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1.4  Emočnı́ inteligence ...................................................................................................... 19 
1.4.1  De�inice .............................................................................................................. 19 
1.4.2  Historie .............................................................................................................. 19 
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4.7.1  Analýza dokumentů ...................................................................................... 81 
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9.12  NST – Nominálnı́ skupinová technika ............................................................. 146 
9.12.1  Postup ........................................................................................................... 147 

9.13  Ostatnı́ techniky ...................................................................................................... 147 
9.13.1  SCAMPER ..................................................................................................... 147 
9.13.2  Laddering (Lezeme po žebřı́ku) ......................................................... 148 
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Předmluva 

Tato učebnice vznikla jako základnı́ literárnı́ zdroj pro studenty předmětu Mana-
žerské techniky, vyučovaný na Ekonomické fakultě Jihočeské univerzity v CČeských 
Budějovicı́ch. I přes to, že je v současné době na trhu několik kvalitnı́ch publikacı ́
přesahujı́cı́ch náplň předmětu, tento text si klade za cı́l shrnout tématiku Manažer-
ských technik využitelnou pro obory RČ ı́zenı́ a ekonomika podniku, Obchodnı́ pod-
nikánı́ a Ekonomická informatika.  

Jak již bylo zmı́něno výše, jedná se o základnı́ text sloužı́cı́ k přı́pravě studentů, 
který bude rozšı́řen o dalšı́ informace a praktické přı́klady z oboru v rámci předná-
šek a cvičenı́. 

Autoři 
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1 Techniky manažerského rozvoje 

Cíle kapitoly 

• Rozvoj paměťových dovednostı ́

• Zrychlenı́ četby 

• Rozdı́ly mezi IQ a EQ 

Klíčové pojmy 

EQ, IQ, paměť, rychločtenı́, networking, osobnı́ rozvoj. 

1.1 Osobní rozvoj 

Rozvoj každého z nás záležı́ na našı ́osobnı́ vůli něco změnit a odhodlánı́ toho do-
sáhnout. Někteřı́ se raději vymlouvajı ́na vrozené predispozice k určitým ať už po-
zitivnı́m, či negativnı́m dovednostem a schopnostem. Z vědeckého hlediska talent 
k něčemu, určitě hraje svůj význam v začátcı́ch, ale přibližně v polovině trati k cı́li, 
je mnohem důležitějšı́ vytrvalost, houževnatost a vůle.  

„Learning how to learn is life's most important skill.“ 

Tony Buzan 

Existujı́ dva rozdı́lné přı́stupy k jednotlivým schopnostem a dovednostem. Jeden se 
týká tzv. tvrdých schopnostı́, které nevyžadujı́ improvizaci a jde jen o to něco zvlád-
nout precizněji, rychleji a lépe. Oproti měkkým schopnostem, které vycházejı́ z tvr-
dých znalostı́, ale prolı́najı́ je s ostatnı́mi vědomostmi a dovednostmi a nutı́ jedince 
k improvizaci. 

Tvrdé dovednosti, mezi které můžeme zařadit téměř veškeré aktivity (golf, tenis, 
hru na kytaru, násobilku atd.) vycházejı́ z pravidelného procvičovánı́ a opakovánı.́ 
Vycházı́ se u nich z pomalého nácviku ideálnı́ho stavu, který se postupem času 
zrychluje a zdokonaluje. Coyle (2013) to přirovnává k sáňkovánı́ na zasněženém 
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kopci, kdy je nejprve nutné precizně a třeba i pomalu projet ideálnı́ stopu a ná-
sledně všechny dalšı́ jıźdy budou mnohem snazšı́ již ve vyjetých kolejıćh. Oproti 
tomu, pokud si hned ze začátku vyjedeme různé koleje (zı́skáme špatné návyky), 
bude pro nás velmi obtı́žné udržet ideálnı ́směr. 

Obrázek 1.1 Hemisféry 

Zdroj: přepracováno z Buzan (2010) 

Měkké dovednosti oproti tomu vznikajı́ na základě posouvánı́ hranic a prožitků, 
které nelze plně natrénovat a plně simulovat. Vznikajı́ na základě ochoty jedince 
vı́ce riskovat a posouvat se na samou hranu svých možnostı́, kde následujı́ pády, 
chyby a jiné. Nicméně všechny tyto chyby nás poučujı́ a dı́ky nim jsou měkké do-
vednosti vı́ce prohlubovány. Právě dı́ky měkkým dovednostem se postupně ztrácı ́
rozdı́ly mezi talenty a netalenty.  

„Practise in days, when you eat.“ 

Suzuki, 1976 

Veškeré činnosti jsou řı́zeny mozkem, kdy je třeba pochopit jejich provázanost 
z hlediska činnostı́ uvnitř pravé a levé hemisféry (viz obrázek 1.1). Obecně můžeme 
tvrdit, že pravá hemisféra se vı́ce soustředı ́na intuici, uměnı,́ hudbu, emoce, důvtip, 
chutě, vůně, kreativitu a celkově na holistické myšlenı́. Oproti tomu levá hemisféra 
lidem pomáhá s logikou, vědou, daty, fakty a celkově zajišťuje analytické myšlenı́. 
Pro každého manažera je důležitá určitá vyváženost obou hemisfér.  
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Každý trénink by měl být založen vı́ce na zvyku jı́t trénovat, než na povinnosti. Je 
třeba si uvědomit nutnost jeho pravidelnosti. Vždy se řı́ká, že je lepšıćh 10 minut 
denně, než hodina týdně. 

K tomu abychom si vytvořili potřebný zvyk k pravidelné činnosti (cvičenı́, trénink, 
učenı́ se atd.), je třeba vydržet činnost opakovat 21x a vytrvat v nı́ alespoň 8 týdnů, 
následně je už těžké tuto aktivitu přestat dělat, člověku pak přijde nepřirozené ji 
nedělat.  

Cvičení 

Jaká metoda učenı́ je dle vás nejúčinnějšı́ a proč? 

1. CČtu 10 stránek a dělám si z nich výpisky. 

2. Přečtu 10 stránek a udělám si výpisky. 

3. Přečtu 10 stránek, vrátı́m se a začnu dělat výpisky. 

1.2 Paměťové techniky 

Cvičení 

Ještě než začneme s teoriı́ týkajı́cı́ se paměti, pokuste se během 3 minut si zapama-
tovat následujı́cı́ slova ve správném pořadı́: Ráno, Panto�le, Bábovka, Modré auto, 
Obývacı́ pokoj, Sedačka, Koště, 12, Kšiltovka, Zrcadlo, Severnı́ pól, Pyžamo, CČerný 
mrak, Encyklopedie, Zuby, Kotnı́k, Rokle, Pštros, Sombrero. 

Paměť pomáhá manažerovi pamatovat si seznamy úkolů, věcı́, snáze si osvojovat 
cizı́ jazyky a učit se nové postupy, trvale si pamatovat jména i obličeje lidı́, a přesto 
jejı́ trénink bývá často opomı́jen. Lidský mozek, který vážı́ v průměru u mužů 
1375 g a u žen 1245 g (hmotnost mozku u lidı́ se nepodařila prokázat jako rozho-
dujı́cı́ při paměti, ani inteligenci; Einstein = 1230 g), funguje stejně jako sval, čı́m 
vı́ce ho namáháme a cvičı́me, tı́m lépe pracuje. Schmidt (2004) jej přirovnává k zá-
dovému svalstvu, v mládı́ člověku vše funguje jak má, žádné svaly neochabujı́ a záda 
nebolı́ a fungujı́ v plném rozsahu, postupně během let, kdy člověk necı́til potřebu je 
cvičit, ale začı́najı́ bolet a fungovat stále hůře a hůře. 

Stejně důležitá jako pravidelný trénink je i celková duševnı́ výkonnost, která je 
utvářena celou řadou faktorů, které mohou ať už pozitivně, či negativně ovlivňovat 
schopnost zapamatovat si: kontakty a sociálnı́ sı́tě, psychika, stravovánı́, pitný re-
žim, aktivnı́ pohyb, alkohol, vnějšı́ okolı ́ a jiné. Všechny tyto faktory napomáhajı ́
vyššı́ koncentraci, kterou zvyšujeme, pokud něco pı́šeme či přeřı́káváme nahlas.  
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Cvičení 

Svou koncentraci si můžete otestovat na následujı́cı́m úryvku (obrázek 1.2), který 
se pokuste co nejrychleji správně přepsat. 

Obrázek 1.2 Koncetrace 
 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

1.2.1 Techniky 
Využívání představ 
Technika využı́vajı́cı́ imaginárnı́ představivost jedince k zapamatovánı́ celé řady 
většinou již známých slov. Je nejčastěji využı́vána u dlouhých seznamů a u přesně 
de�inovaných postupů. Jejı́m základem je utvořenı́ absurdnı́ho přı́běhu s dějem, 
v němž se vyskytujı ́všechny věci ze seznamu. Aby technika byla co možná nejúčin-
nějšı,́ pomáhá zveličovánı́, barvy v přı́běhu, oživovánı́ neživých věcı́, přiřazovánı ́
zvuků a absurdnı́ změny velikostı́ a objemů (z reálně malých věcı́ děláme velké a 
naopak).  

Využívání symbolů 
Tento systém Elaborativnı́ho kódovánı́ se využı́vá, pokud si člověk potřebuje zapa-
matovat dlouhé řady opakujı́cı́ch se slov, čıślic, symbolů. Napřı́klad úřadujı́cı́ šam-
pion v paměti Dominic O'Brien využı́vá tuto techniku při zapamatovávánı́ karet a 
již naučených kombinacı́ karet (52 kartám přiřazuje již naučené postavy a věci a 
tvořı́ z nich přı́běh). Dıḱy této technice je následně schopný si zapamatovat 36 po 
sobě jdoucı́ch balı́čků karet. Celosvětově je zažitý základnı́ systém pro prvnı́ch de-
set čı́slic a jejich symboly, který je na následujı́cıḿ obrázku 1.3. Tyto symboly v přı́-
bězı́ch využı́vá celá řada lidı́ pro zapamatovánı́ telefonnı́ch čı́sel po celém světě.  
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Obrázek 1.3 Elaborativnı́ kódovánı́ 

 
Zdroj: přepracováno z Merktechniken: Die Geisselhart-Technik (2012) 

Master systém 

Tabulka 1.1 Master systém 
CČeský systém 

1. J, L 
2. D 
3. T 
4. C, CČ , K 
5. P 
6. R, RČ  
7. S, SČ , Z, ZČ   
8. M 
9. V 
0. N  

Anglický systém 

1. T, D 
2. N 
3. M 
4. R 
5. L 
6. CH, J 
7. K, G 
8. F, PH 
9. P, B,  
1. S, Z, C, X 

Zdroj: zpracováno autorem 

Tato technika využı́vá podstatná jména z hlediska počtu slabik pro zapamatovánı ́
jedno až třı́ciferných čı́sel. Základnı́ čı́slovky (0–9) nahrazujeme souhláskami, 
z nichž po doplněnı́ samohlásek utvářıḿe slova. V následujı́cı́ tabulce 1 jsou uve-
deny čı́slovky s jejich pıśmeny. Jak je z tabulky patrné, v rámci jednotlivých jazyků 
docházı́ k různým variacı́m. Napřı́klad 314 lze vyjádřit anglickým výrazem třı́sla-
bičným „meteor“, nebo českým slovem „majáky“. 
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Cvičení 

Pokuste se vyjádřit následujı́cı́ čı́sla a slova pomocı́ Master systému 
 TŮŇ 

POLE 
PIVO 
LETADLO 
SKLENICE 
MOTORKA 

6 
86 
690 
4304 
486 
11 

 

Paměťový palác (Loci metoda) 
Poslednı́ užı́vaná technika je považována za jednu z nejstaršı́ch a je přisuzována 
Simonidésovi z Ceosu (5. až 4. st. př. n. l). Následně byla technika ještě zdokonalena 
Cicerem, který při svých rozpravách vycházel z cesty kolem Fora Romana (Mi-
chelon, 2013). 

Metoda vycházı́ z přiřazovánı́ na předem známé mı́sto, cestu, trasu, věci ze se-
znamu, tak jak jdou za sebou. Následně si při potřebě vybavit jednotlivé věci vyba-
vujeme, jak procházı́me známou trasu se záchytnými body a vybavujeme si určené 
věci. Velmi často se tato technika kombinuje právě s prvnı́ zmiňovanou technikou 
využı́vánı́ představ (O´Brien, 2014). 

Cvičení 

 
Pokuste si vybavit všech 19 položek z úvodnı́ kapitoly, tak jak šly za sebou. 

 
1. . 
2. . 
3. . 
4. . 
5. . 
6. . 
7. . 
8. . 
9. . 
10. . 

11. . 
12. . 
13. . 
14. . 
15. . 
16. . 
17. . 
18. . 
19. . 

Nynı́ vytvořte barvitý přı́běh z položek uvedených na úvodnı́ stránce, inspiracı́ 
může být tento: 

Představte si, zrovna jste se ráno probudili a už slyšı́te v kuchyni matku. Vstanete, 
obujete se do zářivě červených panto�lı́ s Mickey Mousem a jdete do kuchyně, tam 
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vidı́te matku, jak se ohýbá k troubě a vyndává zrovna formu s vonı́cı́ žlutou bábov-
kou, ještě se z nı́ kouřı́.  

Ale pozor, hned jak se bábovka vyklepla z formy, vyjelo z nı́ modré malé auto, dřı́v 
než jste se vzpamatovali, sjelo z kuchyňské linky a ujı́ždı́ do obývacı́ho pokoje, kde 
zrovna otec kouká na TV, vy běžı́te za nı́m a vidı́te, jak zajelo pod sedačku a čeká, 
nemůžete na něj dosáhnout, a tak běžı́te pro koště na obvyklé mı́sto, ale nenı́ tam 
jen jedno jako vždy, stojı́ jich tam 12 a každé se vám podbı́zı́ a kroutı́ se, vezmete to 
11. Jakmile se ale s koštětem sehnete, abyste ho vymetli, autı́čko je pryč, ale kouká 
tam na vás ta nejškaredějšı́ �ialová kšiltovka, co si jen umı́te představit.  

Vyndáte jı́ a jen tak vás napadne si ji nasadit, jdete před zrcadlo a nasazujete si jı,́ 
ale v tu chvı́li se ocitáte na severnı́m pólu, je hrozná zima, protože jste stále ve va-
šem oblı́beném pyžamu, najednou se objevuje obrovský černý mrak, z kterého by 
mohlo začı́t pršet, ale mı́sto kapek začı́najı́ z nebe padat tlusté encyklopedie, jedna 
dopadla hned vedle vás a vycenila obrovské zuby a kousla vás do kotnı́ku dřı́v než 
jste stihli uhnout, rychle začı́náte utı́kat, jste neuvěřitelně rychlı́, přeskakujete hlu-
bokou ledovou rokli, dál běžı́te a najednou vedle vás utı́ká šedý pštros, na kterém 
sedı́ maličký zarostlý Mexikánec s obrovským sombrerem a směje se Vám. 
 

1.3 Inteligenční kvocient 

1.3.1 Historie 
Základnı́ pojem IQ de�inoval v roce 1912 německý psycholog Wiliam Stern (1914). 
IQ formuloval jako čı́selné vyjádřenı́ inteligence jedince v poměru jeho mentálnı́ho 
věku k jeho skutečnému věku (IQ-inteligenčnı́ kvocient). Následně došlo k rozvoji 
převážně na územı́ USA během obou světových válek, kdy bylo nutné rychle rozlišit 
rekruty, aniž by byla nutná znalost anglického jazyka. Následně během 50. let mi-
nulého stoletı́ docházelo k rozšiřovánı́ pojmu IQ i do komerčnı́ sféry, kde často do-
cházelo k nejednoznačným de�inicı́m a rozdı́lnému chápánı́ pojmu (Mackintosh, 
2010). 

„Without hard work, neither talent nor genius.“ 

Dmitrij Ivanovič Mendělejev 

1.3.2 De�inice 
Psychologické pojetı́ IQ dokazuje mı́ru logického myšlenı́, analytického myšlenı́, ja-
zykových schopnostı́ a prostorové orientace jedince. Dále nám IQ ukazuje, jak je 
jedinec schopen informace přijı́mat, udržet v paměti a následně si je vybavit. 
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IQ zhodnocuje jaká je schopnost verbálnı́ho i matematického úsudku, abstraktnı́ho 
i analytického myšlenı́ a dosaženı́ řešenı́. IQ měřı́ IQ testy (Wilding, 2010). 

Inteligence se skládá z rozličných duševnı́ch schopnostı́, které jsou na sobě ve znač-
ném rozsahu nezávislé.  

1.3.3 Měření 
Inteligenčnı́ kvocient (IQ) nám udává stupeň inteligence člověka se zohledněnı́m 
jeho věku. Je formulovaný jako stonásobek mentálnı́ho (duševnı́ho) věku. Pojem 
„kvocient“ představuje výsledek podı́lu dvou zjišťovaných hodnot, přičemž inteli-
genci lze vymezit jako duševnı́ schopnost či pohotovost mysli. Testem inteligence 
je jakýkoli test, jehož záměrem je měřenı ́inteligence. Výsledkem postupu měřenı́ 
IQ je průměr roven 100 (Carter, 2008). 

IQ test je proto obvykle členěn do několika jednotlivých testů, kterými se posuzujı ́
schopnosti. Jedná se napřı́klad o vnı́mavost, analytické myšlenı́, logický úsudek, od-
vozovánı́, schopnost abstrakce, vizuálnı́ paměť, jazykové schopnosti, schopnost po-
četnı́ch operacı́, prostorová představivost, numerické chápánı́, rychlost a přesnost 
vnı́mánı́. Inteligenčnı́mi testy nelze inteligenci přesně měřit. Mezi oblasti inteli-
gence, které nejsou v testech zahrnuty vůbec nebo jen částečně, patřı́ napřı́klad 
praktické jednánı́, řešenı́ problému v běžném životě, sociálnı ́kompetence a kreati-
vita jedince (Wolfgang, 2014). 

Obrázek 1.4 Zastoupenı́ IQ v populaci 

 
Zdroj: přepracováno z Clarey (2016) 

1.3.4 Shrnutí 
Obrázek 1.4 zobrazuje zastoupenı́ IQ v populaci. Všeobecně se předpokládá, že výše 
IQ je dědičná, a že mentálnı́ věk odpovı́dá průběhu vývoje do třinácti let, poté se 
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zpomaluje. Po osmnáctém roce nenı́ jeho dalšı ́vývoj zaregistrován. Dále se lidé do-
mnı́vajı́, že IQ se nejrychleji zvyšuje v raném dětstvı́. V nedávné době se objevily 
teorie o tom, že k výši IQ přispı́vajı́ ještě dalšı́ faktory. Napřı́klad dı́ky experimentu 
prováděnému ve Skandinávii dospěli Kenneth, Russell & Carte (2004) k závěru, že 
dlouhodobé kojenı́ dětı́ vedlo ke zvýšenı ́ jejich IQ; výsledky výzkumů v Japonsku 
uvádějı́, že hranı́ počı́tačových her v dětstvı́ rovněž přispı́vá k vyššı́mu IQ, jelikož 
děti jsou při hrách nuceny procvičovat nejrůznějšı́ dovednosti a mysl jako takovou 
(Butler, 1998). 

1.4 Emoční inteligence 

V současné době existuje celá řada teoriı ́a modelů emočnı́ inteligence. Mnoho de-
�inic se soustředı́ na schopnost vnı́mat, pochopit a řı́dit sama sebe a také emoce 
ostatnı́ch lidı́, tak aby byly přizpůsobeny životnı́m požadavkům a nátlakům. Dva 
nejvı́ce uznávané testy jsou EQ-i a MSCEIT. Emočnı́ inteligence je často zaměňována 
s pojmem emočnı́ kvocient. Emočnı́ kvocient je měřenı́ emočnı́ inteligence (Stein, 
2009). 

1.4.1 De�inice 
Goleman (2000) de�inuje emočnı́ inteligenci jako kapacitu člověka k rozeznávánı́ 
vlastnı́ch a cizı́ch pocitů, k motivaci a úspěšnému zvládánı́ emocı́ v nás i v našich 
vztazı́ch. Oproti tomu napřı́klad Gignac (2010) vnı́má emočnı́ inteligenci jako 
schopnost cıĺeně přizpůsobit, upravit a zvolit prostředı́ použitı́m emočně relevant-
nı́ch procesů. Boyatzis (2009) ji chápe jako schopnost rozpoznat, pochopit a použı́-
vat emočnı́ informace o sobě a druhých, které vedou k efektivnı́m výsledkům. 

V rámci předmětu Manažerské techniky si vystačı́me s obecnou de�inicı́, podle 
které je Emočnı́ inteligence soubor schopnostı́ a dovednostı́, týkajı́cı́ch se identi�i-
kovánı́ cizı́ch i vlastnı́ch pocitů a motivace, které nám pomáhajı́ ve vztazı́ch k dru-
hým. 

1.4.2 Historie 
Jako prvnı́ se v užšı́m slova smyslu zabýval pojmem sociálnı́ inteligence Eduard 
Thorndike kolem roku 1920, kdy ji vyčlenil z jiných typů inteligence. Vnı́mal ji jako 
schopnost lidı́ porozumět lidem, řı́dit je a chovat se uváženě (Thorndike, 1920). 
Dalšı́m významným autorem zabývajı́cı́m se tématem inteligence byl Howard Gard-
ner (2011), který v roce 1983 položil základy pojmům intrapersonálnı́ a interper-
sonálnı́ inteligence. Interpersonálnı́ inteligence je zde chápána jako schopnost pra-
covat s kapacitou a porozumět motivům, pohnutkám a schopnost pracovat s dru-
hými. Oproti tomu intrapersonálnı́ inteligence zaštiťuje schopnost uvědomit si 
vlastnı́ pocity, motivy a záměry a umět rozklı́čovat, co za nimi stojı́ (Gardner 1999). 
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S termı́nem Emočnı́ inteligence, tak jak jej vnı́máme dnes, se můžeme poprvé setkat 
až v roce 1990, kdy jej představili John D. Mayer a Peter Salovey (1990), oba ame-
ričtı́ profesoři, kteřı́ v témže roce publikovali článek zaměřený právě na exaktnı́ de-
�inici a model emočnı́ inteligence, který o pět let později rozšı́řil Daniel Goleman 
(2000, 2005) ve své knize Emocionálnı́ inteligence, která popularizovala tento po-
jem mezi manažery.  

1.4.3 Měření 
Emočnı́ inteligence je často měřena právě emočnı́m kvocientem, což je schopnost 
být si vědom vlastnı́ch emocı́ a emocı́ jiných lidı́. Dva hlavnı́ aspekty emočnı́ho kvo-
cientu jsou: 

• Pochopenı́ sebe sama, svých cı́lů, aspiracı,́ reakcı́ a chovánı́. 

• Porozuměnı́ ostatnı́m a svým pocitům. 

Nejčastěji k měřenı́ využı́váme modi�ikace dvou hlavnıćh modelů od Boyatzise a 
Golemana (2000) a Bar-On (1997, 2007):  

• EQ-i (Emotional Quotient Inventory)-(Bar-on) je založena na sebepoznánı́, 
kdy respondent odpovı́dá v základnı́ verzi na 133 krátkých tvrzenı,́ která 
hodnotı́ na pětibodové škále. Tento model je doporučován pro osoby od 
17 let věku a jeho vyplněnı́ zabere kolem 30 minut. Jsou zde převážně hod-
noceny schopnosti vyrovnat se s prostředı́m a optimálnı́ reakce na de�ino-
vané situace (Hasson, 2015). 

• ESCI (Emotional and Social Competency Inventory) – (Goleman a Boyatzis) 
jedná se o 360° test, který kromě respondenta vyplňuje také nadřı́zený, pod-
řı́zený a kolega, z tohoto důvodu je vı́ce využı́ván na pracovišti. Je zde de�ino-
váno 110 otázek, které jsou hodnoceny pomocı ́šesti stupňové škály. 

„Feelings are contagious - positive more than the negative ones. " 

Daniel Goleman 

Nenı́ samozřejmostı́, že pokud má někdo inteligenčnı́ kvocient na vysoké úrovni, 
bude tomu tak i u emočnı́ho kvocientu. Osoba s brilantnı́m intelektuálem nemusı ́
být sociálně založena, nemusı́ umět řıd́it své emoce nebo neumı́ motivovat sama 
sebe. EQ koncept uvádı́, že IQ je přı́liš úzký ukazatel a neobsahuje širšı́ oblasti cho-
vánı́ a prvky, na kterých závisı́ náš úspěch. Z toho vyplývá, že EQ je dnes důležitou 
součástı́ personálnı́ch pohovorů a výběrového řı́zenı́ (Carter, 2009). CČ lověk s vyso-
kým EQ je schopen pochopit pocity druhých a je lepšı́ v ovlivňovánı́ vztahů s ostat-
nı́mi lidmi. 
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1.4.4 Modely EQ 
Hlavnı́ složky emočnı́ho kvocientu shrnul Goleman (2000) jako: sebeuvědoměnı́, 
seberegulace, motivace, empatie a sociálnı ́ dovednosti. Později byl tento model 
ještě mnohokrát upraven: 

• Sebeuvědoměnı́ je zde chápáno jako schopnost orientovat se v internı́ch 
emočnı́ch pochodech a stavech, nastavenı ́ vlastnı́ch priorit a limitů. Je zde 
hojně využı́vána také intuice. 

• Seberegulace je vnı́mána jako kontrola nad vlastnı́mi emocemi a impulzy, kdy 
je vnı́mána také schopnost tyto aspekty přizpůsobovat okolı́. 

• Motivace určuje veškeré pohnutky a stavy vedoucı́ k určitým reakcı́m a jejich 
identi�ikaci jak u sebe samých, tak u ostatnı́ch. 

• Empatie neboli schopnost vcı́tit se a pochopit stavy a pocity druhých lidı́ a 
vhodně na ně reagovat. 

• Sociálnı́ dovednosti zahrnujı́ schopnost inspirovat a vést lidi, ovlivňovat je a 
rozvı́jet, stejně tak jako zvládat kon�liktnı ́situace. 

Dalšı́m významným modelem je Model schopnostı́ EI Saloveye a Grewala (2005), 
který rozděluje EQ do čtyř dimenzı́:  

• Vnı́mánı́ emocı́: přı́jem a rozpoznávánı́ emocı́, identi�ikace nonverbálnı́ ko-
munikace, intonace a zabarvenı́ hlasu. 

• Využitı́ emocı́: usnadněnı́ kognitivnı́ch činnostı ́(myšlenı́, řešenı́ problémů), 
nadhled na situace z vı́ce hledisek, nalezenı́ podstatných i doplňkových infor-
macı́.  

• Porozuměnı́ emocı́m: chápánı́ emocı́ a porozuměnı́ vztahům mezi nimi. Jejich 
identi�ikace a interpretace, jejich změny a predikce dalšı́ho vývoje. 

• RČ ı́zenı́ emocı́: zvládánı́ svých i cizı́ch emocı́, ochota přijı́mat i negativnı́ emoce, 
posilovánı́ pozitivnı́ch emocı́. 

1.4.5 Shrnutí 
V poslednı́ch letech se emočnı́ inteligence stala široce přijı́manou. Ukazuje se, že 
člověk s vysokým EQ si snadněji, obratněji a rychleji vybere nadějné přı́ležitosti. Je 
to inteligence, která motivuje k výkonu našeho jedinečného potencionálu a aktivuje 
naše nejniternějšı́ hodnoty a cı́le. Vyžaduje, abychom se naučili uvědomovat si hod-
noty i pocity, jak naše vlastnı́, tak i druhých lidı́. Také požaduje schopnost vhodně 
na ně reagovat účinným použitı́m informacı́ a energiı́, které se každodenně vysky-
tujı́ v našem životě i práci (Cooper & Sawaf, 1998). Obecně platı,́ že pro manažera 
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je významnějšı́ EQ, jak znázorňuje následujı́cı́ obrázek 1.5, neboť zaštiťuje mnohem 
vı́ce dovednostı́ a schopnostı́ klı́čových pro vedenı́ lidı́. Dle Golemana (2005) IQ 
předurčuje člověka 1–20 % k úspěchu v práci, zatı́mco vysoké EQ předurčuje člo-
věka od 27–48 % k  úspěchu. 

Obrázek 1.5 Schéma vztahu IQ a EQ 

 
Zdroj: zpracováno autorem  

Předevšı́m manažeři by měli usilovat, aby ve svém každodennı́m rozhodovánı́ za-
pojili emočnı́ inteligenci. RČ ada průzkumů totiž dokládá, že manažeři pracujı́cı ́
s konceptem EQ jsou mnohem úspěšnějšı́ než manažeři, kteřı́ těmto schopnostem 
nevěnujı́ pozornost. Správný manažer se musı́ naučit, jak zaměstnance individu-
álně podporovat v rozvoji emočnı́ inteligence (Pletzer, 2009). 

1.5 Rychločtení 

Pracı́ manažerů je vyhodnocovat dostupná data a dělat správná rozhodnutı́, bohu-
žel toto nejde bez toho, aby člověk denně nemusel pročı́st celou řadu zpráv a analýz. 
CČ tenı́ rychle je dovednost, kterou lze nacvičit pravidelným tréninkem, podobně 
jako třeba lepšı́ paměť.  

V historii bychom našli celou řadu významných osobnostı́, které opravdu vynikali 
schopnostı́ rychle čı́st. Můžeme mezi ně zařadit např. americké prezidenty 
Jimmyho Cartera, nebo Johna F. Kennedyho. Oba vycházeli z technik, které se roz-
vinuly během prvnı́ světové války, kdy bylo potřeba, aby letci byli schopni na vel-
kou vzdálenost velmi rychle rozlišovat nepřátelská letadla od spojeneckých. 
V rámci tréninku jim byly s postupným zvyšovánı́m rychlosti promı́tány záběry 
jednotlivých letadel v různé velikosti a museli je umět rychle určovat. Tuto metodu 
nazýváme tachistopickou. Postupně byla tato technika nahrazena postupným uče-
nı́m se a zlepšovánı́m (Buzan, 2013). 



 _____________________________________________________________________________________________  

23 

Vývoj čtenı́ zažil každý, kdo čte tuto publikaci, a vycházel od hláskové metody, kdy 
se učil rozpoznávat jednotlivé hlásky až po jednotlivé slabiky, které následně spo-
joval do slov. Zde se většina lidı́ v rámci svého rozvoje čtenı́ zastavila, ačkoliv se 
jedná o předposlednı́ stádium. Poslednı́ fázı ́je čtenı́ několika slov naráz, čı́mž do-
cházı́ k rychlejšı́mu pohybu očı́ po textu.  

„Read more. Read every time you go to bed; read in the day - because at 
least, reading a book, you can't be distracted by anything else.“ 

Theo James 

K rychlejšı́mu čtenı́, kromě využı́vánı́ technik a pravidelného tréninku, přispı́vá 
celá řada zásad: 

• Vžij se do textu. 

– Pokud čteme text, který nás bavı́, a jsme do něho vı́ce zabránı́, dokážeme 
lépe předjı́mat následná slova a myšlenky autora. 

• Využı́vej 4. stádium čtenı́. 

– CČtenı́ několika (3) slov najednou výrazně zrychluje čtenı́ textu, bez 
ztráty porozuměnı́. V přı́kladu nı́že můžete vyzkoušet rozdı́l mezi čte-
nı́m po skupinách slov a po částech. 

• Subvokalizace. 

– Mnoho slabých čtenářů při čtenı́ textu využı́vá tzv. vnitřnı́ hlas, kterým 
celý text přeřı́kávajı́ v hlavě, tento zlozvyk velmi čtenı́ zpomaluje. 

• Vyvaruj se regresı.́ 

– Při čtenı́ výrazně zpomaluje vracenı́ se ke slovnı́m spojenı́m, která jsme 
nepřečetli správně. Ve většině přı́padů jedno slovo nemá zásadnı́ vliv na 
porozuměnı́ textu. 

• Uzpůsob prostředı́ pro čtenı́. 

– Klidné a správně osvětlené prostředı́ hraje zásadnı́ roli pro koncentraci 
při čtenı́. Zároveň je kladen důraz na polohu čtenáře, ideálnı́ je v sedě 
u stolu s odstupem očı́ od textu kolem 30–40 cm. 

• Lepšı́ nasazenı́ oka. 

– Nasazenı́ oka hraje zásadnı́ význam při rychlém čtenı.́ Je to věc, kterou 
je třeba trénovat a postupně se učit, nejedná se o problém s dodrženı́m 
řádku (jak jste se učili v prvnı́ třı́dě s pravı́tkem), ale o nasazovánı́ oka 
v řádku na jednotlivé skupiny slov. Jak je znázorněno na obrázku 1.6 
nı́že. 
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Cvičení 

 Pokuste se přečı́st oba texty co možná nejrychleji: 

Zji stil o se, že ryc hlé čt ení je p ro po rozumně ní le pš í ne 

ž p om al é čte ní. 

Zjistilo se, že   lidský mozek   za pomoci očí 

přijímá informace   daleko snadněji,   když jsou 

vhodně seskupeny   do smysluplných celků. 
 

  

Obrázek 1.6 Nasazovánı́ oka v textu 

 
Zdroj: zpracováno z Buzan (2013) 

Kromě rychlosti čtenı́ se nesmı́ zapomı́nat také na kvalitu porozuměnı́ textu, která 
by měla být vždy na prvnı́m mı́stě. Obecně za vysokou kvalitu považujeme porozu-
měnı́ textu z vı́ce jak 80 %. V následujı́cı́ tabulce 1.2 jsou vyjádřeny hodnoty rych-
lostı́ čtenı́ společně s porozuměnı́m. Vaši konkrétnı́ rychlost čtenı́ si můžete otesto-
vat na následujı́cı́ch dvou cvičenı́ch. Světový rekord, který činnı́ 4251 slov za mi-
nutu, vznikl během čtenı́ poslednı́ho vydaného dı́lu Harryho Pottera pro bleskovou 
recenzi v NY Times. 
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Tabulka 1.2 Obecné hodnoty čtenı́ 
Stav Rychlost Porozuměnı́ 

Podprůměrný 10–100 30–50 % 

Průměrný 200–240 50–70 %  

Student vysoké školy 300–350 70–80 % 

Absolvent vysoké školy 400 70–80 % 

Prvnı́ ze sta 800–1000 80+ % 

Prvnı́ z tisı́ce 1000+ 80+ % 

Světový rekord 4251 80+ % 

Zdroj: zpracováno autorem  

1.5.1 Zběžné čtení 
Zběžné čtenı́ lze využı́vat, při čtenı ́beletrie, nebo novinových zpráv, či dlouhých 
nezáživných textů, kde nenı́ kladen tak vysoký důraz na plné porozuměnı́ textu. 
V rámci tohoto čtenı́ se využı́vá celá řada technik, jak lze pročı́tat stránku. Každý 
čtenář by měl být schopen si z nı́že uvedených metod v tabulce 1.3 některou vybrat 
(Jošt, 2009). 

Tabulka 1.3 Zběžné čtenı́ 

 

• Dva řádky najednou 

– CČtenář čte vždy dva řádky najednou, tato me-
toda využı́vá jak vertikálnı́, tak horizontálnı́ 
vnı́mánı́ textu. 

 

• Proměnlivý počet řádků 

– Rozšiřuje předchozı́ metodu, kdy si pokročilý 
čtenář přidává vı́ce řádků najednou. Nejrych-
lejšı́ dokážı́ vnı́mat až osm řádků naráz. 
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• Obrácené čtenı ́

– Tento systém využı́vajı́ čtenáři, kteřı́ dokážı́ 
vnı́mat (�ixovat) skupiny po 5–6 slovech, dı́ky 
tomu jsou schopni porozumět textu 
i pozpátku. V této technice nedocházı́ ke ztrá-
tám času během návratu očı́ na začátek. 

 

• Smyčka 

– Tato technika využı́vá čtenı́ po vı́ce řádcı́ch a 
velkých skupinách slov, kdy mı́sto, které ne-
bylo vždy perfektně �ixováno, se rozšiřuje dı́ky 
smyčce na konci. 

 

• Vertikálnı́ vlnovka 

– Jedná se o ideálnı́ techniku, která dokáže dı́ky 
klouzavému pohybu očı́ směrem v hlavnı́m 
směru dolů obsáhnout během krátké doby 
velké množstvı́ textu. 

Zdroj: zpracováno z Buzan (2013) 

Cvičení 
Pokuste se přečíst vybraný text ve Wordu co možná nejrychleji, text by měl být alespoň 
1500 slov dlouhý (uvidíte na dolní liště ve Wordu). Výsledný čas převedete na minuty, 
kterými vydělíte celkový počet slov. 

1.6 Networking 

Networking je stále vı́ce populárnı́ téma v globálnı́m světě, kdy kontakt mezi lidmi 
je čı́m dál tı́m jednoduššı́. Vycházı́ z toho, že pokud chceme být úspěšnı,́ vždy 
k tomu potřebuje celou řadu dalšı́ch lidı́, kteřı́ nám pomohou, budeme se na ně moci 
obrátit či spolehnout.  
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Vědecky je prokázáno, že k zlepšenı́ profesnı́ho života přispı́vajı́ vztahy ze 17 % od 
lidı́, s kterými jsme v kontaktu alespoň jednou týdně, z 28 % od lidı,́ které potká-
váme přı́ležitostně a z 55 % lidı́, s kterými jsme v kontaktu alespoň jednou za mě-
sı́c. Z tohoto důvodu je pro manažery užitečné zůstávat v kontaktu s co nejvı́ce 
lidmi, aby pokud bude potřeba, nedocházelo ke zbytečnému ostychu při žádosti 
o pomoc (Ferrazzi, 2010). 

Zároveň dı́ky Milgramovo experimentu se podařilo prokázat šest stupňů odloučenı́. 
To řı́ká, že pokud člověk potřebuje zı́skat kontakt na kohokoliv jiného v rámci po-
pulace, zná tento kontakt šestá osoba v řadě, která je do hledánı́ zapojena. Můžeme 
si to představit jako, že oslovı́te okruh svých známých, o kterých si myslı́te, že by ji 
mohli znát, každý z nich oslovı́ vlastnı́ okruh známých a přibližně v rámci šestého 
okruhu již bude osoba, která zná dotyčného. 

„Call it a clan, call it a network, call it a tribe, call it a family: whatever 
you call it, you need it, no matter who you are.“ 

J. Howardová 

K udržovánı́ stabilnı ́sociálnı́ sı́tě, ať už na pracovnı́, či osobnı́ úrovni, lze využı́vat 
celou řadu běžně dostupných služeb. Nejznámějšı́mi z nich jsou Facebook, Linke-
dIN, Tweeter, Google+, ale i běžné komunikačnı́ služby, jako SMS, telefon, Skype, 
dopis, e-mail. Vždy je jen potřeba dokázat tyto služby vhodně kombinovat a využı́-
vat. Je třeba je umět �iltrovat od méně osobnı́ch (vzkaz k narozeninám na zdi na 
Facebooku v den narozenin – bude vás tam dalšı́ch 50), vůči napsané SMS ve stejný 
den i když na upozorněnı́ některé sociálnı́ sı́tě a přı́padně ještě osobnějšı́ můžeme 
chápat samotný telefonický hovor. Vždy je třeba nezapomı́nat na konkrétnı́ oslo-
venı́ (pozor u přánı́ k Vánocům, Velikonocům atd.). 

K vybudovánı́ kvalitnı́ a stále dostupné sıt́ě kontaktů pomáhá odvaha komunikovat. 
Je vždy důležité nebát se zeptat, mı́t vlastnı́ názor a v diskuzı́ch na určité téma se 
umět dostat vı́ce do hloubky než okolı́. Dı́ky těmto zásadám, je veliká pravděpodob-
nost, že si vás okolı́ zapamatuje a bude jednodušı́ navázat kontakt. V rámci diskuzı́ 
a hromadných akcı́, je vždy třeba alespoň jednou vyjádřit vlastnı́ názor, ale nezapo-
mı́nat na to, že: čı́m méně toho řeknete, tı́m vı́ce toho uslyšı́te.  

1.6.1 Postup 
Postup ke kvalitnı́ sı́ti kontaktů je následujı́cı́: 

• Domácı́ úkoly 
Před každou schůzkou, akcı́, meetingem, je třeba se připravit, aby člověk měl 
již základnı́ informace o účastnı́cı́ch a znal vhodná témata k hovoru, tyto in-
formace se dajı́ zı́skat od zkušenějšı́ch kolegů, či z internetu. Dı́ky tomu zı́s-
káte prostor a důvod pro komunikaci. 
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• Zahřı́vacı́ telefonáty 
Aby se kontakt udržel, je potřeba do 24 hodin po prvnı́m seznámenı́ se připo-
menout. Je jedno zda půjde o telefonát, sms, nebo jen o mail (řazeno dle vý-
znamu). Ve většině přıṕadů stačı́ běžné fráze typu: „Bylo mi potěšenı́m Vás 
potkat, byl bych rád, kdybychom zůstali v kontaktu ohledně dotacı́ pro zpra-
covatelský průmysl.“ V těchto chvı́lıćh bývá složité najı́t vhodný okamžik, kdy 
zavolat. Vhodný okamžik neexistuje. Ideálně se doporučuje kolem 8–9 h 
rannı́, den se teprve rozjı́ždı́ a je prostor na obou stranách pro komunikaci 
(Ferrazzi, 2010). 

• Udržovacı́ telefonáty 
Přibližně po 30 dnech je třeba opět kontaktovat nově zı́skaný kontakt, aby 
došlo k oživenı́ kontaktu a lepšı́mu zapamatovánı́ na obou stranách. Předpo-
kládá se, že po tomto telefonátu, lze kontakt již zařadit do prvnı́ skupiny.  

• Udržovat 
Během roku je obtı́žné hledat záminky pro kontaktovánı́ osob. Proto se do-
poručujı́ dny jako Vánoce, Velikonoce, Nový rok, Jmeniny, Narozeniny – kaž-
dému záležı́ na jeho narozeninách. Pozor vždy na osobnı́ vzkazy. 

Otázky a úkoly 

1. Vysvětlete rozdı́l mezi IQ a EQ? 

2. Jaké jsou oblasti měřenı ́EQ a IQ? 

3. Charakterizujte vývoj EQ a IQ 

4. Jak udržovat kontakty? 

5. Jaké znáte paměťové techniky? 

6. Jaké symboly jsou využı́vány v Elaborativnı́m kódovánı́? 

7. Jaká je průměrná rychlost čtenı́? 

8. Jaké techniky pomáhajı́ rychlejšı́mu čtenı́? 

Otázky k zamyšlení 

Proč si myslı́te, že je důležité si pamatovat jména kolegů a obchodnı́ch partnerů? 
Proč je pro manažera důležitějšı́ EQ než IQ? 
Jak se rozvı́jı́ EQ a IQ z hlediska věku člověka? 
Které činnosti je vhodné trénovat a utvářet z nich zvyky?  
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Jaká z paměťových technik je nejběžněji využı́vána u manažerů? 
Jaký font a zarovnánı́ textu považujete za snazšı́ pro čtenı́? 
Jaké výhody a nevýhody mohou plynout ze široké sı́tě kontaktů? 

Doporučené rozšiřující materiály 

Buzan, T. (2013). Rychlé čtení: čtěte rychleji, učte se lépe, dokažte vı́c (1. vyd). Brno: 
BizBooks. 

Ferrazzi, K., & Raz, T. (2010). Nikdy nejez sám: umění networkingu - jak budovat a 
rozvíjet pracovní vztahy. Brno: Jan Melvil. 

Goleman, D., & Bı́lková, M. (2011). Emoční inteligence (Vyd. 2). Praha: Metafora. 
Mackintosh, N. J., & Hurtı́k, P. (2000). IQ a inteligence (Vyd. 1). Praha: Grada 

Publishing. 
O’Brien, D. (2014). Cvičte svoji paměť: tipy a techniky mistra paměti, jež mohou 

změnit váš život (Vyd. 1). Praha: Knižnı́ klub. 
Schmidt, G., & Dupaľová, H. (2008). Efektivní myšlení: poznej sám sebe: praktická 

cvičení, IQ testy (3. vyd). CČestlice: Rebo. 
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2 Komunikační techniky 

Cíle kapitoly 

• Význam komunikace v managementu 

• De�inovánı́ základnı́ch komunikačnı́ch technik 

• Možnosti využitı́ technik 

• Zefektivněnı́ komunikace 

Klíčové pojmy 

Asertivnı́ techniky, prezentačnı́ techniky, techniky verbálnı́ komunikace, techniky 
koučovánı́, techniky týmové spolupráce, aktivnı́ naslouchánı́, zpětná vazba, kla-
denı́ otázek, řešenı́ kon�liktů. 

Komunikace je základem každého života. Je to prostředek, kterým interpretujeme 
svoje myšlenky, názory a city. V současné době můžeme pozorovat nebývalý nárůst 
významu komunikace i v manažerské praxi. Schopnost manažerů a zaměstnanců, 
resp. nadřı́zených a podřı́zených, spolu navzájem otevřeně a efektivně komuniko-
vat, patřı́ ke kritickým faktorům úspěchu organizace. Komunikace mezi těmito sku-
pinami je zdrojem informacı́, které obě potřebujı́ k tomu, aby pracovaly účinně a 
efektivně. 

Stále vı́ce se po zaměstnancı́ch, odborných a vědeckých pracovnı́cı́ch, manažerech 
i specialistech požaduje komunikačnı́ gramotnost a komunikačnı́ dovednosti. Ko-
munikačnı́ dovednosti z velké mı́ry ovlivňujı́ mezilidské vztahy, pomáhajı́ k dosa-
ženı́ stanovených cı́lů, dále rozvı́jı́ osobnost, jelikož posilujı́ sebejistotu, sebedůvěru 
a sebeúctu. Zvyšujı́ také schopnost pracovat v týmu, efektivně řešit kon�likty. RČ a-
dı́me je mezi tzv. měkké dovednosti neboli soft skills.  

V rámci komunikačnı́ch dovednostı́ lze využıt́ celou řadu komunikačnı́ch technik. 
Tyto techniky směřujı́ k rozvoji schopnosti soustředit se na informaci podanou dru-
hým a na dovednost vyjasnit si, co kdo myslı́ tıḿ, co řı́ká. Patřı́ sem ale i asertivita, 
obrana proti manipulaci, efektivnı́ komunikace, naslouchánı́, empatická reakce 
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a spousta dalšı́ch. Ke zlepšenı́ komunikace v organizaci je proto nezbytné snažit se 
odstraňovat možné komunikačnı́ bariéry a naučit se a požı́vat celou řadu komuni-
kačnı́ch technik.  

„The biggest mistake is to assume communication. Assume what other was thin-
king, he knows.“ 

Autor 

2.1 Techniky verbální komunikace 

Verbálnı́ komunikace je pro manažera velmi významná. Ve společnosti, kterou řı́dı́, 
má totiž stále potřebu verbálně (ústně či pı́semně) komunikovat se svými zaměst-
nanci, zákaznı́ky a dalšı́mi zájmovými skupinami (RČ ehoř, 2012).  

Verbálnı́ komunikacı́ se rozumı́ vyjadřovánı ́pomocı́ slov prostřednictvı́m přı́sluš-
ného jazyka. V širšı́m pojetı́ se do verbálnı́ komunikace zařazuje komunikace ústnı ́
i pı́semná, přı́má nebo zprostředkovaná či živá nebo reprodukovaná (Vymětal, 
2008). 

2.1.1 7 C – efektivní komunikace 
Efektivnı́ komunikace má jasně stanovené cı́le a v konečném výsledku umožňuje 
pochopenı́ a společné vyřešenı́ problémů. Jde o otevřenou komunikaci, kde nedojde 
ke zkreslenı́ informacı́, a komunikujı́cı́ partneři si rozumı́. Odpovı́dá stylu vý-
hra/výhra. Efektivnı́ komunikace musı́ splňovat sedm bodů – „Sedm C“: 

• credibility (důvěryhodnost) – přıj́emce spoléhá na sdělovatele a na důvěry-
hodnost jeho informacı́,  

• context (kontext) – kontext musı́ odpovı́dat sdělenı́,  

• content (obsah) – sdělenı́ musı́ mı́t pro přı́jemce význam, musı ́ odpovı́dat 
jeho systému hodnot a musı́ být relevantnı́,  

• clarity (jasnost) – sdělenı́ musı́ být vyjádřeno jednoduše, 

• continuity and consistency (kontinuita a konzistence) – komunikace je nikdy 
nekončı́cı́ proces, vyžaduje opakovánı́ a samotné sdělenı́ musı́ být konzis-
tentnı,́ 

• channels (kanály) – tvorba nových komunikačnı́ch kanálů je složitá, je po-
třeba využı́vat kanály už jednou vytvořené, 

• capability (schopnost veřejnosti) – v efektivnı ́ komunikaci musı́ být menšı ́
úsilı́ na straně přı́jemce (Pokorná, 2008).  
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2.1.2 Aktivní naslouchání 
Manažer potřebuje, aby lidé byli na tom „správném“ mı́stě a dělali ty „správné“ věci 
ve „správný“ čas. Potřebuje si umět zı́skat lidi. Toho dosáhne tak, když bude ocho-
ten si vyslechnout jejich problémy a starosti a bude umět sdı́let s nimi jejich radosti 
(Dobrušová, 2012). Naslouchánı́ je jednou z nejnáročnějšı́ch částı́ komunikace pře-
devšı́m proto, že přibližně třikrát rychleji myslı́me, než mluvı́me. CČasto se tak vli-
vem rychlosti myšlenı́ v mysli vzdálı́me od tématu a důležité detaily nám unikajı́. 
Dalšı́m faktorem ovlivňujı́cı́m naši schopnost naslouchat je také skutečnost, že nej-
sme přı́liš otevřenı́ cizı́m názorům, naše názory nám připadajı́ lepšı́, neradi vlastnı́ 
názory měnı́me. CČasto si uděláme na předmět komunikace názor dřı́ve, než partner 
domluvı́ (Hrubošová, 2011). 

Aktivnı́ naslouchánı́ vyžaduje plnou pozornost manažera, optimálnı ́fyzickou vzdá-
lenost od druhých, citlivou práci s časem, přijı́mánı́ druhých a snahu o porozuměnı́ 
jim. Své stanoviska by měl vyjadřovat po důkladném zváženı́. Aktivnı́ naslouchánı ́
manažerovi pomáhá v situacı́ch, kdy čelı́ pokusům o ovlivňovánı́ a/nebo manipu-
laci. Aktivnı́ naslouchánı́ se tak stává pro manažera velmi účinným nástrojem pro 
vedenı́ lidı́, delegovánı́ úkolů a přebıŕánı́ odpovědnosti a povinnostı́, včetně pro-
blémů, které při plněnı́ úkolů mohou nastat (Pavlica a kol., 2010). 

K zásadám aktivnı́ho naslouchánı́ patřı́ zejména: 

• ochota naslouchat a porozumět, 

• opravdové soustředěnı́ na řečnı́ka, kdy je pozornost zaměřena výhradně na 
něho, projevovánı́ zájmu neverbálnı́mi prostředky - mimikou, gesty, očnı́m 
kontaktem, vzdálenostı́, pozicı́ těla, 

• přiměřené slovnı́ povzbuzovánı́, oceňovánı́, 

• ověřovánı́, zda jsme správně porozuměli a naformulovali své sdělenı́, shrno-
vánı́ sdělenı́ (čas od času, ne po každé větě), 

• zaměřovánı́ na to, co řı́ká mluvčı́ a ne na to, co si myslı́me, tedy neinterpretu-
jeme a nehodnotı́me (Dobrušová, 2012). 

Aktivnı́ naslouchánı́ má pět fázı́, které probı́hajı́ současně, překrývajı́ se a ve které-
koliv fázi se naslouchánı́ může pokazit: 

• přı́jem signálů – jedná se o přı́jem sluchových podnětů (slyšenı́). V této fázi si 
všı́máme toho, co bylo a nebylo řečeno (verbálně i neverbálně), 

• porozuměnı́ – je to pochopenı́ toho, co nám chce mluvčı́ řı́ct, 

• zapamatovánı́ – sdělenı́ je třeba si zapamatovat. Nepamatujeme si to, co nám 
mluvčı́ řekl, ale to, co si myslı́me, že jsme slyšeli, 
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• hodnocenı́ – hodnotı́me sdělenı́, které jsme slyšeli,  

• reakce – reakce má dvě fáze. Poprvé reagujeme v době, kdy mluvčı́ ještě ho-
vořı́ a dáváme tı́m najevo, že mu věnujeme pozornost (napřı́klad přikyvo-
vánı́). V druhé fázi už jsou reakce propracovanějšı́ (projevy empatie, žádosti 
o objasněnı,́ souhlas, protest) (DeVito, 2008). 

Techniky aktivnı́ho naslouchánı́ jsou vyjádřenı́, která zlepšujı́ komunikaci. Patřı́ 
mezi ně: 

• povzbuzenı́ – povzbuzenı́m vyjadřujeme svůj zájem o osobu, předmět rozho-
voru. Povzbuzenı́m můžeme podnı́tit druhého k hovoru (Co mi o tom ještě 
můžete řı́ct? RČ ekněte mi o tom vı́ce? Jak to vidı́te vy?), 

• objasněnı́ – objasněnı́ o čem je řeč, objasněnı́m zı́skáváme informace (Kdy se 
to stalo? Jak často se to stává? Koho se to týká?), 

• zrcadlenı́ – zrcadlenı́m vyjadřujeme pochopenı́ a porozuměnı́ pocitů a 
uznánı́, že pocity jsou oprávněné. Zrcadlenı́m také pojmenováváme to, co 
druhý asi cı́tı́, a tı́m mu dáváme možnost poopravenı́ našeho názoru. Pojme-
novánı́ pocitu přinášı́ úlevu (Vidı́m, že vás to velmi trápı́. Je vám to lı́to. Vidı́m, 
že vás to rozčı́lilo), 

• parafrázovánı́ – parafrázovánı́ je vyjádřenı́ sdělenı́ druhého vlastnı́mi slovy, 
dáváme tı́m najevo, že nasloucháme a rozumı́me. Parafrázovánı́m sdělujeme 
druhému, co si myslı́me, že řekl (Jestli tomu dobře rozumı́m, tak vy řı́káte. 
Snažil jste se tedy řı́ct toto. Tak vy si myslı́te, že), 

• shrnutı́ – je to zopakovánı́ důležité myšlenky, faktů a pocitů klidným hlasem 
a zakončenı́ jedné části jednánı́ a přechod k dalšı́ (Pojďme shrnout, co jsme 
do této chvı́le probrali), 

• oceněnı́ – oceněnı ́všeho, co ocenit lze (aktivnı́ přı́stup, ochota řešit problém), 
oceněnı́ by mělo být věrohodné a týkat se všech (Jsem rád, že jste mi to řekl. 
Těšı́ mě, že) (Pokorná, 2008). 

2.1.3 Kladení otázek 
Aby manažer mohl využı́vat aktivnı́ho naslouchánı́ a dobře komunikovat, musı́ 
umět zvolit vhodné téma a předevšı́m se na něj vhodnou formou dotázat. Otázky 
vedou k zı́skávánı́ informacı́ a mohou být využity taktéž k ovlivňovánı́ či manipulaci 
s druhými (Dobrušová, 2012). Kladenı́ otázek je aktivnı́m prvkem dialogu, otázky 
určujı́ směr, jı́mž se dialog bude ubı́rat, a jejich kladenı́ významně spoluurčuje ryt-
mus dialogu. Otázky tedy do značné mı́ry umožňujı́ proces komunikace kontrolovat 
a řı́dit (Plamı́nek, 2012). 
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Kladenı́ otázek je tedy impulzem pro zı́skánı ́ očekávané odpovědi od partnera. 
Vhodnými otázkami nejen zı́skáváme informace, ale projevujeme i zájem o to, co 
nám partner sděluje. Můžeme také usměrňovat spád rozhovoru. Kladenı́ otázek má 
svá pozitiva i negativa a jejich využitı ́nezaručuje vždy správné a efektivnı́ tázánı ́
(Dobrušová, 2012, Khelerová, 2010).  

„The most important thing in communication is to hear what is not spo-
ken.“ 

P. Drucker 

Typy otázek, které lze při kladenı́ využı́t jsou následujı́cı́: 

• otevřené: odpovı́dá se volně, zpravidla delšı́ větou, např. „Co pro vás mohu 
v danou chvı́li udělat?“ 

• uzavřené: odpověď znı́ ano/ne, urychlujı ́rozhovor, ale pouze rozhovor, mo-
hou mı́t charakter výslechu, např. „Použı́váte internet pouze k pracovnı́m 
účelům?“ 

• sugestivnı́: majı́ za cı́l ovlivnit partnera, změnit jeho názor, např. „Přece byste 
nedopustil, aby to dopadlo takto?“ 

• alternativnı́: výběr ze dvou či pozitivnı́ch odpovědı́, např. „Zvolı́me variantu 
A nebo B?“ 

• řečnické: nečekáme odpověď; doplňujı́ vhodně obsah rozhovoru. 

• re�lektivnı́: otázky pokládá dotazujı́cı ́pro zamezenı́ nedorozuměnı́. Prezen-
tujı́ předchozı́ naslouchánı́ a upřesňujı ́ porozuměnı́ obdrženému sdělenı́, 
např.: „Jestli jsem ti správně porozuměl, tak…?“  

• hypotetické: otázky přivádı́ dotazovaného do představy situace, jako by byla 
jeho. To urychlı́ pochopenı́ a možné zı́skánı ́přitakánı́, např.: „Představte si, že 
se vám nepodařilo zı́skat zakázku, jak byste se cı́til?“  

• usměrňujı́cı́: otázky jsou použitelné pro zastavenı́ hovořı́cı́ho a přesměrovánı́ 
hovoru, např.: „Mohli bychom se vrátit k tomuto tématu…?“  

• srovnávacı́: nabı́zı́ prostor pro vyhledánı́ záměrů dotazovaného. Zaměřujı́ se 
na jeho názory a hodnoty a snažı́ se o hlubšı́ porozuměnı́ jednánı́ dotyčného, 
např.: „Co tě vedlo k tomu, že jsi zvolil tento postup a ne jiný?“  

• manipulativnı́: jsou použı́vány jako prostředek nepřı́mého ovlivňovánı́ ko-
munikačnı́ho partnera. Tyto dotazy majı́ formu: podsouvánı́ očekávané od-
povědi („Nezdá se ti to přı́liš nebezpečné), maskujı́cı́ úmysly tazatele („Už jste 
s tı́m skončili?“ – v přıṕadě odpovědi ano, následuje věta („To je dobře, tak to 
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mi můžete pomoci…“), atakovánı́ a tlačenı́ „do kouta“ („Jsi si skutečně jistý, že 
ses nemýlil?“(Dobrušová, 2012, Khelerová, 2010). 

2.1.4 Zpětná vazba 
Ve většině přı́padů je proces komunikace oboustranný, to znamená, že mezi odesı́-
latelem sdělenı́ a jeho přı́jemcem existuje zpětná vazba. Ta může mı́t funkci regu-
lačnı́, poznávacı́, sociálnı́, podpůrnou, inspirujıćı́ až provokativnı́ (Vymětal, 2008). 
I když povaha zpětné vazby může být i jiná a nemusı́ obsahovat žádná hodnocenı́ 
(můžete napřı́klad jen prostě poděkovat za poskytnuté informace), je poměrně 
ustáleným zvykem, že v reakci na sdělenı́ uvádı́me svůj postoj – obvykle negativnı ́
nebo pozitivnı́ (Plamı́nek, 2012). 

Zpětnou vazbou rozumı́me reakci přı́jemce, která rozšiřuje komunikaci z jedno-
směrné na vzájemnou. Sloužı́ k vyhodnocenı ́efektivnosti komunikace. Podle zpětné 
vazby je možno se přesvědčit, zda bylo sdělenı́ zakódováno, přeneseno, dekódo-
váno a pochopeno (Donnelly a kol., 1997).  

Poskytovánı́ zpětné vazby je takový styl komunikace, který druhému poskytuje in-
formace o aspektech jeho chovánı́ a s tıḿ souvisejı́cı́ch důsledcı́ch. Při efektivnı́m 
poskytovánı́ zpětné vazby by měl manažer vycházet z těchto zásad: 

• informace sdělovat popisným způsobem, ne hodnotı́cı́m stylem,  

• vyjádřit se spı́še konkrétně než zobecňujı́cı́m tvrzenı́m,  

• negativnı́ sdělenı́ zaměřit na chovánı ́ či dalšı́ skutečnosti, které pracovnı́k 
může ovlivnit,  

• zpětnou vazbu správně načasovat, sdělovat ji včas, nečekat na závěrečná 
komplexnı́ hodnocenı́,  

• snažit se o vyváženost poměru negativ a pozitiv ve zpětné vazby (např. dvě 
oceněnı́ a dva náměty pro dalšı́ rozvoj),  

• cesty ke zlepšenı́ navrhovat, nikoli přesně předepisovat (Kolb et al., 1991; Pa-
vlica a kol., 2010).  

Vyjádřenı́ negativnı́ zpětné vazby může zabránit opakovánı́ nežádoucı́ho chovánı́ a 
zajistit nápravu nedostatků. Přehnané či nedostatečné použı́vánı́ zpětné vazby 
může působit negativně. RČ ada manažerů při své práci podceňuje využitı́ této tech-
niky. Má však velký význam pro motivaci a rozvoj pracovnı́ků (Dobrušová, 2012). 
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2.1.5 Empatie 
Pro manažery je důležité a velmi výhodné pokud zvládajı́ empatii. Každé slovo a 
každé gesto manažera je nějak vnı́máno a nějak pociťováno, tudı́ž dobrý manažer 
si musı́ klást otázky: Co řeknu? Jak to řeknu? Jak to budou vnı́mat ostatnı́? Jak moc 
je to pro ně důležité? Tyto otázky nesmı́ být pouze spekulativnı́ (Různı́, 2015). 

Výraz empatie má svůj etymologický základ v řeckém empatheia – vcı́těnı́. V antic-
kém RČ ecku to byl výraz označujı́cı́ silnou emoci, vášeň. Dnes je empatie pokládána 
za složku emocionálnı́ inteligence (Musil, 2003). Empatie začı́ná tam, kde opustı́me 
vlastnı́ myšlenky, city a představy a začneme uvažovat o tom, jak bychom se asi my 
sami cı́tili v situaci druhého člověka. Vžijeme se přitom do kůže druhého člověka a 
pokusı́me se vcı́tit do jeho situace nejen myšlenkově, ale předevšı́m citově. Někomu 
empaticky porozumět znamená stát na téže půdě, na nı́ž stojı́ partner. Znamená to 
chodit v jeho botách, vidět svět jeho očima a na vše se dı́vat z jeho hlediska (Křivo-
hlavý, 1993). 

Projevovat empatii znamená být schopen naslouchat a reagovat na stanovisko 
druhé osoby bez pocitu, že jste vtahovánı ́do jejı́ logiky, nestojı́te-li o to a bez osla-
bovánı́ vlastnı́ rozhodnosti. Projevovat empatii znamená, že člověka, který se 
zrovna dusı́ vztekem či pláčem, necháme hovořit, neskáčeme mu do řeči, pouze 
soucitně, čili empaticky, a klidným, tichým hlasem, vyjadřujeme, že jsme s nı́m, že 
ho chápeme, jako lidé mu rozumı́me a tedy ho ani nesoudı́me a neodsuzujeme 
(Rychtařı́ková, 2008). 

Empatie je tedy schopnost vcı́tit se do role jiného člověka a umět předpokládat jeho 
hlediska a citová rozpoloženı́. Komunikátor by měl proto přı́jemce dobře znát a být 
schopen vžı́t se do jeho postavenı́. CČ ı́m je většı́ rozdı́l mezi vzdělánı́m a zkušenostmi 
komunikátora a přı́jemce, tı́m většı́ musı́ být úsilı́ nalézt společnou platformu pro 
porozuměnı́ – platformu, na nı́ž se vzájemně překrývajı́ oblasti zkušenostı́ obou 
stran (Obst a kol., 2006). 

Empatie je užitečnou schopnostı́. S jejı ́pomocı́ se lze vyhnout mnoha problémům, 
nebo efektivněji dosahovat žádoucı́ch výsledků. Existujı́ dvě techniky empatie, 
které se může naučit skoro každý:  

1. Vcı́těnı́ se do druhého. V podstatě se jedná o simulaci. Stačı́ si co nejlépe před-
stavit, že jste druhým člověkem. Na elementárnı́ úrovni to znamená napodo-
bit, nebo si alespoň velmi dobře představit vnějšı́ projev daného člověka a 
kontextu. CČ ı́m lépe to dokážete, tı́m je většı ́pravděpodobnost, že u vás vznik-
nou emoce a jejich pociťovánı́, které má druhý člověk. CČ ı́m vı́ce elementů dru-
hého člověka do své simulace zahrnete, tıḿ lépe. Tı́m je vcı́těnı́ se do osoby 
bohatšı́, tı́m přesnějšı́ emoce a pocity u vás vznikajı́. Kromě vlastnı́ho vnějšı́ho 
projevu tedy může přidat znalosti a dovednosti, hodnoty, přesvědčenı́, krité-
ria, vnı́mánı́ identity, vztahy, kognitivnı́ strategie, způsoby vnı́mánı́, osobnı ́
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historie, a dalšı́. Normálnı́ manažer asi do takové hloubky nepůjde. Může 
však.  

2. Prosté pociťovánı́ emocı́ druhého. Pro použitı́ této techniky potřebujete člo-
věka, jehož emoce budete přejı́mat. Dělá se to jednoduše tak, že si vyčistı́te 
hlavu od svých myšlenek a emocı́, a pak už jenom do sebe necháváte jakoby 
proudit emoce druhého, či druhých. A cı́tı́te je. Představte si, veliký rybnı́k se 
zrcadlově lesklou hladinou. Představte si, že každý váš pocit, každá vaše myš-
lenka hladinu rozčeřı́. Dosáhněte toho, aby hladina byla zcela nehybná (Gol-
die, 2000, Hájek, 2008). 

2.2 Asertivní techniky 

Asertivita je jednou z klı́čových dovednostı́ v komunikaci a to v pracovnı́m i v sou-
kromém životě. CČ lověk, který zvládá komunikovat asertivně je efektivnějšı́ při práci 
a zvládá lépe obtı́žné situace. Asertivnı́ komunikace neznamená pouze zvolit ta 
správná slova, jež majı́ být pronesena v konkrétnı́ situaci. Je přı́mým, poctivým a 
přiměřeným vyjádřenı́m vlastnı́ch názorů, potřeb a pocitů, které neporušuje práva 
druhých a nesnižuje jejich důstojnost (RČ ehoř, 2012). Asertivita je zdravé sebepro-
sazenı́, sebepřijetı́, sebeotevřenı́, sebeobjevenı́, sebeprojevenı.́ Asertivita je uměnı ́
něco jasně tvrdit a stát na svém slovu: asertivně odmı́tat znamená jednat stručně, 
jasně, klidně a rozhodně (Hartlová, 2000). 

Asertivitu manažer uplatnı́ napřı́klad při zvládánı́ kon�liktů, náročných jednánı́, ve-
denı́ a motivovánı́ druhých lidı́, spolupráci s kolegy či podřı́zenými, poskytovánı́ a 
přijı́mánı́ zpětné vazby, vystupovánı́ na poradách či při moderaci týmových diskusı́. 
Prostřednictvı́m asertivnı́ho jednánı́ může manažer efektivně vyjádřit své zájmy a 
zachová si sebeúctu i tehdy, když vnı́má, že ztrácı́ nad situacı́ kontrolu a objevujı́ se 
u něj pocity úzkosti a nezvládánı́. Toto činı́ slušným způsobem a s ohledem na zá-
jmy druhých ne na jejich úkor, odpovědnosti za jednánı́ a přı́mém sdělenı́ očeká-
vánı́ včetně přijetı́ rizika, že bude odmı́tnuto (Dobrušová, 2012). 

2.2.1 Základní asertivní techniky 
Mezi základnı́ asertivnı́ techniky patřı:́ 

• přeskakujı́cı́ gramofonová deska – znamená klidné opakovánı́ svého poža-
davku (bez zlosti, připojte vytrvalost, humor, ignorujte manipulativnı́ cho-
vánı́ druhého), 

• otevřené dveře – klidně přiznejte kritikovi, že v tom, co řı́ká, může být něco 
pravdy, 
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• sebeotevřenı́ – prozraďte na sebe (velice klidně) kladné a záporné věci (s ur-
čitým nadhledem), 

• volné informace – prozraďte na sebe, co vás zajıḿá, co vás bavı́ (vhodná tech-
nika k zahajovánı́ rozhovoru), 

• negativnı́ aserce – znamená jednoznačný souhlas s kritikou vašich skuteč-
ných negativnı́ch kvalit, 

• negativnı́ dotazovánı́ – začněte se ptát kritika na přı́činy a podklady jeho kri-
tiky, pokládejte mu mnoho otázek (těmi zjistıt́e, je-li kritik konstruktivnı́ 
nebo manipulativnı́), 

• selektivnı́ ignorovánı́ (selekce – výběr) – na manipulativnı́, nevěcnou kritiku 
nereagujte, dejte však najevo, že jste slyšeli (výrok „Myslı́m, že ti rozumı́m“), 

• přijatelný kompromis – měli bystě společně s kritikem dojı́t k nějakému spo-
lečnému řešenı́ problému (Pucová, 2003). 

2.2.2 Umění říci NE 
NE je jedno z nejúžasnějšı́ch slov. Dvě pıśmena, která všechno měnı́. Každému člo-
věku umožňujı́ zı́skat vı́ce času; dělat to, co skutečně potřebuje; dokončovat to, po 
čem snı́. CČ lověk, který neumı́ řı́ct NE, je hracıḿ automatem – kdo ho spustı́, tomu 
hraje (Casanova, 2015). 

Umět řı́ci nahlas "Ne" zvládá v dnešnı́ době málokdo. Přestože s mnohým nesouhla-
sı́me nebo dopředu vı́me, že to velmi těžko zvládneme, odmı́tat nahlas bez výčitek 
a bez pocitů trapnosti jednoduše neumı́me. Může za to nedostatek sebevědomı́, ale 
i samaritánstvı́ ukryté hluboko v nás (Sokolová, 2012). 

Právo odmı́tnout a řı́ct Ne patřı́ mezi naše asertivnı́ práva. Za asertivnı ́schopnostı́ 
odmı́tnutı́ a uměnı́ řı́ct Ne stojı́ v mnoha smyslech povahové rysy a osobnost člo-
věka. Zejména nı́zké sebevědomı́, sebeúcta a naopak, zvýšená potřeba sociálnı́ho 
uznánı́ nám bránı́ tomu druhé odmı́tat. Jakýsi strach z toho, že když někoho odmı́t-
neme, nás držı́ v přesvědčenı́, že nás druzı́ nebudou mı́t rádi (Hanzlovský, 2011).  

Snad každý má osobnı́ zkušenost s tı́m, jak obtı́žné je na pracovišti řı́kat „Ne“. 
Zvláště to platı́ v přı́padě osob, které jsou nám nadřı́zené, nebo k nim cı́tı́me velký 
respekt. Naučit se správně odmı́tat je však důležité pro obě strany – kvůli vytýčenı́ 
hranic a priorit (HR news, 2016). 

RČ ı́ci druhému Ne, neznamená hned, že nás ten druhý otravuje, nezajıḿá či ho ne-
máme v lásce. Je to jen výraz vlastnı́ sebeúcty a zdravého sebevědomı́ (Sokolová, 
2012).  
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Upřı́mné, zdvořilé, ale pevné odmı́tnutı́ bude snáze akceptovatelné pro vás i pro 
vaše okolı́. Pokud budete hledat krkolomné výmluvy a kličkovat, mı́sto abyste řekli 
jasné "Ne" (které mimochodem nejste povinni vysvětlovat), budete působit nedů-
věryhodně a druhá strana zı́ská dojem, že s nı́ nehrajete na rovinu. Stejně tak se 
vyhněte podrážděnému tónu a nezdvořilostem. Nemáte je zapotřebı́ (SČ těpničková, 
2009). 

Nejoblı́benějšı́ otázka Steva Jobse zněla: Kolikrát jsi už dnes dokázal řı́ct Ne? Nej-
důležitějšı́ slovo této otázky je DOKAÁ ZAL. Protože řı́ci Ne je dovednost. Kdykoli 
jsme požádáni o něco, co nechceme nebo nemůžeme zvládnout, máme 3 možnosti: 

1. RČ ı́ct Ano, protože je nám nepřı́jemné řı́ct Ne, a skončit s mizerným pocitem 
kvůli svému Ano.  

2. RČ ı́ct Ne a mı́t z něj špatný pocit.  

3. RČ ı́ct Ne a nemı́t z něj špatný pocit (Casanova, 2015).  

Jak řı́ci Ne:  

• Dejte si na čas. Neodpovı́dejte hned. Informujte dotyčného, že musı́te napřed 
zkontrolovat své povinnosti. 

• Zvažte dlouhodobé hledisko. Než žádost odmı́tnete, zvažte dlouhodobé vý-
hody, které by vám zapojenı́ mohlo přinést. Stejně v pořádku je však odmı́t-
nout, pokud cı́tı́te, že na daný úkol nejste připraveni. 

• Nabı́dněte alternativu. Někdy je lepšı́ nabı́dnout jinou možnost, než zcela od-
mı́tnout. 

• Vysvětlete svou odpověď. K odmı́tnutı́ byste měli připojit také důvod. Dobře 
si však vyberte dobu k takové diskusi. 

• Buďte upřı́mnı́. Upřı́mně mluvte o své situaci, abyste se nemuseli cı́tit provi-
nile, že něco odmı́táte. 

• Zaměřte se na výsledek. Chcete-li řı́ci „Ne“, dělejte to správně. Vaše důvody 
by se měly vztahovat k vašı́ největšı́ prioritě (HR news, 2016). 

2.3 Techniky koučování 

Koučovánı́ se týká určitého typu vztahu mezi koučem, koučovaným, prostředků a 
stylu vzájemné komunikace. V koučovánı́ jde primárně o lepšı́ fungovánı́, zvýšenı́ 
odpovědnosti a vyššı́ výkon koučovaného. Podstatou koučovánı́ je docı́lit lepšı́ vnı́-
mánı́ reality a posı́lit odpovědnost (Whitmore, 2004). 
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Koučovánı́ uvolňuje potenciál člověka a umožňuje maximalizovat jeho výkon. Je to 
nástroj pro dosahovánı ́cı́lů, na kterých se kouč a koučovaný domluvı́. Je to forma 
komunikace, která pomáhá rozvı́jet potenciál koučovaného (Hospodářová, 2006). 
Koučovánı́ je tedy soustavný proces, ve kterém kouč klade koučovanému otázky, 
které mu pomáhajı́ se rozvı́jet a nacházet nová a efektivnějšı́ řešenı́ zjištěného pro-
blému (RČ ehoř, 2012). 

„The right communication is the only true leaders´ work." 

N. Nohria 

2.3.1 GROW 
V průběhu koučovánı́ se nejčastěji využı́vá technika (model) GROW, jehož autorem 
je John Whitmore. Jednotlivá pı́smena znamenajı:́ 

G = Goals (krátkodobé a dlouhodobé cı́le, kterých chceme dosáhnout),  
R = Reality (prověřenı́ skutečného stavu klienta),  
O = Options (možnosti postupu – alternativy, jak dosáhnout vytyčeného cıĺe),  
W = Will (vůle koučovaného, která je pro dosaženı́ cı́lů nezbytná) (SČmorancová, 

2011). 

Prvnı́m krokem je stanovenı́ cı́lů, se kterými musı́ souhlasit všichni zúčastněnı́. Do-
poručuje se stanovit si konečný cı́l – čeho by mělo být dosaženo a dále určit výkon-
nostnı́ cı́le, pomocı́ kterých lze dosáhnout konečného cı́le. Co od setkánı́ očekáváte? 
(Whitmore, 2004). 

Dále je potřeba zjistit aktuálnı́ skutečný stav věcı́ a prověřenı́ reality. Je důležité 
vědět, na čem můžeme v procesu koučovánı ́stavět (Fischer Epe, 2006). Z jakého 
mı́sta vycházı́me? Jak vypadá současná situace? 

Třetı́m krokem je hledánı́ možnostı́ a největšı́ho množstvı́ variant řešenı́. Ty by měl 
vymyslet sám koučovaný. Kouč může mı́t hlubšı́ znalosti a zkušenosti, ale neměl by 
varianty vymýšlet sám. Může pouze koučovaného inspirovat návodnými otázkami. 
Co kdyby tato překážka neexistovala? Co byste dělal? 

Poslednı́m krokem v procesu koučovánı́ je nalezenı́ odpovědı́ na otázky: co se má 
udělat, kdy, kdo to udělá a jaká je vůle to udělat? Smyslem této závěrečné fáze je, 
aby diskuse vyústila v rozhodnutı́. Rozhodnutı́ a zodpovědnost za výběr konečného 
postupu je vždy na koučovaném – jeho vůle je vždy v tomto výběru obsažena. Kouč 
nesmı́ klientovi žádné řešenı́ podsouvat, manipulovat s nı́m nebo se ho snažit jak-
koliv ovládat. Takové jednánı́ je nepřı́pustné a v rozporu s etickým kodexem kouče 
(Whitmore, 2004). 
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2.3.2 ADAPT 
Cı́lem koučovánı́ je v podstatě upravit (anglicky Adapt) něčı́ výkonnost. Stejně jako 
u GROW má každé pı́smeno z názvu svůj význam. Je zároveň i posloupnostı́ potřeb-
ných kroků, které by měl dobrý kouč s koučovaným postupně procházet: 

A – (Assess current performance) analyzovat současný výkon, 
D – (Develop a plan) dát dohromady plán, 
A – (Act on the plan) aktivizovat plán (jednat podle plánu), 
P – (Progress check) pravidelně zkontrolovat pokrok, 
T – ( Tell and ask) tázat se. 

Nejdřı́ve je tedy přistupováno k posouzenı́ současné výkonnosti. Předtı́m, než za-
čneme koučovat, musı́me zjistit, jak je na tom klient právě teď. Dále musı́me pocho-
pit, jak své současné úrovně dosáhli, jaké volı́ strategie. 

V dalšı́m kroku je rozvı́jen plán a stanovovány cı́le. Také musı́me určit, jaké úrovně 
výkonnosti má být dosaženo. Zjišťuje se, o jak velké zlepšenı́ klient usiluje. Dále 
pracujeme na strategiıćh k dosaženı́ výkonnosti. Nakonec je klientovi položena 
otázka, zda s plánem souhlası́. 

Ve třetı́m kroku koučovánı́ jde o to, jednat podle stanoveného plánu. Většina této 
fáze je o tom, zjistit a udělat to, co je potřeba pro posun z jednoho bodu na druhý. 

Ve čtvrté fázi je kontrolován pokrok klienta, tato kontrola se provádı́ průběžně. Pro 
kontrolu pokroku a dosaženı́ cı́le musejı́ být stanovena přesná a objektivnı́ měřı́tka 
výkonu. 

Poslednı́ fáze je charakterizována jako ,,tázat se“. Tato etapa znamená diskusi o po-
kroku dle měřı́tek výkonnosti a o možnostech dalšı́ho zlepšenı́. Tı́mto krokem se 
proces vracı́ na začátek (Birch, 2005). 

2.4 Techniky týmové spolupráce 

Páteřı́ všech modernı́ch organizacı́ je a bude zaručeně týmová spolupráce, kterou 
chápeme jako efektivnı́ formu organizace lidské práce. Týmová spolupráce využı́vá 
tvořivost lidı́, jejich rozdı́lné schopnosti a umožňuje dosahovat výkonů, které by 
jako jednotlivci nebyli schopni zvládnout. Vzájemná spolupráce zlepšuje komuni-
kaci, může posı́lit důvěru a umožňuje vzájemnou podporu při plněnı́ pracovnı́ho 
úkolu. Umět vytvořit a správně vést efektivnı́ tým je jednou z klı́čových komunikač-
nı́ch dovednostı́ manažera (RČ ehoř, 2012). Tým je pro manažery významný z těchto 
důvodů: 

• tým zbavuje vedoucı́ho problémů s řešenıḿ nepřı́jemných kon�liktů, způso-
bených rozpory v individuálnı́ch zájmech, 
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• tým umožňuje vedoucı́mu delegovat složité úkoly na své podřı́zené, 

• tým dává vedoucı́mu jistotu, že i náročné úkoly budou zvládnuty (Bělohlávek 
a kol., 2006). 

„The less people know, the more they scream.“ 

S. Godin 

Bělohlávek (2008) členı́ techniky řı́zenı́ týmové práce dle fázı́ práce na projektu. 
Jedná se o mapovánı ́ situace (myšlenková mapa), de�inice problému (Occamova 
břitva), analýza situace (analýza SWOT, diagram rybı́ kost, relačnı́ diagram), hle-
dánı́ řešenı́ (brainstorming, brainwriting, falešné skupiny), výběr variant řešenı́ 
(vı́cekriteriálnı́ rozhodovánı́), plánovánı́ a realizace (metoda ABC, kritická cesta). 
Dle Kolajové (2006) se jevı́ jako nejvhodnějšı́mi technikami týmové spolupráce 
dále uvedené techniky. 

2.4.1 Hledání nápadů 
Pro tento druh práce v týmu je možné použıt́ následujı́cı́ techniky: brainstorming, 
brainwriting, myšlenkové mapy, del�i metoda – vı́ce viz kapitola 9. 

2.4.2 Posuzování nápadů 
Pokud tým dospěje k nějakým variantám nápadů či projektů, je nutné se zabývat 
hodnocenı́m jejich výhod, nevýhod a eventuálnı́mi riziky. Posuzovánı́ může probı́-
hat prostřednictvı́m technik: 

• Anonymnı́ posuzovánı́: při této metodě účastnı́ci zapisujı́ své názory (klady a 
zápory) zcela anonymně na papı́rky. Zı́skáme tak skutečně objektivnı́ zpět-
nou vazbu. 

• Metoda „Philips 66“: jedná se o intenzivnı́ techniku, při nı́ž členové týmu hod-
notı́ po dobu šesti minut klady a zápory hodnoceného jevu. V tomto časovém 
limitu je důležité najı́t co nejvı́ce pozitiv i negativ. 

• Blýskavice: jedná se o techniku rychlé kritiky nápadu nebo jevu. Každý 
z účastnı́ků pohotově, jasně, stručně a co nejotevřeněji sdělı́ svůj názor – 
nejdřı́ve, co se mu lı́bı́, poté eventuálnı ́možné nevýhody, rizika či nedostatky 
konkrétnı́ch nápadů nebo návrhů. Tato technika je vhodná pro zralý tým, ne-
boť se zde očekává otevřená kritika. 
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2.4.3 Rozhodování v týmu 
Rozhodovánı́ je možnost volby mezi dvěma a vıće variantami řešenı.́ Lze zde využı́t 
tyto techniky: 

• rozhodovánı́ na základě bodovánı́: jedná se o nejjednoduššı́ a časově nejméně 
náročnou techniku rozhodovánı́. Každý z účastnı́ků přidělı́ všem variantám 
určitý počet bodů ze stupnice, která se předem stanovı́. Vı́tězı́ varianta, která 
obdržela nejvı́ce bodů. 

• rozhodovánı́ na základě jednoho kritéria: navržené varianty posuzujeme 
podle jednoho kritéria. Jako rozhodujı́cı́ měřı́tko pro výběr dané varianty je 
vybráno jedno kritérium. Na základě dostupných informacı́ se pak jednotlivé 
varianty v souvislosti s daným kritériem porovnávajı́. 

• rozhodovánı́ na základě vı́ce kritériı́ s váhami: Tato technika je náročná na 
posouzenı́ jednotlivých variant. Na začátku rozhodnutı́ si stanovı́me kritéria 
hodnocenı́ a určı́me jejich důležitost (jejich váhu). Váhu kritéria je možné 
přı́mo stanovit nebo ji určit výpočtem (bodovánı́m variant a násobenı́m bodů 
váhami). Na základě zı́skaných bodů stanovıḿe pořadı́. 

• tvorba konsensu: konsensus je dohoda, se kterou jsou všechny zúčastněné 
strany spokojeny. Jedná se o sjednocenı́ jejich názorů na problém. Hovořı́me-
li o konsensu v týmové spolupráci, myslı́me tıḿ fakt, že se podařilo sjednotit 
názory všech členů týmu na problém (Kolajová, 2006). 

2.5 Prezentační techniky 

Prezentaci můžeme označit jako výklad, ukázku něčeho nebo způsob předánı́ něja-
kých informacı́ posluchačům, kdy slovnı́ projev je doplněn obrazovým sdělenı́m 
(Hospodářová, 2007). 

Uměnı́ prezentace je jedna ze základnı́ch dovednostı́ manažera. Jde o vyjednávánı́ 
s vnějšı́mi partnery (komunikace s médii, oblast veřejné správy, politická sféra) a 
na druhé straně o vyjednávánı́ uvnitř podniku, �irmy, instituce, jako je ovlivňovánı́, 
přesvědčovánı́ a motivovánı́ pracovnı́ků (Khelerová, 2010). 

V průběhu prezentace je nutné mı́t neustále na mysli, že posluchač uslyšı́ náš projev 
pouze jednou. Této skutečnosti musı́me podřı́dit výběr verbálnı́ch a neverbálnı́ch 
prostředků. Posluchač by se měl po celou dobu prezentace cı́tit pohodlně, bude tak 
schopen vnı́mat informace s maximálnı́ soustředěnostı́ (Hrubošová, 2011). 

„Presentation is the key to career success.“ 

P. J. Meyer 
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2.5.1 POS 
Použı́vejte, Obyčejná, Slova 

Slova jsou paradoxně hlavnı́ překážkou porozuměnı́ v komunikaci. Pokud v prezen-
taci použijeme přı́liš mnoho neznámých termı́nů, popřı́padě výrazy, které jsou 
mnohoznačné, můžeme tı́m vnı́mánı ́ obsahu prezentace posluchačem negativně 
ovlivnit. Je nutné vždy brát v úvahu, jaká je skladba posluchačů, a tomu přizpůsobit 
výběr jazykových prostředků. Pokud posluchač nebude našim slovům rozumět, 
bude se soustředit na neverbálnı́ složku projevu a informace zı́skávat z nı́. Pokud 
nenı́ verbálnı́ a neverbálnı́ složka v rovnováze, věřı́me vı́ce řeči těla. Snažı́me-li se 
přesvědčit posluchače o něčem, čemu sami nevěřı́me, neverbálnı́ znaky nás z toho 
mohou usvědčit (Hrubošová, 2011). 

2.5.2 SPOR 
Situace, Problém, Otázka, Reakce 

Tato technika nám umožňuje systematicky strukturovat myšlenky. Vnı́mánı́ a ori-
entace v projevu pak budou pro posluchače méně náročné. Pokuste se předložit 
situaci tak, abyste v posluchačı́ch vzbudili zájem o vı́ce informacı́. Sdělte publiku 
obecně známou skutečnost, s nı́ž budou souhlasit. Poté popište problém, který 
z této situace vyplývá. Snažte se jej de�inovat přesně ve vztahu k otázkám proč, pro 
koho (něco nevyšlo, někdo nesouhlası́, nevıḿe, co dělat apod.). Formulacı́ pro-
blému se snažte přinutit posluchače, aby vyslovil otázku, popřıṕadě ji můžete vy-
slovit vy (Co budeme dělat? Jak se přizpůsobı́me? Jak toho využijeme? Jak tomu bu-
deme přı́ště předcházet? Kdo má pravdu?). Reagujte na vzniklou situaci. Pokuste se 
připravit si předem několik variant reakcı́ a ty pak posluchači nabı́dnout (Hrubo-
šová, 2011). 

2.5.3 KISS 
Keep it short and simple (hovořte krátce a stručně) je známé pravidlo úspěšné pre-
zentace. Lidi jsou schopni se soustředit po dobu 15 až 45 minut. Za tuto dobu jsou 
však schopni zpracovat jen 5 až 9 nových informacı́. Musı́me proto velmi pečlivě 
vážit, kolik informacı́ a v jaké podobě posluchačům představit. V praxi se osvědčuje, 
když hlavnı́ stať má jen 3 až 4 hlavnı́ body (SČuleř, 2009). 

2.5.4 PANIC 
K přı́pravě prezentace můžeme využı́t slovo PANIKA (z anglického PANIC), která 
se většinou dostavı́, když se dozvı́me, že máme vystoupit před cizı́mi lidmi nebo 
poprvé ukázat světu výsledky své práce. Toto slovo obsahuje všechny základnı́ 
kroky k bezchybné přı́pravě prezentace: 
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• Purpose – upřesnit svůj záměr, představa o cı́li prezentace. 

• Audience – analýza publika, měli bychom vědět tyto základnı́ informace: Co 
očekává? Proč lidé přišli? Jaké jsou jejich znalosti a vědomosti? Jaký je jejich 
postoj? Jaké jsou jejich vzájemné vztahy? 

• Need – identi�ikace hlavnı́ch požadavků - co musı́m řı́ct (MUSTS), co bych měl 
řı́ci (SHOULDS), co bych mohl řı́ci (COULDS). 

• Information – shromáždit informace, platı́, že málo informacı́ = plýtvánı́ ča-
sem pro zúčastněné a naopak přı́liš mnoho informacı́ = většinu z nich poslu-
chači do následujı́cı́ho dne zapomenou. 

• Communication – volba komunikace, je nutné si uvědomit, zda posluchači po-
rozumı́ správně tomu, co chceme řı́ci a pochopı ́správně, co řekneme (RČ ehoř, 
2012). 

2.5.5 AIDDA 
Vyjadřuje postupné cı́le jednotlivých fázı́ prezentace. Je to akronym složený z po-
čátečnı́ch pı́smen anglických slov vyjadřujı́cı́ch zaměřenı́ postupných cı́lů jednotli-
vých fázı́ prezentace: 

A – attention – v prvnı́ch sekundách prezentace je cı́lem upoutat pozornost, 
I – interest – následuje cı́l vzbudit zájem partnera, 
D – desire – v této fázi je cı́lem naplnit přánı́ nebo potřeby protistrany, 
D – decision – úlohou této fáze je zı́skat partnera a přinutit ho k rozhodnutı́, 
A – action – závěrečným cı́lem je vyvolat žádoucı ́akci (SČuleř, 2009). 

2.5.6 BIKER B 
Dle Townsenda (2007) lze pro strukturu prezentace jako mnemotechnickou po-
můcku použı́t označenı́ BIKER „B“ (motorkář „B“), které je zde současně akrony-
mem: 

• Bang! (Třesk!) – na začátku musı́me posluchače vždy nějak „zahákovat“, a to 
tak, aby to bylo v souladu jak s našı́ osobnostı́, tak s tématem prezentace. 

• Introduction (UÁ vod) – načrtneme hlavnı́ body toho, co hodláme sdělit. 

• Key points (Hlavnı́ body) – uvedeme 1–5 hlavnı́ch bodů.  

• Examples (Přı́klady) – u každého hlavnı́ho bodu uvedeme alespoň jeden přı́-
klad zvolený s ohledem na jejich dosavadnı́ zkušenosti. 
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• Recap (Shrnutı́) – projdeme ještě jednou hlavnı́ body a shrneme vše, co by si 
přı́tomnı́ měli „odnést v hlavě“. 

• Bang! (Třesk!) – vždycky končı́me závěrečným „hákem“ – ten by měl pokud 
možno souviset se „zahákovánı́m“ úvodnı́m. 

„A good presentation is as stimulating as good coffee and equally di-
f�icult to fall asleep after it. " 

A.M. Lindbergh 

2.5.7 INTRO 
Je pomůckou při přıṕravě úvodu prezentace, naznačuje, jaké znaky by měl dobrý 
úvod mı́t. Je to akronym složený z počátečnı́ch pıśmen anglických slov vyjadřujı́cı́ch 
znaky dobrého úvodu: 

I – interest – podstatou je vzbudit zájem a pozornost nějakou přı́hodou a napl-
něnı́m očekávánı́. 

N – need – vyjadřuje potřebu toho, co vaše prezentace přinese potenciálnı́m 
partnerům. 

T – time – je to čas potřebný na prezentaci. Nejefektivnějšı́ prezentace jsou do 
15 minut. 

R – response – představuje odezvu na prezentaci kladenı́m otázek na začátku 
anebo na konci. 

O– objective – vyjadřuje cı́l a účel prezentace (SČuleř, 2009). 

2.5.8 Pravidlo 3x 
Posluchači si z průměrného dlouhého (15 až 30 minut) verbálnı́ho projevu zapa-
matujı́ okolo 20 % sděleného. Bylo by optimálnı́, kdyby se podle Paretova pravidla 
20/80 jednalo o takových 20 % informacı́, které v sobě zahrnujı́ 80 % hodnoty našı́ 
prezentace. Pokud tedy chceme dosáhnout toho, že si posluchači z našı́ prezentace 
zapamatujı́ konkrétnı́ informace, měli bychom použı́t pravidlo 3X (SČuleř, 2009). 
Tedy důležité věci bychom měli zopakovat v prezentaci třikrát, aby si je posluchači 
zapamatovali (Nöllke, 2004). Pak je velmi pravděpodobné, že si je posluchači po-
držı́ v paměti. Toto pravidlo se také někdy uvádı́ v následujı́cı́ podobě: 

• RČ ekněte lidem, co jim chcete řı́ct. 

• Potom jim to řekněte. 

• A na závěr jim řekněte, co jste jim řekli (SČuleř, 2009). 
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2.5.9 Priority 3M 
Prezentujı́cı́mu musı́ být jasné, které informace v jeho prezentaci jsou ty nejvý-
znamnějšı́ a které jen podporujı́ nebo doplňujı́ to nejpodstatnějšı.́ Podle toho totiž 
může rozdělit čas, volit výrazové prostředky a uzpůsobovat strukturu projevu. Po-
moci si může pravidlem 3M: musı́m, mám, mohu (nutno vědět, vhodné vědět, zajı́-
mavé vědět) (SČuleř, 2009). 

2.5.10 Pravidlo 3P 
UÁ čel použitı́ audiovizuálnı́ techniky vyjadřuje pravidlo 3P:  

• pozornost: vhodné střı́dánı́ AV prostředků může lépe udržovat pozornost po-
sluchačů, 

• pochopenı́: názorná pomůcka (graf, schéma) usnadnı́ pochopenı́ sdělova-
ného, 

• paměť: je prokázáno, že lidé si pamatujı́ vıće z toho, co vidı́ než z toho, co slyšı́. 

Průzkumy ukázaly, že člověk si pamatuje: 

• 10 % toho, co čte, 

• 20 % toho, co slyšı́, 

• 30 % toho, co vidı́, 

• 50 % toho, co vidı́ a slyšı́, 

• 70 % toho, co sám řekne, 

• 90 % toho, co řekne a udělá (SČuleř, 2009). 

2.6 Techniky řešení kon�liktů 

Kon�liktnı́ situace jsou na pracovišti natolik obecně rozšı́řené, že je management 
musı́ pochopit a uvažovat o způsobech jejich pozitivnı́ho řešenı́. Poslánı́m mana-
žerů je nejen řı́dit společnost, tak aby vytvářela zisk, ale také aby se rozvı́jela sta-
bilně. K tomu potřebuje motivované, spolupracujı́cı́, pozitivně laděné a bezkon-
�liktnı́ pracovnı́ky (RČ ehoř, 2012). 

Kon�likt znamená střetnutı́ dvou nebo vı́ce zcela nebo do určité mı́ry se navzájem 
vylučujı́cı́ch či protichůdných snah, sil a tendencı́. Kon�likt tedy zjednodušeně zna-
mená „střet něčeho s něčı́m“(Křivohlavý, 1973). Kon�likt je proces, v němž jedna 
strana vynakládá vědomé úsilı́ ve formě blokačnı́ch činů na zmařenı́ snahy jiné 
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strany, s cı́lem znemožnit dosaženı́ jejı́ch záměrů nebo sledovánı́ jejı́ch zájmů. Kon-
�likt musı́ být zúčastněnými stranami vnıḿán a pociťován (CČakrt, 2000). 

„The only way to get the bene�it of an argument is to avoid it. " 

D. Carnegie 

UÁ kolem manažera nenı́ kon�likt zcela eliminovat, ale ovlivnit situaci tak, aby kon-
�likt a jeho vyřešenı́ měly na zúčastněné pozitivnı́ účinky (Khelerová, 2010). RČ ešenı́ 
kon�liktu by se manažer neměl vyhýbat. Jeho včasný zásah může zabránit rozpadu 
týmu. Pro řešenı́ kon�liktů v týmu a pro jednánı́ s jeho členy platı́ stejná pravidla 
jako při obchodnı́m jednánı́. Podstatou je vyjednávánı́ stylem VYÁ HRA-VYÁ HRA. 
Z hlediska řešenı́ kon�liktnı́ch situacı́ má tři následujı́cı́ možnosti, které závisı́ na 
tom, kolik kontroly si při tom chce zachovat. Ve většině přı́padů je efektivnı́ pouze 
jedna z nich (CČakrt, 2000). 

2.6.1 Spontánní řešení 
Tyto techniky nelze snadno speci�ikovat. Jedná se o obranné mechanismy vůči zá-
těži. Mezi nejčastěji uváděné patřı ́tyto techniky: agrese, únik, egocentrismus, re-
grese, �ixace, rezignace, izolace, popřenı,́ kompenzace. Tyto techniky jsou použı́-
vány v běžných projevech jedinců. Jsou-li použı́vány přiměřeným způsobem, zvy-
šujı́ životnı́ spokojenost, udržujı́ duševnı́ rovnováhu a redukujı́ psychické napětı́. 
Kterákoli z těchto technik může být samozřejmě použita také neadekvátně. 

2.6.2 Záměrné řešení účastníky 
Využitı́ negociace – vyjednávánı́ – bez zapojenı́ třetı́ch osob. Jedná se o záměrný, 
racionálnı́ proces, v jehož průběhu se uplatňuje také emocionálnı́ složka. Cı́lem jed-
nánı́ je snı́žit napětı,́ odstranit averzi a změnit soupeřivý postup na obou stranách. 
Proces řešenı́ postupuje od shromážděnı ́všech potřebných informacı́, jejich ana-
lýzu na základě věcného rozboru, přes promýšlenı́ možnostı́ řešenı́ k přijetı́ vzá-
jemné dohody uspokojujı́cı́ společné zájmy. Podmı́nkou úspěšného vyřešenı́ kon-
�liktu je opuštěnı́ účastnických rolı́ a přijetı́ role řešitelské. CČastou přı́činou selhánı ́
řešenı́ jsou různé kulturnı́ návyky a hodnotové orientace jednotlivců, ačkoli všichni 
účastnı́ci sporu předpokládajı́, že právě tato východiska jsou shodná. 

2.6.3 Záměrné řešení třetí osobou 
V situacı́ch, kdy nenı́ možné vyřešit kon�likt samotnými účastnı́ky, je nutné přistou-
pit k řešenı́ kon�liktu za přı́tomnostı ́třetı́ strany. Existujı́ tři varianty řešenı́ kon-
�liktů třetı́ osobou, a to soud, arbitráž (rozhodčı́ řı́zenı́) a mediace (vyjednávánı́ za 
přı́tomnosti třetı́ osoby) (Hrubošová, 2011). 
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Otázky a úkoly 

1. Co je smyslem asertivity? 

2. Jaké asertivnı́ techniky může manažer ve své práci využı́t?  

3. Charakterizujte techniku uměnı́ řı́ct Ne. 

4. Vysvětlete pojem aktivnı́ naslouchánı́. 

5. Popište hlavnı́ znaky aktivnı́ho naslouchánı́. 

6. Jaké znáte techniky aktivnı́ho naslouchánı́? Popište je. 

7. Jaký význam má koučovánı́ v manažerské praxi? 

8. Popište 2 techniky koučovánı́. 

9. Charakterizujte týmovou spolupráci a jejı ́výhody pro organizaci.  

10. Vyjmenujte techniky týmové spolupráce. Stručně je popište. 

11. Charakterizujte prezentovánı́ a uveďte, kdy je manažery využı́váno? 

12. Jaké prezentačnı́ techniky znáte? Stručně je popište. 

13. Charakterizujte verbálnı́ komunikaci a techniku 7C. 

14. Charakterizujte techniku kladenı́ otázek. Jaké otázky znáte? 

15. Vysvětlete význam techniky zpětné vazby.  

16. Charakterizujte techniky řešenı́ kon�liktů. 

Otázky k zamyšlení 

Jaký způsob řešenı́ kon�liktů je dle vás nejlepšı́? 
Jak by měla být nastavena komunikace nadřı́zený x podřı́zený? 
Jaké znáte bariéry efektivnı́ komunikace z vlastnı́ zkušenosti? 
Jak by měl vypadat ideálnı́ úvod prezentace?  
Jaké jsou výhody koučovánı́ vůči vedenı́? 
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3 Osobnost manažera 

Cíle kapitoly 

• Objasněnı́ pojmu leadership 

• Vysvětlenı́ typů moci a manipulativnı́ho chovánı́ 

• Kompetence manažerů a autorita 

Klíčové pojmy 

Covey a jeho pojetı́ leadra, Steigauf a jeho pojetı ́leadra, behaviorálnı́ psychologie, 
vývoj kompetencı́, typy manipulacı́, zdroje moci, typologie autority. 

3.1 Leadership 

Velmi často lidé zaměňujı́ pojem Leader a Manažer, ale z hlediska teorie je třeba 
chápat jisté rozdı́ly mezi oběma pojmy. Velmi oblı́beným citátem je: „Lıd́ři jsou lidé, 
kteřı́ dělajı́ správné věci; manažeři jsou lidé, kteřı́ dělajı́ věci správně“, který napsal 
Covey (2014). Obecně lze řı́ci, že manažer je člověk, který umı́, nebo by alespoň měl 
umět řı́dit a vést �irmy (s ohledem na zdroje) a leader je člověk, který dovede vést 
lidi, ale �irma je pro něho druhořadá a nutně k tomu nemusı́ mı́t ani potřebné zna-
losti a dovednosti. Proto se v reálném světě jen velmi obtı́žně setkáváme s lidmi, 
kteřı́ jsou dobrými manažery a zároveň uznávanými leadery (Ulrich, 2015). 

"The art of being a good leader is the ability to get someone else to do 
what you want done because he wants it himself." 

Z. Savage (1995) 

3.1.1 Steigauf 
Existuje celá řada publikacı́ zabývajı́cıćh se vlastnostmi a dovednostmi leadera. Jed-
nı́m z přednı́ch autorů zabývajı́cı́ch se touto problematikou je Steigauf (2011), 
který shrnul šest klı́čových charakteristik leadera: 
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• Inteligence 

– Pod tı́mto pojmem se nenacházı́ pouze IQ, ale také z velké části EQ a 
schopnost člověka poučit se ze svých chyb a z chyb druhých a promı́t-
nout své zkušenosti do budoucı́ch operacı́. 

• Sebedůvěra 

– Osobnı́ statečnost a vı́ra v sebe sama je velmi důležitou pro leadera, ne-
boť právě dı́ky této vı́ře často přesvědčı́ a strhne své okolı́. 

• Charisma 

– Jedná se o určitou „magickou“ přitažlivost, které působı́ na okolı́ člo-
věka, velmi obtı́žně se charakterizuje a je téměř nemožné se mu naučit. 

• Rozhodnost 

– Vědět co, kdy, kde a jak, patřı́ ke klı́čovým kompetencı́m leadera. Vyhod-
notit z dostupných zdrojů správné a rychlé řešenı́ je vždy považováno 
za silnou stránku osobnosti. 

• Sociálnı́ schopnosti 

– Vytvářet a budovat mezilidské vztahy a dále je rozšiřovat posiluje inte-
gritu leadera a pomáhá mu rozšiřovat okruh „známých“, a tı́m propojo-
vat vzájemnou spolupráci. 

• Integrita 

– Dodržovánı́ zásad a pravidel společně s přebı́ránı́m odpovědnosti za své 
jednánı́ i za jednánı́ druhých vytvářı́ v okolı́ pocit důvěry. 

3.1.2 Covey 
Steven Covey patřı́ mezi nejvýznamnějšı́ autory zabývajı́cı́ se leadershipem a se 
svými světovými bestsellery: 7 návyků skutečně efektivnı́ch lidı́ (2014), To nejdů-
ležitějšı́ na prvnı́ mı́sto (2015), patřı́ mezi nejčastěji citované autory. Stanovil cel-
kem sedm návyků, které charakterizujeme jako: 

1. Být proaktivnı́ (viz obrázek 1.7) 

– Tı́mto návykem je myšleno, že člověk je tvůrce vlastnı́ho života. Je zde 
důležité dokázat nést následky za svá jednánı́ a nepokoušet se vymlou-
vat na okolnosti, neboť my sami jsme tvůrci vlastnı́ budoucnosti. 
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Obrázek 3.1 Proaktivnı́ a reaktivnı́ chovánı́ 

 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

2. Začı́nejte s myšlenkou na konec 

– Hlavnı́ je zde stanovit si své dlouhodobé cı́le a priority, tak abychom 
měli vyjasněné své osobnı́ poslánı,́ to jacı́ chceme být, co chceme dělat a 
čeho chceme dosáhnout. Pouze pokud máme tyto cı́le de�inované, mů-
žeme následně přemýšlet o aktivitách a jejich prioritách. 

3. To nejdůležitějšı́ na prvnı́m mı́stě 

– Vycházı́ z předchozı́ho návyku a zdůrazňuje nutnost dělat věci, které 
nám pomáhajı́ dosahovat stanovených cı́lů. 

4. Myslet výhra-výhra 

– V jednánı́ a komunikaci s druhými je důležité, aby obě strany vyhrály, 
tak aby řešenı́ a návrhy byly prospěšné pro všechny. Je zde kladen důraz 
na vzájemnou spokojenost a následnou spolupráci. 

5. Zkusme pochopit 

– Empatie je jednou z hlavnı́ch vlastnostı́ leadera, neboť pokud nechá-
peme druhé, jen velmi obtı́žně můžeme navrhovat správná a prospěšná 
řešenı́ pro obě strany. 

6. Vytvářejte synergie 

– Tvorba synergických efektů je v profesnı́m i osobnı́m životě velmi důle-
žitá. Můžeme si jı́ představit jako 1 + 1 = 3, jinými slovy, že spojenı́ vı́ce 
celků do kompaktnı́ho, přinášı́ většı́ hodnotu (výkonnost), než pouhý 
aritmetický součet. 

7. Ostřete pilu 

– Covey vycházı́ z pojetı́ 4 dimenzı́: fyzické (tělo), mentálnı́ (mozek), emo-
cionálnı́, duchovnı́ (vı́ra). Kdy je nutné pravidelně obnovovat naše sı́ly 
ve všech těchto dimenzı́ch. 

Nevina Oběť Bezmoc

Vina Tvůrce Vliv
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"The whole is more than the sum of its parts." 

S. Covey (2014) 

3.2 Moc a manipulativní chování 

3.2.1 Typy moci 
V odborné literatuře se lze dočı́st o 7 druzıćh moci, které jsou běžně využıv́ány při 
zı́skávánı́ výhody a při řı́zenı́ lidı.́ Určité typy moci také pomáhajı́ zı́skávat autoritu 
a celkově posilujı́ osobnost leadera. Dle literatury (Mikulaštı́k (2003); Paulı́k 
(2010); Vališová (2008)) ji můžeme dělit na: 

• Moc donucovacı́ 

– nutı́ lidi k určitému chovánı́ různými donucovacı́mi prostředky. 

• Moc expertnı́  

– je dána předevšı́m znalostmi a odbornostı ́určitého jedince, čı́mž si tento 
jedinec vymiňuje určité pravomoci vůči jiným. 

• Moc informačnı́ 

– je de�inována privilegiem množstvı́ informacı́, které má jedinec navı́c 
vůči ostatnı́m. 

• Moc legitimnı ́

– přicházı́ s pozicı́ v organizaci, podle o�iciálnı́ role, kterou jedinec v sys-
tému zastává. 

• Moc odměňovacı́ a sankčnı́ 

– zakládá se na hmotných podmı́nkách umožňujı́cı́ch poskytovat �inančnı ́
nebo věcné zvýhodňovánı́, napřı́klad trestánı́. 

• Moc přenesená 

– znamená pravomoc svěřenou jiné osobě. 

• Moc vztahová 

– má podobu úcty, obdivu, náklonnosti či sympatiı́ vytvářených „kouzlem 
osobnosti“ a dalšı́mi vlastnostmi jedince. 
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3.2.2 Typy manipulativního chování 
Manipulace představuje transparentnı́ i skryté působenı́ zaměřené na mysl a cho-
vánı́ člověka. Vždy se jedná o jakési záludné chovánı́, porušovánı́ zásad či pravidel. 
Velmi často bývá obtı́žně identi�ikovatelné.  Z hlediska řı́zenı́ lidı́, je vždy potřebné 
lidi správně odhadnout a analyzovat. O jednotlivých typech lidı́ pojednávala kapi-
tola 7.4, ale je také třeba brát ohled na běžné typy manipulativnı́ch chovánı́, s kte-
rými se můžeme setkávat. Jedná se o (Paulı́k, 2010): 

• Diktátor 

– tvrdě prosazuje své názory, své zájmy, využı́vá vhodně vybrané citace, 
vyvı́jı́ nátlak. 

• Chudáček 

– zdůrazňuje své nedostatky, svou neschopnost a závislost na druhých. 
Naznačuje, že pokud mu nepomůžou, jsou vlastně odpovědnı́ za jeho ne-
úspěchy. 

• Počtář 

– rád by něco dokázal, ale vždy je nějaká překážka, která bránı́ tomu, aby 
toho dosáhl (podává výčty důvodů). 

• Břečťan 

– předstı́rá naprostou závislost na druhé osobě. Bez nı́ by ničeho nedo-
sáhl, vše chce dělat s jejı ́pomocı́ (mıńı́ tı́m ovšem, že vše někdo udělá za 
něj). 

• Drsňák 

– prosazuje svou velmi důrazně až nevybı́ravě. Má tendence všechny ukři-
čet, překřičet. 

• Obětavec 

– je ten nejhodnějšı́, nejlaskavějšı́. Všechno dělá pro jiné výhradně pro je-
jich dobro, nic pro sebe. Dokonce je ochoten ve prospěch ostatnı́ch je-
dinců, skupiny či společnosti dělat i neregulérnı́ či nezákonné věci. Tak 
má právo na určité výsady (dı́ky své „nezištné“ péči o druhé si je plně 
zasloužı́) a ostatnı́ to musı́ pochopit a řı́dit se tıḿ. 

• Poslednı́ spravedlivý 

– vyvolává pocity viny u jiných. On je ten, který vı,́ co je správné, a je tı́m 
nejpovolanějšı́m kontrolovat, soudit, kritizovat. 
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• Paternalista 

– sám vı́, co je nejlepšı́ pro všechny, a to také udělá. Ty, které si vyvolil, 
vede. Rozhoduje za ně a chránı́ je před všemi vlivy, které by mohly ohro-
zit jeho záměry. 

• Ma�ián 

– tvářı́ se jako ochránce slabých, ovšem nikoliv nezištně, za své služby ne-
kompromisně vyžaduje protislužby (něco za něco), nezřı́dka neúměrné 
své pomoci. Neváhá prosazovat své zájmy i vıćeméně zastřenými hroz-
bami. 

"If you want to know a man's character, give him power." 

A. Lincoln 

Manipulátora lze identi�ikovat podle indiciı,́ které uvedla ve své knize Isabelle Na-
zare-Aga (2012):  

1. Navozuje u ostatnı́ch pocit viny a dovolává se přitom rodinných vztahů, přá-
telstvı́, lásky, profesionálnı́ zodpovědnosti atd. 

2. Dává druhým najevo, že nesmějı́ nikdy měnit názor, musı́ být dokonalı́, 
všechno vědět a okamžitě reagovat na žádosti i otázky. 

3. Využı́vá morálnı́ch zásad druhých k naplněnı́ vlastnı́ch potřeb (zdvořilosti, 
lidskosti, solidarity, laskavosti štědrosti, hodnocenı́ "dobrá" nebo "špatná" 
matka apod.). 

4. Zpochybňuje dobré vlastnosti, schopnosti a osobnost druhých, kritizuje a 
soudı́ je a hovořı́ o nich s despektem. 

5. Lichotı́, dává dárky nebo nečekaně prokazuje drobné úsluhy, aby se zalı́bil. 

6. Dokáže ze sebe dělat oběť, aby ho ostatnı ́litovali (přehánı́ závažnost nemoci, 
stěžuje si na nesnesitelné lidi ve svém okolı́, na pracovnı́ přetı́ženı́ apod.). 

7. Snažı́ se vykroutit ze zodpovědnosti a svaluje ji na druhé. 

8. Nesděluje jasně své žádosti, potřeby, pocity a názory. 

9. Obvykle odpovı́dá neurčitě. 

10. Neomaleně měnı́ téma uprostřed hovoru. 

11. Hlásá lež, aby se dozvěděl pravdu, překrucuje a interpretuje výroky druhých. 

12. Nesnášı́ kritiku a popı́rá zcela zřejmá fakta. 
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13. Své žádosti zakrývá logickými důvody. 

14. Skrytě vyhrožuje nebo otevřeně vydı́rá.  

15. Zası́vá nesvár, podněcuje podezı́ravost, rozděluje, aby mohl lépe panovat, a 
je schopen rozvrátit cizı́ manželstvı́. 

16. Měnı́ názory, chovánı́ a pocity podle situacı ́a osob, s nimiž je právě v kon-
taktu. 

17. Lže.  

18. Sázı́ na nedostatečné znalosti druhých a snažı́ se vyvolat dojem, že "má na-
vrch". 

19. Je egocentrický. 

20. Jeho slovnı́ projev znı́ logicky a koherentně, ale jeho postoje, činy a způsob 
života svědčı́ o pravém opaku. 

21. CČasto až na poslednı ́chvı́li vyslovı́ požadavky, dává pokyny a nutı́ druhé jed-
nat. 

22. Nedbá na práva, potřeby a přánı́ druhých. 

23. Nedbá na žádosti druhých (ačkoli tvrdı́ pravý opak).  

24. Přiměje nás dělat věci, které bychom pravděpodobně o vlastnı́ vůli nedělali. 

25. Jde za svými cı́li důsledně, ale na úkor druhých. 

26. Lidé, kteřı́ ho znajı́, o něm stále hovořı ́i v jeho nepřı́tomnosti. 

27. Nechává své vzkazy vyřizovat jinými lidmi nebo se uchyluje k nepřıḿému 
sdělenı́ (mı́sto osobnı́ho rozhovoru telefonuje, nechává pı́semné vzkazy). 

28. Závidı́, dokonce i rodičům, přı́buzným nebo partnerovi. 

3.3 Autorita 

Autorita u leadera představuje jednu z hlavnı́ch složek, bez které je jen velmi ob-
tı́žné řı́dit podřı́zené. Vždy tento význam můžeme chápat ve dvou rovinách, prvnı́m 
z nich je autorita, jako osoba, druhým význam vycházı́ ze vztahu lidı́. 
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Autoritu lze dělit na: 

Autorita přirozená 
vyplývá z vrozených osobnostnı́ch rysů či z profesnı́ch 
dovednostı́ nositele, může být umocněna i temperamen-
tovými dispozicemi. 

Autorita získaná 

podı́lı́ se na ni výchova a individuálnı́ cı́levědomé úsilı́, 
zakládá se na schopnosti osvojené v průběhu života je-
dince. CČerpá a stavı́ na přirozené autoritě, někdy ji kulti-
vuje, jindy upravuje nebo omezuje. 

Autorita osobní 
představuje přirozený vliv pramenı́cı́ z individuálnı́ch 
vlastnostı́, schopnostı́ a dovednostı́ jedince, z jeho osob-
nı́ho vkladu do sociálnı́ situace. 

Autorita poziční 
znamená mı́ru vlivu, kterou jednotlivec zı́skává dı́ky 
svému postavenı́ v systému organizace. Jde o o�iciálně a 
úředně předaný stupeň vlivu. 

Odborná autorita zı́skává se profesnı́mi znalostmi a dovednostmi. 

Morální autorita rozvı́jı́me ji poctivým a odpovědným vztahem k sobě, 
k druhým lidem a ke světu. 

Statutární autorita bývá ztotožňována s formálnı́ či pozičnı́ autoritou. 

Autorita funkční představuje vliv vyplývajı́cı́ z očekávaného splněnı́ 
úkolu, z kvality výkonu v určité roli či funkci. 

Autorita formální 

je mı́rou vlivu, který plyne z postavenı ́a jeho odpovı́da-
jı́cı́ činnosti v organizačnı́ hierarchii instituce či podniku 
a to bez ohledu na konkrétnı́ho jedince a jeho osob-
nostnı́ vlastnosti. 

Autorita nefor-
mální 

je založená na lidských a odborných charakteristikách 
jedince, který má na ostatnı́ přirozený a přı́mý vliv. 

Autorita skutečná 
spočı́vá v tom, že podřı́zenı́ respektujı́ stanovenou stra-
tegii, projevujı́ vstřı́cnost k pokynům, aktivita skupin se 
vyznačuje trvalostı́ a soudržnostı́ i v krizových situacı́ch. 

Autorita zdánlivá 

ve skupině existujı́ projevy nedůvěry podřı́zených, neo-
chota ke spolupráci. Přes existenci symbolů uznánı́ 
nemá nositel autority v náročné situaci u spolupracov-
nı́ků oporu.  

Charismatická au-
torita 

vyplývá z osobnosti, jejı ́sı́lu ovlivňuje vyzařovaná ener-
gie, zdravé sebevědomı́, komunikativnı́ dovednosti, las-
kavost i takt. 

Zdroj: Zpracováno autorem z Rock (2009) a Kouzes (2014) 

Neformálnı́ autoritu lze velmi obtı́žně zıśkat, je to většinou postupný a dlouho tr-
vajı́cı́ proces, oproti tomu o ni lze velmi snadno a rychle přijı́t. Nicméně existujı ́
obecné faktory, které můžeme označit za posilujı́cı́ a na druhé straně faktory, které 
autoritu oslabujı́. V následujı́cı́m přehledu jsou heslovitě uvedeny. 
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Oslabuje Posiluje 
• Neznalost 
• Nedůslednost 
• Nespravedlnost 
• Nadměrná suverenita 
• Nečestné jednánı ́
• Nerozhodnost 
• Nedodrženı́ slibů 
• Nevyrovnanost 
• Nı́zké sebevědomı́ 
• Nadřazenost 
• Nejistota 
• Manipulativnı́ chovánı́, 

hrozby aj. 

• Vysoká profesionálnı́ a odborná úroveň 
• Uměnı́ vedenı́ a řı́zenı́ týmu 
• Dovednost komunikovat a kooperovat se sku-

pinou 
• Dovednost předcházet kon�liktům a řešit je 
• Uměnı́ kombinovat velkorysost, humor, přı́s-

nost a důslednost 
• Dovednost zvládat své citové vazby (vazbu 

k sobě i k ostatnı́m) 
• Uměnı́ sdělovat pochvalu i kritiku 
• Celkový přirozený image kultivovaného cho-

vánı́ 
• Odolnost vůči stresu 

Zdroj: přepracováno z Vališová (2012) 

3.4 Kompetence 

Kompetence se z důvodu chybné interpretace z angličtiny často vnı́majı ́jako určitá 
pravomoc, nebo oprávněnı́. Ale v rámci leadershipu toto slovo nabývá jiného vý-
znamu. Znamená určitou kvali�ikaci schopnosti, dovednosti, které daného zaměst-
nance předurčujı́ k vyššı́ výkonnosti, jak ukazuje následujıćı́ schéma (Vrchota, 
2012): 

 
 

Mezi hlavnı ́představitele vývoje kompetencı ́patřı́ Flanagen (1954), který během 
prvnı́ světové války jako prvnı́ přesně vyde�inoval pracovnı́ náplně jednotlivých 
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pracovnı́ch pozic v americké armádě a zahájil tı́m obecný zájem o pracovnı́ pozice 
a pracovnı́ky. Následně na něho navázal svou pracı́ McClelland (2007), který stano-
vil výběrová kritéria pro vedoucı́ho a průměrného zaměstnance. Zavedl sledovánı́ 
chovánı ́během krizových situacı́ (BEIs), později z něho vyšla assesment centra, tak 
jak je známe dnes. Byl také jednı́m ze zastánců teorie, že vedoucı́ pracovnı́k nutně 
nemusı́ být ten, který má v týmu nejvyššı́ IQ, a že IQ může být u vedoucı́ho pracov-
nı́ka nepodstatné, pokud odpovı́dá stanovené hranici. Následně se obdobným pro-
blémům se zaměstnanci věnoval Spencer (1993), který se pokusil popsat kompe-
tence naprosto úspěšného pracovnı́ka na dané pozici a průměrného. Dı́ky tomu se 
mu podařilo stanovit měřitelná kritéria výkonnosti pro určité pracovnı́ pozice, 
která následně byla využita při výběru zaměstnanců (Vrchota, 2012). 

3.4.1 Geneze 
Představme si kompetence jako moře (viz následujı́cı́ obrázek 3.2), které utvářejı ́
tři různé řeky. Vydatnost řek se postupem let měnı́, proto i moře měnı́ svou barvu 
podle aktuálnı́ho hlavnı́ho proudu. Přitom každá řeka žila v minulosti svým vlast-
nı́m životem, ale postupně se do nı́ vlévaly a začleňovaly nové proudy, které ji obo-
hacovaly, až se dostala do moře, kde se jednotlivé názory a myšlenky prolı́najı ́
právě ve slově kompetence. 



 _____________________________________________________________________________________________  

63 

Obrázek 3.2 Sı́ť kompetencı ́

 

Zdroj: zpracováno autorem dle McLagan (1980) 

Obecně lze řı́ci, že existujı́ tři základnı ́školy zabývajı́cı́ se výzkumem kompetencı́ a 
postupy, které pracujı́ s myšlenkou kompetencı́ na pracovišti. Každá vzešla z vlast-
nı́ho �iloso�ického rámce, a proto každá z nich má svůj vlastnı́ způsob vyjádřenı́ a 
aplikace.    

Psychologie, která je důležitá z hlediska znalostı́ a schopnostı́ lidı́, se dle kompe-
tenčnı́ho vývoje dělı ́do třı́ oblastı́. Prvnı́ je psychologie osobnosti, která primárně 
zaměřuje svou pozornost na osobnostnı́ charakteristiky, jež jsou vrozené a tedy ge-
neticky předurčené a jen velmi těžko schopné rozvoje, právě proto jsou považo-
vány za základnı́. Dalšı́ odvětvı́ psychologie je založeno na vzdělávacı́ a behaviorálnı́ 
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psychologii. Jedná se o oblast, která se zaměřuje na to, jakým způsobem dokážeme 
pozitivně ovlivnit úroveň kompetencı́. Třetı́ oblast je manažerská věda a průmys-
lové inženýrstvı́. Objevuje se zde zájem využı́vat vědecké metody k vytvořenı́ efek-
tivnı́ho úsporného řı́zenı́ podniků.   

3.4.2 Diferenciální psychologie  
Je zaměřena na pátránı́ po tom, jak porozumět a být schopen měřit lidské schop-
nosti- zvláště pak ty, které se dajı́ obtı́žněji rozvı́jet. Tento přı́stup má mnohaletou 
tradici v Evropě a existuje celá řada metod, které se zabývajı́ právě těmito přı́stupy 
založenými na osobnostnı́ch rozdı́lech.  

Hlavnı́ pozornost je zde kladena na intelektuálnı́, emočnı́, fyzické a citové osob-
nostnı́ charakteristiky jako jsou napřı́klad: inteligence, kognitivnı́ dovednosti, ob-
tı́žně rozvı́jitelné fyzické schopnosti, hodnoty, osobnostnı́ rysy, motivy, zájmy a 
emočnı́ kvality. To znamená, že se diferenciálnı́ psychologie zaměřuje na procesy 
kvali�ikace v závislosti na subjektivnı́ch záležitostech či znalostnı ́oblasti (obsahu 
myšlenek a jednánı́). Speci�ikujı́ ty kvality, kterými výše postavenı́ „nejlepšı“́ pra-
covnı́ci oplývajı́ a které se u průměrných „typických“ pracovnı́ků neprojevujı́. Dů-
ležitým prostředkem je zde Gaussova křivka (obrázek 3.3), kde výchozı́ domněn-
kou je skutečnost, že mı́ra talentu je zobrazena na křivce, přičemž pouze malé 
množstvı́ osob lze zařadit na začátek či konec této křivky (Radlciffe, 2012). 
 

Obrázek 3.3 Mı́ra talentu na Gaussově křivce 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

„Kompetenčnı́ modely“ vytvořené v tomto rámci zahrnujı́ následujı́cı́ typy kompe-
tencı́:  
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Intelektuálnı́ a kognitivnı́ 
dovednosti Motivace Hodnoty 

Inteligence 
Induktivnı́ myšlenı́ (logika) 
Deduktivnı́ myšlenı ́
Prostorové, 3D myšlenı ́
Paměť 
 

Touha po úspěchu 
Touha předvést svou sı́lu 
Touha začleněnı ́
 

Hodnocenı́ bezpečı ́
Hodnocenı́ svobody 
Hodnocenı́ uznánı ́
 

Osobnostnı́ charakteristiky Fyzické schopnosti Emočnı ́inteligence 
Introverze 
Extroverze 
Orientace na city 
Rozumová orientace 

Vizuálnı́ vnı́mánı ́
Koordinace zraku a hmatu 
Koordinace těla 
 

Empatie 
Sebevědomı ́
Optimismus 
 

Lidské dovednosti jsou komplexnı́ a překrývajı́cı́ se navzájem, jak je patrné z těchto 
kategoriı́. Při popisovánı́ těchto dovednostı́ často jmenujeme nehmotný fenomén, 
který můžeme pozorovat pouze nepřı́mo. Nikdo neviděl kompetenci, pouze jejı́ dů-
kaz prostřednictvı́m testů a behaviorálnıh́o pozorovánı́. Jde o to, že mnoho vý-
zkumů lidské výkonnosti je zaměřeno na to, co nás dělá odlišnými a na to, abychom 
si byli vědomi těchto rozdı́lů, abychom je dokázali správně rozpoznat a následně 
využı́t.  

3.4.3 Pedagogická psychologie a behaviorální psychologie 
Zatı́mco předchozı́ přı́stup zdůrazňuje jedinečnost a primárně vrozené schopnosti, 
které lidé vnášejı́ do svého osobnı́ho i pracovnı́ho života, „vědecký a behaviorálnı́“ 
přı́stup je hnán touhou po utvářenı́ a rozvıj́enı́ jedinců takovým způsobem, aby se 
stali ve společnosti úspěšnými. Zde je podstatné poznamenat, že i jinı́ zastánci majı ́
také tuto myšlenku, ovšem nenı́ to jejich hlavnı́ zájem. Většina psychologů a vycho-
vatelů souhlası́ s tı́m, že lidské schopnosti jsou utvářeny kombinacı́ vrozeného a 
vychovaného, genů a učenı́, se kterými jsme se narodili a které se prostřednictvı́m 
zkušenostı́ učı́me. Je to otázka významnosti či důrazu.  

Vědecké behaviorálnı́ přı́stupy vedou k vytvořenı́ kompetenčnı́ch modelů a pro-
gramů: 

• Kompetenčnı́ modely zahrnujı́ oblast Content Mastery (CM) stejně jako pro-
cesnı́ a citové schopnosti zdůrazňujı́cı́ odlišný přı́stup. 

• Modely zahrnujı́ veškeré kompetence, které jsou důležité pro dobrý výkon, 
které odlišujı́ vyššı́ pracovnı́ky od těch průměrných. 

• Model výkonnostnı́ho prostředı́ ovlivňujı́cı́ pracovnı́ výkonnost. Je založen na 
myšlence, že životnı́ prostředı́ je často silnějšı́ rozhodujı́cı ́činitel chovánı́ než 
genetika. 
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Kompetenčnı́ modely vycházejı́cı́ z tohoto přıśtupu zahrnujı́ poznatky a zkušenosti 
stejně tak jako popisy intelektuálnı́ch, emočnı́ch, fyzických a citových charakteris-
tik. Zahrnujı́ napřı́klad (Armstrong, 2008):  
Obchodnı́ znalostnı́ oblasti: 

• Znalost průmyslu; 

• Znalost produktů a služeb v organizaci; 

• Znalost podniku jako ekonomického celku. 

Technické znalostnı́ oblasti: 

• Znalost inženýrstvı́; 

• Finančnı́/účetnı́ porozuměnı́; 

• Znalost prodejnı́ho procesu; 

• Porozuměnı́ osobnostnı́ psychologie; 

• Znalost světové politiky. 

3.4.4 Manažerský vědecký přístup 
Tento přı́stup je poněkud vı́ce pragmatický. Je poháněn potřebou vytvářet a hájit 
pracovnı́ hodnocenı́, �inance a dále řı́dit lidi na každodennı́, rutinnı́ bázi. Tento přı́-
stup vytvářı́ popisy pracovnı́ch mı́st a úkolů. Obsahuje následujı́cı́ charakteristiky: 

• V prvnı́ řadě se tento přı́stup zabývá určenı́m práce, kterou je třeba vykonat 
a až pak de�inuje kvality lidı́, kteřı́ musı́ tuto práci vykonat. 

• Obrovské úsilı́ je vkládáno do analýzy práce, obvykle využitı́m techniky úko-
lové analýzy, ve které pracovnı́ci ve výzkumu vytvářejı́ pracovnı́ popisy na 
základě pozorovánı́ aktivit stávajı́cı́ch pracovnıḱů. Věnuje často také pozor-
nost, co dělajı́ ti nejlepšı.́ 

Výstupem tohoto přı́stupu je popis pracovnıćh mı́st nebo v nedávné době i popis 
úkolů ve významnějšı́ch pracovnı́ch procesech. UÁ koly jsou uspořádány od nejvı́ce 
po nejméně komplexnı ́ a neurčité či proměnlivé. Lidé pracujı́cı́ na hornı́ hranici 
komplexnı́ho/neurčitého kontinua (tzn. napřı́klad výzkumný nebo vedoucı́ pracov-
nı́k) zı́skajı́ lepšı́ práci s vyššı́m pracovnı́m ohodnocenı́m než ti, kteřı́ pracujı́ blı́že 
spodnı́ hranici kontinua (Rock, 2009). 

Modely, které vycházejı́ z této metody, zahrnujı́ seznam úkolů a aktivit, popis ná-
strojů a procesů, které umožňujı́ vyššı́ výkonnost, a seznam osobnı́ch kompetencı́, 
které podle výzkumnı́ků s pracovnı́m výkonem souvisı́. Seznam kompetencı́ ob-
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vykle nenı́ roztřı́děn tak precizně jako seznamy vytvořené ostatnı́mi dvěma přı́-
stupy a jsou zpravidla okrajové - prostředek k dalšı́mu výsledku jako napřı́klad roz-
hodnutı́ o výši platu a úrovně pracovnı́ho mı́sta (Vrchota, 2012). 

Otázky a úkoly 

1. Vysvětlete rozdı́l mezi manažerem a leaderem. 

2. Jaký je rozdı́l ve vnı́mánı́ leadera dle Coveyho a Steigaufa? 

3. Jaké znáte typy autorit? 

4. Jaké jsou znaky manipulativnı́ho chovánı́? 

5. Jaké typy moci rozlišujeme?  

6. Z čeho vznikly kompetence? 

7. Jacı́ jsou hlavnı́ představitele kompetencı?́ 

Otázky k zamyšlení 

Rozeberte význam 7 zásad dle Coveyho na vlastnı́ osobu. 
Jaký typ moci je nejdůležitějšı́ a nejsilnějšı́?  
Jaké kompetence jsou nejdůležitějšı́ pro manažera? 
Jaké kompetence jsou nejdůležitějšı́ pro studenta VSČ ? 
Jak si lze budovat autoritu? 

Doporučené rozšiřující materiály 

Covey, S. R. (2014). 7 návyků skutečně efektivních lidí: zásady osobního rozvoje, 
které změní váš život (3., rozš. vyd.). Praha: Management Press. 

Kouzes, J. M., & Posner, B. Z. (2014). Leadership challenge: jak zařídit, aby se ve 
�irmách děly zázračné věci. Praha: Baronet. 

Ulrich, D., Smallwood, W. N., & Sweetman, K. (2015). Kodex lídrů: pět základních 
pravidel vedení lidí. Praha: Management Press. 

Armstrong, M., & Stephens, T. (2008). Management a leadership. Praha: Grada. 
Vališová, A. (2008). Jak získat, udržet a neztrácet autoritu. Praha: Grada 

Publishing. 
Nazare-Aga, I. (2012). Nenechte sebou manipulovat (Vyd. 6.). Praha: Portál. 
Vrchota, J. (2012). Vymezení klíčových manažerských kompetencí pro řízení 

podniků v ČR. CČeské Budějovice: EF, disertačnı́ práce. 
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4 Techniky výzkumu 

Cíle kapitoly 

• Rozlišit kvalitativnı́ a kvantitativnı́ výzkum 

• Zvolit správné techniky výzkumu 

Klíčové pojmy 

Výzkum, dotaznı́k, rozhovor, pozorovánı,́ experiment, přıṕadová studie. 

ZČ ijeme v době, kdy je čıḿ dál obtı́žnějšı ́orientovat se v nepřeberném množstvı́ in-
formacı́, které nás obklopujı́. Ten, kdo dokáže pochopit procesy, východiska a určité 
zákonitosti v rámci systému svého zájmu, tak zıśkává významnou konkurenčnı́ vý-
hodu oproti ostatnı́m tržnı́m subjektům. V podnikatelském prostředı́ může být ná-
strojem takového poznánı́ právě sociologický výzkum. Jedině systémový a analy-
tický přı́stup ke sběru a analýze dostupných informacı́ může relativně efektivně po-
moci identi�ikovat jednotlivé přı́ležitosti a upozornit na hrozby, které se na trhu 
vyskytujı́. Výzkum je jeden ze základnı́ch nástrojů managementu, jež umožňuje či-
nit opodstatněná, adekvátnı́ a žádoucı́ rozhodnutı́. Proto by měl být nedı́lnou sou-
částı́ řı́zenı́ každé racionálně spravované organizace s ambicı́ dlouhodobé exis-
tence.  

V praxi managementu jsou sociologické výzkumy realizovány v oblasti řı́zenı́, v per-
sonálnı́ch činnostech (nábor, stabilizace, hodnocenı́, vztahy s nadřı́zenými), public 
relations (image organizace), při zkoumánı́ spokojenosti zákaznı́ků či zaměst-
nanců, i v oblasti podnikové kultury. 

V oblasti řı́zenı́ organizacı́ potřebujı́ manažeři k dispozici objektivnı ́ informace, 
které jim umožnı́ rozvı́jet organizaci a lidské zdroje. Ty mohou zı́skat buď na zá-
kladě osobnı́ zkušenosti, nebo prostřednictvı́m výzkumných technik, které syste-
maticky zı́skávajı́, zpracovávajı́ a hodnotı́ potřebné informace. Technikou výzkumu 
rozumı́me nástroj, kterým zjišťujeme data.  
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4.1 Sociologický výzkum 

Sociologický výzkum chápeme jako cı́levědomé, systematické a organizované zı́s-
kávánı́, zpracovávánı́ a interpretaci informacı́ o sociálnı́ dimenzi objektivnı ́reality 
(Nový a Surynek, 2002). Sloužı́ k poznánı́, systematizaci a zařazenı́ zkoumaných 
jevů, odhalenı́ vztahů a funkcı́, zjištěnı ́souvislostı́ a kauzálnı́ch vztahů. Je oriento-
ván na analýzu, poznánı́ stavu, odhad změny a hledánı́ nástrojů řı́zenı́ (Reichel, 
2009). 

Uskutečňuje se pomocı́ konkrétnı́ch metod a technik, zı́skává data v sociálnı́ realitě 
a zpracovává je (Surynek a kol, 2001). Vědecké techniky a metody nám poskytujı́ 
systematický a organizovaný sled kroků, který zajistı́ maximálnı́ objektivitu a dů-
slednost při zkoumánı́ problému.  

V rámci sociologického výzkumu pracujeme se dvěma druhy dat – daty kvalitativ-
nı́mi a daty kvantitativnı́mi. Podle charakteru zı́skávaných dat také členı́me zá-
kladnı́ metody marketingového výzkumu na kvalitativnı́ nebo kvantitativnı́ vý-
zkum (Kozel, 2011). V praxi se dané výzkumy často kombinujı́. Napřı́klad lze otevřı́t 
problematiku kvalitativnı́mi přı́stupy, které pomohou upřesnit problém či zlepšit 
formulaci otázek na malé skupině respondentů, a v průběhu přejı́t na postupy 
kvantitativnı́ a zajistit reprezentativnost výsledků šetřenı́ (Foret, 2003). Postupně 
se prosazuje mı́něnı́, že kvalitativnı́ a kvantitativnı́ výzkum přispı́vajı́ každý po 
svém k rozšiřovánı́ našich znalostı́ o člověku a sociálnı́m světě. Výsledky zı́skané 
oběma výzkumy se vzájemně doplňujı́ (Hendl, 2012).  

4.2 Kvantitativní výzkum   

Kvantitativnı́ výzkum popisuje zkoumanou skutečnost pomocı́ proměnných 
(znaků), které lze vyjádřit čı́sly. Výsledky bývajı́ zpracovány obvykle pomocı́ statis-
tických metod (Surynek, 2001). UÁ čelem je obdržet čı́selně vyjádřitelné a měřitelné 
údaje. K zajištěnı́ statisticky spolehlivých výsledků se pracuje s rozsáhlými soubory 
respondentů. Určitým rozlišovacı́m znakem je to, že kvantitativnı́ výzkum se ptá: 
„Kolik?“ (Kozel a kol., 2011). 

Tento výzkum se snažı́ zachytit názory (vědomı́) a chovánı́ lidı́ co nejvı́ce standar-
dizovaně a pomocı́ statistických postupů. Mezi techniky kvantitativnı́ho výzkumu 
patřı́ osobnı́ rozhovory, pozorovánı́, experiment a pı́semné dotazovánı́, ale také ob-
sahová analýza textů a jiných symbolických vyjádřenı ́(Foret, 2003).  

Kvantitativnı́ výzkum oproti kvalitativnı́mu vyžaduje většı́ soubory dat a respon-
dentů, výsledky jsou vı́ce reprezentativnı́, méně závislé na názorech a schopnos-
tech respondentů a vedou tak k lépe ověřitelným a srovnatelným výsledkům. Jejich 
interpretace bývá naopak náročnějšı́ (Surynek a kol., 2001). 
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Výhody kvantitativnı́ho výzkumu jsou: 

• lze zobecnit na populaci, 

• relativně rychlý a přı́močarý sběr dat, 

• poskytuje přesná, numerická data, 

• relativně rychlá analýza dat, 

• je užitečný při zkoumánı́ velkých skupin. 

Nevýhody kvantitativnıh́o výzkumu jsou: 

• výzkumnı́k je omezen reduktivnı́m způsobem zı́skávánı́ dat, 

• zı́skaná znalost může být přı́liš abstraktnı́ a obecná, 

• kategorie a teorie použité výzkumnı́kem nemusejı́ odpovı́dat lokálnı́m zvlášt-
nostem, 

• výzkumnı́k se soustřeďuje na určitou teorii a jejı́ testovánı́ a ne na rozvoj te-
orie (Hendl, 2005). 

Kvantitativnı́ výzkum by měl být použı́ván za těchto okolnostı́: 

• jestliže potřebujeme generalizovat naše nálezy na populaci, 

• jsme-li s dostatečnou jistotou schopni odhadnout, které proměnné jsou pod-
statné pro studovaný problém, 

• jsme-li schopni pro každou z proměnných navrhnout dostatečné validnı́ ope-
račnı́ de�inici (Olecká, 2010). 

4.3 Kvalitativní výzkum 

U tohoto výzkumu je většina údajů obsažena ve vědomı́ a podvědomı́ respondentů 
a je potřeba je nějak psychologicky interpretovat. Pracuje se tedy s většı́ mı́rou ne-
jistoty. Jsou zde vyššı́ nároky na tazatele, kteřı́ by měli projı́t určitou psychologic-
kou průpravou z hlediska využı́vaných postupů. UÁ čelem je, stejně jako u kvantita-
tivnı́ho výzkumu, zjistit motivy, mı́něnı́ a postoje vedoucı́ k nějakému chovánı́. 
Oproti předchozı́mu výzkumu je však charakteristické, že se ptá: „Proč?“, „Z jakého 
důvodu?“ (Kozel a kol., 2011). 

Cı́lem nenı́ změřenı́ jednotlivých parametrů stanovených ukazatelů, ale vytvářenı́ 
adekvátnı́ho popisu nebo logické konstrukce celku sociálnı́ho jevu (Surynek, a kol., 
2001). Cı́lem je odkrýt význam podkládaný sdělovaným informacı́m (Disman, 
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2000). V kvalitativnı́m výzkumu sbı́ráme data a snažı́me se mezi nimi najı́t nějakou 
pravidelnost a strukturu (Olecká, 2010). 

„I believe in innovation and that the way you get innovation is you fund 
research and you learn the basic facts.“ 

A. Gates 

Přibová (1996) vyjmenovává následujıćı́ techniky, které mohou být v tomto typu 
výzkumu aplikovány: psychologická explorace, skupinový rozhovor (skupinová 
diskuze), asociačnı́ postupy, větné doplňovánı,́ projektivnı́ obrazové testy, fyzio-
gnomické postupy, test barev, test tvarů, škála emocionálnı́ho kvocientu, séman-
tický diferenciál a dalšı́. Z uvedeného je zřejmé, že při využitı́ těchto technik, jsou 
zde vyššı́ nároky na tazatele, kteřı́ musı́ být schopni těmito relativně složitými tech-
nikami správně respondenty provést. Proces výzkumu již nemůže být, předevšı́m 
z povahy použitých metod a technik, tolik standardizovaný.  

Výhody kvalitativnı́ho výzkumu jsou: 

• metoda se přizpůsobuje předmětu šetřenı́, 

• otevřenost přı́stupu umožňuje objevovat nové, dosud neznámé skutečnosti, 

• většı́ subjektivita výsledků. 

Nevýhody kvalitativnı́ho výzkumu jsou: 

• kvalitativnı́ metody jsou poměrně časově náročné a nákladné, 

• požadavky na kvali�ikaci tazatele jsou poměrně vysoké (Winter, 2000). 

Kvalitativnı́ výzkum je použı́ván zejména za následujı́cı́ch podmı́nek: 

• je-li pro nás důležité porozuměnı́ lidem v sociálnı́ch situacı́ch, 

• tehdy, když sledovánı́ toho, jak zkoumané jevy jsou rozloženy v populaci, nenı ́
důležité, 

• studujeme-li takový problém, o kterém nemáme předběžnou znalost, která 
by byla spolehlivá, 

• jako předvýzkum pro kvantitativnı́ výzkumnou akci, 

• pro studium jevů, které majı́ takový charakter, který apriornı́ operacionali-
zace vylučuje (Olecká, 2010). 

Východiska pro základnı́ pochopenı́ rozdı́lů mezi kvantitativnı́m a kvalitativnı́m vý-
zkumem zobrazuje tabulka 4.1. 
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Tabulka 4.1 Vybrané charakteristiky kvalitativnı́ho a kvantitativnı́ho výzkumu 
Charakteris-
tika 

Kvantitativní výzkum Kvalitativní výzkum 

Techniky Analýza sekundárních materiálů 
a údajů, standardizovaný rozho-
vor, písemný dotazník, standar-
dizovaný telefonický rozhovor aj. 

Psychologická explorace, nepřímé 
projektivní postupy, hloubkové in-
dividuální rozhovory, skupinové 
rozhovory, expertní rozhovory aj. 

Způsob dota-
zování 

Přesně stanovené formulace do-
tazů i pořadí pokládaných otá-
zek. 

Volně formulované otázky, počet 
otázek není omezen, otázky vedou 
k postižení motivačních struktur a 
vysvětlení podstatných souvislostí. 

Tazatel Připravený laik, který klade pře-
dem formulované otázky v urče-
ném pořadí tak, aby měl mini-
mální vliv na průběh rozhovoru. 

Psycholog nebo důkladně odborně 
připravený tazatel, který zná cíl 
výzkumu, přizpůsobuje se vý-
zkumné situaci a klade dotazy 
podle jejího vývoje. 

Kontakt Všechny formy kontaktu jsou 
možné: ústní, písemná, telefo-
nická. Při osobním kontaktu jde 
zhruba o střední intenzitu kon-
taktu, tzn., že tazatel svým vystu-
pováním a chováním vzbuzuje 
v respondentovi ochotu odpoví-
dat na otázky. 

Osobní a poměrně intenzivní. Ta-
zatel nejprve vytváří ovzduší dů-
věry, v průběhu rozhovoru citlivě 
reaguje na odpovědi a přizpůso-
buje jim další otázky. 

Velikost 
zkoumaného 
souboru 

Reprezentativní vzorek několika 
stovek nebo tisíc respondentů. 

Malý vzorek (několik desítek) re-
spondentů. 

Analýza dat Převládají statistické postupy. Vyhodnocování jednotlivých pří-
padů, aplikace metod kvalitativní 
analýzy, např. obsahové analýzy. 

Zdroj: Přibová, 1996. 

Většina výzkumů kvantitativnı́ povahy využı́vá deduktivnı́ metodu. Vycházı́ z teorie 
nebo obecně formulovaného problému, který je přeložen do jazyka hypotéz a vyu-
žı́vá matematicko-statistické postupy. Cı́lem je vyhodnocenı́ empirického materi-
álu (dat) a na jeho základě hypotézy buď přijmeme, nebo zamı́tneme (Disman, 
2000). Kvalitativnı́ výzkum využı́vá induktivnı́ metodu. Ta začı́ná zpravidla pozo-
rovánı́m a rozhovory, v nichž pátráme po pravidelnostech a ty pak popisujeme ve 
formě předběžných závěrů. UÁ kolem je odhalovat neznámé skutečnosti sociálně-
psychologických jevů, a to předevšı́m jejich existenci a strukturu, vlastnosti a 
funkce i odhalovánı́ souvislostı́ mezi jevy (Hendl, 2005). 
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4.4 Techniky dotazovací 

Dotazovánı́ je nejčastěji použı́vaná metoda sociologického výzkumu, která zahr-
nuje mnoho technik. Podstatou dotazovánı́ je kladenı́ otázek, ať už ve formě mlu-
vené (rozhovor), nebo pı́semné (dotaznıḱ) (Reichel, 2009).  

Nejznámějšı́ techniky spadajı́cı́ pod metodu dotazovánı́ jsou právě dotaznı́k (inter-
akce nepřı́má) a rozhovor (přı́má interakce mezi respondentem a výzkumnı́kem) 
(Kozel a kol., 2011). Tyto techniky zajišťujı́ hromadné údaje o sociálnı́ch faktech 
prostřednictvı́m informacı́ ze subjektivnı́ho světa lidı́ (Nový a Surynek, 2002).  

4.4.1 Dotazník 
Dotaznı́ky jsou často použı́vány v kvantitativnı́m výzkumu. Jsou cennou metodou 
sběru široké škály informacı́ od velkého počtu jedinců, často označovaných jako 
respondenti (History learning site, 2013). Cıĺem dotaznı́ku je ověřit pracovnı́ hypo-
tézy u relativně velkého vzorku populace či zjišťovánı́ preferencı́ a postojů respon-
dentů a jejich změny vzhledem k dalšı́m proměnným (Vojtı́šek, 2012). 

Dotaznı́k je de�inován jako soubor pı́semných záměrných otázek, sledujı́cı́ch 
poznánı́ zcela určitých jevů v určitém souboru osob nebo určité osoby. Dotaznı́k by 
měl být vzhledově atraktivnı́ a otázky v něm uspořádány přehledně (Veselá a 
Kanioková Veselá, 2001). Otázky v dotaznı́ku majı́ být vyčerpávajı́cı́, srozumitelné, 
jednoznačné a nesmı́ respondenta znechutit. Dotaznı́k nemá být obsažný a dlouhý 
(maximálně 40–50 otázek, délka vyplněnı́ 20 minut) a má mı́t dobrou gra�ickou 
úpravu (Olecká, 2010). 
Základnı́m stavebnı́m prvkem dotaznı́ku jsou otázky. Z hlediska vnějšı́ formy mo-
hou být otázky dotaznı́ku: 

• otevřené – má podobu pouhého dotazu s možnostı́ volného vyjádřenı ́odpo-
vědi, 

• uzavřené – má zformulován dotaz i varianty odpovědı,́ 

• polootevřené – v nı́ je zformulován dotaz a uvedeny varianty odpovědı́, při-
čemž jedna varianta nenı́ zformalizována a poskytuje respondentovi mož-
nost vyjádřit se volně (Nový a Surynek, 2002). 

Speci�ičnost dotaznı́ku spočı́vá v tom, že předmětem analýzy se stávajı́ pı́semné od-
povědi na pevné a pro všechny dotazované stejně formulované otázky. Výhody spo-
čı́vajı́ v jednoznačné formulaci otázek a možnosti hromadného zpracovánı́ (Veselá 
a Kanioková Veselá, 2001). Kladem této techniky jsou jejı́ poměrně nı́zké náklady a 
adresné oslovenı́ respondentů (Kozel a kol., 2011). Nevýhodou je, že při eventuál-
nı́m neporozuměnı́ nelze obvykle už nic opravit, doplnit nebo zpřesnit (Veselá a 
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Kanioková, 2001). Dotaznı́k také dává často obrázek o tom, co respondent řı́ká a 
jaký chce být, než o tom, jak myslı́ a jaký opravdu je (Giddens, 2005). 

4.4.2 Anketa 
Cı́lem ankety je zjišťovánı́ názorů a postojů na určité aktuálnı́ téma. Jde o méně ná-
ročnou, ale zároveň méně relevantnı́ a nepřı́liš systematickou výzkumnou tech-
niku. Hlavnı́ charakteristikou je absence procesu výběru respondentů. Výběr pro-
bı́há tzv. samosběrem, neoslovujı́ se respondenti, ale jejich účast je čistě dobro-
volná (Vojtı́šek, 2012). 

Speci�ikou ankety také je, že dotaz se provádı́ jen několika málo volnými otázkami, 
které jsou většinou zaměřeny na užšı ́problematiku. Jejich zpracovánı́ provádı́me 
kategorizacı́. Anketnı́ lı́stky jsou rozesı́lány poštou nebo osobně předávány (Papřo-
ková, 2012). 

4.4.3 Rozhovor (interview) 
Při tomto osobnı́m dotazovánı́ jde o interakci mezi tazatelem a dotazovaným, ve 
které se tazatel snažı́ zı́skat od dotazovaného informace, které pomohou odhalit to, 
co je v mysli dotazovaného jako jeho vzpomıńka, zkušenost, znalost, očekávánı́ a 
hodnocenı́ prožitků, které tyto skutečnosti doprovázejı́ (Surynek a kol., 2001). 

Cı́lem rozhovoru tedy je zı́skat názory a myšlenkové tendence respondentů na pře-
dem dané otázky, které souvisejı́ s jejich životnı́ zkušenostı́ (Vojtı́šek, 2012). Re-
spondent a výzkumnı́k jsou v osobnı́m kontaktu a je jedno, jestli dotaznı́k vyplňuje 
respondent nebo právě výzkumnı́k (CVVM, 2016).  

Rozhovor jako technika zkoumánı́ se lišı́ od běžného rozhovoru určitým stupněm 
zaměřenosti (vı́me, jaké informace chceme zı́skat) a systematičnostı ́ (metodolo-
gická stránka) (Papřoková, 2012). 

Rozhovor lze rozčlenit na základě mı́ry závaznosti pokynů rozhovoru a také dle po-
čtu účastnı́ků samotného rozhovoru: 

1. Nestrukturovaný (nestandardizovaný): má nejnižšı́ závaznost neboli nejnižšı ́
mı́ru standardizace, kdy rozhovor vycházı́ z přirozené komunikace výzkum-
nı́ka s respondentem. Výzkumnı́k se nesnažı ́zıśkat stejný typ informace od 
každého dotázaného. Tento typ rozhovoru je vhodný pro kvalitativnı́ výzkum 
(Jeřábek, 1993). Rozhovor nemá stanovenou přesnou formulaci otázek ani 
jejich závazné pořadı́. Rozvı́jejı́cı́m činitelem rozhovoru je tazatel i respon-
dent (Nový a Surynek, 2002).  
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2. Polostrukturovaný (polostandardizovaný): výzkumnı́k má k dispozici se-
znam otázek, které během rozhovoru musı ́položit, a to většinou v daném po-
řadı́, avšak má volnost v pokládánı́ otázek doplňujı́cı́ch či také disponuje mož-
nostı́ dovysvětlenı́ jednotlivých otázek (Zhang and Wildermuth, 2009). Roz-
hovor využı́vá výhod jak standardizovaného, tak i nestandardizovaného roz-
hovoru. 

3. Strukturovaný (standardizovaný) rozhovor: u tohoto typu výzkumnı́k jasně 
dodržuje stanovené postupy, přesné pořadı́ a zněnı́ otázek, tedy výzkumnı́k 
nemůže otázky vysvětlovat, neboť by to mohlo ovlivnit výsledky výzkumu 
(Jeřábek, 1993). Rozvı́jı́ se na základě pevně stanovených otázek. Formálnı́ 
podobou se blı́žı́ dotaznı́ku (Nový a Surynek, 2002). 

Dle počtu rozeznáváme rozhovor individuálnı́, kdy je rozhovor prováděn pouze 
s jednı́m respondentem, a rozhovory skupinové, tzv. focus groups (Kozel a kol., 
2011). Při individuálnı́m rozhovoru zı́skáme informace hlubšı́ho a širšı́ho zamě-
řenı́, při dotazovánı́ respondent snese těžšı ́ zátěž a z části může rozhodnout 
o množstvı́ informacı́, které chce vyškolenému tazateli sdělit. Toto dotazovánı́ je 
drahé a dlouho trvá, než proběhnou rozhovory se všemi určenými respondenty 
(Miovský, 2006). 

Fokusnı́ skupiny se sestavujı́ na základě nějakých společných speci�ických charak-
teristik účastnı́ků. Ty během několikahodinového setkánı́ (okolo 2–3 hodin) disku-
tujı́ nad speci�ickými tématy za pomoci jasně de�inovaných otázek moderátora. Cı́-
lem je odhalit postoje a názory lidı́, kteřı́ se v ideálnı́m přı́padě neznajı́ a v jednom 
čase na jednom mı́stě společně diskutujı́ nad předloženým problémem. Cı́lem může 
být i zjištěnı́, co vede lidi k jejich názorům (Vojtı́šek, 2012). Zı́skáme vı́ce informacı́ 
a také je můžeme označit za efektivnějšı́. Docházı́ zde ke komunikaci mezi respon-
denty, zaslechnuté názory ostatnı́ch mohou sloužit jako podněty pro rozvı́jenı́ dis-
kuze. Za nevýhodu můžeme označit fakt, že skupina je uměle vytvořená, mohou se 
v nı́ objevit jedinci, kteřı́ nedajı́ prostor ostatnıḿ, aby se také vyjádřili, je také těžšı́ 
zı́skat respondenta, protože někteřı́ lidé neradi sdělujı́ své názory před ostatnı́mi 
(Miovský, 2006). 

V kvalitativnı́m výzkumu se využı́vá narativnı́ interview – otevřený či hloubkový 
rozhovor, ve kterém je zkoumaná osoba povzbuzována k tomu, aby ve spontánnı́m 
vyprávěnı́ zprostředkovala svou verzi životnı́ho přı́běhu (Olecká, 2010). Cı́lem je 
zjistit, co za výpovědı́ lidı́ stojı́, tedy, co si o problému skutečně myslı́ a proč. Cı́lem 
je tedy zkoumat přı́činy a motivaci chovánı́ a jednánı́ (Vojtı́šek, 2012). 

Technika rozhovoru přinášı́ určité výhody pro výzkumnı́ka – zejména klade menšı́ 
nároky na iniciativu respondenta a snižuje se také pravděpodobnost otázek bez od-
povědi, dále je pak během rozhovoru jisté, že vybraná osoba spadá do zkoumaného 
vzorku a proporce dokončených rozhovorů je podstatně vyššı́ než návratnost do-
taznı́ků (Disman, 2000). Dalšı́ výhodou je existence zpětné vazby, kdy výzkumnı́k 
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může respondenta motivovat k odpovědi, či mu upřesňovat otázky. Během osob-
nı́ho dotazovánı́ lze také použı́vat různé názorné pomůcky, které mohou zvýšit po-
chopenı́ otázek respondentem. Je také důležité zmı́nit, že tato technika má nejvyššı́ 
návratnost odpovědı́. Osobnı́ dotazovánı́ dlouhodobě přinášı́ vysoce spolehlivá a 
poměrně detailnı́ data (CVVM, 2016). Největšı́ nevýhodou je pak časová a �inančnı ́
náročnost realizace této techniky, zvlášť při zkoumánı́ většı́ skupiny. Lehce u něho 
dojde k tzv. interviewer bias, kdy je výzkumnı́k již předem zaujatý a tıḿ ovlivňuje 
výsledky rozhovoru (Disman, 2000).  

Telefonické dotazovánı́ se stává v poslednı ́době stále populárnějšı.́ Jeho hlavnı́ vý-
hodou oproti dotazovánı́ osobnı́mu je jeho rychlost a nižšı́ náklady. Je také snazšı ́
průběžně kontrolovat jednotlivé tazatele, neboť jsou na jednom mı́stě. Nevýhodou 
může být častějšı ́odmı́tnutı́ telefonického rozhovoru, které pak může ovlivnit re-
prezentativnost výzkumu. 

Elektronické (online) dotazovánı́ patřı́ mezi stále se rozšiřujı́cı́ techniky sběru pri-
márnı́ch dat, a to dı́ky své jednoduchosti a velmi nı́zké náročnosti na provedenı́ - a 
to jak časové, tak také �inančnı.́ Kladem této metody je také jejı́ adresnost, kdy je 
možné oslovit danou cı́lovou skupinu. Naopak mezi nevýhody patřı́ předevšı́m fakt, 
že výzkumnı́k nemůže kontrolovat, jakým způsobem je dotaznı́k vyplňován – zde 
může nastávat situace, kdy jeden respondent vyplnı́ dotaznı́k vı́ce jak jednou, přı́-
padně v odpovědı́ch na otázky uvádı́ chybné údaje, tak aby se do výzkumu kvali�i-
koval (Malhotra, 2010). 

4.5 Techniky pozorování 

Pozorovánı́ je technikou, která umožňuje být tzv. u zdroje. Použı́vá se v přı́padech, 
kdy by formálnı́ dotazovánı́ nemělo velký význam, neboť by zůstalo na povrchu, 
zjišťovalo by obecně známé, chtěné a očekávané (Urban, 2011).  

Pozorovánı́ je založené na zaměřeném, systematickém a organizovaném sledovánı́ 
smyslově vnı́matelných projevů a aktuálnı́ho stavu prvků, aspektů, fenoménů atd., 
které jsou objektem zkoumánı́ (Reichel, 2009). Může být zesı́lené různými pomůc-
kami a přı́stroji jako je napřı́klad fotoaparát, kamera, sociogram, časový snı́mek, 
záznamnı́k, pozorovacı́ arch. Protože musı́ co nejpřesněji zachytit objektivnı́ sku-
tečnost, vyžaduje zkušeného výzkumnı́ka a náročnou přı́pravu (Olecká, 2010). Po-
zorovánı́ jsou také zachycována v protokolech či v denı́cı́ch apod. podle předem 
stanoveného systému. Celé pozorovánı́ se řı́dı́ určeným programem (Nový a Sury-
nek, 2002). 

Předmětem pozorovánı́ mohou být jak lidské výtvory (jak hmotné – bydlenı́, pra-
covnı́ prostředı́, tak i nehmotné – chovánı́, zvyky), tak lidské chovánı́ (verbálnı́ – 
vyjadřovánı́ a jeho obsah, neverbálnı́ – řeč těla). Pozorovánı́ lze dělit dle jeho mı́ry 
standardizace na nestandardizované, kdy je určen pouze cı́l pozorovánı́ a o dalšı́ch 
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aspektech pozorovánı́ výzkumnı́k rozhoduje až v jeho průběhu, a na standardizo-
vané, kdy je naopak vše důkladně předepsáno. Prvnı́ typ se užı́vá převážně ve vý-
zkumech kvalitativnı́ch, standardizovaný typ v rámci výzkumů kvantitativnı́ch (Re-
ichel, 2009). Podle vztahu pozorovatele k pozorovaným objektům rozlišujeme po-
zorovánı́: 

• skryté – pozorovaný objekt nevı́ o tom, že je pozorován; 

• zjevné – účastnı́ci pozorovánı́ na straně objektu vědı́, že jsou pozorováni 
(Nový a Surynek, 2002). 

V kvalitativnı́m výzkumu se využı́vá nestandardizované pozorovánı́. To se provádı́ 
tak, že sledujeme objekt svého zájmu a vedeme si o něm poznámkový aparát bez 
předchozı́ kategorizace. Záznam z pozorovánı́ má podobu slohové práce, ve které 
popisujeme vše, co jsme v průběhu našeho pozorovánı́ zaznamenali včetně našich 
vlastnı́ch pocitů z pozorovaného (Olecká, 2010). Nejčastěji sloužı́ k dlouhodoběj-
šı́mu zaznamenávánı́ projevů chovánı́ a interakcı́ pozorovaných objektů (osob) 
v přirozených situacı́ch (Vojtı́šek, 2012). 

Při pozorovánı́ může docházet k řadě zkreslenı́. Nejvýraznějšı́ a zároveň nejčastějšı ́
zkreslenı́ vzniká tehdy, kdy si jsou zkoumané osoby vědomy toho, že jsou pozoro-
vány. V takovém přı́padě nebudou reagovat přirozeně, ale tak, aby se jevily v co 
nejlepšı́m světle. Jiné zkreslenı́ může vznikat v přı́padě, že výzkumný proces vyvolá 
ve zkoumaných osobách postoje, které předtıḿ neexistovaly (Olecká, 2010). 

Výhody pozorovánı ́jsou: pozorovánı́ se koná v přirozených podmı́nkách, pozoro-
vatel může sledovat emocionálnı́ reakce sledovaného subjektu, pozorovánı́m 
v dlouhém časovém rozpětı́ lze zı́skat velké množstvı́ informacı́ (Jeřábek, 2015). 

4.5.1 Časový snímek 
Znamená popis struktury činnostı́ z hlediska jejich rozloženı́ v čase, který je buď 
zı́skán pozorovánı́m, nebo ze záznamů. CČas je možno třı́dit podle různých hledisek 
(čas práce, čas volný) a s různou citlivostı́ (minuta až desı́tky minut) (Jandourek, 
2001). V porovnánı́ s ostatnı́mi technikami je časový snı́mek náročný (většı́ poža-
davky na respondenta, tazatele, velký objem prvotnı́ch informacı́). Nejčastěji se 
tedy použı́vá jedno až dvou dennı́ záznam na základě předběžné přı́pravy za použitı́ 
denı́ku s desetiminutovým časovým intervalem a náhodným určenı́m záznamo-
vého dne. (CČ ihovský, 2006). 

4.5.2 Sociogram 
Pro gra�ické znázorněnı́ společenských vztahů v malých skupinách se použı́vá tzv. 
sociogram. Analýzou těchto skupinových vztahů se zabývá vědnı́ disciplı́na socio-
metrie. Podkladem pro tvorbu sociogramu může být řada kritériı́: 
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• emocionálnı́ vztahy,  

• sféry vlivu,  

• komunikačnı́ vztahy.  

Sociogram vzniká zpracovánı́m matice vztahů mezi členy skupiny. Typický socio-
gram je graf (viz obrázek 4.1), kde uzly označujı́ jedince a hrany vztahy mezi nimi. 
Podle účelu může zachycovat vztahy sympatie (preference), přı́padně i antipatie 
(např. čárkovaně nebo jinou barvou), nebo také vztahy vlivu, komunikace aj. Šipky 
vyznačují směr vztahu (obousměrná šipka znamená oboustranný vztah). Tvar uzlů 
může rozlišovat např. pohlavı́ nebo jiný význačný znak účastnı́ků. Kroužky označujı́ 
ženy, čtverečky muže. Ze sociogramu lze vyčı́st, jak se skupina strukturuje, kdo je 
v nı́ oblı́benec (na obrázku D) a kdo je naopak osamělý (na obrázku J). Skupina 
účastnı́ků, kteřı́ majı́ mezi sebou oboustranný vztah sympatie, se nazývá klika (na 
obrázku ABC) (Chlad, 2012).  

Obrázek 4.1 Sociogram 

 
Zdroj: Chlad (2012) 

4.6 Techniky experimentu 

U experimentu jde o sledovánı́ vlivu jednoho jevu (nezávisle proměnné, faktor, kte-
rým vědec manipuluje) na druhý (závisle proměnné, faktor, který vědec pozoruje), 
a to v nově vytvořené situaci. Usiluje se o zachycenı́ reakcı́ na novou situaci a hledá 
se vysvětlenı́ tohoto chovánı́ (Foret a Stávková, 2003). V experimentu probı́hajı ́
děje za předem stanovených podmı́nek, což umožňuje jeho opakovánı́ a tı́m ověřo-
vánı́ platnosti jeho výsledků (Surynek a kol., 2001). 

Cı́lem experimentu je nasimulovat situaci vytvořenı́m podmı́nek, které výzkumnıḱ 
v průběhu experimentu měnı́, aby zjistil vliv nezávislých proměnných a potvrdil 
nebo vyvrátil formulované hypotézy (Vojtı́šek, 2012). To co je pro experiment nej-
důležitějšı́m cı́lem, je snaha porozumět přı́činám chovánı́. Experimenty lze rozdělit 
dle toho, za jak přı́sné kontroly podmı́nek se provádějı́: 

http://2012.elearning.ujak.cz/mod/glossary/showentry.php?courseid=16&eid=49&displayformat=dictionary
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• laboratornı́ – nejvyššı́ mı́ra kontroly, 

• přirozený – nejmenšı́ mı́ra kontroly (Surynek a kol., 2001). 

Malý (2004) rozlišuje experimenty:  

• umělé - jsou prováděny v umělém prostředı́, kdy si účastnı́ci jsou vědomi své 
participace ve výzkumu. Tento typ výzkumu zajišťuje vysokou internı́ vali-
ditu, ta sleduje, zda změny závislé proměnné mohou být připsány působenı́ 
nezávislé proměnné, a také možnost experiment regulovat. 

• terénnı́ - zajišťuje externı́ validitu – ta umožňuje výsledky zobecnit. 

Mezi experimentálnı́ techniky patřı́: 

• technika jedné skupiny: nejméně přesná technika založená na srovnánı́ s vý-
chozı́m stavem stejné skupiny, protože neexistuje srovnánı́ s jinou skupinou, 
je z hodnocenı́ vyloučen faktor času a vývoje, 

• technika paralelnı́ch skupin: nejužı́vanějšı́ technika, pracuje současně se 2 a 
vı́ce skupinami, základem je srovnánı́ experimentálnı́ skupiny se skupinou 
kontrolnı́, která je oddělená, 

• technika rotace faktorů: kombinuje obě předešlé techniky, pracuje se dvěma 
nevyrovnanými skupinami a experiment probı́há ve dvou fázı́ch, nejprve 
sloužı́ skupina I jako skupina kontrolnı́ a experiment je prováděn na skupině 
II, ve druhé fázi se skupina II stává skupinou kontrolnı́ a na skupině I je pro-
veden experiment (Chráska, 2007). 

„If you steal from one author it's plagiarism; if you steal from many it's 
research.“ 

W. Mizner 

Vypovı́dacı́ schopnost experimentu lze popsat následujı́cı́mi znaky: 

• internı́ validita: výstupem experimentu je jednoznačný výsledek, který vylu-
čuje možnost jiných výkladů přı́čin zkoumaného jevu, 

• reliabilita experimentu: zı́skané výsledky jsou spolehlivé v tom, že při opako-
vánı́ experimentu budou zı́skány opět stejné výsledky, 

• citlivost experimentu: označuje to, jak experiment dokáže odhalit i velmi 
malé rozdı́ly v reakcı́ch zkoumaných osob, 

• externı́ validita: vyjadřuje, že se výsledky experimentu dajı́ zobecnit i pro jiné 
situace, než jsou ty, které byly konkrétně zachyceny v experimentu. 
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Výhodou experimentu je, že děje probı́hajı́ za předem upravených podmı́nek, což 
umožňuje opakovánı́ experimentu a tı́m ověřovánı́ platnosti jeho výsledků. Jednou 
z nevýhod experimentu je jeho náročnost zejména na přı́pravu (celkově dlouhá 
doba na provedenı́ experimentu), ale většinou i na provedenı́ (vyššı́ náklady) a 
zejména na správné vyhodnocenı́ a zpracovánı́ (Surynek a kol., 2001). Dále však 
také možnost zkreslenı́ výsledků v důsledku toho, že pozorované osoby přizpůso-
bujı́ své chovánı́ navozené sociálnı ́situaci. Nechovajı́ se tedy přirozeně. Tento jev 
se odborně nazývá jako „Hawthornův efekt“. 

4.7 Analýza věcných skutečností 

Tato analýza je velmi užitečná. Opı́rá se o hmatatelné výsledky činnosti člověka. 
Analyzuje výsledky činnosti, které v extrémnı́m přı́padě mohou pokrývat činnost 
člověka za celý život. Předmětem zkoumánı́ mohou být dokonce i výsledky činnostı́ 
několika po sobě jdoucı́ch generacı́. 

4.7.1 Analýza dokumentů 
Studium dokumentů sloužı́ často jako doplňujı́cı́ technika či doplňujı́cı́ informačnı́ 
zdroj. Je nenáročná na složité přı́pravy a výpočty (Olecká, 2010). Cı́lem je objevenı ́
nových souvislostı́ uvnitř již zı́skaných a zpracovaných dat. Výsledkem může být 
vytvořenı́ určité typologie nebo popis nových souvislostı́ a jejich vliv na již známé 
skutečnosti – potvrzenı́ či vyvrácenı́ již uznávaných skutečnostı́. Cı́lem je tedy po-
drobně objasnit dokument, motivy autora, vliv doby a dalšı́ch okolnostı́ na výsledný 
text a interpretovat ho novým způsobem (Vojtı́šek, 2012). 

Pod pojmem dokument se rozumı́ předmět vytvořený speciálně pro přenos a za-
chovánı́ informace. Může se jednat o rukou psaný dokument, tištěný, namluvený, 
nahraný na videu, dokument na CD atd. Primárnı́mi dokumenty jsou doklady 
z „prvnı́ ruky“ – úřednı́ záznamy, o�iciálnı́ protokoly. Sekundárnı́mi dokumenty 
jsou ty, které vznikly zpracovánı́m primárnıćh dokumentů. Vlastnı́ analýza doku-
mentů se pak opı́rá předevšı́m o správné porozuměnı́ analyzovaným dokumentům. 
Pro takové porozuměnı́ sloužı́ základnı́ otázky: 

• Kdo je autorem dokumentu? 

• Z jaké doby dokument pocházı́? 

• Co je obsahem dokumentu? 

• Co dokument představuje? 

• S jakými souvislostmi se pojı́? 

• Jak je dokument úplný a věruhodný? 



4 TECHNIKY VÝZKUMU _________________________________________________________________  

82 

Výhodou dokumentů je to, že jsou mimo sféru vlivu výzkumného procesu. Výzkum 
je zpracovává, ale nijak neměnı́ (Surynek a kol., 2001). 

Práce s dokumenty tvořı́ velmi speci�ickou oblast aplikace kvalitativnı́ho přı́stupu. 
Jejı́ speci�ičnost je dána tı́m, že tyto materiály existujı́ nezávisle na našı́ výzkumné 
činnosti v tom smyslu, že je obvykle nevytvářı́me. Nejde tedy v jejich přıṕadě o tech-
niku zı́skávánı́ dat v pravém smyslu slova, kdy data v průběhu výzkumu různými 
postupy a metodami skutečně vytvářı́me. Zde již data máme vytvořená, �ixovaná a 
pouze je musı́me shromáždit. To je odlišný postup od postupu vytvářenı́m dat 
(např. metodou interview, pozorovánı́ atd.). To s sebou přinášı ́určité výhody i ome-
zenı́. Výzkumnı́k napřı́klad nemůže ovlivnit podobu těchto dat. Napřı́klad při ana-
lýze médiı́ nebo osobnıh́o denı́ku nemůže jakkoli zasáhnout do charakteru a ob-
sahu těchto dokumentů a nějak je měnit. Je tam omezena možnost zkreslenı́ a 
každý, kdo by s daným materiálem pracoval, má prakticky stejné možnosti. Pro 
změnu jsme však většinou limitováni zase tıḿ, že nový, přı́padně rozšı́řený mate-
riál můžeme zı́skat pouze ve výjimečných přı́padech (Miovský, 2006).  

4.7.2 Analýza fyzických stop 
Jako fyzické stopy se označujı́ jednoduché produkty minulého chovánı́, které stejně 
jako dokumenty nebyly produkovány speciálně pro výzkumné účely. Takovou sto-
pou je napřı́klad ubývánı́ či přibývánı ́hmoty. Ubývánı́m hmoty je myšleno napřı́-
klad zeslabenı́ papı́ru opotřebovánı́m, vyšlapané cesty k hrobům na hřbitově, opo-
třebovaná podlahová krytina v prodejnách. Přibývánı́m hmoty je myšleno např. za-
růstánı́ přı́stupových cest (Surynek a kol., 2001). 

4.7.3 Obsahová analýza 
Každý rozhovor či pozorovánı́ přepisujeme do podoby textu, který posléze analy-
zujeme. Analýza obsahu je tak základnı́ technikou celého výzkumného procesu. 
Sloužı́ k objektivnı́mu systematickému a kvantitativnı́mu popisu zjevného obsahu 
jakéhokoli sdělenı́. Jde o poznánı́ kvality obsahových prvků, poznánı́ myšlenek, ná-
zorů, motivacı́ (Olecká, 2010). 

Cı́lem je porovnat rozsah nebo obsah textů a dojı́t ke kvantitativnı́m závěrům (např. 
nejčastěji zastoupené téma, nejčastěji užı́vané souslovı́). Jde jı́ o systematický a 
kvanti�ikovaný popis projevů a textů (Vojtıš́ek, 2012). 

Nehodnotı́ však jen produkty, které byly vytvořeny za jiným účelem než výzkum-
ným, ale sloužı́ také jako technika vyhodnocovánı́ kvalitativnı́ch otázek v různých 
typech dotazovánı́. Obsahová analýza ukazuje na skryté významy a celkové význa-
mové směřovánı́ většı́ho množstvı́ sdělenı́. Práce s touto technikou vyžaduje zácvik 
pod vedenı́m zkušeného odbornı́ka. V obsahové analýze jde o prozkoumávánı́ ob-
sahu prostřednictvı́m vytvořené soustavy kategoriı́.  
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4.7.4 Případová studie 
Přı́padové studie jsou detailnı́m popisem zkoumaného sociálnı́ho jevu v konkrétnı́ 
situaci. Vypovı́dajı́ o složitých přı́padech, pronikajı́ do hloubky souvislostı́, které 
tvořı́ dějový rámec, a to vše zachycujı ́ v průběhu relativně dlouhého časového 
rámce. Zpracovánı́ přı́padové studie postupuje od detailnı́ho uchopenı́ faktů k ana-
lýze vztahů, k objasňovánı́ faktorů, které situaci ovlivňujı́ a končı́ vytvořenı́m celist-
vého obrazu (Surynek a kol., 2001). Přı́padová studie se snažı́ co nejkomplexněji 
prozkoumat jeden přı́pad z hlediska vztahů a vnějšı́ch souvislostı́. Cı́lem je odhalenı ́
faktorů, které ovlivňujı́ dynamiku přı́padu (Vojtı́šek, 2012). Přı́padovými studiemi 
mohou být studie: 

• jednotlivců, 

• podniků, 

• komunit, 

• sociálnı́ch skupin. 

Ke každému přı́padu je nutné vypracovat projekt, ve kterém je třeba speci�ikovat 
všechny kroky, které bude nutno podniknout. Struktura projektu přıṕadových stu-
diı́ je následujı́cı́: 

• formulace výzkumné otázky, 

• zdůvodněnı́ smyslu výzkumné otázky, 

• stanovenı́ kritériı́ pro výběr přı́padů a de�inice toho co se bude považovat za 
přı́pad, 

• určenı́ základnı́ch zdrojů informacı́, 

• stanovenı́ metod shromažďovánı́ dat, 

• harmonogram terénnı́ho výzkumu, 

• rozpočet, 

• předběžná kritéria interpretace, 

• předpokládané výstupy (Surynek a kol., 2001). 

4.8 Techniky sociometrie 

Sociometrie umožňuje měřenı́ a vyjadřovánı ́kvality a kvantity lidských (interper-
sonálnı́ch) vztahů. Zabývá se měřenıḿ sociálnı́ch, respektive interpersonálnı́ch 
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vztahů v sociálnı́ch skupinách. Jedná se o soubor technik, zejména testů, jimiž se 
měřı́ preferenčnı́ chovánı́ a sociometrická struktura malých skupin (Petrusek, 
1996).  

Samotný zakladatel sociometrie Jacob Levy Moreno uvádı́ následujı́cı́ch deset tech-
nik, které pokládal za speci�icky sociometrické: test seznámenı́, sociometrický test, 
test vzájemného působenı́, test rolı́, test spontánnosti, psychodrama, sociodrama, 
živé noviny, terapeutický �ilm, obecné studium jednánı́ in situ (Petrusek a kol., 
1969). 

UÁ střednı́ mı́sto však zaujı́má sociometrický test, jehož cı́lem je zjištěnı́ struktury 
interpersonálnı́ch vztahů ve skupině a následná restrukturalizace dané skupiny. 
Podstatou je zjišťovánı ́meziosobnı́ch preferencı́. Všichni členové zkoumané sku-
piny jsou požádáni, aby volili z členů skupiny své partnery pro určité situace nebo 
společné činnosti. To umožnı́ zjistit nejen strukturu pozitivnı́ch i negativnı́ch 
vztahů ve skupině, ale i podskupiny, které se v rámci skupiny vytvářenı́, přı́padně i 
jiné znaky neformálnı́ skupiny (Kunhart, 2003). 

Otázky a úkoly  

1. Co je to sociologický výzkum? 

2. Vysvětlete rozdı́l mezi kvalitativnı́m a kvantitativnı́m výzkumem. 

3. Vyjmenujte 3 charakteristiky kvantitativnı́ho výzkumu. 

4. Vyjmenujte 3 charakteristiky kvalitativnıh́o výzkumu. 

5. Jaké jsou klady a zápory kvantitativnı́ho resp. kvalitativnı́ho výzkumu? 

6. Uveďte přı́klad kvalitativnı́ho a kvantitativnı́ho výzkumu. 

7. Jaký je rozdı́l mezi metodou a výzkumnou technikou? 

8. Které z technik sběru dat jsou vhodné pro kvantitativnı́ výzkum? Blı́že ji vy-
světlete. 

9. Které z techniky sběru dat jsou vhodné pro kvalitativnı́ výzkum? Blı́že je vy-
světlete. 

10. Charakterizujte dotaznı́k a druhy otázek. 

11. Charakterizujte techniky dotazovánı́. 

12. Charakterizujte rozhovor a druhy rozhovoru. 

13. Jaké jsou výhody a nevýhody telefonického a elektronického dotazovánı́? 



 _____________________________________________________________________________________________  

85 

14. Charakterizujte techniky pozorovánı́. Jaké druhy pozorovánı́ rozlišujeme? 

15. Jaké jsou výhody a nevýhody pozorovánı́? 

16. Charakterizujte techniky experimentu. Jaké techniky experimentu rozlišu-
jeme? 

17. Jaké jsou výhody a nevýhody experimentu? 

18. Charakterizujte analýzu věcných skutečnostı́. Jaké techniky se zde využı́vajı́? 

19. Vysvětlete pojmy: analýza dokumentů, obsahová analýza, přı́padová studie. 

20. Charakterizujte sociometrii. Jaké techniky se zde využı́vajı́? 

21. Vyjmenujte výhody a nevýhody dotaznı́ku a rozhovoru. 

Otázky k zamyšlení 

Proč je výhodné kombinovat kvalitativnı́ data s kvantitativnı́mi? 
Jaké metody jsou využitelné při bakalářských a diplomových pracı́ch? 
Které statistické metody lze využı́vat u dotaznı́ků? 

Doporučené rozšiřující materiály 

Reichel, J. (2009). Kapitoly metodologie sociálních výzkumů. Praha: Grada. 
Punch, K.F. (2008). Základy kvantitativního šetření. Praha: Portál. 
Disman, M. (2000). Jak se vyrábí sociologická znalost. Praha: Karolinum. 
Hendl, J. (2012). Kvalitativní výzkum. Praha: Portál. 
Punch, K.F. (2008). Úspěšný návrh výzkumu. Praha: Portál. 
Surynek, A., Komárková, R. a Kašparová, E. (2001). Základy sociologického 

výzkumu. Praha: Management Press. 
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5 Motivační techniky 

Cíle kapitoly 

• Hlavnı́ představitelé motivačnı́ch teoriı ́

• De-motivátory a Bene�ity ve �irmách 

Klíčové pojmy 

Bene�ity, sebedeterminačnı́ teorie, Maslowova teorie, Herzbergova teorie, McGre-
gorova teorie, faktory ovlivňujı́cı́ motivaci 

Vždy existuje určitý cı́l a snaha, která určuje i motivaci. Z prvotnı́ snahy o přežitı́ a 
zachovánı́ populace jsme se dostali k dalšı́m cı́lům, kterými mohou být bohatstvı́, 
úspěch, rodina či kariernı́ růst. Obecně se tvrdı́, že bychom v dnešnı́ době měli být 
motivovánı́ k maximalizaci svého užitku. Nutno dodat, že ve většině přıṕadů se po-
koušı́me maximalizovat svůj užitek za minimum úsilı́. Motivaci je nutné vždy zo-
hlednit s celou řadou faktorů (Duhigg, 2013) mezi které patřı́: 

• Firemnı́ kultura (vztahy, parta lidı́, prostředı́) 

– služby pro zaměstnance, vzhled pracovnı́ho prostředı́, časopis, prů-
zkumy spokojenosti. 

• Osobnı́ hodnocenı́ (systém řı́zenı́) 

– kompetenčnı́ modely. 

• Zpětná vazba (pochvala) 

– pravidelné porady. 

• Seberealizace (osobnı́ cı́le, přesvědčenı,́ potřeba uznánı́) 

– internı́ kandidáti. 

• Sociálnı́ důvody (nezaměstnanost, profese jako informace o člověku). 

• Vzdělávánı́ a rozvoj (kurzy, zlepšenı́) 
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– individuálnı́ rozvojové plány. 

• Kariérnı́ postup (vidina lepšı́ho mı́sta, zkušenostı́) 

– stanovenı́ pravidel. 

• Bene�ity (mobil, stravenky, auto) 

– zaměstnanecké výhody, slevy. 

• Odměňovánı́ (plat) 

– spravedlnost, vázaná pohyblivá složka (kvalita, množstvı́, nemocnost, 
�lexibilita). 

Zároveň je třeba vždy brát ohled na správnou volbu motivace pro konkrétnı́ sku-
pinu zaměstnanců. Následujı́cı́ seznam bodů charakterizuje nejčastějšı́ oblasti, 
které je třeba zohlednit při motivaci (Plamı́nek, 2010): 

• podle oblastı ́

– pracovnı́ prostředı ́

– reprodukce pracovnı́ sı́ly 

– zdravotnı́ péče 

– podpora zájmových organizacı ́

– jiná forma péče o zaměstnance 

• podle pracovnı́ků 

– zaměstnanci 

– DPCČ , DPP 

– agenturnı́ zaměstnanci 

– ostatnı ́

• podle termı́nu poskytnutı ́

– od začátku pracovnıh́o poměru 

– po zkušebnı́ době 

– jinak 
 

• podle zaměstnanců 

– na všechny 

– na skupinu 

– na jednotlivce 

• podle možnosti zıśkánı ́

– plošné 

– volitelné/výběrové 

– statusové (podle pozic, statusu) 

– podle výkonnosti nebo jiných 
kritériı ́

• podle „výhodnosti“ 

– „daňově optimálnı́“ 

– ostatnı ́
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5.1 Demotivátory 

Nedı́lnou součástı́ vhodně zvolené motivace je také zohledněnı́ de-motivátorů, 
které mohou hrát významnou roli v rozhodovánı́ zaměstnanců. Někdy bývá vhod-
nějšı́ se zaměřit právě na jejich odstraněnı́, či minimalizovánı́, než přinášet nové 
formy motivátorů pro zaměstnance. Mezi nejčastějšı́ de-motivátory patřı́ (Pink, 
2011): 

• vzdálenost do práce 
• pracovnı́ doba 
• nenaplněnı ́očekávánı ́
• nemožnost kariérnı́ho růstu 
• platové podmı́nky 

• zhoršenı́ podmı́nek 
• kritika, špatný výkon 
• pracovnı́ prostředı ́
• vztahy na pracovišti (kolegové, nadřı́zenı́) 
• jiné 

5.2 Klasické teorie 

Mezi základnı́ teorie motivace z pohledu manažerských technik, řadı́me 
Maslowovu pyramidu potřeb, Herzbergovu teorii hygienických faktorů, McGrego-
rovu teorii XY. Jako rozšiřujı́cı́ si představı́me Deciho sebedeterminačnı ́teorii (Pla-
mı́nek, 2010). 

5.2.1 Herzbergova dvoufaktorová teorie motivace 
Frederick Herzberg přišel v sedmdesátých letech minulého stoletı́ s teoriı́ hygienic-
kých faktorů a motivátorů. Teorie tvrdı,́ že hygienické faktory obecně nemotivujı́, 
ale jejich zhoršenı́ vždy demotivuje. Můžeme si pod nimi představit pracovnı́ pro-
středı́, kancelář, mezilidské vztahy, jistota zaměstnánı́, pravidelná mzda (�ixnı́). 
Oproti tomu motivátory skutečně lidi motivujı ́ a patřı́ mezi ně: oceněnı́ zaměst-
nanců, profesnı́ růst, uznánı́ za práci, samotná práce.  

„True motivation comes from achievement, personal development, job 
satisfaction, and recognition.“ 

F. Herzberg 

Na základě kombinace motivátorů a hygienických faktorů lze usuzovat o stavu mo-
tivace na pracovišti. Kdy vysoké motivátory i hygienické faktory (HF) představujı́ 
ideálnı́ stav. Vysoké HF a nı́zké motivátory udržujı́ pracovnı́ky spokojené, ale ne-
motivuje je to k vyššı́m a lepšı́m výsledkům. Oproti tomu nı́zké HF a vysoké moti-
vátory udržujı́ pracovnı́ky ve stresu, nespokojené, ale vysoce motivované a vý-
konné. Obecně nejhoršı́m stavem jsou nıźké HF i motivátory, kdy zaměstnanci 
�irmu opouštějı́. 
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5.2.2 Maslowova motivační teorie  
Maslowova pyramida potřeb patřı́ k nejčastěji užı́vaným motivačnı́m teoriı́m. Při-
šel s nı́ v padesátých letech americký sociálnı́ psycholog Abraham Maslow. Obecně 
uznávaný model představuje 5 na sebe vzájemně navazujı́cı́ch úrovnı́ pro potřeby 
člověka. 

Prvnı́ úroveň (viz obrázek 5.1) tvořı́ základnı́ fyziologické potřeby, kde si můžeme 
představit všechno, co souvisı́ s přežitı́m člověka (potřeba jı́dla, vzduchu, vody, 
sexu) z hlediska dnešnı́ doby sem řadı́me taký mzdy (plat). Druhé patro představujı́ 
potřeby týkajı́cı́ se bezpečı́ a jistoty. Sem se člověk posouvá a stávajı́ se pro něho 
prioritnı́ ve chvı́li, kdy se mu podařilo zajistit základnı́ fyziologické potřeby. RČ adı́me 
sem bezpečný přı́bytek, stabilnı́ životnı ́situaci.  

Obrázek 5.1 Maslowova pyramida potřeb 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

Třetı́ patro se týká sociálnı́ch potřeb a interakcı́. Je zde již potřeba být milován, mı́t 
partnera, přátele, rodinu a obecně kolektiv lidı́ okolo sebe. CČ tvrté patro reprezen-
tuje potřebu uznánı́, zde se pokoušı́me právě v rámci skupiny a interakce s druhými 
vydobýt své postavenı́, uznánı́ druhých. Začı́ná tu lidem vı́ce záležet na názorech 
druhých, jak vypadá, co si o něm kdo myslı́ a co vlastně má. Páté patro je poslednı ́
a představuje vrchol celé pyramidy. Je zde snaha zaměřit se opět sám na sebe a 
pokoušet se stát lepšı́m člověkem a pracovat na kolektivnı́m blahu. 
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Principem této teorie je, že člověka nejsilněji motivuje vždy patro těsně nad jı́m 
dosaženou úrovnı́ a neohlı́žı́ se na vyššı ́ani na nižšı́ úrovně. Dı́ky tomu se pro nás 
postupem času stávajı́ důležité různé faktory motivace. 

5.2.3 McGregorova teorie X a Y 
Teorii formuloval Douglas McGregor na konci padesátých let minulého stoletı́ 
v USA a rozděluje pracovnı́ky na dva odlišné typy.  

Prvnı́m z nich je zaměstnanec X, který představuje člověka, který nemá přirozenou 
motivaci pro práci, práci se vyhýbá, necı́tı́ potřebu v pracovnı́m kolektivu vynikat, 
šikovnostı́, výkonnostı́, či nápady. Takový zaměstnanec pak nemá důvěru ma-
nagementu, bývá u něho volen autokratický způsob řı́zenı́ s pravidelnými kontro-
lami. V rámci této teorie se také tvrdilo, že takový zaměstnanec musı́ být udržován 
v neustálém strachu a stresu, což je v rozporu se současným pojetı́m motivace. Zá-
roveň pokud se takto chová management k podřı́zeným, lze takové chovánı́ očeká-
vat u všech zaměstnanců (nezávisle na tom zda patřı́ do X nebo Y) a vzniká tak 
vnitřnı́ kruh, kdy zaměstnanci se takto vyrovnávajı ́s prostředı́m na pracovišti a zá-
roveň manažer sleduje, že se opravdu tak chovajı́ a že tı́m pádem zvolil správný 
systém řı́zenı́ (Duhigg, 2013). 

„An objective without a plan is a dream.“ 

D. McGregor 

Druhým typem jsou zaměstnanci Y, lze si pod nimi představit lidi s přirozenou chutı́ 
k práci (často dělajı́ opravdu to, co je bavı́), často se pokoušejı́ posouvat hranice, 
zlepšovat procesy a dosahovat lepšı́ch než očekávaných výsledků. Tito zaměstnanci 
často majı́ většı́ mı́ru samostatnosti a odpovědnosti na pracovišti. Jednı́m z nejsil-
nějšı́ch motivátorů je zde jeho úspěch a pochvaly od nadřı́zených, společně s re-
spektem okolı́. Zde se doporučuje volit vı́ce demokratický způsob řı́zenı́, aby za-
městnanci měli většı́ volnost a cı́tili silnějšı́ podı́l na řı́zenı́ �irmy. Velmi často se ta-
kové chovánı́ očekává právě u absolventů vysokých škol. 

McGregor je také považován za zakladatele „pı́chacı́ch hodin“ které sledovaly přı́-
chody a odchody zaměstnanců, jednotných pracovnıćh uniforem, či zavedenı́ pro-
fesnı́ho růstu jako silného motivátoru podřı́zených. 
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5.3 Sebedeterminační teorie 

Sebedeterminačnı́ teorii (SDT) představili v 70. letech minulého stoletı́ Edward 
L. Deci a Richard M. Ryan.  

Obrázek 5.2 SDT 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

Tento přı́stup vycházı́ z vnitřnı́ motivace každého jedince a je de�inován dle ob-
rázku 12 třemi hlavnı́mi aspekty (Pink, 2011): 

• Potřebou pravomoci: 

– Každý pracovnı́k potřebuje dostatečně přidělené pravomoci k vykoná-
vánı́ činnostı́ podle svého, jejich časovému určenı́ a možnosti rozhod-
nout se. Zároveň je zde zmı́něna i touha po odpovědnosti za své činy. 
Tato vnitřnı́ motivace by neměla být narušována vnějšı́mi stimuly a mo-
tivátory- může dojı́t k jejı́mu oslabenı́. 

• Potřebou autonomie: 

– Samostatnost a možnost pracovat samostatně na určitém úkolu, kde za 
něj nesu i vlastnı́ odpovědnost za neúspěch, ale i potencionálnı́ úspěch 
půjde za mnou. Možnost se uzavřı́t do sebe a pracovat si jak potřebuji. 

• Potřebou začleněnı́: 

– Ačkoliv dle teorie člověka uspokojuje samostatná činnost, je nutné, aby 
chápal, že jeho činnosti jsou součástı́ něčeho většı́ho, aby mohl konzul-
tovat, své problémy a sdı́let své úspěchy s dalšı́mi členy týmu. A také 
dostával pokud možno pozitivnı́ zpětnou vazbu. 
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5.4 Bene�ity 

Bene�ity patřı ́mezi nedı́lné složky odměn pro zaměstnance a pomáhajı́ udržovat 
motivovanost zaměstnanců a zároveň utvářet �iremnı́ kulturu podniku. V mnoha 
přı́padech vycházejı́ z možnosti odpočitatelných položek pro �irmu a daňových zvý-
hodněnı́. Následujı́cı́ schéma shrnuje nejčastěji použı́vané bene�ity u českých �irem. 
Bene�ity jsou seřazeny dle popularity u zaměstnanců (Stritzelberger, 2014). 
 

automobil Možnost užívání osobního automobilu 
i pro soukromé účely 

5 týdnů dovolené Zvýšení dovolené o 1 týden nad zákonem 
stanovenou hranici 

home office 
Možnost vykonávat práci doma. Dělíme na 
částečnou (několik dní v měsíci) a plnou 
(trvale) 

pružná pracovní doba 
Nutnost odpracovat měsíční pracovní 
fond (160hod) ale rozmezí je na zaměst-
nanci  

stravenky Příspěvek na stravování 

notebook, mobil Možnost využívat pracovní počítač a mo-
bilní telefon i pro soukromé účely 

občerstvení, nápoje Jednoduché občerstvení na pracovišti 
zdarma, nebo za dotovanou cenu 

jazykové kurzy Možnost individuálního vzdělávání hraze-
ného zaměstanavatelem 

13. plat 13. plat většinou na konci roku 

příspěvky (bydlení, pojištění) Různé druhy finančních příspěvků od za-
městnavatele 

poukazy (zážitky, sport, relax) Poukázky na zážitky, a kulturní akce. 

Otázky a úkoly 

1. Jaké znáte motivačnı́ teorie? 

2. Jaké jsou výhody bene�itů a jaké znáte? 

3. Vysvětlete SDT? 

4. Jaký je smyl pyramidy potřeb? 

5. Jaké jsou přı́nosy McGregora pro podniky? 

6. Co zaměstnance demotivuje? 
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Otázky k zamyšlení 

Jak lze motivovat absolventy vysoké školy? 
Jak lze nejlépe motivovat absolventy učiliště? 
Jaké kombinace bene�itů je výhodné zvolit pro jaké pracovnı́ pozice? 
Jak je možné zajistit trvalou motivovanost zaměstnanců?  

Doporučené rozšiřující materiály 

Stritzelberger, R. (2014). Tajemství sebemotivace: jak dosáhnout všeho, co chcete. 
Praha: Grada. 

Pink, D. H. (2011). Pohon: překvapivá pravda o tom, co nás motivuje!. Olomouc: 
ANAG. 

Duhigg, C. (2013). Síla zvyku: proč děláme, co děláme, a jak to změnit. Brno: 
BizBooks. 

Plamı́nek, J. (2010). Tajemství motivace: jak zařídit, aby pro vás lidé rádi pracovali 
(2., doplněné vyd.). Praha: Grada Publishing. 
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6 Techniky řízení času 

Cíle kapitoly 

• Představit téma Time-managementu 

• Vysvětlit hlavnı́ zásady organizace času 

Klíčové pojmy 

Generace time-managementu, zásady hospodařenı́ s časem, principy úspory času, 
cirkadiálnı́ rytmy, Eisenhowerův princip. 

6.1 Generace time-managementu 

Vnı́mánı́ času záležı́ na mnoha okolnostech, na aktivitách, na věku, na tempu a 
mnoha dalšı́ch. Ale ve všech těchto přıṕadech je třeba na čas hledět jako na neob-
novitelný zdroj, který když pomine, je nenávratně pryč. Obecné teorie Time-ma-
nagementu jej dělı́ do čtyř generacı́. 

„Yesterday is History, Tomorrow’s a Mystery, But Today is a Gift That’s 
Why They Call it The Present.“ 

6.1.1 První generace 
Bývá velmi často prezentována pod pojmem: „Co má být uděláno“, lze si ji předsta-
vit jako jednoduché seznamy úkolů, které je třeba v budoucnu splnit. Hlavnı́m přı́-
nosem je zde přenesenı ́úkolů z hlavy na papı́r, aby je člověk měl před sebou a ne-
musel na ně myslet a obávat se že na ně zapomene. Tı́m se také snižuje jeho stre-
sová zátěž a každým odškrtnutým úkolem se krátkodobě zvyšuje motivace do dalšı́ 
činnosti na seznamu. Z tohoto důvodu bývá u takzvaných check listů kladen důraz 
na jejich podrobnost (snaha je o hodně menšı́ch úkolů) (Pacovský, 2006). 
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6.1.2 Druhá generace 
V rámci této generace již přibývá k seznamu úkolů také jejich časové určenı́, mů-
žeme si to představit jako klasické úkoly, které si zapı́šete do kalendáře a tı́m si 
určı́te, termı́n a čas kdy na daném úkolu budete pracovat. Naprostá většina lidı́ si 
vystačı́ pouze s touto generacı́ time managementu.  

6.1.3 Třetí generace 
V této generaci je již propracovanějšı́ plánovánı́, kdy se kromě termı́nu a úkolů sle-
dujı́ také jejich priority, neboť ne vždy jsou všechny úkoly stejně důležité a zároveň 
ne vždy jsou všechny úkoly stejně naléhavé (řešı́ Eisenhowerova matice). Setká-
váme se zde také s možnostı́ delegovánı́ činnostı́ a detailnı́m rozpracovánıḿ dlou-
hodobých úkolů na jednodennı́ a někdy i hodinové úkoly. 

Tato generace vycházı́ z dlouhodobého plánovánı́ osobnı́ho a pracovnı́ho života 
formou cı́lů a jejich priorit, které jsou následně rozpracovávány na menšı́ a de-
tailnějšı́ úkoly a činnosti.  

6.1.4 Čtvrtá generace 
Poslednı́ generace se vracı́ k těm nejdůležitějšı́m prioritám každého člověka, 
v rámci kterých i částečně popı́rá všechny předchozı́ generace. Vycházı́ ze základ-
nı́ch pěti pravidel, v kterých zdůrazňuje, že práce a přesné plánovánı́ profesnı́ho 
života nenı́ z hlediska času vždy to nejdůležitějšı́ (Honoré, 2012; Pacovský, 2006). 
Pravidla: 

• CČ lověk je vı́c než čas 

– vedle samotných výsledků je také důležitá spokojenost a růst toho, kdo 
dané výsledky přinášı́. Kdy je důraz kladen na osobnı́ život. 

• Zevnitř je vı́c než zvenku 

– důležité je dbát na změnu úhlu pohledu na určitou problematiku; tıḿ 
dojde ke změně návyků a pokrok se projevı.́ Nelpět na zažitých činnos-
tech a zvycı́ch. Rutina odbourává kreativitu. 

• Cesta je vı́c než cı́l  

– významnějšı́ je kvalitnı́ dnešek než jasně daný budoucı́ cı́l. Nenı́ třeba se 
upı́nat pouze k de�inovanému cı́li. 

• Pomalu je vı́c než rychle  

– osobnostnı́ změny jsou kvalitnějšı́, jsou-li prováděny spı́še v rámci po-
zvolného a delšı́ho procesu, než radikálně a rychle. Postupné zlepšovánı́ 
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v jakékoliv činnosti stavı́ pevnějšı ́ základy než rychle dosažené vý-
sledky. 

• Celek je vı́c než část  

– je zapotřebı́ soustředit se na všechny významné oblasti a ne jen na jednu 
část. Celek se vždy skládá z částı́ a je tak pevný, jako jeho nejslabšı́ člá-
nek.  

„Way is the goal.“ 

Budhistické přísloví 

6.2 Cirkadiální rytmy 

Cirkadiálnı́ rytmy představujı́ internı́ biologické hodiny každého člověka. Tyto ho-
diny v rámci dne regulujı́ celou řadu funkcı́ od potřeby spánku po teplotu těla, fy-
zickou a psychickou zdatnost, metabolismus tlak krve, srdečnı́ tep a z po hladinu 
hormonů v krvi. Obecně lze lidi rozdělit do dvou typů, dle jejich přı́stupu k vnı́mánı́ 
času vůči dennı́m aktivitám. Dělı́me je na rannı́ ptáčata a nočnı́ ptáky (Seiwert, 
2013).  

6.2.1 Ranní ptáčata (skřivani) 
Osoby aktivnı́ převážně ráno, veškeré své činnosti řešı́ v rannı́ch hodinách a postu-
pem hodin během dne jejich výkonnost upadá. Pokud musejı́ řešit úkoly, které ne-
stı́hajı́, jsou ochotni si raději přivstat, než aby je řešili do pozdnı́ch nočnı́ch hodin. 

6.2.2 Noční ptáci (sovy) 
Vnı́máme je jako protiklad Skřivanů, jedná se o osoby, které nerady vstávajı,́ a jejich 
nastartovánı́ trvá výrazně déle. Nejvyššı ́výkonnost se dostavuje až několik hodin 
po probuzenı́, dı́ky tomu jsou schopny pracovat i večer.  

6.2.3 Harmonogram cirkadiálních rytmů 
V následujı́cı́ tabulce 6.1 jsou vypsány aktivity s optimálnı́mi časy pro jejich reali-
zaci, je třeba zdůraznit, že se jedná o optima pro rannı́ ptáčata, u sov, je potřeba 
připočı́tat + 3 hodiny.  
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Tabulka 6.1 Cirkadiálnı́ rytmy 

06:00 – 10:00 
Krátkodobá paměť 
Poslednı́ opakovánı́ před testem jsou nejefektivnějšı́ brzy 
ráno. 

08:00 – 12:00 
Rozumové úlohy 
Kognitivnı́ mentálnı́ úlohy jako čtenı́, počty, čtenı́, řešenı́ pro-
blémů jsou nejefektivněji řešeny v rannı́ch hodinách. 

13:00 – 16:00 
Dlouhodobá paměť 
Zapamatovánı́ řečnických projevů, informace pro projevy pro 
uchazeče o zaměstnánı́, jsou nejefektivnějšı́ odpoledne. 

14:00- 18:000 
Manuálnı́ úlohy 
Zručnost, nebo jiné úlohy jemné motoriky jsou nejefektivněji 
prováděny odpoledne a v podvečer. 

16:00 – 21:00 

Fyzická cvičenı́ 
Hrubé motoriky velkých svalových skupina je na vrcholu 
v odpolednı́ch a večernı́ch hodinách. Studie ukazujı́, že cvi-
čenı́ je vnı́máno jako snazšı́ ve večernı́ch hodinách. Cvičenı́ 
5 hodin před spanı́m zlepšuje kvalitu spánku. 

Zdroj: Seiwert (2013) 

6.3 Eisenhowerův princip 

Tento princip, nebo také matice, je pojmenován právě po 34. prezidentovi Spoje-
ných států amerických, který tı́mto způsobem řešil úkoly, které se na něho valily. 
Veškeré úkoly a činnosti jsou podle důležitosti a naléhavosti rozdělovány do čtyř 
kvadrantů (obrázek 6.1), kde je u každého určeno, jak s nı́m naložit.  

Obrázek 6.1 Eisenhowerův princip 

 
Zdroj: přepracováno z Scott (2014) a Gruber (2009) 
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Pokud majı́ úkoly velkou důležitost a zároveň vysokou naléhavost, je třeba je řešit 
ihned a samostatně. Obecně je snahou předcházet takovým činnostem, aby jich bylo 
co nejméně. V druhém kvadrantu bývajı́ dlouhodobé důležité úkoly, které zatı́m 
nejsou urgentnı́, ale majı́ pro nás vysokou prioritu, na tomto kvadrantu bychom 
měli trávit nejvı́ce času. Méně důležité, ale naléhavé činnosti se pokoušı́me blokově 
delegovat a věci, které nejsou ani důležité ani naléhavé vůbec nedělat. Zde si mů-
žete představit napřı́klad čas strávený na FB.  

„What you do today can improve all your tomorrows.“ 

R. Marston 

6.4 Obecná pravidla 

Existuje celá řada pravidel týkajı́cı́ch se Time-managementu, v následujı́cı́m textu 
jsou stručně shrnuty hlavnı́ zásady a doporučenı́ z praxe a odborné literatury (He-
ath, 2014; Honoré, 2012; Seiwert, 2013; Gruber, 2009; Scott, 2014; Bungay, 2012): 

• Věnujte 8 minut večer k plánovánı́ aktivit na dalšı́ den:  

– Obecně se člověku lépe usı́ná, pokud má vše naplánované. Z prokrasti-
nace známe, že pokud mám plán, cı́tı́m, že mám úkol téměř splněný. 

• Naučte se delegovat: 

– Důvodů k obavám o svěřenı́ některé činnosti je celá řada (nespolehli-
vost, kontrola, čas, vysvětlovánı́, předánı ́úspěchu, know-how, nezvlád-
nutı́ atd.), ale je to jedna z klı́čových věcı́, kde lze ušetřit vlastnı́ čas. 

– Nezapomı́nat na kontrolu – ideálnı́ je delegovat na někoho i kontrolu. 

• Pravidlo 4 šuplı́ků: 

– Zpracovat, delegovat, přečı́st, uskladnit. 

• Pište krátké maily: 

– Krátké, výstižné a slušné. 

• Zloději času: 

– Telefony, SMS, neohlášené návštěvy, slabá vůle, perfekcionalismus, ne-
dotaženı́ úkolů. 
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• Vyrušovánı́: 

– Výkonnost člověka je ovlivněna vyrušenı́m, kdy čas, kdy se člověk znovu 
začne soustředit po vyrušenı́ je ztrátový. Gra�ické vyjádřenı́ četnostı́ vy-
rušovánı́ lze nalézt na následujı́cı́m obrázku 6.2. 

– Pravidla pro návštěvy, vypnuté telefony. 

Obrázek 6.2 Vyrušenı́ v rámci dne 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

• Pravidlo 5.3.1: 

– CČas klábosenı́ s podřı́zenými, 

– V 5 větách speci�ikuj problém, 

– Navrhni 3 řešenı,́ 

– 1 řešenı́ upřednostni a proč. 

• Plánujte vždy jen 60 % svého času: 

– Vždy se najdou jiné aktivity během dne. 

• Vždy +15 %: 

– Ke každé aktivitě si přičti 15 % času, vždy se něco protáhne. 

• 2 dny: 

– Na veškerou elektronickou poštu nenı́ třeba odpovědět hned, 

– Za slušné se považuje odpověď do 2 dnů. 
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• Na poprvé: 

– Všechny dokumenty, maily, úkoly vyřiď na prvnı́ pokus, nerozdělej a ne-
odlož, 

– Dělej si výpisky hned. 

• Nejtěžšı́ úkoly plň v rámci dne prvnı́. 

• Zrušte si upozorněnı́ na maily: 

– Maily nejsou nikdy urgentnı́, urgentnı́ jsou telefonáty. 

• 5 minut: 

– Pravidlo pěti minut řı́ká, že úkoly které můžu vyřešit do 5 minut, je třeba 
udělat okamžitě. 

• Po obědě třiď: 

– Po obědě je aktivita nejnižšı́, 

– Je třeba dělat emaily, došlou poštu, třı́dit a plánovat úkoly. 

• Pravidlo 3 šuplı́ků: 

– U vytı́žených manažerů s množstvı́m nabı́dek, dopisů a žádostı́, 

– Prvnı́ týden, Druhý týden, měsı́c, vyhodit, 

– RČ ešı́ se jen aktivity, kdy se někdo dvakrát připomene. Pokud se po mě-
sı́ci nepřipomene, nebylo to důležité. 

• Pravidelné pauzy: 

– Výkonnost klesá i s časem, proto je vhodné plánovat přestávky, 

– Následujı́cı́ obrázek 6.3 ukazuje, jak klesá u lidı́ výkonnost v čase, kdy na 
horizontálnı́ ose jsou minuty, a na vertikálnı́ je výkonnost v procentech. 
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Obrázek 6.3 Výkonnost v minutách 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

Otázky a úkoly 

1. Jaký je rozdı́l mezi jednotlivými generacemi time-managementu? 

2. V čem spočı́vá pravidlo 3.2.1.? 

3. Jaký je rozdı́l mezi sovou a rannı́m ptáčetem?  

4. Jaké aktivity je ideálnı́ dělat dopoledne? 

5. V čem spočı́vá Eisenhowerův princip? 

6. V jakých částech dne je nejvı́ce vyrušenı́? 

7. Vysvětlete pojem prokrastinace. 

8. Jmenujte zásady týkajı́cı́ se elektronické pošty.  

9. Jaká pravidla týkajı́cı́ se třı́děnı́ dokumentů znáte? 

Otázky k zamyšlení 

Jaké jsou důvody prokrastinace? 
Jaké systémy na organizaci času využı́váme? 
Proč je z hlediska time-managementu důležité umět lidem řı́ci ne? 
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7 Vyjednávací techniky 

Cíle kapitoly 

• Způsoby a techniky vyjednávánı́ 

• Diagnostika protistrany 

Klíčové pojmy 

Typologie osobnosti, techniky vyjednávánı́, zásady jednánı́, způsoby ukončenı́ jed-
nánı́, důkazy a fakta. 

7.1 Vyjednávání 

S vyjednávánı́m se každý z nás setkává v každodennı́m životě, snažı ́ si prosadit 
vlastnı́ požadavky, dohodnout lepšı́ podmı́nky, zı́skat určité výhody. V obchodě 
tomu nenı́ jinak. Správné vyjednávacı́ schopnosti patřı́ k jedněm z klı́čových kom-
petencı́ manažera, ať už se bude jednat o internı́ vyjednávánı́ v rámci společnosti, 
či pracovnı́ho týmu, nebo o obchodnı́ jednánı́ s externı́mi subjekty. Proces vyjedná-
vánı́ je znázorněn na následujı́cı́m obrázku 7.1. 
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Obrázek 7.1 Schéma obchodnı́ho jednánı́ 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

7.2 Příprava 

Nejdůležitějšı́ částı́ celého vyjednávánı́ je samotná přı́prava, která bývá často pod-
ceňovaná a představuje co možná nejbližšı́ seznámenı́ se s podmı́nkami, mož-
nostmi a aktéry celého jednánı́. Analýza dokumentů a průzkum trhu lze považovat 
za samozřejmou záležitost. Velmi často, ale bývá přehlı́žena přı́prava na samotné 
aktéry, na jejich zájmy (rodinu, záliby, kariéru) a snahu připravit neformálnı́ úvod 
o tématech, která jim budou blı́zká. A dı́ky tomu se nám podařı́ lépe prolomit ledy 
a zı́skat určité sympatie (Dawson, 2012). 
Nejčastěji se vyjednává o ceně, samotnou cenu vždy určuje určitá suma faktorů, 
mezi které řadı́me napřı́klad: 

• dostupnost zbožı́, 

• image výrobku, 

• momentálnı́ potřebu, 

• náklady, 

• sekundárnı́ služby, 

• kvalita zbožı.́ 

Všechny tyto proměnné je třeba vhodně analyzovat a připravit si pro vyjednávánı́ 
vlastnı́ pohled na cenu, v rámci kterého si vždy stanovı́me: Maximum, Cı́l, Mi-
nimum. Pokud budeme napřı́klad nakupovat, snadno si stanovı́me maximálnı́ cenu, 

Vstup

Diagnostika

Smlouvání

Příprava

Ovlivnění Shrnutí
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na kterou jsme ochotni přistoupit, ta by měla být několik procent nad cı́lovou ce-
nou, která představuje naši spokojenost a reálné očekávánı́. Poslednı́ cena se také 
někdy nazývá startovacı́, tj. minimálnı́ cena, která vyjadřuje cenu, kdy tušı́me, že na 
ni protistrana nepřistoupı́, ale zároveň pro ni nenı́ ani urážejıćı.́  

"Extraordinary success is always preceded by extraordinary prepara-
tion." 

R. H. Schuler 

Dohodnutou cenu se pokoušı́me často snıž́it faktory: množstvı́, doprava, služby. 
Tyto základnı́ faktory mohou dále hýbat s cenou, neboť představujı́ dalšı́ přı́padné 
bonusy k uzavřenı́ obchodu. Zároveň do každého jednánı́ jdeme kromě našich třech 
cen také s alternativnıḿi řešenı́mi, kterými může být jiná konkurence, či ústupky 
které jsme ochotni nabıd́nout.  

7.3 Vstup 

Prvnı́ dojem patřı́ mezi nejdůležitějšı ́věci při osobnı́m setkánı́, je zde proto potřeba 
s tı́m počı́tat a vhodně se připravit na �iremnı ́kulturu protistrany a nepokoušet se 
vyčnı́vat. Nikdo nemá šanci dělat prvnı́ dojem nadvakrát, proto je třeba se opravdu 
soustředit během prvnı́ch 4 minut, které bývajı́ označovány za hornı́ hranici. 
V těchto fázı́ch je třeba se zaměřit převážně na:  

• mimiku a oči, 

• oděv a doplňky, 

• účes, obličej, lı́čenı,́ 

• gesta, 

• postoj a chůze, 

• tělesný kontakt, 

• čichové podněty, 

• osobnı́ prostor, 

• okolı.́ 

7.4 Diagnostika 

Každý obchodnı́ partner je jiný, ale zároveň všichni majı́ něco společného, každý 
má osobnı́ radosti a starosti, oblı́bená a neoblıb́ená témata, hlad, žı́zeň atd. Pro nás 
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je vždy potřeba dokázat člověka rychle a vhodně odhadnout. Základnı́ rozdělenı́ 
pro jednánı ́může být, zda se jedná o extroverta x introverta, emočnı́ho x racionál-
nı́ho člověka (Bednář, 2012). Toto snadné rozdělenı́ nám pomůže poměrně rychle 
zařadit protistranu do jednoho ze čtyř typů, viz obrázek 7.2.  

Obrázek 7.2 Typologie osobnosti 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

V předchozı́ matici je vidět rozdělenı́ osobnostı́ člověka na: Myslitele, který v popu-
laci zaujı́má přibližně 25 % a jedná se většinou a o racionálnı́ho introverta, který je 
zaměřený na výsledky, stejně jako Diktátor se zastoupenı́m 10 % v populaci, který 
je vı́ce zaměřen na budoucnost a jedná se o Extroverta. Extroverty reprezentuje 
i socializátor, který je vı́ce emočnı́ než diktátor a zajı́má se vı́ce o lidi. Největšı́ za-
stoupenı́ má podporovatel s 45 % v rámci populace a vidı́me v něm introverta ori-
entovaného na pocity a lidi. 

7.4.1 Myslitel 
Stěžejnı́ otázkou je pro něho Jak? Zajı́má se o skutečnou podstatu problému a rád 
nacházı́ řešenı́. Jedná se o lidi, kteřı́ jsou:  

• Preciznı́ 
• Detailisti 
• Chladnı ́
• Dokonalı ́

• Neemočnı́ 
• Konzervativnı́ 
• Dodržujı́cı́ tradice 
• Držıćı́ odstup 



 _____________________________________________________________________________________________  

109 

• Spolehlivı ́
• Ukázněnı́ 

• Stabilnı́  
• Jistı ́

Největšı́ strach majı́ během jednánı́, že udělajı́ chybu, nemajı́ rádi kon�liktnı́ situace 
a obecně si udržujı́ širšı ́osobnı́ prostor. Navenek působı́ velice chladně a odtažitě. 
Rádi se držı́ manuálů, směrnic a nařı́zenı.́  Zásady pro jednánı́ s Myslitelem: 

• Netlačit na rozhodnutı́ 
• Poskytnout hodně materiálů 
• Vytvořit mu umělý prostor 
• Grafy, čı́sla a tabulky 
• Dostatek času 

• Věnovat se detailům 
• Nezměnı́ rozhodnutı́ 
• Zı́skat důvěru  
• Bez překvapenı ́

7.4.2 Podporovatel 
Jeho hlavnı́ starostı́ je Kdo? Tento typ se vždy zajı́má hlavně o lidi, jaký to bude mı́t 
na ně dopad, kdo to bude dělat, atd. Můžeme si ho představit jako pečujı́cı́ho člo-
věka s následnými charakteristikami: 

• Vyrovnaný 
• Soustředěný 
• Klidný 
• Pomalejšı ́
• Disciplinovaný 
• Pečujı́cı ́
• Výborný posluchač 

• Vyjednávač 
• Záležı́ na lidech 
• Záležı́ na vztazı́ch 
• Poddajný 
• Nerozhodný 
• Neprojevuje se 

Největšı́ strach má tento typ člověka ze změny, většinou bývá spokojený se součas-
ným stavem (nenı́ to tak hrozné, dá se to přežı́t) a bojı́ se, že změna bude k horšı́mu. 
Silným motivačnı́m faktorem pro něho jsou vztahy a sympatie s ostatnı́mi a pocit 
bezpečı́. Zásady pro jednánı́: 

• Pozorovatel 
• Empatický 
• Týmový 

• Ne kon�likt 
• Obětuje se 
• Nerozhodnost 

7.4.3 Direktor 
Direktivnı́ typ bývá vždy zaměřený na budoucnost, je cı́levědomý a racionálnı́. Cha-
rakterizuje ho otázka: Co? Nelze vždy tvrdit, že je vhodný pro manažerské posty 
(vůči názvu). Typickými znaky jsou: 

• Orientovaný na cı́l 
• Rozhodný 
• Deleguje 
• Agresivnı́ 
• Tvrdý 

• Přezı́ravý vůči okolı́ 
• Nezávislý 
• Soutěživý 
• Pravidla, ale porušuje 
• Data ano, ale jen pár 
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• Rychlý 
• Logický 
• Energický 

• Držı́ lidi v tlaku 
• Sebevědomý 

Největšı́ strach má tento typ ze ztráty moci a svého vlivu spojeného s kontrolou nad 
týmem, situacı́, projektem. Motivačnı́m faktorem zde je hlavně jeho soutěživost a 
snaha být vždy prvnı́m.  

„When an introvert is quiet, don't assume he is depressed, snobbish or 
socially de�icient.“ 

L. Helgoe 

Pokud je žebřı́ček a úspěch stanoven v jeho okolı́ penězi, budou ho nejvı́ce motivo-
vat právě penı́ze. Zásady na jednánı́: 

• Hlavnı́ vyjednavač 
• Riziko 
• Jde přes mrtvoly 
• Miluje sázky 
• Manipulujı́cı ́

• Budoucnost 
• Kon�likty 
• Osobnı́ útoky 
• Netrpělivý  
• Demagog 

7.4.4 Socializátor 
Jedná se o člověka vysoce společenského, který rád odpočı́vá mezi ostatnı́mi lidmi 
a trávı́ s nimi většinu svého volného času, neupıńá se pouze na jednu osobu, ale jeho 
okruh přátel je poměrně široký. Hlavnı́ otázkou pro něho je Proč? Vždy se o všechno 
zajı́má. Charakteristické rysy pro něho představujı́:  

• Společenský 
• Dynamický 
• Otevřený 
• Nadšený 
• Přesvědčivý 
• Vtipný 
• Vlezlý 
• Drzý 
• Indiskrétnı ́

• Inspirativnı ́
• Kreativnı́ 
• Výborný prezentér 
• Nemá podklady 
• Extravagantnı ́
• Impulzivnı́ 
• Svůj prospěch  
• Neústupný 
• Miluje publikum 

Jediným jeho strachem je nuda, představa nulové akce je pro něho tolik děsivá, že 
raději sám vyvolává zbytečné akce a následné reakce. Jsou pro něho také důležité 
sympatie ostatnı́ch. Zásady jednánı́:  

• Dát prostor 
• Lehký úkol 
• Nadhled, souvislosti 
• Riziko ano i soutěž 

• Hlı́dat ho 
• Hlı́dat čas 
• Emoce dá najevo 
• Nebát se narušit zónu 
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7.5 Jednání 

V rámci jednánı́ postupně přecházı́me z všeobecných otázek typu (Co vı́te o…?, Jaký 
je váš názor na…?), kde zjišťujeme hlavnı́ opěrné body protistrany a jeho hlavnı́ 
názory. Postupně se z těchto otázek dostáváme k rozvı́jejı́cı́m, kde se pokoušı́me 
zjišťovat detailnějšı́ informace o dané problematice (RČ ekněte mi vı́ce o…?, Můžete 
mi detailněji popsat…?). Následujı́cı́ série otázek je potvrzovacı́, kdy si ujasňujeme, 
že jsme správně pochopili názory a myšlenky protistrany, tak abychom s nimi 
mohli dále pracovat. Tomuto postupnému přechodu se řı́ká komunikačnı́ trychtýř. 
Z něho bychom měli být schopni jednoznačně pochopit frame (úhel pohledu) pro-
tistrany, tak abychom byli schopni ho následně změnit (Clegg, 2005). 

V rámci argumentace je důležité argumentovat, vždy na něco méně podstatného 
o co se opı́rá názor a osoba, než přı́mo proti názoru či osobě. Obecně se snažı́me 
nepoužı́vat ve větách přı́mé negace, pokoušı́me se raději užı́vat protinávrhy a jiná 
řešenı́. K tomu pomáhá využı́vánı́ argumentů (2 důkazy přesvědčı́). Argumenty mů-
žeme použı́vat vždy proti návrhu, či zdůvodněnı́, nikdy je nevyužı́váme vůči stano-
visku (člověk z něho nerad ustupuje). Důkazy můžeme dělit na: 

• Faktické 

– Data 

– Fakta 

– Studie 

– CČ ı́sla 

• Logické 

– „Když si koupı́te nové auto, tak Vám bude chvilku trvat, než si zvyknete 
na nové řazenı́ a novou pozici, kde zabı́rá spojka, ale po pár kilometrech 
si zvyknete. Je logické, že s našı́m softwarem to bude obdobné, že ano?“ 

• Referenčnı ́

– 4 z 5 zubařů doporučujı́… 

– Tuto léčbu použı́vá profesor… 

• Přı́běhy, přı́klady 

– Emotivně zabarvený přı́běh. 

"Not everything is about facts. Not everything is about the stories. It's 
all about the great stories." 

J. Mitch 
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Frame – úhel pohledu, představuje pevné zásady, o které se každý z nás opı́rá při 
svých tvrzenı́ch. Dělı́me ho na:  

• Silový (jednoznačná stanoviska Ano x Ne), 

• CČasový (termı́ny a časy, které člověka k něčemu tlačı́), 

• Finančnı́ (Finance), 

• Alternativnı́ (možnosti a alternativy, které lze zvolit), 

• Morálnı́ (zakořeněny z rodiny, dětstvı́). 

Druhy otázek využı́vaných při jednánı́ch: 

• Otevřené 

• Uzavřené 

• Parafráze 

• Alternativnı ́

• Sugestivnı ́

• RČ ečnické 

• Otázka mı́sto odpovědi 

• Kontrolnı́ 

• Co děláš? 

• Je ti špatně? 

• Shodli jsme se… Rozumı́m tomu… 

• Chcete střednı́ nebo velké kafe? 

• Ty ale vypadáš, jsi včera pil? 

• Proč ti to vlastně řı́kám? 

• A co ty? 

• Je ti špatně? A bolı́ tě to tady? 
  

7.5.1 Základní taktiky vyjednávání 
Z hlediska jednánı́ je vhodné aplikovat kombinaci některých základnı́ch taktik vy-
jednávánı́. Jedná se o: 

• CČasovou tı́seň – Tlačı́me termı́n podpisu smlouvy a uzavřenı ́ dohody. Tı́m 
protistraně nedáváme možný čas na detailnı ́přı́pravu a argumentaci.  

• Předstı́ránı́ nezájmu – Transparentnı́ jevenı́ nezájmu o daný obchod, ale jen 
na oko. Mnohdy protistrana vycı́tı́, že nám na obchodu s nı́ nezáležı́, a proto 
ustoupı́ od svých požadavků.  

• Konkurence – Stlačenı́ ceny a podmı́nek smlouvy na základě předloženı́ �ik-
tivnı́ konkurenčnı́ nabı́dky, která je lepšı́.  

• Předstı́ránı́ hlouposti – Nı́zká informovanost umožňuje nesdělovat důležité 
informace protistraně a zároveň navodit pocit u protistrany s vyššı́ znalostı́ a 
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tı́m snahu o dokázánı́ svých schopnostı ́a odkrytı́ své pozice a vztahu k do-
hodě. 

• Změna vyjednavače – V prvnı́ fázi může dojı́t ke zmatenı́ protistrany, která 
začne předjı́mat důvody změny a ztrácı́ koncentraci na jednánı.́ Vždy je zde 
možnost buď pokračovat v předchozı́m jednánı́, či začı́t úplně znovu od za-
čátku. 

7.5.2 Ukončení jednání 
V jednánı́ se vždy pokoušı́me o výsledek, který maximálně uspokojı́ obě strany. Je 
to z důvodu následné spolupráce, neboť jednánı ́bývajı́ se stálými partnery v pravi-
delných intervalech a snahou je si držet klıč́ové partnery. Proto si vždy musı́me po-
ložit otázky: Vrátı́ se tento klient? Plánujeme s nı́m budoucı́ obchody? Jaký užitek 
je pro klienta? Výsledky jednánı́ znázorňuje následujı́cı́ obrázek 7.3, kde je na osách 
znázorněna mı́ra spolupráce s protistranou a mı́ra našeho prosazenı ́ vůči proti-
straně. Uprostřed schématu je K značı́cı ́kompromisnı́ řešenı́, které bývá nejčastěj-
šı́m výsledkem jednánı ́(Korda, 2011; Fischer, 2004). 

Obrázek 7.3 Výsledky jednánı́ 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

Otázky a úkoly 

1. Jaký je rozdı́l mezi Myslitelem a Direktorem? 

2. Jaký je rozdı́l mezi Socializátorem a Podporovatelem? 

3. Co zahrnuje přı́prava na jednánı́? 
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4. Jaké typy důkazů využı́váme? 

5. Jakou argumentaci je třeba v jednánı́ využı́vat? 

6. Co znamená výsledek Win x Win? 

Otázky k zamyšlení 

Proč by mohlo být dobré nechat protistranu vyhrát obchodnı́ jednánı́? 
Jaký typ osobnosti je nejvhodnějšı́ pro manažerskou pozici a proč? 
Pokuste se vymyslet přı́klad morálnı́ho framu v praxi. 

Doporučené rozšiřující materiály 

Bednář, V. (2012). Strategie vyjednávání. Praha: Grada. 
Dawson, R. (2012). Tajemství efektivního vyjednávání: tajemství mistra 

vyjednávání. Olomouc: ANAG. 
Korda, P. (2011). Zlatá pravidla obchodního vyjednávání: jak obhájit své ceny a 

marže a stát se mistrem ve vyjednávání. Praha: Grada. 
Clegg, B. (2005). Vyjednávání. Brno: CP Books. 
Fisher, R., Ury, W., Patton, B., & Lisa, A. (2004). Jak dosáhnout souhlasu: zásady 

úspěšného vyjednávání (2. vyd.). Praha: Management Press. 
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8 Techniky rozhodování 

Cíle kapitoly 

• Představenı́ nejběžnějšıćh rozhodovacı́ch modelů 

• Problematika správného rozhodnutı́ 

• Přidružené techniky řešenı́ problémů 

Klíčové pojmy 

Analýza silového pole, CBA analýza, rozhodovacı́ stromy, Model Vrooma a Yeat-
tona, Relačnı́ bublinový diagram, Parettovo pravidlo, SČ estero sluhů, Occamova 
břitva, Hodnotı́cı́ matice. 

Správné a rychlé rozhodovánı́ je nedı́lnou činnostı́ každého manažera. Vždy je po-
třeba zvolit vhodný postup pro rozdělenı́ a zváženı́ variant na základě dostupných 
podkladů a informacı́, tak aby rozhodnutı ́bylo co nejlepšı́ (poměr kvalita rozhod-
nutı́ a rychlost rozhodnutı́).  

Dalšı́m důležitým aspektem je vlastnı́ ztotožněnı́ s rozhodnutı́m a vlastnı́ akceptace 
vůči sobě samému, kde hraje důležitou roli následná, dlouhodobá spokojenost 
s rozhodnutı́m. Dřı́ve se mělo za to, že čı́m vı́ce variant člověk má, tı́m s většı́ prav-
děpodobnostı́ bude s rozhodnutı́m spokojen. Nynı́ se předpokládá, že vı́ce jak 
10 variant již nepomáhá ke správné volbě a spokojenosti zainteresovaných stran. 

"My leadership has always been a democratic until the moment when 
it was necessary to make a decision." 

Lee Iacocca 

Jiným aspektem je akceptace rozhodnutı́ okolı́m, podřı́zenými, kolegy. Ta je důle-
žitá pro vnı́mánı́ rozhodnutı́, vnı́mánı ́osobnosti manažera a v neposlednı́ řadě pro 
rychlé a bezproblémové zavedenı́ změn. Ne všechna rozhodnutı́ jsou populárnı́, a 
proto mnozı́ manažeři rádi sklouzávajı́ k demokratickým diskuzı́m a řešenı́m, ale 
následně je třeba si uvědomit, že pokud se sami s návrhem neztotožňujı́, budou jej 
muset oni podepsat a hájit jako vlastnı́, i když s nı́m vnitřně nesouhlası́. Z tohoto 
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důvodu se doporučuje kolektivnı́ rozhodovánı́ využı́vat jen v situacı́ch, kdy je oče-
kávaný výsledek pro nás akceptovatelný. 

8.1 Analýza silového pole (Force-Field Analysis) 

Tento model (obrázek 8.1), s kterým přišel Kurt Lewin, sloužı́ k identi�ikovánı́ mož-
nostı́ ke zlepšenı́ určitého stavu, či vyřešenı́ určité situace, a to dı́ky působenı́ řı́dı́-
cı́ch a brzdı́cı́ch sil, které lze popsat u každého problému. RČ ı́dı́cı́ sı́ly jsou ty, které 
nám napomáhajı́ situaci řešit a zlepšujı ́daný stav, oproti tomu brzdı́cı́ sı́ly problém 
zhoršujı́. Právě dı́ky působenı́ obou těchto skupin nedocházı́ k vyřešenı́ ani posu-
nutı́ problému. Z tohoto důvodu je potřeba: 

1. Nejprve identi�ikovat veškeré možné sıĺy, které působı́ na problém: 

(a) Pomáhajı́ nám techniky generovánı́ nápadů. 

2. Zařadit je mezi brzdı́cı́ a řı́dı́cı́ sı́ly. 

3. Ohodnotit jejich ovlivnitelnost:  

(a) jak moc můžeme danou sı́lu ovlivnit, 

(b) využı́váme škály 1–5 (1 – vůbec neovlivnı́me, 5 – velmi snadno ovliv-
nı́me). 

4. Ohodnotit jejich vliv na problém: 

(a) jak moc velký vliv na problém tato sı́la má, 

(b) využı́váme škály 1–5 (1 – žádný vliv, 5 – velmi velký vliv). 

5. Zjistit významnost sil: 

(a) Vynásobit ovlivnitelnost vlivem. 

6. Vybrat nejvýznamnějšı́ brzdı́cı́ sı́ly a ty řešit: 

(a) Nesnažı́me se řešit řı́dı́cı́ sı́ly - vždy jsou provázány s brzdı́cı́ a eskalujı́ 
se navzájem. V některých přı́padech lehce podporujeme významné řı́-
dı́cı́ sı́ly, ale nebývá to obvyklé. 

7. Seznam vhodných návrhů: 

(a) Na základě návrhů na odstraněnı́ brzdı́cı́ch sil. 
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Cvičení 

V následujı́cı́m přı́kladu jsou de�inovány některé sı́ly, které mohou ovlivňovat stu-
dentův úspěch u zkoušky a naopak některé studentovi bránı́ v úspěšném absolvo-
vánı́. 

Obrázek 8.1 Analýza silového pole 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

8.2 Analýza nákladů a přínosů (Cost Bene�it 
Analysis) 

Cost bene�it analýza sloužı́ k hodnocenı́ převážně projektů a obsahuje postup ře-
šenı́ problémů, které jsou s těmito projekty spojené. Metoda porovnává bene�ity 
(Bene�its), které vyjadřujı́ jakýkoliv pozitivnı́ efekt s náklady nebo újmy (Costs), 
které zahrnujı́ negativnı́ efekty investice. Velmi důležité je nezapomı́nat na ušlý zisk 
a zohlednit tuto metodu v širšı́m časovém horizontu, tak aby se zı́skal pro rozho-
dovánı́ globálnı́ pohled na celý projekt. 

V polovině 19. stoletı́ s nı́ přišel francouzský inženýr Jules Dupuit, metodiku rozšı́řil 
britský ekonom Alfred Marshall a formuloval některé z formálnıćh konceptů. Nej-
většı́ rozmach této metody nastal v roce 1936, kdy sbor amerických inženýrů rea-
lizoval projekty týkajı́cı́ se zlepšenı ́ vodnıćh cest tak, aby přı́nosy projektu byly 
vyššı́ než náklady na tento projekt. Velké popularity dosáhla tato metoda právě, 
z důvodu jejı́ho zapojenı́ v rámci hodnocenı́ veřejných investic z fondů a dotacı́ 
(SČuleř, 2009). 
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CBA vypočı́tává klı́čové �inančnı́ ukazatele, jako je návratnost investic (ROI ), čistá 
současná hodnota (NPV), vnitřnı́ výnosové procento (IRR) z CF a doba návrat-
nosti. Náklady spojené s přijetı́m opatřenı́ se pak odečtou od výnosů, kterých mělo 
být dosaženo. Jako obecné pravidlo platı,́ že náklady by měly být nižšı́ než 50 pro-
cent dávek a doba návratnosti by neměla přesáhnout 12 měsı́ců. 

Postup: 

1. Obecné popsánı́ hlavnı́ch oblastı́ projektu (technické, organizačnı́ a obchodnı́ 
hledisko). 

2. Tvorba �inančnı́ho plánu. 

3. Vytvořenı́ seznamu subjektů, na které má projekt vliv. 

4. Vytvořenı́ nulové (situace bez investice) a investičnı́ (situace s investicı́) va-
rianty. 

5. De�inovánı́ kvanti�ikovaných přı́nosů a nákladů. 

6. De�inovánı́ nekvanti�ikovaných přı́nosů a nákladů. 

7. Transformace všech přı́nosů a nákladů na společnou jednotku. 

8. Výpočet klı́čových �inančnı́ch ukazatelů. 

9. Shrnutı́ výsledků. 

Podstatnou částı́ této metody je zohledněnı ́veškerých zapojených subjektů, kvan-
ti�ikace souvisejı́cı́ch efektů a celkové vyjádřenı́ veškerých vlivů ve společné čı́selné 
formě (nejčastěji �inančnı́ jednotce). K vyjádřenı́ obtı́žně kvanti�ikovaných vlivů 
(nenı́ adekvátnı́ tržnı́ cena) se využı́vajı́ stı́nové ceny. Tj. ceny, které vycházejı́ z ná-
hražkových trhů či ochoty platit. Napřıḱlad pro stát je obtı́žně kvanti�ikované, po-
kud zaměstnavatel jako vedlejšı́ efekt dotace na novou výrobnı́ linku vytvořı́ pra-
covnı́ mı́sto řemeslnı́ka. Z tohoto důvodu jsou tyto obtı́žně kvanti�ikované ukaza-
tele tabulkově vyčı́sleny na základě regionu, pracovnı́ pozice či odvětvı́. Obecně 
hodnota nově vytvořeného mı́sta se pohybuje kolem 300 tis. Kč. 

8.3 Rozhodovací stromy 

Rozhodovacı́ stromy se využı́vajı́ při zohledňovánı́ různých variant, kdy je nutné 
mezi nimi vybrat nejlepšı́. Nejčastěji se využı́vajı́ z hlediska poměru pravděpodob-
nosti výskytu určitých jevů a s nimi spojenými náklady (časem, přı́jmy). Výsledky 
plynoucı́ z rozhodovacı́ch stromů je vždy nutné komparovat s ostatnı́mi vlivy, které 
zde nenı́ možné zahrnout, a které velmi často ve strategických rozhodnutı́ch bývajı ́
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vrcholovým vedenı́m opomı́jeny (např. přesunutı́ výroby na východ – snı́ženı́ vý-
robnı́ch nákladů, opomı́jeno: náklady a čas na vyškolenı́ zaměstnanců, pracovnı́ 
morálka, důvěryhodnost u partnerů, atd.) (Vrchota, 2016). 

Jedná se o orientované (kořenové) struktury, které majı́ vždy dva typy vrcholů: roz-
hodnutı́ a nahodilou událost. Každá hrana vycházejı́cı́ z rozhodnutı́ představuje 
vždy jedno konkrétnı́ rozhodnutı́ (hrany bývajı́ ohodnoceny náklady, přı́jmy, ča-
sem). Oproti tomu hrany vycházejı́cı́ z nahodilé události představujı́ vždy jen jednu 
možnou událost vyjádřenou procentuálnı́ pravděpodobnostı́. Hrany, které vychá-
zejı́ z uzlu typu události, musı́ pokrývat všechny možné nahodilé události s uzlem 
spojené. Tyto hrany nemusı́ obecně reprezentovat ani disjunktnı́ ani nezávislé (ve 
smyslu pravděpodobnosti) události. 

Cvičení 

Zadánı́: 

Továrna vyrábı́ 35 000 elektromotorů ročně. Náklady na výrobu 1 elektromotoru 
jsou 1 000 Kč. Dosud prováděná výstupnı́ kontrola (je v ceně 1 000 Kč) má jako vý-
sledek průměrný podı́l vadných výrobků 2 % (= průměrná poruchovost), tj. cca 
700 vadných motorů ročně jde do distribuce. Za každý dodaný vadný kus velkood-
běratel účtuje továrně penále 6 000 Kč (předpokládejme, že vadu vždy odhalı́ on 
nebo jeho zákaznı́ci). Management se rozhoduje, zda ponechat současný stav vý-
stupnı́ kontroly, nebo zda přidat navı́c jeden z následujı́cı́ch dodatečných způsobů 
výstupnı́ kontroly, tzn.: 

A. ZČ ádnou dalšı́ kontrolu nezavádět. 

B. Dalšı́ běžná výstupnı́ kontrola každého kusu: tato kontrola stojı́ dalšı́ch 50 Kč 
na kus a vadný motor odhalı́ s pravděpodobnostı́ 80 %.  

C. Dalšı́ podrobná výstupnı́ kontrola bude prováděna pro každý kus. Tato kontrola 
odhalı́ 99 % vadných kusů, ale stojı́ dalšı́ch 100 Kč na 1 ks. 

U obou dodatečných kontrol (B. a C.) předpokládáme, že: 

• náklady na opravu identi�ikovaného vadného motoru jsou v průměru 200 Kč, 

• po opravě je motor s jistotou v pořádku, 

• neoznačı́me žádný dobrý motor za vadný. 

Která varianta je z čistě účetnı́ho hlediska průměrných nákladů na 1 ks �inančně 
nejvýhodnějšı́? 
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Znázorněnı́: 

Tento přı́klad je možné gra�icky vyjádřit pomocı́ rozhodovacı́ho stromu, viz obrá-
zek 8.2. Všechny varianty vycházejı́ z výrobnı́ ceny motoru 1 000 Kč a varianta A 
(značena modře), jejı́ž zavedenı́ nestojı ́žádné prostředky (je v současnosti použı́-
vaná) se rozděluje na variantu a1, která značı,́ že motor byl odeslán vadný s 2% 
pravděpodobnostı́ a penálem 6 000 Kč a variantu a2, která představuje 98 % bez-
chybných motorů (Vrchota, 2016). 

Obrázek 8.2 Rozhodovacı ́strom 

 
Zdroj: Rozsypal (2012) 

CČerveně je značena varianta B, jež stojı́ 50 Kč a představuje drobné zlepšenı ́kon-
troly kvality a rozděluje se na b1, která nic nestojı́, ale pravděpodobnost výskytu 
má 2 % a s 20% pravděpodobnostı́ neodhalı́ chybný motor s pokutou 6 000 Kč (va-
rianta b4), a na variantu b3, která za 200 Kč opravı́ s 80% pravděpodobnostı́ mo-
tory. Varianta b2 představuje všechny bezchybné motory s pravděpodobnostı ́
98 %.  

CČerně je značená varianta C, která reprezentuje možnost zavedenı́ komplexnějšı́ho 
systému kontroly za cenu 100 Kč za kus a dělı́ se na c2, která má 98 % bezchybného 
motoru, a variantu c1, která představuje s 2% pravděpodobnostı́ chybný motor a 
s 99% pravděpodobnostı́ odhalenı́ a opravenı́ motoru za 200 Kč (c3) a 1% pravdě-
podobnost neodhalenı́ chyby a penále 6 000 Kč. 

Výpočet: 
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Výpočet vycházı́ z jednotlivých variant, kde se vždy dostává do poměru pravděpo-
dobnost s cenou a následně docházı́ k celkovému součtu za variantu. 

Var. A 
(0,98 * 1 000) + (0,02 * 7 000) = 1 120,- 

35 000 * 1 120 = 39 200 000,- 

Var. B 

(0,98 * 1 050) + (0,02 * 0,8 * 1 250) + (0,02 * 0,2 * 7 050) = 1 077,2,- 

35 000 * 1 077,2 = 37 702 000,- 

Var. C 

(0,98 * 1 100) + (0,02 * 0,99 * 1 300) + (0,02 * 0,01 * 7 100) = 1 105,14,- 

35 000 * 1 105,14 = 38 679 900,- 

Jak je z výpočtů patrné, nejvýhodnějšı́ je varianta B (Vrchota, 2016). 

8.4 Paretova analýza 

V roce 1897 publikoval svou práci V. F. D. Pareto (italský sociolog, ekonom – de�i-
noval také Paretovo optimum – stav společnosti, kde pokud se někdo chce mıt́ lépe 
a posunout se výše, vždy tak učinı́ na úkor někoho jiného), který se zaměřil na dis-
tribuci přı́jmů a bohatstvı́. Zjistil, že tato veličina je velice asymetrická, ale lze ji vy-
jádřit pomocı́ funkce „logN = logA + m logx“, kde A a m jsou konstanty a N předsta-
vuje počet lidı́ bohatšı́ch než x. Následně po výpočtech dospěl k přibližným hodno-
tám 80 a 20, které představujı́, že 80 % bohatstvı́ ležı́ v rukou 20 % populace. V po-
lovině 20. stoletı́ se tı́mto pravidlem také zabýval J. M. Juran, který jej aplikoval na 
oblasti řı́zenı́ podniků (kvalita, výkonnost) a dospěl k závěru, že 80 % problémů je 
způsobeno 20 % přı́čin. Dále byla tato metoda rozšıř́ena i na ostatnı́ oblasti, nejčas-
těji se spojuje s (Vrchota, 2016): 

• 20 % chyb způsobuje 80 % škod, 

• 80 % informacı́ jsme zı́skali za 20 % času, 

• 80 % stı́žnostı́ generuje 20 % zákaznı́ků, 

• 80 % přı́jmů je zı́skáno od 20 % zákaznı́ků. 
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8.4.1 ABC analýza 
Obrázek 8.3 ABC analýza 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

Vycházı́ z Paretova pravidla a využı́vá se právě při projektovém a �iremnı́m řı́zenı́. 
Nejčastěji se provádı́ ve vztahu produktů společnosti k jejı́mu obratu a je vyjadřo-
vána Lorenzovou křivkou. Produkty jsou zde rozděleny do třı́ kategoriı́ z hlediska 
jejich přı́nosu (podı́lu na obratu) a z jejich poměru vůči všem typům produktů – 
v projektech se využı́vá na analýzu rizik. Produkty jsou zde rozděleny do třı́ kate-
goriı́. Kategorie A přinášı́ společnosti mezi 60 a 80 % obratu, přičemž má podı́l na 
celkové produkci pouze kolem 20 %, druhá kategorie B má podı́l na produkci mezi 
30 a 40 %, ale přinášı́ již jen 20 % obratu. Třetı́ kategorie C přinášı́ obrat kolem 
10 %, ale jejı́ podı́l na celkových produktech je mezi 40 a 70 %. Detailněji je to pa-
trné z Obrázku 8.3 (Vrchota, 2016). 

8.5 Hodnotící matice 

Hodnotı́cı́ matice se využı́vá z hlediska rozhodovánı́ při výběru nejvhodnějšı́ vari-
anty. Vycházı́ z vygenerovánı́ co možná největšı́ho množstvı́ faktorů, které majı́ vliv 
při výběru varianty, jejich následného párového porovnánı́ a přiřazenı́ procentu-
álnı́ váhy faktoru. Následně jsou jednotlivé faktory hodnoceny z hlediska jejich 
mı́ry zastoupenı́ v jednotlivých variantách, tak aby mohly být tyto varianty celkově 
ohodnoceny. Tato hodnotı́cı́ matice se také často použı́vá při vyhodnocovánı́ ana-
lýzy SWOT a strategickém rozhodovánı́. 
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“You can never solve a problem on the level on which it was created.“ 

A. Einstein 

Mezi jejı́ hlavnı́ výhody patřı́ rychlost a možnost zahrnutı́ všech faktorů, také po-
měrně jednoduché porovnánı́ neomezeného množstvı́ variant. Oproti tomu je slo-
žitá na generovánı́ všech faktorů, aby nebyl žádný opomenut, a také mezi jejı́ hlavnı ́
nevýhody patřı́ vysoká mı́ra subjektivnıh́o hodnocenı́. Aby došlo ke zmı́rněnı́ to-
hoto efektu, je do hodnocenı́ zapojeno vı́ce lidı́, aby byla data co nejvı́ce objektivnı́. 

Cvičení 

V následujı́cı́m přı́kladu je proveden výběr vhodného dodavatele pomocı́ hodnotı́cı́ 
matice.  

Dodavatel A: spolehlivý, levný, jednorázové velké dodávky materiálu, zmetkovost 
0,2 %, rychlá komunikace, nový na trhu. 

Dodavatel B: spolehlivý, dražšı́, vı́ckrát malé dávky materiálu, menšı́ zmetkovost 
0,4 %, obtı́žná komunikace, zavedený na trhu.   

Nejprve vypı́šeme hodnotı́cı́ faktory:  

1. spolehlivost,  

2. cena,  

3. dodávky materiálu (chceme častěji menšı)́,  

4. kvalita materiálu,  

5. svižná komunikace,  

6. stabilita dodavatele 

Následně porovnáme párovým srovnánı́m jednotlivé váhy faktorů. Využijeme 
k tomu trojúhelnı́kové matice, kde vždy barevně označı́me důležitějšı́ faktor z dané 
dvojice. V následujı́cı́ tabulce 6 je vidět matice, kde byly porovnány faktory. Mezi 
faktory spolehlivosti č. 1 a cenou č. 2 je barevně označena spolehlivost, neboť jı ́vnı́-
máme jako podstatnějšı́. Následně byl porovnán faktor č. 1 s č. 3, kdy byla důleži-
tějšı́ opět spolehlivost. Mezi č. 1 a č. 4 byla zvolena jako důležitějšı́ kvalita, než spo-
lehlivost. 

Dále sečteme počet „výher“ jednotlivých faktorů, bereme počet jak v řádcı́ch, tak 
v jednotlivých sloupcı́ch. 
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Tabulka 8.1 Trojúhelnı́ková matice 
1 1 1 1 1  Faktor Počet 

„výher“ 
Váha 
faktoru 

2 3 4 5 6 č. 1 4 0,267 
 2 2 2 2 č. 2 3 0,200 
 3 4 5 6 č. 3 1 0,066 
  3 3 3 č. 4 3 0,200 
  4 5 6 č. 5 0 0,000 
   4 4 č. 6 4 0,267 
   5 6  1,000 
    5   
    6  

Zdroj: zpracováno autorem 

Následně pomocı́ vzorce:  

𝑣𝑣áℎ𝑎𝑎 𝑓𝑓𝑎𝑎𝑓𝑓𝑓𝑓𝑓𝑓𝑓𝑓𝑓𝑓 =
𝑝𝑝𝑓𝑓č𝑒𝑒𝑓𝑓 "𝑣𝑣ýℎ𝑒𝑒𝑓𝑓" 𝑓𝑓𝑎𝑎𝑓𝑓𝑓𝑓𝑓𝑓𝑓𝑓𝑓𝑓

𝑝𝑝𝑓𝑓č𝑒𝑒𝑓𝑓 𝑓𝑓𝑎𝑎𝑓𝑓𝑓𝑓𝑓𝑓𝑓𝑓ů 𝑥𝑥 𝑝𝑝𝑓𝑓č𝑒𝑒𝑓𝑓 𝑓𝑓𝑎𝑎𝑓𝑓𝑓𝑓𝑓𝑓𝑓𝑓ů − 1
2

 

vypočteme váhy všech faktorů. Napřı́klad prvnı́ faktor má 4 výhry. To znamená, že 
4/6x(6-1)/2= 4/6x5/2=4/30/2=4/15=0,267. Obdobně vypočteme i dalšı́ faktory a 
výsledek zaznamenáme do tabulky. Jako kontrolou správného výpočtu je vždy cel-
kový součet roven 1, tedy 100 %. 

Výsledná data přepı́šeme do hodnotı́cı́ matice, viz následujı́cı́ tabulka 8.2, kde v prv-
nı́m sloupci jsou uvedena čı́sla faktorů, následně jejich název, jejich váha a ve sloup-
cı́ch jsou nadepsanı́ oba dodavatelé. Nynı́ hodnotı́me, jak moc jednotlivý dodavatel 
odpovı́dá zadanému faktoru. Využı́váme škálové hodnocenı́ (1, 3, 5, 7) kdy 1 – vů-
bec nesplňuje, 7 – velmi splňuje. Nebo procentuálnı́ hodnocenı́ na škále 
100 % - velmi splňuje, 1 % – nesplňuje. Výhodnějšı́ variantou je škálové hodnocenı́ 
na de�inované stupnici, které bude použito i zde. 

Tabulka 8.2 Hodnotı́cı́ matice 

č. Název Váha Dodavatel A Dodavatel B 
hodnocení suma hodnocení suma 

1 spolehlivost  0,267 5 1,335 5 1,335 
2 cena 0,200 7 1,4 3 0,6 
3 dodávky materiálu 0,066 3 0,198 7 0,462 
4 kvalita materiálu 0,200 7 1,4 5 1 
5 svižná komunikace  0,000 7 0 1 0 
6 stabilita dodavatele 0,267 3 0,801 7 1,869 

Suma  5,134  5,266 
Zdroj: zpracováno autorem 
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Proto je zde hodnocena spolehlivost u obou dodavatelů shodně 5 body, cena oproti 
tomu je přı́znivějšı ́ u dodavatele A (7 bodů) oproti dodavateli B, který je dražšı́ 
(3 body). Dodávky materiálu chceme raději menšı́ a častěji, proto 7 bodů u dodava-
tele B a jen 3 body u dodavatele A. Když máme u všech variant hodnocenı́ dodělané, 
vynásobı́me váhu faktoru ve třetı́m sloupci s přiřazenými body u dodavatele a ná-
sledně všechny tyto násobky dole sečteme, kde zı́skáme vı́ce bodů, je pro nás tato 
varianta výhodnějšı́.  

8.6 Model Vrooma a Yettona 

Tento rozhodovacı́ model neukazuje jakou variantu zvolit, ani nám nepomáhá ke 
správnému rozhodnutı́, ale zaměřuje se na styl rozhodovánı́ a akceptovatelnost vý-
sledného řešenı́. Je zde zohledňuje fakt, že pokud jsou zaměstnanci zapojeni do roz-
hodovacıh́o procesu, jsou výrazně vı́ce ochotni následné rozhodnutı́ přijmout (He-
alth, 2014). 

Model ukazuje pět typů možných způsobů rozhodovánı́ s různými úrovněmi zapo-
jenı́ ostatnı́ch do rozhodovacı́ho procesu: 

• A1- autokratický: 

– vedoucı́ vyřešı́ problém sám, stačı́ mu informace, které má momentálně 
k dispozici. 

• A2- slabě autokratický: 

– vedoucı́ zı́skává informace od podřı́zených, rozhoduje sám. 

• K1- slabě konzultativnı́: 

– vedoucı́ probere problém s jednotlivci, zvážı ́ podněty, při rozhodnutı́ 
může brát v úvahu názory ostatnı́ch (ale nemusı́). 

• K2- konzultativnı́: 

– vedoucı́ svolá poradu všech, shromáždı́ podněty, při rozhodnutı́ může 
brát v úvahu názory ostatnı́ch (ale nemusı́). 

• S- skupinový: 

– celá skupina diskutuje o problému a snažı́ se dospět ke společnému ře-
šenı.́ 

"Up to 66% of decisions about admission of new employees within 
12 months proves to be wrong." 

P. Drucker 
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V modelu, jak je patrné na obrázku 8.4, si manažer musı́ odpovědět (ano, ne) cel-
kem na sedm otázek a následně ho pavouk dovede k optimálnı́mu způsobu rozho-
dovánı́. Ve většině přı́padů je vždy vı́ce možnostı́. Sedm otázek je (SČuleř, 1997): 

1. Má problém kvalitativnı ́požadavky? 

2. Mám dostatek informacı́ k rozhodovánı?́ 

3. Je problém vrstvený (strukturovaný)? 

4. Je pro efektivnı́ zavedenı́ důležité, aby podřı́zenı́ rozhodnutı́ přijali? 

5. Rozhodnu-li sám, přijmou podřı́zenı́ mé rozhodnutı́?  

6. Sdı́lejı́ podřı́zenı́ cı́le, kterých má být rozhodnutı́m dosaženo? 

7. Lze předpokládat, že řešenı́ vyvolá kon�likt mezi podřı́zenými? 

Obrázek 8.4 Model Vrooma a Yettona 

 
Zdroj: přepracováno z SČ uleř (2009) 

8.7 Pětkrát proč 

Tato metoda byla vyvinuta v druhé polovině minulého stoletı́ v Japonsku �irmou 
Toyota, které plně nevyhovovala technika Six Sigma, která je zbytečně složitá a s je-
jı́m použı́vánı́m jsou spojeny i různé softwary, statistiky, analýzy a dalšı́ náročné a 
nákladné metodiky. Jejıḿ hlavnı́m účelem je zjištěnı́ všech přı́čin problému a nale-
zenı́ správného řešenı.́ Podobně jako diagram rybı́ kosti, patřı ́tato metoda na po-
mezı́ rozhodovacı́ch technik a technik generovánı́ nápadů. 

Postup této metody je poměrně jednoduchý, vycházı́ z kolektivnı́ch vědomostı́, kdy 
všechny zainteresované zaměstnance svoláme do jedné mı́stnosti a sériı́ pěti na 
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sebe navazujı́cı́ch otázek se pokoušı́me dobrat k jádru problému, ne pouze k jeho 
viditelným částem. Ačkoliv je tento postup banálnı́, je třeba klást velký důraz na 
správnou formulaci všech otázek, kde se od identi�ikace problému, dostáváme 
k přı́činám, kde docházı́ ke kombinaci s technikou SČ estero sluhů, kde nás zajı́majı ́
veškeré faktory ovlivňujı́cı́ danou přı́činu (Dobelli, 2013). 

UÁ čelem analýzy pěti proč je dostat správné lidi do mı́stnosti a diskutovat o všech 
možných přı́činách daného defektu v procesu. Mnoho týmů se zastavı́, jakmile iden-
ti�ikujı́ důvod vady. Tyto závěry se často nedostanou do kořenové přı́činy. Discipli-
novaný přı́stup pěti proč má donutit týmy začı́t myslet mimo krabici a dosáhnout 
až na hlavnı́ přı́činu, kde může tým skutečně udělat pozitivnı́ rozdı́l v problému, 
namı́sto pouze dočasného léčenı́ přı́znaků. 

Cvičení 

Na následujı́cı́m přı́kladu, kde je řešen problém zpožděných objednávek, je patrné, 
že nenı́ vždy potřeba celých pěti otázek, aby byl problém správně identi�ikován. 

1. Proč jsou vyřizovány objednávky se zpožděnı́m? 

(a) Protože jsou nekompletnı́ údaje o adresátech. 

2. Proč jsou nekompletnı́? 

(a) Telefonistky nezapı́šı́ vše potřebné. 

3. Proč nezapı́šı́ vše potřebné? 

(a) Ze školenı́ si pamatuje každá něco jiného. 

4. Proč je to závislé na tom co si zapamatujı́? 

(a) Protože nenı́ k dispozici standardizovaný formulář.  

8.8 Occamova břitva 

Tento systém řešenı́ problému a hledánı ́jeho přı́čin patřı́ mezi jeden z nejstaršı́ch. 
Ačkoliv byl de�inován františkánským mnichem Williamem z Occamu v prvnı́ polo-
vině 14. stoletı́, byl v té době již běžně použı́ván �ilozofy. 

Vycházı́ z teorie, že je nutné se zabývat jen tı́m, co je opravdu podstatné a od ostat-
nı́ch vlivů se oprostit. V latině tuto techniku de�inuje fráze: „Entia non sunt multipli-
canda praeter necessitatem“, která řı́ká, že pokud existuje vı́cero způsobů, měli by-
chom se držet toho nejjednoduššı́ho a zároveň upnout sı́ly vždy jen na jeden faktor 
(Schautová, 2016). 
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Postup této techniky vycházı́ z de�inice problémové oblasti, která může být prove-
dena třeba pomocı́ brainstormingu a následně je postupně stále krácen, až zbydou 
opravdové přı́činy problémů. Ke správné aplikaci se využı́vá následujı́cı́ série otá-
zek:  

• Týká se to nás?  

• Můžeme s tı́m něco v rozumné době udělat?  

• Jaký hlavnı́ problém vyřešı́me kdyby…? 

• Jaký hlavnı́ problém způsobuje …… našemu podniku? 

• Umı́me o tom shromáždit údaje?  

• Opravdu chceme toto řešenı́? 

8.9 Relační bublinový diagram 

Relačnı́ bublinový diagram pomáhá ke správnému výběru těch nejpodstatnějšı́ch 
faktorů, které problém, či řešenı́ ovlivňujı́. Mezi jeho hlavnı́ výhody patřı́ gra�ické 
ztvárněnı́, které je přehledné a snadno interpretovatelné. Oproti tomu, zde nenı ́
možné postihnout přı́liš velké množstvı́ vlivů, aby nedocházelo ke ztrátě přehled-
nosti. 

Nejprve je zde, stejně jako v jiných technikách, nutné de�inovat hlavnı́ faktory, které 
daný problém ovlivňujı́ (v této fázi je nám jedno, zda pozitivně, či negativně). Ná-
sledně je gra�icky zaneseme do diagramu tak, aby bylo možné je vzájemně propo-
jovat. Poté se mezi jednotlivými faktory vyznačujı́ vztahy (Ovlivňuje tento faktor 
některý z ostatnı́ch faktorů?) Vztahy se ve většině přı́padů znázorňujı ́plnou čarou 
a slabé vztahy přerušovanou. Poté, co byly takto ohodnoceny všechny faktory v di-
agramu, se sečte počet vystupujı́cı́ch čar a počet vstupujı́cı́ch a zaznamená se k jed-
notlivým faktorům. Dáváme jeden bod za normálnı́ vztah a půl bodu za slabý vztah 
(přerušovaná čára). Seřadı́me všechny faktory dle počtu vystupujı́cı́ch šipek, které 
jsou pro nás vždy nejdůležitějšı́ (kritické) – udávajı́, kolik ostatnı́ch faktorů daný 
faktor ovlivňuje, a proto se jimi zabýváme prioritně, neboť jsou schopné nejvı́ce 
ovlivnit celou situaci (Fiala, 2013; SČuleř, 2009). 

Cvičení 

Na následujı́cı́m obrázku 8.5 je znázorněn problém nı́zké kvality výrobků. Bylo de-
�inováno šest oblastı,́ kde se mohou vyskytovat důvody, proč je nı́zká kvalita vý-
robků (přeprava, zaměstnanci, postup pracı,́ stroj, materiál, skladovánı́), následně 
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byly hledány vzájemné vztahy. Napřı́klad postupy pracı́ majı́ vliv na zaměstnance, 
stroje a skladovánı́. Oproti tomu postup pracı ́je závislý na materiálu.  

Obrázek 8.5 Relačnı́ bublinový diagram 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

Poté co byly všechny závislosti znázorněny, došlo k sečtenı́ všech vystupujı́cı́ch a 
vstupujı́cı́ch šipek a výsledky zaneseny nad dané vlivy. Jako nejvýznamnějšı́ důvod 
se jevı́ postup pracı́ společně se zaměstnanci, neboť oba dosáhly 3 bodů na výstupu, 
proto je z toho patrné, že majı́ vysoký vliv na ostatnı́ faktory a celý problém. 

8.10 Šestero sluhů 

Tato technika, vycházı́ ze šesti otázek a je jednou z nejobecnějšı́ch a přitom nejú-
činnějšı́ch analytických technik. Klı́čové otázky nám pomohou zjistit, zda jsme po-
kryli celou oblast, kterou se při řešenı́ problémů budeme zabývat. Tuto techniku 
pokládánı́ otázek je možné využı́t jak v prvnı́ fázi pro de�inovánı́ a analýzu pro-
blému, tak ji lze využı́t i ve fázi, v nı́ž docházı́ k samotnému řešenı́ problémů. 

RČ ı́ká se, že technika je inspirována básnı́ z knihy „Just So Stories for Little Children“ 
od anglického básnı́ka a spisovatele R. Kiplinga, který ve své básni z počátku 
20. stoletı́ popsal šest základnı́ch otázek, které jsou užitečné v mnoha situacı́ch. 
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„I keep six honest serving-men. 

Their names are What and Why and When 

And How and Where and Who. 

I send them over land and sea, 

I send them east and west; 

But after they have worked for me, 

I give them all a rest..“ 

R. Kipling 

Technika spočı́vá v kladenı́ správných otázek (viz následujıćı́ obrázek 8.6), ke kte-
rým nám napomáhá právě těchto šest slov. Dıḱy tomu je formulace vždy exaktnı́, 
přesná a přitom dostatečně stručná a neodvádı́ pozornost od hlavnı́ch částı́ pro-
blému. V odborné literatuře (Dobelli, 2013; SČuleř, 2009) se zmiňuje obecných šest 
otázek, které mohou být vhodným vodı́tkem:  

1. Co je problém a co nenı́ problém? 
2. Kdy problém nastává a kdy nenastává? 
3. Proč nastává a proč nenastává? 
4. Kde nastává a kde nenastává? 
5. Kdo přispı́vá k přı́činám problému a kdo přispı́vá k jeho potlačenı́? 
6. Jak zjistı́me, že problém nastal, a jak zjistı́me, že nenastal? 

Obrázek 8.6 SČestero sluhů 

 
Zdroj: zpracováno autorem 
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Otázky a úkoly 

1. Jaké jsou výhody analýzy silového pole? 

2. K čemu je vhodné využı́t model Vrooma a Yettona? 

3. Jakou z technik lze využı́t pro generovánı́ nápadů? 

4. V jakých přı́padech využijeme techniku Occamova břitva? 

5. Kolik hodnotı́cı́ch kritériı́ lze použı́t u hodnotı́cı́ matice?  

6. Porovnejte techniku Pětkrát proč s SČestero sluhů. 

Otázky k zamyšlení 

Který rozhodovacı́ model bere v úvahu nejvı́ce faktorů a proč? 
Které metody lze využı́vat i v osobnı́m rozhodovánı́? 
Jaký vliv hraje zkušenost a podklady pro správné rozhodnutı́? 

Doporučené rozšiřující materiály 

SČuleř, O. (2009). 100 klíčových manažerských technik: komunikování, vedení lidí, 
rozhodování a organizování. Brno: Computer Press. 

Heath, C., & Heath, D. (2014). Rozhodni se!: jak ve správný čas najít správné řešení. 
Brno: BizBooks. 

Schautová, N. (2016). Rozhodování a intuice: využijte plný potenciál intuice při 
rozhodování. Praha: Portál. 

Fiala, P. (2013). Modely a metody rozhodování (3., přeprac. vyd.). Praha: 
Oeconomica. 

Dobelli, R. (2013). Umění správného rozhodování: 52 chyb, kterých se zkuste 
vyvarovat. Praha: Vyšehrad. 

Fotr, J., & SČ vecová, L. (2010). Manažerské rozhodování: postupy, metody a nástroje 
(2., přeprac. vyd.). Praha: Ekopress.
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9 Techniky generování nápadů 

Cíle kapitoly 

• Rozpoznanı́ kreativity a jejı́ využitı́ 

• Znalost kreativnı́ho procesu 

• Seznámenı́ se základnı́mi metodami 

Klíčové pojmy 

Kreativita, Brainstorming, Brainwriting, Mentálnı́ mapy, Strategie Walta Disney, 
Analogie, Synektika, Myšlenkové klobouky, CATWOE, SCAMPER, Osbornovy 
kontrolnı́ seznamy, Delfská metoda, NST, Rybı́ kost, Laddering. 

V současném světě rychlých změn a tvrdé konkurence je stále těžšı́ obstát v konku-
renčnı́m boji. Ať už se organizace zabývá výrobou nebo poskytovánı́m služeb, je 
kladen stále většı́ důraz na to, čı́m se odlišit od konkurence. Manažeři se mohou 
stále méně spoléhat na standardnı́ řešenı.́ Stává se pro ně důležitá schopnost přijı́t 
s originálnı́mi nápady a nekonvenčnı́mi řešenıḿi. Musı́ zkoušet nalézt nová řešenı́, 
na která přijdou jiným způsobem, než je ten obvyklý. Taková řešenı́ se nazývajı́ kre-
ativnı́. Kreativita je tedy bezpochyby kritickým faktorem úspěchu, a proto je 
vhodné ji rozvı́jet a podporovat u všech členů organizace. Kreativitu můžeme chá-
pat jako zvláštnı́ kompetenci, kterou podporuje organizačnı́ kultura.  

Pobyt v kancelářı́ch je novodobá činnost, která je spojena s pracı́ manažerů. V mı́st-
nosti trávı́ většinu svého pracovnı́ho života. Takové prostředı́ potlačuje tvořivost. 
Mezi největšı́ bariéry kreativity tak patřı́ nuda, sedavé zaměstnánı́ a stereotyp. Cı́-
lem manažerů musı́ být zefektivnit práci, podpořit kreativnı́, originálnı́ neotřelé a 
netradičnı́ postupy v práci. Je třeba, aby si lidé uvědomili sami sebe – čeho jsou 
schopnı́, kde majı ́své hranice a že žádné řešenı ́nenı́ špatné. Také by měli podpořit 
týmovou spolupráci, rozvinout komunikaci v týmu nebo v celé organizaci. 
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9.1 Kreativita 

Slovo kreativita pocházı́ z latinského slova „creare“ a neznamená nic jiného než tvo-
řit, vytvořit. Kreativita je tedy schopnost člověka vytvořit něco nového, nové myš-
lenky (Havas, 2006). 

Tvořivost je klı́čem duševnı́ho úspěchu, a to ze dvou důvodů. Jednak dı́ky nı́ mů-
žeme přicházet s překvapivými a originálnı́mi nápady, jednak si jejı́ zásluhou mů-
žeme zapamatovat všechno, co si zapamatovat potřebujeme. Lidský mozek je od 
přı́rody tvůrčı́ a my mu jen – chceme-li uvolnit jeho plný tvůrčı́ potenciál – musı́me 
poskytnout správné prostředı́ (Buzan, 2007). 

Kreativitu můžeme chápat jako schopnost, představit si nebo vymyslet něco no-
vého, jako schopnost tvořenı́ nápadů a řešenı ́s využitı́m kombinace nebo změny 
starých nápadů (Hospodářová, 2008). 

Kreativita jako styl myšlenı́ zahrnuje schopnost, postoj a proces. Jde o myšlenı́, kdy 
se generujı́ nápady, nové kombinace, změny. V postoji se projevuje ochota měnit 
zaběhnuté postupy, hravost, nový pohled na problém. A proces vzniká realizacı́ 
v praxi (ZČ ák, 2006). Určujı́cı́m rysem kreativity je originalita, vytvářenı́ nových, uži-
tečných produktů prostřednictvı́m kognitivnı́ch procesů. Tvořı́ se něco nového a 
užitečného vzhledem k sociálnı́mu nebo kulturnı́mu prostředı́ (Franková, 2011).  

Kreativnı́ manažer dokáže vnı́mat vı́ce variant, neomezuje se zaběhnutými stereo-
typy a principy, vědomě dokáže překročit horizonty a obzory, čı́mž obohacuje 
i ostatnı.́ Přecházı́ k dalšı́m řešenı́m, pokud jedno nevyhovuje. Má schopnost risko-
vat (otázkou zůstává, zdali jeho osobnost a charakter připouštı́ vı́ce riskovánı́ a 
většı́ či menšı́ riziko). Je si vědom, že existuje přı́tomnost rizika a akceptuje tuto 
myšlenku. Má schopnost se přizpůsobit řádu i chaotickým podmı́nkám. Odměnou 
může být již samotný proces kreativnı́ho tvořenı́. Je schopen si vzı́t ponaučenı ́
i z neúspěchů a najı́t energii pro dalšı́ práci. UÁ spěch ho neodradı́ (ZČ ák, 2006). 

9.1.1 Kreativní proces  
Abychom dospěli k řešenı́ složitějšı́ch problémů jinak než kreativnı́m zábleskem, 
můžeme využı́t určitých metod a jejich etap kreativnı́ho procesu. 
Základnı́ etapy kreativnı́ho procesu jsou:  

1. Tvůrčı́ nabuzenı́ (iniciace). V této fázi by měl tvůrce zı́skat odhodlánı́ zvlád-
nout těžkou situaci, i přes jejı́ obtı́žnost a časovou náročnost.  

2. Vymezenı́ problému (orientace). Zpracovánı́ problému, nalezenı́ řešenı́ pro-
blému, zjištěnı́ nedostatku.  
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3. Informačnı́ přı́prava řešenı́ (preparace). Poznánı́ všech charakteristik řeše-
ného problému, stanovenı́ cı́lů a vyhledánı ́informacı́.  

4. Zránı́ tvůrčı́ myšlenky (inkubace). Tvůrce zı́skává odstup od problému, řešenı ́
nastává v okamžiku, kdy problém „uzraje“. 

5. Nalezenı́ řešenı́ (iluminace) Po předchozı́ etapě docházı́ velmi často k neoče-
kávanému originálnı́mu řešenı́, které povědomě probı́halo v předchozı́ etapě. 
Většinou bývá nápad vyvolaný inspiracı́.  

6. Ověřenı́ nosnosti tvůrčı́ho nápadu (veri�ikace).  

7. Propracovánı́ tvůrčı́ho nápadu (elaborace).  

8. Uskutečněnı́ nápadu v praxi (realizace). Nápad musı́ být zrealizován a měl by 
vyhovovat potřebám uživatelů. Rozhodujıćı ́je praktické využitı́ nápadu.  

9. Vyhodnocenı́ kreativnı́ho procesu (evaluace). Jedná se o konečné řešenı́ pro-
blému, důležité je zpětné ověřenı́, po kterém se může se stát, že se nám buď 
začnou otevı́rat nové možnosti, nebo se objevı ́nové problémy a my tak řešenı ́
změnit (Pokorný, 2006). 

9.2 Brainstorming 

Brainstorming je nejznámějšı́ kreativnı ́technikou, vhodnou pro skupiny, doporu-
čeno je čtyři až osm členů ve skupině. Je však možné zrealizovat i brainstorming 
jednotlivce. Touto metodou je možné během krátké doby vytvořit mnoho nápadů. 
Je vhodný v přı́padech, kdy se stojı́ na počátku problému a potřebujeme mnoho ná-
padů. Je vhodný pro všechny oblasti podnikánı́, kde existuje široká variabilita ře-
šenı́. Nenı́ vhodný pro oblasti, které vyžadujı́ speciálnı́ vědomosti, když skupinu ne-
tvořı́ experti z dané oblasti (Nöllke, 2006). V zásadě nejvýhodnějšı́ je jeho použitı́ 
v přı́padech, kdy tým řešı́ problémy, které se dajı́ převést na otázky typu:  

• • Jaké jsou možnosti řešenı́ tohoto problému?  

• • Co všechno můžeme udělat pro vyřešenı́ obtıž́i?  

• • Co všechno má vliv na daný problém?  

• • Jak to udělat, aby...? (Kolajová, 2006). 

Při výběru účastnı́ků bychom se měli řı́dit heslem „ čı́m většı́ pestrost, tıḿ originál-
nějšı́ nápady“. Ideálnı́ je, tvořı-́li 20 % z účastnı́ků lidé, kteřı́ nemajı ́s daným pro-
blémem žádnou zkušenost, 50 % by měli tvořit odbornı́ci v daném oboru a zbylých 
30 % bychom měli zaplnit odbornı́ky v přı́buzných oborech. Do brainstormingo-
vého sezenı́ bychom neměli zapojovat lidi, kteřı́ jsou věčně nespokojenı́, nemajı ́
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smysl pro humor, jsou přı́liš kritičtı́, pasivnı́, kon�liktnı́ nebo se nedokážı́ oprostit 
od zaběhnutých stereotypů. Nenı́ vhodné zapojovat i ty, kteřı́ mezi sebou majı́ vy-
pjaté vztahy. Za facilitátora bychom neměli zvolit nadřı́zeného či vedoucı́ho kolek-
tivu. Facilitátor by měl vést brainstormingové sezenı́, nemusı́ se však zapojovat do 
vymýšlenı́ nápadů. 

Za zakladatele brainstormingu je považován Alex Osborn, který de�inoval určitá 
pravidla při aplikaci brainstormingu, se kterými by měli být účastnı́ci před započe-
tı́m brainstormingu seznámeni. Po této činnosti můžeme přistoupit ke klı́čové fázi 
– de�inici problému a jeho zadánı́. CČ ı́m lépe vystihneme problém a účel daného se-
zenı́, tı́m lepšı́ výsledky dostaneme. Dá se také očekávat většı́ množstvı́ asociacı́. 
Vyjasněnı́ problému a diskuze nad daným tématem je vhodná, máme-li ve skupině 
laiky, kteřı́ danému problému nemohou tolik rozumět. Než se začne brainstorming, 
jsou doporučeny různé hry, které uvolnı́ kreativnı́ schopnosti i zábrany jednotlivců. 
Při těchto aktivitách je vhodné, když účastnı́ci sedı́ v kruhu. Hodnocenı́ a celkové 
shrnutı́ sezenı́ je povoleno, až na úplném konci, kdy může proběhnout formou dis-
kuze nebo využitı́m hodnotı́cı́ch technik. Neučinili bychom na konci sezenı́ jakou-
koliv formou jeho zhodnocenı́, nedostali bychom zpětnou vazbu, která je pro nás 
důležitá. 

9.2.1 Proces brainstormingu 
Brainstorming probı́há následovně: 

• Vytvořte skupinu odpovı́dajı́cı́ počtem a zaměřenı́m danému úkolu (ideálnı́ 
počet 4–8). 

• Napište viditelně pro všechny (napřı́klad na tabuli nebo �lipchart) hlavnı́ 
téma sezenı́. CČ ı́m je přesnějšı́ pojmenovánı́ problému, tı́m kvalitnějšı́ je 
zpětná vazba a výsledky.  

• Ujistěte se, že všichni rozumı́ zadanému tématu, jsou s nı́m obeznámeni a ne-
hrozı́ informačnı́ šum.  

• Zopakujte přede všemi základnı́ pravidla:  

– Je přı́sně zakázáno hodnotit jakýkoli vnesený nápad.  

– JEN HOUSČTČ ! – čı́m vı́ce nápadů je přinášeno, tıḿ kvalitnějšı́ je samotná 
seance. Cı́lem sezenı́ je dát dohromady co největšı́ počet myšlenek.  

– Volný průběh. Nekritizujte žádný nápad. Cenzura je nepřı́pustná.  

– Poslouchejte všechny vnesené nápady a využı́vejte jich k podnı́cenı́ dal-
šı́ho myšlenı́.  

– Zamezte jakékoli diskuzi o nápadech během seance.  
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• Pokud se chcete sami zúčastnit seance, tak pověřte někoho, aby všechny ná-
pady poctivě zapisoval. Měla by to být osoba, která ctı́ stanovená pravidla a 
nebude jakýmkoli způsobem při zapisovánı ́hodnotit nápady a eliminovat ty, 
o nichž soudı́, že jsou nepodařené.  

• Brainstorming začı́ná. Bez jakékoli posloupnosti (každý může mluvit kdykoli 
a o čemkoli), bez předem vymezeného pořádku (pokud se budou nápady dá-
vat po řadě okolo stolu, ti bez nápadů musejı́ „pasovat“).  

• Dále nastává ukončenı́ seance a vyhodnocenı ́situace, shodné nápady mohou 
být kombinovány, všechny ostatnı́ by se měly ponechat v původnı́m stavu 
(ZČ ák, 2006). 

Mezi největšı́ výhodu brainstormingu patřı́ velké množstvı́ nápadů v poměrně krát-
kém času. Rozvı́jı́ se spolupráce týmu a rozvoj kreativnı́ho myšlenı́ každého jedince. 
Nejčastějšı́ chybou při vedenı́ brainstormingu je ukončenı́ celé akce přı́liš brzy, 
když dlouho nikdo nepřišel s žádným nápadem. Většinou se vyplatı́ vyčkat, brain-
storming totiž procházı́ několika fázemi, které je třeba správně rozpoznat a mezi 
které patřı́ i fáze útlumu (Plamı́nek, 2008).  

Variantou brainstormingu může být také „rolestorming“, kdy se účastnı́ci vžijı́ do 
role někoho jiného (např. babičky, pohádkové postavy apod.) a své názory prezen-
tujı́ jako jejich. Tı́m se zbavı́ pocitu, že by ohrožovali vlastnı́ identitu (ZČ ák, 2006). 

9.3 Brainwritting 

Jde o podobnou techniku jako brainstorming, ale zachycenı́ nápadů probı́há pı́-
semně. Počet účastnı́ků nenı́ omezen, nenı ́třeba moderátor, je vhodný pro skupiny, 
kde nefunguje efektivnı́ komunikace. UÁ častnı́ci obdržı́ papı́r, na kterém jsou formu-
lované otázky, v pěti minutách napı́šı́ tři návrhy řešenı́ a pošlou list sousedovi, 
v dalšı́ch pěti minutách napı́šı́ dalšı́ tři nápady, buď vlivem inspirace od souseda, 
od kterého list dostali, nebo vymyslı́ dalšı́ originálnı́ řešenı.́ Seznam je u konce, když 
každý měl u sebe každý papı́r od všech účastnı́ků. Pro situace, kdy se účastnı́ci ne-
mohou sejı́t, existuje metoda kolektivnı́ho zápisnı́ku, kde se během stanované doby 
(např. jeden den) navrhuje řešenı́. 

V určité době jsou návrhy vyhodnoceny. Brainwriting pracuje s určitou formou ča-
sového stresu, kdy jsou účastnı́ci nuceni v omezené době se soustředit na návrh, 
nemohou se schovávat ve skupině. Vzniká tak většı́ počet návrhů než při brainstor-
mingu (Nöllke, 2006). 

Někdy je brainwriting označován jako metoda 6.3.5., kde šestka symbolizuje počet 
účastnı́ků, kteřı́ zapı́šı ́tři nápady za časový limit tři až pět minut (Tomek a Vávrová, 
2009).  
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Variantou na toto téma je „brainsketching“ – kdy mı́sto formulovánı́ nápadu slovy 
a větami lidé kreslı́ (z angl. sketch – kresba, náčrtek) (ZČ ák, 2006). 

9.4 Strategie Walta Disneye  

Walt Disney, známý podnikatel, zjistil, že se mu osvědčuje použı́vat od nápadu k re-
alizaci třı́ různých postojů či kognitivnı́ch stylů. Užitečnost této techniky si ověřilo 
i mnoho dalšı́ch. Použı́vá se zejména v týmech, lze ji však také použı́t individuálně. 
V týmovém řešenı́ se role pouze rozdělı́ mezi jednotlivé členy, tak aby měl každý 
člen jednu roli. V individuálnı́m řešenı́ sám přeskakuje mezi rolemi. Je napřı́klad 
vhodná při přı́pravě nových projektů. 

9.4.1 Základní postup: 

1. Nejdřı́ve se rozdělı́ tři role: snı́lek, realizátor, kritik (analytik).  

2. Jednotlivé role přicházejı́ ke slovu cyklicky v pořadı́ snı́lek – realizátor – kri-
tik, a to až do úplného, všemi akceptovaného řešenı́. Role si zásadně neskáčou 
do řeči: nejdřı́ve mluvı́ jeden, a pak teprve dalšı́ v pořadı́.  

3. UÁ kolem snı́lka je předložit cı́l a jeho základnı́m postojovým rámcem je „nic 
nenı́ nemožné“. To znamená, že jakoukoli námitku či podnět, který dostane 
od kolegů, kreativně rozpracuje. Má za úkol otevřı́t mysl své kreativitě, neo-
mezovat se a vymýšlet vize bez ohledu na to, zda jsou reálné či nikoliv. 

4. Realizátor navrhuje, co kdy, jak a popřıṕadě s kým zařı́dı́, aby bylo cı́le dosa-
ženo. Cı́l zcela zásadně neposuzuje, a to ani z hlediska jeho proveditelnosti. 
Snažı́ se vymyslet, jak snı́lkovi nápady adaptovat do skutečného světa. 

5. UÁ kolem kritika je najı́t chybu či slabé mı́sto na cı́li či na návrhu realizace, a to 
pokud možno z co největšı́ho množstvı́ úhlů pohledu. Může se jednat o �i-
nančnı́ stránku věci, nedostatek zdrojů, marketing a prodej atp. Tato úzká 
mı́sta kritik hledá ne proto, aby projekt „zabil“, ale proto, aby zabránil přı́pad-
ným budoucı́m problémům, Jeho úkolem je vzı́t to, na co přišel realista, a pro-
zkoumat veškeré slabé stránky. Je toto řešenı́ skutečně proveditelné? Pokud 
ano, vyplatı́ se nám ho realizovat? 

6. K jednotlivým slabým stránkám znovu přistupuje snı́lek a snažı́ se upravit 
svou vizi, tak aby vyhovovala veškerým požadavkům. Role se stále měnı́ do 
té doby, než je vše doladěno a kritik nemá žádné výtky (Steiger a Lippmann, 
2012). 
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9.5 Synektika 

Synektika má původ v řečtině (synectikos, syn – spojovat dohromady a ectos – od-
lišnost, pestrost). Spojujı́ se dohromady odlišné věci, použı́vá se předevšı́m tam, 
kde k výsledku nevede zavedený postup. Použı́vá nástroje analogie a metafory. 
Uplatňuje se jak v okamžiku rozhodovánı́, tak ve fázi na začátku de�inovánı́ pro-
blému. Pozornost se věnuje psychologickým procesům, emocı́m, iracionálnı́m slož-
kám. (ZČ ák, 2006). 

Nölke použı́vá termı́n technika „bisociace“, který spočı́vá ve spojenı́ dvou předem 
nespojených „dimenzı́ myšlenı́“. Je vhodná pro dobře strukturované otázky, tech-
nické problémy a vynálezy. Může být časově náročná (dokonce několik hodin). Je 
nutné zaprvé de�inovat problém, pak přemýšlet o tom, co je podobné danému pro-
blému, hledat společné analogie, zkoumat možnost převedenı́ je do našeho oboru. 
Nestačı́ jen převzı́t myšlenku z jiné oblasti, musı́ také v novém oboru být použitelná 
a fungovat (Nöllke, 2006). 

Jde o způsob uvažovánı́ a myšlenı́ tzv. laterálnı́, jak ho nazval dr. Edward de Bono, 
které je založeno na neobvyklých cestách našeho přemýšlenı́ a postupu cestou, 
která nenı́ logická. Na problém se z různých stran nahlı́žı́ a docházı́ k nabouránı́ 
zaběhnutému způsobu myšlenı́ (ZČ ák, 2006). 

Hlavnı́mi nástroji synektiky je tedy analogie a metafora. Je vhodné ji použı́t tam, 
kde problém je přı́liš fádnı́, neumožňuje fantazijnı́ rozlet nebo v přıṕadě, kdy běžný 
postup selhává. Může být praktikována jednotlivcem i ve skupině, a to v jakémkoliv 
oboru. Metoda patřı́ k základnı́m metodám řešenı́, které jsou univerzálně použi-
telné. Všechny věci bez ohledu na jejich rozdı́lnost mohou být nějak spojeny, ať už 
fyzicky, psychologicky nebo symbolicky (Kneschke, 2007). 

Předpokladem použitı́ této metody je rozvinutá představivost a obrazotvornost vy-
cházejı́cı́ z bohatých speciálnı́ch i všeobecných znalostı́ a vědomostı́. Podmı́nky tý-
mové práce znásobujı́ efekty dosahované touto technikou. 

9.5.1 Postup při synektickém myšlení  
Postup při synektickém myšlenı́ je následujı́cı́: 

1. Popište problém nebo výchozı́ stav, který je předmětem řešenı́.  

2. Vytvořte seznam přı́mých analogiı́ k danému problému a rozveďte je co 
nejpodrobněji. Analogie by měly být z co nejodlišnějšı́ch a nejrozmanitějšı́ch 
oblastı́.  

3. Vmyslete se do přı́mých analogiı́ a vytvořte osobnı́ analogii.  
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4. Vytvořte fantastické analogie, kde i nemožné je možným.  

5. Vytvořte symbolické analogie, zapojte emoce i tělo (zpı́vejte, kreslete...).   

6. Analyzujte analogie a napište k nim řešenı́ – popusťte uzdu fantazii, řešenı ́
nemusı́ být jen jedno.  

7. Nynı́ všechny typy analogiı́ a řešenı́, ke kterým jste došli, aplikujte na výchozı́ 
problém (Kneschke, 2007). 

K přednostem této techniky patřı́ jejı́ jednoduchý princip, k nedostatkům pak silný 
prvek náhodnosti nalezenı́ úspěšného řešenı́. 

9.6 Diagram rybí kosti 

Tato technika pomáhá určit přı́činy vzniku problému, zkoumat je do hloubky a 
v souvislostech. Nakreslený tvar rybı́ kosti symbolizuje přı́činy problému (žebra 
skeletu), které vedou k problému (hlava skeletu) (Mikuláštı́k, 2010). 

Ishikawův diagram, či někdy nazývány též diagram „rybı́ kosti“, sloužı́ pro zobra-
zenı́ souvislosti mezi daným účinkem – následkem a jeho všemi možnými přı́či-
nami. Sloužı́ k detailnı́mu rozboru problému, kdy se stanovı́ hlavnı́ kategorie přı́čin 
daného problému, do kterých se následně vepisujı́ jednotlivé dı́lčı́ přı́činy, či kom-
binace přı́čin, které mohou způsobit řešený problém. Tento diagram sloužı́ k odha-
lenı́ kořenové přı́činy (George, 2010). Kroky při použitı́ diagramu rybı́ kosti (přı́čin 
a následků):  

1. Jednoznačně a stručně popsat problém, u kterého chceme hledat přı́činy.  

2. Na bı́lou tabuli nebo jiný velký povrch (�lipchart) zapsat na pravý konec velké 
šipky daný problém, který hodláme řešit.  

3. Identi�ikovat hlavnı́ kategorie problému a napsat je na odbočky vycházejı́cı ́
z velké šipky.  

4. Pomocı́ brainstormingu zapsat všechny možné přı́činy do volného prostoru 
diagramu. Postupovat systematicky diagramem po každé kategorii. V přı́-
padě, že nějaká přı́čina spadá do vıće kategoriı́, tak ji zapsat na všechna přı́-
slušná mı́sta. Při psanı́ použı́vat stručné a heslovité popisy.  

5. Všechny zapsané návrhy vyhodnotit a stanovit nejpravděpodobnějšı ́ koře-
nové přı́činy (Andersen, 2011). 
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9.7 Analogie 

Analogický znamená podobný, obdobný. Když pracujete s analogiı́, hledáte dvě 
různé věci, dva různé procesy, které se v něčem podobajı́ a dajı́ se tedy přirovnávat. 
Analogie se často využı́vá u obtı́žně uchopitelných věcı́ (např. ve �ilozo�ii, v právu, 
matematice), kdy je jednoduššı́ uvažovat a usuzovat na základě podobnosti s věcmi 
známými. Analogie je základem mnoha kreativnı́ch technik, využı́vá se při hledánı́ 
inovacı́ a řešenı́ problémů. Analogii použı́váte vždy, když něco přirovnáváte. Když 
uvažujete: 

1. náš/můj problém „A“ se podobá/připomı́ná mi „B“. 

2. „B“ má vlastnost/chová se jako „V“ (vlastnost, proces, …). 

3. proto můžeme zkusit aplikovat „V“ na „A“. 

Analogie nedokazuje, pouze poukazuje. Na základě analogie je možné zobecňovat. 
Překvapivé a nesmyslné analogie se dajı́ využı́t jako provokace pro kreativnı́ myš-
lenı́. Analogie ukazuje na podobnosti: 

• ve vztazı́ch: rukavice/ruka – pouzdro/notebook, 

• v logice: prouděnı́ elektřiny přes dráty, vedenı́ prouděnı́ krve cévnı́m systé-
mem, 

• ve funkci: penı́ze jako platidlo kožešiny jako platidlo (v minulosti), 

• ve vlastnostech: beton – tvrdý diamant – tvrdý, deka – měkká, mech – měkký. 

9.7.1 Postup při analogii 
Postup při analogii je následujı́cı́: 

1. Přesně de�inujte, co potřebujete řešit, co je cı́lem. 

2. Pro de�inovaný pojem sepište seznam všeho, co se jakkoliv podobá cı́lovému 
stavu. 

3. Vyberte jednu zajı́mavou podobnost – analogii. 

4. Popište podrobně aktivnı́ (jak to funguje, jaký je výsledek, …) a pasivnı́ (veli-
kost, mı́sto, rozloženı́, …) hlediska zvolené analogie. 

5. Projděte popis, bod po bodu, a přemýšlejte nad přenesenı́m popsaných stavů, 
procesů a vlastnostı́ na váš problém, položte si otázky: Má vybraná analogie 
podobné vlastnosti? Budou zde fungovat podobné procesy? 
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6. Stejně postupujte u dalšı́ch analogiı́ ze seznamu, dokud nenajdete nejvhod-
nějšı́ (Braintools, 2016). 

9.8 Metoda Delphy 

UÁ čelem jejı́ho použitı́ je zı́skánı́ prognostických informacı́ nebo názorů expertů 
vztahujı́cı́ch se k identi�ikaci nebo předpovědi budoucı́ch událostı́, vývojových pro-
blémů a trendů, které jsou potřebné jako vstupnı́ údaje pro jiné prognostické me-
tody, modely, plány a vývojové koncepce. 

Metoda byla vytvořena a poprvé použita v 60. letech minulého stoletı́, byla pojme-
nována podle věštı́rny ve starořeckých Delfách, kde předvı́dali budoucnost na zá-
kladě zvı́řecı́ch vnitřnostı́ a halucinogennı́ch výparů. 

Pro delfskou metodu je charakteristické pı́semné dotazovánı́ na základě formalizo-
vaných dotaznı́ků. Docházı́ při něm k postupné tvorbě prognóz na základě názorů 
expertů, které jsou s každým dalšı́m kolem distribuce dotaznı́ku dále zpřesňovány. 
CČasto mı́vá podobu elektronické konference s řı́zenou diskuzı́, kde jsou názory ex-
pertů postupně ověřovány pomocı́ dotaznı́ků. Důležitým faktorem je to, že dotaz-
nı́ky jsou anonymnı́, to má zamezit zkreslenı́ odpovědı́ způsobených názorovou dy-
namikou, přı́padně skupinovým tlakem nebo tlakem názorového vůdce ve skupině. 

Metoda se dá velice dobře použı́t při nedostatku informacı́ a dat pro použitı́ některé 
z kvantitativnı́ch metod, přı́padně očekáváme-li zásadnı́ změny ve vývojových tren-
dech u zkoumaného jevu. Máme možnost pomocı ́nı́ zı́skat expertnı́ nepublikované 
informace a názory, výhodou je i to, že výstup z nı́ je obvykle dobře využitelný pro 
odbornou veřejnost bez dalšı́ch úprav. 

9.8.1 Tři subprocesy 
Proces využitı́ metody lze rozdělit do třı́ základnı́ch subprocesů: 

1. Přı́pravná fáze představuje předevšı́m vymezenı́ problému a konečného cı́le, 
určenı́ skupiny expertů, kteřı́ se budou účastnit dotazovánı́ a přı́pravu stan-
dardizovaných dotaznı́ků. Problematické u této fáze je předevšı́m zajištěnı ́
účasti expertů, protože návratnost vyplněných dotaznı́ků je důležitá pro do-
saženı́ vytyčeného cı́le. To se dá zajistit přı́slibem �inančnı́ odměny, přı́padně 
přı́slibem předánı́ opisu odpovědı́ z anonymnı́ch dotaznı́ků. 

2. Realizačnı́ fáze přestavuje proces distribuce dotaznı́ků a následné shromaž-
ďovánı́ zı́skaných odpovědı́ od respondentů. 

3. Vyhodnocovacı́ fáze spočı́vá ve vyhodnocenı́ odpovědı́. Nedojde-li se ke 
shodě u odpovědı́ respondentů, je obvykle připraven dalšı́ dotaznı́k, který 
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konkrétnı́ část problematiky, kde nedošlo ke konsenzu, dále zpřesnı́ podrob-
něji nebo jinak formulovanými otázkami. V této fázi dojde k dosaženı́ poža-
dovaného cı́le, tedy zı́skánı́ kompilace názorů expertů na danou problema-
tiku, které jsou prezentovány ve výstupnıḿ dokumentu metody, závěrečné 
zprávě (Grasseová, 2012). 

9.9 Myšlenkové mapy (mentální mapy) 

Myšlenková (mentálnı)́ mapa je prostorová struktura myšlenkového procesu vy-
volaného ústřednı́m tématem, na které se pozornost mysli zaměřuje a od kterého 
odvı́jı́ dalšı́ a dalšı́ myšlenky a představy. Je to kognitivnı́ konstrukt, který jedinci 
pomáhá orientovat se ve svém okolı́ a porozumět mu, a to dı́ky tomu, že zjednodu-
šuje, kóduje a uspořádává často velmi složité a nepřehledné myšlenı́ a jednánı́ lidı́ 
v (určitém) prostoru. Jako myšlenková nebo též mentálnı́ mapa se označuje také 
technika, která k zachycenı́ struktury myšlenkového procesu sloužı́ (Franková, 
2006). 

Myšlenková mapa je nejsnadnějšı́m prostředkem, jak dostávat informace do na-
šeho mozku a jak z něj informace dostávat ven – je tvůrčı́m a efektivnı́m způsobem 
dělánı́ poznámek, který doslova „mapuje“ naše úvahy. Mentálnı ́mapa nahrazuje li-
neárnı́ myšlenı́. Uvádı́ v činnost mozek jako celek. Proniká všemi směry a zachycuje 
myšlenky z různých úhlů. 

9.9.1 Sedm kroků k vytvoření myšlenkové mapy 
Myšlenkovou mapu vytvořı́me dle sedmi kroků: 

1. Vybereme hlavnı́ myšlenku nebo pojem, který budeme dále rozvı́jet a napı́-
šeme jej nejlépe uprostřed šikmo položeného čistého papı́ru, abychom mohli 
nechat působit svoje asociace všemi směry. 

2. K udrženı́ našı́ soustředěnosti, inicializaci smyslů a podpoře našı́ představi-
vosti je dobré hlavnı́ myšlenku nebo pojem vyjádřit obrázkem, který ji vysti-
huje  

3. Při tvorbě můžeme využı́vat barvy z toho důvodu, že majı́ stejný ú činek jako 
výše zmiňovaný obrázek. Pomocı́ barev nám také přijdou mapy živějšı́ a 
každé barvě můžeme přiřadit význam.  

4. K hlavnı́ myšlence nebo pojmu připojı́me hlavnı ́ větve (asociace prvnı́ho 
řádu), které jsou tvořeny našimi hlavnı́mi myšlenkami. K asociacı́m prvnı́ho 
řádu připojujeme asociace druhého a dalšıćh řádů a tı́m rozvı́jı́me naši mapu.  
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5. Větve bychom neměli zakreslovat jako přıḿky, ale jako křivky. Vhodné je za-
končit křivky šipkou, abychom při zpětném vyhodnocovánı́ poznali souvise-
jı́cı́ vztahy mezi asociacemi. 

6. Své asociace bychom měli vyjadřovat krátkými slovnı́mi spojenı́mi, nejlépe 
však jednı́m klı́čovým slovem. To si totiž vytvářı́ lepšı́ soubor dalšı́ch asociacı ́
a zvyšuje tı́m tak účinnost a �lexibilitu mentálnı́ mapy. Dlouhým větám by-
chom se tedy měli určitě vyvarovat.  

7. Při zobrazovánı́ mentálnı́ mapy bychom se neměli omezovat a využı́t celý 
prostor papı́ru. Dojde-li nám volné mı́sto na papı́ru, můžeme si je vytvořit 
přilepenı́m dalšı́ho papıŕu. Nic by nám nemělo bránit v soustředěnı́ a rozvoji 
kreativity.  

Po dokončenı́ mapy, bychom si celou mapu ještě měli prohlédnout a zamyslet se 
nad jednotlivými asociacemi. Vyskytne-li se nám nějaký pojem dvakrát, měli by-
chom jej podtrhnout, abychom ho odlišili od ostatnı́ch. Také se může stát, že se ně-
jaký pojem opakuje třikrát, pak jej dáme do rámečku a zamyslı́me se nad tı́m, jestli 
by si nezasloužil samostatnou mapu, kde by byl hlavnı́m pojmem (Buzan, 2007). 

9.10 Myšlenkové klobouky 

Teorie šesti klobouků umožňuje oddělit různé aspekty myšlenkových reakcı́ (ro-
zum, city, informace, tvůrčı́ nápady), dát jim svou váhu a čas, kdy je nejlépe použı́t 
(Bono, 1997).  

Autorem této kreativnı́ techniky je Edward de Bono. Potřebujeme k nı́ šest klo-
bouků, pásek na ruce nebo karty v barvách bı́lá, červená, černá, žlutá, zelená a 
modrá. Může se realizovat samostatně nebo ve skupině. Každý klobouk má svůj vý-
znam a každý z významu klobouku vycházı.́ Předem se stanovı́ způsob výměny klo-
bouků. Bı́lý klobouk symbolizuje informace a fakta, která máme, a je neutrálnı́. CČer-
vený zahrnuje pocity, intuici, vyjadřuje naše pocity při nápadu. CČerný klobouk je 
kritika a pochybnosti. ZČ lutý zaujı́má optimistický postoj, vidı́me pod nı́m výhody 
projektu. Zelený podněcuje nové myšlenky, zvažuje všechny alternativy. Modrý 
vidı́ problém z „ptačı́“ perspektivy, jde o objektivnı́ pohled, kontrolu, rekapitulaci, 
určuje téma, vyzývá k diskusi (Nöllke, 2006). 

Technika šesti klobouků je koncipována tak, aby myšlenı́ odpoutala od normálnı́ho 
argumentačnı́ho stylu a převedla jej do stylu mapovacı́ho. Klobouky jsou signálem, 
který jejich nositele přıḿo vede k určitému stylu myšlenı́. Metoda podněcuje hlubšı ́
přı́nos mnoha lidı́ (ZČ ák, 2006). 

I přesto, že je myšlenı́ největšı́ bohatstvı́ lidského rodu, nikdy s nı́m nemůžeme být 
spokojenı́. Ať dosáhneme jakéhokoliv pokroku, vždy bychom měli toužit po tom, 
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dosáhnout vı́ce. Ještě se zlepšit a zdokonalit. Myšlenı́ se dá přirovnat k chaosu, ne-
boť se snažı́me soustředit na přı́liš mnoho věcı́ najednou. Zaplavuje nás velké 
množstvı́ informacı́, atakujı́ nás emoce. Přesto se však musı́me snažit myslet lo-
gicky, nevzdávat započatý boj a přijı́t s kreativnıḿ řešenı́m. 

SČest klobouků myšlenı́ nám přinášı́ východisko z této situace. Tato jednoduchá 
technika nám umožňuje soustředit se jen na jednu jedinou věc a ostatnı́ nechat stra-
nou. Když si nasadı́me jeden z šesti klobouků, existuje pro nás jen jeden z vyhraně-
ných typů myšlenı ́(Bono, 1997). 

Při skupinové práci zvolı́me vždy jednu osobu, která bude hrát roli modrého klo-
bouku, tedy organizátora. Poté můžeme postupovat dvěma způsoby: 

1. Každý ve skupině dostane jiný klobouk a tak v diskuzi každý zastupuje jiný 
aspekt myšlenı́. Role se měnı́ na základě pokynu „dirigenta“, tedy modrého 
klobouku. 

2. Všichni ve skupině budou mı́t stejnou barvu klobouků a společně se zaměřı ́
na jednotlivé aspekty. Např. nejdřı́ve se podıv́ajı́ na věc z pozitivnı́ho hle-
diska, poté na fakta, čı́sla a data a pak může přijı́t na řadu klobouk černý, ne-
boli negativnı́ stránka věci.(Steiger a Lippmann, 2012) 

9.11 CATWOE 

CATWOE je technika, která prostřednictvıḿ vědomého zacı́lenı́ vede k podrobné 
analýze problému. Jejı́ původ najdeme v kybernetice, která se zabývá analýzou cho-
vánı́ systémů. Proto je také tato metoda využı́vána zejména při práci na kořenové 
de�inici systému. Je aplikována na systémy, které vykazujı́ nějaký problém, potře-
bujı́ najı́t řešenı,́ nebo sledujı́ změnu. CATWOE analýza nehledá řešenı́, ale podstatu 
problému, de�inuje klı́čové oblasti, které majı́ na budoucı́ řešenı́ vliv, a pojmeno-
vává principy, na kterých lze v budoucnu pracovat při hledánı́ nápadů. CATWOE je 
zkratkové označenı́ složené z počátečnı́ch pı́smen jednotlivých aspektů, které jsou 
při de�inici chodu systému použı́vány: 

9.11.1 C – Customer  
Zákaznı́k, odběratel systému. Ve smyslu této analýzy je zákaznı́kem ten, pro něhož 
je výsledný output (výstup ze systému) určen, ten, kdo má ze systému prospěch a 
užitek. Ptejte se při své analýze, koho řešenı́ problému ovlivnı́ v důsledku a jak. Přı́-
klad: Kdo bude mı́t užitek z marketingové kampaně? Zákaznı́k, majitelé �irmy. 
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9.11.2 A – Actor  
„Herec“, „vykonavatel“. Sem zahrnujeme všechny, kteřı́ vykonávajı ́aktivitu uvnitř 
systému a na jejichž činnosti je systém závislý. Přıḱlad: zaměstnanci, obchodnı́ci, 
marketingové oddělenı́, novináři, reklamnı́ agentury. 

9.11.3 T – Transformation proces  
Proces přeměny, kterou systém prodělá tak, aby se ze vstupů staly kvalitativně od-
lišné výstupy. Patřı́ sem všechny aktivity a činnosti, které zajišťujı́ přeměnu vstupů 
(inputs) na výstupy (outputs). Přı́klad: reklama v novinách, promo-akce, reklama 
na sociálnı́ch sı́tı́ch, A�iliate programy apod. 

9.11.4 W – World view  
Všechny „náhledy na svět“, které se zpravidla nevejdou do konkrétnı ́de�inice. Jedná 
se o nede�inovatelné tlaky, které na systém působı́ a takto jej ovlivňujı́. Přı́klad: 
etický kodex v reklamě. Chceme marketingovou kampaň udělat co nejlevněji. Vše 
bude formou Guerilla marketingu apod. 

9.11.5 O – Owners  
Majitelé systému, jeho vládci. Sem je nutno zařadit všechny prvky, které majı́ moc 
uvést systém do ochodu či pozastavit jeho činnost. Přı́klad: stake-holdeři, etická 
komise v reklamě, majitel �irmy, cı́rkev atd. 

9.11.6 E – Environmental constraints – Prostředí 
Všechny faktory, které majı́ vliv na výslednou kvalitu systému a souvisejı́ s pro-
středı́m, ve kterém systém má fungovat. Přı́klad: politická situace, ekonomické 
tlaky, společenská situace, ročnı́ doba atd. (Braintools, 2016). 

9.12 NST – Nominální skupinová technika 

Technika nominálnı́ skupiny je metoda řešenı ́problémů pomocı́ omezené diskuze 
a tajného hlasovánı́, jejichž prostřednictvı́m se docházı́ k rozhodnutı́ skupiny. Tato 
metoda velmi pomáhá zvýšit počet nápadů členů skupiny. Nominálnı́ skupina je 
prospěšná zejména v přı́padech, kdy někteřı́ členové nechtějı́ projevit své názory 
v regulérnı́ skupině pro řešenı́ problémů nebo kdy jde o kontroverznı́ či citlivý pro-
blém.  
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9.12.1 Postup 
Tuto techniku lze rozdělit do několika kroků: 

1. Problém se vysvětlı́ všem členům skupiny. 

2. Každý člen napı́še své názory na problém nebo nápady na jeho možná řešenı́. 

3. Každý člen přednese jeden nápad ze svého seznamu a ten se napı́še na tabuli, 
aby jej každý viděl. To se opakuje, dokud nejsou vyřčeny a na tabuli napsány 
všechny návrhy. Vyškrtnou se ty nápady, které se opakujı́. 

4. Následně se všechny nápady shrnou, sepıš́ı́ a rozešlou všem členům, aby ze 
seznamu vybrali tři nejlepšı́ nápady. 

5. CČ lenové vyberou požadovaný počet nejlepšı́ch nápadů a zašlou je zpět. 

6. Opět se sestavı́ seznam zvolených nápadů a rozešle se členům, aby vybrali 
jeden nebo dva nejlepšı́. 

7. CČ lenové zvolı́ jeden nebo dva nejlepšı́ nápady a zašlou je zpět. 

8. Seznam těchto vybraných nápadů se opět pošle všem členům. Celý proces se 
může opakovat libovolně dlouho, ale k zı́skánı́ dostatečné shody obvykle stačı ́
tři kola. 

9. Takto zı́skaná konečná řešenı́ se rozešlou všem členům (DeVito, 2001). 

9.13 Ostatní techniky 

9.13.1 SCAMPER 
Metoda je nejvı́ce využı́vána v reklamnı́ch a designérských společnostech, které 
hledajı́ nové a neotřelé nápady a řešenı ́pro své klienty. Pracujı́ s nı́ také společnosti 
poskytujı́cı́ služby, nebo výrobnı́ �irmy při návrzı́ch faceliftů svých produktů. Potře-
bujete-li vylepšit produkt, posunout ho na vyššı́ úroveň, přizpůsobit požadavkům 
klienta, vymyslet novou reklamnı́ kampaň, sestavit novou strategii, pak vyzkou-
šejte kreativnı́ metodu SCAMPER. Jejı́m základem je Osbornův seznam. SCAMPER 
je jednoduchý přehledný návod, který je připraven pro praktické použitı́. Autorem 
této metody je Michael Michalko. Stejně jako Osbornův seznam nenı́ technika ur-
čena ke stanovenı́ konečných řešenı́. Je impulsem, ukazuje možnosti, kudy se mů-
žete ubı́rat při hledánı́ nejlepšı́ho výsledku. Postup je následujı́cı́: 
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1. SUBSTITUTE/NAHRADČ TE 

Můžete některou část produktu nebo procesu nahradit? Vyměnit, použı́t něco no-
vého, originálnı́ho, osobitého? Součástky, lidi, materiál, mı́sto, čas, … 

2. COMBINE/KOMBINUJTE 

Přemýšlejte o kombinaci různých částı́ různých produktů. Můžete něco sloučit, 
kombinovat funkčnı́ části, kombinovat se zcela něčı́m odlišným? Které materiály, 
prvky, vlastnosti, procesy, komponenty je možné spojit nebo kombinovat? 

3. ADAPT/PRČ IZPUŮ SOBTE 

Je možné řešenı́ nějak upravit? Porovnejte ho s jiným výrobkem, službou. Je možné 
přizpůsobit nějaké stávajı́cı́ řešenı́? Kterou část mohu měnit a jak? Jak se změnı́ po-
vaha produktu nebo procesu? 

4. MODIFY/UPRAVTE 

Můžete něco změnit na stávajı́cı́m řešenı?́ Pracujte i se základnı́mi vlastnostmi pro-
duktů. Můžete něco zmenšit, zvětšit, změnit tvar, funkci, lze něco přidat, ubrat, od-
lehčit? Hledejte alternativnı́ produkty a procesy. CČeho úpravami dosáhnu? 

5. PUT to another use/POUZČ IJTE k něčemu jinému 

Lze řešenı́ zužitkovat i jinak a jinde? Jiné uplatněnı́, odbytiště? Jak produkt upotře-
bit jiným způsobem? Co jiného lze použı́t? Přicházı́ v úvahu jiné vysvětlenı́? 

6. ELIMINATE/ODSTRANČ TE 

Co se může stát, když něco odstranı́te? Je možné něco zjednodušit, redukovat, vy-
pustit? 

7. REVERSE/PRČ ESKUPTE 

Je možné změnit postup? Je možné něco přeskupit? Změnit pořadı́? Obrátit všechno 
naopak? (Braintools, 2016). 

9.13.2 Laddering (Lezeme po žebříku) 
Jednoduchá pomůcka pro generovánı́ nápadů, která využı́vá neustálého přebı́hánı ́
od konkrétnějšı́ch k abstraktnějšı́m aspektům problému a naopak. Hodı́ se přede-
všı́m k hledánı́ inspirace pro inovaci produktu nebo výrobku, ale dá se využı́t i v ji-
ných oborech. 

1. Start – pojmenujte problém (přı́klad – úkolem je najı́t nový design pro psacı ́
pero). 
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2. ZČ ebřı́k nahoru – najděte obecnějšı́ kategorii pro problém (psacı́ potřeby). Na-
jděte ještě širšı́ kategorii, a ještě širšı́ a tak pořád dál. Vytvořte „žebřı́k“, který 
problém pojmenuje ve stále širšı́ch a širšı́ch kategoriı́ch (psacı́ potřeby, věci 
na stole, vybavenı́ kanceláře, inventář budovy atd.). 

3. ZČ ebřı́k dolů – vyberte si jednu z úrovnı́ žebřı́ků a vı́ce ji zkonkretizujte. Ten-
tokrát postupujte od abstraktnı́ho ke konkrétnějšı́mu (vybavenı́ kanceláře – 
počı́tač, květináč, koberec, stůl, židle…). Zjistı́te, že cesta po žebřı́ku dolů je 
mnohem jednoduššı ́než cesta nahoru. 

4. A zase nahoru – z nového seznamu si opět vyberte jednu položku a znovu ji 
pojmenujte abstraktnějšı́mi kategoriemi (stůl, nábytek, mobiliář, výrobky ze 
dřeva, výrobky z přı́rodnı́ho materiálu). 

5. A zase dolů – opakujte bod 3 s novou položkou atd. 

6. Zapisujte jakoukoli podobnost s problémem původnı́m, jakýkoli nápad, který 
vznikne ze srovnánı́, ihned zapisujte (pero z přı́rodnı́ho materiálu? pero ze 
dřeva?) (Braintools, 2016). 

9.13.3 Myšlenkové židle 
Tato technika se pokoušı́ přivést účastnı́ky k tomu, aby se vžili do jiné role. Tı́m je 
možné promyslet problém z několika úhlů pohledu. Umožňuje odstup od problému 
a uvolnit napětı́, avšak zůstává relativně blı́zko našim obvyklým nápadům. Potře-
bujeme tři odlišná mı́sta, papı́r a psacı́ potřeby. Procházı́me rolemi snı́lka, realisty 
a kritika. 

S rolı́ měnı́me i mı́sto. Postupně přijıḿáme odlišné myšlenkové jednánı́. Na židli 
snı́lka vymýšlı́me fantastické nápady, odvážná spojenı.́ Na židli realisty zapı́náme 
náš běžný rozum, nápady snı́lka zdokonalujeme, postupujeme plánovitě, jsme 
pragmatičtı́. Na židli kritika nápady podrobujeme kritice (Nöllke, 2006). 

9.13.4 Náhodný vstup 
Technika náhodného vstupu patřı́ mezi nejjednoduššı́ kreativnı́ techniky. Velmi 
silně podporuje laterálnı́ myšlenı́. Pro provedenı́ této techniky je třeba mı́t téma 
(problém, výzvu) a sadu objektů (slova, obrázky). Ze sady objektů se provede ná-
hodný výběr a pak se přemýšlı́ (v týmu, nebo individuálně), jak všemi možnými 
způsoby dané téma souvisı́ s vybraným objektem. Toto přesměrovánı́ mozku mys-
let jinak, myslet mimo stávajı́cı́ struktury a systémy, vede nezřı́dka k pozoruhod-
ným objevům. Daný zážitek a výsledek se pak často vykládá jako vnuknutı́. 
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Tato metoda je také velmi účinná pro posı́lenı́ kreativity u lidı́, kteřı́ jsou přesvěd-
čenı́, že kreativnı́ nejsou a chtějı́ být. Provádı́ se ve třech po sobě následujı́cı́ch fá-
zı́ch: 

1. UÁ vodnı́ změřenı́ současné úrovně kreativity: Vyberte nějaký fyzicky existujı́cı ́
předmět a řekněte účastnı́kovi, aby během dvou minut našel co největšı ́
množstvı́ využitı́ nebo použitı́ daného předmětu. Pak sdělte účastnıḱovi vý-
sledek, kterého dosáhl: méně než 4 je podprůměr, 4–5 je běžná úroveň krea-
tivity, 8 odpovı́dá dobré úrovni kreativnıh́o myšlenı́, 12 je již výjimečný vý-
sledek, a konečně 16 již naprosto mimořádný (Buzan, 2007). 

2. Vysvětlenı́ principu kreativity: RČ ekněte účastnıḱovi, pokud jeho výsledky ne-
byly alespoň 12, že dosažené výsledky nevypovı́dajı́ o jeho kreativitě, ale 
o tom, že jı́ neumı́ použı́vat. Pokud použije techniku, kterou mu hned vysvět-
lı́te, dosáhne podstatně vı́ce. Princip je v tom, že by neměl usilovat o hledánı ́
souvisejı́cı́ho objektu. Jde o to, že všechny objekty spolu nějak souvisı́. Takže 
si stačı́ vybrat jakýkoli objekt a jenom na danou souvislost přijı́t. Ukažte mu 
to na nějakém přı́kladu. Vezměte si jako výchozı́ objekt třeba svoji propiso-
vačku a postupně spolu proberete nejrůznějšı́ předměty ve vašem okolı́ a vy-
myslete, jak spolu souvisı́. Až budete mıt́ pocit, že účastnı́kovi je to jasné a že 
mu to jde, nabı́dněte mu závěrečný test. 

3. Závěrečné změřenı́ současné úrovně kreativity: Tento test je úplně stejný, 
jako úvodnı́ měřenı́. Vyberte znovu nějaký předmět a požádejte účastnı́ky 
o totéž co v úvodu. Očekávejte, že lidé, kteřı ́před tı́m byli průměrnı́ (4–5), 
budou nynı́ dosahovat výborných výsledků (okolo 12) (Doležal a kol., 2012). 

9.13.5 Technika 90 sekund  
Technika 90 vteřin vycházı́ z toho, že chceme-li myslet kreativně, máme dvě mož-
nosti: 

1. Můžeme hledat prvnı́ myšlenku, začı́t od nuly a lovit ve své vědomostnı́ sı́ti – 
rychle zaznamenávat, co nás napadne (viz lı́stečkový brainstorming), nebo 

2. Chceme vědomě rozvinout jednu myšlenku, třeba i takovou, která vznikla 
v prvnı́m kroku. 

Fungovánı́ této techniky je založeno na principu křı́žovky. Námi pověřená osoba 
nám položı́ určitou otázku, na kterou hned odpovı́me, máme pouze 90 sekund a 
ničı́m jiným kromě položené otázky se během tohoto času zabývat nesmı́me 
(Hospodářová, 2008). 
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9.13.6 Crawford slip  
Jednoduchá, ale efektivnı́ technika, která je vhodná pro skupinu čı́tajı́cı́ 3–12 účast-
nı́ků. Osoba moderujı́cı́ toto sezenı́ vysvětlı ́ účastnı́kům pravidla. Bude jim polo-
ženo zhruba 10 otázek, na které během jedné minuty musı́ odpovědět pı́semně na 
papı́r, odpovědi se nesmı́ opakovat a musı ́se zpracovávat samostatně bez konzul-
tace s ostatnı́mi. Poté co jsou účastnı́ci s pravidly srozuměni, je jim položena prvnı́ 
otázka. Všichni účastnı́ci přemýšlı́ a zapisujı́ odpověď na tuto otázku až do skončenı́ 
limitu. Vzápětı́ jsou dotázáni opět na tu stejnou otázku, avšak háček je v tom, že 
odpověď nesmı́ být stejná. Takto postupujeme až k poslednı́ otázce. Dı́ky tomu zı́s-
káme široké spektrum odpovědı́, ze kterých je možné opět vybı́rat nejlepšı́ řešenı ́
(Steiger a Lippmann, 2012). 

9.13.7 Analogram  
Analog využı́vá obrazné, provázané, symbolické myšlenı́ pravé hemisféry, gra�ie 
znamená vyrývat, kreslit, psát. Tato technika tak umožňuje vysledovat pomocı́ 
tužky nebo počı́tače, kudy se pohybujı́ naše myšlenky nápady. Vede k novým a pře-
kvapujı́cı́m výsledkům při řešenı́ problémů, situacı́, které promýšlı́me. Analogramy 
mohou být psané nebo kreslené, mohou být prvnı́m krokem k myšlenkovým ma-
pám.  

Jak vytvořit analogram? K pojmu, problému hledáme nové nápady, vytvářı́me 
v nich vždy jeden analogram a pracujeme slovy, nebo gra�icky, nebo oběma způ-
soby. Kreslenı́ analogramu je zároveň testem, jak a zda jsme informaci pochopili. 
Bez pochopenı́ totiž žádný obraz nevznikne. Slovnı́ analogramy zpracováváme tak, 
že pro každé pı́smeno slova, pojmu, jména, hledáme nejméně jeden význam, jehož 
prvnı́ pı́smeno je stejné. Slovo, které napı́šeme na papı́r a ke kterému hledáme aso-
ciace, je také otázka, kterou pokládáme své intuici, svému vnitřnı́mu já, sami sobě 
(Hospodářová, 2008). 

Otázky a úkoly 

1. De�inujte pojem kreativita a kreativnı́ proces. 

2. Jaké kreativnı́ techniky znáte? Jednu z nich vysvětlete. 

3. Popište techniku brainstormingu. 

4. Jak se lišı́ brainstorming od brainwritingu? 

5. Vysvětlete techniku analogie. 

6. Charakterizujte myšlenkovou mapu.  
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7. Vysvětlete techniku rybı́ kosti. 

8. Jak probı́há technika myšlenkových klobouků? 

9. Vysvětlete využitı́ techniky CATWOE. 

10. Charakterizujte techniku SCAMPER. 

11. Jak probı́há delfská metoda? 

12. V čem spočı́vá nominálnı́ skupinová technika? 

13. Na čem je založena strategie Walta Disneye? 

Otázky k zamyšlení 

Jaká kreativnı́ technika je nejvhodnějšı́?  
Na jakých faktorech při výběru techniky závisı́? 
Která technika je dle vás nejčastěji využı́vána v praxi? 
Jaké dalšı́ techniky generovánı́ nápadů znáte? 

Doporučené rozšiřující materiály 

Mikuláštı́k, M. (2010). Tvořivost a inovace v práci manažera. Praha: Grada. 
Nolke, M. (2006). Naučte se myslet kreativně. Praha: Grada.  
Hospodářová, I. (2008). Kreativní management v praxi. Praha: Grada. 
Franková, E. (2011). Kreativita a inovace v organizaci. Praha: Grada. 
ZČ ák, P. (2006). Kreativita a její rozvoj. Brno: Computer Press. 
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Franková, E. (2006). Myšlenkové mapy a jejich využití při rozvoji manažerů. Brno: 

MU. 
Fuhrmann, B. (2014). Projekt Voodoo: jak zachránit i beznadějné projekty a dovést 

je k úspěšnému konci. Brno: BizBooks. 
Gardner, H, (1999). Intelligence reframed: Multiple intellignece for 21st century. 

New York: Basic Books. 
Gardner, H. (2011). Frames of Mind: The Theory of Multiple Intelligences 

(3 edition). New York: Basic Books. 
George, M. L. (2010). Kapesní příručka Lean Six Sigma: rychlý průvodce téměř 100 

nástroji na zlepšování kvality procesů, rychlosti a komplexity. Brno: SC. 
Giddens, A. (2005). Sociologie. Praha: Argo. 
Gignac, G.E. (2010). On a nomeclature for emotional intelligence research. 

Industrial and organizational psychology, 3 (2), 131-135. 
Goldie, P. (2000). The Emotions, A Philosophical Exploration. Clarendon Press, 

Oxford. 
Goleman, D. (2000). Working with Emotional Intelligence (Reprint edition). New 

York: Bantam. 
Goleman, D. (2005). Emotional Intelligence: Why It Can Matter More Than IQ (10th 

Anniversary edition). New York: Bantam Books. 
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Kozel, R., Mynářová, L., & Svobodová, H. (2011). Moderní metody a techniky 
marketingového výzkumu. Praha: Grada. 

Kroy, P. (2003). Metoda řešení kon�liktů pomocí analýzy transakcí. Praha: MV P CČR. 
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SČuleř, O. (1997). Manažerské techniky II. Olomouc: Rubico. 
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Tabulka 4.1 Vybrané charakteristiky kvalitativnı́ho a kvantitativnı́ho výzkumu .. 73 
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Obrázek 8.4 Model Vrooma a Yettona .................................................................................. 126 
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Obrázek 8.6 SČestero sluhů ........................................................................................................ 130 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Tato publikace neprošla jazykovou úpravou v redakci nakladatelství. 
Za věcnou a jazykovou správnost díla odpovídají autoři. 
 
 

ISBN 978-80-7394-632-6 

 

Název:   Manažerské techniky 
Autor:    Ing. Jaroslav Vrchota, Ph.D. 

    doc. Ing. Petr Řehoř, Ph.D. 
Vydavatel:   Jihočeská univerzita v Českých Budějovicích 
     Ekonomická fakulta 
Vydání:   1. vydání, 2017 
Účel:    Vysokoškolská učebnice 
Počet stran:   163 
Elektronická verze: http://omp.ef.jcu.cz 


	OBÁLKA_MANAŽERSKÉ TECHNIKY
	šablona_MANAŽERSKÉ TECHNIKY_VRCHOTA_ŘEHOŘ
	Předmluva
	1  Techniky manažerského rozvoje
	1.1  Osobní rozvoj
	1.2  Paměťové techniky
	1.2.1  Techniky

	1.3  Inteligenční kvocient
	1.3.1  Historie
	1.3.2  Definice
	1.3.3  Měření
	1.3.4  Shrnutí

	1.4  Emoční inteligence
	1.4.1  Definice
	1.4.2  Historie
	1.4.3  Měření
	1.4.4  Modely EQ
	1.4.5  Shrnutí

	1.5  Rychločtení
	1.5.1  Zběžné čtení

	1.6  Networking
	1.6.1  Postup


	2  Komunikační techniky
	2.1  Techniky verbální komunikace
	2.1.1  7 C – efektivní komunikace
	2.1.2  Aktivní naslouchání
	2.1.3  Kladení otázek
	2.1.4  Zpětná vazba
	2.1.5  Empatie

	2.2  Asertivní techniky
	2.2.1  Základní asertivní techniky
	2.2.2  Umění říci NE

	2.3  Techniky koučování
	2.3.1  GROW
	2.3.2  ADAPT

	2.4  Techniky týmové spolupráce
	2.4.1  Hledání nápadů
	2.4.2  Posuzování nápadů
	2.4.3  Rozhodování v týmu

	2.5  Prezentační techniky
	2.5.1  POS
	2.5.2  SPOR
	2.5.3  KISS
	2.5.4  PANIC
	2.5.5  AIDDA
	2.5.6  BIKER B
	2.5.7  INTRO
	2.5.8  Pravidlo 3x
	2.5.9  Priority 3M
	2.5.10  Pravidlo 3P

	2.6  Techniky řešení konfliktů
	2.6.1  Spontánní řešení
	2.6.2  Záměrné řešení účastníky
	2.6.3  Záměrné řešení třetí osobou


	3  Osobnost manažera
	3.1  Leadership
	3.1.1  Steigauf
	3.1.2  Covey

	3.2  Moc a manipulativní chování
	3.2.1  Typy moci
	3.2.2  Typy manipulativního chování

	3.3  Autorita
	3.4  Kompetence
	3.4.1  Geneze
	3.4.2  Diferenciální psychologie
	3.4.3  Pedagogická psychologie a behaviorální psychologie
	3.4.4  Manažerský vědecký přístup


	4  Techniky výzkumu
	4.1  Sociologický výzkum
	4.2  Kvantitativní výzkum
	4.3  Kvalitativní výzkum
	4.4  Techniky dotazovací
	4.4.1  Dotazník
	4.4.2  Anketa
	4.4.3  Rozhovor (interview)

	4.5  Techniky pozorování
	4.5.1  Časový snímek
	4.5.2  Sociogram

	4.6  Techniky experimentu
	4.7  Analýza věcných skutečností
	4.7.1  Analýza dokumentů
	4.7.2  Analýza fyzických stop
	4.7.3  Obsahová analýza
	4.7.4  Případová studie

	4.8  Techniky sociometrie

	5  Motivační techniky
	5.1  Demotivátory
	5.2  Klasické teorie
	5.2.1  Herzbergova dvoufaktorová teorie motivace
	5.2.2  Maslowova motivační teorie
	5.2.3  McGregorova teorie X a Y

	5.3  Sebedeterminační teorie
	5.4  Benefity

	6  Techniky řízení času
	6.1  Generace time-managementu
	6.1.1  První generace
	6.1.2  Druhá generace
	6.1.3  Třetí generace
	6.1.4  Čtvrtá generace

	6.2  Cirkadiální rytmy
	6.2.1  Ranní ptáčata (skřivani)
	6.2.2  Noční ptáci (sovy)
	6.2.3  Harmonogram cirkadiálních rytmů

	6.3  Eisenhowerův princip
	6.4  Obecná pravidla

	7  Vyjednávací techniky
	7.1  Vyjednávání
	7.2  Příprava
	7.3  Vstup
	7.4  Diagnostika
	7.4.1  Myslitel
	7.4.2  Podporovatel
	7.4.3  Direktor
	7.4.4  Socializátor

	7.5  Jednání
	7.5.1  Základní taktiky vyjednávání
	7.5.2  Ukončení jednání


	8  Techniky rozhodování
	8.1  Analýza silového pole (Force-Field Analysis)
	8.2  Analýza nákladů a přínosů (Cost Benefit Analysis)
	8.3  Rozhodovací stromy
	8.4  Paretova analýza
	8.4.1  ABC analýza

	8.5  Hodnotící matice
	8.6  Model Vrooma a Yettona
	8.7  Pětkrát proč
	8.8  Occamova břitva
	8.9  Relační bublinový diagram
	8.10  Šestero sluhů

	9  Techniky generování nápadů
	9.1  Kreativita
	9.1.1  Kreativní proces

	9.2  Brainstorming
	9.2.1  Proces brainstormingu

	9.3  Brainwritting
	9.4  Strategie Walta Disneye
	9.4.1  Základní postup:

	9.5  Synektika
	9.5.1  Postup při synektickém myšlení

	9.6  Diagram rybí kosti
	9.7  Analogie
	9.7.1  Postup při analogii

	9.8  Metoda Delphy
	9.8.1  Tři subprocesy

	9.9  Myšlenkové mapy (mentální mapy)
	9.9.1  Sedm kroků k vytvoření myšlenkové mapy

	9.10  Myšlenkové klobouky
	9.11  CATWOE
	9.11.1  C – Customer
	9.11.2  A – Actor
	9.11.3  T – Transformation proces
	9.11.4  W – World view
	9.11.5  O – Owners
	9.11.6  E – Environmental constraints – Prostředí

	9.12  NST – Nominální skupinová technika
	9.12.1  Postup

	9.13  Ostatní techniky
	9.13.1  SCAMPER
	9.13.2  Laddering (Lezeme po žebříku)
	9.13.3  Myšlenkové židle
	9.13.4  Náhodný vstup
	9.13.5  Technika 90 sekund
	9.13.6  Crawford slip
	9.13.7  Analogram


	Literatura
	Seznam tabulek
	Seznam obrázků


