aneb jak rychle,
vtipné reagovat a vyhrat, jak bravurné zvladat tézké situace, s. 63-65.

192'Srov. EDMULLER, A.; WILHELM, T. Nenechte sebou manipulovat: Jak rozpoznat manipulaci a
prosadit svou vuli, s. 23-27.
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manipulatofi tohoto typu nejcastéji uto¢i na lidi, které jiz od détstvi pronasleduje strach
z vycitek, obvinovani a proto se rad€ji podiidi. Svalovani zodpovédnosti je Casteéné
uhybny manévr, kdy se manipulator chce vyhnout pfipadnému netspéchu, ale v pfipade,
7e se ani druhé osob¢ nezadafilo, velice rad ho zkritizuje. V ptipadé vytvdreni zavislosti
a , pseudoaltruismu® si manipulator svou pozici buduje prostiednictvim darkd,
povzbuzeni, lichotek, ¢i pomoci. Tato podpora ovSem nemuze zustat ptili§ dlouho nezistna,
diive nebo pozd¢ji manipulator zaéne vyzadovat néco na oplatku a t€zi z pocitu dluhu.
Velice oblibenou formou manipulace je porovnavani s druhymi, ovsem tento zpiisob neni
prilis Gspésny. Dité se po tomto hodnoceni v lep$im ptipadé alespon zastydi, ale malokdy
si z toho odnese néjaké ponauceni, ovSem v dospélosti je to navic velice ponizujici. Osobg,
ktera ma ,,navrch®, pii poucovani stoupne sebevédomi, ovsem osob¢ podradné sebevédomi
Klesne, jelikoz je ¢asto podcenén. Této metodé se velice podoba moralizovani, ale ucinek
na sebeduvéru a sebepfijeti je mnohem vétsi. Zjevny natlak je vyuzivan pii zastrasovani
a vyhrozovani, coz je velice agresivni manipulace, pro kterou neni omluva. Piedev§im
muzi ¢asto pii manipulaci vyuzivaji ironie a despektu, coz se projevuje jednak obsahem
véty, ale také pouhym ténem hlasu nebo odmléenim. Zeny spise piredstiraji nesmélost, aby
se ve spole¢nosti mohly schovat za n¢koho jiného, ovSem v piipadé, ze jedna Spatné, mu to
vyCtou. Prima agrese, je projevem diktatora, ktery k manipulaci vyuZziva obav a strachu
zného samého. Lidé vétSinou reaguji na projevy emoci druhych, ¢ehoZ manipulator
vyuziva predstiranim emoci a pak snadno doty¢ného zmanipuluje. Néktefi manipuldtofi se
staveji do role obeéti, tato pozice jim piindsi fadu ziskil (vSichni mu musi poméhat,
odpoustét mu, prebirat za ného zodpovédnost), pokud mu ovSem né¢kdo néco odmitne,
mize byt velice agresivni.'®®

Manipulaci je mozZné zabranit pomoci komunikacnich technik, jako je naptiklad kladeni
spravnych otazek a naslouchani, pouzivani vécného rozhovoru: , upresnujici trychtyr*,
kdy ke konkrétnim faktim a skuteCnostem dochazime kladenim zpiesnujicich otazek.
lgnorovani a pokracovani dale je velice zdrzenliva metoda, jak manipulatorovi naznacit,
ze vime o jeho zadmérech. Odlisn¢ zareaguje Clovek, ktery predstira prostoduchost,
ten na pokus o manipulaci zareaguje, ale interpretuje ho jako né&jaké nedorozuméni.
Porouchana gramofonova deska manipuldtorovi nedovoli, aby se néjak odchylil od tématu
a tim nés tedy zastraSil. Na pokus o manipulaci miizeme zareagovat tim, ze vyzveme

manipulatora, aby se na situaci podival nasima o¢ima, nebo z pohledu nékoho jiného

103 Srov. PRASKO, J. Asertivita V partnerstvi, 5. 139-143.
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a tim védomé umoznime manipulatorovi zmenu perspektivy. Nékdy se jako spravna obrana
pted manipulaci ukdze vystoupeni ze hry, neboli ptferuseni rozhovoru a jasné pojmenovani
manipulace. V piipad¢€, Ze nas manipulator ,,zazene do kouta“ je tfeba pouzit ochranu pred
blokovinim, K C¢emuz lze uplatnit snahu porozumét, predpokladat, ale také signalizovat
spolupréci, férové pouzit silu a na blokddu poukdzat. Nékdy se stane, Ze manipulace je jiz

neunosna a my musime zakro€it prrerusenim rozhovoru.
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ZAVER

Tato bakalafska prace pomuze nejen objasnit pojmy motivace a manipulace, ¢i ziskat
urcity prehled o nckterych jejich formach a moznostech vyuziti, ale zaroven napomaha
Ctenafi utvofit Si nazor, kde je hranice mezi témito pojmy. Domnivam se, Ze tato
skute¢nost bude mit velky piinos pro pedagogickou praxi, kterd jak motivaéni, tak
I manipula¢ni techniky hojné vyuziva. Ja sama pozoruji, Ze po ziskani téchto informaci pfi
své praxi aplikuji veétsi mnozstvi motivacnich technik, které jsou zaroven také
,vybrousengj$i“ a mozna i proto efektivnéj$i. Myslim si, ze by tato prace mohla byt
napomocnd nejen pedagogickym pracovnikiim, kteti v této problematice nemaji pfili§
jasno, ale sviij pfinos muze mit i pro jiné pracovniky, kteti pfichazeji do styku s lidmi
a n¢kdy se musi uchylit i K jejich ovladani.

Zacatek prace se vénuje definicim motivace i manipulace a vytvati uréitou zakladni
pfedstavu o téchto pojmech. Dalsi kapitola zaméfend na motivaci nam objasni rozdil mezi
situaci, v niz je ¢lovék ovliviiovan vidinou odmeény, nebo pouze vlastnim vykonem, ale
zaroven také odliSnost motivace z pozitivniho a negativniho hlediska. Déle je zde vymezen
prostor pro ptedstaveni motivacnich vzorcu a jejich odlisnosti. Kapitola o manipulaci ndm
objasniuje odlisnost pasivniho a agresivniho ovliviiovani, dale pak zplisoby manipulace
s ptihlédnutim k zisku, jejimu objektu a citelnosti od okoli. Tato pasdz pojednavéa rovnéz
motivacnimi teoriemi - prestoze nékteré se vénuji pfevazné manazerské ¢innosti, je mozna
jejich aplikace i v pedagogice. Nasledujici kapitola se vénuje teoriim manipulace
z hlediska psychologie, pedagogiky, lingvistiky a socialni politiky. Problém ovSem je
vV tom, ze toto zhodnoceni je podpofeno ndzory pouze jediného autora, Cili neni pfiilis
objektivni. Dalsi ¢ast naznacuje strategie a praktické techniky, které pedagogiim pomahaji
pfi zvySovani motivace Zéka, ale zaroven také napovida, jaky piistup by pedagog mél mit
ato nejen k zakovi, ale zaroven i ucivu samotnému. Posledni kapitola vyjmenovava
nekteré zplisoby manipulace, které pedagogové vyuzivaji, ale zaroveil nam poskytuje
piehled komunikacnich technik, které mizeme zahrnout do obrany pted ni.

Problematika motivace je pomérné znacné¢ rozpracovana a to jak z hlediska obecného,
tak 1 se zaméfenim na ruzné oblasti, predevSsim pak pedagogiku, psychologii
a management. Shodné to vSak nelze tvrdit o manipulaci. Miru jeji rozpracovanosti
(ptedevsim na poli pedagogiky) hodnotime na zdkladé¢ dosavadniho studia jako velice

malou. Autofi se spiSe zaméfuji na zplisoby jak se pfed manipulaci branit, nez na to, jakym
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zptisobem lidi ovladnout. Tuto skute¢nost mizeme omluvit tim, Ze nechtéji manipulatorim
predkladat navody jak lidi ovladat. Ovsem na druhou stranu ne kazdy manipulator mozna
tusi, Ze on je ten, kdo pouzivd manipulacni techniky. To mize byt ovlivnéno tim, ze se
poradné nikde nedozvime, co vSechno Vlastné pod toto chovani spada. Ve vétsiné piipada
neni fadné ujednoceno manipula¢ni chovani, a proto je velmi obtizné ujasnit si onu hranici

mezi motivaci a manipulaci.
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ABSTRAKT

OBSELKOVA, K. Vyznam pojmu motivace a manipulace v pedagogické praxi. Ceské
Budg&jovice 2011. Bakalafska prace. JihoCeskd univerzita v Ceskych Bud&ovicich.

Teologicka fakulta. Katedra pedagogiky. Vedouci prace Mgr. Richard Macka.

Kli¢ova slova: motivace, manipulace, manipulator, potfeby, vnitini/vnéj$i motivace,

pozitivni/negativni motivace, pasivni/agresivni manipulace, sebemotivace, klasifikace

V tvodu prace jsou objasnény dva zakladni pojmy - motivace a manipulace. Oba jsou
dale porovnavany vzhledem k jejich ptsobeni na ¢lovéka. Jsou uvedeny jednotlivé druhy
motivace a manipulace na zaklad¢ kritérii, u manipulace je tato Cast prace doplnéna
typologii manipuldtorG. DalSi pasaz této bakalafské prace se venuje objasnéni
nejdulezitéjsich teorii obou téchto pusobicich pfistupti a podrobnéji porovnava nazory
ruznych autort. V zavéru je pak nastinéno mozné vyuziti motivace i manipulace ve
vychové i vzdélavani, a to jak ze strany ucitele, tak izaka. V této Casti prace autorka

predstavuje 1 strategie a praktické techniky motivace a manipulace.
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OBSELKOVA, K. Importance of motivation and manipulation in pedagogical practice.
Ceské Budgjovice 2011. Bachelor thesis. University of South Bohemia in Ceské
Budgjovice. Faculty of Theology. Department of Pedagogy. Bachelor leader: Mgr. Richard
Macku.

Key words: motivation, manipulation, manipulator, needs, internal/external manipulation,

positive/ negative motivation, passive/active manipulation, selfmotivation, classification

In the introduction two basic things - motivation and manipulation - are explained. Both of
them are compared how they affect to people. Individual kinds of motivation and
manipulation are introduced according to different criterions. Typology of manipulators is
added in the chapter explaining manipulation. The next chapter of this bachelor’s study
explains the most important theory of both these causing approaches and compares opinions
of different authors. In conclusion of this work the possibility of using motivation and
manipulation for teachers and pupils is described. In this part of study author also introduces

strategies and practical methods of motivation and manipulation.
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