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Đvod 
 

Management, leadership, Ś²zen² versus veden²? Pojmy, kter® i v dneġn² dobŊ 

bĨvaj² ļasto zamŊŔov§ny ļi moģn§ ztotoģŔov§ny, jsou vġak odliġn®. PŚesto je mezi nimi 

podstatn§ vazba, kterou vysvŊtluje i odborn²k na tuto problematiku, oznaļovanĨ za otce 

modern²ho managementu, P. F. Drucker, ve svĨch vĨroc²ch: ĂManagement je dŊlat vŊci 

spr§vnŊ. Leadership je dŊlat spr§vn® vŊci.ñ PŚ²padnŊ: ĂOddŊlovat veden² od 

managementu je nesmysl. Jsou ļ§st² a souļ§st² stejn® pr§ce. Ano, jsou odliġn®, ale asi 

tak jako prav§ ruka od lev®, ¼sta od nosu. PatŚ² ke stejn®mu tŊlu.ñ. (1998, str. 52). 

VĨġe uveden§ citace n§m ukazuje, ģe ani jeden z tŊchto term²nŢ by nemŊl 

existovat samostatnŊ, a v ide§ln²m pŚ²padŊ podle Druckera by se mŊly oba doplŔovat. 

C²lem m® pr§ce je popsat a vysvŊtlit oba pŚ²stupy, jak veden², tak Ś²zen², a na z§kladŊ 

tohoto popisu pak naj²t Ăide§ln²ñ kombinaci toho, co by mŊl vedouc² pracovn²k v mal® 

spoleļnosti ve 21. stolet² splŔovat, jak® pŚ²stupy by mŊl zast§vat, kter® prvky by mŊl 

vyuģ²t z oblasti managementu a kter® z oblasti leadershipué Mou vĨzkumnou ot§zkou 

se pak st§v§: ĂJe opravdu Druckerovo tvrzen² aplikovateln® v praxi na malou firmu 

sloģenou ze znalostn²ch pracovn²kŢ?ñ Tuto premisu ovŊŚ²m, pŚ²padnŊ vyvr§t²m na 

pŚ²kladu mal® francouzsk® spoleļnosti (v rozmez² 10-50 zamŊstnancŢ, roļn² obrat do 10 

milionŢ eur
1
). 

Strukturu m® bakal§Śsk® pr§ce je moģnost rozdŊlit na ļ§st teoretickou a na ļ§st 

praktickou.  

 V prvn² kapitole teoretick® ļ§sti se budu vŊnovat definov§n² managementu, tedy 

Ś²zen². Nast²n²m vĨvoj od 80. let 20. stolet², d§le hlavn² techniky Ś²zen² a jeho prvky, 

jak® jsou hlavn² manaģersk® dovednosti a pop²ġi rovnŊģ i osobnost manaģera. 

V n§sleduj²c² kapitole se zamŊŚ²m na vysvŊtlen² term²nu leadership neboli 

veden², postupnĨ n§stup leadershipu od konce 20. stolet². Zm²n²m funkce a styly veden², 

na jakĨch principech je leadership zaloģen a jak je popisov§n vŢdce. Hlavn²m ¼myslem 

je tud²ģ oba pojmy definovat takovĨm zpŢsobem, aby bylo moģn® na z§kladŊ obou 

kapitol jasnŊ pochopit rozd²ly mezi nimi. 

                                                           
 

1
 http://www.prahafondy.eu/cz/oppa/pro-prijemce/325_pomucka-pro-urceni-velikosti-podniku.html 
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TŚet² kapitolu bychom mohli nazvat jako srovn§vac². Budu zde porovn§vat 

teorie a myġlenky v oblasti veden² a Ś²zen², pŚiļemģ uveden§ komparace pohledu na 

osobnost manaģera a l²dra je zaloģena na prac²ch Zaleznika, Druckera a Kottera. D²ky 

tomuto porovn§n² pak bude moģn® odhalit, v ļem se tyto pŚ²stupy sch§zej² a v ļem 

naopak rozch§zej². 

Posledn² kapitola bude uzav²rat teoretickou ļ§st, komparaci a analĨzu t²m, ģe 

pŚedstav²m n§zory na postavu Ăide§ln²hoñ manaģera pro 21. stolet² v mal® firmŊ, kde 

pracuj² pouze znalostn² pracovn²ci, a co si pod t²mto pojmem pŚedstavuj² jednotliv² 

autoŚi a odborn²ci. 

Z§vŊreļn§ praktick§ ļ§st popisuje vĨzkum uskuteļnŊnĨ ve francouzsk® 

spoleļnosti SVD studio digital. S pouģit²m metody kvalitativn²ho vĨzkumu (forma 

dotazn²kŢ) se tento vĨzkum op²r§ o styly veden² a jejich variabilitu, vztahy mezi 

vedouc²m a zamŊstnancem, a z§roveŔ umoģn² potvrdit ļi vyvr§tit pŢvodn² premisu o 

nutnosti kombinace managementu a leadershipu a o vhodn®m vedouc²m pracovn²kovi 

pro souļasnost z pohledu zamŊstnancŢ firmy SVD. 

Aļkoliv mŢģe bĨt kvalitativn² vĨzkum vn²m§n negativnŊ z dŢvodu moģn®ho 

ovlivnŊn² vĨsledkŢ vĨzkumn²kem, tato moģnost poskytuje Śadu pŚednost², a to napŚ²klad 

z²sk§n² podrobn®ho popisu a vhledu pŚi zkoum§n² jedince, zkoum§n² jevu v pŚirozen®m 

prostŚed², umoģŔuje stanovovat procesy a navrhovat teorie. 

 Metody, jeģ ve sv® pr§ci pouģiji, jsou liter§rn² reġerġe, internetov® zdroje 

(internetov® publikace, ļl§nky), komparace a analĨzy. Z§kladem pro analĨzy budou 

studie Armstronga z jeho publikace ĂManagement a leadershipñ, BŊlohl§vkŢv 

ĂManagementñ, ze zahraniļn²ch napŚ²klad ĂThe Encyclopedia of Leadership ï A 

Practical Guide to Popular Leadership Theories and Techniquesñ od Hilberta a Klatta 

ļi ĂLa face cach®e du leadershipñ od Kets de Vriese, atd. V praktick® ļ§sti rovnŊģ 

vyuģiji popisu spoleļnosti z intern²ch zdrojŢ. 
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1. Management 
 

 Management neboli Ś²zen² mŢģeme charakterizovat nŊkolika definicemi: 

¶ Armstrong (2008, str. 16) uv§d²: ĂRozhodovat o tom, co dŊlat, a pak zabezpeļit, 

aby se to udŊlalo pomoc² efektivn²ho vyuģit² vġech zdrojŢ.ñ 

¶ Veber (2009, str. 19) uģ²v§ vysvŊtlen² n§sleduj²c²: ĂManagement lze nejobecnŊji 

charakterizovat jako souhrn vġech ļinnost², kter® je potŚeba udŊlat, aby byl 

zabezpeļen chod organizace.ñ 

¶ BŊlohl§vek ve sv® knize cituje Aldaga (2001, str. 24): ĂManagement je proces 

systematick®ho pl§nov§n², organizov§n², veden² lid² a kontrolov§n², kterĨ 

smŊŚuje k dosaģen² c²lŢ organizace.ñ 

 Na z§kladŊ tŊchto definic² je tak moģn® Ś²ci, ģe se jedn§ o ļinnost organizov§n² 

potŚebnĨch sloģek, kter® maj² v®st k ¼spŊġn®mu naplnŊn² c²le. V r§mci Ś²zen² doch§z² 

k zjiġŠov§n², rozhodov§n² o tom, co a kdy m§ bĨt udŊl§no, a n§slednŊ se zajiġŠuje lidsk§ 

s²la (d²ky kter® dojde k dosaģen² c²le). I kdyģ tvoŚ² lidsk® zdroje jednu z nejdŢleģitŊjġ²ch 

souļ§st² procesu Ś²zen², nesm²me opom²jet ty ostatn², neboŠ hlavn²m ¼kolem je dos²lit 

poģadovanĨch vĨsledkŢ pŚi co nejlepġ²m vyuģit² materi§ln²ch i finanļn²ch zdrojŢ 

(Armstrong, 2008, str. 16-17). 

 V Ś²zen² bychom mŊli smŊŚovat k vyrovnanosti v oblasti pl§nov§n², rozpoļtu, 

organizaci zamŊstnancŢ a procesŢ, ale z§roveŔ by se spoleļnost nemŊla odklonit od 

pŢvodnŊ stanovenĨch pl§nŢ z dŢvodu usmŊrŔov§n² odliġnost². Vedouc² pracovn²k 

porovn§v§ veġkerĨ prŢbŊh ļinnost² s danĨm pl§nem, kterĨ byl pŚedem pŚipravenĨ, a 

v pŚ²padŊ, ģe dojde k odchylce, snaģ² se, na z§kladŊ analĨzy dŢvodu, dostat veġker® 

procesy do pŢvodnŊ stanovenĨch Ăkolej²ñ (Mayerov§, 1999, str. 26). Schopnost 

vedouc²ho dosahovat danĨch vĨsledkŢ z§vis² na jeho pracovn²ch zkuġenostech a d§le na 

schopnostech pŚed§vat informace dŢleģit® k vĨkonu dan® pr§ce, schopnost motivovat, 

v®st a rozv²jet pracovn²ky. 

 ObecnĨ management lze pak rozdŊlit na specifick® formy, tj. na krizovĨ 

management, Ś²zen² rizik, management lidskĨch zdrojŢ, znalostn² management, facility 

managementé 
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1.1.   Management v posledn² tŚetinŊ 20. Stolet² 

 

          Za konec stolet² mŢģeme povaģovat obdob² od 70. let 20. stolet² aģ do jeho konce. 

Ve vĨvoji managementu doġlo k ŚadŊ zmŊn, kter® byly ovlivnŊny jak spoleļenskĨm, tak 

ekonomickĨm rozvojem. N§sleduj²c² charakteristika byla pŚevzata od Vebera (2009, str. 

319-326). 

 PŚevl§d§ nab²dka nad popt§vkou (nadvĨroba), coģ znamen§ konec obdob², kdy 

hlavn² slovo mŊli vĨrobci. Zboģ² pŚest§v§ bĨt v deficitu ï deficitn² jsou nyn² 

odbŊratel®/z§kazn²ci. Od t®to doby je dŢraz kladen pŚedevġ²m na z§kazn²ka, na jeho 

potŚeby, poģadavky a preference ï jde o tzv. zak§zkovou vĨrobu. Doch§z² 

k pozvoln®mu n§stupu ®ry z§kazn²ka. V r§mci marketingu jsou zdŢraznŊny metody, 

jako je optimalizace produktov®ho portfolia, segmentace trhu a potenci§ln²ch 

z§kazn²kŢé 

 Hled§ se konkurenļn² vĨhoda ï zpoļ§tku ve vytvoŚen² niģġ² ceny. ZvĨġen²m 

produktivity vĨrobn²ch ļinnost² doġlo ke sn²ģen² ceny, ale rovnŊģ ke zvĨġen² provozn²ch 

kapacit. Ustupuje vĨznam zemŊdŊlstv², tŊģk®ho prŢmyslu a ocel§Śstv². Ke slovu se 

dost§vaj² obory s vysokĨm pod²lem znalost² a obory s potŚebou vysok® kvalifikace. 

S rozvojem spoleļnosti se zaļ²n§ rovnŊģ kl§st dŢraz na ochranu ģivotn²ho prostŚed². 

 ZmŊna nast§v§ pro manaģery samotn®. C²lem nen² dodat co nejv²ce, ale dod§vat 

spr§vnĨ vĨrobek, ve spr§vnĨ ļas na spr§vn® m²sto.  Pr§ce, pŢda, kapit§l pŚest§vaj² 

zast§vat to nejpodstatnŊjġ² pro podnikatele ļi vedouc². PostupnŊ se mŊn² jejich 

uvaģov§n², soustŚed² se na tzv. mŊkk® faktory, kterĨmi jsou znalosti, inovace, know-

howé Mus² s nimi vġak bĨt spr§vnŊ nakl§d§no, abychom je mohli pokl§dat za cenn® 

aktivum. DŢleģit® je i to, aby dan® osoby vŊdŊly nejen jak se znalostmi nakl§dat, ale 

rovnŊģ kde je moģn® je z²skat. 

 Nestabiln² prostŚed², kter® bylo vyvol§no nejrŢznŊjġ²mi zmŊnami, aŠ uģ ropnĨmi 

krizemi, ļi obdob²m Studen® v§lky, pŚinutilo manaģery bĨt v²ce flexibiln² a rychle se 

pŚizpŢsobit novĨm situac²m. Faktor ļasu nabĨv§ na dŢleģitosti. 

 Mezi vĨznamn® autory, kteŚ² znaļnŊ ovlivnili management a myġlen² manaģerŢ, 

mŢģeme zaŚadit velik§ny, jakĨmi jsou Philip Kotter, Michael E. Porter, Tom Peters a 

jeho kolega Robert Waterman, aj.  
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1.2.   Management na zaļ§tku 21. stolet² 

 

ĂJsou dva typy firem. Ty, kter® se zmŊn² a ty, kter® zmiz².ñ P. Kotter
2
 

Spoleļnost se zaļ§tkem nov®ho stolet² zmŊnila a mnoz² tak pochopili, ģe nejde 

pouze o to, aby vydŊlali co nejv²ce penŊz v co nejkratġ² dobŊ. Zaļ²n§ se hovoŚit o 

sd²len® odpovŊdnosti, talentu a inovac²ch. ĂBudoucnost dlouhodob® ¼spŊġnosti podniku 

je zaloģena na schopnosti inovac² a tvoŚiv®ho vyuģit² znalost² pro vytvoŚen² hodnoty.ñ
3
 I 

kdyģ tato citace uv§d², ģe bychom se mŊli zamŊŚit pŚedevġ²m na inovace a znalosti, 

neznamen§ to, ģe by podnik nemŊl usilovat o vĨdŊlek. To by samozŚejmŊ mŊl, nikoli 

vġak na ¼kor okol² a vlastn² budoucnosti. Ide§ln² je, pokud firma vykon§v§ pouze ty 

ļinnosti, kter® dok§ģe zajistit nejlevnŊji, ale z§roveŔ i nejl®pe. 

Bylo by vhodn® zamŊŚit se i na vlastn² zamŊstnance, m²t spr§vnŊ zvolen® veden² 

tĨmŢ, m²t schopnost motivovat, dobŚe komunikovat a m²t dobr® vztahy na pracoviġti, 

vypŊstovat si lidskĨ pŚ²stup a Ś²zen² Ăpolidġtitñ. Peter Drucker tvrd²: ĂNejcennŊjġ²m 

aktivem podniku 20. stolet² bylo jeho vĨrobn² zaŚ²zen², oproti tomu nejcennŊjġ²m 

aktivem instituce 21. stolet², aŠ uģ podnikov® nebo nepodnikov®, jsou jej² pracovn²ci 

disponuj²c² znalostmi a jejich produktivita.ñ (Drucker, 2000, str. 129) 

 Hlavn²m znakem je nyn² globalizace. Abstraktn² pojem, kterĨ se nicm®nŊ tĨk§ 

veġker® spoleļnosti, a zapŚ²ļiŔuje pŚibliģov§n² a oddalov§n² rŢznĨch ļ§st² svŊta 

v z§vislosti na rychlosti pŚenosu informac². Doch§z² k pŚeplnŊn² dom§c²ho trhu a 

hled§n² novĨch odbytiġŠ, svŊt zaļ²n§ postr§dat hranice. Panuj² obavy o unifikaci kultur, 

pŚel®tavosti pracovn²kŢé 

 Profesor a podnikatel J§n Koġturiak
4
 vytvoŚil moģnou vizi budouc²ho vĨvoje 

managementu ve 21. stolet². Sv® ideje popsal ve tŚin§cti bodech, a pokud bychom je 

mŊli shrnout, Śekla bych, ģe doch§z² k obratu. Na m²sto konkurence se prosazuje 

spolupr§ce, pr§ce doma (home office) zaļ²n§ bĨt ļ²m d§l t²m aktu§lnŊjġ², rovnŊģ se 

objevuje novĨ druh pracovn²ka, kterĨ je zamŊstnancem u v²ce firem najednou, znaļn® 

                                                           
 

2
 http://modernirizeni.ihned.cz/c1-14172980-firma-21-stoleti 

3
 http://www.vlastnicesta.cz/clanky/zmena-chapani-role-managementu-21-stoleti-1/ 

4
 http://www.hrkavarna.cz/stale-rubriky/management-21-stoleti/kam-se-to-vlastne-rit i-management-

21-stoleti/ 
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m²sto maj² rovnŊģ outsourcing a offshoring, pro ¼spŊch na glob§ln²m trhu je nezbytnou 

znalost angliļtiny. A rovnŊģ doch§z² k digitalizaci. Firmy jsou ļ²m d§l t²m v²ce 

z§kaznicky orientovan®. Je tak potŚeba pŚemĨġlet, jak® hodnoty jsou pro z§kazn²ka 

podstatn® a jak je moģn® tyto hodnoty naplŔovat, aby doġlo k uspokojen² z§kazn²ka, 

neboŠ glob§ln² z§kazn²k vyģaduje st§le v²ce produktŢ a sluģeb ġitĨch na m²ru. 

 

1.3.   Proces Ś²zen² 

 

 CelĨ proces Ś²zen² mŢģeme rozdŊlit do nŊkolika ¼konŢ, kter® celĨ tento proces 

zajiġŠuj². Pokud jsou spr§vnŊ dodrģov§ny veġker® postupy v r§mci tŊchto procesŢ, dojde 

k ¼spŊġn®mu naplnŊn² c²le.  

 Uģ Henri Fayol, francouzskĨ neoklasickĨ ekonom, ve svĨch prac²ch ukazuje, ģe 

kaģd§ z manaģerskĨch ļinnost² se skl§d§ z pŊti z§kladn²ch spoleļnĨch aktivit, kter® jsou 

n§slednŊ vyuģity s rŢznou intenzitou v z§vislosti na dan® povaze pr§ce. Fayol se 

projevil jako prŢkopn²k v t®to oblasti, a na z§kladŊ jeho vypracovan® teorie mnoho 

dalġ²ch autorŢ rozvinulo ļi zamŊnilo funkce v r§mci procesu Ś²zen² (Thomson, 2007, str. 

18). Do procesu Ś²zen² mŢģeme prim§rnŊ zaŚadit tyto ¼kony: 

¶ Pl§nov§n²  

¶ Organizov§n² 

¶ Rozhodov§n² 

¶ Kontrola 

¶ Komunikace 

 

1.3.1.   Pl§nov§n² 

 

 Pl§nov§n² je proces, d²ky nŊmuģ se dok§ģeme d²vat do budoucna, pŚedv²dat 

moģn§ rizika, nastavit c²le a metody, se kterĨmi k tŊmto c²lŢm mŢģeme doj²t. 

ĂPl§nov§n² m§ pŚ²mĨ vliv na efektivitu organizaļn²ch ļinnost², sniģov§n² rizika, rozvoj 

organizace i manaģerŢ, ¼roveŔ integrace a koordinace ¼sil² a vĨkonnost organizace.ñ 

(BŊlohl§vek, 2001, str. 97). Jelikoģ nen² pro manaģera moģn® Śeġit pouze probl®my 
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tĨkaj²c² se souļasnosti, je pro nŊj zcela nezbytn® vytvoŚit pl§n na urļitĨ ļasovĨ ¼sek. 

Tento ¼sek z§vis² na povaze dan®ho probl®mu. Rozliġujeme pl§ny kr§tkodob® neboli 

operativn² (do jednoho roku), stŚednŊdob® ï taktick® (v rozmez² jednoho roku aģ dvou 

let) a nakonec dlouhodob® pl§ny - strategick® (nad tŚi roky). Pl§ny se liġ² rovnŊģ 

v z§vislosti na oblasti Ś²zen²: vĨrobn² pl§ny (tŊģebn², mont§ģe), pl§ny materi§lovĨch 

tokŢ (doprava, suroviny), person§ln² pl§ny, finanļn² pl§ny, reklamn² pl§nyé Pl§ny 

mŢģeme rozdŊlit na: celkov®, souhrnn® a individu§ln², jednoznaļn® a alternativn², 

rozvojov®é (Ml§dkov§, 2009, str. 33). Pl§nov§n² poskytuje manaģerovi moģnost 

ujasnit si c²le, zpŢsoby a zdroje, jak tŊchto c²lŢ dos§hne. 

 PŚi sestavov§n² pl§nŢ bychom mŊli zn§t z§mŊry organizace, progn·zy vĨvoje 

organizace (k tomuto n§m mŢģe slouģit napŚ²klad prŢzkum trhu, nesļetn® ekonomick® 

modely, delfsk§ metoda, aj.). Pro vypracov§n² pl§nŢ pak lze pouģ²t analĨzy jako CMP a 

PERT (ļasov® pl§nov§n²), n§kladovou analĨzu pro zjiġtŊn² n§kladŢ, atd. 

 Armstrong ve sv® knize Management a leadership (2009, str. 51) zmiŔuje osm 

pl§novac²ch ļinnost², kter® kaģdĨ manaģer mus² prov§dŊt. Mezi nŊ Śad²me: 

1. PŚedv²d§n² - jakĨ druh pr§ce mĨ bĨt vykon§n, kdy a jakĨm zpŢsobem. Jak se 

mŢģe v procesu zmŊnit pracovn² zat²ģen² a mnoģstv² pr§ce, jak§ je 

pravdŊpodobnost, ģe pr§ce bude pŚekvalifikov§na na urgentn², jak® zmŊny by 

mohly ovlivnit priority, ļinnosti ļi mnoģstv² pr§ce? 

2. Programov§n² ï sestavov§n² ļasov®ho rozvrhu a rozhodnut² o poŚad² operac² a 

ud§lost² nutnĨch k vļasn®mu dosaģen² vĨsledkŢ 

3. Vybaven² pracovn²ky ï jedn§ se o rozhodnut², jak® pracovn²ky bude manaģer 

potŚebovat k naplnŊn² svĨch c²lŢ, jak® mnoģstv². Zvaģuje rovnŊģ moģnost 

pŚesļasŢ a doļasnĨch pracovn²kŢ. 

4. Stanov§n² standardŢ a c²lŢ ï tĨkaj² se postupŢ, prodejŢ, ļasu, kvality, n§kladŢ a 

jinĨch str§nek pr§ce. Stanoven® c²le by mŊly bĨt tzv. SMART 

¶ Specific (specifick® na ¼rovni kvality, kvantity a ļasu) 

¶ Measurable (mŊŚiteln® ï pŚedem stanov²me jednotku mŊŚen²) 

¶ Agreed (akceptovapteln®, pŚijat® pracovn²ky) 

¶ Realistic (re§ln® ï n§roļn®, avġak dosaģiteln®) 

¶ Trackable (terminovan® ï ļasovŊ urļen® limity dosaģen²) 
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5. Pl§nov§n² postupŢ ï rozhodnut² o postupech pouģitĨch k vĨkonu pr§ce, 

definov§n² potŚebnĨch postupŢ a procedur 

6. Pl§nov§n² materi§lŢ ï rozhodnut² o tom, jak® materi§ly budou nezbytn® 

k vĨkonu danĨch ļinnost², k jakĨm dojde n§kupŢm. Zabezpeļen² toho, aby bylo 

vġe ve spr§vnĨ ļas na spr§vn®m m²stŊ a ve spr§vn® kvalitŊ/kvantitŊ. 

7. Pl§nov§n² vybaven² ï rozhodov§n² o potŚebn®m zaŚ²zen², vybaven², n§stroj²ch a 

prostoru 

8. PŚ²prava rozpoļtu 

 

1.3.2. Organizov§n² 

 

 Dalġ² ze z§kladn²ch manaģerskĨch ļinnost² je schopnost organizovat. C²lem 

organizov§n² je uspoŚ§dat systematicky rŢzn® aktivity, ļinnosti (jejich rozdŊlen² mezi 

pracovn²ky) a postupy tak, aby bylo moģn® dos§hnout c²lŢ organizace. Manaģer mus² 

bĨt schopen jasnŊ stanovovat c²le a ¼koly, vymezit vazby mezi rŢznĨmi ¼seky 

(pracovn²mi divizemi) a pracovn²ky tak, aby doch§zelo k efektivn²mu naplnŊn² 

zadanĨch ¼kolŢ. 

 Pokud pŚistupujeme k organizov§n² z form§ln²ho hlediska, jev² se jako vhodn§ 

ļinnost popsat danou organizaļn² strukturu v urļen®m podniku. Takov§ struktura se 

skl§d§ z ¼sekŢ, pracoviġŠ, oddŊlen², coģ zn§zorŔuje urļitou hierarchii, dŊlbu ¼kolŢ, 

spolupr§ci nebo integraci (ĠtŊpan²k, 2010, str. 45). 

 K organizov§n² doch§z² ve vġech struktur§ch, ve vġech typech organizac² a tvoŚ² 

jej tyto z§kladn² metody organizace
5
: 

¶ DŊlba pr§ce  

¶ Vytv§Śen² organizaļn²ch jednotek 

¶ Vytv§Śen² organizaļn²ch struktur ï doch§z² k hierarchick®mu uspoŚ§d§n² vztahŢ 

mezi jednotlivĨmi pracovn²ky v r§mci organizace. HovoŚ²me o vztaz²ch 

nadŚ²zenĨ ï podŚ²zenĨ. Form§ln² organizaļn² struktura je typem soci§ln² s²tŊ. 

                                                           
 

5
 https://managementmania.com/cs/organizovani 
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Podle typu a velikosti rozliġujeme: funkcion§ln² organizaļn² strukturu, liniovou 

organizaļn² strukturu, maticovou organizaļn² strukturu a ġt§bnŊ-liniovou 

organizaļn² strukturu
6
. 

¶ Vytv§Śen² pravomoc² a zodpovŊdnost² 

¶ Delegov§n² (dŊlba kompetenc²) 

¶ Stanoven² rozpŊt² Ś²zen² a poļtu stupŔŢ Ś²zen² 

¶ Koordinace ļinnost² 

 

1.3.3.   Kontrolov§n² 

 

 Kontrola je jednou z manaģerskĨch funkc², kter§ se zamŊŚuje pŚedevġ²m na 

sledov§n² aktivit a m§ garantovat, ģe dojde ke shodŊ vĨsledku s prvotn²m zad§n²m. 

D²ky kontrolov§n² m§me rovnŊģ moģnost ¼prav podstatnĨch rozd²lŢ v prŢbŊhu 

naplŔov§n² ¼kolŢ, mezi c²li a dosaģenĨmi vĨsledky. Kvalitn² kontroln² syst®m mus² 

rovnŊģ bĨt: zodpovŊdnĨ, rychlĨ, ¼spornĨ, flexibiln² a srozumitelnĨ (Robbins, DeCenzo, 

2008, str. 436). Hlavn²m smyslem kontroly je pak nabĨt pŚesvŊdļen², ģe celkovĨ vĨvoj 

se ub²r§ spr§vnĨm smŊrem, a bude tak moģn® naplnŊn² zadanĨch c²lŢ. 

 Kontrola mŢģe bĨt vnitŚn², k n²ģ doch§z² na z§kladŊ iniciativy pracovn²kŢ uvnitŚ 

spoleļnosti. Mohou to bĨt pracovn²ci speci§lnŊ urļeni ke kontrole, pŚ²padnŊ nadŚ²zen² 

pracovn²ci. Opakem vnitŚn² kontroly je extern² kontrola. K t® mŢģe doj²t na z§kladŊ 

smluvn²ch poģadavkŢ, pokud se spoleļnost zav§ģe k umoģnŊn² kontroly extern²mu 

subjektu. K extern² kontrole doch§z² rovnŊģ i ze z§konnĨch poģadavkŢ. (Veber, 2009, 

str. 136).  

 V r§mci prŢbŊhu naplŔov§n² ļinnosti rozliġujeme mezi tŚemi druhy kontroly 

(Robbins, DeCenzo, 2008, str. 419): 

¶ Preventivn² kontrola ï ub²r§ se smŊrem k budoucnosti, doch§z² k n² proto, aby 

bylo moģn® pŚedv²dat eventu§ln² probl®my, kter® mohou bŊhem vĨkonu danĨch 

                                                           
 

6
 https://managementmania.com/cs/formalni-organizacni-struktura 
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¼kolŢ nastat. T²m, ģe je dok§ģe vedouc² pracovn²k pŚedv²dat, eliminuje moģnost 

pozdŊjġ²ch nutnĨch n§prav. 

¶ PrŢbŊģn§ kontrola ï doch§z² k n² bŊhem samotn®ho procesu vykon§v§n² ¼kolŢ, 

coģ manaģerŢm poskytuje moģnost okamģit®ho Śeġen² probl®mu v momentŊ, 

kdy se vyskytne, dŚ²ve neģ se tento probl®m projev² jako n§kladn§ z§leģitost 

v cel®m procesu vĨroby. Forma prŢbŊģn® kontroly se Śad² k nejpouģ²vanŊjġ²m 

mechanismŢm.  

¶ ZpŊtn§ kontrola ï ve firm§ch se s n² setk§v§me nejļastŊji, dojde k n² po 

ukonļen² aktivity, aby bylo moģn® zhodnotit celkovĨ prŢbŊh. Jej² nevĨhodou je 

vġak nutnost ļekat aģ do ukonļen² vġech aktivit. Od dvou pŚedchoz²ch se vġak 

odliġuje d²ky: poskytnut² precizn²ch informac² o tom, zda manaģerovo pl§nov§n² 

bylo dostateļn®; zpŊtn§ kontrola mŢģe bĨt rovnŊģ motivaļn² (neboŠ zamŊstnanci 

chtŊj² vŊdŊt, zdali pracovali dobŚe). 

 F§ze kontroln²ho procesu jsou: z²sk§v§n² a vĨbŊr informac² pro kontrolu, ovŊŚen² 

spr§vnosti z²skanĨch informac², hodnocen² kontrolovanĨch procesŢ, z§vŊry a n§vrhy 

opatŚen² pro Ś²d²c² subjekt, zpŊtn§ vazba. 

  

1.3.4.   Rozhodov§n² 

 

 Rozhodov§n² se prol²n§ do vġech manaģerskĨch funkc², kter® jsem jiģ zm²nila, 

nebo teprve zm²n²m. V rozhodovac²m procesu doch§z² k vĨbŊru mezi alespoŔ dvŊma 

moģnostmi, podstatou je tak princip volby. K tomu, aby nedoch§zelo ke zcela 

n§hodn®mu rozhodov§n², je nezbytn®, aby manaģeŚi byli uvŊdomŊl² a znal² 

pravidel/krit®ri² rozhodov§n², a aby jim bylo poskytnuto dostateļn® mnoģstv² kvalitn²ch 

informac². (Ml§dkov§, 2009, str. 104) 

 Rozhodov§n² z§sadnŊ ovlivŔuje fungov§n² a budouc² prosperitu organizac². 

Nekvalitn² rozhodnut² mŢģe znamenat jednu z nejvĨznamnŊjġ²ch pŚ²ļin podnikatelsk®ho 

ne¼spŊchu (Veber, 2009, str. 80). K rozhodov§n² doch§z² pŚi nejrŢznŊjġ²ch ļinnost², 

v r§mci z§sobov§n² (volba dopravce, zpŢsob dopravy, volba dodavatele, cena, 

skladyé), personalistiky (volba metody vĨbŊru, vĨbŊr vhodn®ho pracovn²ka, metody 

hodnocen²é), marketingov§ str§nka podniku (n§klady, reklama, cenov§ strategieé). 
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 Rozhodov§n² je proces, kterĨ je sloģen z tŊchto etap (StĨblo, 2008, str. 17): 

¶ Spr§vn§ identifikace probl®mu a jeho popis 

¶ Spr§vn§ identifikace pŚek§ģek a okolnost² 

¶ řeġen² probl®mu 

¶ Sledov§n² realizace, opatŚen² k Śeġen² probl®mu 

 SamotnĨ proces rozhodov§n² byl pops§n Herbertem A. Simonem (americkĨ 

vŊdec, kterĨ poloģil z§klady manaģersk®ho rozhodovac²ho pŚ²stupu
7
, rovnŊģ drģitel 

Nobelovy ceny) n§sledovnŊ: 

Obr§zek ļ. 1: Proces rozhodov§n² podle Simona 

1. AnalĨza okol² 

                         4. Kontrola vĨsledkŢ                          2. N§vrh Śeġen² 

3. Volba Śeġen² 

Zdroj: Vlastn² zpracov§n² 

 

1.3.5.   Komunikace 

 

 Dalġ² z manaģerskĨch funkc², nezbytnĨch pro spr§vn® naplnŊn² zadan®ho ¼kolu 

a ve veden²/Ś²zen² svŊŚen®ho tĨmu. Komunikace m§ v²ce forem, mŢģe prob²hat psanou 

formou ļi formou ¼stn², elektronicky ļi pap²rovŊ, osobnŊ ļi neosobnŊ. Dobr§ 

komunikace mŢģe rovnŊģ pŚesvŊdļit lidi, aby konali tak, jak vedouc² osoba, kter§ 

zpr§vu komunikuje, poģaduje. Manaģer, kterĨ svou zpr§vu komunikuje, by mŊl m²t v²ce 

argumentŢ, neģ jeho podŚ²zenĨ. Podstatn® je rovnŊģ podn²tit v pŚ²jemci komunikace 

zaujet² pro dan® t®ma. Komunikace pŚedstavuje pŚenos a pochopen² zpr§vy. 

                                                           
 

7
 http://www.alternatives-economiques.fr/herbert-a--simon--1916-2001-_fr_art_222_27859.html 
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 N§slednŊ si mŢģeme poloģit ot§zku, kter§ z komunikac² (verb§ln² - psan§) bude 

efektivnŊjġ²? Robbins a DeCenzo (2008, str. 368) uv§d², ģe pŚi pouģit² psan® formy 

mŢģeme pŚedej²t pomluv§m a vĨmyslŢm (v pŚ²padŊ, ģe se informace ġ²Ś² pŚes vŊtġ² 

spoustu lid² ï mŢģe doj²t k efektu Ătich® poġtyñ, kdy se z pŢvodn²ho slova stane zcela 

jin®), jelikoģ poskytneme prŢkaznou a trvalejġ² formu komunikace. NevĨhodou vġak 

v tomto pŚ²padŊ je d®lka/pomalost pŚenosu (pokud m§me limit jedn® hodiny, jsme 

schopni toho v²ce Ś²ci, neģli napsat) a ļast§ absence zpŊtn® reakce. PŚi ¼stn²m sdŊlov§n² 

informace m§me schopnost z²skat okamģitou reakci pŚ²jemce, pŚi psan® zpr§vŊ mus²me 

na feedback ļekat s rizikem, ģe jej nikdy neobdrģ²me. 

 Veber (2009, str. 183) uv§d², ģe pŚi komunikaci bychom mŊli dodrģovat: 

jednoduchost, pŚehlednost, vĨstiģnost, podnŊtnost; a rozliġuje tŚi hlavn² roviny 

sdŊlov§n². Jsou jimi verb§ln² vyjadŚov§n² (z§kladem v tomto pŚ²padŊ nejsou pouh§ 

slova, ale cel® vŊty. Aģ slovo spr§vnŊ zasazen® do kontextu umoģn² pochopit danou 

problematiku. Do t®to kategorie Śad²me jak psanou, tak mluvenou formu projevu.), non-

verb§ln² vyjadŚov§n² (m§ velk® mnoģstv² sloģek: postoj, t·n hlasu, pohled, artikulace, 

grafickĨ design, logoé DŢleģit® je vġ²mat si celku, neģ kaģd® sloģky zvl§ġŠ) a ļiny. 

 Pro to, aby komunikace spr§vnŊ probŊhla, mŊly by bĨt zajiġtŊny n§sleduj²c² 

podm²nky existence (Ml§dkov§, 2009, str. 130): 

¶ Odes²latele (subjektu) a pŚ²jemce (objektu) komunikace 

¶ Informace 

¶ PŚenosov®ho kan§lu (m®dia) 

¶ Podm²nek pro jej² pŚenos 

  

1.4.   Manaģer 

 

 ManaģeŚi pracuj² v organizac²ch. Organizace je uskupen² lid², kter® spojuj² c²le 

k dosaģen², kteŚ² se nach§z² v rŢznĨch diviz²ch ï organizaci spojuj² c²le, struktura a 

zamŊstnanci. Organizac² mŢģe bĨt ġkola, sportovn² klub, pek§rna, Sonyé (Robbins, 

DeCenzo, 2008, str. 26). ManaģeŚi pŚedstavuj² osoby zodpovŊdn® za pr§ci svĨch 

podŚ²zenĨch, osoby pŚisp²vaj²c² k dosaģen² ¼spŊġnosti organizace.  
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 ĂManaģer je ļlovŊk, kterĨ dosahuje stanovenĨch c²lŢ s lidmi a prostŚednictv²m 

nich.ñ (Lojda, 2011, str. 10) 

PŢvodnŊ doch§zelo k prol²n§n² role manaģera a vlastn²ka firmy, neboŠ t®to 

ļinnosti nebyla vŊnov§na takov§ pozornost. Tento stav je i nad§le typickĨ pro rodinn® 

podniky s malou strukturou, kde nedoch§z² k jasn®mu rozliġen² rol², a jedna osoba mŢģe 

zast§vat nŊkolik funkc² najednou.  

Manaģersk§ ļinnost je n§roļnou prac², kde se projevuj² jak mŊkk®, tak tvrd® 

prvky. Tvrd® prvky jsou zastoupeny hmotnĨmi aspekty organizace a jej²ho Ś²zen², jedn§ 

se o manaģersk® a Ś²d²c² praktiky, jako napŚ. o spr§vu financ², tvorbu organizaļn²ch 

struktur, datovĨch skladŢé MŊkk® prvky pŚedstavuj² vġechny nehmotn® prvky 

organizace, kam Śad²me firemn² kulturu, firemn² komunikaci (vnitŚn² i vnŊjġ²), atd. 

(V§chal, 2013, str. 103). 

 

1.4.1.   Manaģer nebo zamŊstnanec? 

 

 ZamŊstnanec m§ zpravidla na starosti jeden urļitĨ ¼kol, kterĨm se ve sv® 

pracovn² dobŊ zabĨv§, a z§roveŔ jeho m²ra zodpovŊdnosti je vcelku mal§ (ļasto aģ 

ģ§dn§). ZamŊstnanec pln² ¼koly a pravidelnŊ informuje nadŚ²zen® o cel®m prŢbŊhu a 

vĨstupech. NapŚ²klad mohou telefonicky vyŚ²dit objedn§vku, mohou zajistit obchodn² 

vztahy, mohou uskuteļnit operaci na vĨrobn² linceé  

 Oproti tomu manaģeŚi Ś²d² aktivity svĨch podŚ²zenĨch ï zamŊstnancŢ a dalġ² 

Ś²d²c²ch pracovn²kŢ na niģġ²m organizaļn²m stupni. (Robbins, DeCenzo, 2008, str. 27). 

Nen² vġak pravidlem, ģe kaģdĨ manaģer mus² m²t podŚ²zenĨ person§l. Manaģer mŢģe 

pracovat s§m a bĨt zodpovŊdnĨ jen a pouze za Ś²zen² a kontrolu (manaģer investic), aniģ 

by mu pŚi vĨkonu t®to ļinnosti nŊkdo pom§hal (Armstrong, 2008, str. 38). 

 ManaģeŚi se rovnŊģ dŊl² do nŊkolika skupin v z§vislosti na tom, jak® maj² 

postaven² ve firmŊ (BŊlohl§vek, 2001, str. 26): 

Liniov² manaģeŚi   

 Zast§vaj² vĨkonnĨ management, mohou jimi bĨt pŚed§ci, mistŚi, vedouc² d²len, 

vedouc² administrativn²ho oddŊlen²é BĨvaj² experty na ty ļinnosti, kter® jejich 
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podŚ²zen² dennŊ vykon§vaj². Hlavn² n§pln² jejich pr§ce je db§t na zodpovŊdn® plnŊn² 

¼kolŢ ze strany podŚ²zenĨch, Śeļen² probl®mŢ bŊģnŊ se vyskytuj²c²ch v denn²m provozu 

organizace. 

StŚedn² manaģeŚi  

 Jsou odpovŊdni za pr§ci liniovĨch manaģerŢ. Mohou jimi bĨti manaģeŚi z§vodŢ, 

vedouc² jednotek/¼tvarŢ (personalistiky, prodejeé). Pl§ny a c²le uskuteļŔuj² koordinac² 

vykon§vanĨch ¼kolŢ se z§mŊrem dosaģen² organizaļn²ch c²lŢ. 

Vrcholov² manaģeŚi  

 Zast§vaj² nejm®nŊ poļetnou skupinu a jsou odpovŊdni za celĨ vĨvoj organizace. 

Koordinuj² vġechny ļinnosti organizace, zabĨvaj² se rozvojem organizace (tvorba 

strategickĨch konceptŢ) a rovnŊģ vykon§vaj² bŊģn® manaģersk® ļinnosti, jako 

organizov§n², veden² lid², kontrola, atd. Vzhledem k tomu, ģe pr§ce vrcholovĨch 

manaģerŢ je velmi ġiroce zamŊŚen§, maj² tito vedouc² mnohem niģġ² m²ru specializace 

neģ liniov² manaģeŚi. 

 Na n§sleduj²c²m obr§zku m§me moģnost spatŚit grafick® zn§zornŊn² hierarchie 

managementu. PyramidovĨ tvar napom§h§ vysvŊtlit mnoģstv² zamŊstnancŢ na 

jednotlivĨch pozic²ch ï vysokĨ poļet pracovn²kŢ a manaģerŢ prvn² linie a vĨraznŊ niģġ² 

zastoupen² v kategorii vĨkonnĨch manaģerŢ. 

Obr§zek ļ. 2: Hierarchie manaģerŢ 

 

Zdroj: Mayerov§, Veden² lid² v organizaci, 1999, str. 8 
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 N§sleduj²c² tabulka objasŔuje ļinnosti a rozdŊlen² ļasu manaģerŢ na 

jednotlivĨch ¼rovn²ch. 

Obr§zek ļ. 3: RozdŊlen² ļasu manaģerŢ na jednotlivĨch ¼rovn²ch 

 

 

Zdroj: Aldag, Strearns: Management, South-Western, Cincinnati, Ohio, 1987 (BŊlohl§vek, 2001, str. 15) 

 

1.4.2.   Z§kladn² manaģersk® dovednosti 

 

 Na manaģery jsou kladeny ļ²m d§l t²m vyġġ² poģadavky. Manaģersk® pozice se 

vyznaļuj² komplexn²mi znalostmi, dovednostmi i ļinnostmi. Spr§vnĨ manaģer mus² bĨt 

vybaven odpov²daj²c²mi kompetencemi, znalostmi, motivy, potŚeby, pohnutky i 

hodnoty. Nen² vġak moģn® vytvoŚit jedinou spr§vnou definici ide§ln²ho manaģera, 

neboŠ kaģdĨ organizace vykazuje odliġn® potŚeby a poģadavky na sv®ho Ăide§ln²ho 

manaģerañ.  

 Robbins a DeCenzo (2008, str. 45) cituj² Henryho Mintzberga, podle kter®ho 

hraj² manaģeŚi 10 rol², kter® mŢģeme rozdŊlit do tŚ² kategori². Jsou jimi: 

1. Informaļn² role ï manaģer ġ²Ś² informace, pŚij²m§ informace a vystupuje jako 

mluvļ² 

2. Interperson§ln² role ï manaģer pŢsob² jako l²dr, pŚedstavitel organizace a spojovac² 

ļl§nek 

3. Rozhodovac² role ï manaģer vystupuje jako podnikatel, alok§tor zdrojŢ, vyjednavaļ 

a reprezentant organizace. 
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 V§chal (2013, str. 107) ve sv® knize pouģ²v§ 4E analĨzu, kterĨ byla sestavena 

roku 1994 (Chambers, Selim, Vinten) a zahrnuje kl²ļov§ hlediska manaģersk® pr§ce: 

¶ Economy ï toto krit®rium je spojeno s hospod§rnost² a minim§ln²mi n§klady na 

realizaci danĨch ļinnost². MŢģeme jej ch§pat jako celkovou hospod§rnost 

podniku, pŚedstavu hled§n² rovnov§hy mezi n§klady a vĨnosy. 

¶ Effectiveness ï znaļ² realizaci spr§vnĨch vŊc² v souvislosti se stanoven²m c²lŢ a 

vĨbŊrem strategi² vhodnĨch k jejich naplnŊn². Je to ¼ļelnost vykon§vanĨch 

ļinnost² 

¶ Efficiency ï vybr§n² spr§vn®ho postupu pro vĨkon danĨch ļinnost². Jde o 

pŚ²mou volbu spr§vnĨch postupŢ a metod k jednotlivĨm ļinnostem. HovoŚ²me 

tak o ¼ļinnosti prov§dŊn² ļinnosti vhodnou cestou. 

¶ Equity ï tento prvek je hluboce propojen s dodrģov§n²m veġkerĨch pŚedpisŢ, a je 

v nŊm rovnŊģ zahrnuta soci§ln² zodpovŊdnost podniku, kter§ se st§v§ ļ²m d§l 

t²m podstatnŊjġ² z dŢvodu budov§n² pozitivn²ch public relations i dobr®ho jm®na 

firmy. 
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2. Leadership 
 

 Leadership je slovem velice ļasto diskutovanĨm a vzrŢst§ touha spotŚebitelŢ se 

nŊco o leadershipu dozvŊdŊt. NapŚ²klad pŚi vyhled§v§n² na internetu nalezneme na 

117 000 vĨsledkŢ na online knihkupectv² spoleļnosti Amazon. 

 Podat zcela pŚesnou a jednoznaļnou definici veden² nen² zcela snadn®. Jedn§ se 

o spojen² nŊkolika oborŢ ï historie, ekonomie, politologie, ale i sociologie. Leadership 

mŢģeme jednoduġe charakterizovat jako snahu ĂpŚimŊt lidi dŊlat vŊci ochotnŊñ nebo 

Ăuģit² autority pŚi rozhodov§n²ñ. ĂVeden² mŢģe bĨt zaloģeno na pŢsoben² osobnosti nebo 

mŢģe bĨt jen kategori² chov§n²ñ (DŊdina, Cejtharm, 2005, str. 94). 

 ĂLeadership je realizov§n v procesu, ve kter®m jedinec nebo v²ce jedincŢ uspŊj² 

ve snaze or§movat a definovat realitu ostatn²ch.ñ (Proch§zka a kol., 2013, str. 11) 

 ĂV®st znamen§ podle Oxford English Dictionary ĂzpŢsobovat, aby nŊkdo 

s nŊkĨm ġel, é poskytovat veden², n§vod.ñ L²dŚi urļuj² smŊr a z²sk§vaj² lidi pro to, aby 

je n§sledovali.ñ (Armstrong, 2011, str. 28). 

 ĂL²dr je nŊkdo, kdo v§s doprov§d² a nav§d² na vaġ² cestŊ.ñ (Adair, 2009, str. 68) 

 Mintzberg (1989, str. 16) zmiŔuje veden² jako jednu z tzv. deseti rol² 

managementu, jak jsem uvedla v pŚedeġl® kapitole. Manaģer je pŚ²mo zodpovŊdnĨ za 

pr§ci podŚ²zenĨch v jeho tĨmu. V tomto pŚ²padŊ to znamen§ roli l²dra, pŚiļemģ 

v urļitĨch akc²ch je leadership zahrnutĨ pŚ²mo (manaģer je s§m zodpovŊdnĨ za 

naj²m§n² a zauļen² svĨch pracovn²kŢ). Roli nepŚ²mou zast§v§ motivov§n² a 

povzbuzov§n², uzn§n² a sladŊn² individu§ln²ch potŚeb kaģd®ho s c²li organizace tak, aby 

doch§zelo ke kvalitn²mu a tvŢrļ²mu naplnŊn² dan® pr§ce. 

 Na druh® stranŊ se veden² odliġuje od klasickĨch praktik Ś²zen², pŚiļemģ doch§z² 

ke zdŢraznŊn² aspektŢ dlouhodob® vize a vyuģit² vġech pracovn²kŢ k jej²mu dosaģen² 

(Veber, 2009, str. 124). 

 Veden² zast§v§ vĨznamnou roli bŊhem vyhled§v§n² a vytv§Śen² novĨch 

pŚ²leģitost², pŚi objevov§n² novĨch moģnost², jakĨm zpŢsobem mŢģeme stanovit smŊr 

budouc²ho vĨvoje organizace a jak je moģn® dost§t posl§n² jej² existence zejm®na 



24 
 

zabezpeļov§n²m, rozdŊlov§n²m, vyuģ²v§n²m a kontrolou zdrojŢ, vļetnŊ tŊch lidskĨch 

(Tureckiov§, 2007, str. 15). 

  

2.1.   VĨvoj leadershipu 

 

 Slovo leadership, pŚ²padnŊ ļesky veden² ve sv® podstatŊ existuje uģ z dob d§vno 

minulĨch. NapŚ²klad OxfordskĨ slovn²k z roku 1933 dokl§d§ existenci slova Ăleader ï 

vŢdceñ jiģ ve 14. stolet²
8
. Samotn® zkoum§n² tohoto jevu z hlediska ekonomie pak 

nastalo aģ zaļ§tkem 20. stolet². James MacGregor Burns (2012, str. 4) Ś²k§: ĂLeadership 

je jedn²m z nejsledovanŊjġ²ch a rovnŊģ nejm®nŊ pochopenĨch fenom®nŢ na svŊtŊ.ñ 

 K aplikov§n² leadershipu zaļalo doch§zet bŊhem 80. a 90. let minul®ho stolet² ve 

velkĨch americkĨch subjektech, a n§slednŊ se k tomuto stylu zaļala pŚikl§nŊt i Evropa a 

Japonsko (Kratochv²l, 2009, str. 21).  

 80. a 90. l®ta se nesla ve znamen² transformaļn² ®ry leadershipu, kter§ rovnŊģ 

v celkov®m vĨvoji pŚedstavuje nejslibnŊjġ² ļ§st. V t®to f§zi doch§z² k poznatku, ģe 

leadership z§vis² na vnitŚn², pŚ²padnŊ i vnŊjġ² podstatŊ motivace. L²dŚi mus² bĨt rovnŊģ 

sp²ġ proaktivn², neģ reaktivn² vzhledem k jejich zpŢsobu pŚemĨġlen², radik§ln² neģ 

konzervativn², v²ce kreativn² a inovativn², a pŚedevġ²m otevŚen² novĨm n§padŢm. Tichy 

a Ultrich (1984) uv§d², ģe transformaļn² leadership je nezbytnĨ bŊhem organizaļn²ch 

zmŊn proto, ģe vytv§Ś²me vize moģnĨch pŚ²leģitost². Obdob² transformace dŊl² na dvŊ 

ļ§sti: 

¶ Obdob² charismatu ï v t®to f§zi je nutn®, aby byl l²dr vizion§Śem, mus² 

pŚetvoŚit to, co vid² jako vizi ve skuteļnost, a d§t vġemu zcela novĨ a 

silnŊjġ² vĨznam. Leadership nezŢst§v§ na ramenou jednoho vedouc²ho, 

ale rozġiŚuje se na vġechny, kteŚ² se pod²lej² na vĨkonu dan®ho ¼kolu. 

Dost§v§ se t²m do stavu uvŊdomŊn² si, nen² to pouze soubor dovednost². 

                                                           
 

8
 

http://www.business.ualberta.ca/RichardField/~/media/business/FacultyAndStaff/SMO/RichardField/D
ocuments/Papers/evolution.ashx 
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Tato perioda rovnŊģ zahrnuje popis charismatick®ho l²dra, kter®mu se 

budu vŊnovat v n§sleduj²c²ch kapitol§ch. 

¶ SebenaplŔuj²c² se proroctv² ï tato teorie je zaloģena na pr§ci Fielda 

(1989). Pojedn§v§ o transformaci vlastn²ch konceptŢ a od 

pŚedch§zej²c²ch teori² se odliġuje t²m, ģe povaģuje onu transformaci na 

stejn® ¼rovni, aŠ uģ smŊŚuje od l²dra k podŚ²zenĨm, ļi od podŚ²zenĨch 

k l²drovi. MŢģeme tak Ś²ci, ģe l²dr mŢģe bĨt vybr§n z vyġġ² i niģġ² pŚ²ļky 

hierarchick®ho ģebŚ²ļku ve spoleļnosti. Tento proces nav²c nefunguje 

pouze v dyadickĨch situac²ch, ale rovnŊģ plat² pro skupiny a organizace. 

Hlavn²m c²lem tohoto typu leadershipu je vytvoŚen² pozitivn²ch 

oļek§v§n².
9
 

 N§slednŊ se zaļaly objevovat rozd²ly ve smyslu pochopen² schopnosti Ăv®stñ. 

Pepper de Callier (ļlen PLI ï Prague Leadership Institute) tvrd², ģe 20. stolet² se neslo 

ve znamen² Ăinteligenceñ, tedy povŊdom² o tom, ļeho mohl ļlovŊk dos§hnout, o 

finanļn²ch vĨsledc²ch (tzv. bottom line). Inteligence tak byla v tomto obdob² 

povaģov§na za jeden z kl²ļovĨch pŚedpokladŢ pro vŢdce. Ot§zkou vġak zŢst§v§, zda se 

jedn§ o vhodnŊ zvolenou volbu, neboŠ i vysoce inteligentn² vŢdci mohou postr§dat tzv. 

selskĨ rozum, a pak ztr§cej² pŚehled o tom, jak® dŢsledky na okol² m§ jejich chov§n² a 

jedn§n².
10

 Ve 20. stolet² rovnŊģ spatŚujeme tendence k autoritativn²mu a direktivn²mu 

stylu veden². 

 Oproti tomu 21. stolet² se nese v duchu participativn²ho a demokratick®ho stylu 

veden², a rovnŊģ ot§zky ĂJak?ñ. Pt§me se, jak dŊl§me to, co dŊl§me? Jak dosahujeme 

toho, ļeho dosahujeme? Vedouc² pracovn²k mŢģe firmŊ zajistit obrovsk® obraty, 

vydŊlat velk® pen²ze, ale najednou se k nŊmu vġichni obr§t² z§dy, neboŠ mu nevŊŚ². 21. 

stolet² je tak z pohledu de Calliera pŚedevġ²m o zapojen² lid², o jejich angaģov§n² se do 

procesu, o jejich motivov§n². Nejsou to vġak pen²ze, kterĨmi bychom mohli 

zamŊstnance nejv²ce motivovat. Je to Ăspojen² se s lidmi, hled§n² toho, co je pro nŊ 

                                                           
 

9
 

http://www.business.ualberta.ca/RichardField/~/media/business/FacultyAndStaff/SMO/RichardField/D
ocuments/Papers/evolution.ashx 
10

 http://studenti.ihned.cz/c1-59902870-rozhovor-jak-vypada-uspesny-leader-21-stoleti-o-umeni-
leadershipu-hovoril-pepper-de-callier 
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dŢleģit® ï tzv. lidskĨ prvek leadershipuñ. Lidem je potŚeba d§t najevo, ģe jsou dŢleģit². 

Ģe bez jejich pomoci by nemohlo bĨt dosaģeno dan®ho c²le.
11

 

 Hiebert a Klatt ve sv® knize ĂEncyklopedie leadershipuñ uv§d² tabulku, kter§ 

nastiŔuje zmŊny v pojet² leadershipu v 20. a 21. stolet² (2001, str. 2). 

Obr§zek ļ. 4: ZmŊny v leadershipu  

20. stolet² 21. stolet² 

Individu§ln² pr§ce a z toho plynouc² 

individu§ln² odmŊny 
TĨmov§ pr§ce a rovnŊģ tĨmov® odmŊny 

Pravdu m§ management KaģdĨ je l²dr 

DŊlat vŊci spr§vnŊ DŊlat spr§vn® vŊci 

Obsah Kontext a proces 

VyhĨb§n² se riskŢm PŚij²m§n² urļitĨch rizik 

Vypr§vŊn² a prod§v§n² Kouļov§n² a delegace 

Zdroj: Hiebert, Klatt, The Encyclopedia of Leadership, 2001, str. 2 

 

2.2.   Techniky veden² 

 

 Techniky veden² spadaj² pod manaģersk® dovednosti, kter® by si mŊl osvojit 

kaģdĨ vedouc² pracovn²k k tomu, aby dosahoval spr§vnĨch vĨsledkŢ pŚi pr§ci s lidmi. 

Do tŊchto technik Śad²me (Harvard Business School Publishing, 2006, str. 5): 

¶ Motivov§n² 

¶ Vizi  

¶ Charisma 

¶ Ud§v§n² smŊru a schopnost vytvoŚit si n§sledovn²ky 

 

                                                           
 

11
 http://studenti.ihned.cz/c1-59902870-rozhovor-jak-vypada-uspesny-leader-21-stoleti-o-umeni-

leadershipu-hovoril-pepper-de-callier 
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2.2.1.   Motivov§n² 

 

Motivace je bŊģnŊ Śazena mezi manaģersk® schopnosti, mezi funkce, kter® mus² 

bĨt manaģery ovl§d§ny. Jo Owen ve sv® publikaci uv§d² (2006, str. 17), ģe mezi hlavn² 

rysy chov§n² oļek§van® od l²dra na vrcholov® organizaci patŚ² mimo jin® pr§vŊ i 

schopnost motivace. K tomuto n§zoru se pŚikl§n² i Tureckiov§ (2007, str. 37) svou 

citac²: ĂChcete-li lidi v®st, motivujte je.ñ 

 Motivace je v§z§na na vnitŚn² podnŊty ļlovŊka, je to jeho vnitŚn² stav, kterĨ 

zpŢsobuje urļit® chov§n² a jedn§n². Zaļ§tkem motivace je vznik potŚeby. PotŚeba vede 

n§slednŊ ke vzniku pŚ§n², a to, pakliģe nen² naplnŊno, vyvol§v§ napŊt². Aby ļlovŊk 

omezil napŊt², vykon§v§ ļinnosti, kter® vedou k uspokojen² potŚeby. 

 Vych§z² z hlavn²ch dvou pojmŢ, motivu a stimulu. Motivem jsou vnitŚn² 

pohnutky ļlovŊka podnŊcuj²c² jeho n§sledn® chov§n². Stimuly jsou podnŊty, kter® maj² 

pŢsobit na motivaci pracovn²ka. Motivy jsou pŚ§n², stimuly pak pob²dky a odmŊny 

(Ml§dkov§, 2009, str.). Motivy obsahuj² dvŊ sloģky, a to 1. energizuj²c², neboŠ dod§vaj² 

s²lu a energii pro lidsk® jedn§n²; 2. Ś²d²c², ļ²mģ ud§vaj² smŊr jedn§n², pracovn²ci se 

rozhodnou pro urļitou vŊc, vyb²raj² zpŢsob a postup, jak toho dos§hnout (BŊlohl§vek, 

2001, str. 40) 

 Motivace je uv§dŊn² lid² do smŊru, ve kter®m chceme, aby v r§mci dosaģen² 

vĨsledku ġli. DobŚe motivovan² jedinci maj² jasnŊ stanoven® c²le, a podnikaj² kroky, 

kterĨmi hodlaj² danĨch c²lŢ dos§hnout. Organizace mŢģe poskytnout podm²nky vhodn® 

k dosaģen² vysok® ¼rovnŊ motivace t²m, ģe nab²z² podm²nky anebo odmŊny, pŚ²leģitosti 

pro vzdŊl§v§n² a rŢst, atd. (Armstrong, 2008, str. 70) 

 VnitŚn² motivace je motiv, kterĨ je s§m v dan® osobŊ, vztahuje se bezprostŚednŊ 

k obsahu a c²lŢm zadan®ho ¼kolu. Hlavn²m pŚedpokladem je zde zjistit potŚeby 

pracovn²ka. Pakliģe existuje souvislost mezi vlastn²mi vnitŚn²mi podnŊty a c²li 

spoleļnosti, mŢģe vzniknout dlouhodob§ motivace. řad²me zde odpovŊdnost, 

rozġiŚov§n² schopnost², uzn§n²é 

 VnŊjġ² motivace prob²h§, pokud je pracovn²k motivov§n zvenļ² ï penŊzi, titulem 

a postaven²m, pracovn²mi podm²nkamié NeboŠ vnŊjġ² motivace nepŢsob² trvale, je 

nutn® podnŊty bez pŚest§n² dod§vat, jinak tento druh motivace vymiz². Rizikem pak je, 
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ģe si pracovn²k na danou motivaci silnŊ navykne, bude ji vn²mat jako samozŚejmou a 

n§slednŊ se tato motivace obr§tit v stresor (Daigeler, 2008, str. 64). 

 Koncepce racion§lnŊ ekonomick®ho chov§n² ļlovŊka: ĻlovŊk je v tomto pŚ²padŊ 

motivov§n prim§rnŊ penŊzi, ve sv®m jedn§n² je pasivn². NechuŠ k pr§ci je z§kladem 

lidsk® povahy, proto mus² bĨt zamŊstnanci kontrolov§ni a vĨhruģkami vedeni k vĨkonu 

(Veber, 2009, str. 113) 

 Koncepce soci§ln²ho ļlovŊka tvrd², ģe vykonan§ pr§ce, pracovn² podm²nky i 

fyzick® potŚeby maj² menġ² vliv na dosaģen® vĨsledky pr§ce neģ soci§ln² a 

psychologick® faktory. ĻlovŊk je tak nejdŚ²ve ze vġeho motivov§n soci§ln²mi 

potŚebami. 

 Maslowova teorie prav², ģe lidsk® potŚeby jsou uspoŚ§d§ny hierarchicky od 

nejniģġ²ch po nejvyġġ². PŚi uspokojov§n² potŚeb mus²me naplnit z§kladn² potŚebu, 

abychom mohli postoupit k dalġ², vyġġ², atd. ĻlovŊk je neust§le motivov§n. Tuto teorii 

d§le vysvŊtluje BŊlohl§vek (2000, str. 41). 

1. Fyziologick® potŚeby ï ochrann® pomŢcky, ochrana zdrav² 

2. PotŚeby jistoty a bezpeļ² ï dobr§ perspektiva firmy, kter§ zajist² zamŊstn§n² i 

v budoucnu 

3. PotŚeba soun§leģitosti ï dobr® vztahy na pracoviġti, coģ Ăpout§ñ pracovn²ka 

k firmŊ (kulturn² akce, teambuildingé) 

4. PotŚeba uzn§n² a ocenŊn² ï pen²ze, pochvala 

5. PotŚeba sebeaktualizace ï dobŚe organizovan§ pr§ce, kter§ pracovn²ka tŊġ² a 

kter§ mu umoģŔuje projeven² jeho schopnost² 

 Teorie X a Y: byla vytvoŚena McGregorem. Ve sv® knize ji v²ce objasŔuje 

Tureckiov§ (2004, str. 58). Teorie X vysvŊtluje, ģe lid® neradi pracuj², jsou l²n² a 

nezodpovŊdn². Pr§ce je pro nŊ pouze zdrojem obģivy, vyuģ²v§ se pŚ²kazŢ, naŚ²zen² a 

pravideln® kontroly. Oproti tomu teorie Y tvrd², ģe lid® maj² svou pr§ci r§di a povaģuj² 

ji za samozŚejmou ļ§st sv®ho ģivota, nen² je nutn® bedlivŊ hl²dat. 
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2.2.2.  Vize 

 

ĂK dosaģen² skuteļn®ho ¼spŊchu mus²te bĨt vizion§Śem ï mus²te m²t velmi 

nov§torsk® pojet² svŊta a jasnou pŚedstavu o smŊru, kterĨm se ub²r§te. Pokud m§te 

tohle, projde v§m i nŊco, co by pŚedstavovalo podnikatelskĨ ekvivalent vraģdy.ñ
12

 

Henri Mintzberg 

Owen (2009, str. 179) uv§d², ģe l²dr se mus² pohybovat mezi dvŊma protip·ly: 

bĨt pasivn² a revoluļn². Je nutn®, aby mŊl pozitivn² vizi toho, jakĨm smŊrem se 

organizace ub²r§ a jak se dostane do vytyļen®ho c²le, a z§roveŔ potŚebuje, aby tato vize 

byla pozitivnŊ sdŊlov§na. 

MŢģeme Ś²ci, ģe kaģd§ vize m§ podobu Ăf§dn²ho hesla ļi prohl§ġen², kterĨ na 

prvn² pohled mohou m²t ponŊkud neuchopitelnĨ vĨznam.ñ
13

 Jakmile vġak dojde 

k bliģġ²mu obezn§men² s t²mto pojmem, jeho vĨznam je mŊn² na jednoznaļnĨ ï vize se 

stane z§kladn²m kamenem a udavaļem smŊru pro kaģdĨ krok. A co je to vlastnŊ vize? 

Je to pŚedstava nŊļeho, k ļemu smŊŚujeme, ļeho chceme dos§hnout. MŢģe to vġak bĨt 

jednoduch® heslo, kter® m§ za ¼kol co nejl®pe a nejvĨstiģnŊji komunikovat svŢj obsah. 

Vizi mŢģeme sdŊlovat hromadnŊ ï noviny, e-maily, konference, let§ļky, 

internetov® str§nky, ļi individu§lnŊ. L²dr nejdŚ²ve ze vġeho mus² vytvoŚit s²Š lid², kteŚ² 

jeho vizi vŊŚ², pŚijmou ji za vlastn² a budou jej n§sledovat ï t²m si mŢģe zaŚ²dit pozitivn² 

Ăneform§ln² ġuġkanduñ ï nezbytnost² je vytvoŚit si s²Š z lid², kteŚ² maj² urļit® postaven², 

kteŚ² mohou m²t vliv na ostatn² spolupracovn²ky. Pokud takov² lid® Śeknou, ģe dan§ vize 

m§ smysl, ostatn² ji budou naslouchat. DŢleŚit® rovnŊģ je to, jakĨm zpŢsobem o vizi 

komunikujeme ï je potŚeba vyjadŚovat zap§len² a bĨt kreativn² (Owen, 2006, str. 179). 

Kl²ļovou schopnost² l²dra je schopnost formovat budoucnost ï z§kladem vġeho 

je jasn§ vize. Abychom k takov® vizi doġli, je potŚeba respektovat urļit® pravidla, a to: 

¶ Vize je odliġn§ od ¼kolŢ a c²lŢ 

                                                           
 

12
 https://managementmania.com/cs/vize 

13
 http://www.growjob.com/clanky-corporate/vize/ 
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¶ Je nutn® inspirovat a motivovat srdce a myġlenky ostatn²ch, vytv§Śen²m 

lepġ² obr§zek budoucnosti a sd²let smysl veden² 

¶ Vize tlaļ² lidi za jejich rutinn² ļinnosti a pŚ²stupy 

¶ Vize mus² bĨt strategick§, zaloģena na z§kazn²kovĨch potŚeb§ch, je 

z§kladn²m kamenem pro veġker§ budouc² rozhodnut² a pl§ny 

¶ Je rovnŊģ moģn®, ģe j² nikdy nebude zcela dosaģeno 

¶ Vize je vysvŊtlena do 5 minuté Pakliģe tomu tak nen², vypravŊļ ztrat² 

pozornost a zaujet² ostatn²ch 

Chybou, kter® se mŢģe vedouc² pracovn²k pŚi sdŊlov§n² vize, mŢģe bĨt 

pŚedevġ²m to, ģe se o ģ§dnou formulaci vize nebude snaģit, tud²ģ ji nevytvoŚ². Pokud ji 

vytvoŚ², mŢģe bĨt chyba v tom, ģe zast§v§ st§le jeden, autoritativn² styl veden², ļ²mģ se 

nesnaģ² pracovn²ka nadchnout, ale pŚed§ svou vizi jako pŚ²kaz. Nebo svou vizi 

formuluje aģ pŚ²liġ podrobnŊ (mus² bĨt struļn§, jasn§, vĨstiģn§) (Veber, 2009, str. 126).  

 

2.2.3.    Charisma 

 

 Podle Maxe Webera, jehoģ myġlenky uv§d² ve sv® publikaci Rodach (2008, str. 

17-23), je charismatickĨ l²dr pro ostatn² cizincem, jedincem, kterĨ pŚich§z² z prostŚed² 

mimo komunitu, a kterĨ pŚin§ġ² novĨ ļas a pŚevrac² zabŊhnutĨ Ś§d. Tento jedineļnĨ tvor 

pak dok§ģe zmobilizovat vġechny kolem sebe, ti pak naslouchaj² a adoptuj² jeho vizi. 

Z§roveŔ je to on, kdo vn§ġ² do syst®mu chaos a urļit§ rizika. T²m tak mŢģeme Ś²ci, ģe 

charisma jako talent nen² vģdy jednoduchou z§leģitost².  

 Charisma mŢģe vzbuzovat nadŊji (d²ky vizi, nov® misi), ale i strach (zmŊna, 

moģnost chaosué). Vġechny charismatick® osoby sd²lej² urļit® hodnoty, a to: 

¶ V²ru v to, co Ś²kaj² nebo dŊlaj² 

¶ PŚen§ġ² sv® n§pady a zpr§vy s nadġen²m 

¶ SvĨm posluchaļŢm d§vaj² pocit vyslechnut² a sd²len² 

¶ Sd²lej² sv® emoce 

V ļl§nku z francouzsk®ho ļasopisu Management z dubnu 2004, bylo pops§no ġest 

forem charismatu: 
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¶ Mluvļ² ï kterĨ osln² svĨm postojem, svĨm hlasem a gesty (Jean-Francois 

Dehecq z francouzsk® firmy Sanofi) 

¶ Nadġenec ï obklopenĨ svĨmi n§pady, dok§ģe pŚesvŊdļit svŢj upŚ²mnost² 

(Michel-Edouard Leclerc) 

¶ Vizion§Ś ï pŚimŊje lidi sn²t a tr®nuje sv® obecenstvo (Steve Jobs) 

¶ SvŢdce ï jeho posluchaļi jsou pŚesvŊdļeni o tom, ģe jsou pro nŊj velice dŢleģit® 

(Segolene Royal) 

¶ Bojovn²k ï okouzl² svou energi² (Nicolas Sarcozy) 

¶ Ten tajemnĨ ï dok§ģe naslouchat a zŢstat diskr®tn² 

 

2.2.4.    N§sledovn²ci 

  

 Mezi l²drem a jeho n§sledovn²ky doch§z² k urļit® soci§ln² smŊnŊ. Nejsou 

sledov§ny soci§ln² smŊny jako takov®, ale celkovĨ pŚ²nos, kterĨ plyne pro obŊ strany 

(Proch§zka, 2013, str. 49). 

 Armstrong (2008, str. 33) ve sv® publikaci uv§d², ģe ¼spŊġn² l²dŚi maj² sv® 

n§sledovn²ky, kteŚ² vġak potŚebuj² vŊdŊt, ģe jsou veden² tou spr§vnou cestou, kam se 

ub²raj² a co z toho vġeho budou m²t. Podle nŊj existuj² proto 3 poģadavky: 

¶ L²dŚi mus² odpov²dat oļek§v§n² n§sledovn²kŢ ï lid® oceŔuj², pokud jsou 

l²dŚi pŚ§telġt², pŚ²stupn², ale aby jim z§roveŔ nebyli moc bl²zc² a nehnali se za 

kaģdou cenu za popularitou. Oļek§v§n² se vġak liġ² v z§vislosti na dan® 

skupinŊ, ale obecnŊ lze Ś²ci, ģe to budou upŚ²mnost, otevŚenost, f®rovost a 

spolehlivost, kter® budou patŚit mezi Ăz§kladn²ñ oļek§v§n². 

 

¶ L²dŚi mus² bĨt vn²m§n² jako nejlepġ² z n§s ï a to tak, ģe budou 

demonstrovat svou odbornost v ¼kolech, kterĨm skupina ļel². Nemus² bĨt 

¼plnĨmi odborn²ky ve vġem, ale mŊli by prok§zat schopnost, ģe dok§ģ² v®st 

pracovn²ky ve skupinŊ tak, aby doġlo k naplnŊn² ¼kolu, a ģe mohou spojit 

rŢzn® odborn® znalosti pracovn²ku k dosaģen² nejlepġ²ho vĨsledku. 
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¶ L²dŚi mus² bĨt vn²m§ni jako vŊtġina z n§s ï mus² m²t ty hodnoty, kter® 

jsou pro skupinu nejdŢleģitŊjġ². Mohou je vġak ovlivŔovat svou s²lou nositele 

a uskuteļŔovatele vize, ale hlavn² chyby se dopust², pokud se od ļlenŢ 

skupiny (od jejich oļek§v§n²) vzd§l² pŚ²liġ daleko. 

 VytvoŚen² kvalitn²ho vztahu pak ovlivŔuje postoje a chov§n² l²dra, ale i jeho 

n§sledovn²kŢ. A t²m je ovlivnŊn i vĨkon a celkov§ efektivita, tĨmu i l²dra samotn®ho. 

ĂPro l²dra je pŚ²nosem efektivn² skupina ï n§sledovn²ci, kteŚ² smŊŚuj² k vizi, vynakl§daj² 

¼sil², obŊtuj² se pro skupinu, jsou loaj§ln² a respektuj² skupinov® normy.ñ Aby tohoto 

l²dr dos§hl, mus² bĨt schopen nab²dnout svĨm n§sledovn²kŢm vizi, pocit bezpeļ², 

uzn§n², moģnost zaģ²t ¼spŊch a nŊkam patŚit (Proch§zka, 2013, str. 50). 

 

2.3.   Styly veden² a Ś²zen² 

 

 PŚi vĨkonu pr§ce manaģera je dŢleģit® vŊdŊt, jak tuto pr§ci vykon§v§, jakĨ styl 

vyuģ²v§. Za Ś²zen² povaģujeme to, ģe druz² zcela pln² naġe ¼koly. BŊlohl§vek (2001, str. 

151) je popisuje n§sledovnŊ: 

AutokratickĨ styl  

 Vedouc² pracovn²k silou sv® osobnosti rozhoduje zcela s§m a jedn§ pŚesvŊdļivŊ 

formou vlastn²ch pŚ²kazŢ. Tento styl je zcela zaloģen na discipl²nŊ a poŚ§dku, na 

absolutn²m podŚ²zen² se manaģerovi. Vedouc² pracovn²k je jedinĨ, kterĨ disponuje 

informacemi, z pracovn²ho kolektivu je vyļlenŊn svou nadŚazenost². AutokratickĨ 

vedouc² pak nebere v potaz jak®koliv n§vrhy a n§mŊty svĨch podŚ²zenĨch, je tak zcela 

zodpovŊdnĨ (a je rovnŊģ i jedinĨ odpovŊdnĨ) za celou pracovn² skupinu, nesnaģ² se ani 

o navozen² pŚ§telsk®ho/dŢvŊrn®ho prostŚed², vyjadŚuje se pouze v prvn² osobŊ 

jednotn®ho ļ²sla: ĂJ§éñ. N§slednŊ pak detailnŊ kontroluje, zda byly jeho pŚ²kazy 

splnŊny. K vyuģit² tohoto stylu mŢģe doj²t v arm§dŊ ļi v situac²ch, kdy je tŚeba velmi 

rychle jednat a nen² ļas radit se s kolektivem.  
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DemokratickĨ styl  

 Vedouc² v tomto pŚ²padŊ, aļ je st§le velice aktivn² a snaģivĨ pŚi naplŔov§n² 

zadanĨch ¼kolŢ, formuluje ¼koly a postupy za ¼ļasti spolupracovn²kŢ. CelĨ styl je 

zaloģen na vz§jemn®m respektov§n² se, na toleranci a naslouch§n². Manaģer se snaģ² 

pracovn²ky zapojit do cel®ho prŢbŊhu napŚ²klad pokl§d§n²m ot§zek. V prŢbŊhu pr§ce 

rovnŊģ neform§lnŊ koordinuje celĨ prŢbŊh a se svĨm tĨmem pravidelnŊ konzultuje 

dosaģen® vĨsledky a moģn® ¼pravy postupŢ. Veġker§ rozhodnut² vġak st§le prov§d² 

pouze vedouc² pracovn²k, i kdyģ bere v potaz veġker® n§pady a pŚipom²nky ze strany 

skupiny, kter§ je mu podŚ²zena. DemokratickĨ styl uplatŔujeme, pokud podŚ²zen² 

projevuj² z§jem o spolupr§ci a chtŊj² se aktivnŊ zapojit, pŚemĨġl² o dan® pr§ci a snaģ² se 

o jej² zlepġen² (napŚ. pŚi projektov§n², u marketingovĨch ļinnost²é). 

VolnĨ (liber§ln²) styl 

 Vedouc² pracovn²k poskytuje svĨm podŚ²zenĨm spolupracovn²kŢm znaļnou 

svobodu jedn§n², kdy si mohou samostatnŊ stanovit nebo alespoŔ rozpracovat c²le sv® 

ļinnosti a nejsou omezen² pŚi jejich realizaci. Jsou tak rovnŊģ zcela zodpovŊdn² za 

vĨsledky sv® pr§ce a zvolen§ rozhodnut². Vedouc² pak pom§h§ pŚed§v§n²m dŢleģitĨch 

informac² a spoluprac² pŚi pŚekon§v§n² pŚek§ģek pŚesahuj²c²ch moģnosti 

spolupracovn²kŢ, smŊŚuje sv® podŚ²zen® k naplnŊn² c²lŢ, vytv§Ś² motivaļn² pracovn² 

prostŚed². Vedouc² nepouģ²v§ pŚ²mĨch pŚ²kazŢ. Liber§ln² styl mŢģe bĨt dobŚe vyuģit 

v organizac²ch se znalostn²mi pracovn²ky (vĨzkumn§ pracoviġtŊ, VĠé). 

 Ml§dkov§ (2009, str. 65) pouģ²v§ rozliġen² mezi ļtyŚmi styly podle R. Likerta: 

ExploativnŊ autoritativn² 

 Vedouc² pracovn² v r§mci tohoto stylu pouģ²v§ pouh® pŚ²kazy, podŚ²zenĨ 

pracovn²k nem§ ġanci se zapojit se svĨmi n§zory. 

LaskavŊ autoritativn² 

 Je m²rnŊjġ² neģ pŚedchoz² styl, jedn§ se o pŚechod mezi prvn²m a tŚet²m stylem.  
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Konzultaļn² styl 

 Dan® t®mata a ot§zky a moģn® postupy konzultuj² vedouc² se svĨmi 

podŚ²zenĨmi, ļ§steļnŊ doch§z² k delegaci, objevuje se tĨmov§ pr§ce. 

ParticipativnŊ skupinovĨ 

 NadŚ²zenĨ m§ ¼plnou dŢvŊru v pracovn²ka, plnŊ deleguje, doch§z² k neform§ln² 

komunikaci na pracoviġtié 

 NŊkteŚ² autoŚi n§slednŊ pŚid§vaj² i dalġ² moģn® styly v oblasti Ś²zen² a veden² 

pracovn²kŢ. Zl§mal (2011, str. 18) uv§d² napŚ²klad tyto tŚi: 

LhostejnĨ styl 

 PŚi tomto stylu veden² doch§z² k jednoduch®mu zprostŚedkov§v§n² pŚ²kazŢ a 

pŚ§n² ze strany nejvyġġ²ho veden² pŚes vedouc²ho napŚ. ¼seku k jeho podŚ²zenĨm. 

TakovĨ vedouc² nekontroluje, nerozhoduje, pouze zprostŚedkov§v§. 

Kompromisn² styl 

 Doch§z² k ļastĨm ¼stupkŢm ze strany vedouc²ho pracovn²ka, kterĨ se snaģ² 

udŊlat kompromis mezi poģadovanĨm c²lem a svĨmi podŚ²zenĨmi (vedouc² nechce 

preferov§n²m vĨkonu dan®ho c²le dos§hnout nevole ze strany svĨch podŚ²zenĨch). 

Jedn§ se zpravidla o nejm®nŊ vhodnĨ pŚ²stup. 

TĨmovĨ styl Ś²zen² 

 MŢģe bĨt ļasto povaģov§n za optim§ln² v r§mci organizac², jakĨmi jsou 

vĨzkumn® ¼stavy, ve firm§ch zamŊŚenĨch na IT technologieé TakovĨ vedouc² je sp²ġe 

na ¼rovni svĨch podŚ²zenĨch (vyloģenŊ se nad nŊ nepovyġuje), ti se aktivnŊ mohou 

pod²let na spolurozhodov§n², pracovn²ci maj² v²ce odpovŊdnostié  

 

2.3.1.   Teorie rysŢ 

 

 Ve veden² tato teorie pŚevaģovala do konce 20. stolet², a zakl§dala se pŚedevġ²m 

na vŢdcovstv², na paradigmatu velkĨch osobnost². Doch§zelo k pŚesvŊdļen², ģe vŢdcem 

se ļlovŊk mus² jiģ narodit a m²t urļit® schopnosti (strategick®, operativn² a pruģn® 
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myġlen²), znalosti (odborn® pŚedevġ²m), dovednosti (organizace, veden², motivov§n² a 

delegov§n², komunikaceé), vlastnosti osobnosti (asertivita, emoļn² stabilita, EQ, 

odpovŊdnost a vytrvalost) a postoje (orientace na vĨkon, vĨsledek, z§kazn²ka, tĨm, 

ļestnosté) (BŊlohl§vek, 2000, str. 14-15). 

 

2.3.2.   Manaģersk§ mŚ²ģka GRID 

 

 Byla vytvoŚena Robertem Blakeem a Jane Moutonovou a op²r§ se o pŚedpoklad, 

ģe chov§n² vedouc²ch pracovn²kŢ je funkc² dvou promŊnnĨch, a to: soci§ln²ho aspektu 

(jakĨ vedouc² projevuje z§jem o lidi, jak vytv§Ś² pracovn² podm²nky, jak udrģuje 

mezilidsk® vztahy, orientace na lidié) a vĨrobn²ho aspektu (pŚ²stup manaģera k ŚadŊ 

z§leģitost², jakĨmi jsou ¼roveŔ rozhodov§n², jeho efektivitu, orientace na ¼kolé) 

(Ml§dkov§, 2009, str. 67) 

¶ 1,9 ï vedouc² spolku zahr§dk§ŚŢ, liber§l - se vŊnuje potŚeb§m lid², dobr® 

pracovn² podm²nky a prostŚed² jdou na ¼kor pracovn²ch vĨsledkŢ 

¶ 9,9 ï tĨmovĨ vedouc² ï dobrĨch pracovn²ch vĨsledkŢ dosahuje skrze zaujet² 

lid², snaģ² se udrģovat dŢvŊru, orientuje se na dosaģen² c²le a tĨmovĨ pŚ²stup (= 

Ăide§ln²ñ) 

¶ 1,1 ï volnĨ prŢbŊh ï vedouc² se pouze snaģ² udrģet se v organizaci, nevyd§v§ 

tak ģ§dn® pŚehnan® ¼sil² 

¶ 9,1 ï autorita ï vedouc² je orientov§n na vĨkonnost, vztahy mezi zamŊstnanci se 

zabĨv§ minim§lnŊ 

¶ 5,5 ï kompromisn²k ï snaģ² se udrģet vysokou mor§lku lid² a dodrģet pŚitom 

veġker® zadan® ¼koly, op²r§ se o normy a naŚ²zen². 
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Obr§zek ļ. 5: Manaģersk§ mŚ²ģka GRID 

 

Zdroj: Ml§dkov§, Management, 2009, str. 67 

 

2.3.3.   Transakļn² leadership 

 

ĂTransakļn² leadership se stav² na monitorov§n² a kontrolov§n² n§sledovn²kŢ a 

odmŊŔov§n² ģ§douc²ho chov§n²ñ. Keller, 2006 (Proch§zka, 2013, str. 67). Transakļn² 

leadership je zastoupen v mnoha obchodn²ch situac²ch a nab²z² nespoļet vĨhod ï 

napŚ²klad to, ģe ujasŔuje jednotliv® role a m²ru zodpovŊdnosti pro kaģd®ho. Protoģe 

transakļn² vŢdce hodnot² ļleny sv®ho tĨmu na z§kladŊ jejich vĨkonnosti, lid® 

ambici·zn² a motivovan² vnŊjġ²mi odmŊnami z toho ļasto tŊģ². Doch§z² k podm²nŊn®mu 

odmŊŔov§n², kdy l²dr pŚedem nastav² hodnocen² a odmŊny ¼spŊġnŊ splnŊn®ho ¼kolu. 

Zformuluje t²m jasnŊ i sv® poģadavky a n§roky. L²dr rovnŊģ Ś²d² podle odchylek ï 

uskuteļŔuje opravn® akce v situac²ch, kdy nedoch§z² k naplnŊn² oļek§v§n². Pracovn²k 

nepln² ¼koly dle oļek§v§n², l²dr zas§hne, aby toto usmŊrnil. Za toto chov§n² pak 

nepŚich§z² odmŊna, ale trest ï kritick§ zpŊtn§ vazba, vĨļitka, aj. (Proch§zka, 2013, str. 

67). 

 

2.3.4.   Transformaļn² leadership 

 

S konceptem transformaļn²ho leadershipu pŚiġel poprv® roku 1978 James 

MacGregor Burns. Proch§zka (2013, str. 68) pouģ²v§ teorii Basse, kterĨ McGregorovu 
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teorii n§slednŊ prohloubil, stav² tento pŚ²stup na charismatu l²dra a na vnitŚn² motivaci 

jeho podŚ²zenĨch. Jedn§ se ļasto o nejefektivnŊjġ² zpŢsob veden². Transformaļn² styl 

vyuģ²v§ nŊkolika n§strojŢ, a to: 

¶ Idealizovan®ho vlivu, kdy l²dr svĨm chov§n²m dosahuje toho, ģe se s n²m jeho 

podŚ²zen² identifikuj². L²dr mus² d§vat najevo, ģe s§m sobŊ vŊŚ², d§v§ najevo 

odhodlanost, jasn® n§zory, pŚi rozhodov§n² zohledŔuje etick® aspektyé 

¶ Inspirace n§sledovn²kŢ, je pŚedstavena chov§n²m l²dra tak, ģe jeho podŚ²zen² 

jsou nadġen² a chtŊj² sd²let jeho vize. Aby toho dos§hl, formuluje atraktivn² vizi, 

kter§ je pro n§sledovn²ky naplniteln§. M§ optimistickĨ pŚ²stup a motivuje 

ostatn². 

¶ Intelektu§ln² stimulace, chov§n² l²dra umoģŔuj²c² ostatn²m zapojen² se do Śeġen² 

probl®mŢ, zvyġuje jejich samostatnost a kreativitu. L²dr zpochybŔuje star§ 

sch®mata a Śeġen² a d§v§ pracovn²kŢm prostor pro jejich n§pady. 

¶ Osobn² pŚ²stup, l²dr d§v§ pracovn²kŢm najevo, ģe jsou pro nŊj dŢleģit², 

podporuje tak jejich osobn² rŢst vn²m§n²m kaģd®ho jako jedineļnou osobnost. 

 Kets de Vries (2006, str. 220) tvrd², ģe na transakļn² leadership mŢģe bĨt ļasto 

nahl²ģeno jako na ban§ln² vĨmŊnu, kter® je zaloģena na sobeck®m z§mŊru (coģ je podle 

nŊj ļasto zamŊŔov§no s t²m, co je nazv§no Ămanaģersk§ roleñ). Naopak transformaļn² 

l²dr se snaģ² uspokojit vyġġ² oļek§v§n² podŚ²zenĨch pracovn²kŢ, kteŚ² aspiruj² na 

zav§z§n² se do procesŢ a vz§jemn®ho rozvoje, pŚiļemģ vĨhody spoleļn®ho blaha 

pŚevaģuj² nad sobeckĨmi z§jmy jedince. 

 

2.3.5 Nov® pŚ²stupy k Ś²zen² a veden² 

 

 NemŢģeme zcela Ś²ci, ģe se jedn§ o zcela nov®, ned§vno objeven® praktiky 

vyuģiteln® k veden² lid². V dneġn² dobŊ jsou vġak v²ce pouģ²v§ny, vzhledem k moģnosti 

osobn²ho rozvoje pracovn²ka. V tŊchto podkapitol§ch pŚedstav²m vyuģit² delegov§n², 

kter®mu se v z§sadŊ nebr§n² ģ§dnĨ vedouc² pracovn²k, nicm®nŊ vzbuzuje Śadu 

pochybnost² (Cipro, 2009, str. 8), a kouļov§n². To se nŊkterĨm jev² jako Ăm·dn² 

z§leģitostñ, jinĨm zase naopak jako vĨhodn§ investice (Haberleitner, 2009, str. 15). 
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2.3.5.1 Delegov§n² 

 

 K delegov§n² doch§z² v pŚ²padŊ, ģe jsou pracovn²kŢm v r§mci dosaģen² urļitĨch 

vĨsledkŢ pŚenech§ny povinnosti a ¼koly, za nŊģ jsou za bŊģnĨch okolnost² zodpovŊdn² 

manaģeŚi, kteŚ² je ovġem z rozliġnĨch dŢvodŢ nemohou ļi nechtŊj² vykon§vat. T²m 

rovnŊģ dojde k uvolnŊn² vedouc²ch a rozġ²Śen² jejich prostoru k ļinnostem pro nŊ 

podstatnŊjġ²m, Na druhou stranu delegov§n² je takov® vĨbornĨm zpŢsobem, kterĨ 

umoģŔuje zamŊstnancŢm rozġ²Śen² jejich dovednost² a rozvoj kari®ry (Armstrong, 2008, 

str. 66). 

 Delegov§n² mŢģeme ch§pat jako investici do pracovn²ka, kter§ se vġak mŢģe 

projevit aģ po delġ² dobŊ. Slouģ² rovnŊģ jako jeden z n§strojŢ motivov§n² a je zaloģeno 

na kvalitn² formŊ komunikace nadŚ²zen®ho s podŚ²zenĨm ļi spolupracovn²ky (Cipro, 

2009, str. 13). 

 Delegov§n² neznamen§, ģe sezveme lidi, kteŚ² vyj§dŚ² svŢj n§zor (i kdyģ to m§ 

samozŚejmŊ nespornou dŢleģitost), ale m§ j²t rovnŊģ o pouļen² a motivaci, aby si 

zamŊstnanci navykli samostatnŊ rozhodovat. Je pŚitom vġak nutn® d§vat pozor, aby 

osoba, kter® m§me ¼kol delegovat, mŊla poģadovan® znalosti a rovnŊģ nemŊla strach 

ļinit rozhodnut² (Kets de Vries, 2006, str. 236). 

 Delegov§n² je metodou vĨhodnou z hlediska Ś²zen² ļasu. PŚi pŚen§ġen² ¼kolŢ 

z nadŚ²zenĨch na podŚ²zen® mus²me zohlednit dŢleģit² hlediska: 

¶ Kdo? (Kdo se bude zabĨvat ¼kolem) 

¶ Co? (O jakĨ ¼kol se jedn§) 

¶ Kdy? (Jak® jsou stanoven® lhŢty a term²ny) 

¶ Jak? (Jak se ¼kol provede) 

¶ Proļ? (JakĨ je smysl dan®ho ¼kolu) 

Aby doġlo ke spr§vn®mu a efektivn²mu vyuģit² tohoto stylu, je ze vġeho nejdŚ²ve 

potŚeba pracovn²kovi jasnŊ vysvŊtlit, jak® oļek§v§n² m§ naplnit. Manaģer vysvŊtl² 

smysl, dŢvod a oļek§vanou ¼roveŔ vĨsledku. N§slednŊ podŚ²zen®mu pŚed§ veġker® 

informace nutn® pro vĨkon dan® ļinnosti a ujist² se, ģe podŚ²zenĨ souhlas² a je schopnĨ 

dodrģet dan® term²ny. Naopak neefektivn² delegov§n² mŢģe v®st ke ġpatn® vĨkonnosti 

vedouc²ho i podŚ²zenĨch, doch§z² k ekonomickĨm ztr§t§m. Manaģer rovnŊģ nemŢģe 
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delegovat ļinnosti, kter® spadaj² vĨhradnŊ mezi jeho kompetence (personalistika, 

hodnocen², odmŊŔov§n²é) (Ml§dkov§, 2009, str. 241). 

K tvrd®mu delegov§n² doch§z², pokud delegovan§ osoba obdrģ² pŚesn® instrukce 

jak, kdy a co dŊlat. MŊkk® delegov§n² je pak volnŊjġ², dohodnou se z§kladn² poģadavky 

a c²le, kter® maj² bĨt naplnŊny, ale postup je ponech§n na delegovan® osobŊ 

(Armstrong, 2008, str. 69). 

Spr§vn® delegov§n² vġak mŢģe brzdit nŊkolik aspektŢ, pŚedevġ²m obava a 

neochota ze strany vedouc²ho. Mezi nejļastŊjġ² probl®my, se kterĨmi se mŢģeme setkat 

pŚi delegov§n², jsou vĨmluvy typu: ĂVġichni toho maj² tolik, nechci je pŚetŊģovat.ñ, 

pŚ²padnŊ neochota danou vŊc vysvŊtlit ï ĂRadŊji si to udŊl§m s§mñ. D§le se mŢģe 

jednat o urļitou m²ru egoismu, kdy si vedouc² mysl², ģe nikdo danou pr§ci nemŢģe 

zvl§dnout tak dobŚe jako on a jeho podŚ²zen² by nebyli schopni dopracovat se ke 

kvalitn²m vĨsledkŢm. Jedn²m z nejhorġ²ch argumentŢ je pak ĂNechci se t® pr§ce vzd§tñ, 

kdy se vedouc² nemŢģe povaģovat za dobr®ho l²draé
14

 

  

2.3.5.2 Kouļov§n² 

 

 ĂKouļov§n² je osobn² pŚ²stup (obvykle dvou osob) odehr§vaj²c² se pŚi vĨkonu 

pr§ce a pouģ²vanĨ manaģery a ġkoliteli k tomu, aby se pomohlo lidem rozv²jet jejich 

dovednosti a ¼roveŔ schopnosti.ñ (Armstrong, 2008, str. 73) 

 Kouļ se neprezentuje jako uļitel, nen² nutn®, aby mŊl vŊtġ² znalosti ļi vyġġ² 

odbornost neģli kouļovan® osoba. Kouļi se snaģ² zlepġit vĨkonnost kouļovan®ho v jeho 

profesn² rovinŊ pomoc² ot§zek a rad, kter® vedou ke zlepġen² st§vaj²c² situace. Kouļ 

poskytuje pohled z jin®ho ¼hlu, nab²z² moģnosti k promyġlen², nab²z² nov® cesty. 

(Clegg, 2004, str. 14). 

 Kouļov§n² pŚedstavuje odliġnou formu veden². Nam²sto klasick®ho ukl§d§n² 

¼kolŢ, kdy vedouc² jasnŊ stanov² postup vzhledem k vlastn²mu uv§ģen² a n§slednŊ 

                                                           
 

14
 http://www.managementnews.cz/manazer/vedeni-lidi-a-tymu-id-147960/umite-delegovat-praci-na-

sve-zamestnance-id-1992991 
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diriguje pracovn²ka k pŚesn®mu naplnŊn² dan®ho c²le, pŚenech§v§ rozhoduj²c² role ve 

vĨbŊru postupu pr§vŊ pracovn²kovi. Doch§z² tak rovnŊģ k rozvoji pracovn²ka 

(BŊlohl§vek, 2000, str. 72). 

 Kouļov§n² poskytuje vedouc²m (Haberleitner, 2009, str. 16): 

¶ Omezit jejich autokratickĨ styl veden² na vhodnou m²ru, kterĨ bĨv§ pro druh® 

ļasto frustruj²c² 

¶ Prosadit z§klad efektivn² komunikace: ĂnepŚedpokl§dat, ale naslouchatñ. 

Spousta vedouc²ch si mŢģe pŚedstavovat jedinou Ăspr§vnouñ situaci ï j§ 

mluv²m, ty poslouch§ġ, protoģe jen j§ m§m pravdu. 

¶ V®st otevŚenĨm zpŢsobem, nechat iniciativu druhĨm ï tzn. v²ce se pt§t a umŊt se 

spr§vnŊ pt§t. 

¶ Pomoci lidem myslet Ăģ§douc²mñ smŊrem, v²ce uvaģovat do hloubky o 

pŚ²ļin§ch a n§sledc²ch ļinnosti, kter® vykon§vaj² 

¶ ZajiġtŊn² si trval® manaģersk® sebereflexe, neboŠ kouļov§n² nerozv²j² pouze 

kouļovanou osobu, ale rovnŊģ manaģera, kterĨ kouļuje. Pom§h§ oprostit se od 

stereotypŢ, zabŊhlĨch prostŚedkŢ a nal®zt nov§, ¼ļinnŊjġ² Śeġen² 

 Kouļov§n² pŚin§ġ² do firmy zlepġen² vĨkonnosti a produktivity, neboŠ 

jednotlivci i skupiny v²ce vyuģ²vaj² svŢj potenci§l, coģ m§ blahod§rnĨ efekt na pŚeģit² 

firmy. Firma, kter§ je orientovan§ na pŚeģit² a zisk, je d²ky motivovanĨm pracovn²kŢm 

schopna l®pe dos§hnout svĨch c²lŢ. Kouļov§n² aktivuje schopnost ļlovŊka, aby zaļal 

zvyġovat svŢj vĨkon s§m od sebe, aby se uļil s§m, a aby se stal jeġtŊ lepġ²m (z§kladem 

je pŚitom dŢvŊrnĨ vztah mezi pracovn²kem a jeho nadŚ²zenĨm, kterĨ by mŊl bĨt 

v pŚ§telsk®, pozitivn² rovinŊ). ĂKouļov§n² je proces, pŚi kter®m pom§h§ vedouc² 

pracovn²kovi nauļit se, jak mŢģe ¼koly/probl®my Śeġit s§m.ñ (Haberleitner, 2009, str. 

31). 

 Postup pŚi kouļov§n² mŢģe bĨt pojat n§sledovnŊ (Armstrong, 2008, str. 74): 

¶ Identifikujeme oblasti znalost², dovednost² ļi potŚeb, v nichģ se nutn® se 

vzdŊl§vat, aby lid® dos§hli na vyġġ² kvality nutn® k plnŊn² ¼kolŢ, aby byl 

zabezpeļen jejich st§lĨ rozvoj a zlepġil se vĨkon 

¶ Zabezpeļ²me, aby dan§ osoba ch§pala a akceptovala potŚebu se uļit 
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¶ RovnŊģ dojde k diskuzi s danou osobou, proļ by se mŊla uļit, a co by se 

mŊla nauļit, a jak 

¶ Dan§ osoba mŢģe bĨt poģ§d§na, aby vypracovala, jak chce pŚistupovat ke 

sv®mu vzdŊl§v§n², v ļem bude potŚebovat pomoc 

¶ N§slednŊ se zabezpeļ² dle konkr®tn² potŚeby dan® veden² a pomoc tam, kde 

je to potŚeba 

¶ Dojde rovnŊģ k dohodŊ, jak bude danĨ pracovn²k kontrolov§n a jak bude 

posuzov§n pokrok v uļen². 

 V r§mci kouļov§n² mus² bĨt rovnŊģ stanoveny pŚimŊŚen® c²le, zabezpeļena 

¼ļinn§ zpŊtn§ vazba a aktivizace ¼ļastn²ka kladen²m ot§zek. Efektivn² kouļov§n² bude 

zabezpeļeno v pŚ²padŊ, ģe kouļ ch§pe, ģe jeho ¼lohou je pomoci lidem uļit se, kdy jsou 

jedinci motivov§ni k uļen² a je jim poskytnuto potŚebn® veden² v tom, co by se mŊli 

nauļit, jak jim to jde, pokud kouļ ch§pe a naslouch§ potŚeb§m jedince, zauj²m§ 

pozitivn² postoj, kdy stav² na silnĨch str§nk§ch a zkuġenostech. Protoģe je uļen² aktivn² 

proces, nikoliv pasivn², je potŚeba, aby se kouļovan® osoby aktivnŊ zapojily. 

 Proces kouļov§n² je ukonļen, pokud je dosaģeno spoleļnŊ stanoven®ho c²le 

nadŚ²zen®ho ï kouļe a podŚ²zen®ho. VŊtġinou je vġak tento proces doprov§zen Śadou 

d²lļ²ch procesŢ kouļov§n², a tak nedoch§z² k pŚesn®mu ļasov®mu ohraniļen². 

Kouļov§n²m se rovnŊģ z kouļovan®ho ļlovŊka st§v§ osoba, kter® se nejen dan§ vŊc 

tĨk§, ale kter§ se pŚedevġ²m na dan® vŊci pod²l². Dok§ģe si uvŊdomit moģnosti ovlivnŊn² 

situace a ļ²m d§l t²m v²ce vyģaduje dŢvŊru ve sv® schopnosti, jeģ postupnŊ z²sk§v§. 

Kouļov§n² nelze vynutit a naŚ²dit (pracovn²k nese odpovŊdnost za to, co udŊl§ s n§vrhy 

sv®ho kouļe), je to proces spoleļn®ho rozvoje. Ke kaģd®mu jedinci se mus² pŚistupovat 

individu§lnŊ, neboŠ kaģdĨ projevuje odliġn® potŚeby a vn²m§n² svŊta (Haberleitner, 

2009, str. 32 - 42). 

 

2.4.   VŢdce 

 

 Pozice vŢdce je nejļastŊji zastoupena liniovĨmi manaģery, kterĨm je umoģnŊno 

bĨt v denn²m kontaktu se svĨmi podŚ²zenĨmi. Vytv§Ś² z§roveŔ podstatn® spojen² mezi 

vrcholovĨmi manaģery, kteŚ² maj² za ¼kol zabĨvat se strategickĨmi a jinĨmi ļinnostmi, 
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jako smŊr, kterĨm se organizace ub²r§é VŢdce zde funguje jako spojka ï prostŚedn²k, 

kdy vysvŊtluje a snaģ² se o uplatnŊn² podnikov® strategie, pl§nŢ, politiky v r§mci 

pracovn²ch tĨmŢ (Armstrong, 2008, str. 44). 

Proļ m§me ale potŚebu l²dra/leadershipu, je to opravdu nutn® pro organizaci a 

jej² fungov§n²? Kets de Vries (2006, str. 25) uv§d², ģe dneġn² doba je pln§ zmŊn. Đzkost 

a jist§ b§zeŔ je tak pŚirozenou lidskou reakc² na veġker® zmŊny ï t²m, ģe pociŠujeme 

urļitou ¼zkost a strach, doch§z² k potŚebŊ vyhledat nŊkoho schopn®ho, kdo by n§s vedl, 

kdo by ĂutŊġilñ naġi ¼zkost. V momentŊ, kdy ¼zkost zaplav² pracovn² prostŚed², je 

znemoģnŊna kreativn² pr§ce a dobr® fungov§n² ï pr§vŊ v tomto momentŊ mus² manaģeŚi 

hr§t vĨbornŊ svou roli l²dra. 

 KaģdĨ vŢdce by mŊl m²t urļit® schopnosti. Jak® vġak jsou? Jak® mezi nŊ 

mŢģeme zaŚadit? Armstrong prezentuje myġlenky Bennise a Thomase, ģe veġker® 

schopnosti l²dra jsou vĨsledkem jeho vlastn²ch zkuġenost², kter® nasb²ral v prŢbŊhu 

sv®ho pracovn²ho pŢsoben², kter® jej formovaly. Mezi ty nejpodstatnŊjġ² schopnosti 

vġak Śad²: schopnost adaptace, schopnost dosahovat angaģovanosti jinĨch lid² ve 

spoleļn® vŊci, podmanivĨ hlas a ļestnost (Armstrong, 2008, str. 31). Ti nejschopnŊjġ² 

l²dŚi jsou pak ti, kteŚ² dok§ģ²  reformulovat komplexn² situaci ï t²m, ģe zmŊn² vlastn² 

vn²m§n² probl®mu, pŚemŊn² i to, co vid². Opravdov² l²dŚi se neboj² vyj²t ze sv® 

ĂskoŚ§pkyñ a projevit se (Kets de Vries, 2006, str. 30). 

 V minulĨch letech doġlo k prŢzkumu osobnostn²ch rysŢ podle modelu tzv. Big 

Five (velk§ pŊtka ï pŊtifaktorovĨ model osobnosti). HŚeb²ļkov§ a Urb§nek (2001) jsou 

autory ļesk® verze Big Five (Proch§zka, 2013, str. 37): 

¶ Neuroticismus (emocion§ln² stabilita) 

Jedn§ se o popis m²ry emoci§ln² lability a stability. Pokud je tato m²ra vysok§, je 

ļlovŊk emoļnŊ labiln² ï snadnŊji podl®h§ krizovĨm situac²m, reaguje citlivŊji na 

vnŊjġ² podnŊtyé EmoļnŊ stabiln² ļlovŊk pak emoce proģ²v§ m®nŊ a je rovnŊģ 

klidnŊjġ² a bezstarostnŊjġ² 

¶ Extroverze 

Vysok§ m²ra znaļ², ģe ļlovŊk je otevŚenŊjġ² k pozn§v§n² novĨch lid², je 

aktivnŊjġ² a hovornŊjġ². Opakem je introverze, kdy ļlovŊk vyhled§v§ samotu, je 

zdrģenlivŊjġ² a nez§vislĨ na ostatn²ch 
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¶ OtevŚenost vŢļi zkuġenosti 

Tento pojem znaļ² m²ru ochoty a z§jem ļlovŊka z²sk§vat nov® zkuġenosti a jeho 

postoj ke zmŊn§m. 

¶ PŚ²vŊtivost 

Rys popisuj²c² tendence ļlovŊka v chov§n² se k ostatn²m. Vysok§ m²ra znaļ² 

ochotu pomoci, otevŚenost ke spolupr§ci a dŢvŊŚivost. N²zk§ naopak skepsi 

k n§zorŢm druhĨch. 

¶ SvŊdomitost 

JakĨ je osobn² pŚ²stup k plnŊn² ¼kolŢ. Vysok§ m²ra znaļ² vytrvalost a 

spolehlivost, ļasto aģ workoholismus. N²zk§ m²ra poukazuje na nedbalost. 

 Mohli bychom nabĨt dojmu, ģe aģ na prvn² faktor: Ăneuroticismusñ, budou 

vġechny z tŊchto sloģek zcela souviset s efektivitou l²dra. Proch§zka (2013, str. 37) 

uv§d² vĨzkum Hogana (1994) provedenĨ s ot§zkou, jak® kvality lid® pŚisuzuj² dobrĨm 

l²drŢm. Byly to: inteligence, ļestnost, spoleļenskost, porozumŊn², agresivita, 

vyjadŚovac² schopnosti, odhodl§n² a pracovitost. 

 Zahraniļn² literatura poukazuje ļasto na odliġn® ch§p§n² pojmu veden². NŊkteŚ² 

jsou povaģov§n² za vŢdce na z§kladŊ jejich pozice v organizaci, jin² zase d²ky tomu, jak 

na nŊ pohl²ģ² ostatn². Rozliġujeme tak mezi pŚiŚazenĨm a nal®havĨm veden²m. To z§vis² 

na dan® pozici v organizaci ï vedouc² tĨmu, Śeditel® (pŚiŚazen® veden²); a pokud jedinec 

vn²m§ druh®ho jako autoritu, nejvlivnŊjġ²ho ļlena skupiny bez ohledu na jeho pozici, 

jedn§ se o nal®hav® veden². Takov®to osoby se st§vaj² pŚirozenĨmi vŢdci, jsou tak 

ostatn²mi ch§p§ni (Northouse, 2010, str. 5). 

 Armstrong ve sv® knize Management, Leadership (2008, str. 28-29) uv§d² ļtyŚi 

moģn® pŚ²stupy, jak® mohou vedouc² pracovn²ci uplatŔovat pŚi jedn§n² se svĨmi 

podŚ²zenĨmi. Jsou to: 

CharismatickĨ l²dr 

 TakovĨ vŢdce spol®h§ pŚedevġ²m na svou osobnost, na sv® inspiraļn² kvalityé 

Tito vŢdci jsou vizion§Śi, orientovan² na ¼spŊch, vĨborn² komunik§toŚi. Oproti tomu se 

stav² necharismatickĨ l²dr, kterĨ spol®h§ pŚedevġ²m na sv® vŊdomosti, know-how, na 

svŢj analytickĨ pŚ²stup k Śeġen² probl®mŢé 



44 
 

AutokratickĨ l²dr 

 Tento vŢdce bude vnucovat sv§ rozhodnut² a vyuģ²vat sv®ho postaven².  Naopak 

demokratickĨ vŢdce bude povzbuzovat lidi k tomu, aby se pod²leli na rozhodov§n² a 

byli aktivn². 

UmoģŔovatel 

 L²dr ï UmoģŔovatel inspiruje ostatn² lidi svou viz² budoucnosti a podporuje je 

pŚi plnŊn² tĨmovĨch ¼kolŢ. Naopak l²dr- kontrolor manipuluje s lidmi tak, aby z²skal 

jejich ochotu vyhovŊt. 

 K tŊmto tŚem popisŢm vedouc²ho pracovn²ka se Śad² i transakļn² a transformaļn² 

vŢdce, jehoģ styl veden² je podrobnŊji rozveden v pŚedeġl® kapitole. 
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3. Porovn§n² veden² a Ś²zen² 
 

 V t®to posledn² kapitole teoretick® ļ§sti se zamŊŚ²m na srovn§n² obou stylŢ, 

veden² a Ś²zen², aby bylo moģn® jasnŊ vidŊt, jak® jsou mezi nimi rozd²ly, jak® aspekty 

jsou pro nŊ spoleļn®. V pŚedeġlĨch dvou kapitol§ch jsem vysvŊtlila, co kaģdĨ z tŊchto 

pojmŢ znamen§, ļ²m se zabĨv§.  

Obr§zek ļ. 6: Rozd²l mezi l²dry a manaģery 

 

 

 

 

 

   Zdroj: Rozd²l ve sloģen² mezi manaģery a l²dry (OôNeill, 2011, str. 19) 

 Na tomto grafu mŢģeme vidŊt rozloģen²/pod²l mezi manaģery a l²dry. Z grafiky 

podle OôNeilla vyplĨv§, ģe je st§le m§lo manaģerŢ, kteŚ² by byli z§roveŔ l²dry. Nikdo 

vġak nen² dokonalĨ, a mŢģeme Ś²ci, ģe kaģdĨ z vedouc²ch/manaģerŢ bude m²t tendence 

inklinovat v²ce k veden² nebo k Ś²zen². Jedn§ se o zcela pŚirozenou situaci, kter§ je 

ovlivnŊna temperamentem, v jak®m prostŚed² se nach§z², jakĨmi zamŊstnanci jsou 

obklopeni, atd. Vedouc² pracovn²k mŢģe n§slednŊ volit rŢzn® styly a pŚ²stupy 

v z§vislosti na konkr®tn²ch okolnostech.  

 Kets de Vries (2010, str. 221) ve sv® knize ĂLa face cach®e de leadershipñ uv§d² 

moģn® odliġen² leadershipu od managementu. Podle nŊj jsou l²dŚi orientov§ni v²ce na 

budoucnost, tud²ģ na dlouhodob® projekty, a upŚednostŔuj² zmŊnu, zat²mco manaģeŚi se 

zamŊŚuj² na souļasnost, s kr§tkodobĨmi z§leģitostmi, a preferuj² stabilitu. L²dŚi se snaģ² 

zjistit proļ a maj² vizi, manaģeŚi hledaj² Ăjakñ a soustŚed² se na procesy a procedury. Co 

se veden² tĨļe, vedouc² ï l²dr se bude snaģit delegovat, naopak manaģer chce m²t vġe 

pod kontrolou a Ś²dit vġe s§m. L²dŚi d§vaj² pŚednost intuici a snaģ² se vŊci zjednoduġit, 

manaģeŚi se odr§ģ² od logickĨch odŢvodnŊn² a jsou v²ce komplexn². NemŢģeme Ś²ci, ģe 

aŀƴŀȌŜǌƛ [ƝŘǌƛ 
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spoleļnost potŚebuje jednoho ļi druh®ho. Spoleļnost pro svŢj dobrĨ chod potŚebuje oba, 

neboŠ myġlenky a vize jsou podstatn®, ale mus² bĨt realizovateln®/realizov§ny. 

 Kets de Vries (2006, str. 295) pouģ²v§ slovn² hŚ²ļku Warrena Bennise na 

odliġen² l²dra od manaģera, a to tak, ģe l²dr dŊl§ dobr® vŊci, zat²mco manaģer dŊl§ vŊci 

dobŚe. Jin² autoŚi pak poukazuj² na to, ģe manaģeŚi Ś²d² vŊci, postupy, organizaci, 

pŚiļemģ l²dŚi jsou orientov§ni sp²ġe na lidié 

 Abraham Zaleznik, profesor leadershipu na Harvard Business School, uveŚejnil 

v roce 1977 ļl§nek pojedn§vaj²c² o odliġnostech l²drŢ a manaģerŢ: ĂManagers and 

leaders: Are they different?ñ (ĂManaģeŚi a l²dŚi: Jsou odliġn²?ñ)
15

. V tomto ļl§nku 

poukazuje na to, ģe manaģersk§ kultura je zaloģena na racionalitŊ a kontrole. Pakliģe se 

objev² probl®m ohlednŊ dosaģen² c²lŢ, ve zdroj²ch, organizaļn² struktuŚe ļi lidsk® s²le, 

pŚich§z² na Śadu manaģer, kterĨ je v danou chv²li ĂŚeġitelem probl®muñ. Co se ¼kolŢ 

tĨļe, manaģer pŚij²m§ neosobn², snad aģ pasivn² postoj k ¼kolŢm ï ty se rod² pŚedevġ²m 

z potŚeb neģ z tuģeb. Jsou tak schopni tolerovat rutinn²/pŚ²zemn² pr§ci. Svou pr§ci 

vn²maj² jako urļitĨ proces, kterĨ umoģŔuje urļen² strategie, rozhodov§n², pl§nov§n², 

koordinov§n², atd. UpŚednostŔuj² zabŊhl® zpŢsoby, neģ risk. S lidmi r§di pracuj², avġak 

omezuj² solid§rnost ļi emoci§ln² projevy ze sv® strany, postr§daj² ļasto empatii. S lidmi 

navazuj² vztahy na z§kladŊ role, kterou zast§vaj² v dan®m procesu. Vn²maj² se jako 

udrģovatel® statutu quo, se kterĨm se identifikuj² a za kterĨ bĨvaj² odmŊnŊni. Manaģer 

je spokojen, pokud pracuje v prostŚed², kde se vyzn§vaj² ide§ly povinnosti a 

odpovŊdnosti. 

 Charakteristiku l²drŢ podle Zaleznika mŢģeme d§t do opozice k tomu, co jsem 

uvedla o manaģerech. L²dr si k ¼kolu pŊstuje pozitivn², aģ osobn² vztah, zapojuje emoce 

sv® i lid² okolo sebe. Dok§ģ² tolerovat chaos, neboŠ se snaģ² o porozumŊn², angaģov§n² 

ostatn²ch do probl®mŢ, vytv§Śen² n§padŢ a myġlenek, vzbuzov§n² nadġen² a podporuj² 

kreativitu a nov§ Śeġen². M²vaj² ļasto vysok® EQ (tzv. emoļn² inteligenci), projevuje sv® 

pocity a d§vaj² najevo l§sku i nen§vist. Jsou zde upŚednostŔov§ny lidsk® vztahy, a 

takov§to atmosf®ra mŢģe m²t znaļnŊ motivaļn² ¼ļinky. Aļkoliv l²dŚi pracuj² pro 

organizaci, nikdy se nebudou povaģovat za jej² souļ§st ï jejich pocit uvŊdomŊn² s§m 

sebe nez§vis² na ļlenstv² ve spoleļnosti, pracovn² roli ļi dalġ²m soci§ln²m indik§toru. 
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 http://hbr.org/2004/01/managers-and-leaders-are-they-different/ar/1 
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To mŢģe objasnit, proļ l²dŚi vyhled§vaj² st§lou zmŊnu. Je proto vhodn®, aby se osobn² 

rozvoj l²dra zamŊŚil na individualitu.
16

  

 Role Ś²zen² je rovnŊģ v²ce spojov§na s ĂtvrdĨmiñ faktory, jakĨmi jsou struktura, 

syst®my a strategie, a role vedouc² se zamŊŚuj² sp²ġe na ĂmŊkk®ñ faktory, tud²ģ na lidi, 

vize, c²le a inspirace. Capowski a Fagiano poskytuj² srovn§n² veden² a Ś²zen² lid² 

n§sledovnŊ. 

Obr§zek ļ. 7: Srovn§n² manaģera a l²dra 

Manaģer L²dr 

Racion§ln² Vizion§Ś 

PoradenskĨ V§ġnivĨ 

TrvalĨ TvŢrļ² 

řeġitel probl®mŢ PruģnĨ 

TuhĨ Inspiruj²c² 

AnalytickĨ Inovaļn² 

StrukturovanĨ Odv§ģnĨ 

Poradn² Imaginativn² 

Autoritativn² PokusnĨ 

Stabilizaļn² Nez§vislĨ 

SoustŚeŅuje poznatky Sd²len² poznatkŢ 

Zdroj: Capowski, Fagiano in Vuskane, 2006, str. 6 

 John Kotter
17

 uv§d², ģe management se st§le nestal leadershipem, tud²ģ je 

potŚeba je od sebe patŚiļnŊ odliġit. Podle nŊj je jednou z obrovskĨch chyb to, ģe lid® 

st§le tyto dva pojmy zamŊŔuj² a nevid² mezi nimi Ś§dnĨ rozd²l. Druhou chybou je pak 

to, ģe pojem leadership uģ²vaj² k oznaļen² vedouc²ch pracovn²kŢ na vysokĨch pozic²ch 

ve veden². A n§slednŊ lidi, kteŚ² jsou jim podŚ²zen², nazĨvaj² manaģeŚi. A pracovn²ci, 

v hierarchii jeġtŊ na niģġ²ch pozic²ch jsou pracovn²ci, specialist®é TŚet² chybou je 

vn²mat leadership jako osobn² charakteristiku, pŚirovn§vat ho k charismatu. Nen² 
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 http://hbr.org/2004/01/managers-and-leaders-are-they-different/ar/1 

17
 http://blogs.hbr.org/2013/01/management-is-still-not-leadership/ 
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spr§vn® se domn²vat, ģe pokud m§ ļlovŊk vĨborn® charisma, mŢģe bĨt vynikaj²c²m 

l²drem. 

 Management je soubor procesŢ, kter® pom§haj² organizaci opravdu vykonat to, 

co je pŚedem urļeno, a dos§hnout c²lŢ ve stanovenĨ ļas. Management pom§h§ vytv§Śet 

produkty a sluģby tak, jak se k tomu dan§ organizace zav§zala na z§kladŊ kvality, 

rozpoļtu, ve stanovenĨ ļasé Leadership je oproti tomu zcela odliġnĨ. Zavazuje se 

k tomu, ģe organizaci povede do budoucnosti, nalezne nov§ Śeġen², kter§ se objevuj² ļ²m 

d§l t²m ļastŊji a ve vŊtġ²m poļtu. Leadership je o vizi, o zapojen² lid², o zmocŔov§n² a 

pŚedevġ²m o vytv§Śen² zmŊn a o chov§n², pŚ²stupu k lidem.
18

 

 Vztahem leadershipu a managementu se zabĨval i John Adair (2009, str. 60), 

kterĨ tyto techniky vidŊl jako zcela odliġn®, ale vz§jemnŊ se pŚekrĨvaj²c². T²m chtŊl 

uk§zat, ģe aļkoliv maj² spoustu vŊc² odliġnĨch, v urļitĨch aspektech jsou si tyto styly 

podobn®. Manaģery a l²dry popisuje n§sledovnŊ: 

¶ L²dŚi miluj² zmŊnu ï manaģeŚi tradiļnŊ Ś²d² organizace sp²ġe jako stroje 

¶ L²dŚi jsou nepostradateln² ï manaģeŚi jsou dŢleģit² 

¶ Leadership je umŊn² ï management je vŊda 

 Do leadershipu zahrnuje rovnŊģ urļen² smŊru, vytv§Śen² tĨmŢ, inspiraci slovem i 

osobn²m pŚ²kladem, a Ś²k§: ĂMŢģete bĨt jmenov§ni manaģerem, ale nestanete se l²drem, 

dokud vaġe osobnost, charakter, znalosti a dovednosti pŚi plnŊn² ¼kolŢ nejsou uzn§ny 

ostatn²miñ. Pro Adaira je  leadership postaven na osobn²m pŚ²kladu a zamŊŚuje se na 

smŊŚov§n² a inspirov§n² ostatn²ch. Management naopak nen² zaloģenĨ na inspiraci, vizi 

a potŚebŊ bĨt pro druh® pŚ²kladem. ManaģeŚi jsou popisov§n² jako stroje: ĂJsou 

nejġŠastnŊjġ² v prostŚed² rovnov§ģn®ho stavu, kde nejsou ģ§dn® vlny, kter® by mohly loŅ 

rozhoupat.ñ Nar§ģ² tak na to, ģe manaģeŚi se snaģ² vyhĨbat zmŊn§m a rizikŢm (Adair, 

2009, str. 60-73). 

 Manaģer dosahuje stanovenĨch c²lŢ skrze zad§v§n² ¼kolŢ lidem, jejichģ vĨkony 

Ś²d². BŊhem veden² udrģuje poļ§teļn² sch®ma, jehoģ je vedouc² spolutvŢrcem, a m§ tak 

mnohem vŊtġ² oporu s§m v sobŊ a v rozhodnut²ch, kter® uļin². Hlavn² ļinnost² 
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manaģersk®ho syst®mu je zvl§dnut² komplexnosti prostŚed², tud²ģ zabezpeļen² stability 

a dosaģen² co nejlepġ²ch vĨsledkŢ. Leadership m§ naopak vĨznamnou roli pŚi 

vyhled§v§n² a vytv§Śen² novĨch pŚ²leģitost² a dalġ²ch moģnost², jak stanovit smŊr 

dalġ²ho vĨvoje organizace. VŢdce zaļne s ļistĨm ġt²tem, m§ pŚed sebou nepopsanou 

str§nku, a dok§ģe pŚedv²dat nov® moģnosti. Nejprve navrhne moģn® varianty a teprve 

pot® zaļne tvoŚit. Manaģer naj²m§ pracovn²ky, pŚidŊluje ¼koly, rozhoduje a kontroluje 

rozpoļet a term²ny. VŢdci mus² v®st ¼koly ï uspoŚ§dat setk§n², stanovit priority, Ś²dit 

z§vazky (Tureckiov§, 2007, str. 17). 

 Hiebert a Klatt ve sv® encyklopedii leadershipu zn§zorŔuj² tabulku, ve kter® 

popisuj² rozd²ln® kvality vŢdcŢ a manaģerŢ. ZdŢrazŔuj² rovnŊģ, ģe mezi nimi panuje 

urļit§ rovnov§ha, a oba jsou potŚebn² v organizaci, kter§ si zakl§d§ na znalostech. 

Obr§zek ļ. 8: Srovn§n² manaģera a l²dra 

Manaģer L²dr 

ĐspŊch je zaloģen na pŚedv²datelnosti ĐspŊch je zaloģen na inovaci a adaptaci 

Đkoly Vize a hodnoty 

Pl§ny Energie 

Stanoven® vize  Ģiv®, vlastn² vize 

DŊlat vŊci spr§vnŊ DŊlat spr§vn® vŊci 

MŊŚitelnost aktivit MŊŚitelnost vĨsledkŢ 

Kr§tkodob® zamŊŚen² se Dlouhodob§ orientace 

AnalĨzy, racionalita Syst®my, intuitivnost 

Kontrola Inspirace, kouļov§n², tvorba novĨch cest 

Jeden ide§ln² styl Role a styly zamŊŚen® na situaci 

Techniky Principy 

Kontrola kvalita KaģdĨ je zodpovŊdnĨ za kvalitu 

ZahledŊnĨ do sebe ZamŊŚenĨ na z§kazn²ka 

Individu§ln² snaha a odmŊna TĨmov® snahy a odmŊny 

Manaģer to v² nejl®pe Vġichni dohromady to v² nejl®pe 

Osobn² ¼spŊch Kolektivn² ¼spŊch 

Hiebert, Klatt, 2001, str. 5 
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 Z t®to kapitoly tak vyplĨv§, ģe veden² a Ś²zen² neznamen§ jedno a tot®ģ. ř²zen² 

je zamŊŚeno na veġker® zdroje v organizaci, pŚedevġ²m pak na to, jak tyto zdroje 

efektivnŊ vyuģ²t k dosaģen² danĨch c²lŢ. Manaģer pln² pl§ny, je analyticky smĨġlej²c², 

objektivn², zabĨv§ se t²m, aby byl pŚedevġ²m naplnŊn zadanĨ c²l. Veden² je 

koncentrov§no na jedinĨ zdroj, a to na lidi, jejich motivov§n², inspirov§n², urļen² smŊru 

jejich pŢsoben², zaŚazen² do organizace. Aby bylo dos§hnuto dobrĨch vĨsledkŢ, mus² 

bĨt zabezpeļeno efektivn² veden². Jak je jiģ vĨġe citov§no, oba styly se pŚekrĨvaj², 

avġak v 21. stolet²: ĂManaģeŚi musej² bĨt l²dry a l²dŚi jsou ļasto, ale nikoliv vģdy, 

manaģeryñ (Armstrong, 2008, str. 25). 
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4. Vedouc² pro 21. stolet² 
 

 V pŚedch§zej²c²ch kapitol§ch jsem se zabĨvala popisem Ś²zen² a veden², 

objasnila jsem, co kaģdĨ z tŊchto pojmŢ znamen§. Popsala jsem rovnŊģ profil manaģera 

a l²dra, a jak se od sebe mohou odliġovat, pŚ²padnŊ co maj² mezi sebou spoleļn®ho. 

C²lem t®to kapitoly je tak nalezen² Ăide§ln²ñ souhry mezi tŊmito pŚ²stupy vzhledem 

k potŚeb§m organizace a jejich zamŊstnancŢ ve 21. stolet², na z§kladŊ Druckerova 

tvrzen²: ĂOddŊlovat veden² od managementu je nesmysl. Jsou ļ§st² a souļ§st² stejn® 

pr§ce. Ano, jsou odliġn®, ale asi tak jako prav§ ruka od lev®, ¼sta od nosu. PatŚ² ke 

stejn®mu tŊlu.ñ N§slednŊ je pak nutn® Ś²ci, ģe kaģdĨ je origin§lem a jednotliv® prvky 

pak pŚizpŢsob² dan® povaze situace a dalġ²m potŚeb§m. J§ se zamŊŚ²m na popis potŚeby 

v r§mci mal® organizace se znalostn²mi pracovn²ky, jakou byla ta, ve kter® jsem 

uskuteļnila kvantitativn² vĨzkum v n§sleduj²c² praktick® ļ§sti (zamŊstnance mŢģeme 

oznaļit jako znalostn² pracovn²ky ï Ml§dkov§, 2009, str. 195, uv§d², ģe znalostn² 

pracovn²k je ten, kterĨ si vydŊl§v§ t²m, ģe mysl². M§ vysoce kvalifikovan® znalosti, 

kter® dennŊ pŚi vĨkonu pr§ce vykon§v§, dok§ģe se st§le uļit a je zdrojem kreativity. 

R§di Śeġ² probl®my sami a pracuj² samostatnŊ.).  

 Profesor ZdenŊk Souļek
19

 se snaģ² vyj§dŚit svŢj n§zor na ¼spŊġn®ho vedouc²ho 

pracovn²ka na z§kladŊ sv® dlouholet® firemn² praxe a pŢsoben² v nejrŢznŊjġ²ch, i 

zahraniļn²ch organizac²ch. Ten zast§v§ metodu Ăsystematick®ho, vl²dn®ho, ale 

ne¼prosn®ho n§tlakuñ proto, aby bylo c²le dosaģeno jak aktivitn²mi pracovn²ky (kteŚ² 

ale ļasto nemus² dot§hnout sv® n§pady do konce), tak tŊmi m®nŊ aktivn²mi (kteŚ² 

naopak mus² bĨt neust§le motivov§n² k vytv§Śen² novĨch n§padu a jejich realizaci). Pro 

manaģera se tak pŚedstavuje 8 z§sad: 

¶ Nikdy nic nezapomenout ï v®st si di§Ś, evidovat si sv® ¼koly a probl®my, v®st 

si sloģku Ăk vyŚ²zen²ñ, pr§zdnĨ ļi uspoŚ§danĨ stŢl (a e-mailovou schr§nku) 

¶ Đkol mus² bĨt splnŊn ï v®st k tomuto principu ostatn² pracovn²ky, veŚejn® 

zdŢvodŔov§n² jeho pŚ²padn®ho nesplnŊn² pracovn²kem, hodnocen² vĨsledkŢ 

(prŢbŊģn®, nam§tkov®, fin§ln²), racion§ln² Ś²zen² (vytvoŚen² prostŚed², kde m§ 
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pracovn²k moģnost navrhnout si vlastn² ¼kol a manaģer jej koordinuje) a porady 

(peļlivŊ napl§novan®, pŚipraven§ Śeġen²) 

¶ Spr§vn§ m²ra odstupu od vŊci ï dobrĨ syst®m organizace a Ś²zen², vhodn§ 

kvalifikace pracovn²kŢ na vġech ¼rovn²ch, rozvoj tvoŚiv®ho myġlen² (kaģd® 

ļtvrtlet² by se mŊl manaģer podŚ²zenĨch zeptat, co by inovovali a co chtŊj² 

udŊlat v n§sleduj²c²m kvart§lu) 

¶ M²t autoritu ï nejl®pe tu pŚirozenou, bĨt pŚ²kladem, dodrģovat sliby, neb§t se 

ģ§dn® pr§ce, uznat svou chybu 

¶ Posedlost zisky a n§klady ï vysvŊtlovat, ģe zisk je dŢleģitĨ a na z§kladŊ toho 

urļit, zda zvolenĨ pŚ²stup pŚin§ġ² zisk, kontrolovat n§klady 

¶ VypoŚ§dat se s lenochy ï pro kaģd®ho nal®zt spr§vn® m²sto (kter® bude 

zast§vat r§d a dobŚe), vģdy pr§ci ocenit a podŊkovat za ni 

¶ Citlivost k  lidem ï vychovat s§m sebe (vstŚ²cnost ze strany manaģera), 

sebeovl§d§n² 

¶ Stimulace ï jasnŊ urļit strategii a c²le podniku, ģ§dn§ anonymita (kaģdĨ v², za 

co je zodpovŊdnĨ), hmotn§ stimulace 

 Podle Druckera (2001, str. 27) je nutn® lidi v souļasn® dobŊ Ś²dit tak, jako by to 

byli dobrovoln²ci (i kdyģ jsou samozŚejmŊ placeni). Tak jako disponuj² znalostmi, 

disponuj² i mobilitou a mohou kdykoliv sv® pracovn² m²sto opustit. C²lem je podle nŊj 

lidi v®st a produktivnŊ vyuģ²t konkr®tn²ch pŚednost² dan®ho jedince ï individu§ln² 

pŚ²stup. 

 NŊkteŚ² autoŚi se shoduj², ģe dneġn² spoleļnost je v²ce Ś²zen§ a nedostateļnŊ 

veden§. Warren Bennis, v knize Rowana Gibsona ï NovĨ obraz budoucnosti, tvrd², ģe 

vedouc² pracovn²ci se l®pe vyznaj² ve vytyļov§n² principŢ, praktik a rŢznĨch procedur, 

neģ aby se snaģili vytvoŚit poŚ§dnou vizi. Zaj²maj² se o spr§vn® fungov§n² procedur a o 

to, jak dos§hnout lepġ² vĨkonnosti a jak dŊlat vŊci spr§vnŊ. Nikoliv jak dŊlat spr§vn® 

vŊcié Bennis uv§d², ģe ve 21. stolet² bude organizace potŚebovat vŢdce, kterĨ v², co je 

pro ni dŢleģit® z dlouhodob®ho hlediska. Đlohou takov®ho vŢdce je nejen vytvoŚit si 

svou vizi, ale pŚedevġ²m se o ni umŊt podŊlit. Lidem st§le pŚipom²nat, co je dŢleģit® a 

motivovat je (Gibson, 1998, str. 156).   
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 Z vĨzkumu, kterĨ probŊhl na z§kladŊ ankety ĂMy Manager Index 2012ñ
20

, 

vyplynulo, ģe osobnost manaģera se ve 21. stolet² zmŊnila. UpŚednostŔuj² se mor§ln² 

hodnoty (odvaha, srdeļnost, pŚed tŊmi technickĨmi, jak tomu bylo dŚ²ve. Doch§z² 

k bipol§rn²mu oļek§v§n²:  

1. Manaģer ï humanista. To, co oļek§v§me od vedouc²ho pŚedevġ²m, je jist§ d§vka 

humanismu (tzn. naslouch§n², empatie, je pŚ²klademé), kterĨ pom§h§ nal®zt 

soci§ln² pouto a jistou d§vku psychick® podpory. RovnŊģ by mŊl vzbuzovat 

dŢvŊru, uplatŔovat sv® charisma, upŚ²mnost a leadership. Pokud byl dosud jasnŊ 

postavenĨ Ănad kolegyñ, mŊl by nyn² upŚednostnit kolaborativn² pŚ²stup ï 

sjednotit svŢj tĨm a n§leģitŊ jej motivovat. NeboŠ se spoleļnost st§v§ ļ²m d§l 

t²m individu§ln², zamŊstnanec od sv®ho vedouc²ho oļek§v§, ģe se mu bude 

vŊnovat s dŢrazem pr§vŊ na osobn² pŚ²stup, neboŠ kaģdĨ je odliġnou osobnost², a 

ģe t²m pŚispŊje k jeho osobn²mu, tak profesn²mu rŢstu. 

2. Manaģer ï expert. Manaģer je samozŚejmŊ hodnocen i za svŢj profesion§ln² 

pŚ²stup (jeho inteligence, obchodn² vize, kreativita, pl§nov§n² a organizov§n²é).  

Po vyhodnocen² se doġlo k z§vŊru, ģe pokud bychom chtŊli tyto dvŊ hodnoty 

ļ²selnŊ vyj§dŚit, mŊli bychom pomŊr 70:30, ve prospŊch manaģera ï humanisty. 
21

 

Jo Owen (2006, str. 9) uv§d², ģe se mŊn² nejen prostŚed² organizace, ale 

pŚedevġ²m lid® uvnitŚ. Jsou st§le vzdŊlanŊjġ², informovanŊjġ², sebevŊdomŊjġ², 

samostatnŊ chtŊj² rozhodovat o pr§ci i o ģivotŊ, chtŊj² mluvit do toho, co se jich osobnŊ 

tĨk§. Proto nen² jiģ v²ce moģn® pouģ²vat zastaral® direktivn² metody a model manaģera, 

kterĨ ho popisuje jako osobu: Ăvybavenou pravomocemi sv® funkce jimi z pomysln®ho 

kozl²ku jako opratŊmi a biļem poh§nŊj² spŚeģen² podŚ²zenĨch k plnŊn² uloģenĨch ¼kolŢ.ñ 

Mnohem efektivnŊjġ² je chov§n² jedince, kterĨ ve sv® Ś²d²c² pozici pŚespŚ²liġ neuplatŔuje 

sv® pravomoci, ale povaģuje sv® podŚ²zen® za partnery, kter® motivuje, respektuje, 

naslouch§ jim a vytv§Ś² podm²nky pro to, aby mohli efektivnŊ pracovat. ĐspŊġnĨ 

manaģer 21. stolet² se mus² pŚerodit v l²dra, kterĨ dok§ģe ze svĨch podŚ²zenĨch udŊlat 

sv® n§sledovn²ky, kteŚ² jdou dobrovolnŊ za n²m a jsou pŚipraveni realizovat jeho vize. 

                                                           
 

20
 VĨzkum prov§dŊnĨ ve Francii, kterĨ se zabĨv§ manaģerskĨmi kvalitami a jejich preferenc² mezi 

Francouzi pro vytvoŚen² profilu Ăide§ln²ho manaģera 
21

 http://www.comundi.fr/interview/609/le-manager-du-21eme-siecle.html 
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5. SVD, studio digital 
 

 V r§mci t®to kapitoly se budu zabĨvat kr§tkĨch vysvŊtlen²m ļinnosti digit§ln²ho 

studia SVD, pop²ġi jeho vznik a struļnou historii, jak® jsou jeho c²le. Tuto spoleļnost 

jsem si ke sv®mu vĨzkumu vybrala z dŢvodu m® pŢlroļn² praxe na pozici 

ĂMarketingovĨ asistentñ. PŚestoģe n§plŔ m® praxe nesouvis² s obsahem m® bakal§Śsk® 

pr§ce, pŚipadalo mi zaj²mav® mou praktickou ļ§st vykonat pr§vŊ tady, neboŠ jsem byla 

v denn²m kontaktu se zamŊstnanci a bylo mi tak umoģnŊno pozorovat dŊn² ve firmŊ. Jak 

jsem v  teoretick® ļ§sti pŚedeslala, dotazn²k jsem uskuteļnila v mal®m podniku a 

zaj²mala jsem se o variabilitu stylu veden²/Ś²zen² na dan®m pracoviġti a vztahy na 

pracoviġti, zaj²mala jsem se o n§zory zamŊstnancŢ na spr§vn®ho vedouc²ho. RovnŊģ na 

z§kladŊ pŚedeġl® kapitoly, ve kter® jsem pŚedstavila pŚedstavu o vhodn®m vedouc²m pro 

potŚeby mal® spoleļnosti, tento vĨzkum potvrd² ļi vyvr§t² dan® hypot®zy. Popis a 

prezentaci firmy jsem pŚevzala z webovĨch str§nek www.svd-studio.fr, a d§le 

z intern²ch zdrojŢ firmy. 

 

5.1.   Historie firmy  

  

 SVD digit§ln² studio bylo zaloģeno na podzim roku 1985 ve Valence, regionu 

Rh¹ne-Alpes v jihovĨchodn² Francii, pŚibliģnŊ hodinu j²zdy na jih od Lyonu. Poļ§teļn² 

n§pln² pr§ce tohoto studia bylo vytv§Śen² animac², kter® byly n§slednŊ prom²t§ny na 

mal® obrazovky um²stŊn® v autobusech, kter® cirkulovaly ve mŊstŊ Valence. Jednalo se 

o velice malou spoleļnost, tvoŚenou zakladatelem, Jo±lem Tatierem, a jeho tŚemi spolu 

pracovn²ky. 

 Jiģ v n§sleduj²c²m roce se poļet zamŊstnancŢ rozrostl na 9, studio zajiġtovalo 

animace pro 55 autobusŢ a rovnŊģ bylo k rŢznĨm obchodn²kŢm nainstalov§no celkovŊ 

45 obrazovek, na nichģ byly prom²t§ny animace (s pomoc² Videotextu). 

 Projekt s dod§v§n²m obrazovek do autobusŢ se dobŚe vyv²jel, a tak uģ od roku 

1988 spoleļnost expandovala za hranice Valence a nab²zela sv® sluģby v Bordeaux, 

Nantes a Avignonu. 

http://www.svd-studio.fr/
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 V roce 1992 zaļalo SVD se svĨmi 14 zamŊstnanci spolupracovat s France 

T®l®com, coģ n§slednŊ tvoŚilo aģ 62% celkov®ho kapit§lu tohoto studia. SVD 

zpracov§valo sportovn² rubriku, kter§ byla publikov§na v 800 barech, kter® mŊly tuto 

sluģbu pŚedplacenou.  

 VĨvoj spoleļnosti ¼spŊġnŊ pokraļoval, a v roce 1998 bylo v lok§lech SVD 28 

zamŊstnancŢ. Doch§z² rovnŊģ k novince, kterou SVD zaļalo nab²zet a prozat²m rovnŊģ 

uvedlo v jedn® firmŊ ï tzv. Visionews : animovanĨ ģurn§l. Na tuto sluģbu rovnŊģ z²skali 

patent. V n§sleduj²c²m roce uģ mŊlo studio podeps§no smlouvy s velkĨmi klienty jako 

napŚ. Renault, SNCF (vlaky), EDF (elektŚina), Institut du monde Arabe (Institut 

arabsk®ho svŊta v PaŚ²ģi), Brandt (spotŚebiļe)é 

 Od roku 2002 zaļalo SVD nab²zet sluģbu umoģŔuj²c² urļitou autonomii pŚi 

spravov§n² obsahŢ, kter® jsou n§slednŊ pouģity k ģurn§lŢm prom²tanĨm na obrazovky. 

Tato sluģba umoģŔovala okamģitĨ vĨbŊr nab²zenĨch str§nek k zobrazen². 

V n§sleduj²c²m roce dokonce zaļalo SVD nab²zet sv® sluģby do zahraniļ², konkr®tnŊ do 

ĠvĨcarska a ĠpanŊlska. 

 SVD fungovalo aģ do roku 2009 jako samostatn§ firma, avġak v tomto roce bylo 

studio koupeno skupinou ComClever, kter§ se prezentuje jako specialista na marketing 

a digit§ln² komunikaci, celkovŊ pracuje 60 zamŊstnancŢ a tvoŚ² 3 spoleļnosti, a to: 

¶ SVD studio, expert na digital signange (Valence) 

¶ Krealid, specialista na obchodov§n² a e-business (Lille)  

¶ ViewOn, odborn²k na ģiv® pŚenosy ud§lost², video marketingé (PaŚ²ģ) 

 Skupinu ComClever vlastn² bratŚi Antoine a Vincent Bataille. Aby doch§zelo 

k pravideln®mu pŚed§v§n² c²lŢ skupiny a kaģd§ ze spoleļnost² byla informov§na o 

vĨvoji a o dalġ²ch postupech, jednou mŊs²ļnŊ jeden z bratrŢ navġt²v² kaģdou z firem, 

aby pŚednesl pl§n na nadch§zej²c² mŊs²c, apod. 

 PostupnŊ se celkov§ nab²dka SVD rozġ²Śila na tvorbu vnitŚn²ho ģurn§lu - 

Corporate TV, In-Store TV, Outdoor TV a tzv. ĂTematickĨ fluxñ. O tŊchto ļtyŚech 

sluģb§ch budu hovoŚit pozdŊji. V souļasn® dobŊ skĨt§ studio SVD 16 st§lĨch 

zamŊstnancŢ a pravidelnŊ do svĨch Śad pŚib²r§ st§ģisty na pozic²ch Ăgrafikñ a 

ĂmarketingovĨ asistentñ. 
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SVD: 

¶ 1 digit§ln² studio 

¶ 16 zamŊstnancŢ 

¶ 300 ģurn§lŢ (dennŊ spravovanĨch) 

¶ V²ce neģ 3 500 pilotovanĨch obrazovek 

¶ T®mŊŚ 8 000 informac² zpracovanĨch kaģdĨ mŊs²c 

 

5.2.   Co je to digital signage 

 

 Digital signage je n§strojem interaktivn² komunikace. Je to ĂelektronickĨ displej, 

zobrazuj²c² symboly nebo n§pisy, urļen² k pŚed§n² informace. Je to prostŊ cedule, ale 

nen² vytiġtŊna inkoustem na pap²r, sdŊlen² je digit§lnŊ zobrazeno na obrazovce.ñ
22

 

PŚedchŢdcem digital signage byly klasick® plak§ty a billboardy. S postupnĨm 

pokrokem a digitalizac² pŚich§z² na sc®nu i tato moģnost, kter§ poskytuje uģivateli 

rychlou a ļastou zmŊnu obsahu (nen² potŚeba pŚelepovat plak§ty), zobrazen² v²ce 

informac² a celkovou pruģnost. MŢģeme je v dneġn² dobŊ naj²t prakticky vġude: od 

kŚiģovatek, pŚes obchodn² domy a multikina, ļek§rny, restaurace, aģ po ZOO. 

 

5.3.   Moģnosti zpracov§n² digital signage 

 

 K vyuģ²v§n² digital signage je potŚeba pouze led obrazovka, modem (mini PC) a 

server, pŚes kterĨ budete zpracov§vat potŚebn§ data. Konkr®tnŊ SVD nab²z² dvŊ 

moģnosti vytv§Śen² animac². 

1. Klient zaġle kr§tkou zpr§vu, kde upŚesn² jeho objedn§vku, tzn. co by chtŊl 

v r§mci sv®ho ģurn§lu uv®st, zdali si pŚeje pŚipojit obr§zky, a po jak® obdob² m§ 

bĨt zpr§va vys²l§na. MŢģe se tak jednat napŚ²klad o grafiku, kter§ pŚedstavuje 

zpr§vu zamŊstnavatele svĨm zamŊstnancŢm, ģe v obdob² mezi 5. a 10. lednem 

                                                           
 

22
 http://signmagazine.ihned.cz/c1-58064560-pod-lupou-co-je-digital-signage-a-co-neni 
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bude ve firmŊ doch§zet k oļkov§n² proti chŚipce. Grafik ve studiu SVD pak 

danou zpr§vu pŚijme a v syst®mu uģ pak zpracuje veġker® potŚebn® data. 

 

2. Klient mŢģe Ś²dit samostatnŊ sv® animace. Je mu pŚedem poskytnut model 

animace, do kter®ho pouze samostatnŊ zaznaļ² poģadovan§ data. 

 

5.4.   Jak® sluģby nab²z² SVD 

 

 Corporate TV je sluģba poskytovan§ pro uveden² vnitŚn²ho ģurn§lu pro firmy. 

Jedn§ se o moģnost vys²l§n² informac² pouze pro zamŊstnance firmy, sd²len² hodnot 

firmy, dŢleģit® informace, upozornŊn²é 

 Pod pojmem In-Store TV si mŢģeme pŚedstavit obrazovky um²stŊn® uvnitŚ 

prodejen, kter® slouģ² pŚedevġ²m k propagaci vĨrobkŢ. Mohou upozorŔovat na novinky, 

na slevyé 

 Outdoor TV pŚedstavuje obrazovky vnŊ obchody/podniky, mŢģeme je tak objevit 

v metru, na zast§vk§ch, na n§draģ²ch ļi letiġt²ch, obchodn²ch centrech, atd. TakovĨ typ 

reklamy pak mŢģe l§kat z§kazn²ky rovnŊģ na moģn® slevy, vĨhodn® akce a novinky 

dan®ho obchodu/firmyé 

 Posledn² moģnost² je tzv. TematickĨ flux. Jedn§ se o soubor za sebou jdouc²ch 

sdŊlen². V tomto pŚ²padŊ mohou bĨt obrazovky vystaveny v j²deln§ch, m²stnostem 

vyhrazenĨch k odpoļinku, v ļek§rn§ch, autobusech, a obsah je tomu rovnŊģ 

pŚizpŢsoben ï mohou bĨt poskytov§ny informace z oblasti kultury, horoskop, 

pŚedpovŊŅ poļas², dopravn² informace, sporté 

 KromŊ tŊchto specifickĨch sluģeb SVD rovnŊģ nab²z² poradenstv² v r§mci 

tvorby projektŢ, ale rovnŊģ pln® technick® poradenstv² a dod§vku zaŚ²zen² potŚebn®ho 

pro digital signage. 

C²le SVD 

¶ Ġ²Śen² uģiteļnĨch informac² smŊrem k zamŊstnancŢm ļi ġirok®mu publiku skrze 

obrazovky, v re§ln®m ļase, formou pŚ²jemnou ke ļten² a snadno 
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zapamatovatelnou, vyuģit²m ļasu, kterĨ ļlovŊk tr§v² pasivn²m ļek§n²m (bŊhem 

pauzy, ļek§n² na urļitou sluģbué) 

¶ ZajiġtŊn² pŚ²spŊvkŢ na vysok® ¼rovni grafick® i technick® 
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6. Vyhodnocen² dotazn²ku 
 

 Dotazn²k, pŚeloģenĨ do francouzġtiny, jsem ve firmŊ SVD pŚedloģila vġem 

zamŊstnancŢm, tzn. 15 osob§m. VysvŊtlila jsem jim, ģe se jedn§ o praktickou ļ§st m® 

bakal§Śsk® pr§ce, a ģe dotazn²k je zcela anonymn². Po vyplnŊn² jsem je poģ§dala o 

vloģen² do pap²rov® krabice, kterou jsem nechala odloģenou na samostatn®m stole pro 

zachov§n² anonymn² str§nky.  

 Po vybr§n² krabice jsem zjistila, ģe se mi vr§tilo vyplnŊnĨch vġech 15 dotazn²kŢ. 

Respondenti v poŚ§dku odpovŊdŊli na vġechny zadan® ot§zky, kromŊ dvou. Jednalo se o 

ot§zky, kde bylo potŚeba kromŊ oznaļen² odpovŊdi tak® pŚipsat vlastn² n§zor a 

zdŢvodnit tak svŢj vĨbŊr. U tŊchto ot§zek tak budu br§t v potaz pouze oznaļenou 

odpovŊŅ a zdŢvodnŊn²m se tak nebudu zabĨvat.  

Otazn²k je sloģen z 19 ot§zek, kter® mŢģeme rozdŊlit do v²ce odd²lŢ. Prvn² odd²l 

obsahuje ot§zky slouģ²c² k z§kladn² identifikaci respondenta. N§sleduj²c² odd²l je sloģen 

z ot§zek k pochopen² toho, jak si zamŊstnanec pŚedstavuje Ăide§ln²hoñ vedouc²ho 

s jakĨm stylem veden² se v pracovn²m prostŚed² setk§v§, a jakĨ ve vztahu ke sv® osobŊ 

upŚednostŔuje. Dalġ², kratġ² ļ§st uk§ģe, jak se pracovn²k c²t² re§lnŊ ve vztahu ke sv®mu 

pŚ²m®mu nadŚ²zen®mu. Ļtvrt§ ļ§st slouģ² k zodpovŊzen² ot§zek zabĨvaj²c²ch se prac² 

v kolektivu a poskytne n§zor zamŊstnancŢ na spr§vnŊ funguj²c² tĨm. Posledn² odd²l je 

zamŊŚen na nov® pŚ²stupy k veden², zdali o nich maj² zamŊstnanci SVD podvŊdom² a 

zdali doch§z² k jejich vyuģit² v pracovn²m prostŚed². 

 Pro vyhodnocen² dotazn²ku jsem udŊlala troj² hodnocen². U kaģd®ho grafu 

(kromŊ ot§zky ļ. 3 zabĨvaj²c² se pracovn² pozic²) tak mŢģeme naj²t sloupek pro 

spoleļnost SVD jako celkov® vyhodnocen², a n§slednŊ dva sloupky, kter® slouģ² pro 

porovn§n² pohledu ze strany vedouc²ch pracovn²kŢ + Śeditele spoleļnosti a jim 

podŚ²zenĨch grafikŢ. 
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 Prvn² ot§zka se tĨk§ rozloģen² pohlav² ve firmŊ. Z prvn²ho sloupce mŢģeme 

vidŊt, ģe firma je t®mŊŚ z tŚ² ļtvrtin maskulinn². Z 15 dot§zanĨch osob jsou pouze 4 

ģeny a zbytek, tzn. zbylĨch 11 osob jsou muģi. JeġtŊ vŊtġ² rozd²l pak shled§me mezi 

muģskĨm a ģenskĨm obsazen²m na vedouc²ch pozic²ch. M®nŊ markantn² rozd²l je pak 

na pozici grafik. 

 

 

Graf ļ. 1 Pohlav² zamŊstnancŢ SVD 
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 Druh§ ot§zka se zabĨv§ zjiġtŊn²m vŊkov® struktury ve firmŊ. Pro porovn§n² jsem 

si zvolila mŊŚ²tko 10 let. ObecnŊ mŢģeme Ś²ci, ģe ve firmŊ je nejv²ce zamŊstnancŢ ve 

vŊku mezi 41 a 50 lety. N§slednŊ jsou pracovn² pozice obsazeny zamŊstnanci od 31 do 

40 let, a rovn® obsazen² najdeme ve vŊku do 30 a nad 51 let. Co se tĨļe skupiny 

vedouc²ch oddŊlen², tak konstatujeme pŚev§ģnou vŊtġinu ve vŊkov® skupinŊ mezi 41 a 

50 lety. Vedouc² pak nenajdeme ve vŊkov® skupinŊ nad 50 let. ZamŊstnance na pozici 

grafik pak najdeme v kaģd® vŊkov® skupinŊ. NejvŊtġ² zastoupen² je pak mezi 30. a 40. 

rokem. 

 

 

Graf ļ. 2 VŊkov§ struktura SVD 
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 Na n§sleduj²c²m grafu mŢģeme pozorovat rozloģen² pracovn²ch pozic ve 

spoleļnosti SVD. Mezi pracovn² pozice zde mŢģeme zaŚadit grafiky, kteŚ² rovnŊģ tvoŚ² 

nejpoļetnŊjġ² skupinu s 53%, coģ v re§lu pŚedstavuje 8 zamŊstnancŢ. Druhou skupinu 

tvoŚ² ĂVedouc² oddŊlen²ñ s 33%, tzn. 6 zamŊstnancŢ. Skupina vedouc² oddŊlen² v sobŊ 

zahrnuje vedouc² grafick® skupiny, jelikoģ grafikov® jsou rozdŊleni do skupin podle 

pr§ce, kterou se zabĨvaj², vedouc²ho klientely, dva vedouc² technick®ho provozu a 

nakonec ¼ļetn². Nejmenġ² skupinu na z§vŊr pŚedstavuje Śeditel s 13%, a je jedinĨ v t®to 

spoleļnosti. 

 

Graf ļ. 3 Pracovn² pozice zastoupen® v SVD 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

0

2

4

6

8

Grafik ±ŜŘƻǳŎƝ
ƻŘŘŠƭŜƴƝ

yŜŘƛǘŜƭ

8 

6 

1 

tǊŀŎƻǾƴƝ ǇƻȊƛŎŜ Ǿ SVD 
 

SVD



63 
 

 Ot§zka ļ. 4 smŊŚovala k nejvyġġ²mu dosaģen®mu vzdŊl§n² zamŊstnancŢ ve firmŊ 

SVD. V tomto grafu jsem opŊt porovn§vala vĨsledky jak z hlediska firmy celkovŊ, tak 

jakĨ je pomŊr mezi grafiky a vedouc²mi oddŊlen². Doġla jsem ke zjiġtŊn², ģe nejmenġ² 

poļet zamŊstnancŢ m§ pouze z§kladn² vzdŊl§n², coģ v r§mci cel® spoleļnosti 

pŚedstavuje v procentu§ln²m vyj§dŚen² 7%, a mezi grafiky pak 13% neboli jeden ļlovŊk. 

StŚedoġkolsk® odborn® vzdŊl§n² bez maturity je rovnŊģ velice m§lo zastoupeno ï 

celkovŊ ve firmŊ SVD to pŚedstavuje 13%, stejnŊ tak pro grafiky, a pro kategorii 

vedouc² oddŊlen² je to 14%. NejvŊtġ² zastoupen² m§ ve vġech tŚech kategori² 

ĂStŚedoġkolsk® vzdŊl§n² s maturitouñ, kdy se jedn§ o odborn® ġkoly zamŊŚen® na 

grafiku ļi stŚedn² ġkoly technick®ho zamŊŚen². Ve vġech tŚech kategori²ch toto vzdŊl§n² 

pŚedstavuje vŊtġ² polovinu ï SVD 53%, vedouc² pracovn²ci 57% a grafikov® 50%. 

Nakonec zbĨv§ vysokoġkolsk® vzdŊl§n², kter® je rovnŊģ zastoupeno zhruba z jedn® 

ļtvrtiny v kaģd® z kategori².   

 MŢģeme tedy Ś²ci, ģe pro vĨkon t®to pr§ce je dostateļn® stŚedoġkolsk® odborn® 

vzdŊl§n² s maturitou, pŚ²padn® vykon§n² odborn®ho kurzu nad r§mec sv®ho vzdŊl§n². 

.  

Graf ļ. 4 Nejvyġġ² dosaģen® vzdŊl§n² 
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 Ot§zka ļ. 5 se vztahovala k pŚedstavŊ Ăspr§vn®ho/ide§ln²hoñ vedouc²ho. PŚi 

sestaven² t®to ot§zky jsem respondentŢm nab²dla 5 bodovou stupnici, na n²ģ mŊli 

zaznaļit, jak je pro nŊ tato vlastnost u jejich nadŚ²zen®ho dŢleģit§. 1 bod znamenal 

nepodstatnou vlastnost a 5 bodŢ pak nejdŢleģitŊjġ² vlastnost. ZamŊstnanci ohodnotili 

moģnosti n§sledovnŊ: 

1. Schopnost pŚedv²dat a dobŚe organizovat 

2. Perfektn² znalosti o dan®m odvŊtv² pr§ce 

3. Logick® uvaģov§n² 

4. Vysok§ emoļn² inteligence a empatie 

5. Vġeobecn® znalosti 

6. Autoritativn² vystupov§n² 

 PŚi vyhodnocen² t®to ot§zky z hlediska vedouc²ch oddŊlen² doġlo pouze k jedn® 

zmŊnŊ. Schopnost pŚedv²dat a dobŚe organizovat pro nŊ byla stejnŊ dŢleģit§ jako 

perfektn² znalosti o dan®m odvŊtv² pr§ce. Zbytek ģebŚ²ļku zŢstal nezmŊnŊnĨ. PŚi 

vyhodnocen² ot§zky z pohledu grafikŢ zaznamen§me rovnŊģ zmŊnu. Prvn² dvŊ 

odpovŊd² zŢst§vaj² nemŊnn® a n§sleduje vysok§ emoļn² inteligence. Aģ pot® zvolili 

moģnost logick®ho uvaģov§n², a jako nejm®nŊ podstatnou vlastnost pak opŊt zvolili 

autoritativn² pŚ²stup. Pro podŚ²zen® pracovn²ky je tak podstatnŊjġ² empatickĨ pŚ²stup, 

neģ logick® uvaģov§n², jak uvedli jejich vedouc². 

  

Graf ļ. 5 Vlastnosti spr§vn®ho vedouc²ho 
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     Ot§zka ļ. 6 se vŊnuje stylŢm Ś²zen², se kterĨmi se mŢģeme setkat v pracovn²m 

prostŚed². V t®to ot§zce jsem nab²dla ļtyŚi moģn® odpovŊdi, ke kterĨm jsem pŚiŚadila 

kr§tk® vysvŊtlen² pro pŚ²pad, ģe by zamŊstnanec nebyl obezn§men s t²mto pojmem. 

Uvedu tud²ģ vġechny 4 ot§zky a jejich kr§tk® vysvŊtlen²: 

1. Autoritativn² (Vedouc² pracovn²k o vġem rozhodne, zamŊstnanec s§m o 

niļem nerozhoduje, nepŚisp²v§ k Śeġen² probl®mŢ) 

2. DemokratickĨ (Vedouc² pracovn²k rozhoduje s§m, avġak obļas se porad² 

se svĨmi podŚ²zenĨmi, snaģ² se o navozen² pocitu dŢvŊry) 

3. Konzultativn² (Vedouc² pracovn²k v z§sadn²ch situac²ch rozhoduje s§m, 

v lehļ²ch situac²ch se rad² s podŚ²zenĨmi) 

4. Liber§ln² (Vedouc² pracovn²k pŚenech§v§ rozhodnut² svĨm podŚ²zenĨm, 

zcela jim projevuje dŢvŊru) 

 N§sleduj²c² graf zn§zorŔuje, ģe z nejvŊtġ² ļ§sti, pŚibliģnŊ ze tŚ² ļtvrtin se 

zamŊstnanci nejļastŊji setk§vaj² s konzultativn²m stylem Ś²zen². Rozd²l mezi vedouc²mi 

a grafiky pak mŢģeme zaznamenat pŚi liber§ln²m a autoritativn²m stylem Ś²zen²m. Jeden 

z grafikŢ uv§d², ģe se pŚi vĨkonu sv® pr§ce setk§v§ nejļastŊji s autoritativn²m pŚ²stupem 

ze strany sv®ho vedouc²ho, coģ znamen§, ģe pouze pln² zadan® ¼koly bez moģnosti 

vyj§dŚen² se k postupu ļi nab²dnut² jin®ho Ś²zen². S autoritativn²m stylem se naopak 

vedouc² vŢbec nesetk§vaj². Vedouc² pak zaznamen§vaj² pŚi sv®m vĨkonu pr§ce rovnŊģ 

liber§ln² pŚ²stup veden², kterĨ pŚi sv® pr§ci grafikov® naopak vŢbec nezaznamen§vaj². 

 

 

Graf ļ. 6 NejļastŊjġ² styl Ś²zen² v r§mci SVD 
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 Ot§zka ļ. 7 objasŔuje vlastn² preference zamŊstnancŢ, jakĨ pŚ²stup jim nejv²ce 

vyhovuje. V r§mci t®to ot§zky jsem se rovnŊģ ptala, za jakĨch okolnost², v jak® situaci 

jim tento pŚ²stup vyhovuje. Bohuģel respondenti nebrali tuto ļ§st v potaz, a tak pouze 

zakrouģkovali jednu z nab²zenĨch moģnost².  

 Jako v pŚedchoz² ot§zce jsem nab²dla ļtyŚi moģnosti Ś²zen², a to: autoritativn², 

demokratickĨ, konzultativn² a liber§ln². Z vĨsledkŢ vyġlo najevo, ģe nejobl²benŊjġ²m 

stylem Ś²zen² mezi zamŊstnanci je styl konzultativn², pŚi kter®m vedouc² pracovn²m 

projevuje znaļnou ļ§st dŢvŊry ve sv® podŚ²zen®, a pŚi lehļ²ch ¼kolech jim svŊŚuje 

rozhodnut². Tuto moģnost preferovaly tŚi ļtvrtiny grafikŢ a rovnŊģ pŚev§ģn§ polovina 

vedouc²ch (bereme v potaz to, ģe vedouc² oddŊlen² jsou podŚ²zen² Śediteli, a Śeditel je 

podŚ²zen Śediteli skupiny, do kter® firma SVD patŚ²). Pracovn²ci pŚi tomto stylu veden² 

mohou pociŠovat urļitou m²ru pocitu dŢleģitosti, pŚi spolupr§ci na nach§zen² Śeġen², a to 

pro nŊ mŢģe bĨt rovnŊģ znaļnŊ motivaļn². 

 Co se dalġ²ch stylŢ tĨļe, autoritativn² nezvolil nikdo. U vedouc²ch oddŊlen² pak 

pŚevaģoval liber§ln² styl Ś²zen², kdy zcela samostatnŊ Śeġ² veġker® probl®my. Grafikov® 

pak projevili stejnou oblibu jak demokratick®mu, kdy do Śeġen² nepŚ²liġ zasahuj², tak 

liber§ln²mu stylu. 

 

 

Graf ļ. 7 Osobn² preference stylu Ś²zen² 
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 Ot§zka ļ. 8 byla zamŊŚena na m²ru rozhodov§n². ZamŊstnancŢ SVD jsem se 

ptala, zdali povaģuj² m²ru rozhodov§n², kterou maj² pŚi vĨkonu sv® pr§ce, za 

dostateļnou. Po vyhodnocen² t®to ot§zky se uk§zalo, ģe ģ§dnĨ z pracovn²kŢ nepociŠuje 

nulovou m²ru rozhodov§n² pro pr§ci, kterou vykon§v§. 

 Polovina grafikŢ na tuto ot§zku odpovŊdŊla, ģe m²ru rozhodov§n², kterou 

oplĨvaj² pŚ² vĨkonu sv® pr§ce, povaģuj² sp²ġe za dostateļnou. Jedna ļtvrtina pak uvedla, 

ģe svou m²ru rozhodov§n² povaģuje za zcela dostateļnou a jedna ļtvrtina uv§d² ne zcela 

dostateļnou m²ru rozhodov§n². 

 U vedouc²ch oddŊlen² se situace odliġovala. VŊtġ² polovina dot§zanĨch 

odpovŊdŊla, ģe m²ra rozhodov§n², kterou maj² pŚi vĨkonu sv® pr§ce je pro nŊ 

dostateļn§. 43% z nich pak uvedlo, ģe jejich m²ra rozhodov§n² je sp²ġe dostateļn§. 

Ģ§dnĨ z nich nevyj§dŚil negativn² reakci. 

 

 

Graf ļ. 8 M²ra rozhodov§n² pŚi vĨkonu pr§ce 
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 Dev§t§ ot§zka se vŊnuje vztahu podŚ²zen®ho k nadŚ²zen®mu, a jak by podŚ²zenĨ 

pracovn²k tento vztah definoval. V t®to ot§zce jsem nab²dla ļtyŚi moģn® odpovŊdi: 

a. Velmi kladnĨ, na pŚ§telsk® ¼rovni, nem§m probl®m za n²m pŚij²t 

s jakĨmkoliv probl®mem 

b. KladnĨ, ale pouze na pracovn² ¼rovni 

c. Z§pornĨ, komunikuji s n²m pouze v nezbytnĨch pŚ²padech 

d. Z§pornĨ, komunikaci se pokud moģno vyhĨb§m 

 Na z§kladŊ obdrģenĨch odpovŊd² mŢģeme Ś²ci, ģe na pracoviġti panuje velice 

pŚ§telsk® prostŚed². Cel® tŚi ļtvrtiny grafikŢ odpovŊdŊly, ģe svŢj vztah k vedouc²mu 

pokl§daj² za velice pŚ§telskĨ a maj² k nŊmu plnou dŢvŊru, neostĨchaj² se pŚij²t za svĨm 

nadŚ²zenĨm s jakĨmkoliv probl®mem. Zbyl§ jedna ļtvrtina dot§zanĨch grafikŢ shled§v§ 

jejich vztah k nadŚ²zen®mu jako pŚ§telskĨ, ale pouze na profesion§ln² ¼rovni. Ģ§dnĨ 

z nich tak tento vztah nepopsal jako negativn². 

 U dot§zanĨch vedouc²ch panovala t®mŊŚ totoģn§ situace. 71% z dot§zanĨch 

rovnŊģ pokl§d§ svŢj vztah s nadŚ²zenĨm (tud²ģ Śeditelem ļi Śeditelem skupiny) za velice 

pŚ§telskĨ. Pro zbylĨch 29% je tento vztah pŚ§telskĨ, avġak pouze na pracovn² ¼rovni. 

 

 

Graf ļ. 9 Vztah podŚ²zen®ho k nadŚ²zen®mu 
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 Ot§zka ļ. 10 je zaloģena na podobn®m principu, jako ta pŚedchoz². MŊn² se 

pouze typ vztahu ï tentokr§t se zabĨv§m t²m, jakĨ vztah ke sv® osobŊ pociŠuje 

zamŊstnanec ze strany sv®ho vedouc²ho. Nab²dla jsem tyto moģn® odpovŊdi: 

a. PociŠuji z jeho strany kladnĨ a pŚ§telskĨ pŚ²stup 

b. Z jeho strany pociŠuji zcela pracovn² a neosobn² pŚ²stup 

c. C²t²m, ģe mi d§v§ jasnŊ najevo, kdo je vedouc², a kdo podŚ²zenĨ 

d. Negativn² pŚ²stup, nec²t²m se v jeho spoleļnosti dobŚe 

 I na z§kladŊ t®to ot§zky si potvrd²me, ģe na pracoviġti SVD panuje pŚ§telskĨ 

pŚ²stup a vztah mezi nadŚ²zenĨmi a podŚ²zenĨmi. 88% dot§zanĨch grafikŢ povaģuje 

pŚ²stup ze strany vedouc²ho ke sv® osobŊ za kladnĨ a pŚ§telskĨ. Zbytek, coģ je v tomto 

pŚ²padŊ jedna osoba, uv§d², ģe pŚi kontaktu se svĨm vedouc²m pociŠuje pouze pracovn² 

a neosobn² pŚ²stup. 

 Pro vedouc² pracovn²ky panovala obdobn§ situace. 86% uv§d² kladnĨ a 

pŚ§telskĨ pŚ²stup ze strany vedouc²ho pracovn²ka, a opŊt pouze jedna osoba uvedla, ģe 

pociŠuje zcela pracovn² a neosobn² pŚ²stup. 

 

 

Graf ļ. 10 Vztah nadŚ²zen®ho k podŚ²zen®mu 
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 Ot§zka ļ. 11 se vztahuje k ¼spŊġnŊ funguj²c²mu tĨmu. Zaj²mala jsem se, co je 

podle zamŊstnancŢ SVD nejdŢleģitŊjġ² pro takovĨto ¼spŊġnŊ funguj²c² tĨm. Nab²dla 

jsem ļtyŚi moģn® odpovŊdi a 5. odpovŊŅ jsem ponechala otevŚenou v pŚ²padŊ, ģe by 

zamŊstnanci mŊli vlastn² pŚipom²nku. T®to moģnosti vġak nikdo nevyuģil. Hodnocen² 

tak bylo: 4 body v pŚ²padŊ, ģe dotazovanĨ povaģuje tuto sloģku za nejdŢleģitŊjġ², 1 bod 

pakliģe je pro nŊj nejm®nŊ podstatn§.  

 Z hlediska SVD je nejdŢleģitŊjġ²m faktorem n§leģit§ motivace, aŠ hmotn§, ļi 

nehmotn§. N§sledovnŊ pracovn²ci SVD uvedli, ģe jsou velice podstatn² pracovn²ci 

s odpov²daj²c²mi znalostmi. M®nŊ podstatn® pak bylo harmonick® pracovn² prostŚed², a 

za ĂnedŢleģit®ñ povaģovali pŚ²stup veden² k zamŊstnancŢm. 

 Grafici rovnŊģ povaģuj² za nejdŢleģitŊjġ² sloģku n§leģitou motivaci, avġak 

povaģuj² vhodnĨ pŚ²stup veden² k zamŊstnancŢm za stejnŊ dŢleģitĨ, jako pracovn²ky 

s odpov²daj²c²mi znalostmi. Nejm®nŊ podstatn® je pro nŊ pracovn² prostŚed². Pro 

vedouc² pracovn²ky jsou nejpodstatnŊjġ² pracovn²ci s odpov²daj²c²mi znalostmi. 

N§sleduje motivace, harmonick® prostŚed² a nakonec pŚ²stup veden² k zamŊstnancŢm. 

 Na tomto vyhodnocen² jasnŊ vid²me jinĨ pohled podŚ²zen®ho pracovn²ka a jeho 

vedouc²ho na ¼spŊġnŊ funguj²c² tĨm. Pro zamŊstnance, kterĨ nevede a neŚ²d², je 

nejpodstatnŊjġ² motivace, aby dos§hl spr§vnĨch vĨsledkŢ. Vedouc² pak upŚednostŔuje 

pro veden² ¼spŊġn®ho tĨmu schopn® pracovn²ky s odpov²daj²c²mi znalostmi. 

 

Graf ļ. 11 ĐspŊġnŊ funguj²c² tĨm 
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 Ot§zka ļ. 12 zodpov², zda zamŊstnanci SVD upŚednostŔuj² pr§ci jedince ļi se 

l®pe c²t² pŚi pr§ci v kolektivu. Na tuto ot§zku jsem nab²dla tŚi moģn® odpovŊdi, kdy 

respondenti mohli uv®st, ģe se c²t² l®pe jako jedinec, kdy si sami Ś²d² co, a jak udŊlaj². 

Mohli odpovŊdŊt, ģe jim sp²ġe vyhovuje pr§ce v kolektivu, kdy se s ostatn²mi rad² a je 

tak moģn® dos§hnout lepġ²ho Śeġen². Posledn² moģnost byla, ģe se respondent podŚ²d² 

v z§vislosti na zadan® pr§ci. 

 V r§mci SVD mŢģeme Ś²ci, ģe zamŊstnanci upŚednostŔuj², kdyģ si styl pr§ce 

vyberou na z§kladŊ dan®ho ¼kolu. Pro grafiky pŚedstavuje nejlepġ² Śeġen² rovnŊģ 

kombinace oboj²ho, kdy se rozhoduj² na podstatŊ zadan® pr§ce. MŢģeme si to vysvŊtlit 

t²m, ģe pokud pracuj² na obvyklĨch projektech, jako aktualizace vnitŚn²ch ģurn§lŢ apod., 

nepotŚebuj² kolektivn² pr§ci. Pokud se jedn§ o novou zak§zku/projekt, upŚednostn² 

kolektivn² rady a spolupr§ci. Oproti tomu vedouc² se l®pe c²t², pokud pracuj² jako 

jedinci, kdy si sami Ś²d² svou pr§ci bez z§sahu druh® osoby. 

 

 

Graf ļ. 12 Preference vĨkonu pr§ce jako jedinec ļi v kolektivu 
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 S tŚin§ctou ot§zkou se dost§v§me ke zjiġtŊn², jak® je povŊdom² zamŊstnancŢ 

SVD o novĨch metod§ch Ś²zen². V t®to ot§zce jsem se dotazovala, jestli je jim bl²zkĨ 

pojem Ăkouļov§n²ñ. V nab²dce byly tŚi moģnosti, z nichģ prvn² oznaļuje bŊģn® 

pouģ²v§n² t®to formy Ś²zen², druh§ znaļila pouh® povŊdom² o tomto term²nu a posledn² 

moģnost² byla neznalost tohoto pojmu. 

 Naprosto vġichni vedouc² odpovŊdŊli, ģe term²n kouļov§n² znaj², ale ne z bŊģn® 

praxe. TŚi ļtvrtiny grafikŢ odpovŊdŊli, ģe jsou s t²mto pojmem obezn§meni, avġak 

v praxi jej neznaj², a jedna ļtvrtina z nich odpovŊdŊla, ģe nemaj² tuġen², o co se jedn§. 

 

 

Graf ļ. 13 Znalost pojmu Ăkouļov§n²ñ 
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 V ot§zce ļ. 14 jsem objasnila pojem kouļov§n². Pouģila jsem toto vysvŊtlen²: 

ĂKouļov§n² je metodou, kdy kouļ/vedouc² nerad² a nepŚikazuje, ale pt§ se pracovn²ka a 

vhodnĨmi ot§zkami jej mŢģe nav®st ke spr§vn®mu Śeġen² probl®mu. KouļovanĨ tak 

s§m hled§ Śeġen² (vedouc² mu nepodb²z² sv® Śeġen² nebo sv® n§zory), podporuje osobn² 

rŢst pracovn²ka, jeho rozvoj, motivuje ho k pŚemĨġlen², podporuje zamŊstnance 

k samostatnosti. Pracovn²k je nucen samostatnŊ uvaģovat a nach§zet Śeġen²ñ. 

Dotazovan² mohli odpovŊdŊt, ģe v r§mci SVD tato metoda bŊģnŊ funguje nebo ģe 

funguje pŚ²leģitostnŊ, pŚ²padnŊ ģe vŢbec nefunguje, nicm®nŊ myġlenka jim pŚipad§ 

sympatick§. Posledn² moģnou odpovŊd² bylo, ģe tato metoda nefunguje, a dotazovanĨ 

by tuto moģnost ve firmŊ nechtŊl zav§dŊt. 

 Vyhodnocen²m jsem zjistila, ģe kouļov§n² v SVD obļas funguje v z§leģitosti 

sloģitosti ¼kolu. Tuto odpovŊŅ vybrali vġichni vedouc², a tŚi ļtvrtiny grafikŢ. To se 

ovġem liġ² od minul® ot§zky, kde vġichni odpovŊdŊli, ģe tento term²n znaj² (ļi vŢbec 

neznaj²), avġak tato metoda ve firmŊ nen² vyuģ²van§. Tento obrat si mŢģeme vysvŊtlit 

t²m, ģe zamŊstnanci pouze tento pojem zaslechli, ale uģ nep§trali po vysvŊtlen². 

 Jeden z grafikŢ odpovŊdŊl, ģe kouļov§n² ve firmŊ nen² vyuģ²v§no, ale zn² pro 

nŊj sympaticky, a r§d by ho ve firmŊ zavedl. Jeden z grafikŢ odpovŊdŊl, ģe kouļov§n² 

nen² pouģ²v§no a ani nem§ z§jem o to, aby bylo zavedeno. 

 

Graf ļ. 14 Vyuģ²v§n² kouļov§n² ve firmŊ 
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 Ot§zka ļ. 15 se zabĨv§ delegov§n²m. PodobnŊ jako v ot§zce ļ. 13 jsem se ptala, 

zdali zamŊstnanci znaj² term²n delegov§n². RovnŊģ jsem pouģila tŚi totoģn® odpovŊdi: 

a. Ano, v naġ² spoleļnosti bŊģnŊ doch§z² k delegov§n² 

b. Ano, uģ jsem o tom slyġel/a, ale z bŊģn® praxe ho nezn§m 

c. Ne, nev²m, o co se jedn§ 

 Na tuto ot§zku odpovŊdŊli t®mŊŚ vġichni vedouc² oddŊlen² a pŚev§ģn§ vŊtġina 

grafikŢ, ģe se tato metoda bŊģnŊ vyuģ²v§ ve firmŊ SVD. Pouze jeden z vedouc²ch uvedl, 

ģe o pojmu Ădelegov§n²ñ slyġel, ale nezn§ jej z bŊģn® praxe, a tuto ot§zku zvolilo rovnŊģ 

38% dot§zanĨch grafikŢ. V porovn§n² s pŚedchoz²ch pojmem Ăkouļov§n²ñ tak mŢģeme 

konstatovat, ģe v pŚ²padŊ delegov§n² se tak jedn§ o zn§mŊjġ² metodu. 

 

 

Graf ļ. 15 Znalost term²nu delegov§n² 
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 Ot§zka ļ. 16 se zabĨv§ rovnŊģ delegov§n²m. V zad§n² jsem vysvŊtlila, co 

delegov§n² pŚesnŊ znamen§. Pouģila jsem tuto definici: ĂDelegov§n² je proces, pŚi nŊmģ 

vedouc² vkl§d§ postupnŊ dŢvŊru do sv®ho podŚ²zen®ho ļi kolegy. Doch§z² ke svŊŚen² 

ļ§sti povinnost² a z§roveŔ pŚenesen² vymezen®ho rozsahu pravomoci a z n² vyplĨvaj²c² 

odpovŊdnost. Delegov§n² vede k rozvoji pracovn²ka, kterĨ je st§le schopnŊjġ² zvl§dat 

n§roļnŊjġ² ¼koly, kter® by vedouc² musel vykon§vat s§m.ñ Pouģila jsem n§sledovnŊ 

totoģn® odpovŊdi, jako u ot§zky ļ. 14, a to: bŊģn® pouģ²v§n² ve firmŊ, pŚ²leģitostn® 

aplikov§n² v z§vislosti na sloģitosti ¼kolu, ¼pln® vynech§n² metody na pracoviġti s t²m, 

ģe myġlenka pŚipad§ respondentovi sympatick§ a posledn² moģnost² bylo vynech§n² a 

zavrhnut² metody. 

 71% dotazovanĨch vedouc²ch odpovŊdŊlo, ģe na pracoviġti je tato metoda bŊģnŊ 

vyuģ²van§. ZbylĨch 29% uv§d², ģe je delegov§n² ļ§steļnŊ pouģ²v§no v z§vislosti na 

povaze dan®ho ¼kolu. Vyhodnocen² grafikŢ se lehce liġilo. Polovina z nich odpovŊdŊla, 

ģe k delegov§n² ve firmŊ bŊģnŊ doch§z², a druh§ polovina z nich odpovŊdŊla, ģe 

k delegov§n² doch§z² pŚ²leģitostnŊ v z§vislosti na sloģitosti ¼kolu. Nikdo 

z dotazovanĨch tak neodpovŊdŊl negativnŊ. 

 

 

Graf ļ. 16 Vyuģ²v§n² delegov§n² ve firmŊ 

0
1
2
3
4
5
6
7
8
9

.ŠȌƴŠ ŦǳƴƎǳƧŜhōőŀǎ ŦǳƴƎǳƧŜNefunguje,
ƴƛŎƳŞƴŠ
pojem je
ǎȅƳǇŀǘƛŎƪȇ

Nefunguje,
ȌłŘƴȇ ȊłƧŜƳ ƻ
ȊŀǾŜŘŜƴƝ

9 

6 

0 0 

5 

2 

0 0 

4 4 

0 0 

5ŜƭŜƎƻǾłƴƝ ƧŜ ǇǊƻŎŜǎΣ Ǉǌƛ ƴŠƳȌ ǾŜŘƻǳŎƝ 
ǾƪƭłŘł ǇƻǎǘǳǇƴŠ ŘǻǾŠǊǳ Řƻ ǎǾŞƘƻ 

ǇƻŘǌƝȊŜƴŞƘƻ őƛ ƪƻƭŜƎȅΦΦΦ 

SVD

±ŜŘƻǳŎƝ ƻŘŘŠƭŜƴƝ

Grafik



76 
 

 Ot§zka ļ. 17 je zamŊŚen§ na moģnosti, kter® by mohly pŚedstavovat pŚek§ģku ze 

strany vedouc²ho pŚi ¼spŊġn®m delegov§n². Mohly to bĨt: 

a. NedŢvŊra v podŚ²zen®ho pracovn²ka 

b. Pocit ztr§ty dŢleģitosti 

c. Neochota vedouc²ho pracovn²ka ¼kol delegovat nŊkomu jin®mu 

d. JistĨ perfekcionalismus  

 V tomto pŚ²padŊ nemŢģeme vyhodnotit jednu moģnost jako jasn®ho favorita. 

VĨsledky byly procentu§lnŊ na pŚibliģnŊ stejn® ¼rovni. Pro grafiky tvoŚil nejvŊtġ² 

pŚek§ģku k delegov§n² perfekcionalismus ze strany vedouc²ho, n§slednŊ neochota 

delegovat a nedŢvŊra ve sv®ho podŚ²zen®ho. Nejmenġ² probl®m pro grafiky pak 

pŚedstavuje moģnĨ pocit ztr§ty dŢleģitosti. 

 Vedouc² oddŊlen² zhodnotili tuto ot§zku n§sledovnŊ. Perfekcionalismus, 

neochota delegovat ¼kol nŊkomu jin®mu a nedŢvŊra v podŚ²zen®ho pro nŊ znamenaly 

probl®m na stejn® ¼rovni. StejnŊ jako pro grafiky bylo pro vedouc² nejmenġ² pŚek§ģkou 

pocit ztr§ty dŢleģitosti pŚi delegov§n² dan®ho ¼kolu. 

 

 

Graf ļ. 17 Moģn® pŚek§ģky pŚi delegov§n² 
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 18. ot§zka se zabĨv§ moģnost², zdali by pracovn²ci pod§vali lepġ² vĨkony, pokud 

by si pr§ci vyb²rali sami.  

 Na tuto ot§zku odpovŊdŊla polovina grafikŢ Ăsp²ġe anoñ a druh§ polovina Ăsp²ġe 

neñ. Naopak pro vedouc² oddŊlen² bylo nejļastŊjġ² odpovŊd² Ăsp²ġe anoñ, a to z 71%. 

Zbytek dot§zanĨch zvolil moģnost ĂAnoñ nebo ĂSp²ġe neñ. Nikdo z dotazovanĨch 

nezvolil zcela z§pornou odpovŊŅ. Glob§lnŊ, z pohledu cel® spoleļnosti SVD mŢģeme 

konstatovat, ģe pŚev§ģn§ vŊtġina dot§zanĨch si mysl², ģe kdyby si zamŊstnanci mohli 

vyb²rat ¼koly sami, byli by pravdŊpodobnŊ jejich ¼koly lepġ². 

 

 

Graf ļ. 18 PravdŊpodobnost lepġ²ch vĨkonŢ na z§kladŊ moģnosti vlastn²ho vĨbŊru ¼kolu 
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