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2.2.4  Kvantitativnı́ přı́stupy .................................................................................. 37 
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3.1.1  UÚ čel plánovánı ́................................................................................................ 52 
3.1.2  Plánovacı́ funkce ............................................................................................ 53 
3.1.3  Proces plánovánı́ ............................................................................................ 55 

3.2  Pojem plán ...................................................................................................................... 57 



 _____________________________________________________________________________________________  

4 
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8.4.3  Dalšı́ typy rozhodovacı́ch procesů ....................................................... 146 

8.5  Riziko a nejistota v rozhodovánı ́......................................................................... 147 
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12.4  SWOT analýza .......................................................................................................... 215 
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Předmluva 

Pojem management je v současné době velmi užı́vaný v nejrůznějšı́ch souvislos-
tech. Management je nezbytný ve všech typech organizacı́, bez ohledu na velikost, 
organizačnı́ úrovně, oblasti a země, v nichž působı́. Nelze si představit jakoukoliv 
práci bez praktického využitı́ principů managementu, tj. ovládánı́ základnı́ch ma-
nažerských funkcı́. 

Důvodem pro studium managementu je pro většinu z vás skutečnost, že až 
ukončı́te studium a zahájı́te budovánı́ své kariéry, budete řı́dit nebo budete řı́zeni. 
Pro ty, kteřı́ plánujı́ kariéru v managementu, je porozuměnı́ managementu zákla-
dem, na němž můžete rozvı́jet manažerské dovednosti. Pro ty, kteřı́ nevidı́ svou 
budoucnost v pozici manažera, je pro budoucı́ jednánı́ s manažery důležité poro-
zuměnı́ jejich chovánı́. Pokud alespoň jednomu z vás připravı́ tato publikace zajı́-
mavý vstup do světa managementu, nebo v nı́ nalezne potvrzenı́ svých praktic-
kých zkušenostı́, pak splnila svůj účel. 

Učebnice je výsledkem kolektivnı́ spolupráce autorů katedry řı́zenı́ Ekonomic-
ké fakulty Jihočeské univerzity v CČ . Budějovicı́ch. Autoři jednotlivých kapitol jsou 
jmenovitě uvedeni na začátku učebnice.  

Celkem má učebnice 12 kapitol a je strukturována tak, aby si student po pře-
čtenı́ jednotlivých kapitol mohl otestovat své znalosti. Učebnice přehledně a sro-
zumitelně podává výklad jednotlivých pojmů z oblasti managementu, manažer-
ských funkcı́ a technik, je doplněna otázkami, úkoly a cvičenı́mi, přı́padovými stu-
diemi, přehledem základnı́ch pojmů a shrnutıḿ nejdůležitějšı́ch poznatků. To vše 
má vést čtenáře k přemýšlenı́ o přečteném textu, ke srovnánı́ svého názoru a lep-
šı́mu využı́vánı́ různých manažerských metod a nástrojů v praxi. Otázky sloužı́ pro 
vaši kontrolu správného pochopenı́ tématu. Na závěr je uvedena literatura, která 
přı́padným zájemcům umožnı́ hlouběji se problematikou managementu zabývat.  

Text nepostihuje celou šı́ři problematiky managementu. V této učebnici jsou 
studentům předávány základnı́ informace o podnikovém managementu. Zvládnutı́ 
pracovnı́ pozice manažera a úspěšná manažerská kariéra však vyžaduje dalšı́ vý-
cvik, dalšı́ studium a každodennı́ praxi. Věřı́me, že tato publikace bude cenným 
pomocnı́kem při vašem studiu a napomůže vám zı́skat kvalitnı́ vhled do proble-
matiky managementu. 

Autoři 
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1 Úvod do managementu 

Slova management a manažer jsou často použıv́aná v různých souvislostech 
a slovnı́ch spojenı́ch. Snad skoro každý zná alespoň okrajově významy těchto slov. 
Pojmem management označujeme řízení organizací nebo skupinu řídících pra-
covníků. Na jedné straně jde o označení funkce a na druhé o pojmenování skupiny 
lidí, kteří tyto funkce provádí. Management je potřebný ve všech modernıćh orga-
nizacı́ch, ať již jsou zaměřeny podnikatelsky nebo nepodnikatelsky (veřejné orga-
nizace). Management zahrnuje řı́zenı́ organizace jako celku, řı́zenı́ jejı́ch částı́ 
i jednotlivých činnostı.́ 

V dnešnı́ rychle se měnı́cı́ a uspěchané době je velice důležité, aby každá orga-
nizace měla kvalitnı́ a fungujı́cı́ management a schopné manažery, aby byla kon-
kurenceschopná na trhu a mohla se přizpůsobovat. Manažeři jsou velice důleži-
tým článkem organizacı́. Jejich výkon přı́mo ovlivňuje výsledky organizace, a to 
mnohem vı́ce, než je mohou ovlivnit ostatnı́ zaměstnanci. Jsou nositeli podnikové 
kultury a přı́mo ovlivňujı́ ze své pozice svoje podřı́zené. 

Management je mladý vědnı́ obor, který zařazujeme mezi společenské vědy. 
Představuje rozsáhlý soubor teoretických poznatků i praktických zkušenostı́ 
uspořádaných zejména podle vykonávánı́ jednotlivých manažerských činnostı ́
(funkcı́).  

V této úvodnı́ kapitole se podrobněji seznámı́me s jednotlivými pojmy 
z oblasti managementu, rozdělı́me si manažery do 3 úrovnı́ a charakterizujeme si 
jejich činnosti v organizaci dle různých pohledů.  

Cíle kapitoly 

• Seznámit se se základnı́mi pojmy managementu. 

• Vysvětlit podstatu a význam managementu. 

• Pochopit role, vlastnosti, dovednosti a funkce manažera. 

• Rozlišovat účinnost, účelnost, hospodárnost a odpovědnost. 

• De�inovat osobnost manažera. 

• Rozpoznat náplně práce manažerů na jednotlivých úrovnı́ch řı́zenı́. 
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1.1 Pojem management 

1.1.1 Původ termínu slova management 
Anglický pojem management se terminologicky nejlépe shoduje s českým slovem 
řı́zenı́ (ve smyslu organizace). Ve většině české literatury se však nepřekládá. Ko-
řeny výrazu management sahajı́ k latinským slovům manus (ruka, což znamená 
manévrování, ten, kdo manévruje, se nazývá manažer) a agere (což znamená činit 
či dělat). V italštině vzniklo slovo managgio s prvotnı́m významem směřujı́cı́m 
k  výcviku (drezúře) konı́. V angličtině sloveso manage znamená vést, řı́dit, spra-
vovat, ovládat, zvládat, stihnout. Podstatnému jménu management potom odpo-
vı́dajı́ kromě řı́zenı́ i slova vedenı́, správa, zvládánı́. V podnikové oblasti se také 
v anglické literatuře použı́vá i pojem control, který chápeme ve smyslu řı́zenı́ dıĺ-
čı́ch procesů a kontroly. 

1.1.2 Obsahové roviny pojmu management 
Pojem management zahrnuje zejména tyto obsahové roviny: 

• Speci�ická funkce při řı́zenı́ organizace – jako management se označujı́ řı́-
dı́cı́ pracovnı́ci (manažeři), kteřı́ realizujı́ manažerské funkce. 

• Určitý způsob vedenı́ lidı́ – management je činnost, při které manažer ne-
provádı́ úkoly sám, ale vykonává je prostřednictvı́m jiných lidı́.  

• Odborná disciplı́na a obor studia – management se charakterizuje jako 
soubor přı́stupů (názorů, doporučenı,́ principů, technik, metod), kterých 
využı́vajı́ manažeři k zvládnutı́ manažerských funkcı́ a tı́m i k dosaženı́ 
soustavy cı́lů organizace (Truneček, 1997). 

1.1.3 De�inice managementu 
V současné světové i české literatuře existuje veliké množstvı́ různých vysvětlenı́ 
pojmu management. Nejednotnost nenı́ jen ve vymezenı́ vlastnı́ho pojmu, ale 
i v terminologii, v teoretických přı́stupech, metodách a nástrojıćh managementu. 
Pro porovnánı́ si uvedeme některé z de�inic managementu: 

• Jedná se o proces tvorby a udržovánı́ prostředı́, ve kterém jednotlivci 
pracujı́ společně ve skupinách a účinně dosahujı́ vybraných cı́lů (Koontz, 
Weihrich, 1998).  

• Jde o proces dělánı ́ věcı́ správně a dělánı ́ správných věcı́. Dělánı́ věcı́ 
správně znamená vytvořenı́ co největšı́ho výstupu za použitı́ co 
nejmenšı́ho množstvı́ vstupů. Dělánıḿ správných věcı́ se myslı́ plněnı́ 
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pracovnı́ch úkolů, které vedou k dosaženı́ podnikových cı́lů (Robbins, 
Coulter, DeCenzo, 2017). 

• Management lze chápat jako proces koordinovánı́ činnostı́ skupiny pra-
covnı́ků, realizovaný jednotlivcem nebo skupinou lidı́ za účelem dosaženı ́
určitých výsledků, které nelze dosáhnout individuálnı́ pracı́ (Donnelly a 
kol., 2007). 

• Souhrn všech činnostı́, které je třeba udělat, aby byl zabezpečen chod or-
ganizace (Veber a kol., 2009). 

• Ucelený soubor ověřených přı́stupů, názorů, zkušenostı́, doporučenı́ a me-
tod, které vedoucı́ pracovnı́ci (manažeři) užı́vajı́ ke zvládnutı ́speci�ických 
činnostı́ (manažerských funkcı́) směřujıćıćh k dosaženı́ cı́lů organizace 
(Vodáček, Vodáčková, 2013). 

Všechny výše zmı́něné de�inice, ale i obrovské množstvı́ jiných vymezenı́ 
pojmu management můžeme shrnout následovně: Management je proces pro-
vádění manažerských funkcí s efektivním využitím podnikových zdrojů a 
dosažením cílů organizace. 

Příklad 1.1 Pro ilustraci jsou uvedeny de�inice managementu podle dvou 
manažerů z praxe: 
Jde o způsob řízení �irmy s maximálním využitím lidských zdrojů a rozvojem 
pracovníků. Dále pak vedení zaměstnanců takovým způsobem, které vede 
k dosahování stanovených podnikových cílů (Manažer prodejny). 
Pojem management pro mě znamená především vedení. Představím si také ří-
zení podniku a podřízených, plánování cílů a vedení lidí či kolektivu k určitému 
výsledku (Provozní ředitel). 

1.1.4 Úrovně managementu 
Jak se stávaly organizace rozsáhlejšı́mi a členitějšı́mi, tak se zvyšovaly nároky čle-
něnı́ managementu. Manažeři těchto organizacı́ zastávajı́ různé funkce (pravomo-
ci, odpovědnosti) v rámci hierarchie řı́zenı́. Ne všechny organizace toto pyrami-
dové uspořádánı́ dodržujı́. Každá organizace si zvolı́ svoji vlastnı́ strukturu podle 
jejı́ho typu, velikosti organizace a jejı́ch aktuálnı́ch potřeb. V současné době dělı́-
me management (viz Obrázek 1.1) do třı́ úrovní: 

1. Vrcholový (top) management – jde o nejvýše postavené manažery, kteřı́ vy-
tvářı́ strategie, stanovujı́ dlouhodobé cı́le organizace, monitorujı́ prostředı́, a 
také zodpovı́dajı́ za efektivnı́ chod a celkovou výkonnost organizace. Jejich 
pozice se v organizaci nazývajı́ např. prezident společnosti, předseda, ředi-
tel či generálnı́ ředitel, rektor aj. 
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Příklad 1.2 Když se v odborném časopise Management review zeptali úspěš-
ných vrcholových manažerů, jak se stát top manažerem?, tak odpovídali, aby-
chom byli sami sebou, zlepšovali se ve věcech, které nás baví, ale také, abychom 
studovali co nejprestižnější školy. Padla také krátká, ale zato výstižná odpověď 
– konexe. Odpověď Fultona L. Huxtablea, prezidenta Huxtable Associates Inc., 
byla nejvýstižnější: V první řadě se musíte naučit myslet. Dále musíte rozvíjet 
sebevědomí a touhu se sebou něco dělat a tvrdě pracovat, což vede k dosahování 
cílů. Existují inteligentní jedinci, kteří mají schopnosti něčeho dosáhnout, ale se-
lhávají, protože postrádají charakter. Existují však i jiní, kteří nejsou nadměrně 
obdarováni schopnostmi, ale dosahují velkého úspěchu díky své dobré povaze 
(Různí, 1980). 

2. Střednı́ management – zabývá se předevšı́m střednědobým plánovánı́m. 
Koordinuje vykonávané úkoly se záměrem dosaženı́ cı́lů organizace, a také 
odpovı́dá za řı́zenı́ nejnı́že postavených manažerů. V jejich činnosti zaujı́má 
největšı́ podı́l poskytovánı́ a zı́skávánı́ informacı́. Do této skupiny můžeme 
zahrnout napřı́klad vedoucı́ různých útvarů či závodů. Typickým přı́kladem 
může být třeba marketingový, personálnı́ nebo obchodnı ́ředitel.  

3. Management prvnı́ linie – tato úroveň bývá také označována jako operativnı ́
úroveň, která je bezprostředně nad zaměstnanci. Jejich hlavnı́ činnostı́ je 
vedenı́ zaměstnanců při plněnı ́ běžných, každodennı́ch úkolů. Dle Halese 
(2007) je typická role manažerů prvnı́ linie primárně zaměřena na běžné 
plánovánı́, sledovánı́ práce a řešenı́ nepředvı́datelných problémů s perso-
nálnı́m obsazenı́m, vybavenı́m a problémy s pracovnı́m tokem – zkrátka na 
přı́mou kontrolu výrobnı́ho systému. Mezi typické názvy funkcı́ můžeme za-
řadit napřı́klad mistr, šéf směny, seržant nebo vedoucı́ týmu (upraveno dle 
Bělohlávek a kol., 2006 a Veber a kol., 2009). 

Obrázek 1.1 UÚ rovně managementu  

 
 

 

 

 

 

 

 

Zdroj: vlastnı́ 

TOP 
manažeři  
strategie 

 
Střední manažeři 
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1.1.5 Analýza 4 E  
Při výkonu řı́dı́cı́ch funkcı́ musı́ manažer respektovat následujı́cı́ požadavky, které 
vyplývajı́ z tzv. analýzy 4 E. Jedná se přitom o:  

1. UÚ čelnost (effectiveness), což znamená dělat správné věci; tento požadavek 
souvisı́ s výběrem a vytyčovánı́m cı́lů, s vypracovánı́m správné strategie.  

2. UÚ činnost (ef�iciency) směřuje k prováděnı ́ věcı́ správnou cestou. Týká se 
použı́vánı́ správných metod a pracovnı́ch postupů. Patřı́ sem vhodné orga-
nizačnı́ schéma a dobrá technika řı́zenı́, efektivnı́ tok informacı́ uvnitř pod-
niku atd.  

3. Hospodárnost (economy) znamená dělat věci s minimálnı́mi náklady. Trva-
lým zdrojem zvyšovánı́ zisku podniku je snižovánı́ nákladů. Nejde ale jenom 
a pouze o náklady, ale v podstatě o celý komplex vzájemně provázaných 
činnostı́, které ve svém konečném výsledku vedou k hospodárnosti.  

4. Odpovědnost (equity) znamená dělat věci spravedlivě a v rámci práva – 
z hlediska vztahu k podnikovému okolı́. Souvisı ́ to s odpovědnostı́ sociálnı́, 
etickou, morálnı́, legislativnı́; v této souvislosti se v poslednı́ době hovořı́ 
o sociálnı́ odpovědnosti a sociálnı́ citlivosti (Fiala, 2009). 

UÚ kolem manažerů je účinně a efektivně přeměnit vstupy do výstupů – viz Ob-
rázek 1.2. 

Obrázek 1.2 UÚ činnost a efektivita managementu 
 
účinnost (prostředky)      efektivita (výstupy) 
užitı́ zdrojů        dosaženı́ cı́lů 
malé ztráty        maximálnı́ zisky 
             
 

Manažeři usilujı́ o: 
nı́zké ztráty zdrojů (vysoká účinnost) 

maximálnı́ dosaženı́ cı́lů (vysoká efektivita) 
 

Zdroj: upraveno dle Robbins, Coulter, 2004 

1.2 Pojem manažer 

1.2.1 De�inice manažera 
I zde se můžeme setkat s různými vymezenı́mi pojmu manažer. Uvedeme si ně-
které ze známých de�inic: 
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• Manažeři tvořı́ speci�ickou skupinu pracovnı́ků organizace, kteřı́ nevykoná-
vajı́ bezprostředně pracovnı́ činnosti, ale svým působenı́m vytvářejı́ ve 
vnitřnı́m prostředı́ organizace podmı́nky pro jejich úspěšný výkon ostatnı́mi 
pracovnı́ky organizace (Pitra, 2007). 

• Manažer je člověk, který dosahuje stanovených cı́lů s lidmi a prostřednic-
tvı́m nich (Lojda, 2011).  

• Manažer je ten, kdo pracuje s lidmi a koordinuje jejich aktivity tak, aby bylo 
dosaženo cı́lů organizace (Robbins, Coulter, 2004).  

• Manažer musı́ udávat směr organizaci, kterou řı́dı́. Musı́ promýšlet poslánı́ 
této instituce, určovat jejı́ cı́le a organizovat zdroje, aby organizace dosaho-
vala výsledků, které se od nı́ očekávajı ́(Drucker, 2006). 

• Manažer je samostatná profese, kdy pracovnı́k na základě zvolenı́, jmenová-
nı́, pověřenı,́ ustanovenı́, zmocněnı́, aktivně realizuje řı́dı́cı́ činnosti, pro kte-
ré je vybaven odpovı́dajı́cı́mi způsobilostmi, pravomocemi a odpovědnostmi 
(Veber a kol., 2009). 

• Manažer přispı́vá k úspěšnosti organizace tı́m, že dosahuje toho, aby ostatnı́ 
lidé vynakládali své nejlepšı́ schopnosti a úsilı ́(Armstrong, 2008).  

Manažera tedy můžeme de�inovat jako řídícího pracovníka, který zodpoví-
dá za dosažení stanovených cílů své organizační jednotky a efektivní využití 
svých zdrojů. 

Práce manažera je legislativně vymezena v § 302 Zákonı́ku práce, podle které-
ho jsou vedoucı́ zaměstnanci povinni: 

(a) řı́dit a kontrolovat práci podřı́zených zaměstnanců a hodnotit jejich 
pracovnı́ výkonnost a pracovnı ́výsledky, 

(b) co nejlépe organizovat práci, 

(c) vytvářet přı́znivé pracovnı́ podmı́nky a zajišťovat bezpečnost a ochra-
nu zdravı́ při práci, 

(d) zabezpečovat odměňovánı́ zaměstnanců podle tohoto zákona, 

(e) vytvářet podmı́nky pro zvyšovánı́ odborné úrovně zaměstnanců, 

(f) zabezpečovat dodržovánı́ právnı́ch a vnitřnı́ch předpisů, 

(g) zabezpečovat přijetı́ opatřenı́ k ochraně majetku zaměstnavatele. 
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Příklad 1.3 UÚ lohou řı́dı́cı́ho pracovnı́ka by mělo být podle manažera z praxe: 
• Jasné stanovení úkolů a cílů, kterých chce s podřízeným kolektivem dosáh-

nout, stanovit pro činnost určité standardizované postupy. 
• Stanovení konkrétních cílů a úkolů pro jednotlivce a vzájemných vazeb 

v rámci kolektivu. 
• Podpora týmové práce uvnitř kolektivu. 
• Vytváření optimálních podmínek pro práci podřízených pracovníků – pra-

covní doba, vybavenost pracoviště, klima na pracovišti, platové podmínky a 
další způsoby motivace atd. 

• Výběr a výchova nových pracovníků a jejich optimální začlenění do kolekti-
vu – zamezení generačních problémů. 

• Výchova k inovativnímu přístupu a k využívání nejnovějších poznatků a je-
jich zavedení do praxe. 

• Znalost sociálních podmínek pracovníků v rámci kolektivu se snahou o pod-
poru života pracovníků v jiných než pracovních oblastech) (Manažer výrob-
ního podniku). 

1.2.2 Osobnost manažera 
Lidé se od sebe lišı́ svými individuálnı́mi stránkami, které nazýváme rysy osob-
nosti. Tyto rysy ovlivňujı́ efektivnı́ výkon manažerských a odborných činnostı́. 
Osobnost je jedinečným spojenı́m psychických rysů, které charakterizujı́ jednot-
livce. Určuje způsob, jakým prožı́vá okolnı ́ děnı́, jednánı́ v rozličných situacı́ch 
i záměry, kterých chce dosáhnout. Významně se projevuje ve výsledcı́ch práce 
i vztazı́ch vůči jiným lidem. Psychickými rysy rozumıḿe: 

1. Schopnosti – kapacita osobnosti vykonávat nějakou činnost, pro manažera 
jsou důležité rozumové schopnosti (koncepčnı́, operativnı́ myšlenı́, pružnost 
myšlenı́), které bývajı́ označovány pojmem inteligence.  

2. Dovednosti – praktické návyky, které se zı́skávajı́ výcvikem a pracı́, u mana-
žera jde zejména o organizaci práce a řı́zenı ́ času, vedenı́ lidı́, motivovánı́ a 
delegovánı́, komunikačnı́ dovednosti a vyjednávánı́. 

3. Znalosti – teoretické informace a poznatky o souvislostech, které lze zı́skat 
studiem. Z hlediska potřeby a úspěšnosti manažera jsou důležité předevšı́m 
odborné znalosti a znalosti managementu. 

4. Vlastnosti – vyjadřujı́ relativně stálý způsob chovánı́ jednotlivce, úspěšný 
manažer se vyznačuje těmito vlastnostmi: asertivita, citová stabilita, komu-
nikativnost a schopnost ovlivňovat ostatnı́, vcıt́ěnı́ se do jiných lidı́, odpo-
vědnost, vytrvalost a důslednost, pružnost.  
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5. Potřeby a motivy – důvody, které vedou lidi k určitému jednánı́, pro mana-
žery jsou důležité potřeby výkonu, přátelstvı́ a moci. 

6. Postoje – vyjadřujı́ vztah člověka k jiným lidem, předmětům a skutečnos-
tem, pro úspěch manažera jsou významné postoje: orientace na výkon, vý-
sledek práce, zákaznı́ka, tým, oddanost vůči �irmě.  

7. Hodnoty – skutečnosti, způsoby jednánı́, cı́lové stavy, které lidé považujı́ za 
důležité. Pro manažera jsou důležité pracovnı́ hodnoty: penı́ze, práce, jistota 
postavenı́, odborný růst, osobnı́ postavenı́, přátelé, spolupracovnı́ci, �irma 
(SČuleř, 2002). 

Jak vidı́me (Obrázek 1.3), osobnost manažera je ovlivňována širokým spek-
trem vlivů. Manažer by tedy měl být takovou osobnostı́, která by měla umět: jasně 
vymezovat cı́le, jasně vyjadřovat svá přánı́, přıḱazy, pokyny, náměty, jasně formu-
lovat myšlenky, měl by se umět rozhodovat i ve složitých situacı́ch, jednat ve sho-
dě se svým svědomı́m, mı́t silnou vůli, silnou sebekontrolu, být tolerantnı́ a spra-
vedlivý. Měl by umět akceptovat pracovnıḱy, chápat je, poskytovat jim zpětnou 
vazbu, umět se orientovat i v náročných problémech, dobře organizovat a kontro-
lovat a pružně reagovat, neboť musı́ počıt́at s organizačnı́mi změnami a s organi-
začnı́m rozvojem (dáno tržnı́mi podmı́nkami) (Mikuláštı́k, 2007). 

Obrázek 1.3 Osobnost člověka 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Zdroj: upraveno dle Lojda, 2011 

1.2.3 Vlastnosti manažera 
V obecné rovině vyjadřujı́ vlastnosti relativně stálý způsob chovánı́ každého jed-
notlivce. Manažerské vlastnosti se dělı́ na vrozené a zı́skané. Vrozené vlastnosti se 
dajı́ vyjádřit v pěti bodech:  
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1. Potřeba řı́dit – jenom lidé, kteřı́ chtějı ́ řı́dit ostatnı́ a majı ́ z této činnosti 
uspokojenı́, se stávajı́ úspěšnými manažery.  

2. Potřeba moci – dobřı́ manažeři nespoléhajı́ pouze na svoji autoritu, ale pře-
devšı́m na své znalosti, zkušenosti a dovednosti. Majı ́ silný vliv na ostatnı,́ 
dovedou vést a chtějı́ zaujı́mat vedoucı́ pozice, mı́t mocenské postavenı́.  

3. Schopnost vcı́tit se (empatie) – úspěšný manažer musı́ mı́t pochopenı́ pro 
své spolupracovnı́ky. Musı́ umět zvládnout často se vyskytujı́cı́ emocionálnı ́
reakce.  

4. Vhodný temperament – vhodné povahové vlastnosti určujı́cı́ chovánı́ a re-
akci člověka na vnějšı́ podněty.  

5. Inteligence – skutečný manažer je schopen samostatného myšlenı́ a je vyba-
ven takovými vlastnostmi, jako je napřı́klad představivost, zdravý úsudek, 
schopnost komunikovat, jednat taktně a diplomaticky, být „přirozeně“ inte-
ligentnı́.  

Zı́skané vlastnosti se mohou vzdělávánı́m a tréninkem měnit. Patřı́ sem: 

1. odborné znalosti, 

2. ekonomické znalosti, 

3. sociálně – psychologické znalosti, 

4. znalost metod řı́zenı́, 

5. dobrá duševnı́ a tělesná kondice (Durdová, 2002, Lednický, 2007). 

Příklad 1.4 Své vlastnosti vyjádřil i manažer z praxe:  
Za svoji silnou stránku považuji především organizační a komunikační schop-
nosti. Organizační schopnost mi napomáhá k dosažení stanovených cílů k rozdě-
lení různých úkolu mezi zaměstnance podle jejich schopností. Komunikační 
schopnost využívám především při styku se zákazníky, ale i se zaměstnanci. 
Myslím si, že umění podat informace jasně a přesně je velice důležitá. Ušetří se 
s ní mnoho času i stresu (Provozní ředitel). 

1.3 Popis práce manažera 

Aktivity manažerů jsou si na obecné úrovni velmi podobné. Jejich práce je však 
různorodá a složená z mnoha částı́. V praxi ji ovlivňuje mnoho faktorů, jako napřı́-
klad: stupeň, na kterém manažer působı́, velikost organizace, metody práce, po-
vaha zaměstnanců. Práce manažera může být popsána jako plněnı́ různých čin-
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nostı́ (funkcı́), uplatňovánı́ rolı́ či jako množina chovánı́ manažera spojeného 
s určitou pozicı́ nebo dle jeho dovednostı,́ které by měl ve své práci znát a využı́-
vat. 

1.3.1 Manažerské funkce 
Manažerskými funkcemi chápeme typické činnosti, které manažer účelně a účinně 
vykonává k dosaženı́ úspěchu své organizačnı́ jednotky. Odpovı́dajı́ na otázku: Co 
má manažer dělat? Základem je jejich vzájemný soulad a propojenost. Jednotlivé 
manažerské funkce jsou v praxi často různě upřednostňovány podle schopnostı́ 
manažera nebo podle preferencı́ organizace. V každém přı́padě jsou všechny části 
nedı́lnou součástı́ procesu řı́zenı́. Manažerské funkce klasi�ikujeme na sekvenčnı́ a 
průběžné. Tabulka 1.1 udává ucelený systémový přehled o skladbě a vazbách ma-
nažerských funkcı́ – vzniká jejich maticové zobrazenı́. 

Funkce analyzovánı́ je informačnı́m procesem spočı́vajı́cı́m v odhalenı́ a identi-
�ikaci problému, zjištěnı́ přı́čin jeho vzniku, stanovenı́ prognózy vývoje problému 
v čase a zabezpečenı́ všech potřebných informacı́ a jejich analýza a rozbor. 

Funkce implementace (realizace rozhodnutı́), včetně koordinace, je informač-
nı́m procesem vycházejı́cı́m z formulace rozhodnutı́ a pochopitelně obsahujıćıḿ 
všechny potřebné přı́pravné, realizačnı́ a koordinačnı́ aktivity vedoucı́ k vyřešenı ́
daného problému (Vágner, 2004).  

Tabulka 1.1 Základnı́ manažerské funkce 
Funkce 
průběžné 

Funkce sekvenční 
Plánovánı ́ Organizovánı́ RČ LZ Vedenı́ Kontrolovánı́ 

Analyzovánı́      
Rozhodovánı ́      
Implementace      
Komunikace      

Zdroj: upraveno dle Vodáček, Vodáčková (2013) 

Ostatnı́ manažerské funkce budou blı́že charakterizovány v následujı́cı́ch kapi-
tolách. 

Příklad 1.5 Manažer z praxe charakterizuje své manažerské funkce:  
Plánování – příprava harmonogramu a obsahu interního vzdělávání (školení) 
zaměstnanců týkající se problematiky krizového řízení; příprava postupů pro 
činnost při krizové situaci a při spolupráci s dalšími subjekty a organizacemi; 
Organizování – organizační zajištění účasti zaměstnanců organizace na vzdělá-
vacích akcích zaměřených na problematiku řešení krizových situací; organizace 
činností při krizových situacích; 
Personální zajištění – zajištění, řízení a další rozvoj erudovaných pracovníků 
v oblasti krizové připravenosti, jejich hodnocení a odměňování; 
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Vedení lidí – řízení činnosti pracovníků na podřízených pracovištích a jimi pod-
řízených pracovních skupin; 
Kontrola – kontrola činnosti pracovníků na podřízených pracovištích a jim pod-
řízených pracovních skupin (Vedoucí krizového oddělení). 

1.3.2 Manažerské role 
Pojem manažerské role představuje speci�ickou kategorii chovánı́ manažerů. Od-
povı́dajı́ na otázku: Jak to má manažer dělat? Henry Mintzberg (1973) řekl, že 
manažeři mohou být nejlépe charakterizováni podle rolı́, které zastávajı́. Na zá-
kladě svého pozorovánı ́manažerů při práci de�inoval 10 manažerských rolı́, které 
mohou být seskupeny podle toho, zda patřı́ do oblasti mezilidských vztahů, pře-
dávánı́ informacı́ nebo rozhodovánı́ (Robbins, Coulter, 2004). 

Interpersonálnı́ role vyplývá z charakteru jeho práce – práce s lidmi. Role, kte-
ré manažer zastává v oblasti mezilidských vztahů, jsou: 

1. Manažer jako představitel – manažer reprezentuje organizaci uvnitř i nave-
nek. Jeho formálnı́ pravomocı́ a odpovědnostı́ je udržovat a navazovat kon-
takty jak s přı́slušnı́ky organizace, tak i s veřejnostı́.  

2. Manažer jako vůdce – vystupuje ve vztahu ke svým podřı́zeným pracovnı́-
kům. Tyto pracovnı́ky si vı́ce nebo méně sám vybı́rá, rozmisťuje je, zadává 
jim úkoly, koordinuje jejich práci, motivuje je, hodnotı́ jejich pracovnı́ vý-
sledky, zajišťuje jim různá školenı́ apod.   

3. Manažer jako spojovacı ́článek – při uskutečněnı́ kontaktu s jinými manaže-
ry na stejné organizačnı́ úrovni nebo s vnějškem, neboť jeho důležitým úko-
lem je udržovat tyto vztahy. 

Informačnı́ role manažera vycházı́ z toho, že manažer v mezilidských vztazı́ch 
přijı́má nejrůznějšı́ informace, které shromažďuje a předává dále. V této oblasti 
manažer vystupuje jako: 

1. Pozorovatel – sleduje děnı́ v organizaci i v jejıḿ okolı ́a snažı́ se načerpat in-
formace důležité pro jeho činnost. Tyto informace zı́skává formálně (z po-
rad, z informačnı́ch systémů) i neformálně (rozhovory, domněnky). 

2. SČ iřitel – po nabytı́ informacı́ se je snažı́ předat tam, kde se jim dostane účel-
ného využitı́. 

3. Mluvčı́ – reprezentuje organizaci navenek, popř. reprezentuje svůj dı́lčı́ 
útvar vůči ostatnı́m útvarům organizace. Informuje veřejnost a svým vystu-
povánı́m vytvářı́ image organizace. 
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Rozhodovacı́ role manažera spočı́vá ve výběru jednoho z přı́pustných řešenı ́
rozhodovacı́ch situacı́. Manažer rozhoduje ve čtyřech rolı́ch: 

1. Jako podnikatel – zkoumá organizaci a jejı́ okolnı́ prostředı́, přičemž na jed-
né straně vyhledává, vytvářı́ a využı́vá přı́ležitosti a na straně druhé se snažı́ 
zamezit hrozbám. 

2. Jako řešitel problémů – snažı́ se preventivně zamezovat problémům, či je co 
nejdřı́ve a nejlépe vyřešit, pokud již nastaly. 

3. Jako alokátor zdrojů – zabezpečuje včasné rozdělenı́ a podle potřeby ná-
sledné přerozdělenı́ zdrojů, které jsou nutné pro realizaci plánovaných čin-
nostı́ (penı́ze, lidé, čas, moc, zařı́zenı,́…). 

4. Jako vyjednavač – snažı́ se sladit zájmy či dosáhnout rozumných kompromi-
sů v rámci řı́zeného kolektivu i ve vztahu k externı́m partnerům (Mintzberg, 
1973, Seidlová, 2010). 

Kae H. Chung připojil k uvedeným třem skupinám rolı́ i skupinu rolı́ adminis-
trativnı́ch, a to se třemi dı́lčı́mi rolemi: administrátor, sledovánı́ a kontrola úkolů a 
správce rozpočtů (Chung, 1987). Manažer se při své práci zabývá pıśemnostmi 
(dokumenty), které musı́ přijı́mat, vyhotovovat, vyřizovat, ověřovat jejich správ-
nost a podepisovat.  

1.3.3 Manažerské dovednosti 
Výzkum provedený Robertem L. Katzem (1974) ukázal, že manažeři (viz Obrázek 
1.4) potřebujı́ 3 základnı́ dovednosti: 

1. Technické – znalosti a schopnosti v určitých speci�ických oblastech: inžený-
ring, výpočetnı́ technika, účetnictvı́ nebo výroba. Tyto dovednosti jsou 
mnohem důležitějšı́ pro manažery na nižšı́ch úrovnı́ch, protože pracujı́ 
s lidmi, kteřı́ vyrábějı́ nebo tvořı́. 

2. Lidské – představujı́ schopnost dobře spolupracovat s lidmi, ať již 
s jednotlivci nebo skupinami. Manažeři s dobrými lidskými dovednostmi 
jsou schopni dostat ze svých lidı́ to nejlepšı.́ Tyto dovednosti jsou na všech 
úrovnı́ch managementu stejně důležité. 

3. Koncepčnı́ – což je vlastně schopnost koncepčně a komplexně myslet. Tyto 
dovednosti umožňujı́ manažerům vnı́mat organizaci jako celek, chápat 
vztahy mezi jejı́mi jednotlivými částmi a vidět, v jakém souladu je organiza-
ce s širšı́m prostředı́m. Tyto dovednosti jsou nejdůležitějšı ́ pro vrcholové 
manažery (Robbins, Coulter, 2004). 
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Obrázek 1.4 Dovednosti manažerů na jednotlivých stupnı́ch řı́zenı́ 

Zdroj: upraveno dle Donnelly a kol., 2007 

Příklad 1.6 Manažeři z praxe uvádı́ následujı́cı́ dovednosti, které by měl ma-
nažer v současné době mı́t: 
Manažer by měl mít jistě dobré organizační, plánovací a rozhodovací schopnos-
ti. Dále jedna z velmi důležitých schopností je umění komunikovat s okolím. Pro 
mě jsou všechny tyto schopnosti velice důležité, žádná z nich není méně či více 
potřebná (Provozní ředitel). 
Manažer musí být schopen efektivně komunikovat jak tradičními, tak i novými 
(elektronickými) prostředky. Současný manažer musí být také dobře připraven 
rychle reagovat. Musí sledovat spokojenost zaměstnanců a dělat vše pro udržení 
klíčových zaměstnanců a dobře organizovat pracovní vytížení (Projektová ma-
nažerka). 

Shrnutí kapitoly 

Prvnı́ kapitola učebnice je zaměřena na charakteristiku základnı́ch pojmů z oblas-
ti řı́zenı́ organizacı́. Management je popsán několika de�inicemi ukazujı́cı́ hlavnı́ 
myšlenky a pohled na management. Management charakterizuje jak činnosti ma-
nažerů, tak je souhrnným označenı́m řıd́ı́cıćh pracovnı́ků a pojem představuje 
i vědeckou disciplı́nu. Management je proces systematického plánovánı́, organi-
zovánı́, vedenı́ lidı́ a kontrolovánı́ za účelem dosahovánı́ cı́lů.  

Rozlišujeme tři úrovně managementu: management prvnı́ linie, který řı́dı́ a 
kontroluje práci řadových pracovnı́ků, střednı́ management, který řıd́ı́ práci ma-

Koncepční dovednosti – 
schopnost řı́dit celou organizaci  
jako systém 

Lidské dovednosti – 
schopnost vedenı́ lidı́ 

Technické dovednosti – schopnost použı́vat 
speci�ické znalosti, techniky metody a postupy pro 
realizaci výkonných činnostı́ a procesů 

Manažeři první 
linie 

Manažeři na střední 
úrovni 

Manažeři na vrcholové 
úrovni  
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nažerů prvnı́ linie (a přı́padně řadových pracovnı́ků), a top management (vrcho-
lový management), který zajišťuje strategické činnosti koncepčnı́ho charakteru. 

Manažeři při své práci uplatňujı́ různé manažerské funkce, které členı́me na 
sekvenčnı́ a průběžné. Tyto činnosti se snažı́ vykonávat účinně a účelně. UÚ činnost 
představuje zı́skánı́ většı́ch výstupů z menšı́ch vstupů. UÚ čelnost je provedenı ́ ta-
kových činnostı́, aby byly splněny cı́le organizace.  

Manažeři jsou při své práci nositeli deseti odlišných, ale souvisejı́cı́ch rolı́, kte-
ré de�inoval H. Mintzberg a lze je rozdělit do třı́ charakteristických skupin: mezi-
lidské vztahy, informačnı́ a rozhodovacı́. R. L. Katz de�inoval tři dovednosti ne-
zbytné pro manažery: technické, lidské a koncepčnı́. Ukázal, že důležitost těchto 
dovednostı́ závisı́ na úrovni managementu.  

Manažeři jsou lidé, kteřı́ pracujı́ s dalšıḿi lidmi a koordinujı́ jejich činnosti tak, 
aby bylo dosaženo cı́lů organizace. Z hlediska osobnosti je každý manažer jiný. 
Pro každou manažerskou pozici se hodı́ jiný typ manažerů. Nelze přesně popsat 
úspěšného manažera, vyznačuje se různými vlastnostmi. Každý manažer by si měl 
své znalosti, dovednosti a zkušenosti neustále prohlubovat a rozvı́jet. Pro mana-
žery se tak stává důležitou součástı́ jejich práce sebevzdělávánı́.  

Klíčové pojmy 

Management, manažer, manažerské vlastnosti, manažerské role, manažerské 
funkce, úrovně manažerů, osobnost, dovednosti, účelnost, účinnost, hospodár-
nost, odpovědnost, 4 E. 

Doporučené rozšiřující materiály 

Donnelly, J. H. a kol. (2007). Management. Praha: Grada. 
Robbins, S. P., Coulter, M. (2004). Management. Praha: Grada. 
Veber, J. a kol. (2009). Základy managementu. Praha: Fortuna. 
Vodáček, L., Vodáčková, O. (2013). Moderní management v teorii a praxi. Praha: 

Management Press. 

Otázky 

1. Uveďte de�inici managementu a manažera. 

2. Uveďte základnı́ manažerské funkce. Jak se členı́? 

3. Uveďte tři obsahové roviny managementu. 

4. Vysvětlete analýzu 4E. 
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5. Popište osobnost manažera a jejı́ psychické rysy. 

6. Jaké jsou základnı́ úrovně managementu dle hierarchie? Jaké dovednosti 
musı́ mı́t manažeři dle jednotlivých úrovnı?́ 

7. Jaké jsou základnı́ role manažerů v organizaci? Charakterizujte je. 

8. Jaké vlastnosti manažerů rozlišujeme? Jak se rozdělujı́? 

Úkoly 

1. Zhodnoťte výše uvedené de�inice managementu a manažera a zaujměte 
vlastnı́ stanovisko k nim. Zamyslete se a uveďte vlastnı́ de�inici ma-
nagementu a manažera.  

2. V čem se lišı́ manažeři od zaměstnanců (nemanažerů)? 

3. Který přı́stup k popisu toho, co manažeři dělajı́, je správný? Ten, který je za-
ložený na funkcı́ch, nebo ten, který odrážı́ jednotlivé role? Která z manažer-
ských funkcı́ či rolı́ je dle vás nejvýznamnějšı ́ či nejobtı́žněji zvládnutelná a 
proč?  

4. S kterými vlastnostmi manažera se ztotožňujete a proč? Jaký by měl být 
dobrý či úspěšný manažer, či spı́še jaké vlastnosti by měl mı́t? 

5. Proč je dle vás obtı́žné udržet organizaci dlouhodobě úspěšnou? Jak byste 
de�inovali úspěch? 

6. Zkuste formulovat pět doporučenı́, podle kterých by se měl řı́dit manažer. 

7. Manažeři nesou za výsledky odpovědnost. Komu všemu zodpovı́dajı ́a za co? 

Cvičení 

1.1 Zeptejte se ve svém okolı́ manažera, jak on by charakterizoval svoji profesi 
(co dělá). Jaké vlastnosti a dovednosti má? Jaké zastává funkce či role? Své 
zjištěnı́ porovnejte ve třı́dě s ostanı́mi studenty. 

1.2 Co to vlastně znamená být manažerem? Najděte ve skupině min. 10 plusů a 
mı́nusů manažerské práce a porovnejte je s ostatnı́mi skupinami. 

1.3 Podı́vejte se na webové stránky Americké asociace managementu 
(www.amanet.org), což je organizace, která poskytuje informace manaže-
rům, jak management funguje v různých organizacı́ch a jaké trendy ho 
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ovlivňujı́. Vyberte si a přečtěte si aktuálnı́ zprávy a diskutujte o nich v rámci 
skupiny.  

1.4 Během svého života jste se setkali nebo jste pracovali s lidmi 
v manažerských pozicı́ch (nebo i jste sami vystupovali jako manažer). Ve 
skupině diskutujte o svých zkušenostech s manažery. Sestavte seznam 
vlastnostı́, které majı́ mı́t dobřı́ manažeři. Seznamte se svým seznamem 
vlastnostı́ ostatnı́ skupiny. 
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2 Historický vývoj managementu 

V literatuře lze objevit mnoho různých teoriı́, myšlenkových proudů, přı́stupů, 
pojetı,́ principů, metod či technik managementu. Jsou velmi rozdı́lné, často proti-
chůdné, jejich vývoj lze označit za nekonečný, i když jsou modi�ikacemi dřı́vějšı́ch. 
Neustále však vznikajı́ nové, vı́ce či méně významnějšı́.  

Rozvoj pojetı́ managementu se datuje od okamžiku, kdy se lidé poprvé pokusi-
li dosáhnout cı́lů prostřednictvı́m skupinové práce. Staré civilizace, existence vel-
kých armád a velkých hospodářských systémů vyžadovala velmi dobrou organi-
zaci a řı́zenı́. I ve starověku při stavbách chrámů, pyramid a dalších významných 
staveb, určitě existoval nějaký vedoucí, manažer, který celou stavbu řídil. To platí 
i pro případy různých bojů či válek, které vedli generálové a vojevůdci. Z této do-
by však není znám nějaký formulovaný přı́stup k řı́zenı́. 

Tato kapitola představı́ a stručně charakterizuje nejvýznamnějšı́ teorie ma-
nagementu od počátku 20. stoletı́ až do současnosti. Bude představena celá řada 
manažerských přı́stupů (škol) z hlediska jejich vývoje. Pro omezenost prostoru 
této publikace jsou uvedeny pouze hlavnı́ představitelé daných přı́stupů a jejich 
stěžejnı́ myšlenkový přı́nos. Nakonec budou zmı́něny nové trendy a problémy, 
které stojı́ před manažery, většina z nich je však součástı́ pokročilých kurzů ma-
nagementu. 

Na vývoj teoriı́ řı́zenı́ můžeme pohlıž́et z hlediska časového (do konce 30. let 
20. stoletı́, management 40.–70. let 20. stoletı́, management konce 20. stoletı́, ma-
nagement počátku 21. stoletı́), obsahového (předklasické, klasické a postklasické 
teorie managementu) a podle mı́sta vzniku (evropský, americký a japonský ma-
nagement). Pro podrobný popis jednotlivých etap bude použito hledisko obsahu. 

Cíle kapitoly 

• Pochopit význam studia historie managementu. 

• Popsat a identi�ikovat hlavnı́ přı́nosy manažerských škol a přı́stupů. 

• Představit významné osobnosti managementu a jejich myšlenky (princi-
py). 
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• Posoudit využitı́ těchto principů v současném managementu. 

• Vymezit nové trendy v managementu. 

2.1 Klasický management 

Klasické teorie managementu vznikaly v obdobı́ch prvnı́ch třiceti let dvacátého 
stoletı́. Jsou často označovány, s ohledem na dřı́ve použı́vanou terminologii, jako 
školy řı́zenı́. Tyto školy (teorie) vznikaly v obdobı́ rozvı́jejı́cı́ho se průmyslu, v ob-
dobı́ nadbytku nekvali�ikovaných pracovnı́ch sil a v obdobı́ převahy poptávky nad 
nabı́dkou. Organizace v té době byly uzavřenými jednotkami a vznikaly a rozvı́jely 
se v relativně stabilnı́m prostředı́. Cıĺem managementu organizacı́ bylo zvyšovánı́ 
výroby, za tı́m účelem se použı́vala tzv. tvrdá opatřenı́ a metody, např. normovánı́ 
práce, pásová výroba aj. (Pošvář, Erbes, 2008).  

Toto obdobı́ zahrnuje management prvnı́ch 20 až 30 let 20. stoletı́. Ma-
nagement se vyvı́jel ve dvou větvı́ch – v evropské (ta se zabývala funkčnı́ náplnı ́
řı́zenı́ a vymezila úlohu manažerů) a americké (ta se zaměřila na zvyšovánı́ pro-
duktivity práce a výkonnosti výrobnı́ch jednotek, měřenı́ a výpočty). Klasické teo-
rie managementu jsou reprezentovány čtyřmi následujı́cı́mi školami. 

2.1.1 Vědecké řízení 
SČkola vědeckého řı́zenı́ byla obsahově zaměřena na vědeckou organizaci a racio-
nalizaci pracovnı́ch a výrobnı́ch postupů na základě exaktnı́ch metod. Vědeckost a 
exaktnı́ metody spočı́valy v měřenı́ času spotřebovaného při práci a v analýze a 
měřenı́ pracovnı́ch pohybů (Pošvář, Erbes, 2008). V centru pozornosti byly tři 
faktory výroby: člověk, výrobek a stroj. Cı́lem bylo sladit výkon stroje s výkonem 
člověka.  

Americký proud managementu byl zaměřen na zvyšovánı́ výkonnosti výrob-
nı́ch jednotek, s důrazem na bezprostřednı́ řı́zenı́ výroby. Cestou k tomu bylo zvy-
šovánı́ pracovnı́ disciplı́ny, zavedenı́ pořádku v časových rozvrzı́ch a tlak na eko-
nomii výrobnı́ch operacı́. Tehdejšı́ Spojené státy prodělávaly bouřlivý rozvoj 
průmyslové výroby. Do výroby byly zapojovány nekvali�ikované pracovnı́ sı́ly, 
včetně přistěhovalců. Pro zařazenı́ do práce muselo stačit pouze zaučenı́. Do or-
ganizace výroby bylo zavedeno plánovánı́ výroby, pracovnı́ a výrobnı́ dokumenta-
ce, evidence nákladů a výsledků práce, přıśtupy směřujı́cı́ k odstraňovánı́ ztrát při 
výrobě atd. (Veber a kol., 2009). 

Zakladatelem vědeckého managementu je F. W. Taylor (1856–1915). V roce 
1911 vydal svoji knihu Zásady vědeckého řı́zenı́. Ta popisuje teorii vědeckého 
řı́zenı́: použitı́ vědeckých metod de�inujı́cı ́nejlepšı́ způsob vykonávánı́ práce. Dal-
ší své myšlenky shrnul do knihy Řízení dílen. 
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Mezi 4 principy managementu podle Taylora patřı́: 

• Vytvořit vědecky podložený postup pro každý prvek individuálnı́ práce, kte-
rý nahradı́ starou praxi. 

• Odborně vybrat a vyškolit dělnı́ky (ti si nejdřı́ve vyberou práci a potom bu-
dou vyškoleni, aby ji dělali co nejlépe). 

• Opravdově spolupracovat s dělnı́ky k zajištěnı ́toho, aby veškerá práce byla 
provedena podle popsaných vědeckých postupů, 

• Rozdělit práci a odpovědnost mezi manažery a dělnı́ky. Manažeři budou vy-
konávat tu práci, která je pro ně vhodná, ostatnı́ práce a odpovědnost bude 
předána dělnı́kům (Robbins, Coulter, 2004). 

Mezi nejvýznamnějšı́ Taylorovy stoupence a následovnı́ky patřı:́ 

• Henry L. Gantt (1861–1919), který se zabýval metodami a postupy dennı́ho 
plánovánı́. Jeho úsečkový graf (Ganttův diagram) se použı́vá v řı́dı́cı́ práci 
dosud a stal se předchůdcem modernı́ch plánovacı́ch metod.  

• Frank Gilberth (1868–1924), který se věnoval problematice zbytečných po-
hybů při práci, zpracovával pohybové studie a hledal sladěnı́ pohybů 
s disponibilnı́m zařı́zenıḿ. 

• Lillian Gilberthová (1878–1972) patřila mezi prvnı́ průmyslové psychology 
a jejı́ doménou byly lidské aspekty práce, předevšı́m vliv osvětlenı́, vytápěnı́, 
větránı́, barevnosti, tvaru a velikosti pracovnı́ch oděvů na psychiku a ná-
sledně i na výkonnost dělnı́ků. 

• Henri Ford (1863–1947) byl zakladatelem společnosti Ford Motor Compa-
ny. Zavedl pásovou výrobu automobilů a realizoval dalšı́ inovativnı́ postupy 
(výroba jednoho modelu auta po dlouhá léta).  

• Tomáš Baťa (1876–1932) měl obrovský význam pro vznik a rozšı́řenı́ vě-
deckého řı́zenı́ v CČSR. Jeho zásluhy spočı́vajı́ zejména v tom, že v praxi za-
vedl pětidennı́ pracovnı́ týden s pracovnı́ dobou 7–12 a 14–17 h (soboty by-
ly věnovány týdennı́mu hodnocenı́ výsledků hospodařenı́ dı́len a zvyšovánı́ 
kvali�ikace zaměstnanců), zavedl 4 mzdové formy, zavedl samosprávu dı́len 
s týdennı́m vyúčtovánı́m zisku a ztrát, vybudoval sı́ť vlastnı́ch obchodů po 
celé republice i v zahraničı́, zřı́dil podnikové Baťovy školy práce, zavedl sys-
tém sociálnı́ch výhod pro zaměstnance (závodnı́ jı́delny, podnikové spořenı́, 
podporoval sportovnı́ a společenský život zaměstnanců) (upraveno dle    
Pošvář, Erbes, 2008, Zuzák, 2006).  
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Využití v současném managementu 
Návody a postupy pro zvýšenı́ účinnosti výroby se použı́vajı́ v organizacı́ch do-
dnes. Když manažeři analyzujı́ základnı́ pracovnı́ úkoly, které musı́ být splněny, 
použı́vajı́ studie pracovnı́ch pohybů, aby eliminovali zbytečné pohyby, přijı́majı́ co 
nejlépe kvali�ikované dělnı́ky a formulujı ́systémy odměn ve vztahu k výkonu, po-
užı́vajı́ tedy principy vědeckého řı́zenı ́(Robbins, Coulter, 2004). Dodnes se uzná-
vajı́ zásluhy na účelných postupech plánovánı́, prováděnı́ a odměňovánı́ práce, 
zejména pak uměnı́ dělat pracovnı́ operace sladěně, rychle, kvalitně a hospodárně 
(Vodáček, Vodáčková, 2013). 

Příklad 2.1 Manažerka z praxe uvádı́, jaké zásady dle F.W.Taylora ve své or-
ganizaci uplatňujı́: 
V našem podniku uplatňujeme převážně zásady pro zvyšování produktivity prá-
ce – vysoká odměna za úspěšnou, výborně odvedenou práci, postih v případě ne-
splnění úkolu. Přidělování denního úkolu nelze ke speci�ické výrobě našeho pod-
niku striktně aplikovat. Denní výroba se řídí podle potřeb zákazníků společnosti 
a schopností výrobky prodat. Výrobky naší společnosti nelze vyrábět do zásoby a 
každý výrobek je vyráběn podle speci�ických požadavků zákazníka, respektive 
druhu, kategorie a stáří a potřeb hospodářských zvířat, které chová.  
Každá pracovní směna má jasně daný úkol, co a jakým způsobem a jaké množ-
ství má vyrobit. Nejdůležitějším úkolem je, aby výrobek byl vyroben kvalitně a 
dle požadovaných parametrů. Množství výroby je dáno výkonem strojního zaří-
zení. Variabilní surovinové složení krmných směsí neumožňuje vyrobit každý vý-
robek ve shodném časovém období a záleží též na opotřebovanosti jednotlivých 
součástí pracovních strojů. Z uvedených důvodů je tedy velmi důležité normali-
zování podmínek výroby (Vedoucí oddělení krmiv zemědělského podniku). 

2.1.2 Správní řízení 

Správnı́ řı́zenı́ bylo školou, která zavedla koncept celistvého řı́zenı́ činnostı́ 
v rámci �irem. Zdůrazňovala koordinačnı ́úlohu vedoucı́ch pracovnı́ků a organiza-
ci řı́dı́cı́ho procesu (Vodáček, Vodáčková, 2013). 

Zakladatelem tohoto myšlenkového proudu je Henri Fayol (1841–1925) a jeho 
hlavnı́ dı́lo Zásady správy všeobecné a správy podniků (1916). Fayol vymezil šest 
základnı́ch činnostı́ organizace: technické činnosti (výroba), obchodnı́ činnosti 
(nakupovánı́ a prodávánı́), �inančnı́ činnosti (efektivnı́ disponovánı́ s �inančnı́mi 
zdroji), bezpečnostnı́ činnosti (ochrana majetku a osob), účetnı́ činnosti (včetně 
statistiky) a správnı́ činnosti (manažerské) (Fayol, 1931). 

Formuloval také 5 základnı́ch manažerských funkcı́ (de�inoval je na správnı ́
činnosti): 

• plánovánı́ (předvı́dánı́) – stanovenı́ cı́lů a postupů jak jich dosáhnout, 
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• organizovánı́ – zabezpečenı́ hmotných i lidských zdrojů, přı́padně podmı́nek 
pro vykonávánı́ plánovaných činnostı́, 

• přikazovánı́ – přidělovánı́ úkolů podřı́zeným, 

• koordinace – slaďovánı́ činnostı́ pracovnı́ků, 

• kontrola – prověřovánı́ souladu plánu a skutečnosti včetně přijmutı́ přı́sluš-
ných opatřenı́ (Truneček, 1997). 

Dále de�inoval čtrnáct principů managementu, které by měli manažeři respek-
tovat při řı́zenı́ organizacı́: 

• dělba práce a specializace zabezpečuje efektivnost řı́zenı́, 

• autorita – vyvážená pravomoc a zodpovědnost vedoucı́ch pracovnı́ků, 

• dodržovánı́ pracovnı́ disciplı́ny, 

• jednotnost přı́kazů – dodržovánı́ principu jediného vedoucı́ho, 

• jednotnost řı́zenı ́– pro každý cı́l má být jen jeden plán, 

• podřı́zenı́ individuálnı́ch zájmů zájmům organizace, 

• spravedlivé odměňovánı́, 

• princip centralizace – centrálnı́ mı́sto vedenı́ a kontroly, 

• hierarchická linie nadřı́zenosti a podřıźenosti zaměstnanců, 

• pořádek – lidé a zdroje majı́ být včas na správném mı́stě, 

• rovnost v jednánı ́– správné jednánı́ vedoucı́ch vůči podřıźeným, 

• stabilita zaměstnanců ve funkcı́ch i v práci, 

• podněcovánı ́iniciativy všech zaměstnanců, 

• podnikový duch – spolupráce ve skupinách (Truneček, 1997, Donnelly a 
kol., 2007, Robbins, Coulter, 2004). 

Využití v současném managementu 
Z myšlenkového bohatstvı́ této školy má stálou platnost jejı ́ koncept manažer-
ských funkcı́. Také myšlenky umět řı́dit celek organizace sladěně a vyváženě byly 
dále rozpracovány a je na nich založena např. teorie kritických faktorů (Vodáček, 
Vodáčková, 2013). V platnosti jsou Fayolovy závěry týkajı́cı́ se nepružnosti hori-
zontálnı́ komunikace při striktnı́m dodrženı́ principu hierarchie. Zde Fayol navr-
huje „spojovacı́ můstek“, který vlastně reaguje na negativnı́ důsledky funkčnı́ děl-
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by práce. Fayol zřejmě též jako prvnı́ nastolil otázku rozpětı́ řı́zenı́, vymezil svou 
představu štábnı́ch útvarů, formuloval princip priorit – „nenechat se pohltit detai-
ly“ (Veber a kol., 2009). 

Příklad 2.2 Manažerka z praxe uvádı́, jaké principy dle H. Fayola uplatňujı́: 
V našem podniku pracujeme převážně ve skupinách, které mají své speci�ické 
úkoly a snaží se je co nejlépe plnit. Skupinově dostávají zaměstnanci větší pro-
stor pro uplatnění svých návrhů a pro svou iniciativu. Většina pracovníků velmi 
oceňuje přímý a pochvalný přístup k zaměstnancům při dobrém splnění úkolů. 
Myslím si však, že individualita člověka je velmi variabilní. Jsou zaměstnanci, 
kteří svou povahou neumožní ocenit jakýkoliv pozitivní přístup zaměstnavatele. 
(Vedoucí oddělení krmiv zemědělského podniku). 

2.1.3 Byrokratické řízení 
Německý sociolog Max Weber (1864–1920) je autorem klasické teorie byrokracie. 
Věřil, že organizace může efektivně fungovat, bude-li se opı́rat výhradně o odbor-
né dovednosti svých členů a bude-li striktně dodržovat několik základnı́ch pravi-
del (Bělohlávek a kol., 2006). Weber popisoval ideálnı́ typ organizace, který na-
zval byrokracie – organizaci s dělbou práce, zřetelně de�inovanou hierarchiı́ a po-
drobnými pravidly a předpisy. Věděl však, že ideálnı́ byrokracie v reálném světě 
neexistuje (Robbins, Coulter, 2004). 

Jeho myšlenky jsou obsahem knihy Teorie sociálnı́ a ekonomické organizace 
(1924), ve které klade velký důraz na jasně deklarovanou hierarchii moci a po-
řádku.  

Weber stanovil 6 principů byrokratické organizace: 

• Dělba práce je základem organizace, každý pracovnı́k má podrobný popis 
práce s vymezenými pravomocemi a odpovědnostmi.  

• Přesně de�inovat práva a povinnosti každého pracovnı́ka, souvislý řetěz přı́-
kazů. 

• V každé organizaci musı́ fungovat soustava pravidel popisujı́cı́ch fungovánı ́
organizace, kterou tvořı́ normy, popisy činnostı́ a instrukce, jak pracovat. 

• Vedoucı́ pracovnı́k řı́dı́ neosobně a spravedlivě, odstup mezi vedoucı́m a 
podřı́zenými. 

• Práce je služba, ve které je nutno dodržovat přesně vymezená pravidla. 

• Vedoucı́ pracovnı́k je povinen vytvářet podmıńky pořádku, stability fungo-
vánı́ byrokratické organizace a zajišťovat jejı́ efektivnost (Truneček, 1997). 
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Využití v současném managementu 
Mnoho současných manažerů se domnı́vá, že byrokracie, zdůrazňujı́cı́ striktnı ́
dělbu práce, závislost na formalizovaných pravidlech a předpisech i pro vztahy 
mezi lidmi, omezuje tvořivost jednotlivých zaměstnanců a schopnost organizace 
rychle reagovat na dynamické změny okolı́ (Robbins, Coulter, 2004). Mnohé 
z Weberových principů jsou však dosud použı́vané ve velkých organizacıćh a jsou 
klasickým východiskem pro dnešnı́ pojetı́ organizačnı́ch řádů a norem. 

2.1.4 Škola lidských vztahů 
Tato škola zdůrazňovala význam psychologických a sociálnı́ch faktorů a jejich vliv 
na výsledky práce lidı́. Z těchto poznatků (předevšı́m z empirických rozborů) se 
pak odvodila řada doporučenı́ pro tvorbu metod vedenı́ lidı́, jejich stimulaci a mo-
tivaci. SČ kola sledovala také osobnı́ i skupinové zájmy pracovnı́ků, vliv různých 
podmı́nek pracovnı́ho a sociálnı́ho prostředı́, formy účasti pracovnı́ch kolektivů 
na řı́zenı́, způsoby řešenı́ kon�liktů apod. (Vodáček, Vodáčková, 2013). 

SČkola se tedy zaměřovala na zlepšovánı́ vztahů mezi lidmi. K hlavnı́m předsta-
vitelům patřı́:  

• Mary Parket Folletová (1868–1933), která se věnovala předevšı́m otázkám 
pravomoci, kon�liktů, autority, odpovědnosti a vedenı́ (Zuzák, 2006). 

• Elton Mayo (1880–1949) analyzoval výkony žen ve �irmě Western Electric, 
kde se zabýval vlivem počtu, délky a rozloženı́ přestávek a vlivu osvětlenı́ na 
výkonnost pracovnı́ků. Podle toho se v odborné literatuře Mayovy analýzy 
nazývajı́ „hawthornské studie“. Na základě těchto analýz přišel se závěrem, 
že na výkonnost kromě hmotných (technických) prostředků velmi výrazně 
působı́ psychologické a sociálnı́ faktory. Mayův hlavnı́ přı́nos pro manažer-
skou práci spočı́vá v tom, že v pracovnıḿ prostředı́ neexistuje pouze indivi-
dualistické chovánı́, jednánı́ lidı́ je ovlivněno společenskými vztahy, jejich 
postoj k práci ovlivňuje spokojenost s pracı,́ vliv spolupracovnı́ků, pocit 
sounáležitosti. Hlavnı́m velkým objevem doby byla neformálnı́ organizace 
(neformálnı́ vztahy mezi jedinci dané zájmy, věkem, potřebami, sympatiemi 
apod.) (Veber a kol., 2009). Mayovy poznatky jsou uvedeny v knize Lidské 
problémy průmyslové civilizace (1933). 

Využití v současném managementu 
V současnosti je behaviorálnı́ přı́stup (tak se škola lidských vztahů také označuje) 
v organizacı́ch značně rozšı́řen. Počı́naje de�inicı́ práce tak, aby motivovala, přes 
práci v týmech, až po otevı́ránı́ komunikačnı́ch kanálů – ve všech těchto a dalšı́ch 
aktivitách můžeme nalézt prvky behaviorálnıh́o přı́stupu. Tento přı́stup ovlivňuje 
rozhodovánı́, uspořádánı́ organizačnı́ struktury, typy kontrolnı́ch nástrojů a tech-
nik. Představuje základ pro současné teorie motivace, vůdcovstvı́, chovánı́ skupin 
a jejich vývoj (Robbins, Coulter, 2004). Stala se východiskem pro modernı́ perso-
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nalistiku až k závěru, že „lidé jsou největšı́m kapitálem“ dobrých organizacı́ (Vo-
dáček, Vodáčková, 2013). 

Příklad 2.3 Manažerka z praxe uvádı́, jak je behaviorálnı́ přı́stup u nich 
uplatněn: 
S pracovníky, kteří mají špatné vztahy se svým nadřízeným, který je součástí ve-
dení podniku, se musí velmi citlivě jednat a pozitivně jej motivovat k práci. Má 
velmi často negativní přístup k jakémukoliv přidělenému úkolu. Chování a pří-
stup k práci těchto zaměstnanců se musí dobře zvládnout, a pokud to není mož-
né, jediným řešením je se s takovým zaměstnancem dohodnout o ukončení pra-
covní činnosti. Mají totiž snahu ovlivnit negativně i své spolupracovníky. Se 
svými podřízenými se snažím udržovat dobrý a hlavně férový vztah. Uplatňuji 
otevřenost obou stran, slovní i �inanční ohodnocení. Vyplatilo se mi úsloví: Důvě-
řuj, ale prověřuj, rovné jednání s podřízenými, otevřenost, a dát každému pro-
stor k vyjádření (Vedoucí oddělení krmiv zemědělského podniku). 

2.2 Postklasický management 

Postklasické obdobı́ rozvoje managementu je množinou vı́ce či méně různorodých 
teoriı́, přı́stupů, zkušenostı́ a dalšı́ch poznatků. Následujı́cı ́ přı́stupy představujı́ 
různé pohledy na stejné pole disciplı́ny managementu. Proto se často při praktic-
ké aplikaci navzájem doplňujı́ (Vodáček, Vodáčková, 2013). Postklasické obdobı́ 
můžeme časově vymezit od 30. let 20. stoletı́ až do současnosti.  

2.2.1 Procesní přístupy 
Tato škola navazuje na myšlenky správnıh́o řı́zenı́ a částečně i byrokratického 
řı́zenı́. Velký důraz je kladen na ucelené a harmonické chápánı́ fungovánı́ a řı́zenı ́
organizačnı́ jednotky jak z hlediska jednotlivých oblastı́ reprodukčnı́ho procesu, 
tak i úrovnı́ řı́dı́cı́ hierarchie. Svou snahou o úplnost, vıćeaspektovost a uspořá-
danost jsou procesnı́ přı́stupy častým základem pro koncipovánı́ učebnic ma-
nagementu (Blažek, 2011). 

Výhodou procesnı́ch přı́stupů je prosté, jasné a jednoduché členěnı́ manažer-
ských funkcı́, které je vhodné zejména pro výuku a pro dobré zapamatovánı́. Pro 
složité situace jsou ale málo operativnı,́ protože zdůrazňujı́ spı́še uspořádánı́ pro-
cesů než obsahovou náplň řı́dı́cı́ho procesu. Za jeden z největšı́ch nedostatků je 
možno považovat poměrně malý důraz na lidský faktor v řı́zenı́: motivace pracov-
nı́ků a pracovnı́ch kolektivů, komunikace, neformálnı́ organizace apod. (Truneček, 
1997). 

Již ve třicátých letech dvacátého stoletı́ Angličan Lyndall F. Urwick (1891 až 
1983) rozšı́řil Fayolovo vymezenı́ manažerských funkcı́ o rozborové činnosti a 
komunikovánı́. Američan Luther H. Gulick (1892–1993) prezentoval klasi�ikaci 
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manažerských funkcı́ pod zkratkou POSDCORB (1937), ta zahrnovala plánovánı,́ 
organizovánı́, personálnı́ zajištěnı́, přikazovánı́, koordinaci, evidenci a rozpočto-
vánı́ (Veber a kol., 2009). 

Mezi dalšı́ autory můžeme zařadit H. Koontze (1909–1984) a C. J. O´Donnella 
(1900–1976) – ve své knize Principy managementu: analýza manažerských funkcı́ 
(1955) založili výklad jedné z nejrozšı́řenějšı́ch klasi�ikacı́ manažerských funkcı:́ 
plánovánı́, organizovánı́, personalistika, vedenı,́ kontrolovánı.́ 

Využití v současném managementu 
Procesnı́ přı́stupy jsou pro dnešnı́ manažerskou praxi stále aktuálnı́. Přinesly 
uspořádané principy a hlediska pro strukturovánı́ a posuzovánı́ procesu ma-
nagementu. Tento proces rozdělily do jednotlivých činnostı́ a utřı́dily do základ-
nı́ch funkcı́ managementu. Vznikla tak uspořádaná koncepce, která poskytuje jed-
noduché až zjednodušujı́cı́ doporučenı́ pro fungovánı́ managementu (Hittmár, 
1997). 

2.2.2 Systémové přístupy 
Systémové přı́stupy vycházejı́ z nezbytnosti komplexnı́ho chápánı́ dı́lčı́ch mana-
žerských procesů a jejich koordinovaného sladěnı́ v cı́lové chovánı́ integrovaně 
fungujı́cı́ho celku. K typickým postupům patřı́ (viz Obrázek 2.1) snaha identi�iko-
vat vstupy do systému, jeho prvky a vnějšı́ i vnitřnı́ vazby podmiňujı́cı́ výsledné 
chovánı́ zkoumaného celku i jeho výstupy (Vodáček, Vodáčková, 2013). Pro sys-
témový přı́stup je charakteristický celostný pohled na objektivnı́ realitu. Skuteč-
nost je posuzována jako mnohorozměrový, mnohostupňový uspořádaný celek. 
K řešenı́ problémů se přistupuje tak, že na základě empirické a racionálnı́ analýzy 
objektivnı́ reality se zavádı ́ určité zjednodušené modely – systémy, na kterých 
řešı́me složité problémy skutečnosti (Veber a kol., 2009). 

Tyto přı́stupy vycházejı́ z toho, že jakýkoliv objekt můžeme dokonaleji pocho-
pit, když dokážeme de�inovat jeho jednotlivé části a určit jejich vzájemné vztahy, 
které dotvářı́ celistvost zkoumaného objektu. Hlavnı́m představitelem je Chester 
Irwing Barnard (1886–1961). Jeho spis nazvaný Funkce vedoucı́ho (1938) je jed-
nou z nejvýznamnějšı́ch publikacı́ v oblasti managementu. Barnard došel 
k závěru, že hlavnı́m úkolem vedoucı́ch (měl na mysli všechny druhy manažerů) 
je zabezpečenı́ systémové spolupráce prostřednictvı́m udržovánı́ společného úsilı ́
ve formálnı́ organizaci (Koontz, Weihrich, 1998). Dalšı́ jeho významnou knihou je 
Organizace a řı́zenı́ (1948). 
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Obrázek 2.1 Systémový přı́stup 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 

Zdroj: vlastnı́ 
 

Využití v současném managementu 
Přı́nos systémových přı́stupů pro rozvoj managementu spočı́vá v analýze vnitř-
nı́ch vztahů systému řı́zenı́, uznánı́ důležitosti jak vzájemného působenı́ různých 
vnitřnı́ch činitelů, tak i interakce systému s jeho okolı́m (Veber a kol., 2009). Jsou 
dobrým východiskem pro projektovánı́ nově vznikajı́cıćh či účelově měněných 
existujı́cı́ch objektů i procesů v organizacı́ch (např. manažerských informačnı́ch a 
komunikačnı́ch systémů, projektů rozvoje výrobně-technické základny, logistic-
kých řetězců apod.) (Vodáček, Vodáčková, 2013). 

2.2.3 Psychologicko-sociální přístupy 
Psychologicko-sociálnı́ přı́stupy k managementu vycházejı́ ze školy lidských vzta-
hů a jejich hlavnı́m rysem je hledánı ́ postavenı́ a úlohy člověka v podniku. Tato 
oblast manažerských teoriı́ je velmi obsáhlá, spadá do nı́ studium požadavků na 
osobnost manažera, na komunikaci a jednánı́ s lidmi, vedenı́ pracovnı́ch skupin a 
vztahů mezi nimi a v neposlednı́ řadě motivace pracovnı́ků. 

Východiskem těchto přı́stupů je názor, že člověk vždy reaguje v souladu 
s uspokojovánı́m svých vnitřnı́ch potřeb. Pracuje proto, aby své potřeby uspokojil. 
Manažer, který musı́ plnit úkoly ve spolupráci s podřı́zenými, by měl znát, jaké 
majı́ potřeby a podle toho s nimi jednat (Pošvář, Erbes, 2008). 

Pozornost je zaměřena na soubor činnostı́ spojených s výběrem a rozmı́stěnı́m 
spolupracovnı́ků, a pak zejména na jejich vedenı́ a dalšı́ personálnı́ práci (jde 
vlastně o dvě manažerské funkce účelově vyjmuté z jejich celkového komplexu) 
(Vodáček, Vodáčková, 2013).  

Proces transformace Výstupy 
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K hlavnı́m představitelům patřı́: 

• Abraham Maslow (1908–1970) se do manažerské literatury nesmazatelně 
zapsal svou teoriı́ hierarchie potřeb (1954), které musı́ být postupně uspo-
kojovány, od nejnižšı́ch k nejvyššı́m. Neuspokojenı́ určité potřeby na jakéko-
li úrovni bránı́ člověku postoupit na vyššı́ úroveň. 

• Frederick Herzberg (1923–2000) v roce 1959 přišel s tzv. dvoufaktorovou 
teoriı́ motivace. Jejı́ novátorstvı́ spočı́vá v tom, že vedle pracovnı́ motivace 
zahrnuje hlavně pracovnı́ uspokojenı́ a pracovnı ́neuspokojenı.́ 

• Douglas M. McGregor (1906–1964) je autorem teorie X a teorie Y z oblasti 
motivace z roku 1960. Tato teorie rozděluje pracovnıḱy a manažery v orga-
nizaci do dvou typických skupin podle toho, jak manažeři vedou své podřı́-
zené, respektive jak se podřı́zenı́ chovajı.́ 

• Dale Carnegie (1888–1955) se zařadil mezi autory proudu mezilidských 
vztahů svými praktickými doporučenı́mi. Jeho publikace Jak zı́skávat přátele 
a působit na lidi (1936) přinášı́ jednoduché rady pro interpersonálnı́ komu-
nikaci. Nekritizujte, neposuzujte, nestěžujte si! Upřı́mně chvalte! Vzbuďte ve 
druhých dychtivou touhu! 

Příklad 2.4 Manažerka z praxe uvádı́, jak rozeznávajı́ potřeby svých zaměst-
nanců: 
Práce ve skupinách v podniku umožňuje vedoucímu každé skupiny lépe poznat 
zaměstnance a schůzky na pravidelných poradách dávají prostor zaměstnan-
cům projevit své požadavky a emoce. Vedoucímu dávají možnost lépe poznat své 
podřízené a podle potřeb každého z nich je kladně a citlivě motivovat k co nej-
lepším výkonům. Z mé zkušenosti, pokud je zaměstnanec spokojený s vedením 
podniku, váží si práce v podniku a projevuje větší loajalitu s vedením společnos-
ti. (Vedoucí oddělení krmiv zemědělského podniku) 

Využití v současném managementu 
Poznatky tohoto přı́stupu dávajı́ možnost nejen pochopit, ale i zı́skat doporučenı́, 
jak uvést do pohybu hybné sı́ly chovánı́ lidı́, jejich motivace, stimulace či rozvoje 
iniciativy a aktivity (Vodáček, Vodáčková, 2013). Motivačnı́ teorie budou blı́že 
představeny v kapitole Motivace a stimulace. 

2.2.4 Kvantitativní přístupy 
Tyto přı́stupy využı́vajı́ pro manažerské aktivity statistiku, optimalizačnı́ modely, 
informačnı́ modely a počı́tačové simulace (Robbins, Coulter, 2004). Jejich rozvoj 
byl ovlivněn využı́vánı́m matematických metod v operačnı́ analýze a rozvojem 
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informačnı́ch technologiı́. Jejich využı́vánı ́je orientováno převážně do operačnı́ho 
managementu (Pošvář, Erbes, 2008).  

Spočı́vajı́ v uplatněnı́ matematických modelů, formalizovaných metod a vı́ce či 
méně algoritmizovaných postupů, předevšı́m pak při řešenı́ analytických, rozho-
dovacı́ch a implementačnı́ch manažerských úloh. Z řady dnes použı́vaných metod 
a postupů jen názvem zmiňujeme strukturnı́ analýzu pro řešenı́ bilančnı́ch úloh, 
matematické programovánı́ pro optimalizaci rozhodovánı́, dynamické programo-
vánı́ pro řešenı́ vı́cestupňových a kombinatornı́ch úloh, teorii her k řešenı́ různých 
třı́d kon�liktnı́ch situacı́, sı́ťové grafy pro řešenı́ časové analýzy projektových pra-
cı́, teorii zásob (Vodáček, Vodáčková, 2013). 

Hlavnı́mi představiteli těchto přı́stupů, z nichž někteřı́ jsou i nositeli Nobelovy 
ceny, jsou John von Neumann, Leonid Vitaljevič Kantorovič, Kenneth Joseph 
Arrow, Wassily Leontieff, Ragnar Frisch, Paul Antony Samuelson a Herbert Ale-
xander Simon (1916–2001), jehož nejznámějšı́ knihy jsou: Správnı́ chovánı́, Orga-
nizace, Nová věda o řı́dıćı́m rozhodovánı́. K jeho významným přı́nosům patřı́ kon-
cepce omezené racionality, kterou narušuje teorii racionálnı́ho chovánı́ manažerů 
a dospı́vá k závěru, že člověk nejedná zcela racionálně, ale je ovlivněn tzv. satis-
fakčnı́m rozhodovánı́m, které směřuje k současnému uspokojenı́ jeho subjektiv-
nı́ch potřeb (Zuzák, 2006).  

Využití v současném managementu 
Kvantitativnı́ přı́stupy bezprostředně přispı́vajı ́ k rozhodovánı́, a to v oblastech 
jako plánovánı́ a kontrola. Napřı́klad tvořı́-li manažeři rozpočet, rozvrhy, systém 
kontroly kvality apod., spoléhajı́ obvykle na kvantitativnı ́metody. Stále sice musı ́
být schopni interpretovat výstupy, použı́vajı́ ovšem pro modelovánı́ situacı ́
v rámci různých rozhodnutı́ so�istikované softwarové programy (Robbins, Coul-
ter, 2004). 

2.2.5 Empirické přístupy 
Zkušenost (empirie) a praktické poznatky (pragmatismus) jsou pojı́tkem různo-
rodých názorů, jejichž společným rysem je zobecněnı́ správných manažerských 
praktik a jejich prezentovánı́ v podobě doporučenı́ pro manažery. Tato doporuče-
nı́ jsou často provázena řadou přı́kladů z praxe, tzv. přı́padovými studiemi (Veber 
a kol., 2009). 

Empirické přı́stupy vycházejı́ z analýzy a zkušenostı́ z manažerské práce. Jde 
o nejrozšı́řenějšı́ myšlenkový proud managementu, prolı́najı́cı ́se až do současnos-
ti. Hlavnı́m představitelem je Peter Ferdinand Drucker (1909–2005), který je po-
važovaný za guru modernı́ho managementu. Druckerovi je připisováno autorstvı́ 
koncepce cı́lového řı́zenı́ (MBO), základů koncepce hospodařenı́ s časem manaže-
rů, managementu změny. Cenná jsou jeho doporučenı́ týkajı́cı́ se vlastnı́ řı́dı́cı ́
praxe manažerů (Veber a kol., 2009). Management charakterizuje jako uměnı́ a 
soubor znalostı́ řı́dit podnikovou činnost. Popı́rá, že by se někdy mohl stát exaktnı ́
vědou, protože v něm vždy bude silný subjektivnı́ vliv člověka. Klı́čovým poža-
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davkem, který klade na manažera, je harmonizovat tři funkce: řı́dit podnikatel-
skou činnost, zvládnout systém řı́zenı́ (řı́dit spolupracovnı́ky) a řı́dit jejich práci 
(Lednický, 2007). 

K nejznámějšı́m jeho knihám patřı́: Praxe managementu (1954), Výkonný ve-
doucı́ (1966), Věk diskontinuity (1968), RČ ı́zenı́ v turbulentnı́ době (1980).  

K přednı́m autorům patřı́ prezident společnosti General Motors Alfred 
P. Sloan, ml. (1875–1966), který své zkušenosti publikoval v knize Moje léta s GM 
(1964). Stal se známým předevšı́m způsobem reorganizace společnosti GM, kte-
rou dal základ pro divizionálnı́ organizačnı ́ strukturu společnostı́, jak ji známe 
dosud (Zuzák, 2006). 

Mezi dalšı ́ představitele patřı́ A. D. Chandler (Strategie a struktura – 1962), 
H. I. Ansoff (Firemnı́ strategie – 1965), P. Kotler (Marketing Management – 1967), 
H. Mintzberg (Povaha manažerské práce – 1973), M. E. Porter (Konkurenčnı́ stra-
tegie – 1980, Konkurečnı́ výhoda – 1985), E. Schein (Organizačnı́ kultura a vůd-
covstvı́, 1985), M. M. Hammer a J. A. Champy (Reeingineering – radikálnı́ proměna 
�irmy – 1993), J. P. Kotter (Vedenı́ procesu změny – 1996), aj. 

Faktory úspěchu 
Z obsahového hlediska se propagátoři empirických přı́stupů zaměřujı́ na takové 
činnosti, které by měly směřovat k naplněnı ́ základnı́ho úkolu managementu, 
k zabezpečenı́ dlouhodobé prosperity organizace. Za tı́m účelem jsou hledány a 
charakterizovány vnitřnı́ faktory, kterým musı́ management věnovat pozornost, a 
označujı́ je jako kritické faktory úspěchu organizace. Hlavnı́ skupinou je 7S pora-
denské �irmy McKinsey (Pošvář, Erbes, 2008). 

Model 7S charakterizuje 7 nejdůležitějšı́ch, kritických faktorů, podmiňujı́cı́ch 
úspěch a prosperitu organizace – viz Obrázek 2.2. Jednotlivé faktory jsou 
v angličtině formulovány tak, aby začı́naly pı́smenem S.  

Jednotlivé faktory modelu jsou de�inovány následovně: 

• Strategie – programové stanovisko vrcholového vedenı́ k podnikatelskému 
zaměřenı́ činnosti organizačnı́ jednotky. 

• Struktura – vymezenı́ a obsahová náplň dı́lčı́ch částı ́organizačnı́ho systému 
organizačnı́ jednotky a jejich vzájemných informačnı́ch vazeb. 

• Spolupracovnı́ci – lidé, kteřı́ se rozhodovacı́ či výkonnou činnostı́ podı́lejı́ na 
realizaci manažerské práce. 

• Systémy řı́zenı́ – zahrnujı́ postupy, metody, techniky a technologie mana-
žerské práce. 

• Sdı́lené hodnoty – dávajı́ základnı́ orientaci pro sociálnı́, hospodářské a kul-
turnı́ poslánı́ činnosti kolektivů organizačnı́ jednotky. 

• Styl manažerské práce – typický způsob jednánı́ vrcholových vedoucı́ch 
pracovnı́ků, který uplatňujı́ vůči jiným vedeným kolektivům. 
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• Schopnosti – soubor znalostı́, schopnostı,́ dovednostı ́a návyků, které před-
stavujı́ myšlenkové bohatstvı́ kolektivů organizačnı́ jednotky (Vodáček, Vo-
dáčková, 2013). 

Obrázek 2.2 Model 7S 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Zdroj: vlastnı́, upraveno dle Vodáček, Vodáčková, 2013 

T. J. Peters a R. H. Waterman provedli v 80. letech srovnávacı́ studii, ve které 
analyzovali přı́činy úspěchů v nejlépe řı́zených amerických společnostech a v pu-
blikaci Hledánı́ dokonalosti (1982) pak uvedli 8 následujı́cı́ch činitelů, které dělajı ́
management dokonalým: aktivně jednat, být blı́zko zákaznı́kovi, autonomnost a 
podnikavost, zvyšovat produktivitu prostřednictvı́m lidı́, držet se toho, co podnik 
zná a umı́, držet se činnostı́, kde vznikajı́ hodnoty �irmy, jednoduché organizačnı ́
formy, nepočetný řı́dı́cı́ a správnı́ aparát, uměnı́ spojovat řı́zenı́ s přitaženou i vol-
nou uzdou (Pošvář, Erbes, 2008). 

Model komponentů organizace 
Tento model byl vytvořen na počátku 90. let týmem vedeným M. S. S. Mortonem. 
Jde o myšlenkově podnětnou práci, která je přı́nosná pro řešenı́ dnešnı́ch úkolů 
vrcholového vedenı́ organizacı́. Logika výkladu je založena právě na vysvětlenı́ 
úlohy a rozvojové dynamiky podstatných kritických faktorů úspěchů a jejich vzá-
jemných vztazı́ch – viz Obrázek 2.3. 
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Obrázek 2.3 Komponenty organizace a jejich vztahy 

Zdroj: vlastnı́, upraveno dle Vodáček, Vodáčková, 2013 

Prvky modelu jsou vymezeny následovně: 

• Manažerské procesy – představujı́ účelově uspořádané posloupnosti jednot-
livých činnostı́, které transformujı́ vstupnı́ zdroje do požadovaných výstupů. 

• Strategie a struktura – analogicky jako u modelu 7S. 

• Technologie – informačnı́ systémy a prostředky, postupy i metody aplikace 
IS/IT pro manažerskou a dalšı́ prováděcı́ činnost. 

• Lidé a role – pracovnı́ci vykonávajı́cı́ manažerské a prováděcı́ činnosti. 

• Kultura – představuje sdı́lené hodnoty, zájmy, přesvědčenı́ a tradice, které 
spojujı́ kolektiv organizačnı́ jednotky. 

• Hranice organizace – speci�ikuje rámec organizace, kde lze komponenty 
identi�ikovat a analyzovat jejich působenı́ a internı́ vztahy. 

• Vnějšı́ prostředı́ (sociálně ekonomické, rozvoj vědy a techniky) – vymezuje 
podstatné vlivy okolı́ organizace, které ji ovlivňujı́ (Vodáček, Vodáčková, 
2013). 

Strategie Informačnı́ 
technologie 

Podniková 

kultura 

Lidé a jejich 
role 

Manažerské 
procesy 

Struktura 

Vnějšı́ prostředı ́

Organizačnı́ hrana 
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2.2.6 Japonský management 
Velký vliv na teorii a praxi managementu majı ́ praktické přı́stupy rozvinuté 
v Japonsku, předevšı́m zaměřené do oblasti jakostnı́, zavedené tam Američany 
Demingem a Juranem, metody Just in time, Kaizen, volná organizačnı́ struktura 
Améba a dalšı́, které jsou postupně aplikovány a implementovány na podmı́nky 
s jinými kulturnı́mi podmı́nkami po celém světě (Zuzák, 2006). 

Japonská ekonomika se v 70. letech minulého stoletı́ stala dynamičtějšı́ a ex-
panzivnějšı́ než ekonomika USA. To vlastně vyvolalo zájem, jak to vlastně konku-
rence řı́dı́? R. J. Schonberger v roce 1982 předkládá 9 následujı́cı́ch charakteristik 
japonského řı́zenı́: 

• Technika, technologie a s nimi spojené metody řı́dı́cı́ práce jsou přenositel-
né. 

• RČ ı́zenı́ výroby systémem přesného časového plánovánı́ bez přerušenı́ sys-
tému just in time. 

• Kvalita výroby začı́ná při jejı́m organizovánı́. 

• Zavedenı́ nových metod řı́zenı́ výroby zároveň měnı́ vztah pracujı́cı́ch k je-
jich činnosti. 

• Modernı́ výroba vyžaduje jejı́ účelné projektovánı́, které pak zajistı́ jednodu-
chou organizaci. 

• UÚ spěch výrobně-hospodářské činnosti je do značné mı́ry podmı́něn pruž-
nostı́ v systému řı́zenı́ výroby. 

• Hospodárné fungovánı́ systému řı́zenı́ výroby rozšiřuje i návazný systém 
hodnotového zajištěnı́. 

• Maximálně rozvı́jet tvořivou iniciativu a ducha spolupráce všech zúčastně-
ných v systému řı́zenı́ výroby. 

• Využitı́ japonských metod řı́zenı́ výroby vyžaduje v amerických podmı́nkách 
předevšı́m chtı́t reálně tyto metody využı́t a plánovitě to zajistit. 

Kvali�ikované návody jak reagovat na aktivity Japonců předložil W. G. Ouchi. 
V práci Teorie Z (1981) popsal japonské metody řı́zenı́. Výrazně zdůrazňoval úlo-
hu lidského činitele, jako rozhodujı́cı́ podmı́nku pro zavedenı́ a účinné uplatňová-
nı́ těchto nových prvků v manažerské praxi USA (Hittmár, 1997). 
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2.3 Management 21. století 

Management začátku 21. stoletı́ je určován rychlým rozvojem informačnı́ch tech-
nologiı́ současně se zapojenı́m lidı́ do procesů řı́zenı́. Současně s ohledem na tur-
bulentnı́ prostředı́ bylo třeba vypracovat teorii managementu v podmı́nkách stá-
lých změn (Cimbálnı́ková, Chládková, 2016).  

Nynı́ si představı́me trendy a problémy, které změnily způsob prováděnı́ ma-
nažerské činnosti v tomto stoletı́. 

1. Globalizace  
Management již nenı́ svázán státnı́mi hranicemi. Manažeři v organizacı́ch všech 
velikostı́ a druhů jsou na celém světě vystaveni přı́ležitostem, výzvám a problé-
mům, spojených s působenı́m na světovém trhu (Robbins, Coulter, 2004). Dı́ky 
globalizaci v současné době nabývá stále vı́ce na významu multikulturnı́ ma-
nagement. Stı́rajı́ se rozdı́ly mezi jednotlivými kontinenty a kulturnı́ odlišnosti 
národů.  

2. Diverzita pracovnı́ch sil 
Pracovnı́ci jsou heterogennı́, pokud jde o pohlavı́, rasu, etnický původ, věk apod. 
Zaměstnanci své kulturnı́ hodnoty a preference životnı́ho stylu neodložı́ jen proto, 
že nastoupı́ do práce v jiné zemi. Výzvu pro manažery tedy představuje přizpůso-
bit organizace diverzi�ikovaným skupinám, jejich životnı́m stylům, rodinným po-
třebám a způsobu práce.  

3. Podnikánı́ 
Podnikánı́ je proces, v němž jednotlivec nebo skupina osob na základě organizo-
vaného úsilı́ a prostředků vyhledává a využı́vá přı́ležitosti pro tvorbu hodnot a 
růstu, a to prostřednictvı́m naplňovánı́ potřeb inovacı́ a výlučnosti, bez ohledu na 
dosud řı́zené zdroje. Tento proces zahrnuje odhalovánı ́přı́ležitostı́ a využitelných 
zdrojů. Při de�inici podnikánı́ jsou důležité tři aspekty. Prvnı́m z nich je využitı́ 
přı́ležitostı́. Druhým významným aspektem jsou inovace (podnikánı́ je změna, 
revoluce, transformace a nové přı́stupy) a tı́m třetı́m je růst (nemá smysl zůstat 
malý a nerozvı́jet se). 

4. RČ ı́zenı́ v prostředı́ e-byznysu 
Současnı́ manažeři musı́ řı́dit svět e-byznysu. E-byznys je všeobecný pojem pro 
popis způsobu práce organizace, využı́vajı́cı́ elektronické spojenı́ (na bázi interne-
tu) se svými partnery s cı́lem účinného a efektivnı́ho naplněnı́ svých cı́lů. E-
komerce (elektronický obchod) je součástı ́ e-byznysu a je formou směny nebo 
transakcı́, v nı́ž partneři komunikujı́ elektronicky. 

5. Nezbytnost inovacı́ a �lexibility 
Schopnost inovacı́ je považována v kterékoli současné organizaci za nejdůležitějšı́. 
Bez trvalého přı́sunu nových nápadů – nejenom pokud jde o výrobky a služby, ale 
také o způsoby prováděnı́ aktivit – začnou organizace zastarávat a nakonec skončı́ 
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špatně. Manažeři by měli podněcovat inovačnı́ myšlenı́ zaměstnanců organizace 
(Robbins, Coulter, 2004). Manažer se musı́ naučit orientovat se ve světě neustá-
lých změn. Aby to mohl zvládnout, musı́ být ochoten a schopen se učit, být zvı́da-
vým a kreativnı́m (Zuzák, 2006). 

6. Management kvality 
Revoluce zaměřená na kvalitu otřásla v 80. a v 90. letech jak byznysem, tak veřej-
ným sektorem. Původnı́ název pro tuto revoluci zněl komplexnı́ řı́zenı́ kvality 
(TQM). Koncepce TQM je založena na plynulém zdokonalovánı́ uspokojovánı́ po-
třeb a očekávánı́ zákaznı́ků. Cı́lem je vytvořit takovou organizaci, pro niž bude 
závazkem procesy plynule a trvale zdokonalovat. 

7. Učı́cı́ se organizace a management znalostı ́
V 21. stoletı́ musı́ úspěšné organizace být schopné se rychle učit a reagovat. Tyto 
organizace budou vedeny manažery, kteřı ́budou efektivně využı́vat tradičnı́ zna-
losti a řı́dit ji na bázi znalostı́ a principů učı́cı́ se organizace, která má schopnost se 
trvale učit, přizpůsobovat a měnit. Důležitým krokem je pochopenı́ hodnoty zna-
lostı́ jako zdroje, a to stejně významného jako penı́ze, suroviny nebo zařı́zenı́. Ma-
nagement znalostı́ znamená kultivaci této kultury učenı́ se, v nı́ž všichni zaměst-
nanci systematicky shromažďujı́ znalosti a sdı́lejı́ je s ostatnı́mi v zájmu docı́lenı ́
vyššı́ho výkonu (Robbins, Coulter, 2004). 

8. Procesnı́ management 
Procesnı́ přı́stupy zkoumajı́ předevšı́m účelnost jednotlivých procesů a zasazujı́ se 
o neustálé zlepšovánı́ jednotlivých procesů v organizaci. Procesnı́ management se 
důsledně zaměřuje na přı́činy. Tento směr předpokládá, že přı́činou nedobrých 
výsledků jsou špatně probı́hajı́cı́ procesy uvnitř podniku, které je nutno pře-
projektovat. Procesnı ́management stavı́ např. na přı́stupu Michaela Hammera a 
Jamese A. Champyho, který přinesl do manažerského slovnı́ku slovo reeinge-
neering ve významu totálnı́ přestavby podnikového procesu (SČ trach, 2007). Pro-
cesem rozumı́me vzájemně propojené dı́lčı́ činnosti, které transformujı́ vstupy na 
požadované výstupy. Vstupy tvořı́ zdroje (suroviny, materiál, kapacity strojů, in-
formace, znalosti, sociálnı́ služby atd.), výstupy jsou konečné výsledky (výrobky a 
služby) a jsou určeny pro zákaznı́ka (SČ imková, 2012). 

9. SČ tı́hlá výroba 
Hlavnı́m cı́lem štı́hlé metody (lean) je udržet se na trhu, přežı́t a pokud možno 
vyniknout při využı́vánı́ podpory dı́lčı́ch cı́lů, jimiž na úrovni podniku jsou: zvýše-
nı́ produktivity, zvýšenı́ kvality, zlepšenı ́vztahů mezi vedenı́m podniku a pracov-
nı́ky, zlepšenı ́ vztahů mezi výrobcem a zákaznı́kem či odběratelem. Proto lean 
production v prvnı́ řadě znamená štı́hlé série při současném rozšiřovánı́ výrobko-
vého spektra (Zuzák, 2006, Lednický, 2007).  
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10. Orientace na zákaznı́ka 
Zdůrazňuje se těsná vazba na zákaznı́ka, neustálé vyhodnocovánı́ jeho potřeb, 
přánı́ a poskytovaných služeb, což je jednou ze zásadnı́ch povinnostı́ podniku. 
Znamená to tedy i přes řadu řı́dı́cı́ch, výrobnı́ch, marketingových a jiných potı́žı́ 
ústup od masové, hromadné výroby (od obrovského množstvı́ homogennı́ch pro-
duktů, resp. uni�ikované výroby ve velkých sériı́ch) a jejı́ nahrazovánı́ diferenco-
vanou produkcı́ v závislosti na konkrétnı́ch požadavcı́ch konečného spotřebitele 
(zákaznı́ka) (Zuzák, 2006). 

11. Spolupráce 
Uskutečňovánı́ spolupráce v různých mezipodnikových sférách – stoupajı́cı́ kon-
kurence se dá zvládnout jedině většı́ kooperacı́, jež ve světě dosáhla ohromujı́cı́ho 
rozmachu. Spolupráce a dělba práce už neprobı́hajı́ jen ve výrobě, nýbrž pronikajı́ 
i do sféry výzkumu, vývoje a dalšı́ch oblastı́ a činnostı́ podniku (Grasseová a kol., 
2010). 

12. Outsourcing 
Jde o částečné nebo úplné delegovánı́ práce externı́mu partnerovi, což má za ná-
sledek nákup zbožı́ či služeb od cizı́ch �irem mı́sto provozovánı́ těchto činnostı́ ve 
vlastnı́ režii. Jinak řečeno, jedná se o vyčleňovánı́ určitých činnostı́, které majı́ cha-
rakter doplňkový a v převážné většině netvořı́ přidanou hodnotu, ale jsou do urči-
té mı́ry nezbytné (Lednický, 2007). 

13. Průmysl 4.0  
Průmysl 4.0 (označován také jako čtvrtá průmyslová revoluce) je poměrně novým 
trendem spojeným s digitalizacı́ průmyslové výroby a jejı́ plně automatizovanou 
výrobou. Když se podı́váme zpátky, tak všechny průmyslové revoluce byly vyvo-
lány rozmachem technologiı́. Parnı́ technologie, zavedenı́ hromadné výroby s vyu-
žitı́m elektrické energie až po dnešnı́ využitı́ počı́tačových systémů a automatiza-
ce ve výrobě (Mařı́k a kol., 2015). Počátek 21. stoletı́ je spojen s raketovým roz-
machem internetu, chytrých technologiı́ a jejich proniknutı́ do všech oblastı́ lid-
ských činnostı́. Neustálé inovace, optimalizace anebo efektivnost jsou klı́čem 
k zı́skánı́ konkurenčnı́ výhody na současném trhu. Klasický obchodnı́ model (zalo-
žený na masové produkci) se měnı́, jelikož současná výroba nedokáže uspokojit 
požadavky stále náročnějšı́ch zákaznı́ků. Zákaznı́k má pořád vı́ce požadavků a 
jejich náročnost stoupá, navı́c chtějı́ mı́t vše v co nejkratšı́m čase (Spath a kol., 
2013). Základnı́m stavebnı́m kamenem této čtvrté průmyslové revoluce je propo-
jenı́ člověka a stroje za pomocı́ Internetu. S jeho nástupem se začaly vyvı́jet nové 
technologie, které právě internet využı́vajı́ a dnes se dostávajı́ do samotné výroby. 
Jedná se o autonomnı́ roboty, cloudové úložiště, 3D tiskárny, simulace nebo i na-
přı́klad virtuálnı́ realita (Mařı́k a kol., 2015). 

Průmysl 4.0 je postaven na základnı́ch čtyřech bodech, které ho odlišujı́ od 
současné tradičnı́ výroby: vertikálnı́ propojenı́ výrobnı́ho systému, horizontálnı́ 
integrace pomocı́ nové generace globálnı́ch sı́tı́ hodnotového řetězce, toková vý-
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roba skrz celý hodnotový řetězec, urychlenı ́ pomocı́ Smart technology (Deloitte, 
2014). Základnı́m kamenem koncepce je vytvořenı ́ Smart factory. Tyto továrny 
budou schopny zvládnout výkyvy poptávky, budou vı́ce odolné vůči poruchám, 
zároveň dokážou vyrábět maximálně efektivně. Stroje, lidé a prostředky spolu 
dokážı́ nejen komunikovat, ale i spolupracovat (Helbig, Wahlster a Kaggerman, 
2013). Charakteristické budou velmi úzké vazby mezi dodavateli, výrobci i zákaz-
nı́ky. Automatizace i �iremnı́ systémy, které jsou horizontálně propojeny s verti-
kálnı́mi výrobnı́mi procesy, tak budou způsobilé v reálnı́m čase �lexibilně reago-
vat na změny a kolı́savou poptávku. Taková výroba bude maximálně efektivnı́ a 
trvale optimalizována (Mařı́k a kol., 2015). 

Na počátku 21. stoletı́ se prosazuje řada dalšı́ch autorů manažerské literatury, 
kteřı́ jednak rozpracovávajı́ a dále rozvı́jejı́ tradičnı́ témata, jednak přicházejı́ 
s novými přı́stupy managementu. Patřı́ k nim: Sergio Zyman (Konec marketingu, 
jak jsme jej dosud znali – 2000), Jim Collins (Jak z dobré �irmy udělat skvělou – 
2001), John P. Kotter (Srdce změny – 2002), C. K. Prahalad (Budoucnost 
konkurence – 2004), W. Chan a Renée Mauborgneová (Strategie modrého oceánu 
– 2005), Robert S. Kaplan a David P. Norton (Alingment – systémové vyladěnı́ 
organizace – 2006), Gary Hamel (Budoucnost managementu – 2007), Michael 
Armstrong (Jak řı́dit lidi – 2008) a dalšı́. 

Shrnutí kapitoly 

Klasická teorie managementu vznikla na počátku 20. stoletı́ a je reprezentována 
čtyřmi školami: vědecké, správnı,́ byrokratické řı́zenı́ a škola lidských vztahů. Me-
zi jejı́ zakladatele patřı́ předevšı́m Henry Fayol, Max Weber, Frederic W. Taylor, 
Lilian a Frank Gilbertovi, kteřı́ se soustředili na zvyšovánı́ produktivity práce pro-
střednictvı́m vytvářenı́ dokonalých organizačnı́ch podmı́nek práce jednotlivých 
pracovnı́ků. Ti se v jejich pojetı́ stávali živými stroji. Jiné pojetı́ člověka přinesla 
behavioristická teorie managementu (Elton Mayo, Abraham Maslow), která chápe 
člověka jako intelektuálnı́ho tvora, který nepracuje jen proto, že musı́.  

Postklasické teorie managementu se začı́najı ́ prosazovat od 30. let minulého 
stoletı́ a zahrnujeme do nich 5 přı́stupů: procesnı́, systémové, psychologicko-
sociálnı́, kvantitativnı́ a empirické. Procesnı ́ přı́stupy dávajı́ doporučenı́ pro 
zvládnutı́ hlavnı́ch manažerských funkcı ́– známý je systém POSDCORB. Systémo-
vá teorie managementu vznikla ve složité době po druhé světové válce. Organizaci 
chápe jako transformačnı́ systém, ve kterém se vstupy měnı́ na výstupy (zbožı́ a 
služby). Psychologicko-sociálnı́ přı́stupy se věnujı́ lidskému faktoru a jeho moti-
vaci, kvantitativnı́ přı́stupy využı́vajı́ IT, matematické a statistické modelovánı́ 
vhodné pro efektivnějšı́ rozhodovánı́. Empirické přı́stupy trvajı́ až do současnosti, 
představitelé (nejznámějšı́ Peter Drucker) dávajı́ doporučenı́ manažerům organi-
zacı́, které zı́skávajı́ od úspěšných organizacı́. 
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Na tyto teorie navazujı́ modernı́ současné teorie, které vycházejı́ 
z �ilozo�ických názorů na současný svět, a to třeba i ze zkušenostı́ východoasij-
ských ekonomik. Celkově je ke klasi�ikaci uvedených škol vhodné znovu zdůraz-
nit, že modernı́ management nenı́ názorově homogennı́. Jeho poznatky a doporu-
čenı́ dosud postrádajı́ exaktnost, jež je obvyklá pro přı́rodnı́ a technické vědy. Od-
rážı́ se to v existenci různých přı́stupů, resp. škol, dále pak i v jejich možné obsa-
hové nekonzistenci. Proto studium a využı́vánı́ informacı́ současného ma-
nagementu vyžaduje kritické myšlenı́ i schopnost poznatky z různých názorových 
směrů si účelově vybrat a v konkrétnı́ praxi tvůrčı́m způsobem realizovat. 

Počátek 21. stoletı́ se dá charakterizovat následujıćı́mi trendy: vývoj infor-
mačnı́ch, komunikačnı́ch a dopravnı́ch systémů, globalizace, roste význam znalos-
tı́, turbulentnı́ prostředı́ plné změn, důraz na kvalitu produktů. Těmto trendům se 
musı́ manažeři přizpůsobovat a proaktivně je využı́vat, aby jejich organizace zů-
stala konkurenceschopná. 

Klíčové pojmy 

Vědecké řı́zenı́, správnı ́řı́zenı́, byrokratické řı́zenı́, lidské vztahy, procesnı́ přı́stu-
py, kvantitativnı ́přı́stupy, psychologicko-sociálnı́ přı́stupy, systémové přı́stupy, 
empirické přı́stupy, učı́cı́ se organizace, průmysl 4.0, kritické faktory úspěchu, 
7S, model komponent, procesnı́ management, management kvality, inovacı́ a 
znalostı.́ 

Doporučené rozšiřující materiály 

Donnelly, J. H. a kol. (2007). Management. Praha: Grada. 
Robbins, S. P., Coulter, M. (2004). Management. Praha: Grada. 

Otázky 

1. Co je podstatou klasického managementu? O jaké obdobı́ v letech se jedná? 
Jaké školy zde rozlišujeme? 

2. Jaké jsou hlavnı́ přı́nosy vědeckého řı́zenı?́ Uveďte představitele tohoto 
směru. 

3. Jaké jsou hlavnı ́přı́nosy správnı́ho řı́zenı́? Uveďte představitele tohoto smě-
ru. 

4. Jaké jsou hlavnı́ přı́nosy byrokratického řı́zenı́? Uveďte představitele tohoto 
směru. 
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5. Jaké jsou hlavnı́ přı́nosy školy lidských vztahů k managementu? Uveďte 
představitele tohoto směru. 

6. Co je podstatou postklasického managementu? O jaké obdobı́ v letech se 
jedná? Jaké přı́stupy zde rozlišujeme? 

7. Jaké jsou hlavnı́ přı́nosy psychologicko-sociálnı́ch přı́stupů k managementu? 
Uveďte představitele tohoto směru. 

8. Jaké jsou hlavnı́ přı́nosy systémových přı́stupů k managementu? Uveďte 
představitele tohoto směru. 

9. Jaké jsou hlavnı́ přı́nosy kvantitativnı́ch přı́stupů k managementu? Uveďte 
představitele tohoto směru. 

10. Jaké jsou hlavnı́ přı́nosy procesnı́ch přı́stupů k managementu? Uveďte před-
stavitele tohoto směru. 

11. Jaké jsou hlavnı́ přı́nosy empirických přıśtupů k managementu? Uveďte 
představitele tohoto směru. 

12. Co jsou to kritické faktory úspěchu? Co je podstatou koncepce „7S“? 

13. Jak je charakterizován japonský management? 

14. Charakterizujte a zobrazte model komponent organizace. 

15. Jaké jsou trendy managementu v 21. stoletı́? Uveďte představitele tohoto 
směru. 

Úkoly 

1. Jaké jsou výhody a nevýhody Taylorova přı́stupu? Vymezte pozitivnı́ a nega-
tivnı́ stránky vědeckého řı́zenı́ a jeho přı́nos. 

2. Charakterizujte Baťův systém řı́zenı́. V čem je významný jeho přı́nos ma-
nagementu? Jaké bylo jeho poslánı́ a vize? 

3. Srovnejte Fayolovy principy managementu s Taylorovými. Zhodnoťte 
aktuálnost Fayolových principů řı́zenı́. Vyberte si jeho 5 principů a 
zhodnoťte, v čem jsou dané principy dle vás významné? 

4. Které Weberovy principy považujete za přı́nosné i pro dnešnı́ organizace? 
Co je podle vás největšı́ přı́činou neefektivnı́ho fungovánı́ byrokratických 
organizacı́ z dnešnı́ho pohledu?  
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5. Jaké jsou přednosti a slabiny kvantitativnı́ch a systémových přı́stupů? Co je 
omezujı́cı́m faktorem použitı́ těchto přı́stupů v managementu? 

6. Vyjmenujte přı́nosy empirické školy pro teorii a praxi managementu.  

7. Jaké významné autory současnosti znáte? Co významného přinesli do teorie 
managementu? 

Cvičení 

2.1 Najděte na internetu životopisy významných představitelů managementu. 
Vypı́chněte z jejich života 5 zajı́mavých údajů a přıńosů pro management. 
V rámci skupin diskutujte o těchto zajı́mavostech. 

2.2 Zjistěte, jak je v libovolné organizaci, kterou znáte, uplatněn některý 
z Fayolových principů. Napřı́klad jak je podporována iniciativa, jak je 
zajištěna jednota přikazovánı́, dělba práce atd. Jsou v organizaci aplikovány 
všechny principy? Které ano, a které ne? Pročpak? 

2.3 V rámci vybrané organizace zhodnoťte, jak jsou využı́vány principy a myš-
lenky všech škol a přı́stupů – proveďte na toto téma rozhovor s manažerem. 
Zeptejte se ho na předpokládaný dalšı́ vývoj řı́zenı́ organizacı́. Své závěry 
porovnejte ve třı́dě. 

2.4 V rámci týmu využijte model 7S či komponent organizace a charakterizujte 
kritické faktory úspěchu vašı́ fakulty či vybrané organizace. 
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3 Plánování 

Plánovánı́ je nedı́lnou součástı́ všech oblastı́ činnosti člověka. Je tomu tak i v přı́-
padě fungovánı́ organizacı́. Plánovánı́ je rozhodujı́cı́m faktorem úspěchu na všech 
stupnı́ch řı́zenı́. Jedná se o proces, pomocı ́kterého si management může vytvořit 
představu o tom, čeho je a nenı́ schopen dosáhnout, pomocı́ jakých strategiı́ a pro-
středků dospěje k cı́li. Je také nedı́lnou součástı́ všech organizacı́, které se chtějı ́
v dnešnı́ rychlé době a velké konkurenci udržet dlouhodobě na trhu. V řadě ma-
lých podniků to tak ovšem nenı.́ Jsou řı́zeny intuitivně a dalo by se řı́ci ze dne na 
den. Tyto organizace jsou tak odkázány vesměs na náhodu a na řadu situacı́, které 
mohou nastat, nejsou vůbec připraveny. Prostředkem, jak dosáhnout předvı́dánı ́
budoucnosti, je kvalitně zpracovaný plán. Je důležité, aby lidé věděli, kam má je-
jich organizace směřovat, tj. aby měli před sebou jasný a společný cı́l a k tomuto 
cı́li aby směřovala jejich veškerá činnost. V přı́padě, že se výsledky odchylujı́ od 
cı́le, nebo se organizace dostává do potı́žı́, vysı́lá plán jasný signál manažerům, že 
je potřeba něco změnit a sjednat nápravu. Plán organizace je možné rozvést do 
jednotlivých plánů nižšı́ch organizačnı́ch jednotek, a to i dle časového hlediska 
z dlouhodobého plněnı́ na krátkodobé. 

V této kapitole bude představena manažerská funkce plánovánı ́a plán. Dozvı́te 
se, proč manažeři plánujı́, jak plánujı́ a jaké jsou současné problémy v plánovánı́. 
Také zde budou představeny techniky pro posouzenı́ prostředı́, alokovánı́ zdrojů 
a současné techniky plánovánı́, jako je projektový management a plánovánı́ na 
základě scénářů i time management. 

Cíle kapitoly 

• Vysvětlit pojmy plánovánı́ a plán. 

• Popsat 4 základnı́ prvky plánovacı́ funkce. 

• Rozlišovat mezi jednotlivými typy plánů a cı́lů. 

• Popsat a vysvětlit fáze plánovánı́. 

• Uvést význam plánovánı́. 

• Popsat úlohu cı́lů v plánovánı́ a vysvětlit, jak jsou formulovány. 
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• Vysvětlit techniky MBO a SMART. 

• De�inovat zásady efektivnı́ho plánovánı́. 

• Představit současné techniky plánovánı́. 

3.1 Pojem plánování 

Plánovánı́ je výchozı́m bodem, který předcházı́ výkonu všech ostatnı́ch manažer-
ských činnostı́. Je tomu tak proto, že plánovánı́ obsahuje vymezenı́ cı́lů a naznače-
nı́ cest, jimiž má být těchto cı́lů dosaženo (Veber a kol., 2009). 

Plánovánı́ obsahuje de�inovánı́ cı́lů organizace, formulovánı́ celkové strategie 
pro jejich dosaženı́ a vytvořenı́ uceleného souboru plánů pro integrovánı́ a koor-
dinovánı́ činnostı́ organizace. Zabývá se nejen tı́m, co má být uděláno, ale i pro-
středky, tzn., jak to má být uděláno (Robbins, Coulter, 2004). 

Podle Vodáčka a Vodáčkové (2013) je plánovánı́ informačnı́m procesem sta-
novenı́ cı́lů a předpokládaných postupů jejich dosaženı́. Jde o činnost, jejı́mž vyús-
těnı́m je plán jako cı́lově de�inovaný záměr na splněnı́ určité skupiny úkolů.  

Plánovánı́ stavı́ mosty mezi tı́m, kde jsme, a tı́m, kam chceme jı́t. Plánovánı́ je 
proces, který vyžaduje intelekt, vyžaduje, abychom vědomě určovali průběh čin-
nostı́ a zakládali naše rozhodovánı́ na cı́lech, znalostech a důležitých odhadech 
(Koontz, Weihrich,1998). 

Plánování je tedy procesem, ve kterém manažeři stanovují cíle a de�inují 
strategie k jejich dosažení.  

Příklad 3.1 Manažer z praxe uvádı́ následujı́cı́ de�inici plánovánı́: 
Plánování je pro mě určování směru, kterým se hotelový provoz má řídit v nad-
cházejících dnech a budoucnu (F&B Manažer v hotelu). 

3.1.1 Účel plánování 

Můžeme vyjmenovat několik důvodů pro plánovánı́: 

1. Plánovánı́ umožňuje koordinaci aktivit. Poskytuje směr jak manažerům, tak 
i ostatnı́m zaměstnancům. Když zaměstnanci vědı́, kam organizace a jejı ́čás-
ti směřujı́ a jak majı́ přispı́vat k dosaženı́ cı́lů, potom mohou koordinovat své 
aktivity a vzájemně spolupracovat.  

2. Plánovánı́ také redukuje nejistotu tı́m, že nutı ́manažery dı́vat se kupředu, 
odhadovat změny, zvažovat jejich dopad a formulovat odpovı́dajı́cı́ reakci. 
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3. Plánovánı́ také redukuje překrývajı́cı́ se a zbytečné činnosti. Neúčinné akti-
vity mohou být odhaleny, upraveny nebo odstraněny, protože prostředky a 
cı́le jsou dány.  

4. Plánovánı́ také formuluje normy, které jsou důležité pro kontrolovánı́. Pro-
tože plánovánı́ formuluje cı́le a plány, potom kontrolovánı́ porovnává sku-
tečnost s těmito plány, identi�ikuje podstatné odchylky a tı́m usnadňuje 
provedenı́ nápravných opatřenı́ (Robbins, Coulter, 2004). 

5. Zvyšování efektivity: plánování je jedním z východisek úspěšné podnikatel-
ské činnosti. Tyto činnosti jsou o to efektivnější, o co lépe, jasněji a srozumi-
telněji jsou stanoveny cíle, zvoleny optimální varianty způsobu jejich dosa-
žení, zajištěny odpovídající zdroje, zadány úkoly a definována měřítka kon-
troly a kritéria hodnocení. 

6. Integrace úsilí: dobré plánování může mít za následek dosahování lepšího 
efektu díky účinnému slaďování dílčích cílů a chování jednotlivých organi-
začních částí. Takovéto integrované plánování koordinuje činnost dílčích 
organizačních jednotek společným plánem, příp. souborem vzájemně sladě-
ných a podmiňujících se plánů. 

7. Rozvoj manažerů: plánování nutí manažery, aby svá současná rozhodnutí 
vztahovala k budoucím výsledkům. Musí proto systematicky uvažovat 
o současnosti i budoucnosti, vyhledávat a řešit problémy.  

8. Pomocí plánování jsou v podobě cílů, postupů a úkolů určovány racionální, 
objektivní standardy výkonnosti celé organizace, jejich dı́lčı́ch jednotek, 
manažerů na všech úrovnı́ch řı́zenı́ i řadových pracovnı́ků (Bělohlávek a 
kol., 2006). 

Příklad 3.2 Manažerka obchodnı́ho řetězce uvádı́, jak jı́ plánovánı́ pomáhá 
v  profesi: 
Ať už se jedná o naplánování další dodávky zboží do prodejny nebo o plánování 
směn zaměstnanců, tak je důležité vše naplánovat včas a dobře, aby nedocháze-
lo k předčasné dodávce zboží, kdy ještě není dosavadní zboží na prodejnách 
v dostatečné míře vyprodané nebo aby nedošlo ke špatnému naplánování směn 
zaměstnancům a nestalo se, že na prodejně bude chybět dostatek prodavačů, či 
naopak přebytek. 

3.1.2 Plánovací funkce 
Plánovacı́ funkce vyžaduje na manažerech, aby učinili čtyři zásadnı ́ rozhodnutı́ 
týkajı́cı́ se základnı́ch prvků plánovánı ́– viz Obrázek 3.1: 
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• Cı́le jsou speci�ikované budoucı́ stavy, které majı́ být dosaženy. 

• Akce jsou prostředky, respektive speci�ické činnosti, plánované pro dosaže-
nı́ určených cı́lů. 

• Zdroje představujı́ omezenı́, které musı ́manažer při plánovánı́ akcı́ respek-
tovat. Při plánovánı́ je nezbytné brát ohled na speci�ikovaný objem potřeb-
ných zdrojů (lidé, materiál, energie, �inance), jejich dostupnost a 
v neposlednı́ řadě jejich alokaci. Významným nástrojem, který speci�ikuje 
zdrojové omezenı́, je rozpočet. 

• Implementace (pravidla) zahrnuje určenı́ pracovnı́ků a jejich úkolů zaměře-
ných na realizaci plánu (Donnelly a kol., 2007).  

Obrázek 3.1 Plánovacı́ funkce 
 
 

 

 

 

  

 

 

 

 
 

Zdroj: vlastnı́, upraveno dle Donnelly a kol., 2007 

Příklad 3.3 Manažer z praxe charakterizuje plánovacı́ funkce: 
Cíle města jako organizace je dosáhnout co největší otevřenosti vůči občanům, 
dbát na ochotu úředníků, orientovat se na středně až dlouhodobé plánování 
s důrazem na vyrovnaný rozpočet nejméně jednou za 4 roky. Cílem je i postupný 
rozvoj a oprava infrastruktury města. 
Akce, prostřednictvím kterých se má daných cílů dosáhnout, jsou například vy-
tvoření nového územního plánu, maximální využívání dotací z Evropské Unie, 
Jihočeského kraje i jednotlivých ministerstev, směna nemovitostí 
s arcibiskupstvím, které byly církvi vráceny v restituci, tvorba projektů atd. 
Mezi zdroje, které ovlivňují investiční akce a veškerý rozvoj města, řadíme roz-
počet města, příjmy z podnikatelské činnosti, který generují společnosti 
s majetkovou účastí města. 

Prvky plánovánı́ 

Prognózy 
Rozpočty 

 
  

Cı́le Akce Zdroje Implementace 

Dosaženı́ úspěchu 
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Pravidla, která se musí dodržet při dosahování cílů, jsou například vnitřní 
směrnice pro sestavování rozpočtu, pravidla pro jeho předkládání, rozhodování 
o rozpočtu v zastupitelstvu města, dále zákony, administrativní zátěž spojená 
s žádostmi o dotace, s žádostmi o úvěry (Starosta města). 

3.1.3 Proces plánování 
Postup při plánovánı́ se zpravidla odvı́jı́ (viz Obrázek 3.2) od obecného ke kon-
krétnı́mu plánu v těchto krocı́ch: 

1. Uvědomění si příležitosti 
Všichni manažeři by se měli nejprve zabývat otázkou možných budoucı́ch přı́leži-
tostı́ a vidět je jasně a kompletně, měli by znát svoji situaci z hlediska svých sil-
ných i slabých stránek, vědět, které problémy je třeba řešit a proč, a také znát, co 
mohou zı́skat. Na tom závisı́ realističnost stanovovánı́ cı́lů.  

2. Stanovení cílů 
Druhým krokem při plánovánı́ je stanovenı ́cı́lů pro celou organizaci a pro každou 
jeho podřı́zenou pracovnı́ jednotku. Cı́le indikujı́ koncový bod, tj. čeho má být do-
saženo pomocı́ sı́tě strategiı́, taktik, postupů, pravidel a programů.  

3. Vývoj předpokladů 
Jde o předpoklady, týkajı́cı́ se prostředı,́ ve kterém budou plány realizovány. Je 
důležité, aby všichni manažeři zahrnuli do procesu plánovánı́ dohodu o předpo-
kladech. Při vytvářenı́ předpokladů hraje významnou roli prognózovánı́. Jaké bu-
dou trhy? Jaké ceny? Jaké výrobky? Jaké budou mzdy? Jaké jsou dlouhodobé tren-
dy? 

4. Určování alternativních postupů 
Jde o hledánı́ a zkoumánı́ alternativnıćh postupů činnostı́, a to zvláště těch, které 
se zdajı́ být reálné. Jenom zřı́dka se vyskytujı́ plány, které by nebylo možné alter-
nativně realizovat, přitom velmi často některá z nevyzkoušených alternativ bývá 
nejlepšı.́  

5. Hodnocení alternativních postupů 
Po nalezenı́ alternativnı́ch postupů a posouzenı́ jejich silných a slabých stránek 
následuje dalšı́ krok: hodnocenı́ alternativ z hlediska určených předpokladů a 
z hlediska vytyčených cı́lů. Některý postup se může zdát nejvı́ce ziskový, může 
však vyžadovat poměrně značné �inančnı́ výdaje a doba návratnosti vynaložených 
�inančnı́ch prostředků může být přı́liš dlouhá. Dalšı́ může zase vyhovovat 
z hlediska dlouhodobých cı́lů �irmy.  
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6. Výběr postupu 
Zde se jedná o okamžik, kdy je plán přijat – skutečný okamžik rozhodovánı́. Občas 
nastane situace, že výsledkem analýz a hodnocenı́ je doporučenı́ dvou či vı́ce 
variant k realizaci a manažer musı́ rozhodnout, kterou z nich přijmout. 

7. Formulování odvozených plánů 
I když je rozhodnutı́ uskutečněno, jen zřıd́ka je plánovánı́ ukončeno, spı́še nazna-
čuje potřebu sedmého kroku. Odvozené plány jsou obvykle požadovány na pod-
poru hlavnı́ho plánu. 

8. Numerizování plánů pomocí rozpočetnictví 
Nastává poslednı́ krok: převedenı́ plánů do čı́selné podoby pomocı́ rozpočtů. Cel-
kový rozpočet představuje souhrn celkových přı́jmů a výdajů s výsledným ziskem 
či ztrátou (Koontz, Weihrich, 1998, Olteanu, Curmei, 2012). 

Obrázek 3.2 Proces plánovánı́  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

Zdroj: upraveno dle Koontz a Weihrich, 1998 
  

Východiska (příležitosti, potřeby) 
Z hlediska 
• Trhu 
• Konkurence 
• Zákaznických přánı́ 
• Silných a slabých stránek  

Stanovení cílů 
Kde jako organizace chceme být, jak a 
kdy si toho přejeme dosáhnout? 

Zvažování plánovacích předpokladů 
V jakém prostředı́ (vnitřnı́m nebo vněj-
šı́m) budou naše plány realizovány? 

Stanovení alternativy 
Jaké jsou nejlepšı́ alternativy pro dosa-
ženı́ stanovených cı́lů? 

Porovnání alternativ z hlediska požadovaných 
cílů 

Které alternativy majı́ největšı́ šanci dosáhnout 
cı́lů s nejmenšı́mi náklady a s největšı́m ziskem? 

Výběr alternativy 
Výběr postupu činnostı́, které budeme prosazovat. 

Formulování podpůrných plánů 
Plány jako napřı́klad: 
• Nákup zařı́zenı́ 
• Nákup materiálu 
• Najı́mánı́ a školenı́ pracovnı́ků 
• Vývoje nových výrobků 

Číselné vyjádření plánů pomocí rozpočtu 
Sestavenı́ rozpočtů: 
• Objemu prodejů 
• Provoznı́ch výdajů potřebných pro plány 
• Výdajů na pořı́zenı́ základnı́ch prostředků 



 _____________________________________________________________________________________________  

57 

Příklad 3.4 Manažer z praxe uvádı́ následujı́cı́ postup při plánovánı́: 
Jako vedoucí musím hlavně vědět, čeho chci dosáhnout, musí být vytyčený něja-
ký cíl. Potom co mám cíl, tak potřebuji mít nějaký plán postupu, vzhledem 
k tomu, že jsme státní instituce, tak ty postupy jsou často dané nějakými předpi-
sy. Když už tohle je známé, tak se práce dál rozděluje, to znamená, musím vy-
brat nějaký tým lidí, co se na daný úkol nejvíc hodí. Když to shrnu, tak vlastně je 
to takové jednoduché schéma cíl > postup > tým lidí (Vedoucí ekonomického od-
dělení státní instituce). 

3.2 Pojem plán 

Plán je dokument, který popisuje, jak dosáhnout cı́lů a jaké jsou pro to k dispozici 
zdroje, časový harmonogram a dalšı́ nezbytné aktivity (Robbins, Coulter, 2004). 
Plán poskytuje racionálnı́ cestu (vymezenı́ postupů, aktivit, opatřenı́) k dosaženı́ 
stanovených cı́lů. Nedı́lnou součástı́ plánů by mělo být i stanovenı́ struktury a roz-
sahu zdrojů. Mezi nástroje speci�ikujı́cı ́ omezenı́ disponibilnı́ch zdrojů patřı́ roz-
počty (Veber a kol., 2009). 

3.2.1 Typy plánů 
Z hlediska časového horizontu lze rozlišovat tři základnı́ úrovně plánovánı́: 

• Dlouhodobé: většinou prováděné na vı́ce než pětileté obdobı́. 

• Střednědobé: pohybujı́cı́ se obvykle v rozsahu jednoho až pěti let. 

• Krátkodobé: pokrývá zhruba jeden rok a je dále rozpracováváno i na kratšı́ 
obdobı́. 

CČasový horizont plánovánı́ je ovlivněn mnoha faktory, např. délkou obdobı́, 
která je třeba pro dlouhodobé investičnı́ rozhodovánı́. Závisı́ do jisté mı́ry i na 
charakteru odvětvı́. Dalšı́m faktorem je doba potřebná na výrobu výrobku či na 
průběh technologického procesu, doba potřebná na výzkum a vývoj výrobků. 
V neposlednı́ řadě je pak ovlivněn velikostı́ organizace, složitostı́ a formou organi-
začnı́ struktury či sı́lou konkurence. 

Z hlediska úrovně rozhodovacı́ho procesu lze rozlišovat: 

• Strategické plány: formulujı́ cı́le a strategie pro celou organizaci a de�inujı́ 
jejı́ mı́sto v určitém prostředı́. Vyznačujı́ se rámcovým dlouhodobým cha-
rakterem a komplexnı́m přı́stupem k organizaci jako k celku v podmı́nkách 
nejistoty. Jsou realizovány na vrcholové úrovni řıźenı́. 

• Taktické plány: směřujı́ k uskutečňovánı́ strategických plánů. Docházı́ při 
nich ke speci�ikaci a konkretizaci cı́lů a prostředků k jejich dosaženı́ pro část 
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vymezené doby, na kterou je sestavován strategický plán, nebo je zaměřeno 
na řešenı́ určitého problému. Odpovı́dajı́ mu plány na úrovni jednotlivých 
funkčnı́ch oblastı́ či jednotlivých divizı́.  

• Operativnı́ plány: vycházı́ z taktického rozhodovánı́ z konkrétnı́ch známých 
podmı́nek a zdrojů. Jejich charakter je krátkodobý. Hlavnı́m významem je 
dotvářenı́ rozhodnutı́ pro procesy provoznı ́(hmotně-energetické) a procesy 
s nimi bezprostředně souvisejı́cı́. Jednı́m z nejvýznamnějšı́ch je operativnı́ 
plán výroby (upraveno dle Truneček, 1997). 

Příklad 3.5 Manažer z praxe charakterizuje typy plánovánı́:  
1) Krátkodobé plány: Jaké výrobky se budou vyrábět primárně, zda je možné 
jejich výrobu navýšit, která výroba se bude muset omezit, kolik máme stálých 
odběratelů, zda chtějí odebírat nové výrobky? 
2) Střednědobé plány: rozšiřování pracovních prostorů, nákup nových strojů, 
zavedení nových výrobků, výroba nových součástek do nově pořízených strojů. 
3) Dlouhodobé plány: investice do nemovitostí. Naše organizace rekonstruuje 
bývalý pivovar. Z těchto prostor chce vytvořit školku pro děti zaměstnanců, 
závodní jídelnu a další prostory pro volnočasové aktivity (Výrobní ředitel). 

3.3 Pojem cíl 

Cı́le jsou předpokládané výsledky jednotlivců, skupin a celé organizace. Poskytujı ́
směr pro veškeré manažerské rozhodovánı́ a jsou kritérii pro měřenı́ toho, co se 
skutečně stalo ve vztahu k tomu, co se mělo stát (Robbins, Coulter, 2004). 

3.3.1 Typy cílů 
Cı́le organizace můžeme třı́dit dle různých kritériı́: 

• podle pořadı́ jejich významu: vrcholové a podřazené,  

• podle velikosti cı́lů: neomezené (např. maximalizace zisku) či omezené (do-
saženı́ předem plánované hodnoty zisku), 

• podle časového hlediska: krátkodobé, střednědobé, dlouhodobé,  

• podle vztahu mezi cı́li: komplementárnı́ (tzn., dosaženı́ jednoho cı́le vede 
automaticky k dosaženı́ cı́le druhého), konkurenčnı́ (tzn., dosaženı́ jednoho 
cı́le vede k nižšı́mu dosaženı́ cı́le jiného) a indiferentnı́ (tzn., plněnı́ jednoho 
cı́le nemá vliv na plněnı ́cı́le jiného), 
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• podle obsahu: ekonomické, výsledkové (např. dosaženı́ zisku), výkonové 
(objem výroby, výrobnı́ kapacita), �inančnı ́(napřı́klad zadluženost), mimoe-
konomické, technické (vývoj výrobků a technologiı́), sociálnı́ (vytvářenı́ 
pracovnı́ch přı́ležitostı́, ochrana životnı́ho prostředı́, sponzoring) (Dědina, 
Cejthamr, 2007). 

Cı́le organizace majı́ podobu určité hierarchické pyramidy (viz Obrázek 3.3). 
Manažeři na různých stupnı́ch organizačnı́ hierarchie jsou soustředěni na různé 
druhy cı́lů. Správnı́ rada a vrcholovı́ manažeři jsou předevšı́m zaměřeni na určo-
vánı́ účelu, poslánı ́ a celkových cı́lů �irmy a na stanovovánı́ speci�ičtějšı́ch celko-
vých cı́lů v oblastech klı́čových výsledků. Manažeři na střednı́ úrovni se zabývajı ́
určovánı́m cı́lů v oblastech klı́čových výsledků, cı́lů divizı́ a oddělenı́. Manažeři na 
nižšı́ úrovni věnujı́ pozornost cı́lům oddělenı́ a jednotek i cı́lům svých podřı́ze-
ných. I když individuálnı́ cı́le, které zahrnujı́ výkonové a rozvojové cı́le, jsou uve-
deny na dolnı́m konci hierarchie, měli by je mıt́ i manažeři na vyššı́ úrovni. 

Obrázek 3.3 Hierchie cı́lů  
 
 

 
                  Soc. ekon.                               Správní rada  

   účel     
                                                                                                                          Vrcholoví manažeři 

        Poslání 
 
   
                Celkové cíle organizace 
                                                      dlouhodobé, strategické  
  
                                                                      Specifické cíle                                     Střední manažeři 
             v oblastech klíčových výsledků 

 
Cíle divizí 

 
                Cíle oddělení a jednotek                                       Manažeři  

    1. linie 
                 Individuální cíle 

                osobní rozvojové, výkonu                                        

 
 

Zdroj: vlastnı́, upraveno dle Hittmár, 1997 

Příklad 3.6 Manažer z praxe uvádı́ následujı́cı́ cı́le jejich organizace: 
Cíle banky: mít více klientů, zvyšování zisku, uplatňovat nové technologie, ino-
vace produktů a postupů, zvyšování bezpečnosti přímého bankovnictví. 
Cíle manažera banky: udržení a zvyšování počtu korporátních klientů, zvyšová-
ní cross-sellingu bankovních produktů a výnosů z těchto služeb, synergie neboli 
spolupráce mezi ostatními členy �inanční skupiny (leasing, faktoring, penzijní 
fond), dlouhodobá spolupráce s klienty a jejich spokojenost s bankovními služ-
bami (Vedoucí úseku korporátního bankovnictví). 
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3.3.2 Formulování cílů 
Rozlišujeme 3 přı́stupy formulovánı́ cı́lů v organizaci: 

1. Shora-dolů: manažeři určujı́ cı́le pro své podřıźené. Celá organizace potře-
buje usměrňovat prostřednictvı́m celkových cıĺů, které určuje výkonný ře-
ditel (ve spojenı́ se správnı́ radou) (Koontz, Weihrich, 1998). UÚ střednı́m 
bodem tradičnı́ho přı́stupu ke stanovenı ́ cı́lů je stanovenı́ cı́lů na vrcholu 
organizace a jejich následné rozloženı́ na dı́lčı́ cı́le směrem dolů. Toto tra-
dičnı́ hledisko předpokládá, že vrcholovı́ manažeři nejlépe vědı́, co je nej-
lepšı́, protože majı́ tzv. celkový obraz. Dosaženı́ cı́lů na nižšı́ úrovni je pro-
středkem k dosaženı́ cı́lů na dalšı́ úrovni (Robbins, Coulter, 2004). 

2. Zdola-nahoru: podřı́zenı́ navrhujı́ cı́le a předkládajı́ je svým nadřı́zeným. 
Vrcholový management potřebuje informace z nižšı́ch organizačnı́ch úrov-
nı́ ve formě jejich cı́lů. Navı́c podřı́zenı́ jsou pravděpodobně vı́ce motivová-
ni cı́li, které sami iniciovali (Koontz, Weihrich, 1998).  

3. Management podle cı́lů (MBO). V tomto systému jsou celkové cı́le formulo-
vány zaměstnanci a manažery, pokrok v jejich plněnı́ je posuzován pravi-
delně a na základě toho jsou i přiděleny odměny. Cı́le jsou nejenom nor-
mou pro hodnocenı́, ale také jsou využı́vány pro motivaci zaměstnanců 
(Robbins, Coulter, 2004). 

Přednosti MBO jsou: 

• Zdokonalovánı́ řı́zenı́ – cı́le nenı́ možné stanovit bez plánovánı ́a jedině plá-
novánı́ orientované na výsledky má smysl. MBO nutı́ manažery přemýšlet 
o plánovánı́ z hlediska výsledků a ne jen jako o plánovánı́ jednotlivých čin-
nostı́ či práce.  

• Vyjasněnı́ organizace – MBO nutı́ manažery vyjasnit organizačnı́ úlohy a or-
ganizačnı́ strukturu. Manažeři musı́ z hlediska očekávaných výsledků dele-
govat pravomoci.  

• Podpora osobnı́ch závazků – MBO podporuje lidi, aby se se svými cı́li zto-
tožnili. 

• Vývoj účinné kontroly – kontrola zahrnuje měřenı́ výsledků a realizaci ko-
rekčnı́ch opatřenı́ pro odstraněnı́ odchylek od plánu a k vytvořenı́ jistoty, že 
cı́lů bude dosaženo.  

Mezi negativa MBO patří: 

• Neúspěch při studiu �ilozo�ie MBO: nutnost pochopenı́ metody manažerem, 
při zaváděnı́ do praxe musı́ pochopit, čeho se týká, potom musı́ svým podřı́-
zeným vysvětlit jeho podstatu, jak a proč se použı́vá.  
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• Obtı́žnost určovánı́ cı́lů: je obtı́žné stanovit skutečně veri�ikovatelné cı́le, a 
to zejména z hlediska doby potřebné pro jejich dosaženı.́  

• Důraz na krátkodobé cı́le: spı́še se preferujı ́ krátkodobé cı́le (kratšı́ než 
1 rok), kladenı́ důrazu na krátkodobé cıĺe nese s sebou riziko vzniku výdajů 
v budoucı́ch obdobı́ch.  

• Nebezpečı́ nepružnosti: diskutabilnı́ a problematickou je oblast změny cı́lů, 
manažeři často váhajı́, když majı́ cıĺe měnit (SČuleř, 1995). 

Příklad 3.7 Manažer obchodnı́ společnosti z praxe uvádı́, jak využı́vajı́ prin-
cip MBO: 
Především musí naši zaměstnanci vědět, co a proč dělají – jaký je smysl jejich 
práce z hlediska konkrétních krátkodobých, ale někdy i střednědobých cílů. Za-
městnanec zná důležitost své práce, na ní navázané procesy a svoji odpovědnost 
v kontextu.  
Manažer neziskové společnosti vidı́ výhody a nevýhody MBO takto: 
Výhodu MBO shledávám v tom, že každý člen vidí výsledky své práce a ví, kam 
svojí prací směřuje. Další výhoda je nutnost detailního stanovení cílů, které nám 
pomáhá pak vyhodnotit míru jejich splnění. Nevýhoda může nastat, když se    
teamleadři a členi neztotožní s vizí, které upřednostňuje vedení pobočky. Samo-
zřejmě se snažíme se všemi členy diskutovat o cílech, ale ne vždy se nám podaří 
nalézt 100% stejnou cestu. Pak je těžké členy motivovat k vyššímu výkonu a mů-
že také nastat situace, kdy opustí organizaci. 

3.3.3 Charakteristika dobře stanovených cílů 

Dobře stanovené cı́le by měly mı́t pı́semnou formu a obsahovat výsledky, nikoliv 
aktivity. Cı́le by také měly být náročné, ale dosažitelné. Snadné a nedosažitelné 
cı́le nemotivujı́. Dobře stanovené cı́le by měly být sděleny všem zaměstnancům, 
aby si uvědomili, že jsou na jedné lodi (Robbins, Coulter, 2004). 

Pravidlo SMART určuje požadavky na správné de�inovánı́ a formulovánı́ cı́lů: 

• S – speci�ické a konkrétnı́ pro každou vnitropodnikovou jednotku, skupinu 
pracovnı́ků, přı́padně pro jednotlivé pracovnı́ky. 

• M – měřitelné, tj. kvanti�ikovatelné, aby bylo možné přesně vyjádřit, sledo-
vat a kontrolovat průběh a stupeň jejich plněnı́. 

• A – akceptovatelné, tj. přijatelné jak pro jednotlivé internı́ a externı́ zájmové 
skupiny, tak pro organizaci a vnitropodnikové jednotky. 

• R – realizovatelné, tj. splnitelné z hlediska disponibilnı́ch materiálových, �i-
nančnı́ch a lidských zdrojů a z hlediska časových možnostı́ plnitelů. 
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• T – termı́nované, tzn., že u každého cı́le by měl být uvedený požadovaný 
termı́n splněnı́ (Cimbálnı́ková, Chládková, 2016). 

3.4 Techniky plánování 

3.4.1 Techniky pro posouzení prostředí 
Mezi tři techniky, které mohou manažerům při posouzenı́ prostředı́ v jejich práci 
pomoci, patřı́: 

1. Monitorovánı́ vnějšı́ho prostředı́ – zahrnuje prověřovánı́ velkého množstvı́ 
informacı́ pro předvı́dánı́ a interpretovánı ́změn prostředı́. Rozsáhlé sledo-
vánı́ prostředı́ má odhalit problémy, které by mohly pravděpodobně ovliv-
nit současné a plánované aktivity organizace. Jednu z nejrychleji rostoucı́ch 
oblastı́ monitorovánı́ prostředı́ představujı́ informace o konkurenci. Jedná 
se o proces, kdy organizace shromažďuje informace o konkurenci a odpovı́-
dá na otázky jako: Kdo jsou konkurenti? Co dělajı́? Jak nás může ovlivňovat 
to, co dělajı́? 

2. Prognózovánı́ (předvı́dánı́) – manažeři potřebujı́ prognózy (= odhad budou-
cı́ch výstupů), které jim pomohou efektivně a včas předvı́dat budoucı́ udá-
losti. Techniky prognózovánı́ lze rozdělit do dvou kategoriı́. Kvantitativnı́ 
prognózovánı́ (např. časová analýza, regresnı́ modely, ekonometrické mode-
ly) použı́vá pro zpracovánı́ údajů z minulosti a pro prognózovánı́ budouc-
nosti soubor matematických pravidel. Kvalitativnı́ prognózovánı́ (např. ex-
pertnı́ šetřenı,́ zprávy prodejců, hodnocenı́ ze strany zákaznı́ků) je založeno 
na úsudcı́ch a názorech informovaných odbornı́ků o budoucı́ch výstupech. 
Kvalitativnı́ techniky jsou vhodné zejména tehdy, když jsou přesné údaje 
těžko dostupné nebo nedostupné.  

3. Benchmarking – vyhledávánı́ nejlepšı́ch praktik mezi konkurencı́ nebo mezi 
ostatnı́mi organizacemi, což vede k vynikajı́cı́ výkonnosti. Manažeři mohou 
zlepšit kvalitu analyzovánı́m a kopı́rovánı́m metod, použı́vaných těmi nej-
lepšı́mi z různých oborů (Robbins, Coulter, 2004).  

3.4.2 Techniky pro alokování zdrojů 
Rozlišujeme 4 techniky sloužı́cı́ k alokovánı́ zdrojů: 

1. Sestavovánı́ rozpočtu – spočı́vá ve vytvořenı́ čı́selných plánů pro alokovánı́ 
zdrojů na konkrétnı́ činnosti. Rozpočty jsou oblı́beným nástrojem plánovánı́, 
protože penı́ze jsou společným jmenovatelem, využitelným ve všech organi-
zacı́ch a manažery na kterékoliv úrovni. 
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2. Tvorba harmonogramu – je detailnı́ stanovenı́ toho, co má být uděláno, 
v jaké posloupnosti, kdo bude co dělat a kdy majı́ být činnosti ukončeny. 
Ganttův diagram a diagram zdrojů jsou nástroje pro tvorbu harmonogramu. 
Ganttův diagram monitoruje plánované a skutečné aktivity v čase. Diagram 
zdrojů popisuje využitı́ kapacit, ať již pracovnı́ků v oddělenı́ nebo jiných 
konkrétnı́ch zdrojů. 

3. Analýza bodu zvratu – je technika alokace zdrojů pro určenı́ bodu, kdy jsou 
celkové výnosy tak vysoké, že pokrývajı́ celkové náklady. Bod zvratu určité-
ho výrobku je určen jednotkovou cenou, variabilnı́mi a �ixnı́mi náklady. 

4. Lineárnı́ programovánı́ – je matematická technika, která řešı́ problémy alo-
kace zdrojů. Aby bylo možné použı́t lineárnı ́programovánı́, musı́ úloha alo-
kace zdrojů obsahovat omezený počet zdrojů, objektivnı́ maximalizačnı́ 
funkci, alternativnı́ způsob kombinace zdrojů a lineárnı ́ vztahy mezi pro-
měnnými (Robbins, Coulter, 2004). 

3.4.3 Současné techniky plánování 
Manažeři se v současnosti stále vı́ce potýkajı ́ s plánovánı́m v komplexnı́m a dy-
namickém prostředı́. Pro takový typ prostředı́ jsou vhodné dvě techniky plánová-
nı́. Obě techniky jsou �lexibilnı,́ a proto umožňujı́ mnohem efektivnějšı ́a účinnějšı́ 
plánovánı́ v dynamickém prostředı́ organizace. 

1. Projektový management. 

Projekt je jednorázový soubor aktivit, které majı́ de�inovaný začátek a ko-
nec. UÚ kolem projektového managementu je zajistit, aby činnosti projektu 
byly provedeny včas, v rámci rozpočtu a podle zadané speci�ikace. Proces 
projektovánı́ začı́ná jasně de�inovanými cı́li. Pak musı́ být vymezeny všech-
ny aktivity a zdroje, a dále je nezbytné de�inovat, jak na sebe budou navazo-
vat a které mohou probı́hat paralelně. Následně se musı́ rozvrhnout aktivity 
v reálném čase, zpravidla tak, aby bylo dosaženo stanoveného termıńu pro 
dokončenı́ projektu a dosaženı́ jeho cı́le.  

2. Plánovánı́ pomocı́ scénářů. 

Formulovánı́ scénářů představuje důsledný pohled na to, co se pravděpo-
dobně stane v budoucnosti. Tento proces lze přirovnat k plánovánı́ pro přı́-
pad nouzových situacı́. Cı́lem plánovánı́ scénářů je vytvořenı́ alternativ s od-
lišnými výstupy (Robbins, Coulter, 2004). 
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3.5 Plánování času – Time management 

Pojem time management je možné do češtiny přeložit doslova jako řı́zenı ́ času. 
Ovšem čas jako takový řı́dit nelze. RČ ı́dit lze však to, jak lidé čas využı́vajı.́ To jim 
může pomoci být výkonnějšı́ a dosahovat lepšı́ch pracovnı́ch výsledků. Time ma-
nagement je považovaný za jednu z nejdůležitějšı́ch obchodnı́ch dovednostı́. 
V podstatě je to co možná nejefektivnějšı́ využı́vánı́ času během dne. Vı́ce o této 
problematice se dozvı́te v učebnici: Manažerské techniky (Vrchota, RČ ehoř, 2016). 

Shrnutí kapitoly 

Manažerská funkce plánovánı́ obsahuje de�inovánı́ cı́lů a formulovánı́ strategiı́ pro 
jejich dosaženı.́ Manažeři majı́ pro plánovánı́ několik důvodů: plánovánı́ poskytuje 
směr tı́m, že formuluje koordinované aktivity, redukuje dopad změn, minimalizuje 
ztráty časů a zdrojů a ztráty z přebytků, poskytuje normy pro kontrolovánı́. 

Výsledkem plánovánı́ je plán. Jde o pı́semný dokument, který speci�ikuje čtyři 
plánovacı́ nástroje: cı́le, akce, zdroje a pravidla. Dle časového hlediska rozlišujeme 
krátkodobé, střednědobé a dlouhodobé plány, dle toho, jaká úroveň manažerů 
plány předkládá, existujı́ plány strategické, taktické a operativnı́. Proces plánovánı́ 
začı́ná od uvědoměnı́ si přı́ležitostı́ přes stanovenı́ cı́lů až po tvorbu plánu a roz-
počtu. 

Cı́le jsou žádoucı́ výsledky jednotlivců, skupin i celé organizace. Cı́le mohou 
být formulovány tradičnı́m přı́stupem nebo na základě managementu podle cı́lů. 
RČ ı́zenı́ podle cı́lů je postaveno na dosahovánı ́dohody mezi manažery a jejich pod-
řı́zenými na cı́lech, na základě kterých jsou potom pracovnı́ci hodnoceni. Dobře 
de�inované cı́le naplňujı ́charakteristiky principu SMART.  

Efektivnı́ plánovánı́ v dynamickém prostředı́ znamená sestavit plány, které 
jsou konkrétnı́ a současně �lexibilnı́, ochotu změnit plány v přı́padě změn vnějšı́ho 
prostředı́, věnovat pozornosti takovým změnám, protože mohou ovlivnit realizaci, 
a pokračovat ve formalizovaném plánovánı,́ dokonce i když je vnějšı́ prostředı́ 
silně nejisté.  

Mezi techniky pro posouzenı́ prostředı́ patřı ́ monitorovánı́, prognózovánı́ a 
benchmarking. Pro alokovánı́ zdrojů můžeme využı́t tyto techniky: sestavovánı́ 
rozpočtu, tvorba harmonogramu, analýza bodu zvratu a lineárnı́ programovánı́. 
Mezi oblı́bené současné plánovacı́ techniky patřı́ projektový management, scéná-
ře a time management. 

Klíčové pojmy 

Plánovánı́, plán, druhy plánů, proces plánovánı́, cı́le, SMART, MBO, prognózovánı,́ 
benchmarking, rozpočty, scénáře, projektový management, monitorovánı́, zdro-
je, implementace, time management. 
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Otázky 

1. Co je to plánovánı́? Jaký účel plnı́ plánovánı́ v organizaci? 

2. Charakterizuje 4 plánovacı́ funkce (nástroje). 

1. Co je to plán? Co je obsahem plánů? 

2. Jaké jsou druhy plánů? 

3. Jaký je postup při plánovánı́?  

4. Co je to podnikový cı́l? Uveďte typy cı́lů. 

5. Vysvětlete princip SMART. 

6. Popište 3 přı́stupy k formulovánı́ cı́lů. 

7. Jaké jsou přednosti a negativa MBO? 

8. Nakreslete pyramidu cı́lů. 

9. Charakterizuje techniky plánovánı́ pro posouzenı́ prostředı́. 

10. Charakterizujte techniky plánovánı́ pro alokovánı́ zdrojů. 

11. De�inujte projektový management a plánovánı́ pomocı́ scénářů. 

12. Vysvětlete termı́n time management. 

Úkoly 

1. Plánovánı́ je složitým procesem. Proč tedy manažeři plánujı́? Bude pláno-
vánı́ v budoucnosti pro manažery důležité? Proč? Jaký dopad má plánovánı́ 
na výkonnost? Dosahujı́ manažeři, kteřı́ plánujı́, lepšı ́výsledky, než ti, kteřı ́
neplánujı́? Co byste řekli takovým manažerům, kteřı́ neplánujı́? 
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2. Jak jsou pro podnikánı ́důležité přı́ležitosti? Proč je pro podnikatele důleži-
té pochopit koncepci konkurenčnı́ výhody? Proč by měli zkoumat konku-
renci? Jak by měli podnikatelé zı́skávat nápady?  

3. Musı́ proces řı́zenı́ dle cı́lů vycházet vždy z vrcholové úrovně řı́zenı́? Pokud 
ne, z jakých úrovnı́ může vycházet? 

4. V čem se může odlišovat plánovacı́ proces u malé a velké organizace? Lze 
tvrdit, že plánovánı́ u velké organizace je důležitějšı́ než plánovánı́ u orga-
nizace malé? Proč ano, proč ne? 

5. Je správné, použı́vá-li organizace pro prognózy budoucı́ch stavů kvalitativ-
nı́ (předtuchy, očekávánı́ a zkušenosti) i kvantitativnı́ (analýza časových 
řad) předpovědi? Vysvětlete.  

6. Vzpomeňte si, kdy jste naposledy vytvářeli nějaký plán nebo alespoň něco, 
co se plánu podobalo. Proč jste ho vytvářel? Jak plán vypadal? Popište jeho 
obsah. 

7. Proč hovořı́me o soustavě plánů? Jak na sebe plány navazujı́? 

Cvičení 

3.1 Najděte na internetu 5 organizacı́, které majı ́ cı́le uvedené na svých webo-
vých stránkách. Posuďte tyto cı́le z hlediska vlastnostı́ správně de�inova-
ných cı́lů. Přetvořte ty cı́le, které tyto vlastnosti nenaplňujı́.  

3.2 Připravte si odpovědi na následujı́cı́ otázky, které se týkajı́ uplatněnı́ prvků 
plánovánı́ v osobnı́m životě: Jakého důležitého cı́le chcete dosáhnout v prů-
běhu přı́štı́ch 6 měsı́ců (nezapomeňte přitom na důležité vlastnosti cı́lů)? 
Jaké speci�ické akce (strategie) musı́te podniknout, abyste dosáhli vytče-
ných cı́lů? Jaké zdroje pro dosaženı́ cıĺů budete potřebovat? Jakým způso-
bem hodláte implementovat akci, která je podle vašeho rozhodnutı́ vhodná 
pro dosaženı́ vytčeného cı́le? 

3.3 Uskutečněte rozhovor s nějakým manažerem a zeptejte se ho, jak probı́há 
plánovacı́ proces v jeho organizaci? 

3.4 Vedenı́ společnosti rozhodlo, že hlavnı́m cı́lem organizace budou úsporná 
opatřenı́. Jak budou na tento cı́l reagovat nižšı́ organizačnı́ jednotky? Jaké 
dı́lčı́ cı́le mohou ve svých jednotkách stanovit? Zakreslete do pyramidy cı́lů. 
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4 Organizování 

Organizovánı́ může podporovat motivaci pracovnı́ků, osobnı ́odpovědnost i krea-
tivitu, vzájemnou spolupráci i rychlou komunikaci. Stejně tak se však může stát 
i zdrojem nepružnosti, prosazovánı́ osobnıćh zájmů a vzájemné rivality. Organi-
zační problémy jsou jednou z nejčastějších příčin jejich obtíží. Tvorba účelné or-
ganizační struktury patří proto k základním úkolům každé organizace. UÚ čelem 
organizačnı́ struktury je optimálnı́ rozdělenı ́úkolů, pravomocı́ a kompetencı́ mezi 
pracovnı́ky organizace takovým způsobem, aby organizace obstála v měnı́cı́ch se 
podmı́nkách modernı́ doby.  

Volba vhodného organizačního uspořádání je jedním ze základních prvků or-
ganizování. Organizačnı́ struktury jsou nezbytnou složkou dobře řı́zených organi-
zacı́ a jejich nastavenı́ a provázanost jednotlivých složek podstatným způsobem 
ovlivňuje kvalitnı́ fungovánı́ organizace. Mají vliv na efektivitu organizace, kvalitu 
a rychlost rozhodovacího procesu, na uspořádání komunikačních a kooperačních 
vztahů. Proto je v současné době zlepšovánı́ organizačnı́ struktury věnovaná 
značná pozornost, neboť dosaženı́ základnı́ch cı́lů je nemožné bez efektivnı́ orga-
nizačnı́ struktury, která by měla být vytvořená vzhledem ke všem výhodám a ne-
výhodám organizace a okolı́. 

Organizačnı́ struktura nenı́ jednou daná a neměnná věc. S tı́m, jak se zvětšuje 
konkurenčnı́ tlak, zvyšuje se četnost inovacı́ a rostou nároky zákaznı́ků, stává se 
okolnı́ prostředı́ stále dynamičtějšı́ a komplexnějšı́. Aby organizace v tomto pro-
středı́ udržela nebo dokonce posı́lila svou pozici, je třeba adaptovat se na nastalou 
situaci, a to včetně struktury. Pokud organizace neměnı ́svou strukturu přı́liš čas-
to, je to přirozený a doporučovaný krok. Současné tendence organizovánı́ směřujı́ 
k plochým, pružným strukturám, decentralizaci řı́zenı́, týmové spolupráci a spo-
jovánı́ organizacı́. 

Cíle kapitoly 

• Vysvětlit pojmy organizovánı́ a organizačnı́ struktura. 

• Popsat vliv rozpětı́ řı́zenı́ na manažera a organizaci. 

• De�inovat jednotlivé prvky organizovánı.́ 
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• Charakterizovat různé typy organizačnıćh struktur, určit jejich výhody a 
nevýhody a zakreslit je. 

• Poznat faktory, které ovlivňujı́ volbu organizačnı́ struktury. 

• Seznámit se s novými formami organizovánı́. 

4.1 Pojem organizování 

Organizovánı́ je cı́levědomá činnost, jejıḿž konečným cı́lem je uspořádat prvky 
v systému, jejich aktivity, zajistit koordinaci, kontrolu tak, aby přispěly 
v maximálnı́ mı́ře k dosaženı́ stanovených cı́lů systému (Veber a kol., 2009). 
Smyslem organizovánı́ je vytvořit prostředı ́pro efektivnı́ spolupráci a výsledkem 
organizovánı́ jsou organizačnı́ struktury. 

Organizovánı́ je proces koordinovánı́ činnostı ́za účelem vykonávánı́ plánova-
ných transakcı́ mezi organizacı́ a okolnı́m prostředı́m. Směřuje k rozvoji a udržo-
vánı́ systému koordinovaných činnostı́, v nichž jednotlivci a skupiny lidı́ pracujı́ 
v zájmu společně pochopených a odsouhlasených cı́lů (Pošvář, Erbes, 2008). UÚ kol, 
který stojı́ před manažery, je navrhnout a zavést takovou strukturu, která umožnı́ 
zaměstnancům vykonávat jejich práci efektivně a účinně (Robbins, Coulter, 2004). 

Organizování je procesem tvorby efektivní organizační struktury, ve kte-
ré je práce rozdělena a koordinována tak, aby bylo dosaženo cílů organiza-
ce. 

4.1.1 Význam organizování 
Organizovánı́m lze v řı́zeném subjektu podniku vyvolat mnoho různorodých akti-
vit a vztahů jak mezi lidmi, tak i mezi jednotlivými subjekty. Jedná se o tyto aktivi-
ty: 

• Napomáhá udržovat pořádek v organizaci a zabraňuje vzniku chaosu. Jestli-
že jsou lidé organizováni, pak vědı́, co, kdy a kde majı́ udělat, jaké majı́ po-
vinnosti a práva. 

• Organizovánı́ vytvářı́ hierarchické stupně řı́zenı́ jednotlivých organizačnı́ch 
jednotek s daným vedoucı́m v čele. Tı́m se snadněji de�inuje nadřı́zenost a 
podřı́zenost jednotlivých útvarů vůči vrcholovému managementu. 

• Vnášı́ do organizace formálnost pomocı́ organizačnı́ch a právnı́ch norem, 
které upevňujı́ o�iciálnı́ vztah mezi organizačnı́mi jednotkami, tak i mezi 
zaměstnanci. 

• Organizovánı́m se zefektivňuje fungovánı́ řı́zených organizačnı́ch jednotek. 
Může vnášet do organizace stabilizačnı ́účinek, který vyvolává u organizačnı́ 



 _____________________________________________________________________________________________  

69 

jednotky účinek setrvačnosti, který může být někdy brzdou organizačnı́ch 
změn. 

• Každým organizovánı́m se potlačuje určitá svoboda, volnost v chovánı́ jed-
notlivce. Všechno, co chtějı́ jednotlivci v organizaci dělat, musı́ být podřı́ze-
no určitému komplexnı́mu cı́li v organizaci (Dědina, Odcházel, 2007). 

4.2 Prvky organizování 

Na proces organizovánı́ a tomu odpovı́dajıćı ́ tvorbu struktur jsou kladeny určité 
požadavky. Názorně je shrnul v roce 1969 ve své knize Management: teorie a pra-
xe americký odbornı́k Ernest Dale pod označenı́m OSCAR. Jde o zkratku řetězce 
základnı́ch požadavků, které majı́ být procesem organizovánı́ a jeho organizačnı́-
mi strukturami zajištěny.  

Poslánı́m organizovánı́ a jeho forem je zajistit realizaci manažerské funkce 
plánovánı́, tj. stanovenı́ cı́lů, a to včetně zvoleného postupu jejich dosaženı.́ Využı́-
vajı́ se k tomu procesy racionálnı́ dělby a prováděnı́ potřebných činnostı́ (speciali-
zace). Sladěnı́ a realizace dı́lčı́ch procesů dělby práce v prostoru a čase pak vyža-
dujı́ koordinaci. Provádı́ se formálnı́mi i neformálnı́mi koordinačnı́mi mechanis-
my. Týká se jak prováděných činnostı́, tak i zdrojů, které jsou nezbytné k jejich 
zajištěnı.́ RČ ád, disciplı́nu a způsob prováděnı́ uvažovaných dı́lčı́ch procesů usnad-
ňuje vymezenı́ pravomoci a zodpovědnosti lidı́ v těchto procesech zúčastněných 
(Vodáček, Vodáčková, 2013). Mezi prvky organizovánı́ můžeme zahrnout i rozpětı ́
řı́zenı́. 

4.2.1 Objectives (cíle)  
Jde o nutnost zajištěnı́ cı́lů celé organizace a jejı́ch jednotek, týmů i jednotlivců. 
Vı́ce o cı́lech v kapitole Plánovánı́. 

4.2.2 Specialization (specializace) 
Vyjadřuje způsob ekonomicky účelného a účinného sdruženı ́ stejných nebo po-
dobných činnostı́ do jednotlivých dı́lčı́ch strukturálnı́ch jednotek. Např. na výrobě 
produktu pracujı́ lidé (specialisti) – někdo se podı́lı́ na jeho vzniku, přeměně su-
rovin na výrobek, balenı́, prodeji atd. 

UÚ kolem organizovánı́ je nalézt optimálnı́ specializaci člověka v daném systé-
mu. Specializace na jedné straně zvyšuje obecně produktivitu práce jednotlivce a 
usnadňuje kontrolu výsledků jeho práce. Na druhé straně však vyžaduje většı́ ko-
ordinaci (Veber a kol., 2009). 

Většina manažerů má tendenci dosáhnout co největšı́ specializace, která 
umožňuje využı́t na maximum výhody dělby práce. UÚ zce specializovaná dělba 
práce je z ryze ekonomického hlediska výhodná. CČ ı́m vyššı́ je stupeň specializace, 
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tı́m je možné dosáhnout lepšı́ch ekonomických výsledků. Důležité je také řı́ci, že 
od určitého stupně specializace začı́najı́ náklady vynaložené na jednotku produk-
ce opět narůstat – viz Obrázek 4.1. Výhodou týmové práce je, že je doprovázena 
efekty odpovı́dajı́cı́mi vysokému stupni specializace. Stupeň specializace lze posu-
zovat z různých hledisek. Mezi nejdůležitějšı ́patřı́: 

• pracovnı́ tempo, 

• opakovanost pracı,́ 

• kvali�ikačnı́ požadavek, 

• požadavek soustředěnosti (Donnelly a kol., 2007). 

Obrázek 4.1 Ekonomické aspekty specializace 
 
                Vysoké 
 
 
 
Náklady na jednotku produkce 
 
 
 
                                         Nı́zké  
                        Nı́zký                   Stupeň specializace           Vysoký 

 
Zdroj: upraveno dle Donelly a kol., 2007 

4.2.3 Coordination (koordinace)  
Představuje nutnost vzájemného sladěnı ́ činnostı́ jednotlivých dı́lčı́ch strukturál-
nı́ch jednotek (prvků), jež svojı́ správnou návaznostı́ (kompletacı́) v prostoru a 
čase vytvářejı́ konečné výsledky (výrobky a jejich části, služby) (Vodáček, Vodáč-
ková, 2013). Je proces, při němž jsou úkoly a útvary v podniku vzájemně propoje-
ny za účelem dosaženı́ organizačnı́ch cı́lů. Koordinace je spojovánı́ činnostı ́
v organizaci, sloužı́cı́ k dosaženı́ společného cı́le. Protože činnosti jsou 
v organizaci rozděleny, musı́ se manažeři pokusit vyvinout mechanismus, který 
spojı́ úkoly dohromady za účelem dosaženı́ kýženého cı́le. Výsledkem takovéhoto 
propojovánı́ je tvorba různých forem vzájemné závislosti. Stupeň závislosti čin-
nostı́ se může různit od vysokého až po nı́zký (Dědina, Cejthamr, 2007). 

Ke zlepšenı́ koordinace přispı́vá seskupovánı́ jednotlivých pracovnı́ků do sku-
pin a vytvářenı́ útvarů. Kritéria pro vytvářenı́ útvarů jsou různá a manažer musı ́
volit kritéria nebo jejich kombinace tak, aby se přiblı́žil co nejvı́ce optimálnı́ koor-
dinaci.  
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K nejdůležitějšı́m kritériı́m patřı́: 

• specializace a kvali�ikace pracovnı́ků, 

• pracovnı́ proces a funkce, které jej mohou zabezpečit, 

• čas (např. podle směn), 

• výrobek, 

• zákaznı́k (dle potřeb zákaznı́ků), 

• mı́sto (region, stát) (Veber a kol., 2009). 

Příklad 4.1 Uplatňovánı́ koordinace dle manažera z praxe:  
U nás je uplatňována koordinace jak na pozici dispečerů, tak zároveň mezi řidi-
či. Máme zaveden určitý systém, kde sledujeme jízdu každého řidiče, jak včasné 
příjezdy na �irmy, tak jejich úsporu času na cestách, či úsporu energie. My tak 
na konci roku děláme jisté hodnocení a případně od toho se odvíjí výška odměn. 
(Manažer přepravní organizace). 

4.2.4 Autority (pravomoc)  
Pravomoc je rozhodovacı́ prostor dı́lčı́ch specializovaných strukturálnı́ch jedno-
tek (Vodáček, Vodáčková, 2013). Představuje souhrn moci a práv, které jsou při-
děleny určitému pracovnı́kovi (manažerovi), nebo určitému útvaru (Siegl, Brod-
ský, 2010). Pravomoc je právo přı́slušejı́cı ́ pracovnı́kovi v daném pracovnı́m po-
stavenı́ využı́vat volnosti v rozhodovánı́, popř. i přijı́mat závazky v souladu 
s obecným právnı́m řádem a v rozsahu daném zmocněnı́m. Je dána postavenı́m 
pracovnı́ka v organizačnı́ struktuře, vyplývá z jeho odbornosti a oprávněnı́ využı́-
vat i donucovacı́ch prostředků (např. ekonomických sankcı́) (Veber a kol., 2009). 

Pravomoc a odpovědnost bývá nazývána souhrnně také kompetence nebo pů-
sobnost. Při přenášenı́ pravomocı́ na vyššı ́organizačnı́ úrovně hovořı́me o centra-
lizaci a při přenášenı́ pravomocı́ na stupně nižšı́ hovořı́me o decentralizaci (Tru-
neček, 1997). V souladu se snahou přetvořit organizace v mnohem �lexibilnějšı́ a 
rychleji reagujı́cı́ na potřeby trhu se prosazuje trend k decentralizaci rozhodovánı́ 
– viz Tabulka 4.1. Zejména ve velkých organizacı́ch jsou manažeři na nižšı́ch 
úrovnı́ch blı́že k činnostem a majı́ také mnohem vı́ce konkrétnı́ch znalostı́ o pro-
blémech a o tom, jak je řešit než vrcholovı́ manažeři (Robbins, Coulter, 2004). 
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Tabulka 4.1 Faktory ovlivňujı́cı́ úroveň centralizace a decentralizace 
Směřování k centralizaci Směřování k decentralizaci 
Prostředı́ je stabilnı́. Prostředı́ je komplexnı́ a nejisté. 
Manažeři na nižšıḿ stupni nejsou schopni 
přijı́mat rozhodnutı́ jako manažeři na vyššı ́
úrovni. 

Nižšı́ manažeři jsou zkušenı́ a schopnı́ roz-
hodovat. 

Nižšı́ manažeři se nechtějı́ podı́let na roz-
hodovánı́. 

Nižšı́ manažeři se chtějı́ podı́let na rozhodo-
vánı́. 

Rozhodnutı́ jsou závažná. Nenı́ mnoho věcı́ k rozhodovánı́. 
Organizace je ohrožena, hrozı́ krize a úpa-
dek. 

Kultura organizace je otevřená a dovoluje 
manažerům vyjadřovat své názory. 

Organizace je rozsáhlá. Firma je geogra�icky rozložena. 
Efektivnı́ realizace strategie závisı́ na auto-
ritě manažerů. 

Efektivnı́ realizace strategie závisı́ na zapo-
jenı́ manažerů a �lexibilitě rozhodovánı́. 

Zdroj: Robbins, Coulter, 2004 

Přenesenı́ úkolů a pravomoci na nižšı́ stupeň řı́zenı́ nazýváme delegovánı́. 
Pravomoc se deleguje shora dolů, naopak odpovědnost nelze delegovat. 

Delegovánı́ nenı́ samoúčelné. Delegujı́cı́ se jıḿ obvykle snažı́ uvolnit si ruce 
pro výkon závažnějšı́ch povinnostı́ a řešenı ́ klı́čových úkolů. Proto je nezbytné, 
aby si delegujı́cı́ před vlastnı́m delegovánı́m odpověděl na pět následujı́cı́ch otá-
zek: Co? (o jaké povinnosti jde), Proč? (jaký je účel plněnı́ povinnostı́), Kdo? (kdo 
je vhodným kandidátem pro delegovánı́ povinnostı́ a kompetencı́), Kdy? (na jak 
dlouho je efektivnı́ delegovat povinnosti a kompetence), Jak? (jak postupovat při 
delegovánı́) (Vagner, 2004). Delegovánı́ zahrnuje tři hlavnı́ významy – zplnomoc-
něnı́, poselstvı́ a spolupráci. V prvnı́m kroku manažer uděluje podřı́zenému plnou 
moc, se kterou má právo disponovat. Druhým krokem je pak poselstvı,́ na základě 
kterého může pověřený pracovnı́k ovlivňovat předané činnosti, řı́dit a informovat 
své kolegy. Třetı́m krokem je spolupráce s manažerem i s kolegy na stejné řı́dı́cı́ 
úrovni tak, aby delegované povinnosti a pravomoci dospěly do očekávaného cı́le 
(Cipro, 2009). 

K činnostem, které jsou vhodné pro delegovánı́, patřı́: administrativa, rutinnı ́
práce, technické záležitosti, úkoly rozvı́jejı́cı́ schopnosti. Na druhé straně vedoucı́ 
nesmı́ nikdy delegovat zásadnı́ úkoly v řı́dı́cı́ práci, a to: mzdové, personálnı́ (při-
jı́mánı́ nových pracovnıḱů, stı́žnosti), záležitosti důvěrného charakteru (věci uta-
jované, zamýšlené reorganizace), úkoly svěřené k osobnı́mu vyřı́zenı́ (Siegl, Brod-
ský, 2010). 

S rostoucı́ pravomocı́ roste i nezávislost manažerů a možnost podı́lenı́ se na 
řešenı́ důležitých problémů – viz Obrázek 4.2. 
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Obrázek 4.2 Specializace a delegovánı́ pravomocı́ 

 Nı́zká        Pravomoc 
 
 
 
 

Specializace 
 
 
 
 

Vysoká 
 
 
    Nı́zký   Stupeň delegovánı ́  Vysoký 
 

Zdroj: vlastnı́ dle Donelly a kol., 2007 

4.2.5 Responsibility (odpovědnost)  
Odpovědnost (povinnost) představuje závazek pracovnı́ka (manažera) plnit úko-
ly. Odpovědnost je třeba vždy přesně vymezit (Siegl, Brodský, 2010). Odpověd-
nost lze nejobecněji vyjádřit jako povinnost za něco ručit, v přı́padě manažerů za 
plněnı́ úkolů přı́slušejı́cı́ch do náplně činnosti jimi řı́zených útvarů, stanovených 
cı́lů apod. Může být doplněna o hmotnou odpovědnost, tzn. ručenı ́ za svěřené 
hmotné nebo �inančnı́ prostředky, popř. může jı́t i odpovědnost právnı́ – tzn. ru-
čenı́ za následky vlastnı́ho jednánı́, ta se může týkat pracovnı́ka nebo i organizace 
jako celku (odpovědnost výrobce za škodu způsobenou vadou výrobku) (Veber a 
kol., 2009). 

4.2.6 Rozpětí řízení  
Udává počet podřı́zených pracovnı́ků, které manažer optimálně vede, řı́dı́. Již ve 
třicátých letech minulého stoletı́ vytvořil V. A. Graicunas matematický vzorec, kte-
rý dává do relace počet podřı́zených a počet vztahů, kterým by měl při řı́zenı́ vě-
novat pozornost.  

Jeho vzorec je: 

𝑅𝑅 = 𝑛𝑛 × (2𝑛𝑛−1 + 𝑛𝑛 − 1) 

kde R je počet vztahů a n je počet podřı́zených (Blažek, 2011). 
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Celkový počet vazeb v předchozı́m vzorci je dán následujı́cı́mi třemi druhy 
vztahů: 

(a) Přı́mé – počet těchto vztahů je roven počtu podřı́zených.  

(b) Skupinové – vztahy mezi nadřı́zeným a podřı́zenými, jestliže jednánı ́
jsou přı́tomni i dalšı́ podřı́zenı́.  

(c) Vztahy s nepřı́mou účastı́ vedoucı́ho – vztahy mezi jednotlivými podřı́-
zenými.  

Na základě uvedeného vzorce byl dopočı́tán optimálnı́ počet podřı́zených rov-
ný hodnotě 5. V praxi je však rozpětı́ řı́zenı́ podstatně vyššı́. Volba rozpětı́ řı́zenı́ 
závisı́ na řadě faktorů: 

1. Profesionalita / odbornost – čı́m většı́ je odbornost a kvali�ikace podřı́ze-
ných, tı́m méně potřebujı́ dohledu.  

2. Nejistota úkolů chápaná ve vztahu k jejich složitosti – jestliže jsou úkoly jas-
né a obsahujı́ zřı́dka a lehce řešitelné problémy, může být použito širšı́ho 
rozpětı́ řı́zenı́. 

3. Výcvik – podřı́zených i nadřı́zených (vzdělánı́) – čı́m vı́ce výcviku podřı́zený 
má, tı́m vı́ce bude schopen vykonávat svoji práci bez bližšı́ho řı́zenı́. 

4. Fyzické rozloženı́ (z podhledu geogra�ické velikosti trhu). CČ ı́m roztroušeněj-
šı́ podřı́zenı́ jsou, tı́m užšı́ by měla být šı́ře řı́zenı́. 

5. CČ ı́m vı́ce je vyžadováno vzájemné působenı́ mezi nadřı́zenými a podřı́zený-
mi, tı́m užšı́ by mělo být rozpětı́ řı́zenı́. 

6. Podobnost úkolů – pokud jsou úkoly podobné, může být zavedeno širšı́ roz-
pětı́ řı́zenı́. 

7. Spojovánı́ úkolů – jestliže vyžadujı́ úkoly podřı́zených propojenı́, bude po-
třeba užšı́ho rozpětı́ řı́zenı́. 

8. Standardizované procedury – jestliže jsou v úkolech podřı́zených použity 
stejné anebo standardizované (typické) procedury, rozpětı́ řı́zenı́ může být 
široké (Dědina, Odcházel, 2007). 

Aplikacı́ optimálnı́ho rozpětı́ řı́zenı́ vzniká tzv. organizačnı́ pyramida, neboli 
hierarchické uspořádánı́ organizace – viz Obrázek 4.3. CČ ı́m je většı ́ rozpětı́ při 
konstantnı́m počtu pracovnı́ků v jednotce, tıḿ je pyramida ploššı́ a počet organi-
začnı́ch úrovnı́ (skupin) menšı́, čı́m menšı́ je rozpětı́ řı́zenı́, tı́m je pyramida str-
mějšı́ a počet úrovnı́ většı ́(Truneček, 1997). 
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Obrázek 4.3 Plochá a strmá organizačnı́ struktura 
a) plochá     b) strmá 

 
 
 
 
 
 
Rozpětı́ řı́zenı́ je široké 
          Rozpětı́ řı́zenı́ je užšı́ 

Zdroj: vlastnı́ 

Příklad 4.2 Manažer z praxe charakterizuje princip OSCAR:  
O – Hlavním cílem je produktivita práce, spokojenost zaměstnanců a uživatelů 
výrobků. 
S – Rozdělení činností do jednotlivých útvarů a obsazení těchto pozic kvali�i-
kovanými a spolehlivými zaměstnanci. 
C – Správná koordinace celého podniku, která je hlavně v komunikaci celého 
podniku. 
A – Pravomoci každého útvaru, pozice a činnosti přesně vymezit v organizač-
ním řádu pro správné fungování závodu. 
R – V každé pracovní smlouvě je uvedena konkrétní činnost, za kterou nesou 
zaměstnanci odpovědnost (Ředitel výrobní organizace). 

4.3 Organizační struktury 

4.3.1 Pojem organizační struktura 
Organizačnı́ struktura vyjadřuje formu uspořádánı́ procesu dělby práce pro 
racionálnı́ zajištěnı́ očekávané množiny řı́dı́cı́ch a prováděcı́ch činnostı́. 
Jednoduchým a praktickým vyjádřenı́m organizačnı́ch struktur jsou organizačnı́ 
schémata (Vodáček, Vodáčková, 2013). 

Pojem organizačnı́ struktura se použı́vá ve významu struktury prvků organi-
zace – útvarů, respektive pracovišť, ale i jednotlivců s důrazem na vztahy mezi 
nimi. UÚ tvarem může být závod, divize, úsek, odbor, provoz, oddělenı́ a jiné. UÚ tvar 
má vymezenou funkci (úlohu), pravomoc a zodpovědnost a je propojený vzájem-
nými vztahy s ostatnı́mi útvary (nadřı́zenost, podřıźenost, spolupráce). Organi-
začnı́ struktura představuje takové uspořádánı́, které sloužı́ pro zajišťovánı́ pro-
cesů organizovánı́ určitých lidských činnostı́ (Hittmár, 1997). 
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Kritéria pro vytvářenı́ útvarů jsou různá a manažer musı́ volit kritéria anebo 
jejich kombinaci tak, aby se přiblı́žil co nejvı́ce k optimálnı́ koordinaci. K nejdůle-
žitějšı́m kritériı́m patřı́: 

• Specializace a kvali�ikace pracovnı́ků. 

• Pracovnı́ proces a funkce, které je mohou zabezpečit. 

• CČas – podle tohoto kritéria jsou pracovnı́ci rozděleni např. do směn. 

• Výrobek – pracovnı́ci jsou seskupeni podle výrobku, který je nutno vyrábět.  

• Zákaznı́k – seskupovánı́ přihlı́žı́ k potřebám skupin zákaznı́ků. 

• Mı́sto – pracovnı́ci jsou seskupováni podle mı́sta pracoviště, regionu, státu 
(Truneček, 1997). 

V organizacı́ch rozlišujeme: 

1. Formálnı́ organizačnı́ strukturu – je dána platnými předpisy, směrnicemi, 
organizačnı́mi řády a je znázorněna organizačnı́m schématem. Každý za-
městnanec v nı́ má přesně určené mı́sto. Je nařıźená, viditelná a zjevná. 

2. Neformálnı́ organizačnı́ strukturu – nejde o útvary, ale o volné spojenı́ lidı ́
z různých útvarů, kteřı́ se kontaktujı́ a sbližujı ́podle zájmů, bydliště, věku. Je 
samovolná, spontánnı́ a hůře viditelná. Může však mı́t jak pozitivnı́, tak i ně-
kdy negativnı́ přı́nos pro řešenı́ úkolů (Siegl, Brodský, 2010).  

4.3.2 Proces tvorby organizačních struktur 
I když je dnes známa řada speci�ických postupů, jež jsou popsány v odborné lite-
ratuře, ve své základnı́ logice obvykle odpovı́dajı́ dřı́ve uvedenému postupu 
OSCAR. Jde o postupně prováděný proces: 

• Identi�ikace potřebných hlavnı́ch, obslužných i pomocných činnostı́, jež jsou 
nezbytné k zajištěnı ́podnikatelské strategie a následné pružné taktické rea-
lizaci reprodukčnı́ho procesu. 

• Provedenı́ racionálnı́ dělby práce odpovı́dajı́cı́ zásadám kvali�ikovaného a 
hospodárného prováděnı́. 

• Racionálnı́ sdružovánı́ účelně specializovaných činnostı́ do strukturnı́ch 
jednotek, a to se zřetelem na základnı́ hlediska uvedená při klasi�ikaci orga-
nizačnı́ch struktur. 
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• Zajištěnı ́způsobů koordinace pro práci lidı́, stanovenı́ úkolů a kontroly je-
jich plněnı,́ zajištěnı́ racionálnı́ho hospodařenı́ se zdroji a pružné reakce na 
nečekané změny. 

• Dořešenı́ pravomoci a zodpovědnosti za řı́zenı́ ve strukturnı́ch jednotkách 
odpovı́dajı́cı́ch zvolenému sdruženı́, a to s uváženı́m doplňkových hledisek 
uvedených při klasi�ikaci organizačnı́ch struktur (mı́ra centralizace, řı́dı́cı́ 
rozpětı́, doba trvánı)́ (Vodáček, Vodáčková, 2013). 

4.3.3 Typologie organizačních struktur 
Organizačnı́ struktury můžeme klasi�ikovat dle následujı́cı́ch kritériı:́ 

(a) Uplatňovánı́ rozhodovacı́ pravomoci mezi strukturnı́mi jednotkami – 
liniové, štábnı́ a kombinované struktury. 

(b) Sdružovánı́ činnostı ́vytvářejı́cı́ch obsahovou náplň strukturnı́ch jedno-
tek – funkčnı́ (funkcionálnı́), divizionálnı́, hybridnı́ a ostatnı́ účelové 
struktury. 

(c) Omezený čas trvánı́ – jde o speci�ické struktury, např. maticová struk-
tura. 

Liniová organizační struktura 
Liniová struktura vznikla jako prvnı́ vývojový typ útvarové struktury v malých 
organizacı́ch, kde je pouze jediný řı́dı́cı́ stupeň. Uplatňuje se v nı́ přı́má (přikazo-
vacı́) pravomoc. Je tvořena liniovými prvky a liniovými vazbami. Je zde jediný od-
povědný vedoucı́ – viz Obrázek 4.4, který zodpovı́dá za celou organizaci a jedno-
značné vazby mezi nadřı́zeným a podřı́zenými.  

Mezi výhody patřı́: jasné kompetence při vytvářenı́ přirozených koordinačnı́ch 
center pro koordinaci úkolů, jejichž plněnı́m se má dosáhnout cı́lů celého útvaru, 
dále jednoduché vztahy podřı́zenosti a nadřı́zenosti, přehlednost a relativně 
krátké řetězce informačnı́ch vazeb a možnost použı́t ji nejen pouze pro menšı́ 
jednotky (Truneček, 1997). 

Jako nevýhody lze uvést: každý liniový vedoucı́ musı́ mı́t komplexnı́ znalost 
o jı́m řı́zené oblasti, ve struktuře řı́dı́cı́ho systému chybějı́ specializovanı ́
odbornı́ci, při většı́m počtu podřı́zených se řı́dıćı́ cyklus zpomaluje a řı́dı́cı́ systém 
reaguje na změněné podmı́nky se zpožděnı́m, často je nadřı́zený přetı́žen (Siegl, 
Brodský, 2010). 
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Obrázek 4.4 Liniová organizačnı́ struktura 
 
 
 
 
 
 

Zdroj: vlastnı́ 

Liniově štábní organizační struktura 
Je charakterizována rozdı́lnými úkoly v řı́zenı́ složky liniové a štábnı́ – viz Obrázek 
4.5. UÚ kolem liniové složky je komplexnı́ řıźenı́ daného útvaru. SČ tábnı́ složky se 
podı́lejı́ na vlastnı́m řı́zenı́ pouze zprostředkovaně, nemajı́ všeobecné právo roz-
hodovat (Truneček, 1997). UÚ kolem štábu je usnadňovat činnost pracovnı́kům 
v 1. linii a vytvářet jı́ k tomu potřebné podmı́nky. SČ tábnı́ útvary se dělı́ podle za-
měřenı́ a úlohy na osobnı́ (sekretariát, asistent manažera), odborné (účetnı́, per-
sonalisté) (Vnoučková, Zuzák, 2015). 

Výhodou struktury je přı́tomnost štábu – tj. odbornı́ka (specialisty). Mezi ne-
výhody patřı́: značná nepružnost, malá adaptabilita na rychle se měnı́cı́ prostředı́, 
problematika komunikace mezi vedoucı́m a štábem.  

Obrázek 4.5 Liniově štábnı́ organizačnı́ struktura 
 
 
 
 
 
 
 
 

Zdroj: vlastnı́ 

Funkční struktura  
Je založena na seskupovánı́ pracovnı́ků do útvarů podle podobných úkolů, zkuše-
nostı́, kvali�ikace a aktivit. V čele takových útvarů stojı́ obvykle ředitel pro marke-
ting, výzkum a vývoj, výrobu, �inance – viz Obrázek 4.6. Tato organizačnı́ forma se 
použı́vá většinou v malých a střednı́ch podnicı́ch, které jsou obvykle zaměřeny na 
relativně menšı́ počet výrobků nebo služeb, které vyžadujı́ vysokou specializaci. 
Převládá zde tendence k centralizaci řıźenı́, neboť jednotlivé funkce prováděny 
odděleně vyžadujı́ celkovou koordinaci (Truneček, 1997). 

Výhody funkčnı́ struktury vyplývajı́ z jejı́ podstaty: 

• Seskupenı́ stejných nebo podobných činnostı ́umožňuje efektivnı́ využı́vánı́ 
zdrojů a společné řešenı́ problémů. 

Vedoucı́ 

Podřı́zený A Podřı́zený B Podřı́zený C 

SČ táb 

Vedoucı́ 

Podřı́zený A Podřı́zený B Podřı́zený C 
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• Rozvoj kvali�ikace pracovnı́ků využı́vánı́m specializovaných intenzivnı́ch 
školenı́. 

• Strategická rozhodnutı́ jsou prováděna na vrcholovém vedenı́, které koordi-
nuje a kontroluje celkovou činnost. 

• Stejná kvali�ikace uvnitř skupiny usnadňuje koordinaci a výměnu informacı́, 
což zvyšuje pocit kolegiality. 

Funkčnı́ struktura má ovšem i své nevýhody, k nimž předevšı́m patřı́: 

• Pomalejšı́ průběh rozhodovacı́ho procesu, neboť většina rozhodnutı́ je pro-
váděna na nejvyššı́ úrovni, která bývá často přetı́žena. 

• Menšı́ inovačnı́ aktivita, neboť nové myšlenky a nápady pro zlepšenı́ výrob-
ků, technologiı́ a metod práce vyžadujı ́obvykle spoluúčast řady funkcı́. 

• Podı́l jednotlivých činnostı́ na celkovém úspěchu je často velmi nejasný a 
může pracovnı́ky demotivovat. 

• SČpatná koordinace mezi útvary, vyplývajı́cı́ z velké izolovanosti a často poci-
tu nepřátelstvı́ vůči ostatnı́m útvarům (Truneček, 1997, Veber a kol., 2009). 

Obrázek 4.6 Funkčnı́ organizačnı́ struktura 
 
 

 
 
 
 

Zdroj: vlastnı́ 

Příklad 4.3 Funkčnı́ organizačnı́ struktura výrobnıh́o podniku: 

 

RČ editel 

Výzkum a vývoj Marketing Výroba Finance 
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Divizionální struktura 
Je založena na oddělených divizı́ch nebo jednotkách. V tomto přı́padě je každá 
jednotka relativně samostatná, manažer divize je odpovědný za jejı ́ výkonnost, 
strategické a operativnı́ řı́zenı́. V přıṕadě divizionálnı́ struktury působı́ zpravidla 
mateřská �irma jako koordinátor a kontrolor činnostı́ jednotlivých divizı́ a také 
pro ně vykonává některé funkce, zpravidla �inančnı́ a právnı́ (Robbins, Coulter, 
2004). Všechny aktivity potřebné k výrobě určitého výrobku nebo poskytnutı́ 
služby jsou sloučeny do jedné divize. Každá divize má poměrně vysokou autono-
mitu.  

Základem členěnı́ divizionálnı́ struktury jsou předevšı́m výstupy (výrobek, 
služba, zákaznı́k, mı́sto působenı́). Divizionálnı́ struktura (Obrázek 4.7 ) vytvářı́ 
předpoklady pro hlubokou decentralizaci pravomocı́ na nižšı́ organizačnı́ celky. 
Rozpětı́ řı́zenı́ bývá relativně nižšı ́ ve srovnánı́ s funkčnı́ strukturou. Koordinace 
se uskutečňuje předevšı́m v rámci divizı́ (Truneček, 1997). 

Výhody divizionálnı́ struktury jsou: 

• Přizpůsobenı́ se nestabilnı́m podmı́nkám okolı́, požadavkům zákaznı́ků, 
rozdı́lům jednotlivých oblastı́. 

• Styk se zákaznı́ky je operativnějšı́ a jejich spokojenost je vyššı́. 

• Pracovnı́ci se vı́ce zaměřujı́ na konečný produkt než na specializovanou čin-
nost. 

• Výsledky divizı́ jsou průhlednějšı́.  

Ke slabinám divizionálnı́ organizace patřı́: 

• Neefektivnı́ využı́vánı́ zdrojů. Předevšıḿ vyššı́ požadavky na lidskou práci 
jsou zřejmé, neboť např. obchodnı́ oddělenı́ je vytvořeno v každé divizi. 

• Nižšı́ specializace pracovnı́ků, kteřı́ nemohou ani při školenı́ jı́t do hloubky 
problému. 

• Upřednostňovánı́ cıĺů divize před cı́li celé �irmy. 

• Ztráta kontroly vrcholového vedenı́ společnosti nad jednotlivými divizemi 
(Truneček, 1997, Veber a kol., 2009). 

Obrázek 4.7 Divizionálnı́ struktura 
 
 
 
 
 

Zdroj: vlastnı́ 

RČ editel 

Divize A Divize B Divize C Divize D 



 _____________________________________________________________________________________________  

81 

RČ editel 

Personálnı́ 
oddělenı́ 

Právnı́ 
oddělenı́ 

Divize A Divize B 

Výzkum 
a vývoj 

Hybridní struktura 
Jde o kombinaci funkčnı́ a divizionálnı́ struktury s cı́lem posı́lit klady obou struk-
tur a potlačit jejich nedostatky. Je tvořena obvykle diviznı́mi jednotkami, ale záro-
veň obsahuje funkčnı́ útvary centralizované u vrcholového vedenı.́ Např. útvar 
personálnı́ a právnı́ oddělenı ́ sloužı́ všem divizı́m – viz Obrázek 4.8. Divize majı́ 
pod sebou samostatné útvary marketingu, výroby, obchodu apod.  

K výhodám hybridnı́ struktury patřı́: 

• Simultánnı́ koordinace mezi divizemi a uvnitř divizı́. Centralizované funkce 
umožňujı́ jednotné řı́zenı́ divizı́ tak, aby aktivity uvnitř divizı́ přispı́valy 
k plněnı́ celo�iremnı́ch cı́lů. 

• Integrace cı́lů s úkoly. Hybridnı́ struktura poskytuje autonomii divizı́m 
k řešenı́ jejich speci�ických úkolů s ohledem na okolı́. 

• Adaptabilita a efektivnost. Tı́m, že divize reagujı́ pružně na přı́ležitosti a 
překážky okolı́, efektivnost jejich činnosti se podstatně zvyšuje i při sledo-
vánı́ celo�iremnı́ch cı́lů. 

Slabiny hybridnı́ struktury lze charakterizovat následovně: 

• Pomalejšı́ reakce na výjimečné situace. Pro jejich řešenı́ je nutný souhlas 
vrcholového vedenı́ společnosti.  

• Kon�likty mezi vrcholovým vedenı́m a divizemi. 

• Růst administrativnı́ch nákladů (Truneček, 1997, Veber a kol., 2009). 

Obrázek 4.8 Hybridnı́ struktura 
 

 

 

 

 

 

 

Zdroj: vlastnı́ 
  

Marketing Výroba Obchod 



4 ORGANIZOVÁNÍ _______________________________________________________________________  

82 

Příklad 4.4 Organizačnı́ struktura CČeské Pošty  

 

Maticová struktura 
Tato organizačnı́ forma je v praxi doplňkovou záležitostı́. Vzniká tehdy, jestliže je 
struktura doplněna o dalšı́, doplňkovou strukturu pro plněnı́ úkolů, ke kterým 
neexistuje zvláštnı́ struktura. Jde o řešenı́ jednorázových komplexnı́ch projektů 
nebo úkolů. Docházı́ ke směšovánı́ pravomocı́ mezi nadřı́zenými a vedoucı́m. Po 
splněnı́ úkolu je tým rozpuštěn do původnıćh útvarů. 

V maticové struktuře pověřenı́ odbornı́ci z různých funkčnı́ch útvarů pracujı ́
na jednom nebo vı́ce projektech pod vedenıḿ manažera projektu. V hornı́ části 
jsou zachyceny známé funkce – viz Obrázek 4.9. Projekty, na kterých se 
v současnosti pracuje, jsou uvedeny na levé straně. Každý projekt je řıźen jednot-
livcem, jehož tým je složen z pracovnı́ků jednotlivých funkčnı́ch útvarů (Robbins, 
Coulter, 2004). 

Obrázek 4.9 Maticová organizačnı́ struktura 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

– stálé pracoviště                 – přechodné pracoviště 
Zdroj: vlastnı́ 
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K silným stránkám patřı́: 

• Umožňuje velmi rychlé reakce na požadavky okolı́, změnu výrobku nebo 
služby, zvýšenı́ kvality, zrychlenı́ frekvence inovacı́. 

• Týmy realizujı́cı́ jednotlivé programy mohou být tvořeny, měněny a rušeny 
velice rychle. 

• Pracovnı́ci v týmech rotujı́ podle vývoje problému, takže mohou reagovat 
efektivně na vznikajı́cı́ požadavky bez nutnosti přijı́mat specialisty zvenčı́. 

• Vrcholovı́ manažeři majı́ vı́ce času na strategické úvahy, neboť operativnı́ 
záležitosti přecházejı́ na vedoucı́ programů. 

K slabinám patřı́: 

• Vytvářı́ vztahy dvojı́ podřı́zenosti, jak ke svému kmenovému nadřı́zenému, 
tak vedoucı́mu programu. 

• Je časově náročnějšı́ na rozhodovánı,́ které se uskutečňuje většinou formou 
porad. 

• Vyžaduje vysoké náklady na zavedenı́, neboť je nutno najı́t, vyškolit a pře-
devšı́m dobře zaplatit vedoucı́ programů (Truneček, 1997, Veber a kol., 
2009). 

4.3.4 Faktory ovlivňující organizační strukturu 
Manažeři musı́ rozhodnout, která forma struktury je pro jejich instituci nejvhod-
nějšı.́ Vyřešenı́ tohoto problému nenı́ jednoduché, neboť musı́ zvážit všechny fak-
tory, které volbu ovlivňujı́. K základnı́m faktorům patřı́ prostředı́, na kterém �irma 
operuje, strategie, kterou aplikuje, velikost �irmy a použı́vaná technika a techno-
logie. Všechny tyto faktory nepůsobı́ nikdy izolovaně, ale v určité kombinaci, a 
jejich vliv se může v průběhu času výrazně měnit (Truneček, 1997). 

Prostředí a struktura 
Ve stabilnı́m ekonomickém prostředı́ se využı́vajı́ mechanistické organizačnı́ 
struktury a v nestabilnıḿ prostředı́ poté organické struktury – jejich rozdı́ly viz 
Tabulka 4.2. 

Mechanistická organizace je přı́sně a pevně řı́zená organizace. Je typická hlu-
bokou specializacı́, strnulou strukturou oddělenı́, úzkým rozsahem řı́zenı́, vyso-
kou formalizacı́, omezeným přı́stupem k informacı́m (informace postupujı́ pouze 
shora dolů) a malým podı́lem rozhodovánı́ zaměstnanců na nižšı́ch úrovnı́ch. Me-
chanistické typy organizačnı́ struktury mı́řı ́k tomu, aby se staly efektivnı́mi stroji, 
hladce pracujı́cı́mi podle omezenı́ standardnıćh úkolů a řı́zenı́. Takové projekto-
vánı́ organizace se snažı́ minimalizovat vlit rozdı́lů mezi osobami, vliv úsudků, 
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názorů a nejednoznačnostı́, lidské zdroje jsou totiž považovány za neúčinné a ne-
slučitelné. V přı́mém protikladu stojı́ organická organizace, která má vysoce při-
způsobivou a �lexibilnı́ strukturu. Spı́še než aby použı́valy standardizované práce 
a omezenı́, jsou organické organizace �lexibilnı ́a mohou rychle reagovat na změ-
ny. Tyto organizace použı́vajı́ dělbu práce, ale nikoliv standardizaci. Zaměstnanci 
jsou velmi dobře vyškoleni a také zplnomocněni vykonávat různé práce a zvládat 
různé problémy, v těchto organizacı́ch se často využı́vá týmová práce (Robbins, 
Coulter, 2004).  

Tabulka 4.2 Rozdíly mezi mechanistickou a organickou organizací 
Mechanistická Organická organizace 
Hluboká specializace Mezifunkčnı́ týmy 
Strnulá struktura oddělenı ́ Meziúrovňové týmy 
Jasný řetězec přı́kazů Volný tok informacı ́
UÚ zký rozsah řı́zenı ́ SČ iroký rozsah řıźenı ́
Centralizace Decentralizace, malá formalizace 
Vysoká formalizace UÚ koly jsou určeny průběhem plněnı ́
UÚ koly jsou pevně de�inovány Pracujıćı́ spolupracujı́ na společných úkolech  
Převažuje vertikálnı́ komunikace Převažuje horizontálnı́ komunikace 

Zdroj: Robbins, Coulter, 2004, Truneček, 1997 

Strategie a struktura 
Organizačnı́ struktura by měla napomáhat dosaženı́ cı́lů. Protože cı́le jsou dány 
strategiı́ organizace, je logické, že strategie a struktura jsou těsně spojeny. Pokud 
manažeři významně měnı́ strategii organizace, měli by také změnit strukturu tak, 
aby tuto změnu podporovala. 

U strategie ofenzivnı́ s cı́lem rozšiřovat svůj výrobnı́ sortiment a zvyšovat svůj 
podı́l na trhu, se jevı́ jako nejvhodnějšı ́divizionálnı́ struktura. Při použitı́ strategie 
defenzivnı́ s hlavnı́m cı́lem udržet a stabilizovat svoje pozice na trhu je nejvhod-
nějšı́ forma funkčnı́ struktury s centralizovaným řı́zenı́m. Při strategii mı́rně ofen-
zivnı́ a defenzivnı́ se využı́vajı́ spı́še hybridnı́ struktury. RČ ı́zenı́ je někde mezi cen-
tralizovaným a decentralizovaným (upraveno dle Truneček, 1997). 

Velikost �irmy a struktura 
Velikost organizace můžeme zjistit různými způsoby: tržnı́ podı́l, počet zaměst-
nanců a obor, ve kterém organizace působı.́ CČ ı́m většı́ je organizace, tı́m je byro-
kratičtějšı́. Jak se organizace zvětšuje, manažeři jsou nuceni kontrolovat a koordi-
novat činnosti. Výsledkem je růst specializace, oddělenosti a decentralizace (Dě-
dina, Odcházel, 2007). 

Velké organizace obvykle potřebujı́ dalšı́ specialisty, kteřı́ jsou seskupováni do 
nových útvarů, a tı́m organizace dále roste. CČasto jsou útvary již tak velké, že roz-
pětı́ řı́zenı́ přesáhne únosnou mez a je nezbytné je rozdělit do menšı́ch útvarů. 
Tı́m roste složitost struktury a jejı́ strmost. Ve velkých �irmách docházı́ nezbytně 
k decentralizaci řı́zenı́, neboť vrcholové vedenı́ nemůže zvládnout všechny druhy 
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rozhodovánı́. Proto rozhodovánı́ operativnı́ho charakteru, vyplývajı́cı́ z každo-
dennı́ činnosti, jsou přesouvána na úrovně nižšı́, kdežto rozhodovánı́ strategické-
ho charakteru zůstávajı́ na úrovni nejvyššı́ (Truneček, 1997). 

Technologie a struktura 
Technologie je proces přeměny, který transformuje vstupy organizace na jejı́ vý-
stupy. Technologie nenı́ jenom mechanismus, ale proces, který také zahrnuje zna-
losti, prostředky, techniky a jednánı́, které jsou nezbytné k dokončenı́ transfor-
mačnı́ho procesu (Dědina, Odcházel, 2007). 

Existujı́ tři základnı́ způsoby výroby:  

• kusová a malosériová výroba (výroba jednotlivých výrobků či malých sériı́), 

• sériová a velkosériová výroba (hromadná – výroba velkých sériı)́, 

• výroba kontinuálnı́ (na přánı́ zákaznı́ka) – (nepřetržitý výrobnı́ proces, 
technicky nejsložitějšı́) (Robbins, Coulter, 2004). 

Technologie velkosériové výroby nejlépe vyhovuje mechanickému systému, 
zatı́mco kusová a malosériová technologie nejlépe vyhovujı́ organickému systé-
mu. Technologie velkosériové výroby vyžaduje většı́ dělbu práce a pracovnı́ky 
s menšı́ specializacı́ než technologie kusové nebo malosériové (Dědina, Odcházel, 
2007). 

Vnitřní a vnější faktory 
Mezi dalšı́ vnitřnı́ faktory se zahrnujı́: poslánı́ a soustava cı́lů organizačnı́ jednot-
ky, teritoriálnı ́rozmı́stěnı́ výrobnı́ch a obslužných jednotek, profesnı́ a kvali�ikač-
nı́ pro�il pracovnı́ků pro potřebné činnosti, zavedený systém řı́zenı́ a existujı́cı ́
organizačnı́ struktura, rozvojová etapa organizačnı́ jednotky, neformálnı́ organi-
zace a jejı́ vliv, kultura organizačnı́ jednotky. 

Mezi vnějšı́ faktory patřı:́ stabilita či proměnnost podnikatelského okolı́ orga-
nizačnı́ jednotky, vliv vědecko-technického pokroku na výrobnı́ program a jeho 
předpokládané změny, sociálně-ekonomické okolı́ organizačnı́ jednotky a jeho 
stabilita, rozsah a kvalitativnı́ úroveň spolupráce s partnery (Vodáček, Vodáčková, 
2013). 

4.4 Organizační normy 

Opakujı́cı́ se činnosti a formálnı́ vztahy v rámci nich jsou v organizacı́ch upraveny 
organizačnı́mi normami a řı́dı́cı́mi akty. Organizačnı́ normy jsou předpisy, které 
stanovujı́ nebo upravujı́ řı́dı́cı́ nebo pracovnı́ procesy, jakož i vztahy a povinnosti 
mezi činiteli těchto procesů. RČ ešı́ také otázky dělby práce, koordinace, pravomocı ́
a zodpovědnostı́. K největšı́m problémům při jejich zpracovánı́ je mı́ra detailnosti, 
protože při vyššı́ detailnosti a změně podmı́nek (např. organizačnı́ struktury, děl-
by práce, způsobu prováděnı́ činnosti) musı ́ dojı́t k novelizaci normy. Rovněž 
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vyššı́ mı́ra detailnosti a striktnı́ požadavek na dodržovánı́ norem vede ke snı́ženı́ 
motivace pracovnı́ků, k jejich nižšı ́ iniciativě a kreativitě (upraveno dle Zuzák, 
2006). 

Organizačnı́ normy a řı́dı́cı́ akty lze rozdělit do několika skupina na: 

• statutárnı́ (statut, stanovy), 

• řády (organizačnı́, provoznı́, podpisový, pracovnı́), 

• směrnice (uvádějı́ podrobný postup), 

• procedury (technologické postupy, pracovnı́ náplně), 

• řı́dı́cı́ akty (rozhodnutı́, opatřenı́, pokyny, zápisy) (Vnoučková, Zuzák, 2015). 

Organizačnı́ řád, který zpravidla obsahuje rovněž organizačnı́ schéma, ale je-
hož nejdůležitějšı́ částı́ je strukturovaný soupis �iremnı́ch procesů a činnostı ́
s jejich přidělenı́m přı́slušným organizačnı́m mı́stům. Organizačnı́ řád v podstatě 
odpovı́dá na otázku KDO má CO dělat, organizačnı́ směrnice pak na otázku, JAK se 
majı́ přı́slušné činnosti vykonávat (Michalko a kol., 2010). 

Příklad 4.4 Organizačnı́ normy a směrnice charakterizuje manažer z praxe:  
Organizační řád je interní dokument společnosti, který obsahuje organizační 
strukturu, úkoly a působnosti jednotlivých útvarů a pravomoci či odpovědnosti 
jednotlivých osob. Vnitro�iremní směrnice jsou: směrnice generálního ředitelství, 
inventarizační směrnice, jmenování krizového týmu (krizový tým se jmenuje, 
pokud do organizace dorazí závažná reklamace na určitý vadný výrobek. Krizo-
vý tým musí celou situaci řádně rozebrat a vyřešit, co by se mohlo stát, pokud by 
bylo vadných výrobků v oběhu více), tým HACCP (kontroluje kritické body ve vý-
robě a tím zabraňuje vzniku problémů. Tento tým je školený a má nadřízeného, 
kterého musí informovat, že došlo ke kontrole kritických bodů), tým pro obranu 
potravin (stará se o to, aby nebyly potraviny nějak otráveny či nakaženy), komi-
se jakosti (musí denně hodnotit všechny výrobky), sanitační komise (členové sa-
nitační komise jsou jmenováni a pravidelně kontrolují celý provoz závodu), pro-
vozní řád (v provozním řádu jsou popsané všechny činnosti v organizaci, jak se 
jednotlivé výrobky vyrábí, jak se obsluhují jednotlivé stroje a také například jak 
se zachází s odpady) (Výrobní ředitel). 

4.5 Současné přístupy k organizační struktuře  

V současné době manažeři zjišťujı́, že tradičnı́ hierarchické uspořádánı́ již nenı ́
pro prostředı́, které je ve stále většı ́ mı́ře dynamické a komplexnı́, nejvhodnějšı́. 
Ve snaze reagovat na potřeby trhu a na požadavky, aby organizace byly štı́hlé, 
�lexibilnı́ a inovativnı́, nalézajı́ stále nové tvůrčı́ způsoby, jak strukturovat a orga-
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nizovat činnosti s cı́lem uspokojovánı́ potřeb zákaznı́ků, zaměstnanců a dalšı́ch 
zájmových skupin. Mezi současné koncepce projektovánı́ struktury organizacı́ 
patřı́: 

1. Organizačnı́ struktura založená na týmech: organizace je složena 
z pracovnı́ch skupin nebo týmů, ty zajišťujı ́ výkon jednotlivých činnostı́. 
Týmy zaměstnanců majı́ značnou volnost v tom, jak provést určitou práci, 
ale současně jsou odpovědné za všechny nezbytné aktivity a výsledky. Ve 
velkých organizacı́ch je týmová struktura propojena se strukturou funkcio-
nálnı́ nebo divizionálnı́.  

2. Projektové struktury: zefektivňujı́ maticové struktury tı́m, že pracovnı́ci 
pracujı́ na projektech trvale. Nemajı́ žádná formalizovaná funkčnı́ oddělenı,́ 
kam by se pracovnı́ci po skončenı́ projektu nebo úkolu vraceli. Jsou velmi 
�lexibilnı́ a volné. Neexistuje v nich žádné rozdělenı́ do oddělenı́ a pevná hie-
rarchická struktura.  

3. Organizace bez hranic: nemajı́ de�inovanou strukturu. Fungovánı́ ve vysoce 
dynamickém prostředı́ vyžaduje vysokou �lexibilitu, a proto je nejlepšı́ ne-
mı́t žádnou předem de�inovanou strukturu. Tyto organizace omezujı́ řetězec 
přı́kazů, rozsah řı́zenı́ a nahrazujı́ rozdělenı́ do oddělenı́ zplnomocněnı́m 
týmů.  

4. Učı́cı́ se organizace: trvale rozvı́jı́ své schopnosti přizpůsobovat se a měnit 
se, protože se všichni zaměstnanci aktivně podı́lejı́ na identi�ikaci a řešenı́ 
pracovnı́ch problémů. V takové organizaci se zaměstnanci prakticky podı́lejı ́
na řı́zenı́, osvojujı́ si a předávajı́ nové znalosti a využı́vajı́ je při rozhodovánı́ 
a prováděnı́ své práce (Robbins, Coulter, 2004). 

5. Strategické aliance: představujı́ organizačně právnı́ formu mezipodnikové 
spolupráce, respektive společného podnikánı.́ Na základě smluv nebo práv-
ně platných dohod vymezujı́ pole, dobu a způsoby spolupráce a řešenı́ přı́-
padných vzájemných kon�liktů. Zúčastněnı́ partneři si stanovı́ strategické a 
na ně navázané cı́le taktické (operačnı́), přičemž pak strategická aliance pů-
sobı́ jako relativně autonomnı́ podnikatelská jednotka (Vodáček, Vodáčková, 
2002).  

6. Sı́ťová organizace: je použı́vána pro různé projekty. V poslednı́ době pracuje 
v podobě sı́ťové struktury vı́ce lidı́ (samostatně výdělečně činných). V sou-
časné době umožňuje IT, aby různé aktivity byly provedeny mimo normálnı ́
pracoviště. Kontakt se udržuje pomocı́ počı́tačové komunikace (Mallya, 
2007). 

7. Franchising: jde o určitou formu smluvnı́ spolupráce mezi právně nezávis-
lými podnikateli vytvořenou na základě rovnoprávnosti, kde na jedné straně 
stojı́ franchisový podnikatel „franchisor“ a na druhé straně jeden nebo vı́ce 
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podnikatelů „franchisiantů“. Franchisor splňuje následujı́cı́ znaky: organiza-
ce nese obchodnı́ jméno, slovnı́ označenı́ nebo symbol (přı́p. ochrannou 
známku) pro výrobnı́, obchodnı́ činnost nebo činnost služeb, ale také sym-
bol zkušenostı́, vědomostı́ (know-how) a franchisiant je oprávněn je využı-́
vat (RČ eznı́čková, 2009). 

8. Virtuálnı́ organizace: je vymezena jako dočasná sı́ť organizacı ́ založená na 
informačnı́ch technologiı́ch, jejı́mž účelem je rychle a efektivně využı́t určité 
podnikatelské přı́ležitosti. Existence takovéto organizačnı́ struktury je 
umožněna kvalitnı́m fungovánı́m informačnı́ch technologiı́ a změnou řı́dı́ch 
a technologických procesů. Vede ke snižovánı́ transakčnı́ch nákladů, zvýšenı́ 
�lexibility a k výměně znalostı́ (Malý, Dědina, 2005). 

9. Outsourcing: jde o použı́vánı́ vnějšı́ch zdrojů. Jedná se o dlouhodobý smluv-
nı́ vztah s externı́ společnostı́. Základem je přemı́stěnı́ aktivit, které doposud 
organizace vykonávala interně a to v jedné nebo vıće oblastech jejı́ činnosti. 
Vzdánı́m se určitých aktivit má podnik možnost soustředit se na základ své-
ho podnikánı́ (Rydvalová, Rydval, 2007).  

10. Procesnı́ organizace: vycházı́ z potřeb a požadavků zákaznı́ků a sledu čin-
nostı́, které je uspokojujı́. Až v návaznosti na něj, by si měla organizace vy-
tvořit útvarovou strukturu. Procesnı́ struktura zachycuje hlavnı́ �iremnı́ 
procesy a jejich vzájemné vztahy. Vedle procesů spojených s výrobou a pro-
dejem zbožı́ či služeb patřı́ do procesnı́ho modelu i procesy podpůrné a řıd́ı́-
cı́ (Urban, 2004). 

11. SBU (strategické podnikatelské jednotky): podobajı́ se divizionálnı́mu uspo-
řádánı́, rozdı́l spočı́vá ve většı́ mı́ře autonomie. Zatı́mco u divizı́ se jedná 
o delegovánı́ rozhodovánı́ na nižšı́ úrovně řı́zenı́, u podnikatelských jedno-
tek jde o přenesenı́ celé podnikatelské odpovědnosti za určitý výrobek nebo 
region. Přesto jsou SBU stále součástı́ vnitropodnikového uspořádánı́ a ne-
majı́ vlastnı ́ právnı́ subjektivitu. RČ ı́dı́ se tedy strategickými záměry organi-
zace (Malý, Dědina, 2005). 

12. Spojovánı:́ megatrendy globalizace a superkonkurence, převis nabı́dky nad 
poptávkou a prudce rostoucı́ náklady na výzkum a vývoj nových produktů a 
technologiı́ jsou zřejmě klı́čovými faktory podporujı́cı́ různé formy spojová-
nı́. Použı́vajı́ se tyto způsoby spojovánı:́ holdingové organizačnı́ struktury, 
akvizice, fůze (Vagner, 2004). 

Shrnutí kapitoly 

Manažerská funkce organizovánı́ je jednou ze základnı́ch manažerských činnostı,́ 
jejı́mž cı́lem je vytvořenı́ vnitřnı́ organizačnı ́ struktury určitého celku. Poslánı́m 
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organizovánı́ je účelně vymezit a hospodárně zajistit plánované i jiné nezbytné 
činnosti lidı́ (jednotlivců, kolektivů) při plněnı́ cı́lů a dalšı́ch potřeb organizačnı́ 
jednotky nebo jejı́ části. Prvky a proces organizovánı́ lze vyjádřit ve zkratce 
OSCAR – hrajı́ zde významnou roli cı́le organizace, specializace, koordinace, pra-
vomoc a zodpovědnost. Organizace vytvářejı́ organizačnı́ struktury tak, aby byla 
zajištěna koordinace a monitorovánı́ aktivit jejı́ch útvarů a zaměstnanců. V rámci 
organizačnı́ struktury probı́há celý řı́dı́cı́ proces (pohyb toků informacı́ a schvále-
nı́ řı́dı́cı́ch rozhodnutı́), který zahrnuje manažery na všech úrovnı́ch řı́zenı́.  

Neexistuje jeden typ organizačnı́ struktury pro všechny situace. Relativnı́ efek-
tivnost konkrétnı́ho typu organizačnı́ struktury závisı́ na vnějšı́ch a vnitřnı́ch 
podmı́nkách, a také na realizované strategii. Základnı́ typy organizačnı́ch struktur 
lze členit podle kritéria rozpětı́ (na organizace s úzkým či širokým rozpětı́m ma-
nagementu) a podle kritéria uspořádánı́ (na organizace s funkčnı́, divizionálnı́, 
maticovou a popř. smı́šenou organizačnı́ strukturou). Vedle formálnı́ organizačnı́ 
struktury hraje významnou roli také struktura neformálnı́ch interpersonálnı́ch 
vazeb a vztahů v rámci organizace. 

Trvalé zlepšovánı́ a změna organizačnı́ struktury podniku je nejdůležitějšı́m 
úkolem modernı́ho managementu, který spolu se zlepšovánı́m systému řı́zenı́ 
podniku přispı́vá k rychlému dosaženı́ plánovaných cı́lů. Rozhodnutı́, do jaké po-
doby a jakým způsobem přeformovat tradičnı ́ organizaci nebo jejı́ organizačnı́ 
strukturu, se stává klı́čovým manažerským rozhodnutı́m, na němž závisı́ budoucı́ 
fungovánı́ a úspěšnost. Vyvı́jejı́ a rozvı́jejı́ se nové přı́stupy řı́zenı́ organizacı́, ma-
nažeři zı́skávajı́ nové zkušenosti a dovednosti, vznikajı́ nové formy organizačnı́ 
struktury, které jsou ploché, �lexibilnı́, schopné rychle re�lektovat přánı́ zákaznı́ků 
a potřeby trhu, nový model organizacı́ je tvořen spolupracujı́cı́mi jednotkami. 

Klíčové pojmy 

Organizovánı́, organizačnı́ struktura, specializace, koordinace, pravomoc, odpo-
vědnost, OSCAR, delegovánı́, centralizace, decentralizace, liniová struktura, 
funkčnı́ struktura, divizionálnı́ struktura, maticová struktura, hybridnı́ struktu-
ra, procesnı́ struktura, organizačnı́ normy. 

Doporučené rozšiřující materiály 

Donnelly, J. H. a kol. (2007). Management. Praha: Grada. 
Robbins, S. P., Coulter, M. (2004). Management. Praha: Grada. 
Malý, M., Dědina, J. (2005). Moderní organizační architektura. Praha: Alfa 

Publishing. 
Urban, J. (2004). Tvorba a rozvoj organizačních systémů. Praha : Management 

Press. 
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Otázky 

1. Co je to organizovánı́? Jaký je význam organizovánı́? 

2. Jaký je postup při organizovánı́? 

3. Jaké jsou základnı́ prvky organizovánı,́ tj. OSCAR? Stručně je popište. 

4. De�inujte pojmy rozpětı ́řı́zenı́ a delegovánı.́ 

5. De�inujte pojmy centralizace a decentralizace. 

6. Co to je organizačnı́ struktura? Jak členı́me organizačnı́ struktury? 

7. Jaký je rozdı́l mezi plochou a strmou organizačnı́ strukturou? Znázorněte je. 

8. Určete výhody a nevýhody ploché a strmé organizačnı́ struktury. 

9. Popište liniovou organizačnı́ strukturu. Jaké má výhody a nevýhody? 

10. Co je podstatou liniově štábnı́ struktury? Co je to štáb? Jaké má výhody a 
nevýhody? 

11. Popište funkčnı́ organizačnı́ strukturu. Jaké má výhody a nevýhody? 

12. Popište divizionálnı́ organizačnı́ strukturu. Jaké má výhody a nevýhody? 

13. Popište hybridnı́ organizačnı́ strukturu? Jaké má výhody a nevýhody? 

14. Popište maticovou organizačnı́ strukturu? Jaké má výhody a nevýhody? 

15. Charakterizujte faktory ovlivňujı́cı́ typ organizačnı́ struktury. 

16. Vysvětlete pojem organizačnı́ norma. Jaké normy znáte? 

17. Charakterizujte min. 3 současné přı́stupy k organizačnı́ struktuře. 

Úkoly 

1. Proč je organizovánı́ důležité? Jaké jsou výhody a nevýhody specializace 
práce? 

2. Kriticky analyzujte rozpětı́ řı́zenı́ manažerů vybrané organizace.  

3. Jaké požadavky musı́ splňovat organizačnı́ struktura s ohledem na hlavnı́ cı́-
le organizace? 
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4. Myslı́te si, že management podle cı́le může mı́t za následek většı́ použı́vánı́ 
maticových organizačnı́ch struktur? 

5. Proč většina organizacı́ použı́vá funkčnı ́organizačnı́ strukturu? Jaký je roz-
dı́l mezi pevnými a pružnými organizačnı́mi strukturami? 

6. Co podle vašeho názoru přispı́vá k dobré organizačnı́ struktuře? Jakým způ-
sobem dobrá organizačnı́ struktura podporuje manažery? 

7. Určete výhody a nevýhody delegovánı́? Co vše lze delegovat? Co byste nao-
pak delegovat neměli?  

Cvičení 

4.1 Najděte na internetu 5 organizacı́ a popište stručně jejich organizačnı́ sché-
ma. Identi�ikujte, o jaký typ organizačnı́ struktury se jedná. Co si myslı́te 
o tom, že si organizace vybrala právě tento typ struktury? Doporučili byste 
jı́ nějaké jiné organizačnı́ uspořádánı́?  

4.2 V rámci týmu vypracujte organizačnı́ řád vašeho týmu při zpracovánı́ semi-
nárnı́ práce. Co vše byste do něho zahrnuli? Porovnejte své řády s ostatnı́mi 
skupinami. 

4.3 Na vybrané organizaci charakterizujte princip OSCAR. 

4.4 Najděte na internetu přı́klady organizacı́, které uplatňujı ́současné přı́stupy 
k organizačnı́m strukturám. Který z těchto přı́stupů je nejpoužı́vanějšı ́a dle 
vás nejvýznamnějšı́? 
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5 Vedení lidí 

V dnešnı́m silně konkurenčnı́m prostředı́ jsou v organizacı́ch kladeny vysoké ná-
roky na efektivnı́ vedenı́ lidı.́ Lidské zdroje představujı́ pro organizaci nejcennějšı ́
druh kapitálu. Předpokladem pro zvyšovánı́ produktivity a efektivity organizace 
je vhodně zvolený styl vedenı́ manažera. Pro organizaci je manažer klı́čovou po-
stavou mimo jiné proto, že odpovı́dá za odvedenou práci svých podřı́zených. Měl 
by své podřı́zené vést tak, aby dosahoval stanovených cı́lů.  

Být dobrým lı́drem nenı́ vlastnost vrozená, ani dovednost, která k manažerovi 
přijde časem sama. Dobřı́ lı́dři se o tuto vlastnost zasloužili svojı́ dlouhodobou a 
usilovnou pracı́. Na otázku jak efektivně vést lidi neexistuje jednoznačná odpo-
věď. Každý člověk je jiný a platı́ na něho jiné metody a techniky, proto je potřeba 
mı́t ke každému individuálnı́ přı́stup. Manažer/lı́dr nemůže efektivně ovlivňovat 
všechny pracovnı́ky stejně, jelikož pracovnı́ci nemajı́ stejné potřeby, každého mo-
tivuje něco jiného. 

Vedoucı́ pracovnı́ci a styl jakým své zaměstnance vedou, stimulujı́ a vytvářı́ 
pracovnı́ prostředı́, formujı́ důležitý faktor rozvoje výkonnosti, motivace a entusi-
asmu pro plněnı́ pracovnı́ch úkolů, seberozvoje a proaktivity všech pracovnı́ků. 
Každý vedoucı́ by proto měl dbát na to, aby na základě svého vedenı́ dokázal vy-
tvořit loajálnı́ tým, orientujı́cı́ se zejména na dosahovánı́ co nejlepšı́ch výsledků.  
Tato kapitola se věnuje vedení lidí v organizaci, je zde vysvětlen rozdíl mezi říze-
ním a vedením. Nedílnou součástí vedení jsou rysy osobnosti úspěšného lídra, 
jeho moc, manažerská mřížka a další styly vedení. Vedení lidí lze rozdělit na ve-
dení jednotlivců a týmů, kde tým je dále možné rozdělit na formální a neformální. 

Cíle kapitoly 

• Vysvětlit rozdı́ly mezi pojmy vedenı́ a řıźenı́, vůdce a manažer. 

• Popsat jednotlivé rysy a charakteristiky vůdcovstvı.́ 

• Charakterizovat teorie vedenı́ jednotlivců i týmu. 

• Umět vysvětlit a zobrazit manažerskou mřı́žku a mřı́žku situačnı́ho vedenı́. 

• Vysvětlit různé zdroje moci. 

• Uvést nové trendy ve vedenı́ lidı́. 
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5.1 Pojem vedení 

Obsahem vedenı́ je ovlivňovánı́ lidı́ (spolupracovnı́ků) takovým způsobem, že je-
jich činnost přispı́vá k dosahovánı́ skupinových a podnikových cı́lů. Je to proces, 
ve kterém se vedoucı́ pracovnı́k snažı́ ovlivnit jiné lidi, aby plnili úkoly a cı́le orga-
nizace. Kromě takto chápaného tzv. funkčnı́ho vedenı́ se můžeme v managementu 
setkat s tzv. tvůrčı́m vedenı́m, které bývá de�inováno jako vliv, uměnı́ nebo proces 
ovlivňovánı́ lidı́ tak, že se budou ochotni a s nadšenı́m snažit o dosaženı́ cı́lů sku-
piny. Nositelem funkčnı́ho vedenı́ je manažer (vedoucı́ pracovnı́k) a nositelem 
tvůrčı́ho vedenı́ je vůdce = lı́dr, a tvůrčı́ vedenı́ je pak označováno jako vůdcovstvı́ 
(charismatické vedenı́) (Pošvář, Erbes, 2008). 

Vedenı́ lidı́ bývá zpravidla interpretováno jako schopnost vést, usměrňovat, 
motivovat, stimulovat, strhávat lidi pro správné plněnı́ potřebných úkolů 
k dosaženı́ stanovených cı́lů. Vedenı́ lidı́ vyžaduje určitou způsobilost manažera, 
autoritu či charisma (Siegl, Brodský, 2010). Základnı́m předpokladem pro vedenı́ 
spolupracovnı́ků je autorita manažera. Spolupracovnı́ci ji vnı́majı́ jako určitou 
vážnost či vlivnost, která může mı́t formálnı́ nebo neformálnı́ podobu (Dědina, 
Odcházel, 2007). 

Vedenı́ lidı́ je prvkem sociálnı́ch vztahů skupin v pracovnı́m procesu. Má být 
sdı́leno členy pracovnı́ch skupin. Manažer potřebuje ty, kteřı́ ho budou následovat 
a skupiny potřebujı́ své vedoucı́ (lı́dry). Klı́čovými aspekty vedenı́ lidı́ jsou řı́dı́cı́ 
hodnoty, povaha úkolů, charakter vedeného týmu a organizačnı́ klima. Udává se, 
že rozhodujı́cı́mi prvky účinného vedenı́ lidı́ je respektovánı́ těchto šesti aspektů: 
pozice (nebo lépe sı́la) vedoucı́ho, kvalita vztahů mezi vedoucı́m a skupinou, or-
ganizačnı́ normy a normy pracovnı́ho chovánı́ a jednánı́, technologie a způsob jejı ́
organizace a využı́vánı́, měnivost či stálost úkolů, způsoby stanovenı́ vztahů nad-
řı́zenosti a podřı́zenosti (Truneček, 1997). 

Vedení lidí je tedy procesem, jímž se manažer/vůdce snaží ovlivnit je-
dince či týmy. Vůdce přesvědčuje své podřízené, aby se s nadšením snažili 
dosáhnout stanovených cílů.  

5.1.1 Vedení vs. řízení 
Pojmy řı́zenı ́a vedenı́ bývajı́ často ztotožňovány. RČ ada autorů zabývajı́cı́ch se tou-
to problematikou uvádı́, že náhled na vedenı́ lidı́ jako na synonymum pro řı́zenı́, 
pro management, je přinejmenšı́m zkreslený, spı́še nesprávný.  

Vedenı́ je součástı́ řı́zenı́, ale nikoliv celým řı́zenı́m. Je to lidský faktor, co dává 
skupinu dohromady a motivuje ji v orientaci na cı́l. Manažerské aktivity, jako plá-
novánı́, organizovánı́ a rozhodovánı́, jsou věci bez života do té doby, dokud ve-
doucı́ neotevře u lidı́ stavidla motivace a nevede je ke splněnı́ cı́lů (Donnelly a kol., 
2007). RČ ı́zenı́ tedy znamená vı́ce než vedenı́.  

Rozdı́l mezi tradičnı́m pojetı́m managementu a leadershipem výstižně uvádı́ 
následujı́cı́ Tabulka 5.1. 
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Tabulka 5.1 Rozdı́l mezi pojmy řı́zenı́ a vedenı́ 
Řízení Vedení 
Tvorba a udržovánı́ organizačnı́ struktury Tvorba a udržovánı́ organizačnı́ kultury 
Dělat věci správně Dělat správné věci 
Manažer udržuje a pokračuje, spoléhá na 
kontrolu 

Lı́dr rozvı́jı́, inspiruje, důvěřuje 

Následovánı́ cesty Hledánı́ cesty 
Hlavnı́ zájem je o dosaženı́ cıĺů Zaměřenı́ na tvorbu vize týkajı́cı ́ se žáda-

ného budoucı́ho stavu 
Manažer zachovává nıźkou hladinu emocı ́ Lı́dr prokazuje empatii ve vztahu k lidem 
Je určován organizacı ́ Učı́ se organizace 

Zdroj: Světlı́k, 2006 

5.1.2 Základní charakteristiky vedení 
Aby byl vedoucı́ dobrý lıd́r, měl by mı́t např. tyto vlastnosti: zodpovědnost vůči 
svým spolupracovnı́kům, schopnost naplněnı́ stanovených cı́lů, aktivnı́ myšlenı́ a 
jednánı́, účinné a efektivnı́ vedenı́ týmu, uměnı́ vcı́tit se do psychiky spolupracov-
nı́ků, uměnı́ pochopit jejich chovánı́ a jejich motivačnı́ faktory, uměnı́ motivace 
celého týmu, schopnost budovat tým a zı́skat si v něm loajalitu, uměnı́ uplatnit 
morálnı́ stimuly (Vodáček, Vodáčková, 2013). 

Mezi hlavnı́ zásady efektivnı́ho vedenı́ patřı́: 

• Vedoucı́ by měl projevovat důvěru ve schopnosti a kompetentnost podřı́ze-
ných. 

• Vedoucı́ by měl být přı́stupný ke stı́žnostem a problémům podřı́zených. 

• Pokyny vedoucı́ho by měly být stručné, jasné a srozumitelné. 

• Vzniklé naléhavé problémy by měl vedoucı́ řešit bezprostředně a spravedli-
vě. 

• Podřı́zenı́ by měli vědět, co mohou od vedoucı́ho očekávat. 

• Vedoucı́ by měl vytvořit prostor pro seberealizaci spolupracovnı́ků a spolu-
účasti na řešenı́ problémů. 

• Vedoucı́ by měl jako osobnost převyšovat ostatnı́ pracovnı́ky, přičemž by 
měl ostatnı́ vést ke zvyšovánı́ kvali�ikace. 

• Vedoucı́ by měl považovat kontrolu za nevyhnutelnou součást své činnosti 
(Hittmár, 1997). 
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5.1.3 Moc 
K tomu, aby manažer mohl vést spolupracovnıḱy, musı́ mı́t moc. Moc je celkový 
dopad vlivu manažera na pracovnı́ky a mı́ra vážnosti, kterou u nich požı́vá. CČasto 
je moc popisovaná jako schopnost vnutit svoji vůli ostatnı́m (Pošvář, Erbes, 
2008).  

Z hlediska de�inovánı́ vlivu ve smyslu moci (kontroly, kterou určitá osoba má a 
může uplatnit nad jinými lidmi) existuje několik opěrných pilı́řů: 

1. Donucovacı́ moc: ta je založena na strachu. Podřı́zený vı́, že když nevyhovı́ 
přánı́ nadřı́zeného, bude to mı́t za následek trest. Manažeři mohou někoho 
sesadit, změnit pracovnı́ zařazenı́ apod., což zaměstnanci považujı́ za nepřı́-
jemné, nežádoucı́.  

2. Odměňovacı́ moc: je opakem donucovacı́ moci. Podřı́zenı́ vı́, že pokud vyho-
vı́ přánı́ vedoucı́ho, bude následovat odměna. V organizaci se jedná o penı́ze, 
přı́znivé hodnocenı́, různé dodatečné formy odměn a výhod, zajı́mavou prá-
ci, přátelské prostředı́, preferovanou směnu nebo prodejnı́ teritorium. 

3. Zákonná moc: vyplývá z postavenı́ manažera v organizačnı́ hierarchii. Gene-
rálnı́ ředitel má vı́ce zákonné moci než ředitel divize a ten zase vı́ce než jed-
notlivı́ náměstci. Dı́ky této moci požadujı́ lı́dři, aby ostatnı́ něco udělali. 

4. Odborná moc: jedinec s odbornou mocı́ je člověk se zkušenostmi, zvláštnı́mi 
dovednostmi nebo znalostmi. Tı́m zı́skává respekt a ochotu jeho kolegů ne-
bo podřı́zených.  

5. Přiřknutá moc: moc vyplývajı́cı́ z charakteru osobnosti je dána osobnostnı́-
mi rysy jednotlivce. Když vás někdo obdivuje a ztotožňuje se s vámi, můžete 
ho jistým způsobem ovládat. Tato moc tedy plyne z obdivu a ze snahy být a 
chovat se jako vzor (upraveno dle Robbins, Coulter, 2004). 

5.1.4 Styl vedení 
Pod tı́mto pojmem chápeme navyklý způsob realizace role řı́dı́cı́ho pracovnı́ka 
neboli navyklý způsob plněnı́ zejména opakujıćı́ch se úkolů. Vnitřnı́ stránkou stylu 
vedenı́ je uspořádanost a organizovanost pracoviště, úkolů, pracovnı́ doby i úro-
veň metod a řešenı́ úkolů řı́dı́cı́ práce. Vnějšı́ stránkou stylu vedenı́ je způsob jed-
nánı́ s lidmi při rozhodovánı́, ukládánı́ úkolů, motivace, kontrola a hodnocenı́ pra-
covnı́ků, dále pak způsob myšlenı́, vyjadřovánı́, vystupovánı́ a chovánı́ zejména při 
organizaci skupinových činnostı́. Volba stylu vedenı́ nezávisı́ pouze na manažero-
vi, ale také na zkušenostech, schopnostech a znalostech lidı́, které vede, na jejich 
zralosti.  
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Rozhodnout se v dané chvı́li pro určitý typ vedenı́ je obtı́žné a proto je nutné 
při tomto rozhodovánı́ vzı́t v potaz čtyři prvky, které mohou při rozhodovánı́ po-
moci:  

1. Personálnı́ prvky: zde záležı́ na osobnosti nadřı́zeného, osobnostech jednot-
livých členů týmu, úroveň odborných znalostı́ lidı ́ v kolektivu a také jejich 
osobnı́ zájmy. 

2. Sociálnı́ prvky: určujı́, jak se lidem v týmu „žije“, jaká je atmosféra ve �irmě a 
jaké jsou vzájemné vztahy mezi pracovnı́ky i mezi nadřı́zeným a jednotli-
vými podřı́zenými. Patřı́ sem i určité zvyklosti, pracovnı́ etika, normy cho-
vánı́ atd. 

3. Organizačnı́ prvky: týkajı́ se procesnı́ho chodu �irmy či týmu, tzn., jedná se 
o složenı́ týmu, rozdělenı́ pravomocı́, nastavenı́ pracovnı́ch postupů a pod-
mı́nek, vyjasněnı́ úkolů jednotlivých pracovnı́ků a de�inice cı́le. 

4. Speci�ické prvky: tyto prvky vyplývajı́ z okolnostı́, které jsou typické pro ur-
čité jednotlivé přı́pady. Jde třeba o okolnosti vzniku nějakého problému, 
o aktuálnı́ náladu či atmosféru v týmu, důležitost či naléhavost řešenı́ urči-
tého problému a jeho dopady (Laufer, Michňová, 2008). 

5.2 Teorie vedení 

Z hlediska vedenı́ lidı́ bylo vypracováno několik teoriı́. Zde uvádıḿ pouze přı́klady 
hlavnı́ch z nich. Obecně je můžeme rozdělit do dvou skupin: 

1. Teorie založené na osobnı́ch kvalitách a způsobu chovánı́ manažera: tyto 
teorie jsou založeny na tom, že vedenı́ lidı́ je postaveno pouze na vlastnos-
tech manažera. Logickým výsledkem bylo tedy poté podchycenı́ a popsánı ́
vlastnostı́ charakteristických pro úspěšné vedoucı́. Tyto teorie se snažı́ na-
lézt jeden nejlepšı,́ ideálnı́ styl. Patřı́ sem: Teorie stylu vedenı́ založená na 
využı́vánı́ pravomocı́ a Teorie manažerské mřı́žky.  

2. Situačnı́ teorie: podle těchto teoriı́ každá situace vyžaduje jiný, speci�ický 
způsob vedenı́. Efektivnı́ vedenı́ závisı́ na tom, jak chovánı ́ vedoucı́ho 
odpovı́dá dané situaci. Zahrnujeme sem: kontingenčnı́ teorii, teorii cesta-cı́l 
a teorii zralosti. 

5.2.1 Teorie stylu vedení založená na využívání pravomocí 
Podle této teorie rozdělujeme vůdce do třı́ základnı́ch skupin:   

1. Autokratický styl – vůdce rozhoduje sám, využı́vá sı́lu své osobnosti a auto-
ritu. Jedná přesvědčivě formou přı́kazů, rozhodovánı́ a moc jsou soustředě-
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ny do jeho rukou. Autoritu využı́vá k ovlivňovánı́ chovánı́ ostatnı́ch a vyža-
duje poslušnost. Lı́dr omezuje spoluúčast zaměstnanců. Důsledkem takové-
hoto jednánı́ je požadavek až absolutnı́ poslušnosti podřı́zených, potlačová-
nı́ jejich iniciativy a odlišných názorů, včetně postihů za ně. 

2. Konzultativnı́ styl (liberálnı́) – lı́dr spolupracovnı́kům nechává značnou vol-
nost jednánı.́ Spolupracovnı́ci můžou samostatně rozpracovat nebo přı́mo 
stanovit cı́le své činnosti a přı́stup k jejich realizaci. Negativnı́m důsledkem 
je napřı́klad vytvářenı́ klik na pracovišti, prosazovánı́ osobnı́ch zájmů a cı́lů, 
neplněnı́ úkolů, přı́padně úplná anarchie. 

3. Demokratický styl (partnerský) – vůdce motivuje svým přı́kladem. Lı́dr za-
čleňuje zaměstnance do rozhodovánı́, deleguje na ně pravomoci, podporuje 
spoluúčast při rozhodovánı́ o pracovnı́ch postupech a cı́lech a poskytuje 
zpětnou vazbu jako formu jejich koučovánı.́ Vyznačuje se oboustrannou ak-
tivnı́ komunikacı́ mezi vedoucı́m pracovnı́kem a podřı́zenými a zvýšenou 
pracovnı́ aktivitou ze strany podřı́zených (upraveno dle Vodáček, Vodáčko-
vá, 2013, Robbins, Coulter, 2004). 

Příklad 5.1 Jaký styl vedenı́ uplatňuje manažer z praxe?  
Záleží na okolnostech a činnosti, o kterou se jedná. Osobně preferuji liberální 
styl řízení, přestože v některých případech autokraticky vystupovat musím. 
Obecně ale zastávám názor, že čím více vyžaduje daná činnost osobní vklad člo-
věka, jeho kreativitu, vynalézavost a případně odvahu při rozhodování, tím více 
je lepší, když má prostor, než když je nějakým způsobem svázán (Manažer ma-
loobchodu). 

5.2.2 Teorie manažerské mřížky  

Manažerská mřı́žka vznikla v roce 1964. Jejı́mi autory jsou R. Blake a J. Moutono-
vá. Základem této teorie je dvourozměrná mřı́žka, kde na jedné ose je znázorněna 
orientace manažerů na lidi a na druhé ose orientace manažerů na produkci – viz 
Obrázek 5.1. Na základě porovnánı́ těchto orientacı́ odvozujeme 5 následujı́cı́ch 
stylů na stupnici od 1 do 9: 

• 1.1. Nezájem: vedoucı́ vyvı́jı́ minimálnı́ úsilı ́ směřujı́cı́ k provedenı́ práce. 
Jedná se o manažery, kteřı́ se starajı́ hlavně o sebe a nemajı́ zájem o svou 
práci. V podstatě se nejedná o skutečné vedenı ́spolupracovnı́ků, ale o bez-
vládı́. 

• 9.1. Úkol: vedoucı́ se koncentruje na splněnı ́úkolu, ale málo se stará o roz-
voj, potřeby a morálku podřı́zených. Je to manažer, který je maximálně ori-
entován na efektivitu práce, jeho styl vůdcovstvı́ je zcela autokratický. 
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• 1.9. Venkovský klub: vedoucı́ se soustřeďuje na podporu zaměstnanců a 
vstřı́cnost k nim. Vytvářejı́ přátelské a uvolněné prostředı́, ovšem na úkor 
pracovnı́ch výsledků. 

• 5.5. Střední cesta: cı́lem tohoto stylu jsou přiměřené plněnı ́ úkolů a uspo-
kojujı́cı́ morálka. Manažeři se snažı́ nezanedbat něco podstatného, ale chybı́ 
jim nadšenı́, lı́drovská průraznost a snaha dosáhnout vynikajı́cı́ch výsledků. 
Nestavı́ si vysoké cı́le.  

• 9.9 Tým: vedoucı́ podporuje provedenı́ práce a morálku koordinovánı́m a 
propojovánı́m pracovnı́ch aktivit. Je to styl skutečných lı́drů, kteřı́ dosahujı́ 
vysoké angažovanosti lidı́ a dařı́ se jim dosahovat optimálnı́ch výsledků 
(Donelly a kol., 2007).  

Obrázek 5.1 Manažerská mřı́žka 
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Příklad 5.2 Svůj styl vedenı́ dle manažerské mřı́žky uvádı́ manažer z praxe:  
Osobně si myslím, že se maximálně zajímám jak o podřízené, tak o výkon, tudíž 
pro mě odpovídajícím stylem je dle mého názoru Tým. Obojí je provázané, prefe-
rování jednoho či druhého dlouhodobě nikam nevede, natož ignorance obojího. 
Manažer musí vědět, s kým pracuje, své zaměstnance musí mít tzv. „přečtené“, 
aby dokázal na pracovišti vytvořit takové podmínky, aby je práce bavila, aby 
následně úkol jako takový brali spíše jako zábavu. Jedině tak dojde ideálního 
stavu, při kterém se dosahují nejlepší pracovní výsledky (Manažer maloobcho-
du). 

5.2.3 Kontingenční teorie 
Tuto teorii formuloval v roce 1969 Fred E. Fiedler. Fiedler posuzoval styl vedenı́ 
na základě vyhodnocenı́ odpovědı́ vedoucıćh ve zvláštnı́m dotaznı́ku, který nazval 
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dotaznı́k typu nejméně oblı́bený spolupracovnı́k. Vedoucı́, kteřı́ hodnotı́ své nej-
méně oblı́bené spolupracovnı́ky pozitivněji, jsou vı́ce orientováni na lidi. Při hor-
šı́m hodnocenı́ se jedná o vedoucı́ orientované spı́še na úkoly. 

Klı́čovým faktorem úspěchu vůdcovstvı́ je základnı́ individuálnı́ styl, který má 
dvě formy: orientaci na úkoly a orientaci na vztahy. Teorie předpokládá, že efek-
tivnost vedoucı́ho ovlivňujı́ tři důležité situačnı ́dimenze: 

• Vztahy mezi vedoucı́m a členy skupiny. Ty jsou vyjádřeny jako stupeň důvě-
ry ze strany vedoucı́ho, a ze strany podřıźených jako jistá loajalita projevo-
vaná vedoucı́mu. Vztahy mohou být dobré nebo špatné. 

• Struktura úkolů. Mı́ra, podle nı́ž je zadánı́ práce formalizované a popsané 
z hlediska postupů, měřı́ se jako vysoká nebo nı́zká. Vyjadřuje, jak přesně a 
jednoznačně je možno stanovit úkoly spolupracovnı́kům, může být vysoká 
(úkoly strukturované) nebo nı́zká (úkoly nestrukturované). 

• Pravomoci funkčnı́ho postavenı́. Jde o mı́ru vlivu, který má lı́dr na činnosti 
jako napřı́klad přijı́mánı́ zaměstnanců, propouštěnı́, tresty, podpora a zvý-
šenı́ mezd, měřı́ se jako silná nebo slabá (upraveno dle Robbins, Coulter, 
2004, Pošvář, Erbes, 2008).  

Lı́dři zaměřenı́ na úkoly jsou výkonnějšı́ v situacı́ch, které jsou pro ně velmi 
přı́znivé a v situacı́ch, které jsou pro ně velmi nepřı́znivé. Naopak lı́dři zaměřenı ́
na vztahy jsou nejvýkonnějšı́ v mı́rně přı́znivých situacı́ch (Robbins, Coulter, 
2004). 

5.2.4 Teorie cesta cíl 
Teorii napsal Robert House v roce 1971. Terminologie vztahu cesty a cı́le je zvo-
lena na základě přesvědčenı́, že efektivnı ́lı́dři musı́ svým lidem ukázat a vysvětlit 
cestu, která je dovede k dosaženı́ cı́lů bez překonávánı́ velkých překážek a bez 
neúspěchů. Teorie obsahuje dva druhy proměnných, prvnı́ vyplývajı́cı́ z prostředı́ 
a druhý tvořı́cı́ část osobnı́ch vlastnostı́ jeho lidı́. Lı́dři si vybı́rajı́ určitý typ chová-
nı́ a to tak, aby byl v souladu s požadavky prostředı́ a vlastnostmi podřı́zených 
(Robbins, Coulter, 2004).  

Chovánı́ lı́dra je možné zařadit do čtyř kategoriı́: 

• Direktivnı́ styl: lı́dr nařizuje a ukazuje cestu, podřı́zenı́ pouze plnı́ přı́kazy, 
na rozhodovánı́ se nepodı́lejı́ (nejefektivnějšı́ při nejasných úkolech). 

• Podporujı́cı́ styl: lı́dr se zajı́má o podřı́zené, podporuje je v úsilı́ směřujı́cı́ho 
k cı́li, k zaměstnancům je přátelský (efektivnı́ při stresujı́cı́ch nebo nepřı́-
jemných úkolech). 
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• Participativnı́ styl: lı́dr částečně zapojuje do řı́zenı́ své podřı́zené, žádá od 
nich nápady a názory, které pak využı́vá při svém rozhodovánı ́(vhodný při 
zaujetı́ pracovnı́ků nejasným úkolem). 

• Styl orientovaný na dosaženı́ cı́lů: lı́dr pro své podřı́zené vytvářı́ náročné cı́-
le a projevuje jim důvěru, že jsou schopni tyto cı́le splnit (efektivnı ́při práci 
na nejasných a neopakovaných úkolech) (Donnelly a kol., 2007). 

5.2.5 Teorie zralosti  
Paul Hersey a Kenneth H. Blanchard zavedli v roce 1990 novou proměnnou – zra-
lost. Mı́rou zralosti se označuje připravenost splnit úkol. Jakékoli chovánı́ vedou-
cı́ho může být vı́ce či méně efektivnı́ podle ochoty osob, na které má mı́t vedoucı́ 
vliv. Chovánı́ vedoucı́ho popisujı́ dvě dimenze: 

1. Podpůrné chovánı ́– úcta nebo orientace na lidi. Znamená, do jaké mı́ry ve-
doucı́ pěstuje osobnı ́vztahy s členy své pracovnı́ skupiny, podporuje je, po-
máhá jim, usnadňuje jim práci a je k nim jemný a vstřı́cný. 

2. Direktivnı́ chovánı́ – struktura nebo orientace na úkol. Znamená, do jaké mı́-
ry vedoucı́ organizuje a určuje role svých podřı́zených, vysvětluje jim, co 
musı́ dělat a řı́dı́ postup práce. 

Vedoucı́ volı́ správný styl řı́zenı́ v závislosti na zralosti, jakou prokazuje pra-
covnı́ skupina – viz Obrázek 5.2: 

• Přikazovánı́ – přikazujeme týmu, který si nevı́ rady nebo se zapracovává do 
úkolu. Přesně určujeme, co a jak se bude dı́t, vedeme tým krok za krokem. 

• Koučovánı ́– koučujeme, když dojde k poklesu pracovnı́ morálky, pracovnı́ci 
ztrácı́ elán. Daleko vı́ce se věnujeme lidem a řešı́me interpersonálnı́ pro-
blémy. 

• Podporovánı ́– přicházı́ s dalšı́m vývojem týmu. Jedná se o postupné omezo-
vánı́ pozornosti věnované lidem, protože lidé se učı́ zvládat své kon�likty 
sami. 

• Delegovánı ́– delegujeme v kolektivu, který je vyspělý pracovně i psycholo-
gicky. Vedoucı́ pomáhá při zvládánı́ mimořádných událostı́ a věnuje se stra-
tegickým záležitostem (Bělohlávek a kol., 2006, Dědina, Cejthamr, 2007). 
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Obrázek 5.2 Mřı́žka situačnı́ho vedenı́  
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Zdroj: vlastnı́ dle Bělohlávek a kol., 2006 

Příklad 5.3 Situačnı́ vedenı́ charakterizuje manažer z praxe:  
Já osobně se snažím volit styl dle situace. Na druhou stranu je potřeba pečlivě 
vybírat, co se k čemu hodí, myslím, že změna stylu „uprostřed situace“ je to nej-
horší, nejméně čitelné a nejvíce demotivující pro podřízené, a to i když je změna 
oběma směry, např. když budu rozhodovat já a následně řeknu lidem, až si toto 
rozhodnou, tak budou velmi zmateni a nebudou vědět, co tím sleduju, zda chci 
jen potvrdit své rozhodnutí anebo opravdu mohou rozhodnout podle svého. To 
je již lepší situaci dotáhnout v nastaveném stylu a další si lépe rozmyslet. Co je 
velká nevýhoda při rozhodování, je různá úroveň informací, které mám pro ře-
šení já a které by pro řešení situace měli podřízení. Většinu situací se snažím ře-
šit demokratickým stylem, tj. zahrnout nějakým způsobem názory podřízených, 
ale rozhodnutí je na mě. Jsou i situace, o kterých se diskutovat nemůže a řeším je 
autokratickým stylem a naopak i situace liberální, kde rozhodne tým po diskuzi. 
(Ředitel v bance). 

PODPOROVAÚ NIÚ                              KOUCČOVAÚ NIÚ 
 
 
 
      
 
 
 
 
 
 
 
 
 

DELEGOVAÚ NIÚ                            PRČ IKAZOVAÚ NIÚ 
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5.3 Vedení týmu 

Pokud se člověk zapojı́ do pracovnı́ho procesu s několika lidmi dohromady, stává 
se členem pracovnı́ skupiny neboli týmu. Tým pak představuje vždy určitou sku-
pinu zaměstnanců, která splňuje odborné a společenské požadavky určité skladby 
pracovnı́ch úkolů a při jejich plněnı́ spolupracuje či koordinuje svou činnost. Pra-
covnı́ skupina je tvořena určitým souborem osob spjatých spoluúčastı ́při plněnı ́
stanoveného pracovnı́ho úkolu, vnitřnı́m uspořádánı́m (strukturou) a jednotným 
vedenı́m. Pracovnı́ skupina je částı́ zaměstnaneckého kolektivu organizace (Meier, 
2009). 

Tvorba jakéhokoliv týmu se neobejde bez toho, aniž bychom si stanovili důle-
žité otázky, na které musı́me najı́t odpověď. Jedná se zejména o: Jak bude tým vel-
ký, jak bude organizován? Jaké jsou třeba v týmu odborné znalosti a dovednosti? 
Jaké osobnı́ rysy by měli mı́t budoucı́ pracovnı́ci v týmu? Je třeba určité odborné 
praxe pracovnı́ků v týmu? Bude třeba, aby členové týmu byli týmovými hráči? 
Bude třeba výrazná forma kooperace? 

Vůdce, který se postavı́ do čela týmu, by měl umět: 

• koordinaci veškerých pracovnı́ch úkolů, 

• nalézt kompromisnı́ řešenı́ při jakémkoliv sváru, umět poradit, nalézt spo-
lupráci mezi všemi členy týmu, 

• řešit přı́padné rozpory a kon�likty, diskutovat, nastolovat témata k diskusi, 
všechny členy týmu dostatečně informovat, 

• řešit kon�likty i mimo tým, tedy přı́padné kon�likty týmu a okolı́, 

• zastat se týmu u managementu organizace ve chvı́li, kdy je to potřeba, 

• zastupovat tým navenek, prezentovat výsledky týmu (Kruger, 2007). 

Mezi charakteristiky efektivnı́ch týmů patřı́ jasně de�inované cı́le, odpovı́dajı́cı ́
dovednosti, vzájemná důvěra, jednotná závaznost, dobrá komunikace, dovednosti 
vyjednávánı́, vhodné vůdcovstvı́, internı́ a externı́ podpora (Robbins, Coulter, 
2004). 
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Příklad 5.4 Vedenı́ týmu charakterizuje manažer z praxe:  
Domnívám se, že by každý manažer měl jednotlivé členy svého týmu dokonale 
znát. Pracovní tým tvoří různé povahy s různými znalostmi a náladami. Teprve 
toto poznání umožní vedoucímu efektivně rozdělovat úkoly a dosáhnout tak nej-
lepších výsledků. Je důležité vést kolektiv tak, aby nedocházelo zbytečně ke spo-
rům. Samozřejmě se tu a tam najdou situace, kdy se ani tomuto neubráníme. 
Podřízení leckdy hledají důvody, jak se do sporů lehce dostat. Důležitou povaho-
vou vlastností manažera by mělo být naslouchání ostatním, nebýt vždy jen ten, 
co má ve všem pravdu. Toto pak také rozhoduje o budoucí vzájemné důvěře 
(Ředitel v bance). 

5.4 Nové trendy ve vedení 

5.4.1 Empowerment 
Empowerment je prezentován buď jako vnitro�iremnı́ rozvoj a efektivnı́ nástroj 
rozvoje lidı,́ a to s cı́lem rozšiřovánı́ kompetencı́ k vyššı́m výkonům i vyššı́ motiva-
ci pomocı́ různých nástrojů, nebo jako efektivnı́ styl vedenı́ zaměstnanců k zodpo-
vědnosti. Tı́m se pak dá vysvětlit překlad slova empowerment jako zmocněnı.́ 
Empowerment vyžaduje prostředı́ důvěry. Využı́vá celkového potenciálu pracov-
nı́ků (schopnosti, nápady, nadšenı́, znalosti), zvyšovánı́ jejich kvali�ikace, zdoko-
nalovánı́ schopnostı́ (SČ imáková, 2012). 

Zmocňovánı́ představuje měkký faktor řı́zenı́. Od manažerů zmocňovánı́ vyža-
duje připustit i jiný model, než je model přı́kaz – kontrola, od podřı́zených pak 
přijmout určitou mı́ru odpovědnosti za vlastnı ́činy (Veber a kol., 2009). 

5.4.2 Koučování 
Koučovánı́ je osobnı́ přıśtup (obvykle dvou osob) odehrávajı́cı́ se při výkonu práce 
a použı́vaný k tomu, aby se pomohlo lidem rozvı́jet jejich dovednosti a úroveň 
schopnostı́ (Armstrong, 2008). Koučovánı́ aktivuje schopnost člověka, aby začal 
zvyšovat svůj výkon sám od sebe, aby se učil sám, a aby se stal ještě lepšı́m (zá-
kladem je přitom důvěrný vztah mezi pracovnı́kem a jeho nadřı́zeným, který by 
měl být v přátelské, pozitivnı́ rovině). Koučovánı́ je proces, při kterém pomáhá 
vedoucı́ pracovnı́kovi naučit se, jak může úkoly/problémy řešit sám (Haberleitner 
a kol., 2009). 

Kouči se snažı́ zlepšit výkonnost koučovaného v jeho profesnı́ rovině pomocı́ 
otázek a rad, které vedou ke zlepšenı́ stávajıćı́ situace. Kouč poskytuje pohled 
z jiného úhlu, nabı́zı́ možnosti k promyšlenı,́ nabı́zı́ nové cesty (Clegg, 2004).  
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5.4.3 Mentoring 
Mentoring je individuálnı́ vztah mezi staršı́m a zkušenějšı́m mentorem a mladšı́m, 
méně zkušeným chráněncem mentora, který prostřednictvı́m vztahu s mentorem 
zı́skává rozvoj vlastnı́ch osobnostnı́ch, kognitivnı́ch a sociálnı́ch dovednostı́. 

Mentoring tedy je: 

• vztahem mezi dvěma osobami, 

• partnerstvı́m, v němž probı́há proces učenı́, 

• recipročnı́m a dynamickým vztahem (Brumovská, Seidlová Málková 2010). 

5.4.4 Sedm návyků efektivních lidí 
Stephen M. R. Covey ve své knize 7 návyků skutečně efektivnıćh lidı́ charakterizu-
je 7 návyků, jež je třeba si osvojit, abychom jednali co možná nejefektivněji, a jež 
jsou základem vytvořenı́ harmonické, cı́levědomé a integrované osobnosti. CČ ı́m 
většı́m změnám a obtı́žnějšı́m úkolům musı́me čelit, tı́m naléhavěji vyvstává po-
třeba se těmito návyky řı́dit:  

• Buďte proaktivnı́.  

• Začı́nejte s myšlenkou na konec. 

• To nejdůležitějšı́ dávejte na prvnı́ mı́sto. 

• Myslete způsobem výhra-výhra. 

• Nejdřı́ve se snažte pochopit, potom být pochopeni. 

• Vytvářejte synergii. 

• Ostřete pilu – je nezbytné neustále se posouvat na kvalitativně vyššı́ úroveň, 
a poskytujte praktický návod, jak to dokázat (Covey, 2009). 

Shrnutí kapitoly 

Vedenı́ lidı ́znamená nedirektivně podněcovat a inspirovat jednotlivce a týmy, aby 
se snažili dosáhnout požadovaných výsledků. Vůdcovstvı́ v sobě obsahuje schop-
nost vytvářet vize, zı́skávat pro ně ostatnı́ a uměnı́ zasáhnout jako direktivnı́ ma-
nažer. Techniky vedenı́ jsou nástrojem, který napomáhá ve smyslu ulehčovánı́ či 
vytvářenı́ přı́znivých podmı́nek pro své podřı́zené. Jako techniky vedenı́ jsou chá-
pány činnosti jako zpětná vazba, motivace, koučovánı́ či vyjadřovánı́ uznánı́.  
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Lı́dři majı́ vizi, jsou schopni ji vysvětlit a podstupovat rizika při jejı́ realizaci. 
Jsou citlivı́ k potřebám svých spolupracovnı́ků. Existuje 5 zdrojů moci, které mo-
hou lı́dři využı́t: donucovacı́, odměňovacı́, zákonná, odborná a přiřknutá.  

Co se týká stylů vedenı́, jde již konkrétně o to, jak vůdce uskutečňuje vůdcov-
skou činnost, jaké uplatňuje způsoby. Obvykle je jı́m chápán způsob, který je pou-
žı́ván při vedenı́ lidı́ k motivaci, odměňovánı́, řı́zenı́ a rozvoji lidských zdrojů. Styl 
vedenı́ charakterizuje způsob práce vůdce se svými podřı́zenými, představuje po-
stupy jeho rozhodovánı́ a metody zvolené k dosahovánı́ cı́lů. Jedná se tedy zejmé-
na o formu vztahu manažera k zaměstnancům. Rozlišujeme několik stylů vedenı́, 
které jsou charakterizovány teoriemi vedenı́. Mezi nejznámějšı ́ styly patřı́: auto-
kratický, demokratický a liberálnı ́styl chovánı́. Známé jsou i manažerská mřı́žka a 
mřı́žka zralosti (situačnı́ho chovánı́). Mezi nové trendy ve vedenı́ patřı́ v současné 
době empowerment, koučovánı́ a mentorovánı́. 

Klíčové pojmy 

Vedenı́, styly vedenı́, moc, vůdce/lı́dr, autokrat, demokrat, liberál, manažerská 
mřı́žka, teorie cesta cı́l, kontingenčnı́ teorie, teorie zralosti, koučovánı́, 
empowerment, mentoring. 
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Otázky 

1. De�inujte pojmy vedenı́ a vůdce.  

2. Jaký je rozdı́l mezi vedenı́m a řı́zenı́m? 

3. Určete minimálně tři rozdı́ly mezi pojmy manažer a vůdce. 

4. Uveďte některé rysy vůdcovstvı́. 

5. Co je to moc? Vyjmenujte a popište druhy mocı ́využı́vaných při vedenı́. 

6. Co je to styl vedenı́? Co patřı́ do vnějšı́ a vnitřnı́ stránky stylu vedenı́? 
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7. Popište a uveďte teorie vedenı́ založené na osobnı́ch kvalitách a způsobu 
chovánı ́manažera. 

8. Charakterizujte základnı́ styly vedenı́ podle teorie stylu řı́zenı́ založené na 
využı́vánı́ pravomocı.́ 

9. Znázorněte a vysvětlete manažerskou mřı́žku. 

10. Charakterizujte stručně situačnı́ teorie vedenı́.   

11. Charakterizujte teorii vedenı́ cesta a cı́l. 

12. Charakterizujte kontingenčnı́ teorii. 

13. Charakterizujte teorii zralosti. 

14. Charakterizujte vedenı́ týmu. Co rozumı́me pojmem tým? 

15. Jaké jsou nové trendy ve vedenı́? 

Úkoly 

1. Vysvětlete, že někdo může být manažerem, ale nikoliv lı́drem, lı́drem a niko-
liv manažerem, přı́padně manažerem a lı́drem současně. 

2. Popište vztahy mezi oběma pohlavı́mi a stylem vůdcovstvı́. Jsou lepšı́ vůdci 
ženy nebo muži? 

3. Jaký typ moci byste použı́vali nejraději? Proč? 

4. Uveďte přı́klady organizacı́, kde je vhodné použitı́ jednotlivých manažer-
ských stylů: autokratický, demokratický a liberálnı́. Uveďte také proč? 

5. Který ze stylů vedenı́ je vám nejbližšı?́ Který byste jako podřı́zenı́ naopak 
těžko snášeli? 

6. Uveďte u jednotlivých stylů vedenı́ jeho výhody a nevýhody. 

7. Jak mohou být lı́dři při vedenı́ týmu efektivnı?́ Jaké vlastnosti majı́ efektivnı́ 
týmy? Myslı́te si, že každý může pracovat v týmu? 

Cvičení 

5.1 V rámci týmu si připravte, jak byste postupovali, kdybyste museli zaměst-
nancům sdělit, že budou muset pracovat o den navı́c z důvodu nestihnutı́ 
zakázky. 
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5.2 Uveďte, který ze stylů vedenı́ byste použili v následujı́cı́ch situacıćh: vedenı́ 
zásahové jednotky hasičů při akci, obsluha montážnı́ linky, údržbářská četa 
při řešenı ́ havárie, tvůrčı́ skupina v reklamnı́ agentuře, skladnı́k ve 
velkoskladu. 

5.3 Ve vybrané organizaci proveďte rozhovor s manažerem a zkuste odhadnout, 
jaký styl vedenı́ uplatňuje a proč? 

5.4 V rámci týmu sepište, jaké znaky má naplňova efektivnı́ tým? Jakou roli 
hrajete v týmu? A jaký je nebo by měl být váš vedoucı́? Porovnejte své 
výsledky s ostatnı́mi skupinami. 
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6 Komunikace 

Komunikace je jednou z nejdůležitějšı́ch činnostı́ manažera. Je významná nejen 
pro soulad všech pracovnı́ch činnostı́, ale také pro pracovnı́ výkony, pracovnı́ 
chovánı́, motivaci a loajalitu zaměstnanců. Každý správný manažer musı́ vědět, 
jak je důležité ji neustále zlepšovat, nebo alespoň udržovat ve vyhovujı́cı́ kvalitě. 
Dobrá komunikace v organizaci vede k dobrému klima a je velmi důležitá pro jejı ́
dobré fungovánı́, může mı́t vliv i na konkurenčnı́ výhodu před ostatnı́mi. 

V komunikačnı́m procesu nejde pouze o předávánı́ informacı́, ale také o jejich 
porozuměnı́ a zpětnou vazbu. Dobrý manažer musı́ umět správně komunikovat 
nejen se svými zaměstnanci, ale také s okolıḿ a potenciálnı́mi zákaznı́ky. Uměnı́ 
správně komunikovat je jednou z nejzásadnějšı́ch manažerských dovednostı́, kte-
rá může být rozhodujı́cı́ pro schopnost organizace obstát mezi silnou konkurencı́. 
Přesto je častým jevem, že se starost o to, jak efektivně jsou informace předávány 
v rámci organizace a jakým způsobem komunikuje organizace s vnějšı́m prostře-
dı́m, přesouvá do pozadı́ zájmu některých manažerů. Může to být způsobeno také 
tı́m, že výsledky snahy o zlepšovánı́ internı́ a externı́ komunikace jsou jen velmi 
těžko měřitelné. 

Komunikace musı́ probı́hat dle pravidel určených managementem podniku. 
V dnešnı́ elektronické době musı́ manažeři dát jasně najevo, které informace jsou 
pro ně důležité a v jaké je chtějı ́ dostávat podobě, protože nebezpečný nenı́ jen 
nedostatek informacı́, ale i jejich nadbytek. Nesprávně podané informace majı́ ve 
�iremnı́m prostředı́ negativnı́ ekonomický dopad. Důležitým prvkem je též vzdě-
lávánı́ pracovnı́ků a zlepšovánı́ jejich komunikačnı́ch dovednostı́.  

Tato kapitola se zaměřuje na vymezenı́ pojmu manažerská komunikace. Dále 
charakterizuje komunikačnı́ proces, vymezuje rozdělenı́ komunikace dle různých 
kritériı́ a forem a zdůrazňuje význam komunikace. Vymezeny jsou i komunikačnı́ 
bariéry (šumy) a směry komunikace v organizacı́ch. 

Cíle kapitoly 

• De�inovat pojem komunikace a manažerská komunikace. 

• Vysvětlit proces komunikace a jednotlivé prvky komunikace. 

• Vyjmenovat bariéry efektivnı́ komunikace a způsoby jejich překonávánı.́ 
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• Charakterizovat formy komunikace a posoudit jejich výhody a nevýhody. 

• Odlišit různé toky komunikace v organizaci. 

• Rozeznat čtyři oblasti ovlivňujı́cı́ komunikaci. 

6.1 Pojem komunikace 

Pojem komunikace pocházı́ z latiny a lze jej překládat jako sdělenı́, sdıĺenı́, spojo-
vánı́, společnou účast na určité skutečnosti. Komunikace představuje základnı́ 
spojovacı́ článek mezi lidmi. Komunikace se vytvářı́ jako vztah mezi minimálně 
dvěma subjekty, které o sobě vědı́ a společně subjektivně sdı́lejı,́ prožı́vajı́ a reagu-
jı́ na určitou objektivnı́ situaci. Objektem komunikace je potom to, jak tuto situaci 
re�lektujı́ a řešı́, jak na ni společně reagujı́ (Truneček, 1997). 

Komunikace je prostředek, kterým jsou lidé v organizaci vzájemně propojeni, 
aby mohli dosáhnout společného cı́le (Koontz, Weihrich, 1998). Komunikaci je 
třeba chápat jako oboustranný proces, kdy se neustále měnı́ role odesı́latele za 
přı́jemce sdělenı ́a opačně. Přıj́emce sdělenı ́současně komunikuje s odesı́latelem 
a tato komunikace nemusı́ být vždy vyjádřena slovy (Zuzák, 2006). Aby byla ko-
munikace úspěšná, význam musı́ být interpretován a pochopen. Perfektnı́ komu-
nikace znamená, že předávaná myšlenka nebo idea byla přijata přesně tak, jak 
byla vysı́lajı́cı́m zamýšlena (Robbins, Coulter, 2004). 

Manažerská komunikace je procesem výměny informací mezi manaže-
rem a všemi zájmovými skupinami, zejména zaměstnanci a zákazníky. Zahr-
nuje jak interpersonálnı́ komunikaci, neboli komunikaci mezi dvěma a vı́ce 
osobami, tak i komunikaci probı́hajı́cı́ v rámci organizace. 

Komunikačnı́ dovednosti by měly být součástı́ kvali�ikace každého manažera. 
Součástı́ komunikace je i naslouchánı́, to je trpělivost vyslechnout názor druhé 
strany a zároveň tolerance myšlenek komunikačnı́ho partnera. CČastým nedostat-
kem v komunikaci manažerů je jejich převažujıćı́ jednostranná komunikace a za-
měřenı́ se na osobu komunikačnıh́o partnera mı́sto na prodiskutovánı́ myšlenek a 
řešenı́ problému (Zuzák, 2006). 

6.1.1 Účel komunikace 
Komunikace je důležitá pro internı́ fungovánı́ organizace, protože integruje ma-
nažerské funkce. Komunikace je speci�icky potřeba pro: stanovenı́ a sdělovánı́ 
cı́lů, zpracovánı́ plánů potřebných pro dosaženı́ cı́lů, efektivnı́ a výkonné organi-
zovánı́ lidských a materiálnı́ch zdrojů, výběr, rozvoj a hodnocenı́ pracovnı́ků, ve-
denı́, přikazovánı́ a vytvářenı́ vhodného pracovnı́ho prostředı́, kontrolovánı́. Ko-
munikace tedy usnadňuje vykonávánı́ manažerských funkcı́, ale i propojuje orga-
nizaci s vnějšı́m prostředı́m. Pomocı́ informačnı́ výměny zjišťujı́ manažeři potřeby 
zákaznı́ků, disponibilitu dodavatelů, požadavky akcionářů, vládnı́ omezenı́ 
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a zájmy společnosti. Pomocı́ komunikace se organizace stávajı́ otevřeným systé-
mem, který je v interakci s vnějšı́m prostředı́m (Koontz, Weihrich, 1998). 

6.2 Komunikační proces 

Komunikačnı́ proces (viz Obrázek 6.1) začı́ná u odesı́latele. Ten vytvářı́ sdělenı́ 
tı́m, že zakóduje svoji myšlenku. Sdělenı ́je skutečný fyzický produkt, zakódovaný 
jeho tvůrcem. Může to být psaný dokument, mluvené slovo nebo pouze gesta a 
výraz obličeje. Sdělenı́ je ovlivněno symboly použı́vanými při přenosu významu 
(slova, obrázky, čı́sla apod.), samotným obsahem a rozhodnutı́m odesı́latele, zda 
bude použı́vat jak symboly, tak i obsah. I vybrané kanály (média) pro komuniko-
vánı́ sdělenı́ mohou být narušeny šumem, ať je to komunikace tvářı́ v tvář, e-
mailová zpráva nebo rozsáhlé �iremnı́ memorandum. Přı́jemce je jednotlivec, 
k němuž směřujı́ sdělenı́ a symboly, v nichž je sdělenı́ zakódováno. Musı́ být pro 
něho srozumitelné a pochopitelné. To je proces dekódovánı́ sdělenı́. A stejně jako 
odesı́latel musı́ být schopný zpracovat sdělenı́, tak i přı́jemce musı́ být schopný 
mu naslouchat nebo ho přečı́st. Poslednı́ část procesu komunikace představuje 
smyčka zpětné vazby. Ta vracı́ sdělenı́ zpět k odesı́lateli a ukazuje, do jaké mı́ry 
mu bylo porozuměno (upraveno dle Robbins, Coulter, 2004). 

Obrázek 6.1 Komunikačnı́ proces  
 
 
 

           zakódovánı́           šum                                 dekódovánı́ 
 
 
 

 
zpětná vazba 

Zdroj: vlastnı́, dle Robbins, Coulter, 2004 

6.2.1 Bariéry efektivní interpersonální komunikace 
Ke zhroucenı́ komunikace nastane vždy, když vznikne informačnı́ šum. Hlavnı ́
činnostı́ manažerů je předcházet informačnı́m šumům a následujı́cı́m bariérám: 

• Filtrovánı́ – je záměrné manipulovánı́ s informacemi tak, aby byly pro přı́-
jemce přijatelnějšı́. Napřı́klad, když někdo sděluje svému vedoucı́mu to, co 
chce slyšet, provádı́ �iltrovánı́ informacı́.  

zpráva 

odesı́latel 

médium 

odpověď 

přı́jemce 
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• Odlišnost postojů, názorů, znalostı́ a zkušenostı́. Každý z nás interpretuje 
stejné informace různým způsobem. To závisı́ na našich předchozı́ch zkuše-
nostech.  

• Selektivnı́ vnı́mánı́ – docházı́ k němu tehdy, když lidé selektivně interpretujı ́
to, co viděli nebo slyšeli, podle svých zájmů, zkušenostı́ a přı́stupů. 

• Emoce – stejné sdělenı́ bude odlišně interpretováno v závislosti na tom, zda 
jsme spokojeni nebo nešťastni.  

• Zahlcenı́ informacemi – nutnost zvládnout všechny e-maily, telefony, faxy, 
pracovnı́ schůzky, přečı́st odbornou literaturu – to vše znamená zahlcenı ́
údaji, které je téměř nemožné zvládnout a zpracovat.  

• Defenzı́va – když lidé cı́tı́, že by mohli být ohroženi, reagujı́ způsobem, který 
snižuje možnost vzájemného porozuměnı.́ Začnou se bránit. 

• Jazyk – slova majı́ pro různé lidi odlišný význam. Je to ovlivněno věkem, 
vzdělánı́m a kulturnı́m prostředı́m.  

• Národnı́ kultura – kulturnı́ rozdı́lnosti ovlivňujı́ způsob manažerské komu-
nikace a tyto odlišnosti budou nepochybnou bariérou, nebudou-li rozpo-
znány a respektovány (upraveno dle Robbins, Coulter, 2004, RČ ehoř, 2012). 

6.2.2 Překonávání bariér komunikace 
Manažeři, kteřı ́ se snažı́ být lepšı́mi komunikátory, musı́ překonat bariéry 
v komunikaci následujı́cı́mi možnostmi: 

• Využı́vejte zpětnou vazbu – mnoho problémů v komunikaci vzniká z důvodu 
neporozuměnı́ nebo nepřesnostı́. Takové situace nastanou jen zřı́dka, pokud 
manažeři budou použı́vat smyčku zpětné vazby. Když se manažer zeptá přı́-
jemce: porozuměl jste tomu, co jsem řekl?, odpověď je zpětnou vazbou.  

• Zjednodušte jazyk – manažeři by měli vybı́rat slova a strukturovat svá sdě-
lenı́ s ohledem na snadnost správného porozuměnı́ na straně přıj́emců.  

• Aktivnı́ naslouchánı́ – když někdo mluvı́, tak to slyšı́me, ale velice často ne-
nasloucháme. Při naslouchánı́ musı́ vysı́lajı́cı́ i přı́jemce přemýšlet. Na rozdı́l 
od slyšenı́ vyžaduje aktivnı́ naslouchánı́, tedy hledánı́ plného významu sdě-
lenı́ bez jakýchkoliv předsudků a subjektivnıćh interpretacı́, naši plnou po-
zornost.  

• Omezte emoce – manažer, který je v nepřı́jemném citovém stavu, pravdě-
podobně, pokud jde o nějaký problém, přeměnı́ přijı́mané sdělenı́ a bude 
neúspěšný při jejı́m předávánı́.  
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• Sledujte nonverbálnı ́ signály – hovořı́-li tyto signály hlasitěji než slova, po-
tom je důležité je zkoumat, abychom zjistili, proč tomu tak je a mohli je dát 
do souladu se slovy. 

• Technika kladenı́ otázek – manažer často sleduje komunikacı́ zı́skánı ́co nej-
většı́ho množstvı́ informacı́. Aby toho dosáhnul, je třeba být nejen aktivněj-
šı́m komunikačnı́m partnerem, ale zároveň klást při komunikaci takové 
otázky, které komunikačnı́ho partnera donutı́ sdělit potřebné informace 
(upraveno dle Robbins, Coulter, 2004, Zuzák, 2006, RČ ehoř, 2012). 

Příklad 6.1 Bariéry v komunikaci a jejich překonánı́ v organizaci charakteri-
zuje manažer z praxe:  
Společnost prošla akvizicí, což je přátelský prodej podniku do rukou brazilské 
holdingové společnosti. Tento počin byl náročný nejen pro management podni-
ku, ale také pro jeho zaměstnance. Na místě byla legislativní a administrativní 
náročnost, seznamování se s mateřskou společností, ale také sesterskými spo-
lečnostmi. V neposlední řadě se jednalo o překonávání bariér jazykových a kul-
turních. Management měl také za povinnost tento složitý krok vysvětlit všem 
svým zaměstnancům. Mnozí nebyli včas dostatečně informováni a muselo se 
předcházet vzniku nepravdivých a klamavých informací a fám. Aby se celá situ-
ace uklidnila a přátelským formálním způsobem stvrdila, vyhlásil nový majitel 
akci s názvem „100 dní seznamování“. Tato akce představovala jakýsi výměnný 
seznamovací pracovní pobyt na jihoamerickém kontinentu a v České republice. 
Brazilský tým managementu, technici a jiní odborníci přijeli do České republiky 
a naopak. Cílem celé seznamovací akce bylo osobní seznámení se s kolegy, se 
zahraničním podnikem a jejich organizační strukturou, prolomení jazykové ba-
riéry, ohodnocení a pozorování práce zahraničních kolegů aj. Výsledkem se-
znamovacího pobytu byla písemná zpráva, obsahující analýzu chodu domácího 
a zahraničního podniku, jejich srovnání a možné návrhy na zlepšení a zefektiv-
nění práce (Ředitel zbrojovky). 

6.3 Formy komunikace 

6.3.1 Ústní komunikace 
Je nejrozšı́řenějšı́ formou komunikace. Zabarvenı́ lidského hlasu, přı́zvuk a in-
tonace doplnı́ informačnı́ stránku sdělenı ́ a zvýšı́ pravděpodobnost porozuměnı́ 
na straně přı́jemce. Dalšı́m pozitivnı́m prvkem osobnı́ rozmluvy je okamžitá mož-
nost zpětné vazby, která velmi zefektivňuje celý komunikačnı́ proces. Výhody úst-
nı́ komunikace spočı́vajı́ tedy předevšı́m v úspoře času, bezprostřednı́ zpětné vaz-
bě, rychlosti a účinnosti (Truneček, 1997).  
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Mezi nevýhody patřı́: ztěžuje prosazenı́ názoru v přı́tomnosti protivnı́ků, těžko 
se kontroluje při účasti většı́ho množstvı́ lidı́, neposkytuje dostatek času 
k promyšlenı́ věcı́ a kvalitnı́mu rozhodnutı́, nedává pı́semný záznam toho, co bylo 
proneseno, často vyvolává následnou diskuzi o tom, co a jak vlastně bylo řečeno 
(Bělohlávek a kol., 2006). 

Speci�ické případy ústní komunikace v organizacích 
Pracovní porady – porada je schůzka, setkánı́ několika (všech) členů nějaké 

skupiny, jejı́mž cı́lem je zajistit předánı ́určitých informacı́, dojı́t k nějakému řeše-
nı́ problému, udělat rozhodnutı́, ale také často upevnit vztahy a zı́skat pocit, že do 
skupiny patřı́me (SČ vec, 2006).  

Jednání – je to speci�ická forma ústnı́ komunikace např. mezi vedoucı́mi pra-
covnı́ky a podřı́zenými, mezi spolupracovnı́ky v rámci jedné nebo vı́ce organizacı́. 
Jednánı́ je využı́váno tehdy, pokud výsledkem procesu komunikace má být nabı́-
zenı́ nebo naopak zı́skánı́ určité služby, spolupráce apod. Jednánı́ se vždy týká 
konkrétnı́ problematiky. Průběh a výsledek, tedy úspěšnost jednánı́ závisı́ na při-
pravenosti, zkušenostech a zejména uměnı́ komunikovat jednotlivých účastnı́ků 
jednánı́. 

Rozhovory – rozhovor vedený v organizaci je formálnı́ a připravená forma 
komunikace, která má speci�ický účel a jasně vymezený cı́l. UÚ čelem rozhovoru je 
rozvı́jenı́ vzájemných vztahů mezi zúčastněnými stranami. Mezi základnı́ cı́le roz-
hovoru patřı́ zejména poskytovánı́ a zı́skávánı́ informacı́, či ovlivňovánı́ chovánı́ 
jedné ze zúčastněných stran. Kromě přijı́macı́ho, hodnotı́cı́ho a disciplinárnı́ho 
rozhovoru dále existuje rozhovor orientačnı́, výcvikový, rozhovor konaný při od-
chodu do důchodu, rozhovor konaný při odchodu z organizace, řešı́cı́ stı́žnosti 
(Střı́žová, 2001).  

Příklad 6.2 UÚ stnı́ komunikaci v organizaci charakterizuje manažer z praxe:  
Ústní komunikace je v organizaci nejpoužívanějším komunikačním prostřed-
kem. Probíhá nejen mezi zaměstnanci, kteří se každý den setkávají se svými ko-
legy a vedou nejrůznější rozhovory, navzájem si naslouchají a jednají spolu. Ale 
probíhá také například mezi vedoucími, mistry, laboranty či ředitelem závodu a 
zaměstnanci. Hned na začátku pracovní doby ředitel projde všechny provozy, 
kde komunikuje se svými zaměstnanci a řeší s nimi pracovní problémy ihned na 
místě. Tento způsob komunikace ředitel preferuje nejvíce, jelikož se všechny 
problémy, připomínky či nápady dozví ihned při vzniku, a může je rovnou začít 
řešit. Mistři v průběhu celé směny komunikují se svými podřízenými, úkolují je, 
řeší s nimi vzniklé problémy. Jeden z častých nástrojů ústní komunikace – roz-
hovor, se v organizaci využívá také při výběru a získávání nových zaměstnanců, 
kde komunikuje personalista s potenciálními zaměstnanci. 
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Organizace využívá dvou typů porad. Výrobní porady probíhají pravidelně jed-
nou za dva týdny. Na těchto poradách se schází ředitel závodu a vedoucí všech 
středisek, kde jsou informování o dění ve společnosti. Řeší se zde pracovní zále-
žitosti v rámci celého závodu, probírají se informace o změnách v organizaci či 
ve výrobě, o náboru zaměstnanců, rozdělují se úkoly, které mají daný přesný 
termín plnění. Na konci každé porady je ponechán prostor pro zpětnou vazbu a 
následně jsou zopakovány podstatné informace, které byly na poradě projedná-
ny. Z každé porady je pořizován zápis, v němž jsou udělovány úkoly s přesnými 
termíny plnění a zodpovědnými pracovníky, které se vyhodnocují. Zaměstnanci 
jsou informování o nejdůležitějších záležitostech, které se jich týkají. Většinou 
dvakrát do roka se konají také porady ředitele závodu s jednotlivými středisky, 
ale při problémových úkolech častěji (Výrobní ředitel). 

6.3.2 Písemná komunikace  

Pı́semné dokumenty, prostředky pı́semné komunikace by měly splňovat alespoň 
jeden či dva ze třı́ základnı́ch nároků, totiž měly by: 

• informovat, tj. něco sdělovat či vysvětlovat, 

• požadovat či přesvědčovat, tj. vyžadovat od přı́jemce nějakou činnost nebo 
ho motivovat k vlastnı́ aktivitě, 

• budovat pověst organizace, tj. přispı́vat k vytvářenı́ dobrého mı́něnı́ (Veber 
a kol., 2009).  

Výhodou pı́semné dokumentace je existence dokladu o realizaci komunikace, 
o dané akci (Truneček, 1997). Výhodou je i, že sdělenı́ může být pečlivě připrave-
no a doručeno značnému množstvı́ přıj́emců. Mezi nevýhody pı́semných sdělenı́ 
patřı́ hory papı́rů, nejasná sdělenı́ od špatných spisovatelů a neexistence bezpro-
střednı́ zpětné vazby. Může proto dlouho trvat, než se zı́skajı́ informace o tom, zda 
bylo sdělenı́ přijato a správně pochopeno (Koontz, Weihrich, 1998). 

Dřı́ve nejčastějšı́ prostředek pı́semné komunikace – tištěná média – začı́ná být 
pozvolna vytlačován elektronickou komunikacı́. Přı́padně jsou oba typy využı́vány 
paralelně (Veber a kol., 2009). 

Příklad 6.3 Pı́semnou komunikaci v organizaci charakterizuje manažer 
z praxe:  
Vedení podniku jednou za rok využije možnost použití výzkumné metody zalo-
žené na písemné dotazovací formě, tedy anketě. Cílem ankety je zjistit názor co 
možná nejvíce zaměstnanců. Anketní odběrové a odevzdávací stanoviště je pří-
stupné všem pracovníkům na obou vrátnicích. Účast je dobrovolná a samozřej-
mě anonymní. Skladbu otázek vymýšlí generální ředitel spolu s ředitelem správ-
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ního úseku. Dále se skladba otázek, zahrnující například pracovní vztahy či so-
ciální zázemí v podniku, každoročně mění, až na otázky směřující k hodnocení 
přímých nadřízených. Ty jsou permanentní.  
Do písemné komunikace dále patří kromě obchodních dopisů a smluv i podniko-
vé noviny, webové stránky, marketingová komunikace (reklama), nástěnky a e-
mailová komunikace, která se využívá při komunikaci s jinými závody, ředitel-
stvím, ale také při komunikaci se sklady. Pro e-mailovou komunikaci je využíván 
program IceWarp. E-mailová adresa se skládá z názvu organizace a města, ve 
kterém se závod nachází a z internetové domény, která je pro všechny závody a 
ředitelství stejná (Výrobní ředitel). 

6.3.3 Nonverbální komunikace  
Lidé mezi sebou komunikujı́ nejen slovy, ale jejich komunikace je často neslovnı ́
(mimoslovnı́). Při neslovnı́ komunikaci docházı́ ke sdělovánı́: 

• výrazem obličeje – mimika obličeje: úsměv, překvapenı́, strach, 

• oddálenı́m – lidé si kolem sebe vytvářejı́ zónu, do které nikoho nepustı́, 

• dotekem – podánı́m ruky, 

• pohyby – drženı́ těla, motorický neklid, 

• gesty – dlaněmi, rukou, 

• pohledy – očnı́ kontakt a schopnost jeho udrženı́, přı́jemné a nepřı́jemné 
pohledy, 

• tónem řeči – sı́la hlasu, rychlost a plynulost mluvy, melodie hlasu, 

• úpravou zevnějšku – reprezentativnost osoby, vkus (Zuzák, 2006). 

Nonverbálnı́ komunikace může buď podporovat, nebo potlačovat komunikaci 
verbálnı́ a může vyjadřovat skutečnost hlasitěji než slova (Koontz, Weihrich, 
1998). 

6.4 Směry komunikačních toků 

Komunikačnı́ toky v organizaci probı́hajı́ 4 směry – viz Obrázek 6.2: 

1. Směrem dolů – je to veškerá komunikace směrem dolů od manažerů 
k zaměstnancům. Je použı́vána pro předávánı́ informacı́, přı́kazů, koordina-
cı́, cı́lů, úkolů a hodnocenı́ zaměstnanců. Jsou to např. popisy práce, infor-
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mace o �iremnı́ politice a postupech, upozorněnı́ na problémy zasluhujı́cı́ 
pozornost a také hodnocenı́ výsledků. 

2. Směrem nahoru – manažeři také musı́ zı́skat informace od zaměstnanců 
o tom, jak jsou plněny úkoly a jaké se objevily problémy. Komunikace po-
skytuje manažerům také povědomı́ o tom, jak se zaměstnanci cı́tı́, co si myslı́ 
o svých spolupracovnı́cı́ch, ale i náměty na zlepšenı.́ Přı́klady takové komu-
nikace mohou být zprávy připravené zaměstnanci, zlepšovacı́ náměty, prů-
zkumy spokojenosti zaměstnanců, postupy pro řešenı́ stı́žnostı,́ diskuse me-
zi manažery a zaměstnanci a neformálnı́ porady skupin, kde zaměstnanci 
majı́ možnost identi�ikovat problémy a diskutovat o nich se svými manaže-
ry.  

3. Horizontálnı́ komunikace – je komunikace mezi zaměstnanci na stejné or-
ganizačnı́ úrovni. V současném chaotickém a rychle se měnı́cı́m prostředı́ je 
častá horizontálnı́ komunikace nezbytná pro úsporu času a zlepšenı́ koordi-
nace. Přı́kladem takové formy komunikačnı́ interakce jsou mezifunkčnı́ 
týmy.  

4. Diagonálnı́ komunikace – je taková, která probı́há mezi pracovnı́mi obory a 
mezi úrovněmi. Přı́kladem může být situace, kdy analytik v oddělenı́ úvěrů 
komunikuje přı́mo s regionálnı́m marketingovým manažerem. Jejı́ rozsah je 
také podporován využı́vánı́m e-mailu (Robbins, Coulter, 2004)  

Obrázek 6.2 Směry komunikačnı́ch toků v organizaci 
 

Zdroj: vlastnı́, upraveno dle Robbins, Coulter, 2004 
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Příklad 6.4 Směry komunikačnı́ch toků v organizaci charakterizuje manažer 
z praxe:  
Využívána je spíše sestupná komunikace, kdy jsou informace předávány od ředi-
tele závodu, přes vedoucí pracovníky, mistry až k zaměstnancům na nejnižších 
stupních hierarchie organizace. Velký důraz je v organizaci kladen také na ho-
rizontální komunikaci, která probíhá mezi mistry jednotlivých směn. Ti si po 
konci své pracovní směny musí předat důležité informace týkající se vyrobených 
výrobků. Mistr musí sdělit, kolik výrobků za směnu vyrobili a kolik a jaké výrob-
ky je potřeba za následující směnu vyrobit, aby byla objednávka včas splněna. 
V organizaci je také silně podporována vzestupná komunikace. Zaměstnanci 
jsou vedeni k tomu, aby se nebáli říct svůj názor či návrh na zlepšení. Ovšem na-
jdou se v organizaci i takoví pracovníci, kteří se stále bojí, nebo si nedovolí říci 
svůj názor, nebo oznámit vedoucímu svůj problém na pracovišti (Výrobní ředi-
tel). 

6.5 Interpersonální komunikace 

Interpersonálnı́ komunikace je taková, když plynou informace od jedince k jedinci 
(tvářı́ v tvář), nebo ve skupině. Na základě různých kombinacı́ znalostı́ nebo ne-
znalostı́ informacı́ rozeznáváme čtyři oblasti: 

1. Aréna – jedná se o oblast, kde docházı́ k maximálnı́mu přenosu informacı́. 
Všechny informace nezbytné pro vedenı́ efektivnı́ komunikace jsou známy 
jak komunikátorovi, tak přı́jemcům. V aréně si všichni rozumějı́. 

2. Hluchý prostor – vzniká, pokud nemáme informace, ale majı́ je ostatnı.́ Ne-
známe pocity, názory, postoje ostatnı́ch. Nemůžeme rozumět přı́činám cho-
vánı́ ostatnı́ch.  

3. Fasáda – pokud máme informace my, ale nemajı́ je ostatnı,́ můžeme se 
uchýlit k povrchnı́ komunikaci. Nasazujeme si masku (falešnou tvář) a po-
skytujeme pouze informace, které musı́me poskytnout.  

4. Neznámo – přı́slušné informace neznáme my a ani ostatnı́ strany. Interper-
sonálnı́ komunikace je špatná.  

K tomu, abychom dospěli ke zlepšenı ́komunikace, můžeme použı́t následujı́cı́ 
strategie: 

(a) Strategie nechráněné polohy – redukovánı́ fasády vyžaduje, aby je-
dinec byl při sdı́lenı́ informacı́ s ostatnı́mi otevřený a čestný. RČ ı́kánı́ vě-
cı́, tak jak jsou, představuje určité riziko. 

(b) Strategie zpětné vazby – snažı́me se redukovat velikost hluchého 
prostoru a zvětšit prostor arény. Závisı́ to však na ochotě jedné strany 
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naslouchat a poskytovat informace na straně druhé. Zı́skánı́ zpětné 
vazby závisı́ na aktivnı́ spolupráci ostatnıćh. Nechráněná poloha na ak-
tivitě našı ́(Donelly a kol., 2007).  

Obrázek 6.3 ukazuje různé kombinace znalosti a neznalosti přı́slušných infor-
macı́. 

Obrázek 6.3 Oblasti ovlivňujı́cı́ komunikaci 
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Zdroj: vlastnı́, upraveno dle Donnelly a kol., 2007 

6.6 Prezentování 

Prezentace je sdělovánı ́informacı́ jedné nebo několika osobám (je to tedy jedno-
směrná komunikace). Bývá pı́semná nebo ústnı́. Každá prezentace se skládá ze třı́ 
základnı́ch částı́: úvod, hlavnı́ část a závěr. CČasto bývá doplňována ještě čtvrtá část 
– diskuze. 

1. Úvod prezentace 
Z formálnı́ho hlediska je úvod nejdůležitějšı́ částı́ celé prezentace. Počátečnı́ch 
třicet vteřin rozhoduje o prvnı́m dojmu, který si o vás vaše cı́lová skupina udělá. 
V úvodu byste měli zvládnout: 

• Navázat s posluchači kontakt – zı́skat si jeho pozornost, pozdravit poslucha-
če. 

• Motivovat posluchače – zahájit téma pomocı́ výrazného hesla (nadpisu, ti-
tulku), 

• Stručně vysvětlit posluchačům téma prezentace a seznámit je s osnovou. 
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2. Hlavní část (stať) prezentace 
Nejdůležitějšı́ částı́ prezentace je stať, ve které posluchače vpravı́me do problému, 
platı́ zde: RČ EKNI, CO CHCESČ  RČ IÚCI! 

Hlavnı́ část bývá rozdělena na oddı́ly, ve kterých prezentujı́cı́ detailně přibližu-
je jednotlivé myšlenky. 

3. Závěr prezentace 
Na závěr prezentace RČ EKNI, CO JSI RČ EKL! 

4. Diskuze 
Na konci prezentace je nejlepšı́ vyhradit prostor otázkám a odpovědı́m (Bébr, 
2000). 

Zvládnutı́ prezentace vyžaduje, aby řečnı́k dovedl využı́vat různých nástrojů, 
které majı́ vliv na posluchače. V prvé řadě musı́ zvládnout nervozitu, měl by umět 
ovlivňovat posluchače svým hlasem i řečı́ těla a ovládat techniky řeči (spisovný 
jazyk, pestrost – synonyma, stavba vět – kratšı́, jasná, přehledná, řečnické otázky). 
Z každého vystoupenı́ by se měl manažer snažit poučit. Měl by si zapamatovat, co 
na posluchače zapůsobilo dobře, a vyhnout se přı́ště tomu, co se přı́liš nepovedlo. 
Po prezentaci by si proto měl odpovědět na následujı́cı́ otázky: 

• Byl jsem dostatečně připravený? 

• RČ ekl jsem vše, co jsem chtěl? 

• Ztratil jsem během řeči niť? 

• Přeřekl jsem se? 

• Jak dlouho jsem mluvil? 

• Udržel jsem po celou dobu zájem posluchačů? 

• Usnul někdo? 

• Tvářil se někdo otráveně nebo nesouhlasně? 

• Smáli se posluchači? 

• Navázal jsem s posluchači kontakt? (SČuleř, 2002). 

Shrnutí kapitoly 

Komunikace patřı́ mezi nejdůležitějšı́ funkce managementu. Zajišťuje tok infor-
macı́ napřı́č celou organizacı́ i mimo nı́. Je důležité věnovat pozornost přenosu 
informacı́, aby nedocházelo ke komunikačnı́m šumům. Významné je, aby byl brán 
zřetel i na podávánı́ informacı́. Ty by měly být jasné a úplné. Komunikace ovlivňu-
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je i dalšı́ prvky, např. výkonnost či motivaci zaměstnanců. Komunikace je předá-
vánı́ informacı́ v organizaci. Do manažerské komunikace zahrnujeme komunikaci 
manažera se všemi zájmovými skupinami.  

Proces komunikace se skládá z 8 prvků – dvě strany komunikace se nazývajı́ 
odesı́latel a přı́jemce. Sdělenı́ si předajı́ ve formě zprávy, k tomu mohou využı́t 
přenosový kanál (médium). Dané sdělenı ́ se nejdřı́ve kóduje do smysluplných 
znaků a následně ho přı́jemce dekóduje (porozumı́ mu). Zpětná vazba pak dává 
možnost zhodnotit, zda komunikace proběhla v pořádku. Na všechny prvky 
v komunikačnı́m procesu působı́ negativně šumy. Mezi bariéry efektivnı́ komuni-
kace patřı́ selektivnı́ vnı́mánı́, �iltrovánı́, emoce, zahlcenı́ informacemi, jazyk a ná-
rodnı́ kultura. Překonávánı́ těchto bariér spočı́vá ve zpětné vazbě, zjednodušenı́ 
způsobu vyjadřovánı́, v aktivnı́m naslouchánı́, potlačovánı́ emocı́ a sledovánı́ ne-
verbálnı́ch signálů. 

Komunikace v organizaci probı́há ve čtyřech tocı́ch. Komunikace směrem dolů 
probı́há od manažera k zaměstnancům. Komunikace směrem nahoru je od za-
městnanců k manažerům. Horizontálnı́ komunikace je mezi zaměstnanci a oddě-
lenı́mi na stejné organizačnı́ úrovni. Diagonálnı́ komunikace probı́há mezi lidmi a 
oddělenı́mi napřı́č organizačnı́mi úrovněmi.  

Rozlišujeme tři formy komunikace – verbálnı́ (ústnı́, pı́semná) a neverbálnı́. 
Dle prostředı́ se pak komunikace členı́ na vnitro�iremnı́ a vnějšı́. Interpersonálnı ́
komunikace plyne od jedince k jedinci buď tvářı́ v tvář, nebo ve skupině. Na zá-
kladě různých znalostı́ informacı́ mezi dvěma stranami rozeznáváme 4 oblasti 
ovlivňujı́cı́ komunikaci: aréna, hluchý prostor, fasáda a neznámo. Prostřednictvıḿ 
dvou strategiı́ – zpětné vazby a nechráněné polohy – lze znalosti informacı́ posı́lit. 

V současné době se stále vı́ce upřednostňuje komunikace předevšı́m pro-
střednictvı́m e-mailu, či mobilnı́ho telefonu. Internet poskytuje manažerům mož-
nost využı́vánı́ nepřeberného množstvı́ informacı́ z celého světa. Dynamický vývoj 
a rozšiřovánı́ modernı́ch informačnı́ch a komunikačnı́ch technologiı́ má vliv na 
komunikaci obecně, ale také na komunikaci uvnitř organizacı́. 

Klíčové pojmy 

Komunikace, manažerská komunikace, odesı́latel, přı́jemce, zpráva, šum, ústnı́ 
komunikace, pı́semná komunikace, neverbálnı́ komunikace, porada, interper-
sonálnı́ komunikace, komunikačnı́ směry, manažerské styly, aréna. 

Doporučené rozšiřující materiály 

Donnelly, J. H. a kol. (2007). Management. Praha: Grada. 
Robbins, S. P., Coulter, M. (2004). Management. Praha: Grada. 
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RČ ehoř, P. (2012). Manažerská komunikace. CČeské Budějovice: Ekonomická fakulta 
JU. 

Střı́žová, V. (2001). Manažerská komunikace. Praha: Vysoká škola ekonomická. 

Otázky 

1. Co je to komunikace?  

2. De�inujte pojem manažerská komunikace. 

3. Znázorněte proces komunikace. 

4. Stručně charakterizujte prvky komunikace. 

5. Uveďte a popište alespoň tři nejčastějšı́ bariéry komunikace. 

6. Uveďte a popište alespoň tři způsoby překonávánı́ bariér v komunikaci. 

7. Jaké základnı́ formy komunikace rozeznáváme? Jednu z nich popište. 

8. De�inujte pojem porada a rozhovor. Jak probıh́ajı?́ 

9. Charakterizujte ústnı́ komunikaci. Jaké má výhody a nevýhody? 

10. Charakterizujte pı́semnou komunikaci. Jaké má výhody a nevýhody? 

11. Charakterizujte nonverbálnı́ komunikaci. CČ ıḿ všı́m sdělujeme své myšlen-
ky? 

12. Znázorněte směry komunikačnı́ch toků v organizaci. 

13. Stručně charakterizujte čtyři směry komunikačnı́ch toků v organizaci. 

14. De�inujte interpersonálnı́ komunikaci. Jaké oblasti ji ovlivňujı́? 

15. Znázorněte oblasti ovlivňujı́cı́ interpersonálnı́ komunikace. Jaké strategie se 
zde dajı́ využı́t? 

16. Co je to prezentovánı́? Z jakých částı́ se skládá prezentace? 

Úkoly 

1. Jak byste charakterizovali efektivnı́ komunikaci? 

2. Kterou formu komunikace preferujete? Jakou formu byste použili při kritice 
pracovnı́ka? 
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3. Který z komunikačnı́ch toků v organizaci je nejúčinnějšı́? Existujı́ zde nějaké 
problémy? 

4. Uveďte minimálně 5 výhod a stejný počet nevýhod pořádánı́ porad. Určete 
návrhy na zajištěnı́ efektivnosti porady a návrhy co dělat v přı́padě neefek-
tivnı́ porady. 

5. Popřemýšlejte o důvodech, proč by měl manažer umět prezentovat? Jaké 
druhy prezentace nejčastěji využı́vá? Které faktory ovlivňujı́ úroveň prezen-
tace? 

6. Postačuje pro komunikaci se zaměstnanci elektronická forma komunikace? 
Zdůvodněte. 

7. Co je to asertivita? Jaké asertivnı́ techniky a zásady znáte? 

Cvičení 

6.1 Vybavte si nějakou situaci, se kterou jste setkali doma či ve škole, a identi�i-
kujte komunikačnı́ proces s tı́m spojený. Charakterizujte jednotlivé prvky 
komunikace.  

6.2 Znázorněte nejčastějšı́ směry komunikace ve vámi vybrané organizaci, či na 
škole. Zároveň vypište, jaká forma komunikace zde převládá a co vše se 
sděluje. 

6.3 Vytvořte skupinu 3–5 studentů. Vašı́m úkolem je připravit pětiminutové vy-
stoupenı́ k vybranému tématu či problému. Na jeho přıṕravu si nechte 
20 minut. Každý z týmu předvede svou prezentaci, která bude hodnocena. 

6.4 Máte-li již nějakou řečnickou zkušenost, zkuste se zamyslet nad chybami, 
které jste ve vašı́ prezentaci udělali, a co byste mohli udělat pro jejich ome-
zenı́. Zcela otevřeně a upřı́mně posuďte své rétorské schopnosti podle ná-
sledujı́cı́ tabulky Test rétorické sebere�lexe. Sami si na škále od 1 do 5 při-
dělte body (nejméně = 1, nejvı́ce = 5). 

Poř. Otázka Body 
1. Byl můj hlas dostatečně znělý?  
2. Nebyl monotónnı́?  
3. Vyjadřoval jsem se srozumitelně?  
4. Výslovnost byla přesná a zřetelná?  
5. Byly v mé řeči dostatečné pauzy?  
6. Při dialogu: mluvil jsem řečı́ partnera?  
7. Zkontroloval jsem před vystoupenı́m svůj vzhled?  
8. Vystupoval jsem sebejistě?  
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Poř. Otázka Body 
9. Byl jsem při projevu uvolněný?  
10. Navázal jsem hned s posluchači kontakt?  
11. Moje mimika byla uměřená?  
12. Naladěnost mé tváře k úsměvu?  
13. Sledoval jsem posluchače očima?  

(Při dialogu: dovedl jsem naslouchat?) 
 

14. Kladl jsem otázky? Hlavně sobě?  
15. Obstaral jsem si dost informacı ́předem?  
16. Byl jsem schopen empatie?  
17. Udržel jsem pozornost posluchačů?  
18. Zvládl jsem trému?  
19. Byl můj jazyk bohatý a svěžı́?  
20. Těšıḿ se na nové jednánı?́  
 Celkem bodů  

Jak se hodnotit? 
Do 20 bodů: Zvažte své uplatněnı́ v rétorice. 
Do 40 bodů: Intenzivně se rétorice začněte věnovat. 
Do 60 bodů: S chutı́ do dalšı́ho studia a do nových vystoupenı́. 
Do 80 bodů: Jste nadějný rétor – jen to trochu ještě vylepšit. 
Do 100 bodů: Neprodleně začněte rétoriku učit! (RČ ehoř, 2012). 
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7 Kontrolování 

Faktory, které na organizace působı́ z vnitřnı́ho a vnějšı́ho prostředı́, je mohou 
destabilizovat a v nejhoršı́m přı́padě může dojı́t k ukončenı́ podnikatelské činnos-
ti. K eliminaci možných hrozeb a rizik je důležité přijmout taková opatřenı́ a na-
stavit takový systém v organizaci, který by na ně upozornil. Včasným odhalenı́m 
přı́čin vzniku rizik a vhodnou reakcı́ na ně se můžeme vyhnout negativnı́m ná-
sledkům, nebo alespoň eliminovat jejich dopad na plněnı́ plánovaných cı́lů.  

Odpovědı́ na hrozby může být fungujı́cı́ vnitřnı́ kontrolnı́ systém, který z ma-
nažerského pohledu snižuje či eliminuje rizika, napomáhá předcházet negativnı́m 
zvratům ve �inančnı́ stabilitě a působı́ jako systém včasného varovánı́. Vnitřnı ́
kontrola zahrnuje celou řadu opatřenı́ a postupů, jimiž management zabezpečuje 
efektivnı́, hospodárné a účelné využitı́ prostředků, a zároveň zı́skává důležité in-
formace pro dalšı́ rozhodovacı́ procesy. Nezbytnou součástı́ vnitřnı́ho kontrolnı́ho 
systému je správně fungujı́cı ́ komunikačnı́ a informačnı́ systém, který generuje 
přesné, včasné a úplné informace o stavu uskutečněných nebo probı́hajı́cı́ch dějů. 

Kontrola se tak stává důležitým nástrojem prevence vzniku abnormalit, které 
ve svém konečném důsledku znamenajı́ pro organizaci ztrátu. Cílem kontroly je 
vypořádání případných zjištěných odchylek, ať už nepříznivých, tak pozitivních. 
Kontrola je nezbytným prvkem řízení, kde zastává poznávací funkci. Kontrola jako 
činnost, která je využı́vána na všech úrovnı́ch řı́zenı́ včetně sebekontroly, je jed-
nı́m ze zásadnı́ch faktorů, které vedou k úspěšnému fungovánı́ organizacı́. Jejı́ přı́-
nos a význam si v poslednı́ch letech stále vı́ce management uvědomuje. Nebýt 
kontroly a kontrolnı́ho systému jen s velkými obtı́žemi by dosahovaly organizace 
dobrých výsledků a cı́lů. 

V této kapitole bude charakterizována manažerská kontrola, jejı ́ proces, čle-
něnı́ a pozornost bude věnována i vnitřnı́mu kontrolnı́mu systému a zásadám 
efektivnı́ kontroly. 

Cíle kapitoly 

• De�inovat kontrolu a jejı́ význam v organizaci. 

• Popsat kontrolnı́ proces. 

• Rozlišovat mezi třemi typy kontrol. 



7 KONTROLOVÁNÍ ______________________________________________________________________  

126 

• Rozpoznat slabiny kontrolovánı́. 

• Formulovat zásady efektivnı́ kontroly. 

• Představit controlling a audit. 

7.1 Pojem kontrolování 

Pojem kontrola je převzatý z anglického slova control a má mnoho významů, např. 
1. vést, řı́dit, regulovat, 2. vládnout, spravovat, 3. obsluhovat, ovládat, kontrolovat.  

Kontrola je sběr, vyhodnocovánı́ a srovnávánı ́ informacı́ s plánovanými cı́li, 
což umožňuje napravovat chybné či nedostatečné plněnı́ úkolů a určit, v čem lze 
aktivity členů organizace zlepšit (Bělohlávek a kol., 2006). 

V pojetı́ managementu je kontrola chápaná jako soustavné sledovánı́ a kritické 
hodnocenı́ jevů a procesů, které nastaly, nastávajı́ nebo nastanou v budoucnosti a 
jejich korigovánı́ do žádoucı́ho směru. Smysl kontroly nenı́ pouhé hledánı́ vinı́ků 
nežádoucı́ho stavu či vývoje, jejich postihovánı́ a likvidace nedostatků, ale také 
v jejı́m preventivnı́m vlivu na předcházenı ́negativnı́ch jevů a dosahovánı́ lepšı́ch 
výsledků (Pošvář, Erbes, 2008). 

Jejı́m poslánı́m je včasné a hospodárné zjištěnı́, rozbor a přijetı ́ závěrů 
k odchylkám, které v řı́zeném procesu charakterizujı́ rozdı́l mezi záměrem (např. 
plánem) a jeho realizacı́ (Vodáček, Vodáčková, 2013). Podstatou kontroly je kri-
tické zhodnocenı́ reality s ohledem na řı́dı́cı́ záměry (Truneček, 1997). Efektivnı ́
kontrolnı́ systém zajišťuje, že činnosti jsou prováděny takovým způsobem, který 
vede k naplněnı́ �iremnı́ch cı́lů (Robbins, Coulter, 2004). 

Kontrolování je proces zhodnocení výsledků organizace s jejími záměry 
a navržení opatření k odstranění případných odchylek. 

Manažerská kontrola – pojetı́ kontrolovánı́ je v podstatě vymezeno dvěma 
krajnostmi. Jedna poloha představuje jednoduchý kontrolnı́ proces, kterým se 
zjišťuje např. odchylka ukazatele plánu od realizace, zatı́mco druhá krajnost už 
chápe kontrolu vřazenou do řı́dı́cı́ činnosti, což je přı́klad controllingu (Siegl, 
Brodský, 2010). 

Význam kontroly 
Kontrola je důležitá, protože obsahuje konečné propojenı́ manažerských funkcı́. 
Jejı́ dalšı́ význam spočı́vá zejména v: 

• Zaměřenı́ úsilı́ organizace žádoucı́m směrem – efektivnı́ kontrola zaměřuje 
veškerou energii organizace směrem k dosaženı́ rozhodujı́cı́ch organizač-
nı́ch cı́lů, přičemž ponechává jistou volnost manažerům v rozhodovánı́.  

• Monitorovánı́, hodnocenı́ a ovlivňovánı ́ organizačnı́ho chovánı́ – kontrolnı́ 
systémy monitorujı́, hodnotı́ a posilujı ́takové chovánı́ a činnosti, jaké si pře-
je management. 



 _____________________________________________________________________________________________  

127 

• Koordinovánı́ činnostı́ členů organizace – kontrola zajišťuje, že úsilı́ všech 
členů organizace bude koordinováno pomocı́ standardů, zásad, norem, roz-
počtů a systému hlášenı́. 

• Snižovánı́ manažerské nejistoty – kontrolnı́ systémy stanovujı́ zásady a pra-
vidla, jak řešit opakujı́cı ́se situace (Bělohlávek a kol., 2006). 

Příklad 7.1 Uplatněnı́ kontroly charakterizujı́ manažeři z praxe:  
Snažíme se kontrolovat všechno od činností našich zaměstnanců, přes náklady 
až po kvalitu výroby. Největší důraz klademe na kontrolu výrobních procedur, 
abychom odváděli kvalitní práci pro naše zákazníky a nekazili si tak image spo-
lečnosti. Zároveň se tímto snažíme předcházet různým škodovým událostem a 
tím plýtváním nákladovými prostředky (Ředitel výrobního podniku). 
Díky kontrole okamžitě zjišťuji odchylky, proto je pak rozdíl mezi očekávanými 
a skutečnými výsledky minimální. Dále je to velmi efektivní pomůcka k řízení a 
hodnocení zaměstnanců. Snažíme se, aby žádný z nich úmyslně nezpomaloval 
svojí práci, aby nechodil pozdě do práce, byl ochoten spolupracovat s ostatními 
(Ředitel hotelu). 

7.2 Kontrolní proces 

Každá kontrola se dá rozdělit do dı́lčı́ch činnostı́, které jsou zpravidla označovány 
za fáze kontroly.  

1. Určení předmětu kontroly 
Zvýšené kontrolnı́ úsilı́ musı́ být zaměřeno na: 

• Regulované elementy – u rizikových výrobků, �iremnı́ch aktivit, či pracov-
nı́ch činnostı́ může stát legislativně nařı́dit určité požadavky na jejich podo-
bu a přı́slušnými nástroji vynucovat jejich plněnı́. 

• Nestabilnı ́ procesy – aktivity, u kterých se v minulosti vyskytovaly časté 
problémy, a nápravná opatřenı́ dosud nebyla dostatečně účinná. 

• Zvláštnı́ procesy – aktivity, které se následně nedajı́ nebo velice nákladně 
dajı́ napravit a proto je žádoucı́, aby jim byla věnována mimořádná pozor-
nost, a to i z hlediska kontroly jejich průběhu. 

• Nové aktivity – u kterých je vyššı́ potenciálnı́ riziko vzniku různých nedo-
statků, zpravidla se jedná o aktivity, jako je zavedenı́ nových výrobků, nákup 
nových materiálů, zavedenı́ nové technologie, uvedenı́ nového zaměstnance 
do pracovnı́ činnosti apod.  
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2. Získávání a výběr informací  
Východiskem každé kontroly je zı́skánı́ přehledu o vývoji sledované reality. Zdro-
jem informacı ́v tomto přı́padě jsou předevšı́m primárnı ́informace, zpravidla zı́s-
kané přı́mým pozorovánı́m stavu kontrolované reality. RČ adu kontrolnı́ch činnostı́ 
je řı́dı́cı́ pracovnı́k nucen provádět na bázi různých hlášenı́, zpráv, sdělenı́ od pod-
řı́zených článků. Tyto sekundárnı́ informace mu zprostředkovávajı́ obraz řı́zené 
reality. 

3. Ověřování správnosti získaných informací  
Aby se předešlo nedostatkům způsobeným nepřesnými informacemi, měla by být 
posuzována formálnı́ i věcná správnost informacı́. Jednak se ověřujı ́ formálnı́ ná-
ležitosti dokumentů, podpisová oprávněnı́, úplnost údajů, početnı́ správnost. Jed-
nak se prověřujı́ informace věcně. 

4. Hodnocení kontrolovaných procesů 
Tato fáze představuje jádro kontrolnı́ch procesů. Podstatou hodnocenı́ je srovná-
vánı́, kdy zjištěné údaje odrážejı́cı́ stav dané reality porovnáváme s určenými kri-
térii. Za kriteriálnı́ hodnoty mohou být zvoleny: 

• Fyzikálnı́ veličiny – dosažené teploty, tlaky, spotřebované kilogramy, metry, 
litry, apod. 

• Ekonomické veličiny – náklady, rozsah zásob, závazků, pohledávek, velikost 
úvěrů, tržby, zisk apod. 

• Kombinované veličiny – vznikajı́ spojenı́m fyzikálnı́ch a ekonomických veli-
čin, např. kalkulačnı́ položky – spotřeba materiálových či mzdových nákladů 
na jednotku. 

• Neměřitelné veličiny – nelze-li požadovaný stav vyjádřit kvanti�ikovaně, je 
vhodné využı́t jako kritéria vzorku např. při speci�ikaci barevných odstı́nů, 
kvality povrchu apod. 

5. Závěry a návrhy opatření 
V této fázi docházı́ k reakci na kontrolnı́ zjištěnı́, závěry mohou mı́t následujı́cı́ 
podobu: 

• Nech být – tzn., kontrolou nebyly zjištěny žádné problémy. 

• Proveď korigujı́cı́ opatřenı́ – v přı́padě, že se kontrolou zjistı́ problém typu 
ohroženı́, a je třeba přijmout korigujı́cı́ opatřenı,́ která upravı́ řı́zenou reali-
tu. 

• Uskutečni nápravná opatřenı́ – ve všech přı́padech, kdy kontrolou jsou zjiš-
těny problémy typu porucha, je třeba provést opatřenı́ k nápravě, jejichž re-
alizace uvede zjištěné nedostatky do žádoucı́ho stavu. 
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• Přijmi nové řešenı́ – vyvı́jı́-li se řı́zená realita zcela nežádoucı́m směrem, ne-
bo jsou-li zjištěny závažné nedostatky, je třeba přijmout nové zásadnı́ roz-
hodnutı́, které bude znamenat jiný směr řešenı́ problému. 

6. Zpětná kontrola  
Měla by být realizována v přı́padě, že na základě předcházejı́cı́ kontroly byla na-
vržena korigujı́cı́ či nápravná opatřenı́ a je třeba prověřit jejich účinnost (uprave-
no dle Truneček, 1997, Veber a kol., 2009). 

Příklad 7.2 Kontrolu v organizaci charakterizuje manažer z praxe:  
V našem podniku provádíme kontrolu proto, abychom podchytili všechny eko-
nomické, �inanční a hlavně nákladové události tak, abychom mohli vytvořit zá-
klad pro řízení a kontrolu nákladů. Máme vícestupňovou kontrolu, počínaje ře-
ditelem, přes manažery jednotlivých úseků až po vedoucí jednotlivých středisek. 
Koordinaci těchto činností má na starosti manažer kvality, v jehož kompetenci 
je vydávání procedur činností a jejich dodržování. 
Činnosti ve výrobě kontrolujeme neustále, záležitosti ekonomického úseku, jako 
jsou například náklady, kontrolujeme jednou měsíčně. Co se týče oblasti výroby, 
probíhá u nás na mnoha místech samokontrola, u složitějších výrobků probíhá 
kontrola ještě na naší výstupní kontrole. Ekonomický úsek provádí kontrolu ná-
kladů s využitím controllingu v programu SAP (Ředitel výrobního podniku). 

7.3 Klasi�ikace kontrolních procesů 

Existuje řada účelových klasi�ikacı́ kontrolnı́ch procesů. Obvykle jde o členěnı ́
podle: 

1. Úrovně řízení:  

• Strategické kontrolnı́ procesy věnujı́ hlavnı́ pozornost kvalitě vrcholového 
rozhodovánı́ a vztahu k podnikatelskému prostředı́. V organizačnı́ jednotce 
se zaměřujı́ na celkové výsledky hospodařenı́, plněnı́ poslánı́ organizace, pl-
něnı́ podnikatelské strategie vyplývajıćı́ ze základnı́ho rozhodovánı́ vlastnı́-
ků organizačnı́ jednotky, resp. jejich správnı́ch orgánů. CČasové intervaly bý-
vajı́ delšı́ a obvykle pravidelné, užı́vané kontrolnı́ ukazatele mı́vajı́ přede-
všı́m agregované hodnotové vyjádřenı́. 

• Operativnı́ kontrolnı́ procesy kladou důraz na vybrané dı́lčı́ oblasti internı́ 
činnosti organizace a jejı́ klı́čová mı́sta. Jde např. o průběžné hospodařenı́ 
s �inančnı́mi, energetickými, materiálovými, kapacitnı́mi a jinými zdroji. CČa-
sové intervaly bývajı́ obvykle kratšı́ než u strategických kontrolnı́ch procesů 
a kontrolnı́ ukazatele užı́vajı́ i hmotné vyjádřenı́. 
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2. Podle označení vztahu k místu kontroly:  

• Internı́ – organizujı́ a zajišťujı́ vlastnı́ pracovnıći organizačnı́ jednotky. Jde 
např. o kontrolnı́ činnost vedoucı́ch pracovnıḱů jako běžnou součást jejich 
řı́dı́cı́ práce. 

• Externı́ – obvykle přicházejı́ z vnějšku organizačnı́ jednotky. Většinou jde 
o prověrku dodržovánı́ externě stanovených, ale pro organizaci závazných 
pravidel, norem, právnı́ch i jiných předpisů. 

3. Z hlediska času: 

• Preventivnı́ (předběžná) – si kladou za cı́l předcházet či včas odhalit nebez-
pečı́ nedostatků. Jde o široké spektrum kontrol (rozborů, prověrek), např. 
pravidel dodržovánı ́ hygieny práce, lékařské prohlı́dky, prověrky bezpeč-
nosti práce, kvality projekčnı́ch pracı́. 

• Průběžná (souběžná) – sledujı́ obvykle odchylky v průběhu řı́zených proce-
sů a regulačnı́m systémem zpětné vazby provádějı ́účelné korekce. Pro regu-
lačnı́ mechanismus následných opatřenı́ je rozhodujı́cı́, zda jsou zjištěné od-
chylky pozitivnı́, nebo negativnı́.  

• Následná kontrola (kontrola zpětnou vazbou) – se soustřeďuje na výstup 
z prověřovaných procesů. UÚ čel může být mnohostranný. Buď pozitivnı ́
(odměny za dosažené výsledky), nebo negativnı́ (postih vinı́ků). Jde např. 
o konečnou kontrolu jakosti výrobků, kontrolu ročnı́ uzávěrky auditorem, 
dodrženı́ nákladů nebo časových termı́nů investice (Vodáček, Vodáčková, 
2013).  

Příklad 7.3 Manažer z praxe uvádı́, jaké typy kontroly uplatňuje:  
Každý den provádíme běžné kontroly, které jsou zaměřené na jednotlivé za-
městnance a to, jak plní svoji úlohu. Tyto kontroly jsou podstatné hlavně u no-
vých zaměstnanců, slouží k tomu, abychom věděli, zda zadanou práci zvládají 
odvést a v jaké kvalitě. Zároveň je to taková zpětná vazba pro nás, jestli je úkoly 
nezatěžujeme příliš. Dlouhodobě sledujeme vývojový trend tržeb, zisku a dalších 
důležitých ukazatelů. Můžeme tak lépe pracovat se zdroji, které máme 
k dispozici, a případně tak upravovat i přístup k některým činnostem. Samo-
zřejmostí je kontrola účetnictví, inventura skladu (Manažer restaurace). 

7.4 Audit 

Audit představuje nestranné ověřenı́ určité skutečnosti, funkce útvaru, produktu 
z hlediska procesů, které vedou k jejich realizaci, i z hlediska dosažených výsled-
ků.  
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Internı́ audit je nezávislé hodnocenı́ různých činnostı́ a kontrolnı́ch systémů 
uvnitř organizace, které má určit, zda jsou naplňovány přijaté koncepce a postu-
py, zda jsou dodržovány stanovené standardy, zda je využı́váno zdrojů účinně a 
hospodárně, zda se plánované úkoly plnı́ efektivně a zda se dosahuje cı́lů organi-
zace. Internı́ audit provádějı́ zaměstnanci organizace, kteřı́ jsou k tomu vyškoleni. 
Dalšı́ podmı́nkou je, že musı́ být nezávislı́ na činnostech, které prověřujı́ (Veber a 
kol., 2009). 

Typickým rysem internı́ch auditů je prověřovánı́ průběhu procesů, a to 
z hlediska: 

• správnosti předpisů, podnikových směrnic, instrukcı́, které daný proces 
upravujı́, 

• kázně, tzn. správného dodržovánı́ stanovených předpisů při výkonu činnos-
ti, realizaci procesu (Truneček, 1997). 

Externí audit provádějı́ autorizovanı́ kvali�ikovanı́ externı́ pracovnı́ci nebo �ir-
my. O výsledku auditu je podávána objektivnı ́zpráva (osvědčenı́, certi�ikát), které 
prověřovaná organizace využı́vá k stanovenému účelu, např. u účetnı́ho auditu, 
jako průkaz správně vedeného účetnictvı́, u auditu jakosti pak jako osvědčenı́, že 
systém řı́zenı́ jakosti zavedený v organizaci odpovı́dá požadavkům normy 
ISO 9001 nebo že zavedený systém environmentálnı́ho managementu odpovı́dá 
požadavkům normy ISO 14001 (Veber a kol., 2009). 

7.5 Controlling  

I když nenı́ pojem controllingu zcela jednoznačně vymezen, v nejobecnějšı́m slova 
smyslu jde podle těchto de�inic o široce aplikovanou metodu řı́zenı́, jejı́mž smys-
lem je permanentnı́ vyhodnocovánı́ skutečného průběhu podnikatelského proce-
su se žádoucı́m stavem. Analýza těchto odchylek podle přı́čin vzniku a odpověd-
nosti je těžištěm celého systému. UÚ kolem controllingu je komplexnı́ koordinace 
celého systému řı́zenı́ v organizaci. 

Controlling je koncepce řı́zenı́ zaměřená na výsledek, která překračuje hranice 
funkcı́ a koordinuje plánovánı́, kontrolu a informačnı́ toky. Controller je do určité 
mı́ry hospodářským svědomı́m organizace (Horváth, 2004). 

V řadě organizacı́ je formován jako součást celopodnikového řı́dı́cı́ho systému. 
Jeho úlohou je poskytovat managementu vhodné informace sloužı́cı́ ke koordinaci 
a usměrňovánı́ celopodnikových aktivit. Východiskem controllingu je vyhodnoco-
vánı́ stavu plněnı ́podnikových plánů z hlediska faktického vývoje, tzn. porovnánı ́
skutečnost versus plán a v přı́padě zjištěnı́ nedostatků analýza jejich přı́čin a ná-
vrh nápravných opatřenı́ pro řı́dı́cı́ články. Nejčastěji je controlling zaměřen do 
�inančnı́ oblasti, na plněnı́ úkolů v oblasti �inančnı́ch plánů, rozpočtů. 
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Měl by poskytovat: 

• obraz o současném stavu �irmy ve srovnánı́ s plánovanými záměry, 

• návrhy pro řı́dı́cı́ články, jak řešit zjištěné nedostatky, 

• spoluúčast při sestavovánı́ podnikových plánů a rozpočtů, 

• stanoviska pro zpracovánı́ dı́lčı́ch podnikových plánů, 

• spolupráci externı́m reviznı́m orgánům (Truneček, 1997). 

7.6 Vnější kontrola 

Je kontrola realizovaná subjekty stojı́cıḿi mimo organizace. Ta může mı́t dvojı́ 
důvod: 

• Smluvní požadavky – organizace se v souvislosti se svými záměry zaváže, 
že umožnı́ externı́mu subjektu prověřit určité skutečnosti týkajıćı́ se jejı́ 
činnosti či výsledků (např. prověřenı ́ hospodařenı́ organizace bankou 
v souvislosti se žádostı́ o úvěr). 

• Zákonné požadavky – z dikce řady zákonů vyplývá oprávněnı́, zpravidla 
státnı́ch orgánů, provádět vybrané kontrolnı́ činnosti (např. kontrolu sku-
tečnosti souvisejı́cı́ch s daňovým přiznánı́m, placenı́m přı́spěvků na sociálnı́ 
a zdravotnı́ pojištěnı)́ (Veber a kol., 2009). 

Příklad 7.4 Manažerka z praxe jmenuje vnějšı́ instituce, které provádı́ u nich 
kontrolu:  
Živnostenský úřad, pracovní úřad, ČOI (Česká obchodní inspekce) – probíhají 
namátkově, vždy se zápisem a termínem opravení nedostatků. Kontrola BOZP – 
je pravidelná kontrola se zápisem. Musí být zavedený šanon s příslušnými do-
klady, který musí být vždy k nahlédnutí, jak probíhá školení zaměstnanců, kon-
trola požárního zařízení a všeho vybavení prodejny má svojí pravidelnou kon-
trolu se zápisem (Ředitelka maloobchodu). 

7.7 Slabiny kontrolních procesů  

V procesu kontroly se může vyskytnout řada nedostatků a slabin, které jej mohou 
znehodnotit a negativně tak ovlivnit efektivitu řı́zenı́ a výsledek: 

• ZČ ádná nebo nı́zká kontrola (absence kontroly): při jejı́ absenci nelze zajistit 
pořádek, spolehlivost, stabilitu ani včasnou adaptaci na změny. 



 _____________________________________________________________________________________________  

133 

• Přı́lišná těsnost kontroly: může vést k odporu vůči kontrole. 

• Nehospodárnost: náklady s kontrolou spojené jsou vyššı́ než možný přı́nos 
kontrolnı́ho procesu. 

• Nepřesnost: nepřesné či nereprezentativnı́ údaje může kontrolnı́ systém 
poskytovat, pokud se napřı́klad zaměřuje na podružné mı́sto než na klı́čové 
kontrolnı́ body. 

• Nesrozumitelnost: nejsou-li manažerovi kontrolnı́ techniky nebo jejich vý-
stupy srozumitelné, nebude jim důvěřovat a tıḿ pádem je ani při své práci 
využı́vat. 

• Subjektivnost: v kontrolnı́m procesu je tatáž situace dvěma manažery nahlı́-
žena zcela rozdı́lně. 

• Samoúčelnost: častým jevem jsou i kontrolnı́ procesy, které nejsou aktuali-
zovány a neodpovı́dajı́ tak změněné organizačnı́ podobě a speci�ice a struk-
tuře plánů. 

• Nı́zká autorita kontroly – tento stav často pramenı́ z omezené palety posti-
hů, které mohou kontrolnı́ orgány uplatnit v přı́padě zjištěnı́ neshody. 

• Nadměrná kontrola – častá či detailnı́ kontrola nemusı́ být efektivnı́, u pra-
covnı́ků může vést k přesvědčenı́, že se jim přı́liš nedůvěřuje. 

• Formálnost kontroly – kontrolovaným připadá, že jde o kontrolu pro kon-
trolu, nebo je důraz kladen pouze na formálnı ́ aspekty (Bělohlávek a kol., 
2006, SČuleř, 2003). 

Příklad 7.5 Chyby v kontrole charakterizuje manažer z praxe:  
Někdy se stává, že kontrola bývá prováděna příliš často, nebo málo. Při časté 
kontrole jí pak zaměstnanec věnuje více času než skutečnému provádění svých 
úkolů. Takže svou práci odevzdá sice včas, avšak neúplnou nebo nepřesnou.  
Při druhém extrému může manažer po vypršení času stanoveného naopak zjis-
tit, že úkol dokončen není. Od zaměstnance se pak může dozvědět, že se mu ne-
podařilo získat potřebné informace, že se však s tímto problémem nechtěl obtě-
žovat a snažil se najít jiné řešení sám. 
Další důležitým kritériem jak se vyvarovat chyb, je být důsledný. Má-li manažer 
pevný zvyk úkoly kontrolovat, věnují jim zaměstnanci i vyšší pozornost. A nao-
pak, je-li pravděpodobné, že je kontrolovat nebude, mají sklon je odkládat, mož-
ná navždy. 
Ještě mohu zmínit chyby z nedostatku znalostí nebo chyby z nedostatku sou-
středění (Ředitel hotelu). 
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7.8 Zásady efektivní kontroly 

Efektivnı́ řı́zenı́ se neobejde bez efektivnı́ho systému kontroly: 

• Integrace: kontrolnı́ proces musı́ odpovı́dat organizačnı́ struktuře, speci�ice 
plánů a obsahové náplni hodnocených činnostı́. 

• Přiměřenost: musı́ poskytovat informace skutečně cenné pro rozhodovánı́.  

• Hospodárnost: kontrolnı́ systém by měl odhalovat a objasňovat přıč́iny od-
chylek při minimálnı́ch nákladech a bez nežádoucı́ch vedlejšı́ch účinků.  

• Zaměřenı ́ do budoucnosti: kontrolnı́ systém by měl predikovat významné 
odchylky od plánovaných záměrů dřı́ve, než nastanou.  

• Srozumitelnost: kontrolnı́ systém by měl být přizpůsobený úrovni, potře-
bám a chápánı́ jednotlivých manažerů. 

• Pružnost: kontrolnı́ systém musı́ být natolik pružný a přizpůsobivý, aby re-
agoval na neočekávané změny, které majı́ vliv na �iremnı́ cı́le, plány, postu-
py. 

• Motivace: kontrolnı́ systém by měl zejména vysokou úrovnı́ participace 
všech zaměstnanců vytvářet k vyššı́ kvalitě motivujı́cı́ atmosféru vnitřnı́ 
kontroly (Bělohlávek a kol., 2006, SČuleř, 2003). 

Příklad 7.6 Efektivnı́ kontrolu charakterizuje manažer z praxe:  
Každý úkol, který byl zaměstnanci zadán, by měl být jeho nadřízeným i zkontro-
lován, nejlépe osobně. Předpokladem efektivní kontroly jsou jasně zadané a ča-
sově termínované pracovní úkoly a jasná hodnotící kritéria s nimi spojená, např. 
dodržování určitých pracovních postupů nebo organizace jako celku. Při zadá-
vání úkolů bychom se proto měli vždy přesvědčit, že se vyjadřujeme dostatečně 
jasně, že je formulujeme jednoznačně a konkrétně. Důležité či dlouhodobější 
úkoly je přitom vhodné potvrzovat písemně. 
Také je důležité si ověřit, že zadaným úkolům zaměstnanci rozumějí a že je sku-
tečně přijali, tj. že věří tomu, že jsou splnitelné (Ředitel hotelu). 

Shrnutí kapitoly 

Kontrolovánı́ je jednou ze sekvenčnı́ch manažerských funkcı́. Kontrola je proce-
sem monitorovánı́ aktivit s cı́lem zjistit, zda byly provedeny tak, jak bylo napláno-
váno. Kontrolnı́ proces probı́há v cyklu, kde prvnı́ krok je určenı́ předmětu kon-
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troly, zjištěnı́ a ověřenı́ informacı́ o kontrolovaném objektu, dále je zhodnocenı́ a 
dávánı́ návrhů a opatřenı́.  

Mezi nejznámějšı ́ typy kontrol patřı́: předběžná kontrola, která je prevencı ́
možných budoucı́ch problémů, průběžná kontrola, ta je prováděna v průběhu 
operacı́ a následná kontrola, která probı́há po ukončenı́ aktivit. Z hlediska úrovně 
řı́zenı́ rozlišujeme strategickou kontrolu, kterou se zabývá vrcholový ma-
nagement, a operativnı́ kontrolu, která je v náplni práce nižšı́ch manažerů. 

Vnitřnı́ kontrolnı́ systém je předpis, který zodpovı́dá na otázky: proč se kon-
troluje, kdo a co se kontroluje, kdy se kontroluje a jak se bude kontrolovat?  

Audit je nezávislá a objektivnı́ činnost zaměřena na zhodnocenı́ určitých čin-
nostı́, informacı́, dat a dokumentů s cı́lem prověřit jejich platnost a spolehlivost. 
Controlling je systém řı́zenı́ zaměřený na výsledek, který svou činnostı́ překračuje 
hranice funkcı́ a řı́dı́ plánovánı́, kontrolu a informačnı́ toky.  

Mezi časté slabiny kontrolovánı́ patřı́ nehospodárná velikost nákladů, nesro-
zumitelnost výstupů kontroly, nı́zká úroveň kontroly, subjektivnı́ hodnocenı́. 
Efektivnı́ kontrolnı́ systém by měl být přesný, včasný, časově vymezený, hospo-
dárný, �lexibilnı́ a srozumitelný. Měl by být součástı́ strategie a měl by umožňovat 
nápravná opatřenı.́  

Klíčové pojmy 

Kontrola, kontrolnı́ proces, předběžná kontrola, průběžná kontrola, následná kon-
trola, controlling, audit, vnitřnı́ kontrolnı́ systém, strategická kontrola, opera-
tivnı́ kontrola, prevence, standard. 

Doporučené rozšiřující materiály 

Donnelly, J. H. a kol. (2007). Management. Praha: Grada. 
Robbins, S. P., Coulter, M. (2004). Management. Praha: Grada. 
Veber, J. a kol. (2009). Základy managementu. Praha: Fortuna. 
Vodáček, L., Vodáčková, O. (2013). Moderní management v teorii a praxi. Praha: 

Management Press. 

Otázky 

1. Co je to kontrolovánı́? Co zahrnuje manažerská kontrola? 

2. Uveďte jednotlivé fáze kontrolnı́ho procesu. 

3. Jak členı́me kontrolnı́ procesy? Popište min. dva typy kontrol. 

4. Charakterizujte kontrolnı́ procesy dle úrovně řı́zenı́. 
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5. Charakterizujte kontrolnı́ procesy dle času. 

6. Co je to vnitřnı́ kontrolnı́ systém? Co vše zahrnuje? 

7. Co je to audit? Jaké druhy auditu znáte? 

8. Co je to controlling? Jak se lišı́ od auditu? 

9. Co je to standard? Jaké standardy kontroly znáte? 

10. Charakterizujte vnějšı́ kontrolu. Uveďte přıḱlady vnějšı́ kontroly. 

11. Vyjmenujte slabiny kontrolnı́ch procesů. 

12. Jaké znáte zásady efektivnı́ kontroly? 

Úkoly 

1. Odlište výhody a nevýhody předběžné, průběžné a následné kontroly. 

2. Vyjmenujte podmiňujı́cı́ faktory kontroly, jak ovlivňujı́ kontrolnı́ systém? 

3. Každý zaměstnanec v organizaci má v procesu kontroly svoji roli. Souhlası́te 
s tı́m, nebo si myslı́te, že kontrola je pouze na manažerech?  

4. Vysvětlete, jaký je význam controllingu v organizaci? 

5. Pomocı́ přı́kladu vysvětlete, proč se nemůže plánovánı́ ani kontrolovánı́ vy-
skytovat samo o sobě. Domnı́váte se, že je plánovánı́ důležitějšı́ než kontro-
lovánı́? Proč ano, proč ne? 

6. Může mı́t nedostatečná preventivnı́ kontrola katastrofálnı́ důsledky pro or-
ganizaci? Vysvětlete. Proč je pro manažery tato kontrola důležitá? Uveďte 
přı́pady, ve kterých byste tuto kontrolu využı́vali? 

7. Kdybyste měli za úkol přizpůsobit kontrolu podmı́nkám organizace, jak bys-
te si počı́nali? Co byste potřebovali znát? 

Cvičení 

7.1 Management organizace se rozhodl, že zavede internı́ audit. V rámci týmu 
sepište, jak by management měl postupovat při výběru internı́ho auditora, 
jaké jsou kladeny požadavky na jeho práci? 

7.2 V rámci týmu navrhněte kontrolnı́ systém umožňujı́cı́ vyhodnocovat váš po-
krok při studiu. 
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7.3 Uskutečněte rozhovor s manažerem o kontrole v jeho organizaci. Popište je-
jich kontrolnı́ proces a určete přı́padné nedostatky v jejich kontrole. 

7.4 Proč musı́ kontrolnı́ standardy vycházet ze stanovených cı́lů? Vysvětlete, kdy 
jako manažer v rámci kontroly zvolı́te raději změnu standardu či cı́le, a kdy 
budete klást důraz na zvýšenı́ výkonu? 
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8 Rozhodování 

Rozhodování je nedílnou součástí našeho každodenního života, se kterou se se-
tkáváme i ve všech oborech lidské činnosti.  

Rozhodovánı́ můžeme označit jako jednu z nejdůležitějšı́ch aktivit manažerů. 
Každé rozhodnutı́ (tj. výsledek rozhodovánı́) s sebou přinášı́ jisté důsledky. O tom, 
zda jsou přı́znivé či nepřı́znivé pro rozvoj podniku, rozhoduje budoucnost. Správ-
nost rozhodnutı́ v daných situacı́ch však určuje kvalitu manažerů. Rozhodovánı́ se 
dotýká jakékoli činnosti v podniku. Můžeme proto řı́ci, že je nedı́lnou složkou 
všech manažerských funkcı́, nejvýrazněji se však uplatňuje v plánovánı́. 

Protože neexistuje jednoznačný ucelený návod, jak v různých situacı́ch rozho-
dovat, byla postupně vytvořena celá řada návodů a metod, které mohou manaže-
rům jejich rozhodovánı́ usnadnit, ale zejména jim pomoci vyvarovat se chybných 
rozhodnutı́. Veškeré řı́dı́cı́ procesy využı́vajı́cı́ manažerského rozhodovánı́ probı́-
hajı́ v rámci podniku ve třech základnı́ch úrovnı́ch. Ty se lišı ́ zejména časovým 
intervalem, stupněm složitosti rozhodnutı ́či jeho aplikacı́. Jedná se o úrovně: ope-
rativnı́, taktické a strategické. 

V kapitole jsou vymezeny základnı́ pojmy, uvedeny prvky rozhodovánı́ a 
popsán rozhodovacı́ proces. Detailněji jsou rovněž rozebrány přıśtupy manažerů 
se zaměřenı́m na rozhodovánı́ z hlediska mı́ry znalosti informacı́. 

Cíle kapitoly 

• De�inovat pojem rozhodovánı́. 

• Charakterizovat prvky rozhodovánı́. 

• Popsat kroky rozhodovacı́ho procesu. 

• Identi�ikovat dva typy problémů a dva typy rozhodovánı.́ 

• Rozlišovat rozhodovacı́ podmı́nky z hlediska jistoty, rizika. 

• Uvést základnı́ postupy a nástroje použitelné při rozhodovánı.́ 

• Vysvětlit techniku brainstormingu. 

• Rozlišit a použı́vat váhy kritériı́ při hodnocenı́. 
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8.1 Pojem rozhodování  

Z úvodnı́ho popisu je zřejmé, že se v dalšıḿ výkladu neobejdeme bez přesnějšı́ho 
de�inovánı́ některých pojmů. Je nutné najı́t odpověď na otázku, co je to vlastně 
rozhodovánı́? 

Rozhodování představuje dynamický vědomý proces výběru jedné 
z možných alternativ, pomocí níž se snažíme dosáhnout stanoveného cíle. 

Z uvedené de�inice je důležitým pojmem slovo proces, někdy též uváděný jako 
rozhodovacı́ proces, který znamená činnost řıd́ı́cı́ch pracovnı́ků, při nı́ž usilujı ́
dojı́t k závěrům. 

Rozhodovánı́ představuje v ekonomických systémech v určitém smyslu kon-
centraci problematiky řı́zenı́. Toto soustředěnı ́se vztahuje nejen na stránku obsa-
hovou (meritornı́), tj. napřı́klad rozhodovánı́ o budoucı́m vývoji, organizaci, o mo-
tivovánı́ či o kontrole, ale též na stránku metodickou (procedurálnı́ či formálně 
logickou), v nı́ž se uplatňujı́ různé přı́stupy k řešenı́, tj. metody a techniky řı́zenı́. 

Obsahová složka rozhodovánı́ v sobě skrývá rozdı́lnost mezi rozhodovacı́mi 
procesy, resp. jejich typy. Z tohoto hlediska se jistě lišı́ rozhodovánı́ o kapitálo-
vých investicı́ch, rozhodovánı́ o uvedenı́ výrobku na trh, rozhodovánı́ o výběru 
pracovnı́ků na určitá mı́sta apod. Jednotlivými typy rozhodovacı́ch procesů se 
zabývajı́ samostatné disciplı́ny, jako je např. marketing, řı́zenı́ lidských zdrojů, 
�inančnı́ řı́zenı ́a dalšı́. 

Příklad 8.1 Manažer z praxe popisuje své rozhodovánı́:  
Rozhoduji se například, komu přidělím obchodní poptávku, nebo například no-
vého klienta, kdo je schopen vypracovat nejlépe a nejrychleji obchodní nabídku 
(Marketingový manažer). 

V dalšı́m textu je dále blı́že popsána zejména formálně logická stránka, která je 
pro všechny typy rozhodovacı́ch problémů společná. 

8.2 Struktura rozhodovacího procesu 

Jednı́m ze základnı́ch společných rysů rozhodovacı́ch procesů jsou jejich fáze 
(etapy). Jako jeden z mnoha přı́kladů dekompozice rozhodovacı́ho procesu mů-
žeme uvést následujı́cı́:  

• analýza okolı́ (analýza podmı́nek vyvolávajı́cı́ch nutnost rozhodovat (identi-
�ikace problémů a stanovenı́ přı́čin), 

• návrh řešenı́ (hledánı́, tvorba, rozvıj́enı́ a analýza možných variant řešenı́ 
tzn. možných směrů a cı́lů řešenı́),  
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• volba řešenı́ (hodnocenı́ variant činnostı ́ navržených v předchozı́ etapě – 
nutné stanovenı́ kritériı)́, 

• kontrola výsledků (porovnánı́ předem stanovených cı́lů s výsledky). 

Příklad 8.2 Manažer z praxe charakterizuje rozhodovacı́ proces:  
Někdy je rozhodovací proces jednodušší, někdy složitější, záleží na konkrétním 
problému či situaci. Řekl bych, že všechny kroky jsou důležité, od identi�ikace 
problému až po kontrolu správného rozhodnutí. Myslím, že žádná etapa by se 
neměla přeskakovat a že každá etapa má svůj význam, svoje místo, a proto je 
důležité v rozhodovacím postupu se řídit daným pořadím a jednotlivé etapy ne-
přeskakovat (Manažer výrobního podniku). 

8.3 Základní prvky rozhodovacího procesu 

Druhou společnou charakteristikou jsou prvky rozhodovacı́ho procesu. Jsou to: 

• cı́le rozhodovánı́, 

• kritéria hodnocenı́, 

• subjekt rozhodovánı́, 

• objekt rozhodovánı́, 

• varianty rozhodovánı́ a jejich důsledky, 

• stavy světa. 

8.3.1 Cíle rozhodování 
Cı́lem rozhodovánı́ je stav �irmy, nebo okolı́, který se má řešenı́m rozhodovacı́ho 
problému dosáhnout. Přı́kladem může být zvýšenı́ výrobnı́ kapacity, zvýšenı́ pro-
dukce, zvýšenı́ podı́lu na trhu apod. Cı́le mohou být vyjádřeny čı́selně (kvantita-
tivnı́ cı́le) nebo slovně (kvalitativnı́ cıĺe). 

8.3.2 Kritéria hodnocení 
Jsou to hlediska zvolená rozhodovatelem (na základě hodnotové soustavy jeho 
�irmy), která sloužı́ k posouzenı́ výhodnosti jednotlivých variant rozhodovánı́ 
z hlediska dosaženı́ cı́lů. Odvozujı́ se od cı́lů. 
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Obecně je dělı́me na kritéria: 

• Nákladového typu – princip minimalizace (cı́lem může být snı́ženı́ nákladů, 
ztráty). Platı́ u nich pravidlo čı́m vı́ce tı́m hůře. 

• Výnosového typu – princip maximalizace (cı́lem je např. zvýšenı́ zisku). Platı ́
zde čı́m vı́ce tı́m lépe. 

Dále můžeme rozdělit kritéria na kvantitativnı́ (počitatelná) a kvalitativnı ́
(slovnı́ – např. ukazatel prašnosti, hlučnosti, exhalace). 

V některých přı́padech je účelné, aby rozhodovatel stanovil váhy jednotlivých 
kritériı́. V teorii rozhodovánı́ se postupně vytvořil většı́ počet metod stanovenı ́
vah kritériı́. Mezi základnı́ patřı́ např. bodová stupnice, alokace 100 bodů, hodno-
tı́cı́ stupnice, porovnánı́ kritériı́ pomocı ́ preferenčnı́ho pořadı́, metoda párového 
srovnávánı́. 

Bodová stupnice 
Rozhodovatel přiřadı́ každému kritériu určitý počet bodů ze zvolené stupnice 
v souladu s tı́m, jak hodnotı́ význam každého kritéria. Přı́kladem rozlišovacı́ stup-
nice může být např. stupnice pětibodová (1, 2, 3, 4, 5) nebo devı́tibodová (1, 2, 
3, …, 9). CČ ı́m považuje rozhodovatel kritérium za významnějšı́, tı́m většı́ počet bo-
dů mu přiřadı́. 

Alokace 100 bodů 
Rozhodovatel má k dispozici 100 bodů k rozdělenı́ mezi jednotlivá kritéria, čı́mž 
určuje jejich významnost. Přitom je nutné dbát na to, aby součet bodů přidělený 
všem kritériı́m byl roven právě 100. 

Porovnání významu kritérií pomocí jejich preferenčního pořadí 
Nejprve rozhodovatel stanovı́ preferenčnı́ uspořádánı ́ jednotlivých kritériı́. Při 
přı́mém uspořádánı́ se určuje přı́mo pořadı́ významnosti kritériı́ od nejvýznam-
nějšı́ho (prvnı́ v preferenčnı́m pořadı́) po nejméně významné (poslednı ́
v preferenčnı́m pořadı́). Při většı́m počtu kritériı́ lze s výhodou použı́t etapové 
uspořádánı́, kdy se soubor všech kritériı́ rozčlenı́ do několika etap. V každé etapě 
se cyklicky určuje pouze nejvýznamnějšı ́ a nejméně významné kritérium. Tato 
kritéria se při dalšı́m hodnocenı́ vyloučı́ a postup se opakuje s redukovaným po-
čtem kritériı́. Nejvýznamnějšı́ (a nejméně významná) kritéria v rámci celého sou-
boru jsou ta, která byla vyloučena v prvnı́ch etapách. Po určenı́ preferenčnıh́o 
uspořádánı́ je nutné přiřadit kritériı́m váhy. Nejméně významnému kritériu se 
přiřadı́ váha 1 (resp. 10) a rozhodovatel určuje, kolikrát je předposlednı́ kritérium 
preferenčnı́ho pořadı́ významnějšı́ než toto poslednı́ kritérium. Stejný postup se 
opakuje s třetı́m kritériem od konce, čtvrtým atd., až v konečném kroku rozhodo-
vatel určuje, kolikrát je prvnı́ kritérium významnějšı́ vzhledem k poslednı́mu. Ty-
to váhy kritériı́ jsou nenormované. 
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Metoda párového srovnání 
V nejběžnějšı ́ modi�ikaci této metody se pro každé kritérium zjišťuje počet jeho 
preferencı́ vzhledem ke všem ostatnı́m kritériı́m v souboru. Toto určovánı́ prefe-
rencı́ může probı́hat v tzv. hornı́ trojúhelnı́kové matici. Zde se porovnává ve dvoji-
ci každé kritérium s každým a zjišťuje se, kolik preferencı́ každé kritérium 
v porovnánı́ s ostatnı́mi zı́ská. Následně se tato hodnota poměřı́ s celkovým po-
čtem realizovaných srovnánı́, čı́mž dojde ke kvanti�ikaci váhového ohodnocenı́ 
kritéria. Normované váhy kritériı́ se tedy stanovı́ dle následujı́cı́ho vztahu: 

2/)1( −
=
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f
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kde:  fi – počet preferencı́ i-tého kritéria, 
 n – počet kritériı́, 
 n(n-1)/2 – počet uskutečněných srovnánı́ kritériı́ (upraveno dle Fotr, 

SČ vecová, 2010). 

8.3.3 Subjekt rozhodování 
Subjektem může být jednotlivec nebo skupina lidı́. Hovořı́me pak o individuálnı́m 
nebo kolektivnı́m subjektu hodnocenı́.  

8.3.4 Objekt rozhodování 
Objektem rozhodovánı́ může být buď celá �irma, nebo jejı ́nějaká část (organizačnı́ 
jednotka). 

8.3.5 Varianta řešení problému 
Jedná se o možný způsob jednánı́ rozhodovatele, který má vést k řešenı́ problému. 
Každá varianta má určitý důsledek, neboli předpokládaný dopad na �irmu nebo na 
jejı́ okolı́ (dopady na tržnı́ pozici, postavenı́ konkurentů, dopady na dodavatele a 
odběratele, životnı́ prostředı́). 

8.3.6 Stavy světa 
Stavem světa chápeme budoucı́ vzájemně se vylučujı́cı́ situace, které mohou po 
realizaci varianty nastat a které ovlivňujı́ důsledky této varianty vzhledem k ně-
kterým kritériı́m (např. budoucı́ poptávka a jejı́ vliv na rentabilitu investic při 
stavbě nového závodu). 

Příklad 8.3 Manažerka z praxe uvádı́ faktory, které ji ovlivňujı́ při rozhodo-
vánı́:  
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Rozhodování ovlivňuje více faktorů, je to vlastně vždycky kombinace vědy a 
umění rozhodovat, řídit se selským rozumem, hledat řešení mezi více varianta-
mi. Faktorů je tolik, že je nevnímám vědomě. Snažíme se o co nejlepší rozhodo-
vání, které bude pro �irmu přínosné (Manažerka výrobního podniku). 

8.4 Členění rozhodovacích procesů 

CČ leněnı́ rozhodovacı́ch procesů je nutné pro správné pochopenı́ principů teorie 
rozhodovánı́, pro určenı́ řešených situacı́ a následně také pro vhodnou volbu pou-
žitelných metod.   

8.4.1 Strukturované a nestrukturované rozhodovací procesy 
Rozhodovacı́ procesy dělı́me na strukturované a nestrukturované podle jejich 
složitosti a možnosti algoritmizace – viz Obrázek 8.1. 

Dobře strukturované rozhodovací problémy jsou takové, které můžeme 
snáze řešit, protože pro ně existujı́ rutinnı́ postupy. Jsou to často se opakujı́cı́ pro-
cesy řešené na operativnı́ úrovni řı́zenı́. CČasto jsou označovány též jako jednodu-
ché, programované resp. algoritmizované nebo „hard“ problémy.   

Výhodou těchto procesů je také to, že proměnné, které se v nich vyskytujı́, jsou 
vesměs kvanti�ikovatelné a majı́ zpravidla jediné kvalitativnı́ kritérium. 

Špatně strukturované rozhodovací problémy se vyskytujı́ nejčastěji na 
vyššı́ch úrovnı́ch řı́zenı́. Jedná se svým způsobem o problémy nové a neopakova-
telné. Správné řešenı́ těchto problémů vyžaduje rozsáhlé znalosti, zkušenosti, in-
tuici a tvůrčı́ přı́stup. Prakticky neexistujı́ standardnı́ procedury řešenı́. SČ patně 
strukturované rozhodovacı́ problémy označujeme také jako nealgoritmizované 
nebo tzv. „soft“ problémy. 

Obrázek 8.1 Typy rozhodovacı́ch procesů podle úrovně řı́zenı́ 

Zdroj: Truneček, 1997 

Složité, nestrukturované problémy 
za rizika a nejistoty 

Strukturované i nestrukturované 
problémy 

Dobře strukturované problémy 

Typ problému Úroveň řízení 

Špatně strukturované procesy 

Dobře strukturované procesy 

Vrcholové řízení 

Střední úroveň 

Operativní řízení 
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8.4.2 Rozhodovací problémy za jistoty, rizika a nejistoty 
Rozhodovacı́ problémy jsou rozdělovány podle mı́ry znalosti všech informacı ́
o dané situaci na tři kategorie: 

• rozhodovánı́ za jistoty (rozhodovatel zná stavy světa), 

• rozhodovánı́ za rizika (rozhodovatel může určit pouze pravděpodobnosti 
budoucı́ch stavů světa), 

• rozhodovánı́ za nejistoty (rozhodovatel nezná ani pravděpodobnosti bu-
doucı́ch stavů světa).  

Vztah mezi mı́rou informacı́ a jistotou nebo nejistotou rozhodovánı́ popisuje 
Obrázek 8.2. 

Obrázek 8.2 Vztah mezi mı́rou informacı́ a nejistotou při rozhodovánı ́

1) riziko roste se zmenšující se mírou znalostí. 

Zdroj: Truneček, 1997 

Rozhodování za jistoty 
O rozhodovánı́ za jistoty hovořı́me, jestliže jsou všechny rozhodujı́cı́ informace 
dostupné. To znamená, že jsme schopni na základě těchto znalostı́ provést přes-
nou predikci budoucnosti. V ekonomické praxi je však „jistota“ spı́še výjimkou. 
Pokud však existujı́ rozhodovacı́ problémy, jedná se většinou o rozhodovánı́ 
o záležitostech krátkodobé povahy.  

Rozhodování za rizika 
O rozhodovánı́ za rizika hovořı́me v tom přı́padě, pokud rozhodovatel zná budou-
cı́ situace (stavy světa), které mohou nastat a tı́m i důsledky variant při těchto 
stavech světa a současně zná (nebo spıš́e odhadne) i pravděpodobnosti těchto 
stavů.  

Rozhodování za nejistoty 
V přı́padě, že rozhodovateli nejsou známy pravděpodobnosti jednotlivých stavů 
světa, jde o rozhodovánı́ za nejistoty.  

riziko1) 
Kompletnı́ 
znalosti, 
„jistota“ 

Neznalost,  
„nejistota“ 

Zvětšujı́cı́ se mı́ra znalostı́ 

Zmenšujı́cı́ se mı́ra znalostı́ 
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Příklad 8.4 Manažerka z praxe popisuje jistotu svého rozhodovánı́:  
Jistotu nemáte nikdy na 100 %. Ale v případě, že jste analýze daného problému 
věnovali dostatek času a obrátili se v rámci hledání řešení na daného �iremního 
specialistu (nákup, �inance, obchod, technologie), můžete s klidným vědomím a 
svědomím říct, že je vaše rozhodnutí správné (Manažerka výrobního podniku). 

8.4.3 Další typy rozhodovacích procesů 
Rozhodovacı́ procesy může dále napřı́klad třı́dit: 

• podle toho, zda se jedná o individuálnı́ rozhodovánı ́ (rozhoduje jeden ma-
nažer) nebo o skupinové rozhodovánı́; 

• podle povahy rozhodovacı́ch procesů, rozlišujeme procesy statické nebo 
procesy dynamické; 

• podle počtu kritériı́ rozhodovánı́ jsou procesy jednokriteriálnı́ (s jediným 
kritériem rozhodovánı́) a vı́cekriteriálnı́ (s vı́ce než jednı́m kritériem rozho-
dovánı́); 

• podle řı́dı́cı́ úrovně rozeznáváme procesy strategické, taktické anebo opera-
tivnı́.  

Jednou ze speci�ických technik skupinového rozhodovánı́ je brainstorming. 
Název této techniky by se dal přeložit jako bouře mozků, nebo také, jak to zamýš-
lel jejı ́ tvůrce Alex Osborne, jako útok mozků na problém. Jejı́m úkolem je v co 
nejkratšı́m čase vyprodukovat co nejvı́ce originálnıćh myšlenek. Brainstorming je 
řı́zen pomocı́ těchto pravidel: 

• zákaz kritiky, 

• uvolněnı́ fantazie, 

• vzájemná inspirace, 

• co největšı́ množstvı,́ 

• rovnost účastnı́ků. 

Průběh brainstormingu lze rozdělit do 5 fázı́: 

1. seznámenı́ s pravidly brainstormingu – zopakovat pravidla, 

2. seznámenı́ s problémem a diskuze k zadánı́, 

3. rozcvička – uvolnit účastnı́ky, odreagovat a naladit na tvůrčı́ myšlenı,́ 
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4. vlastnı́ brainstormingová diskuze – uvolněná a úsměvná atmosféra, 

5. zpracovánı́ výsledků – stanovenı́ kritériı́ hodnocenı́, výběr nejvhodnějšı́ho 
nápadu (SČuleř, 2002). 

Příklad 8.5 Manažer z praxe uvádı́ využitı́ brainstormingu v podniku:  
Zkoušeli jsme brainstorming i brainwriting a obojí mi přijde super. Ze začátku 
se nám více osvědčil brainwriting, protože zaměstnanci byli ostýchaví a báli se 
něco říct, proto pro ně bylo jednodušší to napsat, ale postupem času se strachu 
zbavili a teď jim nedělá problém mluvit před ostatními, proto preferujeme bra-
instorming. Tento nástroj mi přijde velice účinný, víc hlav víc ví. Líbí se mi sledo-
vat jednotlivé myšlenkové pochody, a jak lidé dávají své myšlenky dohromady 
s dalšími účastníky. Kromě skvělých výsledků jsou spokojení i zaměstnanci, pro-
tože díky brainstormingu jejich slovo má určitou váhu, mají možnost něco 
ovlivnit, rozhodnout, a to je velice motivuje a uspokojuje. Za mě tuto metodu ur-
čitě doporučuji (Manažer výrobního podniku). 

8.5 Riziko a nejistota v rozhodování 

Riziko a nejistota se vyskytujı́ u špatně strukturovaných rozhodovacı́ch procesů, 
které jsou prováděny nejčastěji na vrcholové úrovni řı́zenı́. Obecně však můžeme 
řı́ci, že jsou při řı́zenı́ podniku nejčastějšı.́  

Hlavnı́m důvodem je, že při těchto rozhodnutı́ch musı́me odhadnout budoucı́ 
vývoj (trhu, poptávky, sı́ly konkurentů, cen zdrojů – energie, surovin apod.). Vý-
sledky volby mnoha rozhodnutı́ (např. zavedenı ́nového výrobku na trh, vybudo-
vánı́ nového závodu, změna strategie apod.) závisı́ na budoucı́m vývoji určitých 
faktorů, které přesně neznáme. Takovými faktory, označovanými také jako fakto-
ry rizika či faktory nejistoty, jsou např. poptávka, výše prodejnı́ch cen, nákupnı ́
ceny surovin, materiálů a energiı́, vývoj mezd, úrokové sazby, devizové kurzy, le-
gislativnı́ změny, války, kon�likty, nesolventnost partnerů, požáry apod. CČ ı́m po-
stupujeme vı́ce do budoucnosti, tı́m je naše předpověď vı́ce nepřesná, pro vlastnı́ 
volbu varianty je k dispozici méně informacı́ a je zdrojem nejistoty.  

Nejistotou budeme rozumět nemožnost stanovenı́ budoucı́ho vývoje, které 
ovlivňujı́ naše rozhodovánı́ (ovlivňujı́ dopady a účinky volby variant). Z tohoto 
vyplývá i nemožnost stanovenı́ dopadů námi navrhovaných variant.  

Odchylky skutečných výsledků volby rozhodnutı́ (variant rozhodnutı́) od vý-
sledků předpokládaných jsou pak projevem rizika. Dopady špatného odhadu 
mohou mı́t vliv na rozhodovatele (manažera, �irmu) a jeho postavenı́, zejména při 
rostoucı́ odchylce (projevem může být např. �inančnı́ ztráta). 

Samotný pojem riziko je chápán v praxi rozdı́lně. Pojetı ́rizika si můžeme uká-
zat na následujı́cı́m přı́kladu. 
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Příklad (Truneček, 1995) 
Určitá �irma hodlá realizovat podnikatelský projekt (variantu rozhodovánı́), spo-
čı́vajı́cı́ v zavedenı́ výroby určitého nového produktu. Předpokládejme, že jediným 
faktorem rizika je výše budoucı́ poptávky (ostatnı́ faktory ovlivňujı́cı́ budoucı́ zisk 
známe s jistotou – např. prodejnı́ cenu, velikost nákladů apod.). Z průzkumu trhu 
jsme zjistili, že očekávaná velikost poptávky bude 80 tis. ks/rok, za přı́znivých 
podmı́nek by mohla dosáhnout až 100 tis. ks/rok a v nepřı́znivém přı́padě by 
spodnı́ hranice poptávaného množstvı́ měla být 50 tis. ks/rok. 

Možnost toho, že nastane jedna ze třı́ přepokládaných variant, vyjádřı́me sub-
jektivnı́ pravděpodobnostı́ (viz dále). Jako jednu z variant velikosti výrobnı́ jed-
notky vezmeme výrobnı́ kapacitu 100 tis. ks/rok. Pro posouzenı́ jednotlivých va-
riant je nutné stanovit nějaké hodnotı́cı ́kritérium. Hodnotı́cı́m kritériem bude pro 
nás možný dosažitelný zisk (viz Tabulka 8.1).  

Tabulka 8.1 Výše zisku (výroba 100 tis. ks/rok) 
Velikost poptávky (tis. ks/rok) 50 80 100 
Pravděpodobnost poptávky1) 0,1 0,7 0,2 
Zisk (mil. Kč/rok)2) -10 25 40 

1) Jedná se o subjektivnı́ pravděpodobnosti, které byly odhadnuty odbornı́ky na 
marketing. 
2) Zisk byl vypočı́tán na základě znalosti prodejnı́ ceny a velikosti nákladů. Pro 
vysvětlenı́ rizika nemá uvedenı́ a vyčı́slenı́ těchto hodnot význam. 

Pokud budeme hovořit o riziku uvažované varianty, můžeme mı́t na mysli: 

(a) Riziko poptávkové; zde chápeme riziko jako faktor, který by mohl být 
přı́činou neúspěchu projektu založeného na volbě dané varianty veli-
kosti výrobnı́ jednotky (v našem přı́padě jsme zvolili výrobu 
100 tis. ks/rok). 

(b) Nebezpečı́ podnikatelského neúspěchu, které je vyjádřeno hodnotou 
0,1, což je pravděpodobnost poptávky velikosti 50 tis. ks/rok a tı́m 
ztráty 10 mil. Kč/rok (v tomto pravděpodobnostnı́m chápánı ́rizika ja-
ko určitého nebezpečı́ vzniku nepřı́znivé situace). 

(c) Velikost ztráty (resp. nežádoucı́ odchylky skutečně dosaženého zisku 
od zisku očekávaného), která nastane při určité nepřı́znivé budoucı́ si-
tuaci. Zde tedy chápeme riziko jako ztrátu velikosti 10 mil. Kč/rok, kte-
rou inkasujeme při nı́zké poptávce 50 tis. ks/rok, resp. jako odchylku 
od předpokládaného zisku velikosti 25 mil. Kč/rok, která činı́ v této si-
tuaci 35 mil. Kč/rok (varianta 80 tis. ks/rok je nejočekávanějšı́ – má 
nejvyššı́ pravděpodobnost). 

Riziko volby variant můžeme tedy chápat z hlediska jeho přı́čin (v našem přı́-
padě nejisté poptávce), nebezpečı́ (pravděpodobnosti) nepřı́znivých situacı,́ které 
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mohou nastat, a hodnot kritériı́ (v našem přı́padě zisku) v jednotlivých situacı́ch, 
zvolených pro hodnocenı́ variant.  Souhrnně lze chápat riziko jako všechny tyto tři 
složky, a to nejen pro situace nepřı́znivé, ale i pro všechny dalšı́ možné budoucı́ 
situace. 

8.5.1 Subjektivní pravděpodobnost 
Při rozhodovánı́ za rizika se snažı́me skloubit exaktnı́ postupy a modelové nástro-
je se znalostmi a zkušenostmi řešitelů těchto problémů (intuicı́ manažerů). 

Podstatnou součástı́ rozhodovánı́ je určenı́ budoucı́ch situacı́ (stavů světa), 
které majı́ vliv na uvažované varianty rozhodovánı́. Některé z těchto situacı́ mo-
hou být přı́znivé, jiné nepřı́znivé. Z tohoto důvodu je tedy nutné stanovit jistou 
pravděpodobnost jejich výskytu (stanovit nebezpečı́ přı́padně nadějnost situacı́). 
Tyto pravděpodobnosti nenı́ obvykle možné vyjádřit pomocı́ tzv. objektivních 
pravděpodobností, založených na zpracovánı́ minulých statistických údajů. Tyto 
údaje buď nejsou k dispozici vůbec (poptávka po novém výrobku), nebo mohou 
mı́t pouze podpůrný charakter (vývoj trhu je natolik dynamický, že se dajı́ využı́t 
historické údaje pouze částečně). 

Z tohoto důvodu použı́váme častěji při ohodnocovánı́ rizikových situacı́ tzv. 
subjektivní pravděpodobnosti. Tyto pravděpodobnosti jsou založeny na před-
pokladu, že každý subjekt (manažer, podnikatel, expert) má určitý stupeň vı́ry, 
resp. osobnı́ho přesvědčenı́ ve výskyt nějakého jevu či události, která je pro něho 
nebo pro okolı́ významná. Subjektivnı́ pravděpodobnost pak vyjadřuje mı́ru 
osobnı́ho přesvědčenı́ subjektu ve výskyt určitého jevu či události. Při stanovenı ́
subjektivnı́ pravděpodobnosti se využı́vajı́ znalosti subjektu, jeho zkušenosti, in-
tuice, různé druhy informacı́ apod. 

Vyjádření subjektivní pravděpodobnosti 
Subjektivnı́ pravděpodobnost můžeme vyjádřit buď číselně, anebo slovně. CČ ı́sel-
né vyjádřenı́ může mı́t dvě formy: 

• Pomocı́ čı́sel 0 až 1 (nebo v % 1–100), přičemž čı́slo 1 indikuje, že daná 
situace či jev nastane s jistotou a čı́slo 0, že jev nenastane. 

• Pomocı́ poměru sázek. V tomto přı́padě vyjadřuje manažer svoji vı́ru ve vý-
skyt daného jevu (např. úspěch nového výrobku) výrokem typu: vsadil bych 
3 : 1, že náš nový výrobek bude úspěšný. Pravděpodobnost tržnı́ho úspěchu 
výrobku je pak 3/3 + 1 = 0,75. 

CČ ı́selné stanovenı́ subjektivnı́ch pravděpodobnostı́ probı́há ve spolupráci ana-
lytika s odbornı́kem v dané oblasti (např. v marketingu).  

Přednostı́ čı́selného vyjádřenı́ subjektivnı ́ pravděpodobnosti je jeho jedno-
značnost. Manažeři však raději pracujı́ se slovním vyjádřením subjektivnı́ prav-
děpodobnosti, které jsou srozumitelnějšı ́a přijatelnějšı.́ Slovnı́ vyjádřenı́ lze pře-
vést na čı́selné (např. ohodnocenı́m škály), ale je třeba si uvědomit, že takové 
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ohodnocenı́ nepředstavuje obecně platnou normu. Různı́ lidé chápou uplatněné 
slovnı́ popisy různě. 

Vztah mezi slovnı́m a čı́selným vyjádřenı́m je uveden v tabulce 8.2. 

Tabulka 8.2 CČ ı́selné a slovnı́ vyjádřenı́ subjektivnı́ pravděpodobnosti 
Vyjádření subjektivní pravděpodobnosti 

0 Zcela vyloučeno 
0,1 Krajně nepravděpodobné 

0,2–0,3 Dosti nepravděpodobné 
0,4 Nepravděpodobné 
0,6 Pravděpodobné 

0,7–0,8 Dosti pravděpodobné 
0,9 Nanejvýš pravděpodobné 
1 Zcela jisté 

8.5.2 Postoje podnikatelů k riziku a nejistotě 
Při rozhodovánı́ za rizika a za nejistoty, a to zvláště ve fázi hodnocení variant a 
výběru varianty určené k realizaci, hraje významnou roli postoj rozhodovate-
le k riziku. Rozhodovatel (manažer) může mı́t buď averzi k riziku, sklon k riziku, 
nebo neutrálnı́ postoj k riziku. 

Rozhodovatel s averzı́ k riziku se snažı́ vyhnout volbě značně rizikových vari-
ant a vyhledává málo rizikové varianty, které se značnou jistotou zaručujı́ dosaže-
nı́ výsledků, které jsou pro něj přijatelné. Rozhodovatel se sklonem k riziku nao-
pak vyhledává značně rizikové varianty (které majı́ naději na dosaženı́ zvláště 
dobrých výsledků, ale jsou spojeny i s vyššı́m nebezpečı́m ztrát) a preferuje je 
před variantami málo rizikovými. U rozhodovatele s neutrálnı́m postojem k riziku 
jsou averze a sklon k riziku ve vzájemné rovnováze. 

Postoj rozhodovatele k riziku patřı́ k jednomu ze základnı́ch pojmů teorie roz-
hodovánı́ za rizika a nejistoty. Jeho de�inice je založena na chovánı́ rozhodovatele 
v situaci, kdy má možnost volby mezi dvěma variantami, z nichž jedna je riziková 
a druhá neriziková. Předpokládejme např., že riziková varianta vede 
s pravděpodobnostı́ 𝑝𝑝1 k výsledku 𝑥𝑥1 a s pravděpodobnostı́ 1 − 𝑝𝑝1 k výsledku 𝑥𝑥2. 
Neriziková varianta nechť s jistotou zaručuje dosaženı́ výsledku, který je roven 
očekávané střednı́ hodnotě výsledku prvnı́ varianty, tj. zaručuje dosaženı́ výsled-
ku 𝑥𝑥1 × 𝑝𝑝1 + 𝑥𝑥2 × (1 − 𝑝𝑝1).  

Podle de�inice má rozhodovatel averzi k riziku právě tehdy, dává-li v každé si-
tuaci výše uvedeného typu přednost druhé (tj. nerizikové) variantě před prvnı́ 
(rizikovou) variantou. Jestliže rozhodovatel preferuje vždy prvnı́, rizikem zatı́že-
nou variantu před druhou nerizikovou variantou, má sklon k riziku. Pro rozhodo-
vatele s neutrálnı́m postojem k riziku jsou obě výše uvedené varianty indiferentnı ́
(tj. hodnotı́ je stejně vysoko). 
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Příklad 8.6 Manažerka z praxe uvádı́ svůj postoj k riziku:  
Riziko je běžnou součástí každého manažera, určitá míra rizika je při jeho práci 
důležitá, nulové riziko neexistuje. Samozřejmě záleží na druhu rizika (�inanční, 
tržní, bezpečnostní, provozní, atd.), jak moc je �irma vůči těmto rizikům zrani-
telná, jaký to bude mít na organizaci dopad. Lepší je rizikům předcházet, pro-
vést jejich analýzu, monitoring a jak je možné je zvládnout (Manažerka výrob-
ního podniku). 

8.6 Rozhodovací matice a pravděpodobnostní 
stromy 

8.6.1 Rozhodovací matice  
Rozhodovacı́ matice je jednı́m ze způsobů zobrazenı́ rozhodovacı́ho procesu při 
rozhodovánı́ za rizika a nejistoty. Je tvořena tabulkou, v jejı́chž řádcı́ch jsou uve-
deny jednotlivé varianty rozhodovánı́ (rizikové varianty) a ve sloupcıćh kombina-
ce hodnot jednotlivých faktorů rizika, nebo jinak označované jako rizikové situa-
ce, nebo stavy světa nebo scénáře (v přıṕadě pouze jednoho faktoru rizika jsou ve 
sloupcı́ch tabulky uvedeny možné hodnoty tohoto rizikového faktoru).  

V polı́čkách tabulky jsou uvedeny důsledky rizikových variant vzhledem ke 
zvolenému kritériu hodnocenı́ (tj. např. hodnoty zisku, rentability kapitálu apod.). 

8.6.2 Pravděpodobnostní stromy 
Pravděpodobnostnı́ stromy představujı́ gra�ický nástroj zobrazenı́ důsledků rizi-
kových variant, ovlivněných faktory rizika, které se realizujı́ v určitém časovém 
sledu. Jednotlivé faktory rizika se zobrazujı́ v určitém časovém sledu a zobrazujı́ 
se pomocı́ uzlů pravděpodobnostnı́ho stromu. Hrany, vycházejı́cı́ z těchto uzlů, 
zobrazujı́ jednotlivé možné hodnoty faktorů rizika (resp. možné výsledky riziko-
vých aktivit), včetně jejich pravděpodobnostı́. Možné hodnoty důsledků dané rizi-
kové varianty jsou pak zobrazeny konci větvı́ pravděpodobnostnı́ho stromu; jejich 
pravděpodobnosti se stanovujı́ na základě pravděpodobnostı́ hran stromu, ležı́-
cı́ch na této větvi. 

Výhodou pravděpodobnostnı́ch stromů je jejich jednoduchost konstrukce, 
přehlednost a srozumitelnost. Mohou být použity jako nástroj komunikace, při 
zhodnocenı́ situace, neboť každá větev je zobrazenı́m určitého možného scénáře 
budoucı́ho vývoje světa. 

Hlavnı́ nevýhodou pravděpodobnostnı́ch stromů je, že jimi můžeme zobrazo-
vat pouze diskrétnı́ faktory rizika (spočitatelné), resp. diskrétnı́ch důsledků vari-
ant. Spojité náhodné veličiny musı́me vhodně aproximovat (rozdělit do přı́sluš-
ných intervalů a těm pak přiřadit konkrétnı́ hodnotu) diskrétnı́mi veličinami.  
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Pravděpodobnostnı́ch stromů lze s výhodou užı́t k zobrazenı́ důsledků riziko-
vých variant zvláště tehdy, kdy tyto varianty tvořı́ určitý soubor časově uspořá-
daných dı́lčı́ch aktivit zatı́žených rizikem. 

Shrnutí kapitoly 

Rozhodovánı́ představuje vědomý proces, při kterém manažeři vybı́rajı́ na zákla-
dě zvolených kritériı́ jednu z možných alternativ. U každého rozhodovacı́ho pro-
cesu lze vysledovat jeho jednotlivé fáze a rovněž i jeho prvky. Z hlediska členěnı ́
rozhodovacı́ch procesů jsou tyto nejčastěji řazeny podle toho, jak jsou strukturo-
vané, jaké úrovni řı́zenı́ přı́slušı ́ a rovněž i podle mı́ry znalosti informacı́ o dané 
situaci. Podle poslednı́ho uvedeného kritéria rozeznáváme rozhodovacı́ problémy 
za jistoty, rizika a nejistoty. Se zmenšujı́cı ́ se mı́rou znalostı́ roste riziko, které 
jsme v řadě přı́padů schopni vyjádřit pomocı́ pravděpodobnosti. To, kterou vari-
antu (alternativu) nakonec manažer zvolı́, je do značné mı́ry závislé na jeho posto-
ji k riziku. Pro zobrazenı́ rozhodovacı́ho procesu lze využı́t rozhodovacı́ matici 
nebo pravděpodobnostnı́ strom.  

Klíčové pojmy 

Rozhodovánı́, brainstorming, párové srovnánı́, prvky rozhodovánı,́ riziko, jistota, 
nejistota, kritérium, pravděpodobnost, rozhodovacı́ matice, postoje k riziku, 
rozhodovacı́ proces, pravděpodobnostnı́ stromy. 

Doporučené rozšiřující materiály 

Donnelly, J. H. a kol. (2007). Management. Praha: Grada. 
Robbins, S. P., Coulter, M. (2004). Management. Praha: Grada. 
Fotr, J., SČ vecová, L. (2010). Manažerské rozhodování. Praha: Ekopress. 

Otázky 

1. Co je to rozhodovánı́? 

2. Jaká je struktura rozhodovacı́ho procesu? 

3. Jaké jsou základnı ́prvky rozhodovánı́? 

4. Jaké jsou základnı́ typy rozhodovacı́ch problémů? 

5. Jaké jsou odlišnosti dobře a špatně strukturovaných problémů? 
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6. Co je podstatou rozhodovánı́ za jistoty, rizika a nejistoty? 

7. Jaké jsou rozdı́ly mezi subjektivnı́ a objektivnı́ pravděpodobnostı́?  

8. Co je to postoj rozhodovatele k riziku. 

9. K čemu se použı́vá a co je podstatou rozhodovacı́ch matic? 

10. Co je podstatou pravděpodobnostnı́ch stromů? Kdy se použı́vajı́ a jaké jsou 
jejich výhody a nevýhody? 

Úkoly 

1. Zakreslete pravděpodobnostnı́ strom na základě následujı́cı́ho zadánı́. 
Předpokládejme, že podnik chce rozšı́řit svůj výrobnı́ program o určitý nový 
výrobek. Komerčnı́ úspěch výrobku na trhu pak bude záviset na velikosti 
poptávky a dosažené prodejnı́ ceně. Hospodářské výsledky (zisk) tohoto 
podnikatelského projektu (rizikové varianty) budou tedy záviset na úspěš-
nosti a výsledcı́ch jednotlivých, vzájemně navazujı́cı́ch činnostı,́ které tvořı́: 
vývoj výrobku; poloprovoznı́ ověřenı́ výrobku; zahájenı́ hromadné výroby a 
uvedenı́ výrobku na trh. Výsledky každé této činnosti jsou nejisté a závisejı ́
na mnoha faktorech. Pro jednoduchost budeme předpokládat, že každá čin-
nost může skončit buď úspěšně, anebo neúspěšně. V přı́padě jejich úspěchu 
se uskutečnı́ dalšı́ navazujı́cı́ činnosti. Pokud však určitá činnost nebude 
úspěšná, projekt se zastavı́.  

2. Vyjmenujte faktory ovlivňujı́cı́ manažerské rozhodovánı́. 

3. Denně se rozhodujete. Popište podrobně dva přı́pady vašich programova-
ných a neprogramovaných rozhodnutı́.  

4. Určete, o jaký rozhodovacı́ problém se jedná? Jste pracovnı́kem oddělenı́ 
nákupu a ze skladu máte zprávu, že klesá zásoba materiálu. Jste pracovnı́-
kem odbytu a zjistili jste, že dva z vašich odběratelů neuhradili závazky. Na-
bı́dli vám nové prestižnějšı́ mı́sto, ale vaši spolupracovnı́ci nechtějı́, abyste 
to přijal. Jste pověřen uzavřı́t smlouvu s novým obchodnı́m partnerem. 

5. V čem spočı́vajı ́důležité rozdı́ly mezi individuálnı́m a kolektivnı́m rozhodo-
vánı́m? Jaké jsou přednosti a nedostatky kolektivnı́ho rozhodovánı́? Jak lze 
dané nedostatky zmı́rnit? 

6. Které faktory ovlivňujı́ vztah rozhodovatele k riziku? Jakým způsobem lze 
čelit riziku u varianty, pro kterou platı,́ že pravděpodobnost jejı́ho neúspě-
chu je velmi nı́zká, nicméně důsledky neúspěchu jsou velmi negativnı́ (fatál-
nı́)? 
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7. K čemu sloužı́ a v čem spočı́vá metoda rozhodovacı́ho stromu? Lze při řeše-
nı́ použı́t soustavu rozhodovacı́ch matic? 

Cvičení 

8.1 Na základě zadánı́ vytvořte rozhodovacı́ matici. Předpokládejme, že se ve-
denı́ �irmy rozhoduje o vybudovánı́ nového závodu na výrobu určitého pro-
duktu. Z průzkumů trhu byly odvozené následujı́cı́ čtyři prognózy vývoje 
poptávky po nabı́zeném produktu. Jsou to:  

– stagnace (subjektivnı́ pravděpodobnost je 0,2), 

– malý růst (subjektivnı́ pravděpodobnost je 0,35), 

– střednı́ růst (subjektivnı́ pravděpodobnost je 0,3), 

– značný růst (subjektivnı́ pravděpodobnost je 0,15). 

Vzhledem k těmto prognózám vývoje poptávky přicházejı́ v úvahu čtyři va-
rianty rozhodovánı́, a to nevybudovat žádný závod, vybudovat malý, střed-
nı́ anebo velký závod. Jako kritérium hodnocenı́ variant byl zvolen ročnı́ 
zisk v mil. Kč, který byl stanoven pro jednotlivé varianty velikosti závodu a 
jejich odlišné využitı́ závislé na výši poptávky následovně, žádný podnik 
0 mil. Kč pro všechny prognózy vývoje poptávky. V přı́padě stagnace ztrá-
ta -1 mil. Kč když bude vybudován malý závod, -2 mil. Kč při vybudovánı́ 
střednı́ho závodu a -4 mil. Kč při vybudovánı ́ závodu velkého. U předpo-
kládaného malého růstu poptávky jsou hodnoty dle velikosti závodu ná-
sledujı́cı́: malý 3 mil. Kč, střednı́ 2 mil. Kč a velký -2 mil. Kč. U střednı́ho 
růstu poptávky: malý 3 mil. Kč, střednı́ 5 mil. Kč a velký 2 mil. Kč. Pro 
značný růst poptávky byly odhadnuty následujı́cı́ hodnoty zisku: malý 
podnik 3 mil. Kč, střednı́ 5 mil. Kč a velký 8 mil. Kč. 

8.2 S využitı́m zadánı́ přı́kladu 1 předpokládejte neutrálnı́ postoj rozhodovatele 
k riziku a spočı́tejte tzv. očekávanou hodnotu pro každou velikost závodu. 
Jak a za jakých okolnostı́ by bylo možné uplatnit Laplaceovo pravidlo, pra-
vidlo minimaxu a maximaxu? 

8.3 Vytvořte skupiny po 4 lidech a diskutujte o svých zkušenostech s rozhodo-
vánı́m – napřı́klad při většı́m nákupu, výběru školy, plánovánı́ dovolené. 
Analyzujte, co se odehrávalo v průběhu tohoto rozhodovánı́. Zabývejte se 
i špatným rozhodovánı́m, přemýšlejte, proč nebylo dobré. Porovnejte shod-
né i rozdı́lné stránky dobrých a špatných rozhodovacı́ch procesů. Zpracujte 
seznam námětů pro dobré rozhodovánı́, které budete prezentovat před ce-
lou třı́dou. 
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8.4 V rámci jednotlivých segmentů SWOT analýzy vybrané organizace vytipujte 
co největšı́ počet faktorů a faktory očı́slujte. Seřaďte faktory podle význam-
nosti od nejvýznamnějšı́ho po nejméně významný (zde bez ohledu na zařa-
zenı́ do segmentu SWOT). Dále sestavte rozhodovacı́ trojúhelnı́kovou matici 
a proveďte párové srovnánı́ všech faktorů. Váhy jednotlivých faktorů za-
znamenejte do tabulky. Zjistěte, jaké jsou váhy faktorů celkem v každém ze 
segmentů SWOT. Rozhodněte, které 2 segmenty převažujı́ a určete strate-
gickou pozici dle SWOT matice. Na základě zjištěných výsledků navrhněte 
3 alternativy strategiı́ pro zvolenou organizaci. S využitı́m váhového ohod-
nocenı́ faktorů a vlivu každého z nich na jednotlivé alternativy strategiı́ ur-
čete skóre každé z alternativ a rozhodněte, která z nich je pro organizaci 
nejvýhodnějšı́. 
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9 Motivace a stimulace 

Proud současných světových celospolečenských změn bude pokračovat ještě 
rychlejšı́m tempem, než tomu bylo dosud. Obsahy převratných globalizačnı́ch 
tendencı́ lze srovnat se změnami, které probıh́aly v době průmyslové revoluce. 
Dnes se hovořı́ o čtvrté průmyslové revoluci, kde, mimo jiné, prioritou již nebu-
dou hmotné prostředky, jako je půda, suroviny, technologie, „pára či elektřina“ 
apod., ale prioritou bude uplatněnı́ vědomostı ́ a znalostı́ např. i v kyberprostoru 
(Bouda, SČ kyřı́k, 2009). Manažeři na světové špičce (Gibson, 2009) hovořı́ o tom, že 
svět vstupuje do „nové ekonomiky“ – „ekonomiky znalostı́“ spojené s využı́vánı́m 
lidského a intelektuálnı́ho kapitálu, jež se stává rozhodujı́cı́m prvkem inovacı́ a 
konkurenceschopnosti. 

Armstrong (2007) uvádı́, že v procesu globalizace vzrůstá význam „tvůrčı́ho 
lidského potenciálu“ a rozvoje „lidského kapitálu“. Motivace z hlediska současné-
ho vývoje vyžaduje rozdı́lnou �iloso�ii s tıḿ, že bude významně spjata se stále na-
růstajı́cı́ rolı́ lidského kapitálu v globálnı́m společenstvı́. Použı́vánı ́ zaběhlého 
terminologického pojmu motivace je nezbytné naplnit novým obsahem, který od-
povı́dá současnému vývojovému trendu třetıh́o tisı́ciletı́. V lidské individualitě 
přestává být spatřována pouhá pracovnı́ sı́la, plnı́cı́ přesně dané přı́kazy či úkoly 
v určitém časovém rozpětı́. Pro současnou a budoucı́ společnost je žádoucı́ při-
stoupit na kvalitativně vyššı́ úroveň vedenı́ lidı́ a jejich motivaci. Nové principy 
rozvoje lidského kapitálu jsou spojeny s většı́ péčı́ o rozvoj jedince, a to nejen po 
stránce odborné – profesnı́, ale předevšı́m osobnostnı́, se zaměřenıḿ na rozvoj 
tvůrčı́ho potenciálu. Silně motivovanı́ lidé budou také silněji rozvı́jet své znalosti, 
dovednosti, zkušenosti. Ztráty, které vznikajı́ nevyužı́vánı́m lidského potenciálu, 
kdy nenı́ zapojena odpovı́dajı́cı́ motivace, zpomalujı́ nebo přı́mo blokujı́ dalšı́ růst 
organizacı́. Naopak motivace směřujı́cı́ ke kultivaci a rozvoji lidského kapitálu 
vede cestou k budovánı́ konkurenčnı́ výhody v rámci globálnıh́o světa. 

Cíle kapitoly 

• Představit koncept motivace z hlediska celostnı́ho. 

• Rozlišit mezi pojmy motivace a stimulace. 
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• Popsat rozdı́ly mezi teoriemi motivace zaměřené na obsah a proces. 

• Charakterizovat vybrané motivačnı́ teorie. 

9.1 Vymezení motivace z hlediska celostního 

Motivaci lze charakterizovat jako cı́lově orientované chovánı́ (Armstrong, Taylor, 
2014).  

Armstrong (2007) se v pohledu na motivaci přiklánı́ k Herzbergovi s názorem, 
že existujı́ dva typy motivace:  

• Vnitřní motivace – faktory, které si lidé sami vytvářejı́ a které je ovlivňujı́, 
aby se určitým způsobem chovali nebo aby se vydali určitým směrem. 
Vnitřnı́ motivátory majı́ hlubšı́ a dlouhodobějšı́ účinek, protože jsou součástı́ 
jedince. 

• Vnější motivace – to, co se dělá pro lidi, abychom je motivovali. Vnějšı́ mo-
tivátory mohou mı́t bezprostřednı́ a výrazný účinek, ale nemusı́ nutně pů-
sobit dlouhodobě.  

V českém prostředı́ (Bedrnová, Nový, 2009; Růžička, 1995; Provaznıḱ, Komár-
ková, 1996; Komárková, Provaznı́k, 2004; Horalı́ková, 2004; Kleibl, Dvořáková, 
Hüttlová, 1998; Dvořáková, 2012, Bělohlávek a kol., 2016) je již dlouhodobě 
vnitřní motivace spojována s působením motivů a vnější motivace je pre-
zentována prostřednictvím stimulů a stimulace. 

Motiv 

• „Motiv představuje určitou jednotlivou vnitřnı́ psychickou sı́lu – popud, po-
hnutku“ (Bedrnová, Nový, 2009). 

• Za motivy jsou označovány speci�ické vnitřnı ́ pohnutky, které vzbuzujı́ a 
udržujı́ aktivitu člověka a orientujı́ ji směrem k určitému cı́li (Horalı́ková, 
2004). 

Stimul 

• Stimul je incentiv vnějšı́ sı́ly, směřované vůči subjektu zvenčı́ v podobě přı́-
kaznı́ch požadavků, sankcı́, podněcujı́cı́ch výzev (Dvořáková, 2012).  

• Stimulem může být jakýkoli vnějšı́ podnět, který vyvolává určité změny 
v chovánı́ a jednánı́ člověka (Bedrnová, Nový, 2009). 

Motivace a stimulace 
Dle Plamı́nka (2007, 2010) je činnost (práce, úkol, studium, …) plněna pod vlivem 
vnějšı́ch podnětů (stimulů) nebo pod vlivem vnitřnı́ch pohnutek (motivů). Obojı,́ 
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jak dále uvádı́, se může navzájem ovlivňovat a posilovat. Stimulacı́ se proto rozu-
mı́ děj, kdy je úloha plněna pro nějaký vnějšı́ stimul. Pokud je úloha plněna za po-
mocı́ preexistujı́cı́ch (vnitřnı́ch) motivů (jako napřı́klad zájem, přesvědčenı́, vı́ra) 
pak jde o motivaci. 

Motivace je nositelkou obrovské výhody – pokud např. zaměstnanec plnı́ úkol 
pod nějakým svým internı́m motivem, může v činnosti pokračovat i bez přı́konu 
vnějšı́ch podnětů. CČ lověk vykonává činnost, protože jej to bavı́ nebo protože to 
považuje za významné a důležité. Výhoda motivace je ovšem znevažována velkou 
nevýhodou – nenı́ to právě jednoduchá cesta. Je třeba hodně vědět o člověku. Sti-
mulace je jednoduššı́ než motivace. Pokud vnějšı́ stimuly přestanou fungovat, čin-
nost se zřejmě zastavı́. Nevýhoda stimulace spočı́vá v tom, že je aktivnı́ jen po do-
bu, po kterou působı́ stimuly (Plamı́nek, 2010). 

Motivace, stejně jako jiné pojmy, má různé de�inice a interpretace, napřı́klad:  

• Motivace je psychologický proces, který aktivuje naše chovánı́ a dává mu 
účel a směr. Je to internı́ hnacı́ sı́la ženoucı́ nás k uspokojenı́ našich nenapl-
něných potřeb. Je to hnacı́ sı́la, která nás vede k dosaženı́ osobnı́ch a organi-
začnı́ch cı́lů (Tomšı́k, 2005).  

• Velký sociologický slovnı́k de�inuje motivaci jako: „psychický stav vyvoláva-
jı́cı́ činnost, chovánı́ či jednánı́ zaměřujı́cı́ se určitým směrem“(Geist, 1992).  

• Nakonečný (1992, 2015) komentuje pojem motivace jako psychologické 
důvody, resp. psychologické přı́činy jednánı ́či chovánı́ vůbec. 

• Kleibl, Dvořáková, Hütlová (1998) označovali vnitřní motiv spojený s vnějším 
objektivním stimulem za podstatu motivace obecně. Pokud je ale jedinec 
ovlivňován vnějšı́m stimulem a ztotožnı ́se s nı́m, stává se tento také vnitřně 
motivačnı́m faktorem. V každém přı́padě propojenı ́ vnitřnı́ motivace 
s vnějšı́, samu motivaci zesiluje. 

Významné je rozlišenı́ motivace a stimulace (Dvořáková, 2004) z hlediska do-
by trvánı́: 

• Krátkodobá – spojena se zpětnou vazbou, stanovenı́m cı́lů, jejich kontrolou 
a s odměnou či sankcemi. 

• Střednědobá – souvisı́ se spokojenostı́ v práci. 

• Dlouhodobá – souvisı́ s rozvojem lidského kapitálu a osobnostnı́ho poten-
ciálu. 

9.1.1 Celostní přístup k motivaci 
Proces globalizace, přinášejı́cı́ prudké diskontinuitnı́ změny, vyžaduje využı́vánı ́
nových vědomostı́, znalostı́ a dovednostı́, ale předevšı́m nových tvůrčı́ch přı́stupů, 
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které přinášejı́ adekvátnı́ odpovědi a rychlou reakcı́ na tento proud změn. Ne-
zbytnostı́ se ovšem stává dobrá orientace v obrovském množstvı́ informacı́, včet-
ně jejich kvalitnı́ho zpracovánı́. Pro popis této široké oblasti motivace a stimulace 
z  celostnı́ho (holistického) a systémového pohledu je nezbytné rozčleněnı́ a ori-
entace na úrovnı́ch mikroprostoru, mezoprostoru a makroprostoru (dále mikro-, 
mezo- a makroprostor – viz Obrázek 9.1). 

Je naprosto oprávněná domněnka, že pro rozvoj lidského kapitálu a jeho moti-
vaci v třetı́m tisı́ciletı́ manažeři nevystačı ́s kvanty současných znalostı́ o podniku 
a jeho pracovnı́m prostředı́ (mezoprostor), zı́skané na základě vědeckého poznánı́ 
spojeného s pozitivisticko-vědeckým paradigmatem, které sice zůstanou určitým 
nezbytným základem pro rozhodovánı́ managementu. Dalšı́m krokem bude přijetı ́
stejně podrobných znalostı́ o vlastnı́m subjektu – lidské osobnosti (mikroprostor), 
jehož kvalita rozhoduje o výběru a tvůrčı́m zpracovánı́ informacı́ i pro orientaci 
v makroprostoru globálnı́ civilizace.  

V reálném životě manažer nikdy nepracuje za vybraných podmı́nek a nikdy 
neřešı́ situace pouze objektivisticky zvenčı́. Manažeři, kteřı́ chtějı ́ své podřı́zené 
dobře motivovat, musı́ vědět přinejmenšı́m tolik, jako o své původnı́ odborné pro-
fesi, také o podstatě člověka, jako subjektu (mikroprostor). Také musı́ poznávat 
jeho chovánı́ a dispozice k činnosti v pracovnı́ch skupinách, týmech (tj. 
v mezoprostoru) ve spojitosti s mezilidskými vztahy. Navı́c přibývá nutnost orien-
tace v interkulturnı́m prostoru spojeném s procesem globalizace (makroprostor). 
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Obrázek 9.1 CČasoprostorový přı́stup k motivaci v systému mikro-, mezo- a 
makroprostor 
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Zdroj: Krninská, 2012 
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Příklad 9.1 Manažer z praxe uvádı́, jak si cenı́ zaměstnance: 
„Zaměstnanci – na nich závisí úspěch a jméno �irmy. Proto si jich velmi vážím a 
nebojím se je ocenit mzdovým ohodnocením vyšším o nějakých 25 procent, než 
je obvyklé v tomto oboru. K jejich ocenění patří i �iremní bene�ity, jako jsou stra-
venky, levné jízdenky pro ně i jejich rodinné příslušníky, jazykové kurzy, mož-
nost každoročního čerpání prostředků z tzv. osobního účtu na rekreaci nebo �i-
nancování zdravotních pomůcek, dále mobilní telefon, notebook a služební vo-
zidla pro vedoucí pracovníky. Pokud by kdokoliv z mých zaměstnanců měl jaký-
koliv problém nebo potřeboval pomoc, může se na mne kdykoliv obrátit. Každý 
se může dostat do složité situace a já chci, aby se mí lidé mohli soustředit na 
svou práci a nemuseli řešit existenční záležitosti. Pomáhali jsme například v ro-
ce 2002 několika kolegům dostat se ze šoku po povodních, kdy jim voda doslova 
spláchla dům a přišli téměř o všechno. Věřím, že takovou pomoc ocení a že je to 
jeden z důvodů, proč v mé �irmě neřeším nedostatek zaměstnanců. Na druhou 
stranu za to ale očekávám plnou loajalitu a prvotřídně odvedenou práci a re-
prezentaci �irmy (Manažer dopravní společnosti). 

9.2 Významné teorie motivace 

Přı́stupy k motivaci a stimulaci jsou založeny na teoriıćh motivace převážně 
vzniklých v šedesátých až osmdesátých letech minulého stoletı́. Nevýznamnějšı́ se 
dajı́ podle Armstronga (2007) rozčlenit do třech seskupenı́: 

1. Teorie instrumentality – tvrdı́, že odměny nebo tresty (teorie „cukru a bi-
če“) sloužı́ jako prostředek k zabezpečenı́ toho, aby se lidé chovali nebo ko-
nali žádoucı́m způsobem. 

2. Teorie zaměřené na obsah, tvrdı́, že motivace se v podstatě týká uspoko-
jenı́ potřeb a identi�ikuje hlavnı́ potřeby, které ovlivňujı́ chovánı́. Nejzná-
mějšı́ je Maslowova teorie potřeb. Herzbergův dvoufaktorový model nelze 
v přı́sném slova smyslu označit za teorii potřeb, ale Herzberg ve své teorii 
identi�ikoval řadu základnı́ch potřeb. S teorií motivačních potřeb pracoval 
C. P. Alderfer a s teorií získaných potřeb McClelland. 

3. Teorie zaměřené na proces, které se zaměřujı́ na psychologické procesy 
ovlivňujı́cı́ motivaci a souvisejı́cı́ s očekáváními (Vroom), s cíli (Latham a 
Locke) a s  vnı́mánı́m spravedlnosti (Adams).  

9.2.1 Teorie instrumentality 
Teorie instrumentality jsou postaveny na tom, že člověk bude motivován k práci, 
jestliže odměny a tresty budou přı́mo provázány s jeho výkonem. Prvnı́ teorie se 
objevila ve druhé polovině 19. stoletı́ v souvislosti s  důrazem na potřebu zracio-
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nalizovat práci s důrazem na ekonomické výsledky, má své kořeny v taylorismu, 
tj. v Taylorových metodách vědeckého řıźenı́. Motivovánı́ pracovnı́ků je založeno 
výhradně na systému kontroly a působenı́ z vnějšku – stimulaci (Armstrong, 
2007). 

9.2.2 Teorie zaměřené na obsah (teorie potřeb) 
Maslowova hierarchie potřeb 
Základem těchto teoriı́ je přesvědčenı́, že obsah motivace tvořı́ potřeby. Teorii 
hierarchie lidských potřeb původně vytvořil Maslow. Hovořı́ se o Maslowově py-
ramidě potřeb, která původně měla pět hlavnı́ch kategoriı́ potřeb, které jsou spo-
lečné pro všechny lidi, a to počı́naje základnı́mi fyziologickými potřebami přes 
potřeby jistoty a bezpečı́, sociálnı́ potřeby a potřeby uznánı́ až k potřebám sebe-
realizace. Tento model (Obrázek 9.2) je dosud nejčastěji citován. 

Obrázek 9.2 Původnı́ pětiúrovňový model hierarchie potřeb A. Maslowa 

 
Zdroj: Provaznıḱ, 2002 

Teorie A. Maslowa však byla od svého vzniku v roce 1943 jejı́m autorem po-
stupně doplňována a rozšiřována. Pětiúrovňový model, ve kterém byla pouze se-
berealizace, se změnil na osmiúrovňový (Obrázek 9.3) a přibyla úroveň transcen-
dence (spirituality), ve které jsou si lidé vědomi nejen svého plného potenciálu, 
ale také něčeho, co je samotné přesahuje – plného potenciálu lidstva jako celku. 
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Obrázek 9.3 Pozdějšı́ model hierarchické teorie potřeb A. Maslowa 

 
Zdroj: Hájek, 2013 

Podle Armstronga (2007) a Nakonečného (2015) Maslow řekl, že „člověk je ži-
vočich s přánı́mi“; pouze neuspokojená potřeba může motivovat chovánı́ a domi-
nantnı́ potřeba je základnı́m motivátorem chovánı́. K psychologickému rozvoji 
docházı́ tı́m, že se lidé pohybujı́ vzhůru hierarchiı ́potřeb, ale nenı́ to nutně přı́mo-
čarý vývoj. Nižšı́ potřeby stále existujı́, i když jako motivátory dočasně usnou, a 
lidé se k dřı́ve uspokojeným potřebám soustavně vracejı́. Potřeba seberealizace 
však nemůže být uspokojena nikdy, pokud nepřestoupı́ v transcendenci.  

Herzbergova motivační teorie dvou faktorů 
Herzbergův dvoufaktorový model motivace vypovı́dá o satisfaktorech (motivačnı́ 
faktory) a dissatisfaktorech (udržovacı́, vnějšı́ hygienické faktory). Absence vněj-
šı́ch udržovacı́ch faktorů (�iremnı́ bene�ity, pracovnı́ podmı́nky, plat, vztahy s pod-
řı́zenými a nadřı́zeným) způsobuje nespokojenost, ale jejich přı́tomnost nevede 
ke spokojenosti. Zatı́mco absence motivačnı́ch faktorů nezpůsobuje nespokoje-
nost, ale jejich přı́tomnost vede ke spokojenosti. Uspokojenı́ hygienický faktorů 
přinese jenom krátkodobý efekt, ale uspokojovánı́ motivačnı́ch faktorů přinášı́ 
relativně dlouhodobou (střednědobou) spokojenost (Pauknerová, 2015). 
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Příklad 9.3 Pokud pracovníka nezaplatíme, bude pravděpodobně víceméně 
rozzloben. Pokud jej zaplatíme, bude krátkodobě rád. To jest po poměrně krát-
kém čase po výplatě (výplatě nad určitý limit, samozřejmě) nebude ani spoko-
jen, ani nespokojen. Na druhou stranu, jestliže mu poklepeme na rameno a 
upřímně proneseme: „Dobrá práce!”, bude mít tento dobrý pocit relativně dlou-
ho a tento pocit se odrazí na jeho pracovním výkonu. A pokud na ramena ne-
klepáme a lidem neděkujeme, alespoň je tím, jako v případě nezaplacení výpla-
ty, nerozzlobíme. Z teorie Herzberga (1967) vyplývá, že manažeři by se měli 
snažit plněním hygienických faktorů podřízené nerozzlobit, avšak nebrat plně-
ní hygienických faktorů jako něco, co požene lidi vpřed.  

Alderfova teorie motivačních potřeb 
Někdy též Teorie tří motivačních faktorů – zkráceně ERG, zabývá se pracovnı́ moti-
vacı́ a uspořádává potřeby do třı́ základnı́ch stupňů:  

• existenční (Existence) – mzda, jistota zaměstnánı́, 

• vztahové (Relatedness) – přátelstvı́, vztahy, společné cı́le, uznánı ́ v sociálnı ́
sı́ti, 

• růstové (Growth) – seberealizace v zaměstnánı́ a profesnı́ růst. 

McClellandova teorie získaných potřeb 
Teorie zı́skaných potřeb je známa též pod jmény teorie tří potřeb, teorie naučených 
(osvojených) potřeb a je založena na tom, že motivace je ovlivněna třemi druhy 
potřeb s vnitřnı́m žebřıč́kem priorit těchto potřeb. McClelland tvrdı́, že lidé majı ́
potřebu:  

Potřeba výkonu – potřeba něčeho dosáhnout, něco dokázat, překonávánı́ ostatnı́ch 
i překonávánı́ překážek hledánı́ uznánı́. Jedinci se vyznačujı́ touhou po 
osobnı́ odpovědnosti, samostatnosti, i soutěže ostatnı́mi. Motivuje je rychlá 
zpětná vazba – bezprostřednı́ informace, jak se jim práce dařı́. Dávajı́ před-
nost přiměřeně obtı́žným úkolům, stanovujı́ si cı́le s rozumnou úrovnı́ rizi-
ka. Vyhýbajı́ se úkolům přı́liš snadným nebo naopak neúměrně obtı́žným. 
Motivace vyplývá z dobře vykonané práce, �inančnı́ odměna je pro ně spı́še 
jen potvrzenı́m, že výsledek jejich práce byl úspěšný.  

Potřeba přátelství (a�iliace) – potřeba někam patřit. Kdo má vysokou potřebu přá-
telstvı́, usiluje o vytvořenı́ a udržovánı ́přátelských a harmonických vztahů 
s lidmi kolem sebe. Motivuje ho práce v kolektivu, úspěšně zapojuje do tý-
mové práce a někdy ho demotivuje práce o samotě. Rovněž ho může moti-
vovat vı́ce souhlasná dohoda než uznánı ́a oceněnı́. 

Potřeba moci – vede ke snaze řı́dit ostatnı́ lidi, ovlivňovat jejich jednánı́ ve vnějšı́m 
světě, ve vnitřnıḿ světě ho motivuje vůle dosahovat cı́le. Lidé s potřebou 

https://managementmania.com/cs/socialni-sit
https://managementmania.com/cs/socialni-sit
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moci jsou prospěšnı ́organizaci tehdy, když uplatňovánı́ této potřeby je za-
měřeno ku prospěchu society (včetně přebıŕánı́ odpovědnosti za ostatnı́). 
Pak jsou tito pracovnı́ci velmi dobrými manažery. Na druhé straně, pokud je 
cı́lem takového člověka pouhá osobnı́ moc, docházı́ dřı́ve nebo později ke 
kon�liktu se zájmy organizace (Bělohlávek a kol., 2016). 

Příklad 9. 4 Pro úspěšnou motivaci, je dobré vědět, že tendence k jednání podle 
teorie získaných potřeb McClellanda existují, jsou zjistitelné dotazníkovým tes-
tem in Bělohlávek (1996) a přihlédnout k nim při jednání s pracovníky. Napří-
klad tak, že daného člověka pověříme úkoly, které vyhovují jeho přirozeným 
sklonům a překážejí-li jeho slabé stránky, doplníme nějakým vnějším opatřením; 
třeba vhodným výběrem jeho spolupracovníků.  

9.2.3 Teorie zaměřené na proces 
Teorie zaměřené na proces jsou rovněž známy jako kognitivní (poznávací) a klade 
se v nich důraz na psychologické procesy nebo sı́ly, které ovlivňujı́ motivaci. 

Přı́slušnými procesy podle Armstronga (2007) jsou: 

• očekávánı́ (expektačnı́ teorie), 

• pocity spravedlnosti (teorie spravedlnosti), 

• dosahovánı́ cı́lů (teorie cı́le). 

Expektační teorie  
Vroomova teorie očekávání vycházı́ z původnı́ formulace (VIE): valence – instru-
mentalita – expektace. Valence zastupuje hodnotu, instrumentalita je přesvědčenı́, 
že provedenı́ jedné věci povede k druhé a expektace (očekávánı́) je pravděpodob-
nost, že čin nebo úsilı́ povedou k určitému výsledku.  

Očekávánı́ je de�inováno jako momentálnı́ přesvědčenı́, týkajı́cı́ se pravděpo-
dobnosti, že po určitém činu bude následovat určitý výsledek. Očekávánı́ lze cha-
rakterizovat z hlediska jejich sı́ly. Maximálnı́ sı́lu signalizuje subjektivnı́ jistota, že 
po činu bude následovat výsledek, zatı́mco minimálnı́ (nebo nulovou) sı́lu signali-
zuje subjektivnı́ jistota, že čin výsledek nepřinese. Motivace je možná pouze tehdy, 
když mezi výkonem a výsledkem existuje jasně vnı́maný a použitelný vztah a je-li 
výsledek považován za nástroj uspokojenı́ potřeb. To vysvětluje, proč vnějšı́ moti-
vace (stimulace), např. peněžnı́, funguje pouze tehdy, jestliže propojenı́ mezi úsi-
lı́m a odměnou je zřetelné. To také vysvětluje, proč vnitřnı́ motivace vyplývajı́cı́ 
z práce samotné může být silnějšı́ než vnějšı́ motivace. 

Teorie spravedlnosti  
Adamsova teorie spravedlnosti (rovnováhy) se zabývá tı́m, jak lidé vnı́majı́ způsob 
zacházenı́ s nimi a v porovnánı́ s jinými lidmi. Spravedlivé zacházenı́ znamená, že 



 _____________________________________________________________________________________________  

167 

je s člověkem jednáno stejně jako s jinými, ať je to jiná osoba, či skupina lidı.́ Moti-
vace je spojována se spravedlivým zacházenı́m, demotivace s opakem. Vysvětluje 
pouze jeden aspekt procesu motivace a spokojenosti s pracı́, i když se zdá být 
z hlediska etiky a morálky závažný.  

Existujı́ dvě formy spravedlnosti:  

• Distributivní spravedlnost, která se týká toho, jak lidé cı́tı́, že jsou odměňo-
váni podle svého přı́nosu a v porovnánı́ s ostatnı́mi. Vkládajı́ svůj čas, úsilı́, 
loajalitu, angažovanost, spolehlivost, kreativitu atd. a zı́skávajı́ �inančnı́ od-
měny, bene�ity, jistotu, uznánı́ oceněnı,́ odpovědnost, možnost rozvoje a 
růstu atd. Pokud majı́ pocit, že jejich vstupy nejsou patřičně v rovnováze 
s oceněnı́m, projevı́ se demotivace. Spravedlivost je pracovnı́kem uznána 
tehdy, když je v rovnováze hodnocenı́ vlastnı́ i s hodnocenı́m druhých lidı́. 

• Procedurální spravedlnost, souvisı́ s vnı́mánı́m spravedlnosti při postupech 
použı́vaných při hodnocenı́ pracovnı́ků, povyšovánı́ a disciplinárnı́ záleži-
tosti (Armstrong, 2007). 

Teorie cíle 
V teorii dosahování cílů autoři G. P. Latham a J. Locke konstatujı,́ že motivace a 
výkon se zlepšı́, jestliže lidé majı́ náročné, ale přijatelné cı́le a dostává se jim 
zpětné vazby. Důležitá je participace jedinců na stanovovánı́ cı́le, neboť je to 
nástroj, jak zı́skat souhlas pro stanovenı́ vyššı́ch cı́lů. ZČ ivotně důležitá je pro 
udrženı́ motivace zpětná vazba. Teorie poskytuje argumenty pro procesy řı́zenı́ 
pracovnı́ho výkonu, stanovovánı́ cı́lů a zpětnou vazbu. Z motivačnı́ teorie 
stanovovánı́ cı́lů dle Tureckiové (2007) vycházı́ manažerská technika – 
stanovovánı́ SMART cı́lů.  

Shrnutí kapitoly 

Motivace je ochota vynaložit značné úsilı́ pro dosaženı́ cı́lů organizace, podmı́něná 
tı́m, že toto úsilı́ vede k uspokojovánı́ potřeb daného jedince. Motivačnı́ proces 
začı́ná neuspokojenou potřebou a končı ́jejı́m uspokojenı́m. Rozlišujeme dvě sku-
piny motivačnı́ch teoriı́. Mezi teorie zaměřené na obsah patřı́ Maslowova teorie 
potřeb a Herzbergova teorie. Mezi teorie sledujı́cı́ proces motivace patřı́ Expek-
tačnı́ teorie a teorie cı́le. 

Ideálnı́m stavem pro budoucnost je motivace dlouhodobá, založená na vnitřnı́ 
sebemotivaci lidských subjektů spojená se seberealizačnı́mi tendencemi. Po-
drobné uchopenı́ problematiky umožňuje rozčleněnı́ motivace do úrovnı́ mikro-, 
mezo- a makroprostoru. Přehled vybraných motivacı ́tyto vývojové tendence po-
tvrzuje. 

V praxi manažeři hledajı́ odpovědi na tři základnı́ otázky v rámci motivace 
zaměstnanců: K čemu je majı́ motivovat? Jak je motivovat? A jaké jsou bariéry mo-
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tivace? Použitı́ různých motivačnı́ch nástrojů (pochvala, odměna) by se mělo řı́dit 
stanovenými pravidly, aby měla motivace žádoucı́ efekt. 

Klíčové pojmy 

Motivace, stimulace, pyramida potřeb, motivátory, udržovacı́ faktory, A. Maslow, 
F. Herzberg, teorie spravedlnosti, teorie cı́le, expektačnı́ teorie, teorie instru-
mentality, teorie zaměřené na obsah a proces. 

Doporučené rozšiřující materiály 

Nakonečný, M. (2015). Motivace chování. Praha: Academia.  
Krninská, R. (2012). Motivace a stimulace pracovního jednání. CČeské Budějovice: 

Jihočeská univerzita v CČeských Budějovicı́ch, Ekonomická fakulta. 

Otázky 

1. Jaké jsou rozdı́ly mezi motivacı́ a stimulacı́? 

2. Mluvı́me-li o motivaci vnitřnı́ a vnějšı,́ odpovı́dá vnějšı́ motivace stimulaci? 

3.  Na jaké typy lze rozdělit motivaci z hlediska trvánı́ v čase? 

4. Jaký je žádoucı́ vývoj lidského subjektu (mikroprostoru) v souvislosti 
s motivacı́? 

5. Jak je teorie instrumentality spojena s taylorismem? 

6.  Která potřeba je na vrcholu pětiúrovňové a osmiúrovňové Maslowovy py-
ramidy? 

7. Vysvětlete Herzbergův dvoufaktorový model. 

8. Vysvětlete zkratku Alderfovy teorie motivačnı́ch potřeb. 

9. Jaké jsou tři potřeby McClellandovy teorie zı́skaných potřeb? 

10. Proč se Vroomova teorie očekávánı́ nazývá též teoriı́ expektačnı́?  

11. Co je podstatou Adamsovy teorie spravedlivosti? 

12. Jaká manažerská technika vycházı́ z motivačnı́ teorie stanovovánı́ cı́lů? 
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Úkoly 

1. Je důležitá znalost motivace lidı́ pro práci manažera a proč? 

2. Jak byste zjistili, co zaměstnance motivuje? Vyjmenujte praktické náměty 
pro motivovánı́ zaměstnanců. 

3. Penı́ze jsou tı́m nejlepšı́m motivátorem. Souhlası́te s tı́mto tvrzenı́m? Proč 
ano, proč ne? 

4. Pokuste se ohodnotit, jaké máte potřeby na jednotlivých úrovnı́ch 
Maslowovy hierarchie.  

5. Zamyslete se nad situacı́ na vašem pracovišti (škole). Na jaké úrovni je tam 
plněnı́ jednotlivých faktorů dle Herzbergovy teorie? Co by bylo možné zlep-
šit pro snı́ženı́ nespokojenosti, přı́padně pro zvýšenı́ motivace? 

6. Porovnejte Maslowovu a Herzbergovu teorii motivace. V čem jsou si podob-
né, rozdı́lné? Jak může manažer s jednotlivými úrovněmi potřeb pracovat 
při vedenı́ lidı́ na jeho pracovišti? 

7. Zamyslete se nad tı́m, jaká doporučenı́ pro stimulaci zaměstnanců byste na 
základě motivačnı́ch teoriı́ dokázali navrhnout. Vypište je. 

Cvičení 

9.1 Vytvořte si seznam vlastnı́ch motivačnı́ch faktorů, které jsou důležité ve 
vašem současném životě / v práci (5 až 10) a pokuste se je seřadit podle 
významu, který jim přikládáte. Ve studijnı ́ skupině si porovnejte vaše 
seznamy, dohodněte se na společném seznamu motivátorů. Udělejte rovněž 
pořadı́. Diskutujte spolu o významu jednotlivých motivátorů. 

9.2 Navrhněte systémy zaměstnaneckých výhod pro tyto přı́pady: muzeum 
zaměstnává řadu pracovnı́ků vyššı́ho věku, softwarová organizace 
zaměstnává předevšı́m vysokoškolsky vzdělané muže, vysoká škola 
zaměstnává pedagogy různého věku, stavebnı́ �irma zaměstnává převážně 
muže s nižšı́m vzdělánı́m, nemocnice má personál tvořený muži i ženami 
různého věku i vzdělánı́. 

9.3 Přiřaďte konkrétnı́ způsob motivace, který byste použili pro pracovnı́ka 
(X, Y): delegovánı́ rozhodovacı́ pravomoci na pracovnı́ka, přesné 
přidělovánı́ konkrétnı́ch úkolů, pravidelná dennı́ kontrola vykonané práce, 
kontrola vykonané práce až po splněnı ́ celého úkolu, vymezenı́ celkového 
cı́le – způsob vykonánı́ práce nechat na pracovnıḱovi. 
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9.4 Vytvořte si společně jako skupina seznam faktorů, které lidi v práci zpravi-
dla demotivujı́ a diskutujte o jednotlivých demotivátorech. 
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10 Řízení lidských zdrojů 

Každá organizace disponuje speci�ickými zdroji. Jako základnı́ skupiny zdrojů lze 
vymezit zdroje �inančnı́, materiálnı́, lidské a v dnešnı́ společnosti se stále častěji 
přiřazujı́ i informačnı́. Aby organizace mohla efektivně využı́vat všechny skupiny 
svých zdrojů a vhodně je alokovat, je nezbytný právě faktor lidských zdrojů, který 
v organizaci uvádı́ vše do pohybu a lze ho označit jako hnacı́ sı́lu. Lidské zdroje 
můžeme de�inovat jako všechny pracovnıḱy v organizaci s jejich schopnostmi, 
dovednostmi a znalostmi; jako jedinečné nenapodobitelné „bohatstvı́“ organizace. 
Je nezbytné mı́t v organizaci vhodnou koncepci, která bude celou oblast personál-
nı́ práce zajišťovat. RČ ı́zenı́ lidských zdrojů (dále také RLZ) lze přiřadit mezi zá-
kladnı́ manažerské aktivity, je to strategický přı́stup k pracovnı́kům organizace, 
který se začal plně rozvı́jet v 2. polovině 20. stoletı́.  

V rámci celé této kapitoly nelze chápat RLZ jako koncept, který vycházı́ pouze 
z vnitřnı́ho prostředı́ organizace (vize, strategie, organizačnı́ struktura), ale jako 
jádro řı́zenı́ celé organizace. Pro úspěšné řı́zenı́ lidských zdrojů se odpovědnı́ pra-
covnı́ci zabývajı́ i externı́m prostředı́m – rozvojem informačnı́ch a komunikačnı́ch 
technologiı́, trhem práce, společenskými změnami a předevšı́m zákonnými pod-
mı́nkami. V poslednı́ch dekádách je koncept RLZ ovlivněn mnoha trendy (nové 
informačnı́ a komunikačnı́ technologie, prodlužovánı́ aktivnı́ho pracovnı́ho života, 
změna úlohy manažerů v RLZ, pružná pracovnı́ doba, sdı́lená pracovnı́ mı́sta, vy-
soká mı́ra užitı́ sociálnı́ch sı́tı́ v personálnı́ch činnostech atd.) a i do budoucna bu-
de čelit mnoha výzvám (Průmysl 4.0, robotizace výroby i služeb, Digitálnı́ ekono-
mika, převaha pracovnı́ků z generace Y1, problematika stress managementu atd.). 

Cíle kapitoly 

• De�inovat pojem a význam řı́zenı́ lidských zdrojů. 

• Charakterizovat jednotlivé personálnı́ činnosti. 

• Rozlišovat mezi analýzou a plánovánı́m pracovnı́ho mı́sta. 

• Odlišit postupy pro nábor a propouštěnı́. 

 

1  Lidé narozenı́ v obdobı́ 1980–1995, jinak i Mileniálové. 
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• Popsat nástroje výběru zaměstnanců. 

• Identi�ikovat různé kategorie vzdělávánı́. 

• Vysvětlit přı́stupy k hodnocenı́ výkonu. 

10.1 Pojem RLZ 

RČ ı́zenı́ lidských zdrojů lze de�inovat následovně: 

• Představuje komplexnı́ promyšlený přı́stup k zaměstnávánı́, rozvı́jenı ́ a řı́-
zenı́ lidı́ v organizacı́ch (Armstrong, Taylor, 2014). 

• Je de�inováno jako strategický a logicky promyšlený přı́stup k řı́zenı́ toho 
nejcennějšı́ho, co organizace majı́ – lidı́, kteřı́ v organizaci pracujı́ a kteřı́ in-
dividuálně i kolektivně přispı́vajı́ k dosaženı́ cı́lů organizace (Armstrong, 
2007).  

• Je přı́stup k řı́zenı́ zaměstnanců, který hledá cesty k dosaženı́ konkurenčnı́ 
výhody prostřednictvı́m rozmı́stěnı́ angažované a schopné pracovnı́ sı́ly 
s využitı́m personálnı́ch technik (Armstrong, 2006). 

• Má multidisciplinárnı ́charakter a vycházı́ z mnoha oblastı,́ jako je psycholo-
gie, sociologie, management, ekonomie (Senyucel, 2009).  

• Je klı́čovým nástrojem pro zvýšenı́ konkurenceschopnosti a výkonnosti 
podniku a přebı́rá řı́dı́cı́ funkci (Koubek, 2009). 

RLZ zastává některé funkce, které významně ovlivňujı́ organizačnı́ výkonnost 
(Oke, 2016). Cı́lem RLZ je neustálé zlepšovánı ́organizace a plněnı́ organizačnı́ch 
cı́lů prostřednictvı́m lidských zdrojů (Armstrong, 2007; Koubek, 2009). Samozře-
jmě také zajištěnı ́kvantitativnı́ (počet, profesnı ́struktura a formálnı́ kvali�ikace) a 
kvalitativnı́ (výkonnost, tvořivost, motivace a identi�ikace s podnikem) stránky 
lidských zdrojů (Kleibl a kol., 2001). Důležitou roli má i posilovánı́ podnikové kul-
tury, talent management, tvorba pozitivnıćh vztahů mezi zaměstnanci a ma-
nagementem a podpora uplatňovánı́ etického přı́stupu v rámci RLZ (Armstrong, 
Taylor, 2014).  

Mezi hlavnı́ úkoly RLZ lze zařadit: 

• sladěnı́ podnikové strategie se strategiı́ řı́zenı́ lidských zdrojů, 

• zvyšovánı́ produktivity organizace, 

• vytvářenı́ a podpora změn, 

• směřovánı́ k týmové práci, 
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• dodržovánı́ zákonů, 

• zabezpečovánı́ souladu mezi schopnostmi, znalostmi pracovnı́ka s nároky 
na dané pracovnı́ mı́sto, 

• orientaci na kvalitu pracovnı́ho života a spokojenost zaměstnanců (well-
beeing, work-life balance), 

• volný pohyb talentů v rámci celé organizace, zı́skávánı́ talentů (talent ma-
nagement), 

• podporu schopnosti rychle a neustále se učit, 

• péči o osobnı́ rozvoj a růst lidského potenciálu, 

• využitı́ potenciálu každého pracovnı́ka, 

• posilovánı́ silné podnikové kultury se stimulacı́ k sdı́lenı́ jejı́ch hodnot, 

• orientaci na participativnı́ způsob řı́zenı́, 

• rozhodovánı́, odměňovánı́ a sounáležitost zaměstnanců s organizacı́; 

• formovánı́ zdravých mezilidských vztahů, 

• tvorbu značky zaměstnavatele (Armstrong, 2007; Horalı́ková, 2004; Kou-
bek, 2009). 

10.1.1 Subjekty RLZ 
Mezi subjekty RLZ patřı́ vrcholovı́ manažeři, útvar řı́zenı́ lidských zdrojů (perso-
nálnı́ oddělenı́), personalisté a liniovı́ manažeři (Vaverčáková, 2006). Ve velkých 
podnicı́ch fungujı́ personálnı́ oddělenı́ a personalisté (personálnı́ manažeři). Per-
sonálnı́ oddělenı́ zajišťuje odbornou stránku personálnı́ práce (koncepčnı́2, meto-
dologickou3, poradenskou, usměrňovacı́, kontrolnı́) a poskytuje v této oblasti spe-
ciálnı́ služby manažerům i pracovnı́kům organizace. Vystupuje také za podnik 
v komunikaci s některými institucemi (trh práce, státnı́ orgány, odbory) (Koubek, 
2009). Trendem poslednı́ch let je přenášenı́ většı́ části kompetencı́ v oblasti per-
sonálnı́ práce na manažery (tedy přı́mé nadřı́zené pracovnı́ků) a většı́ mı́ra spolu-
práce mezi personalisty a vedenı́m organizace. Postavenı́ personálnıh́o oddělenı́ 
je v každé organizaci zcela speci�ické, avšak ideálnı́ formou vztahů s managemen-
tem organizace je partnerstvı́.  

V malých a střednı́ch podnicı́ch se obvykle personálnı ́útvary ani personalisté 
nevyskytujı́. Malá �irma se vyznačuje malou škálou personálnı́ch aktivit, menšı ́
 

2 Tvorba strategie RLZ a personálnı́ politiky. 
3  Vykonávánı́ veškerých personálnı́ch činnostı́. 



10 ŘÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJŮ __________________________________________________________  

174 

rozmanitostı́ použı́vaných postupů a metod a také koncentracı́ řı́dı́cı́ch kompeten-
cı́ v rukou majitele či nejvýše postaveného pracovnı́ka (Koubek, 2011). Samozře-
jmě může být využı́ván i outsourcing neboli využı́vánı́, nakupovánı́ externı́ch spo-
lečnostı́ pro zajištěnı́ vybraných činnostı́ v oblasti personálnı́ práce (SČ ikýř, 2014). 

10.1.2 Vývoj konceptu řízení lidských zdrojů 
Prvnı́ koncepcı́ z oblasti personálnı́ práce byla péče o zaměstnance a datuje se 
zhruba do 20. let 20. stoletı́. Od 30. let se pak datuje dalšı́ koncept: personálnı́ ad-
ministrativa. Jejı́ role byla pasivnı́ a funkce čistě evidenčnı.́ Před 2. světovou vál-
kou se pak začalo vyvı́jet personálnı́ řıźenı́. V této době vznikajı́ prvnı ́personálnı ́
oddělenı́, ovšem personálnı́ řı́zenı́ je orientováno spı́še interně, role personalistů 
je již aktivnı́, tı́hne k operativnı́ kontrole a dává malý prostor pro strategické zále-
žitosti. Až v 80. letech se začı́ná hovořit o RLZ. Na rozdıĺ od personálnı́ho řı́zenı́ je 
RLZ srdcem organizace, zaměřeno i na externı́ faktory, strategicky orientováno, 
uplatňuje se participativnı́ řı́zenı́, klade se důraz na žádoucı́ podnikovou kulturu a 
tvorbu značky zaměstnavatele (Armstrong, 2007; Dvořáková a kol., 2012, Koubek, 
2009). 

10.2 Personální činnosti 

Vykonávánı́ personálnı́ch činnostı́ patřı́ k hlavnı́ náplni řı́zenı́ lidských zdrojů 
a zabezpečovánı́ plněnı ́ jeho úkolů. Jak již bylo zmı́něno jejich fungovánı́ má na 
starost personalista v kooperaci s vedenı́m podniku, manažery i samotnými za-
městnanci. Do všech personálnı́ch činnostı ́musı́ být aplikovány zákony a jakáko-
liv personálnı́ aktivita musı́ být v souladu s nimi (Mathis, 2015). 

10.2.1 Tvorba a analýza pracovních míst 
Pracovnı́ mı́sto je nejmenšı́ jednotka struktury organizace. Je tvořeno pracovnı́mi 
úkoly, které na sebe navzájem navazujı́ a úzce spolu souvisı́ (Armstrong, 2007; 
Koubek, 2009). Při vytvářenı́ pracovnı́ch úkolů je vhodné brát zřetel na cı́le orga-
nizace, ale i zájmy pracovnı́ka (jeho fyzické i duševnı́ zdravı́). Výzkumnı́ci v orga-
nizacı́ch se tradičně zaměřujı́ na úkol, což představuje rozsah, v jakém jsou za-
městnanci schopni efektivně plnit své o�iciálnı́ pracovnı́ povinnosti (Bowling, 
2010). 

Tvorba pracovnı́ch mı́st je proces de�inovánı́ pracovnı́ch úkolů a souvisejı́cı́ch 
povinnostı́, pravomocı́, odpovědnosti, podmı́nek a požadavků vykovávané práce a 
jejich seskupovánı́ do pracovnı́ch mı́st. Proces vytvářenı́ pracovnı́ch mı́st je sou-
částı́ procesu organizovánı́ (Filipczyková, 2015). K tvorbě lze použı́t několik od-
lišných přı́stupů: mechanický (vycházı́ z dělby práce a úzké specializace zaměst-
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nanců), motivačnı́ (vycházı́ z principu motivujı́cı́ práce), biologický4 (zaměřuje se 
na bezpečnost a pohodlı́ pracovnı́ků), percepčnı́ (zaměřuje se na duševnı́ poža-
davky práce), vytvářenı́ autonomnı́ch týmů, rotace a obohacovánı́ práce, dále pak 
tailoring (šitı́ pracovnı́ho mı́sta zaměstnanci na mı́ru), netradičnı́ pracovnı́ režimy 
(sdı́lená pracovnı́ mı́sta, �lexibilnı́ pracovnı́ doba) (Armstrong, 2007; Koubek, 
2009; SČ ikýř, 2014). 

Výstupem tvorby pracovnı́ch mı́st je popis pracovnı́ho mı́sta, který obsahuje 
údaje, jako je název pracovnı́ho mı́sta, organizačnı́ začleněnı́, vztahy nadřı́zenosti 
a podřı́zenosti, pracovnı́ náplň (jednotlivé úkoly), pravomoci, odpovědnosti 
(Armstrong, 2007; Koubek, 2009). Dále pak speci�ikace pracovnı́ho mıśta, která 
de�inuje, jaké požadavky jsou kladeny na pracovnı́ka, který bude na tomto mı́stě 
pracovat (praxe, vzdělánı́, znalosti, dovednosti) (Armstrong, 2007; SČ ikýř 2014). 

Analýza pracovnı́ho mı́sta je proces zjišťovánı,́ zaznamenávánı́, uchovávánı́ a 
analyzovánı́ všech potřebných informacı́ o pracovnı́ch mı́stech. Jedná se o jakousi 
inventuru konkrétnı́ho pracovnı́ho mı́sta, kterou realizujı́ mnohdy specialisté. 
Mezi základnı́ metody analýzy lze zařadit Funkčnı́ metodu, PAQ5 (založena na ka-
tegorizaci činnostı́ pracovnı́ka) a MPDQ6 (pouze pro manažerská pracovnı́ mı́sta) 
(Armstrong, 2007; Koubek, 2009). 

10.2.2 Personální informační systém 
Personálnı́ informačnı́ systém by měl poskytovat veškeré podklady k řı́zenı́ lid-
ských zdrojů dané organizace. Je odvozen od charakteru organizace, jejı́ velikosti, 
předmětu jejı́ činnosti.  

Do tohoto systému se řadı́ tyto skupiny informacı́: 

(a) informace o pracovnı́cı́ch – např. identi�ikačnı́ údaje, údaje o vzdělánı́, 
kariérnı́ plány, 

(b) informace o pracovnı́ch mı́stech – např. mı́sto výkonu práce, pracovnı ́
popis a speci�ikace pracovnı́ho mı́sta, 

(c) informace o personálnıćh činnostech – např. použı́vané metody perso-
nálnı́ch činnostı,́ formuláře, 

(d) informace o vnějšı́ch podmı́nkách – např. informace o trhu práce 
(Armstrong, 2007; Koubek, 2009). 

 

4 Jinak také ergonomický. 
5 Position Analysis Questionnaire. 
6 Management Position Description Questionnaire. 
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10.2.3 Personální plánování 
Jedná se o nejkomplexnějšı́ přı́stup, zaměřuje se na zı́skávánı́, řı́zenı,́ rozvı́jenı́ a 
mobilitu pracovnı́ků. Jedná se o předvı́dánı́ budoucı́ch potřeb podniku v oblasti 
lidských zdrojů v zájmu dosaženı́ strategických cı́lů organizace. Personálnı́ pláno-
vánı́ sloužı́ k tomu, aby organizace měla ty správné pracovnıḱy (vybavené potřeb-
nými znalostmi a dovednostmi) v ten správný čas na správném mı́stě 
s přiměřenými náklady (Koubek, 2009).  

Prvnı́m krokem je identi�ikace budoucı́ch potřeb (tedy prognóza poptávky 
pracovnı́ch sil – kolik pracovnı́ků bude nutné mı́t v organizaci s ohledem na jejich 
potřebné znalosti a dovednosti), dále pak analýza stávajı́cı́ch zdrojů (prognóza 
nabı́dky pracovnı́ch sil). Na základě těchto prognóz lze stanovit, zda organizace 
bude mı́t nadbytek či nedostatek pracovnı́ch sil a na základě toho vyvodit patřičné 
závěry a vytvořit plány (Armstrong, 2007; Koubek, 2009; SČ ikýř, 2014). 

Mezi druhy plánů lze zařadit plány na zı́skávánı́ pracovnı́ků, plány na snižová-
nı́ nadbytečných pracovnı́ků, plány stabilizace7, plány rozvoje pracovnı́ků (kari-
érnı́ plány) a následnictvı́. 

Příklad 10.1 Společností SAP byl proveden rozsáhlý výzkum týkající se perso-
nálního plánování. Výzkumy uvádějí, že pouze 25 % velkých organizací provádí 
personální plánování správně. Odpovědnost za personální plánování je z více 
jak 50 % na vedoucím podniku a poté až na personálním oddělení. Mezi nejčas-
tější překážky personálního plánování patří špatně definovaná metodika, nedo-
statek nástrojů pro plánování a špatné sladění strategie s požadavky na pra-
covní sílu (Laurano, 2009). 

10.2.4 Získávání pracovníků 
Jedná se o proces, jak dostat jednotlivce k obsazenı́ deklarovaných volných pra-
covnı́ch mı́st. Zı́skávánı́ zaměstnanců je procesem inzerce pracovnı́ch přı́ležitostı ́
a lákánı́ uchazečů (Oke, 2016). Souvisı ́s budovánı́m silné značky zaměstnavatele. 
Organizace se snažı́ přilákat co největšı́ množstvı́ adekvátnı́ch uchazečů.  

Organizace může čerpat lidské zdroje ze zdrojů internı́ch a externı́ch. Mezi in-
ternı́ zdroje řadı́me zaměstnance v organizaci (souvisı́ tedy s nástupnictvı́m, kari-
érnı́mi plány) a mezi externı́ zdroje pak napřıḱlad uchazeče z úřadu práce, stu-
denty, rodiče po rodičovské dovolené. Oba přı́stupy majı́ své výhody i nevýhody.  

Zı́skávánı́ uchazečů z internı́ch zdrojů: 

a) výhody – nižšı́ náklady, méně náročná adaptace, udrženı́ úrovně mezd 
a platů, průhledná personálnı́ politika, 

 

7 Sloužı́ k snı́ženı́ �luktuace v organizaci a udrženı́ klı́čových pracovnı́ků. 
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b) nevýhody – omezený výběr, „�iremnı́ slepota“, nemusı́ vždy jı́t o nej-
vhodnějšı́ho kandidáta, soutěživost na pracovišti. 

Zı́skávánı́ uchazečů z externı́ch zdrojů: 

(a) výhody – širšı́ možnost výběru, nový úhel pohledu, přesné pokrytı́ po-
třeby, využitı́ znalostı́ a zkušenostı́ nových pracovnı́ků, 

(b) nevýhody – vyššı́ investice na zı́skánı́ a zaškolenı́, neznalost, možná 
demotivace stávajı́cı́ch pracovnı́ků, riziko zkušebnı́ doby. 

Nejčastějšı́ metodou zı́skávánı́ je inzerce, kde již při tvorbě inzerátu by měla 
organizace brát na vědomı́ mnoho faktorů – jazyk inzerátu, médium pro inzerci, 
styl inzerátu, reakci na inzerát (toto vše se volı́ dle pro�ilu uchazeče, kterého chce 
organizace oslovit). Základnı́m dokumentem pro tvorbu inzerátu je popis a speci-
�ikace pracovnı́ho mı́sta. Dále lze pak využıt́ personálnı́ch agentur, přı́padně tak 
zvané lovce hlav (oslovujı́ již konkrétnı́ho pracovnı́ka, který je zaměstnán na ob-
dobné pozici v jiné organizaci). Po této fázi následuje samotný výběr (Armstrong, 
2007; Horalı́ková, 2004; Koubek, 2009; SČ ikýř, 2014). 

10.2.5 Výběr pracovníků 
Výběr pracovnı́ků probıh́á v několika krocı́ch. Základem je třı́děnı́ zaslaných živo-
topisů (CV)8. Dále pak dojde k oslovenı́ vybraných uchazečů a pozvánı́ na poho-
vor. Může následovat i testovánı́ (testy inteligence, testy na logické uvažovánı́, 
psychologické testy atd.), ověřovánı́ referencı́ uchazeče a někdy i Assessment Cen-
tre.  

Nejpoužı́vanějšı́ metodou výběru uchazečů je pohovor. Ten může být pouze za 
účasti personalisty, vedoucı́ho nebo před panelem (účastnı́ se ho zpravidla napřı́-
klad budoucı́ nadřı́zený pracovnı́k, personalista a mohou zde být i specialisté 
z daného oboru). Pohovor sloužı́ k doplněnı́ informacı́ o uchazeči, k představě 
o jeho osobnosti, postojı́ch. CČasto se při něm pokládajı́ otázky ověřujı́cı́, zaměřené 
na způsobilost a motivaci atd. Je vhodné dbát na dobrou organizaci, přı́pravu po-
hovoru a proškolenı́ tazatelů. Nejnákladnějšı́ metodou je Assessment Centre, kte-
rá má zpravidla nejdelšı́ trvánı́ a řešı́ se zde přı́padové studie a týmové úkoly. Tato 
metoda umožňuje lépe porovnávat uchazeče a sledovat jejich chovánı́ ve streso-
vých situacı́ch. Po výběru následuje učiněnı́ nabı́dky nejvhodnějšı́mu kandidátovi 
(Armstrong, 2007; Kociánová, 2010; Koubek, 2011; SČ ikýř, 2014).  
  

 

8 Některé organizace mı́sto CV využı́vajı́ vlastnı́ dotaznı́k, ve kterém uchazeči doplnı́ pouze poža-
dované informace. 
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Příklad 10.2 Malá výrobní organizace získává zaměstnance především přes in-
zerci v místních tiskovinách, dále pak dává inzerát na příslušné internetové por-
tály a oznamuje volné pracovní místo úřadu práce. Po vytřídění CV probíhá 
pouze pohovor. U pohovoru je pak přítomen pouze majitel organizace, který 
o přijetí pracovníka rozhoduje sám. 
Organizace N naopak využívá především sociální sítě k inzerování volných pra-
covních míst. Uchazeče testuje na logické myšlení, poté je pozve k pohovoru a po 
něm následuje Assessment Centre.  

10.2.6 Přijímání a adaptace pracovníků 
Přijı́mánı́ pracovnı́ků9 zahrnuje veškeré formálnı́ úkony souvisejı́cı́ s nástupem do 
zaměstnánı́. Napřı́klad se může jednat o podpis pracovnı́ smlouvy, předánı́ identi-
�ikačnı́ch údajů a zařazenı́ informacı́ do informačnı́ho systému. Poté následuje 
proces adaptace pracovnı́ka.  

Adaptace má pro organizaci velký význam, dobře nastavený proces adaptace 
snižuje náklady spojené s odchody nedávno přijatých pracovnı́ků. Adaptace pro-
bı́há ve 2 rovinách (pracovnı́ a sociálnı́) a netýká se pouze nově přı́chozı́ch za-
městnanců, ale i zaměstnanců po rodičovské dovolené či po dlouhé nemoci     
(Armstrong, 2007; Koubek, 2009). Některé organizace si dokonce vytvářı́ vlastnı́ 
adaptačnı́ směrnice, které řešı́ jednotlivé kroky celého procesu. 

10.2.7 Vzdělávání pracovníků 
Vzdělávánı́ pracovnı́ků je jednou z klı́čových personálnı́ch činnostı́, neboť znalosti 
jsou dnes chápány jako zdroj konkurenčnı́ výhody organizace. Vzdělávánı́ je dlou-
hodobý systematický proces rozvoje zaměstnanců. Může se odehrávat ve dvou 
úrovnı́ch – profesnı́ i osobnostnı́ (rozvoj soft skills). Vzdělávánı́ by mělo pracovnı́-
kům pomoci zlepšit jejich produktivitu a výkony.  

Kategorie vzdělávacı́ch aktivit jsou: školenı ́ požadována zákony (bezpečnost 
a ochrana zdravı́ při práci, speci�ické požadavky v daném odvětvı́), základnı́ 
schopnosti (např. jazykové kurzy), pracovnı́ a technická školenı́ (kvalita procedur, 
zákaznický servis) a školenı́ na soft skills (komunikace, týmová práce, řešenı́ pro-
blémů) (Mathis a kol., 2015). 

Dřı́ve než samotný proces vzdělávánı́ začne, je třeba identi�ikovat potřeby 
v této oblasti, poté se naplánujı́ konkrétnı ́kroky včetně rozpočtu a proběhne sa-
motné vzdělávánı́ zaměstnanců a závěrem se vyhodnotı́. Existuje mnoho metod 
vzdělávánı́, obecně se dělı́ na metody použı́vané na pracovišti (výcvik, mentoring, 
koučing, asistovánı́, rotace práce, porady) a metody mimo pracoviště (přednáška, 
workshop, brainstorming, e-learning) (Němec, 2002; Koubek 2009).  
 

9 Kromě přijı́mánı́ pracovnı́ků je součástı́ personálnı́ práce i jejich uvolňovánı́ (propouštěnı́, pen-
zionovánı́). 
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Příklad 10.3 Výrobní organizace vidí vzdělávání pracovníků jako svoji klíčovou 
aktivitu, zřídila si i vlastní školicí středisko. Využívá především tyto metody: vý-
cvik, přednášky, porady, mentoring i workshopy. 

10.2.8 Řízení pracovního výkonu 
RČ ı́zenı́ pracovnı́ho výkonu je nepřetržitý, komplexnı́ proces, který vyjasňuje vzá-
jemná očekávánı́ zaměstnanců i zaměstnavatelů a zaměřuje se na budoucnost. Do 
oblasti řı́zenı́ pracovnı́ho výkonu spadá hodnocenı́ zaměstnanců a následně na něj 
navazuje rozhodovánı́ v oblasti odměňovánı́. RČ ıźenı́ pracovnı́ho výkonu je nástro-
jem pro dosahovánı́ lepšı́ch výsledků jednotlivců, týmů i podniku jako celku. Cı́-
lem je motivovat zaměstnance, odměňovat ty nejlepšı́ (Armstrong, 2007). 

Hodnocenı́ zaměstnanců lze členit na neformálnı́ (okamžitá zpětná vazba od 
nadřı́zeného k zaměstnanci) a formálnı́. Zde se budeme zabývat formálnı́m hod-
nocenı́m, které je systematické, plánované, pravidelné a výstupem z něj je nějaký 
dokument. Mezi hodnocené oblasti patřı́ předevšı́m: výkon, kvalita práce, samo-
statnost, spolehlivost, odbornost atd. Mezi použı́vané metody hodnocenı́ patřı ́
napřı́klad motivačně hodnotı́cı́ pohovor, hodnocenı́ dle splněnı́ cı́lů, mystery 
shopping a jiné. Výstupem hodnocenı́ a je i nastavenı́ cı́lů a úkolů pro následujı́cı́ 
obdobı́ (Armstrong, 2007; Koubek, 2009).  

10.2.9 Odměňování pracovníků 
Odměňovánı́ je oceňovánı́ výkonu zaměstnance. Jedná se o jeden z nejefektivněj-
šı́ch nástrojů motivace pracovnı́ků, který má podnik k dispozici (Armstrong, 
2007). Odměňovánı́ nezahrnuje pouze peněžnı́ odměnu jako kompenzaci za vy-
konanou práci, ale také napřı́klad povýšenı,́ formálnı́ uznánı́ či zaměstnanecké 
výhody (Koubek, 2009). Peněžnı́ odměny jsou: plat, mzda a dodatkové formy 
mzdy, mzda za zı́skané znalosti. Mezi nepeněžnı́ pak lze zařadit napřı́klad pochva-
lu. Mezi zaměstnanci jsou velmi oblı́bené i zaměstnanecké bene�ity – napřı́klad 
připojištěnı́, vzdělávacı́ kurzy, bene�ity orientované na rodinu (např. rodinné 
půjčky), služebnı́ automobil, přı́spěvek na stravovánı́, přı́spěvek na dovolenou. 
V poslednı́ch letech se rozmáhá napřı́klad systém Cafeteria, kde si zaměstnanci 
sami volı́ skladbu zaměstnaneckých výhod (Armstrong, 2007; Koubek, 2009; 
Mathis, 2015).  

Příklad 10.4 Manažer z praxe charakterizuje hodnocenı́ a odměňovánı:́  
Hodnocení zaměstnanců se provádí jednu ročně. Hodnotí se jak odborná způ-
sobilost, tak kvalita odvedené práce a psychické a fyzické vlastnosti. Mezi psy-
chickými vlastnostmi se převážně hodnotí odolnost vůči stresu. Hodnocení za-
městnanců se provádí formou dotazníků či formuláře. Formuláře vypisují vždy 
nadřízení dle hierarchie organizace.  
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Odměňování zaměstnanců se provádí prostřednictvím �inančních prostředků. 
V rámci bene�itů se dále odměňovalo prostřednictvím stravenek či příspěvků 
z FKSP (fond kulturních a sociálních potřeb). Odměny se zaměstnancům roz-
dělovali dle výsledků hodnocení nadřízených a výsledků celoroční činnosti 
(Ředitel státní instituce). 

10.2.10 Péče o pracovníky 
Péče o pracovnı́ky se týká předevšı́m pracovnı́ho prostředı́, pracovnı́ch podmı́nek 
a dalšı́ podpory ze strany zaměstnavatele. Největšı́ důraz věnujı́ organizace Bez-
pečnosti a ochraně zdravı́ při práci (BOZP), kterou jsou povinny zabezpečit. Orga-
nizace se věnujı́ napřı́klad prevenci nehod a úrazů, organizujı́ celý systém BOZP, 
školı́ zaměstnance v této oblasti, poskytujı́ jim ochranné pomůcky, mapujı́ a kate-
gorizujı́ nebezpečı́ na pracovišti. Nad bezpečnostı́ práce dohlı́žı́ CČeský úřad bez-
pečnosti práce. Dále by pak organizace měla předcházet vzniku stresu na praco-
višti.  

Organizace dále může poskytovat pracovnı́kům různé konzultačnı́ služby, 
služby poskytované pracovnı́kům a jejich rodinám, vytvářet programy k péči 
o jejich zdravı́ a dbát na jejich vyrovnaný život (work-life balance) (Armstrong, 
2007; Koubek, 2009). 

Příklad 10.5 Výrobní organizace v rámci péče o zaměstnance v uplynulých le-
tech zavedla podporu zdravého životního stylu. Uspořádala během pracovní do-
by několik přednášek o zdravém životním stylu, aby naučila zaměstnance zdra-
vému stravování. Pravidelně každý týden v polední pauze dochází do organiza-
ce cvičitelka jógy a poskytuje zájemcům lekce. 

10.2.11 Pracovní vztahy 
Pracovnı́ vztahy ovlivňuje do velké mı́ry právnı́ rámec. Organizace by měla brát na 
vědomı́ i etický kontext. Kvalita pracovnı́ch vztahů ovlivňuje úspěch organizace, 
harmonické mezilidské vztahy vytvářejı́ pozitivnı́ klima, ve kterém se pracovnı́-
kům lépe pracuje. Pracovnı́ vztahy lze dělit na zaměstnanecké a kolektivnı́ (vztahy 
s odbory). Organizace by se měla snažit o zı́skánı́ loajality zaměstnanců            
(Armstrong, 2007; Koubek, 2009). 

Shrnutí kapitoly 

Oblast řı́zenı́ lidských zdrojů má v managementu organizace klı́čovou roli. Pouze 
lidské zdroje plnı́ organizacı́m jejich cı́le a předurčujı́ je k úspěchu. Lidské zdroje 
již dnes nejsou pouhou nákladovou položkou, ale cenným zdrojem konkurence-
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schopnosti. Mnoho autorů hovořı́ o této oblasti jako o „srdci“ celé organizace, kte-
ré je hnacı́m motorem zlepšovánı́ a inovacı.́   

Cı́lem procesu RLZ je trvalá výkonnost zaměstnanců. V rámci tohoto procesu 
se vykonává celá řada personálnı́ch činnostı́. Analýza pracovnı́ho mı́sta vymezuje 
popis práce. Tento dokument vymezuje, co má pracovnıḱ dělat a jak to má dělat. 
Plánovánı́ pracovnı́ků, tj. potřeba pracovnı́ch sil, vycházı́ ze strategie organizace. 
U výběru pracovnı́ků je důležité vybrat správnou metodu výběru. Nejčastějšı́ me-
todou výběru bývá pohovor. V rámci řı́zenı́ pracovnı́ho výkonu se manažer zamě-
řuje na hodnocenı́ pracovnı́ků, a to podle různých kritériı́. Značnou pozornost je 
potřeba věnovat hodnotı́cı́mu rozhovoru. Výsledky hodnocenı́ majı́ vliv na odmě-
ňovánı́ pracovnı́ků. To se skládá ze základnı́ch mezd a platů, přı́platků, dalšı́ch 
odměn, výhod a služeb. V poslednı́ch letech vzrůstá na významu vzdělávánı́ pra-
covnı́ků, které má celoživotnı́ charakter.  

Klíčové pojmy 

Adaptace pracovníků, analýza pracovních míst, hodnocení pracovníků, lidské 
zdroje, odměňování, péče o pracovníky, personální činnosti, personální pláno-
vání, personální řízení, řízení lidských zdrojů, řízení pracovního výkonu, tvorba 
pracovních míst, výběr pracovníků, vzdělávání pracovníků, získávání pracovní-
ků. 

Doporučené rozšiřující materiály 

Armstrong, M. (2007). Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy. Praha: 
Grada. 

Koubek, J. (2009). Řízení lidských zdrojů: Základy moderní personalistiky. Praha: 
Management Press.   

Otázky 

1. De�inujte RČ ı́zenı́ lidských zdrojů. 

2. Vyjmenujte úkoly RČ ı́zenı́ lidských zdrojů. 

3. Jaké znáte subjekty RČ ı́zenı́ lidských zdrojů? 

4. Vyjmenujte personálnı́ činnosti. 

5. Popište tvorbu pracovnı́ch mı́st a vyjmenujte přı́stupy k tvorbě. 

6. Popište analýzu pracovnı́ch mı́st. 
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7. Charakterizujte personálnı́ informačnı́ systém. 

8. Shrňte personálnı́ plánovánı́. 

9. Shrňte oblast vzdělávánı́ pracovnı́ků. 

10. Jaké zdroje uchazečů znáte? Uveďte jejich přı́klady, výhody a nevýhody. 

11. Jaké metody zı́skávánı́ pracovnı́ků znáte? 

12. Popište proces výběru uchazeče o pracovnı́ mı́sto. 

13. De�inujte pojem adaptace. 

14. De�inujte řı́zenı́ pracovnı́ho výkonu. 

15. De�inujte odměňovánı́ a vzdělávánı́ pracovnıḱů. 

16. Co lze zahrnout do péče o pracovnı́ky? 

Úkoly 

1. Vytvořte dokumenty Popis pracovnı́ho mı́sta a Speci�ikace pracovnı́ho mı́sta 
pro pozici personalisty. 

2. Pokuste se vymyslet 10 speci�ik RČ ı́zenı́ lidských zdrojů ve velkém a v malém 
podniku. 

3. Co je hlavnı́m cı́lem procesu výběru? Vyjmenujte výhody a nevýhody růz-
ných nástrojů výběru. Jaká rizika s sebou podle vás nese nedostatečně pro-
myšlený výběr pracovnı́ků? 

4. Jak manažeři hodnotı́ výkon zaměstnanců? Co je cı́lem hodnocenı́ pracovnı́-
ků? Za jaké obdobı́ bychom měli pracovnı́ky hodnotit? Jaká je vazba mezi 
hodnocenı́m a odměňovánı́m? Jak sdělit výsledek hodnocenı́ pracovnı́kům? 
Jak by měl hodnotı́cı́ pohovor probı́hat? Na čem může ztroskotat rozhovor 
o výsledcı́ch hodnocenı́?  

5. Proč je pro organizaci důležité mı́t efektivnı ́systém odměňovánı?́ Jaké fak-
tory ovlivňujı́ mzdy či platy zaměstnanců? Pokuste se de�inovat výhody a 
nevýhody jednotlivých mzdových forem a rozhodnout se pro přı́klady jejich 
vhodného užitı́?  

6. Uveďte důvody, proč je vzdělávánı́ pracovnı́ků zabezpečované organizaci 
v současnosti důležité? Které metody vzdělávánı́ považujete za nejvhodněj-
šı́? Kterou byste použili v oblastech: organizace práce, týmová práce, ovlá-
dánı́ softwaru, ekonomika podniku? 
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7. V jakých činnostech může pomoci personálnı́ informačnı́ systém? Zamyslete 
se, k čemu byste v personálnı́ práci využili sociálnı́ sı́tě? 

Cvičení 

10.1 Vyberte si v rámci týmu libovolnou organizaci. Popište a zhodnoťte jejı ́
personálnı́ činnosti. Prezentujte a srovnejte své výsledky před třı́dou. 

10.2 Představte si, že jste personalistou pověřeným zı́skánı́m a výběrem nového 
vedoucı́ho obchodnı́ho oddělenı́, řidiče a THP pracovnı́ka. Jak budete postu-
povat, abyste vybral správné lidi? Popište postup, jaký pro jejich zı́skávánı ́
zvolı́te.  

10.4 Personalista organizace dostal za úkol obsadit místo asistenta/asistentky 
ředitele. Vhodný kandidát by měl splňovat min. středoškolské vzdělání 
s maturitou, znalost anglického jazyka s min. úrovní B2, psaní všemi deseti 
výhodou, znalost kancelářského softwaru (sada MS Office), dále organizační 
schopnosti, odolnost vůči stresu a příjemné vystupování. Vytvořte inzerát 
na tuto pracovní pozici. Jaký druh média bude nejvhodnější pro zveřejnění 
inzerátu? 

10.5 Jaké metody vzdělávánı́ byste zvolili pro: nový pracovnı́k má zvládnout po-
stup při vyrovnávánı́ zbožı́ do regálů, manažer se chce lépe naučit organizo-
vat svůj čas, banka přijala absolventa vysoké školy na mı́sto poradce, �irma 
zavádı́ nový ekonomický software, �irma chce rozšı́řit jazykové schopnosti 
svých pracovnı́ků, �irma sestavila nový tým pracovnı́ků na řešenı́ projektu, 
�irma seznamuje zaměstnance s bezpečnostı́ práce, podnik vybral pracovnı́-
ka na převzetı́ manažerské funkce. 
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11 Podniková kultura 

Kulturnı́ pojetı́ organizace vycházı́ z hledánı́ nové syntézy ve vědách o člověku a je 
od poloviny 70. let 20. stoletı́ ovlivňováno zejména sociobiologiı́ a kulturologiı́. 
Sociobiologie vycházı́ z biologického výzkumu chovánı́ a usiluje o integraci přı́-
rodnı́ch a společenských věd. Předmětem kulturologie je naopak studium kultury 
jako systému artefaktů, sociokulturnı́ch regulativů a idejı́. Kulturologie se pokoušı́ 
odhalit vnitřnı́ vztahy, které mezi jednotlivými dimenzemi kultury reálně existujı ́
(Soukup, 2004). Koncept podnikové kultury se objevil již v historických zázna-
mech z roku 431 před n. l. Podle Clemense in Fisher a Alford (2000) již Pericles 
věřil, že Athéňané mohou vyhrát válku se Spartou dı́ky silné, pevné týmové práci. 
O podnikové kultuře neexistuje významná zmı́nka ve vědecké literatuře do počát-
ku osmdesátých let kromě části výsledků Hawtornských experimentů zdůrazňujı́-
cı́ důležitost kultury pracovnı́ skupiny.  

Pojem „organizačnı́ kultura“10 vstoupil do americké akademické literatury 
v roce 1979 Pettigrewovým článkem v Administrative Science Quarterly „On Stu-
dying Organizational Cultures“, a je tedy relativně novým termı́nem. Stejný pojem 
byl v americké manažerské literatuře nicméně užı́ván Blakem a Moutonem v roce 
1964 k označenı́ toho, co ostatnı́ nazývali klimatem. Tradičnı́ pojem „podniková 
kultura“ byl představen již v článku Silverzweiga a Allena v roce 1976, kteřı́ však 
zı́skali popularitu až po vydánı́ knihy s tı́mto názvem, tj. po knize Deala a Kenne-
dyho v roce 1982 (Hofstede, 1990).  

Cíle kapitoly 

• De�inovat kulturu organizace. 

• Vysvětlit, co znamená silná kultura. 

• Charakterizovat základnı́ prvky kultury. 

• Rozeznat různé modely a typy podnikové kultury. 

• Vysvětlit možnosti změny kultury. 
 

10 Při pojednávánı́ o kulturnı́ch aspektech organizacı́ jsou tak v české odborné literatuře použı́-
vány tři pojmy: podniková kultura, �iremnı́ kultura a organizačnı́ kultura. Jejich obsah je ovšem 
totožný. Pro přehlednost budou v textu ponechány původnı́ pojmy tak, jak je uvádějı́ jednotlivı́ 
autoři. 
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11.1 Pojem podniková kultura 

Neexistuje sice všeobecný souhlas ve formulaci, ale většina autorů souhlası́ 
s následujı́cı́mi charakteristikami podnikové kultury, že je:  

1. holistická,  

2. historicky determinovaná,  

3. založena na antropologickém pojetı́,  

4. sociálnı́m konstruktem,  

5. měkkým faktorem a  

6. těžko změnitelná.  

Všechny tyto charakteristiky lze najı́t odděleně v literárnı́ch pramenech před-
chozı́ch desetiletı́, nové na pojetı́ podnikové kultury byla integrace těchto částı́ do 
jednoho celku (Hofstede 1990; Hofstede 2001). 

Pro ilustraci je uvedeno několik de�inicı́ podnikové kultury: 

• Podnikovou kulturou jsou dominantnı́ hodnoty zastávané v organizaci nebo 
také soubor hodnot a přesvědčenı́, které jsou základem tvrzenı:́ podniková 
kultura je způsob, jakým u nás věci děláme (Deal, Kennedy, 1982). 

• Podniková kultura je de�inována jako sdı́lené �ilozo�ie, ideologie, hodnoty, 
předpoklady, přesvědčenı́, očekávánı,́ postoje a normy, které držı́ skupinu 
pohromadě (Kilmann, Saxton, Serpa, 1986). 

• Kultura je souborem hodnot, přesvědčenı́, společných předpokladů, 
myšlenek a norem chovánı́, které jsou sdı́leny členy určité society (Mobley, 
Wang et al., 2005). 

• Podniková kultura je vzorec sdı́lených základnı́ch přesvědčenı́, která si sku-
pina osvojila při řešenı́ problémů externı́ adaptace a internı́ integrace, jež se 
natolik osvědčily, že jsou považovány za platné a jsou předávány novým 
členům organizace jako způsob vnı́mánı,́ myšlenı́ a cı́těnı,́ který je ve vztahu 
k těmto problémům správný (Schein, 1983). 

• Organizačnı́ kultura je spontánnı́m (emergentnı́m) výsledkem kontinuálnı́-
ho vyjednávánı́ mezi členy organizace a vyjednávánı́m s okolnı́m prostře-
dı́m o hodnotách, významech a společenských normách (Seel, 2000). 

Důležité je také odlišenı́ pojmů organizační klima a kultura, které označujı ́
velice složitě teoreticky i empiricky propojené koncepty. Klima se skládá 
z individuálnı́ho vnı́mánı́ různých aspektů pracovnı́ho prostředı́ a způsobů, kte-
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rými jej prostředı́ ovlivňuje. Individuálnı́ vnı́mánı́ pracovnı́ho prostředı́ je sdı́lené 
a formuje podnikovou kulturu (Chenot, 2007). Dvořáková et al. (2004) podnikové 
(organizačnı́) klima považuje za užšı́ pojem než podniková kultura. Pojem klima 
označuje, jak členové organizace vnı́majı́ podnikovou kulturu své organizace či 
organizačnı́ jednotky, tj. jak ji vidı́ a cı́tı.́ Schneider a Rentsch in Poku a Vlosky 
(2002) popisujı́ kulturu jako způsob „proč se věci určitým způsobem dělajı́“ a or-
ganizačnı́ klima jako „co se vlastně děje“. Zatı́mco podniková kultura popisuje 
vlastnosti �irmy, podnikové klima vypovı́dá o tom, co si o �irmě myslı́ jejı́ zaměst-
nanci. Klima je totiž založeno na vnı́mánı́ �irmy jejı́mi zaměstnanci. Týká se atmo-
sféry, morálky, pocitu sounáležitosti, partnerstvı́ a vědomı́ hodnoty �irmy. Organi-
začnı́ klima tedy můžeme považovat za soubor postojů k různým organizačnı́m 
skutečnostem (Dědina, Cejthamr, 2007). 

11.1.1 Faktory ovlivňující podnikovou kulturu 
Podnikovou kulturu ovlivňuje celá řada faktorů. Nejčastěji jsou přitom podle Lu-
kášové (2010) zdůrazňovány: vliv prostředı́, vliv zakladatele či dominantnı́ho 
vůdce, vlastnı́ků, vliv velikosti a délky existence organizace a vliv použı́vaných 
technologiı́. Schein in Wilson (2001) rozlišuje skupinu čtyř faktorů, které ji pod-
porujı́ a ovlivňujı́: 

(a) Vliv podnikatelského prostředí  
* podnikatelská kultura a rozdı́ly v postojı́ch mezi geogra�icky od-

lišnými regiony, 
* hospodářské, technické, technologické a ekologické aspekty čin-

nosti podniku, 
* společenské a kulturnı́ rámcové podmı́nky rozvoje podniku,  
* konkurence a situace na trhu. 

(b) Vliv vůdcovství (leadershipu), zejména v mladých, nově vytvořených 
organizacı́ch, kde má výraznou funkci zakladatel společnosti.  

(c) Vliv manažerských praktik, tj. formálnı́ch socializačnı́ch procesů ve-
denı́ a řı́zenı́ lidı́ (styly řı́zenı́, motivace, podniková vize, strategie, stu-
peň centralizace, organizačnı́ struktury a procesy, řı́zenı́ lidských zdro-
jů, řı́dı́cı́ systémy, atd.).  

(d) Vliv neformální socializace. Podle Hurrelmanna in Nakonečný 
(2005) socializace obecně označuje proces vývoje člověka v interakci 
se sociálnı́m a materiálnı́m prostředı́m a přirozenými vlohami a s tě-
lesnou a psychickou konstitucı́. Socializace v organizaci začı́ná již ná-
borem a procesem výběru nových zaměstnanců, kteřı́ jsou vybráni 
podle „správného“ souboru předpokladů, přesvědčenı́ a hodnot. 
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11.1.2 Základní prvky a obsah podnikové kultury 
Vnitřnı́ uspořádánı́ podnikových kultur tvořı́ prvky, které podle Lukášové a Nové-
ho et al. (2004) představujı́ základnı́ strukturálnı́ a funkčnı́ elementy strukturo-
vané do několika rovin (vzájemně souvisejı́cı́ch). Kulturnı́ prvky vytvářejı́ vzorce a 
dávajı́ kultuře obecnou formu (jejı́ strukturu lze vyjádřit modelem). Prvky organi-
začnı́ kultury nejsou autory vymezovány a kategorizovány zcela jednotně, nicmé-
ně, jak naznačil již obsah výše uvedených de�inic, nejčastěji jsou za prvky kultury 
považovány: základnı́ přesvědčenı́, hodnoty, normy, postoje a dále vnějšı́ mani-
festace kultury, které bývajı́ označovány jako artefakty materiálnı́ a nemateriálnı ́
(behaviorálnı́) povahy (Lukášová, 2010). V literatuře jsou nejčastěji uváděny ná-
sledujı́cı́ kulturnı́ prvky: 

Základní přesvědčení (předpoklady) jsou za�ixované představy o fungovánı́ 
reality, které lidé považujı́ za zcela samozřejmé, pravdivé a nezpochybnitelné 
(Lukášová, Nový et al. 2004). Schein (1988) uvádı́, že jsou základem kultury a že 
jde o nevědomá, skrytá přesvědčenı́, vjemy, myšlenky a pocity. Základnı́ přesvěd-
čenı́ se formujı́ na hluboké úrovni lidské existence, jde o otázky o podstatě člově-
ka, mezilidských vztahů a o jednánı́, realitě a pravdě.  

Hodnoty jsou skutečnosti, způsoby jednánı́, cı́lové stavy, jež lidé považujı́ za 
důležité (Dědina, Cejthamr, 2007). Hodnoty se vztahujı́ k tomu, co je považováno 
za nejlepšı́ nebo za dobré pro organizaci a co by tedy mělo tak být. CČ ı́m pevněji 
jsou hodnoty zakořeněny, čı́m jsou silnějšı,́ tı́m většı́ budou mı́t vliv na chovánı́. 

Artefakty (lidské výtvory) jsou viditelnými a hmatatelnými stránkami organi-
zace, které lidé slyšı́, vidı́ nebo cı́tı.́ Artefakty mohou zahrnovat takové věci, jako je 
pracovnı́ prostředı́, tón a jazyk použı́vaný v dopisech nebo sdělenı́ch, způsob, ja-
kým se lidé oslovujı́ na schůzı́ch nebo při telefonickém rozhovoru, přijetı́ (vřelé 
nebo chladné), jakého se dostává návštěvám, a způsob, jakým telefonisté jednajı́ 
s hovory z vnějšku (Armstrong, 2007). 

Rituály, ceremoniály: rituálem rozumı́me dle Krninské (2002) určitý typ 
zvyků a obyčejů, který má na určitém mı́stě a v určitém čase zcela konkrétnı́ vý-
znam. Je to např. vyznamenávánı́ nejlepšı́ch spolupracovnı́ků, odchod vedoucı́ho 
pracovnı́ka do důchodu, hlasovánı́ či schvalovánı́ důležitých dokumentů. Podle 
Bedrnové a Nového et al. (2009) ceremoniály na rozdı́l od rituálů sloužı́ navı́c 
k uvolněnı́ emocı́ a majı ́tudı́ž méně formalizovanou podobu. Jde o různé typy ne-
formálnı́ch oslav. 

Jazyk odrážı́ způsob myšlenı́ určité kultury. Je nejdůležitějšı́m prostředkem 
pro zprostředkovánı́ kulturnı́ch hodnot a norem, a pokud docházı́ k jejich transfe-
ru, projevuje se to v prvnı́ řadě v užı́vaném jazyce. Jazyk vytvářı́ kategorie, ve kte-
rých se odrážı́ reálný svět a hodnoty přı́slušného národa, kultury nebo subkultury 
(Světlı́k, 2003). 

Postoje jsou produktem hodnocenı́, v němž jsou integrovány kognitivnı́, emo-
tivnı́ a konativnı́ složky psychiky (Nakonečný, 2000). Postojem rozumı́me obsa-
hové sjednocenı́, seskupenı́ či integrovánı́ různých motivů do konkrétnı́ho vztahu 
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daného jedince k určitým oblastem, předmětům a jevům životnı́ reality, 
k aktivitám a jejich cı́lům (Mikšı́k, 2001).  

Historky, příběhy a nejrůznějšı́ vyprávěnı́ jsou přikrášlené zprávy o podni-
kových událostech v minulosti, kterým se v podniku přikládá mimořádný význam. 
Je to vždy forma určitého propojenı́ minulosti podniku s aktuálnı́ situacı́ a 
s implicitnı́m imperativem do budoucnosti (Bedrnová, Nový et al., 2009). 

Mýty, existujı́cı́ v organizacı́ch, jsou určité způsoby uvažovánı́ či výkladu, ob-
jasňujı́cı ́žádoucı́ či nežádoucı́ chovánı́ v organizaci. Nemajı ́však racionálnı́ základ 
(jsou smýšlené), ale vznikajı́ spı́še proto, že lidé potřebujı́ něčemu věřit 
(Lukášová, Nový et al., 2004). 

Zvyky, obyčeje jsou standardy chovánı́, které vycházejı́ z minulosti, na které 
si lidé zvykli a respektujı́ je právě proto, že si na ně zvykly. Obyčeje jsou praktic-
kými návody chovánı́. Tradice je výrazem v dlouhodobém vývoji stabilizované 
zkušenosti (Krninská, 2002). 

Normy jsou nepsanými pravidly chovánı́, pravidly hry, která poskytujı́ nefor-
málnı́ návod k tomu, jak se chovat. Normy řı́kajı́ lidem to, co se předpokládá, že 
budou dělat, řı́kat, v co budou věřit – a dokonce jak se budou oblékat. Nikdy nej-
sou v pı́semné podobě – kdyby byly, pak už by šlo o zásady nebo procedury 
(Armstrong, 2007). 

Hrdinové jsou osoby žijı́cı́ či zesnulé, skutečné či vymyšlené, které majı́ cha-
rakteristiky v dané kultuře vysoce ceněné a které tak sloužı́ jako přı́klad ostatnı́m 
či postavy fantazijnı́ a �igury z kreslených �ilmů (Hofstede, Hofstede, 2006). 

Podle Lukášové (2010) obsah kultury organizace představujı́ základnı́ pře-
svědčenı́, hodnoty a normy chovánı́ sdı́lené v organizaci (tedy to, jaká konkrétnı ́
přesvědčenı́, jaké konkrétnı́ hodnoty a jaké normy chovánı́ jsou v organizaci sdı́-
leny), navenek manifestované prostřednictvı́m chovánı́ a artefaktů. Obsah podni-
kové kultury se projevuje v každodennı́m chovánı́ pracovnı́ků (Lukášová, Nový 
et al., 2004) a skládá se právě z obecně strukturovaných prvků. To znamená, že 
vycházı́ z kontextu určité situace vlastnı́ dané organizaci. Kultury se tak lišı́ svým 
konkrétnı́m obsahem, nicméně jejich struktura bývá podobná – je tvořena kultur-
nı́mi prvky.  

Příklad 11.1 Prvky podnikové kultury v organizaci charakterizuje manažer 
z praxe:  
Představy podnikové kultury chápu tak, že zaměstnanci �irmy mají své indivi-
duální představy ať už práce, či fungování �irmy, různá zlepšení nebo naopak 
kritiku. Podstatné ale je, že o svých představách mohou otevřeně hovořit pří-
mo s vedením. Přístupy jsou velice individuální, často záleží jak na povaze člo-
věka, tak na tom, zda skutečně pracuje v zájmu �irmy, či pouze v osobním zá-
jmu. Hodnoty máme instrumentální a morální. Zaměstnanci �irmy mají pocho-
pitelně nastavené spíše ty instrumentální hodnoty, kdy dostávají za odvedenou 
práci plat, zároveň mají jistotu práce a jakousi podporu ze strany vedení v pří-
padě například osobních problémů (Ředitel stavební �irmy). 
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11.1.3 Scheinův model podnikové kultury 
Podniková kultura se dle Scheina (1996) projevuje ve třech úrovnı́ch (Obrázek 
11.1):  

1. Na úrovni skrytých základnı́ch přesvědčenı́, které jsou jádrem kultury.  

2. Na úrovni zastávaných hodnot, které často odrážejı́ to, co skupina považuje 
za správné.  

3. Na úrovni artefaktů a způsobů, kterými se skupina prezentuje navenek, tj. 
každodennı́m chovánı́m představujı́cı́m kompromis mezi zastávanými hod-
notami, základnı́mi přesvědčenı́mi a bezprostřednı́mi požadavky konkrétnı́ 
situace. 

Obrázek 11.1 Scheinovy úrovně podnikové kultury 
 

Zdroj: Schein (1988) 

 

 

 

 

 

Zdroj: Schein, 1988 

Příklad 11.2 UÚ rovně podnikové kultury v organizaci charakterizuje mana-
žerka z praxe:  
Máme vlastní logo vyvedené v našich �iremních barvách, máme i vlastní slogan 
zakomponovaný do našeho loga. Našimi �iremními barvami jsou černá a čer-
vená. Červená (zejména v kontrastu s barvou černou) působí dynamicky, ohni-
vě, zdůrazňuje naši neustálou připravenost na změny a aktivitu. Slogan naší 
společnosti říká, že pro naši �irmu je důležitá spolupráce a partnerský vztah 
s našimi zákazníky. Nechceme být pro klienta jen anonymním poskytovatelem 
služeb – chceme být jeho partnerem a stojíme o vytvoření pevného pouta. Asi 
nejvýraznějším prvkem naší �iremní kultury je aplikovaný dress code. Velmi 
výrazným prvkem naší kultury se v posledních letech stává intenzivní snaha 
o podporu soudržnosti pracovních týmů (Ředitelka maloobchodu). 
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Hodnoty 

Základní předpoklady 

 

Viditelné organizačnı́ struktury a procesy  
(těžko dešifrovatelné) 
 

Strategie, cı́le, �ilozo�ie (oprávněně zastávané) 
 

Nevědomá přesvědčenı́ o tom, co je považováno  
za správné, způsoby vnı́mánı́, myšlenı́ a cı́těnı́  
(hlavnı́ zdroje hodnot a jednánı́) 
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11.1.4 Síla podnikové kultury 
Sı́lou podnikové kultury se rozumı́, nakolik jsou daná přesvědčenı́, hodnoty, nor-
my a z nich vyplývajı́cı́ vzorce chovánı́ v organizaci sdı́leny. Jsou-li sdıĺeny ve vy-
soké mı́ře, je organizačnı́ kultura silná a výrazným způsobem ovlivňuje fungovánı ́
organizace. Na jejı́m obsahu však závisı,́ zda vliv bude pozitivnı́, či negativnı ́
(Lukášová, 2010).  

Silné kultury představujı́ také kultury, v kterých lidé organizačnı́m hodnotám 
silně věřı́, všeobecně je sdı́lejı́ a hodnoty majı́ významný vliv na jednánı́ a vztahy 
mezi nimi (Wiener in Barnes, Jackson et al. 2006). Podle Dvořákové et al. (2004) 
je sı́la podnikové kultury určována homogenitou a stabilitou členů skupiny a dále 
dobou a intenzitou sdı́lených zkušenostı́ ve skupině. Aby podle Bedrnové a 
Nového et al. (2009) bylo možné hovořit o silné podnikové kultuře, je nezbytné, 
aby splňovala následujı́cı́ kritéria: 

(a) Jasnost, zřetelnost. Jednotlivé oblasti podnikové kultury musı́ jasně, 
přehledně a srozumitelně dávat všem spolupracovnı́kům najevo, jaké 
jednánı́ je požadováno, které aktivity jsou nutné, žádoucı́, které jsou 
ještě akceptovatelné a které jsou zcela vyloučené a nepřijatelné.  

(b) Rozšířenost. Celý komplex podnikové kultury musı́ být v rámci sociál-
nı́ho systému maximálně rozšı́řen v extenzı́vnı́m slova smyslu. Je ne-
zbytné, aby všichni spolupracovnı́ci byli s jejı́mi jednotlivými prvky ne-
jen dostatečně seznámeni, ale aby se setkávali s jejich existencı́ a vli-
vem v každé situaci, v každém okamžiku a na každém mı́stě. 

(c) Zakotvenost. Vyjadřuje mı́ru identi�ikace a internalizace jednotlivých 
podnikových hodnot, vzorů a norem jednánı́. Teprve tehdy, kdy se sta-
ne podniková kultura nedı́lnou součástı́ každodennı́ho jednánı́ všech 
nebo alespoň většiny spolupracovnı́ků, je možné hovořit o tom, že je 
silná. 

Příklad 11.3 Sı́lu podnikové kultury v organizaci hodnotı́ manažer z praxe:  
Na Městském úřadu panuje silná �iremní kultura. Mezi klady silné �iremní kultu-
ry lze jistě zařadit, že všichni pracovníci vědí, co je na pracovišti žádoucí, co se 
po nich požaduje, jak se mají chovat, sociální systém na pracovišti je stabilní, 
komunikace ve směru od vedoucích k podřízeným i mezi jednotlivými odbory 
plyne většinou rychle a přehledně, panuje zde týmový duch, jsou jasná pravidla 
odměňování zaměstnanců, nejsou takové nároky na kontrolu spolupracovníků. 
Mezi zápory silné �iremní kultury pak určitě patří jistá uzavřenost a horší zapo-
jení nových pracovníků (Starosta města). 
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11.1.5 Význam podnikové kultury 
Význam podnikové kultury spočı́vá v tom, že naplňuje a ovlivňuje chovánı́ lidı́ 
uvnitř organizace i chovánı́ organizace navenek, vůči prostředı́. Podle Lukášové 
(2010) autoři ve většı́ či menšı́ mı́ře poukazujı́ na to, že organizačnı́ kultura: 

• redukuje kon�likty uvnitř organizace, 

• zabezpečuje kontinuitu, zprostředkovává a usnadňuje koordinaci a kontro-
lu, 

• redukuje nejistotu pracovnı́ků a ovlivňuje jejich pracovnı́ spokojenost a 
emocionálnı́ pohodu, 

• může být významným zdrojem motivace pracovnı́ků, 

• je-li silná a obsahově relevantnı́, pak je konkurenčnı́ výhodou. 

Kromě toho organizačnı́ kultura dále ovlivňuje: 

(a) Řídící procesy v organizaci 
Bedrnová a Nový et al. (2009) tvrdı́, že svým vlivem na rozhodovánı́ a jednánı ́
pracovnı́ků usnadňuje organizačnı́ kultura průběh a realizaci řı́dı́cı́ch procesů. 
Tato jejı ́ role spočı́vá zejména v koordinaci podnikových činnostı́ (základnı́ kon-
sensus v organizačnı́ kultuře poskytuje motivačnı́ základnu a vytvářı́ depozitum 
informacı́, osvědčených postupů) a integraci podnikových subsystémů (zejména 
v situaci vysoké diferenciace působı́ jako „sociálnı́ lepidlo“ a udržuje subsystémy 
pohromadě tı́m, že obsahuje a reprezentuje společné a všem nadřazené základnı́ 
organizačnı́ hodnoty a normy, jež odpovı́dajı́ prioritnı́m organizačnı́m cı́lům, zá-
měrům a preferencı́m věcné ekonomické povahy). 

(b) Podnikovou strategii 
Organizačnı́ kultura ovlivňuje obě základnı́ fáze strategického řı́zenı́: jak tvorbu 
strategie, tak jejı́ implementaci. Soulad mezi obsahem strategie a obsahem kultury 
je podmı́nkou úspěšnosti organizace. Ideálem však nenı́ naprostá identita, neboť 
určitá mı́ra kon�liktu vytvářı́ prostor pro tvorbu nových strategiı́. 

(c) Výkonnost podniku  
Shrneme-li teorie, které byly v průběhu let prověřovány, a speci�ikujeme-li rysy 
organizačnı́ kultury, u nichž byla prokázána souvislost s výkonnostı́ organizace, 
pak jde předevšı́m o teorii (Lukášová, Nový et al., 2004): 

• Silné kultury jako determinanty výkonnosti �irmy. 

• Participativnı,́ angažované kultury jako determinanty výkonnosti �irmy. 

• Kontextuálně a strategicky vhodné kultury jako determinanty výkonnosti 
�irmy. 
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• Adaptivnı́ kultury jako determinanty výkonnosti �irmy. 

• Kulturnı́ přiměřenosti manažerských praktik jako determinant výkonnosti 
�irmy. 

(d) Řízení lidských zdrojů 
Neméně důležitý je vztah organizačnı́ kultury k řı́zenı́ lidských zdrojů. Podle 
Bedrnové a Nového et al. (2009) jejı́ konkrétnı́ vliv vycházı́ z pojetı́ personálnı́ho 
řı́zenı́ ve �irmě, tj. zda je nástrojem personálnıh́o řı́zenı́ podniková kultura, nebo 
naopak personálnı́ řı́zenı́ je nástrojem podnikové kultury (kultura je nadřazena).  

11.2 Dimenze a typologie podnikových kultur 

Rozdı́ly v obsahu kultury lze zjednodušeně vyjádřit prostřednictvı́m taxonomiı́ 
a klasi�ikacı́, tj. obecnějšı́ch kulturnı́ch dimenzı́ a popisnějšı́ch typologiı́. V praxi se 
typologie a dimenzionálnı́ modely doplňujı́.  

Hofstede a Hofstede (2006) napřı́klad uvádějı́ na základě výzkumu IRIC11 šest 
typických dimenzı́ organizačnı́ch kultur: 

• Orientace na proces versus orientace na výsledky. Dimenze stavı́ do pro-
tikladu zaměřenı́ na prostředky a zaměřenı́ na cı́le.  

• Orientace na zaměstnance versus orientace na práci. Stavı́ do protikladu 
zájem o zaměstnance a zájem o vykonánı́ práce.  

• Perochiální versus profesionální. Stavı́ do protikladu útvary, v nichž za-
městnanci odvozujı́ svoji identitu převážně z organizace (perochiálnı́), a 
útvary, v nichž se lidé identi�ikujı́ předevšı́m se svým povolánı́m (profesio-
nálnı́).  

• Otevřený versus uzavřený systém. Zaměstnanci v útvarech, které jsou 
otevřeným systémem, považujı́ organizaci i jejı́ lidi za otevřené vůči nově 
přı́chozı́m a osobám zvenčı́.  

• Volné versus tuhé řízení. Popisuje stupeň vnitřnı́ strukturovanosti 
v organizaci. 

• Normativní versus pragmatický přístup. Dimenze se týká populárnı́ myš-
lenky orientace na zákaznı́ky. Pragmatické útvary jsou ve vleku trhu. Nor-
mativnı́ útvary vnı́majı́ svůj úkol ve vztahu k okolnı́mu světu jako naplňová-
nı́ neporušitelných zákonů.  

 

11Dimenze organizačnı́ch kultur de�inoval Hofstede (2001) na základě výsledků kvalitativně-
kvantitativnı́ho výzkumu IRIC. Tyto dimenze se lišı́ od dimenzı́ národnı́ch kultur: individualismus 
/kolektivismus, velká/malá vzdálenost moci, silné/slabé vyhýbánı́ nejistotě, maskulini-
ta/feminimita, dlouhodobá/krátkodobá orientace. 
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Kulturnı́ typy představujı́ soubor znaků a vlastnostı ́kultury v organizaci. Odli-
šujı́ se na základě vzorců sdı́lených hodnot a přesvědčenı́ (Cameron, Quinn, 1999). 
Typy, respektive typologie jako soubory typů, jsou poznávacı́m nástrojem, který 
umožňuje zjednodušit a do určité mı́ry uspořádat jinak nepřehledný a kompliko-
vaný obsah reality (Lukášová, Nový et al. 2004).  

Přı́kladem může být napřı́klad typologie Deala, Kennedyho (1982), která je 
silně ovlivněna širšı́m sociálnı́m a podnikatelským prostředı́m, v němž �irma 
funguje. Pomocı́ této typologie (Obrázek 11.2) rozlišujeme podnikové kultury na 
základě hodnocenı́ mı́ry rizikovosti předmětu podnikánı́ (intenzita ohroženı́ dalšı́ 
prosperity �irmy jednı́m neúspěchem) a zpětné vazby trhu (doba, která uplyne od 
vyvinutı́ nějaké aktivity ve �irmě, než se vrátı́ informace, jak aktivitu hodnotı́ 
zákaznı́k).  

Obrázek 11.2 Kulturní typologie Deala a Kennedyho 
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Zdroj: Lukášová (2010) 

Jednotlivými typy jsou: 

• Kultura drsných hochů (všechno nebo nic) je světem individualistů, kteřı́ 
jsou zvyklı́ postupovat vysoké riziko, ovšem potřebujı ́ rychlou zpětnou 
informaci o tom, zda jejich aktivity byly úspěšné či nikoliv. Kultury drsných 
hochů jsou mladé a rychlé, zaměřené na „všechno, nebo nic“. Chyby ani 
zaváhánı́ nejsou dovoleny. Firmy s touto kulturou bývajı́ úspěšné ve vysoce 
rizikovém prostředı́, potřeba zpětné vazby je však odvádı́ od dlouhodobých 
investic a orientace (zábavnı́ průmysl, kosmetika, reklama). Pracovnı́ci 
často žijı́ pod vlivem hesla: „Jsi tak dobrý, jak dobrý je tvůj poslednı́ úspěch“. 

• Kultura tvrdé práce (chléb a hry, přátelské experimenty) je typická pro 
�irmy, při jejichž podnikánı́ je riziko nı́zké a zpětná vazba trhu rychlá. Důraz 
je kladen na aktivitu, iniciativu a týmovou práci spojenou s legracı́ a 
zábavou. Nejčastěji jde o kulturu prodejnı́ch organizacı́, včetně �irem 
zaměřených na „podomnı́ prodej“ a o kulturu společnostı́ orientovaných na 
masového konzumenta. Důležité je zaměřenı́ na zákaznı́ky a jeho potřeby 
(objem produkce). Přıślušnı́ci této kultury se ztotožňujı́ spı́še s činnostı́ než 
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s �irmou. Heslo znı́: „Za hodně muziky – hodně peněz! Dobré výkony jsou 
oceňovány, pro neúspěch se svět nezbořı“́. 

• Kultura sázky na budoucnost (jı́zda na jistotu, analyticko-projektová 
kultura) – existuje obvykle v organizacı́ch, kde jsou rizika rozhodovánı́ 
velká, ale zpětná vazba velmi pomalá. Investovány jsou miliony až miliardy 
a trvá roky, než společnost zjistı́, zda byl projekt úspěšný nebo ne. Jedná se 
napřı́klad o letecké či naftařské společnosti. Lidé, kteřı́ rozhodujı́, riskujı ́
budoucnost celé společnosti. Správné rozhodnutı́ je životně důležité, chyby 
si nenı́ možné dovolit. Lidé, kteřı́ jsou schopni fungovat v této kultuře, 
respektujı́ hierarchii, autoritu a technickou kompetenci, jsou ochotni ke 
spolupráci a schopni fungovat pod tlakem, který vyvolává náročnost 
rozhodnutı́ (farmacie, letectvı́, kvalita). Heslo znı́: „Je tu tři roky, nic o tom 
nevı́“. 

• Procesní kultura (kultura mašliček) je vlastnı́ organizacı́m se zaměřenı́m 
na technickou dokonalost, správný postup, zaměřenost na přesnost a 
detaily (banky, pojišťovny, státnı́ správa), funkčnı́ kompetence a formality. 
Všechny aktivity se soustřeďujı́ na proces, samotný cı́l hraje podřadnou roli. 
Porady a schůze bývajı́ v organizacı́ch velmi dlouhé a často se zabývajı ́
procedurálnı́mi otázkami či možným reogranizacemi. Nejdůležitějšı́ je 
hierarchie moci, oblečenı́, výše přı́jmu. Heslo: „Nenı́ důležité co a jak, ale jak 
to zhodnotı́ nadřı́zenı́“ (Lukášová, 2010).  

Příklad 11.4 Podnikovou kulturu v organizaci charakterizuje manažerka 
z praxe:  
Podniková kultura je u nás velmi přátelská a otevřená. Do popředí hodnot sta-
vím především týmovou spolupráci a vztahy se svými spolupracovníky a za-
městnanci. Vedení organizace se zajímá o názory svých podřízených, se svými 
spolupracovníky udržuji velmi blízký vztah. V podniku převažuje typ kultury 
chléb a hry, který se mísí s občasnými prvky procesní kultury (Provozní ředi-
telka). 

11.3 Změna podnikové kultury 

Schinková in Rolı́nek et al. (2003) uvádı́, že podstata změny kultury spočı́vá 
v přeměně výchozı́ho stavu (představy zaměstnanců nejsou shodné s představami 
�irmy) na cı́lový stav (představy zaměstnanců jsou v souladu s představami �ir-
my). Cesta od výchozı́ho stavu k cı́lovému by měla podle klasického paradigmatu 
procházet těmito etapami (Lewin in Pfeifer, Umlaufová, 1993): 

(a) Rozmrazování vžité podnikové kultury, zpochybňovánı́ některých sdı́-
lených a nežádoucı́ch představ, přı́stupů a hodnot. 
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(b) Tříbení zájmů, postojů, uvědomovánı́ si souvislostı,́ šancı́ a nebezpečı́, 
které se stavı́ na stranu změny a které proti nı́. 

(c) Ovlivňování, tı́m rozumı́me cı́lené působenı́ na vžitou podnikovou kul-
turu tak, aby se odbouralo vše, co je nežádoucı́, zachovalo a posilovalo 
vše, co je žádoucı́, dále stmelenı́ sil změnu podporujı́cı́ch. 

(d) Slaďování je o hledánı́ co největšı́ho počtu jednotıćı́ch prvků strate-
gicky potřebné kultury, jejich vzájemného posilovánı́. 

(e) Rozvíjení jako sledovánı́, zda harmonický stav trvá, péče o něj, prová-
děnı́ korekcı́ podle vývoje okolnostı́. 

Přeskočenı́ nebo zanedbánı́ každé z těchto etap může vést k tomu, že skutečné 
změny v podnikové kultuře nebude dosaženo a úsilı́ i čas jı́ až dosud věnované 
přijdou nazmar. Zároveň je nutné připravit se na tu skutečnost, že vytvářenı́ a 
budovánı́ nové kultury je proces složitý a dlouhodobý, které nelze úspěšně apli-
kovat bez dostatečné trpělivosti (Rolı́nek et al., 2003). Dosaženı́ skutečné změny 
neznamená pouze změnit systém řı́zenı́, ale dosáhnout rovněž změny vzorců cho-
vánı́ a předevšı́m pak změny „mentálnı́ho naprogramovánı́“, tj. změny na úrovni 
hodnot, postojů a norem chovánı́ (Lukášová, Nový, 2004). Hofstede a Hofstede 
(2006) rozlišujı́ nástroje strukturální změny (ustavenı́ či rušenı́ oddělenı́, 
slučovánı́ či rozdělenı́ útvarů a úkolů), nástroje změny procesu (rušenı́, 
zaváděnı́ či automatizace kontroly, zavedenı́ či zrušenı́ komunikačnı́ch spojenı,́ 
regulace ukazatelů podle vstupů či výstupů, enpowerment, organizačnı́ normy), 
nástroje změny pracovní síly (personálnı́ politika – výběr a přijıḿánı́, řı́zenı ́
kariéry a povyšovánı́, rotace pracovnı́ch mı́st, školenı́, vzdělávánı́ a kvali�ikace) a 
řízení symbolů (organizačnı́ identita – jméno, logo, univeformy, hesla, potréty, 
hodnoty, hrdinové, rituály).  

Příklad 11.5 Diagnostiku a změnu podnikové kultury v organizaci charak-
terizuje manažerka z praxe:  
Při diagnostikování PK v naší organizaci lze zkoumat například míru identi�i-
kace zaměstnanců s �irmou, míru informovanosti, způsob komunikace, míru 
inovativnosti a tolerance k riziku nebo celkové klima v podniku a spokojenost 
zaměstnanců. Tyto parametry jsou periodicky přezkoumávány prostřednic-
tvím anonymního „barometru zaměstnanecké spokojenosti“, který musí jednou 
za dva roky zaměstnanci �irmy povinně vyplnit. Otázky v tomto „barometru“ 
jsou orientovány právě do výše uvedených směrů.  
Jedná se o otázky typu: Znáte cíle společnosti? Věříte jim? Informuje vás váš 
nadřízený o probíhajících změnách? Věříte mu? Daří se vám sladit svůj sou-
kromý a pracovní život? Jste hrdí na to, že pracujete v této �irmě? Jak hodnotí-
te inovativní procesy ve �irmě? V čem spatřujete rizika? Jak se jim vyhnout? 
Doporučil byste tohoto zaměstnavatele svým známým?  
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Výsledky jsou následně zprůměrovány za celý podnik a slouží patrně jako jed-
no z východisek pro případné rozhodnutí o změně podnikové kultury (Ředitel-
ka maloobchodu). 

Shrnutí kapitoly 

Podniková kultura je významným subsystémem každé organizace, která pro-
střednictvı́m funkcı́ ovlivňuje chovánı́ lidı́ uvnitř organizace i chovánı́ organizace 
navenek. Podniková kultura je komplexnı́ záležitost, nelze ji snadno vytvořit nebo 
změnit. Kultura představuje speci�ické způsoby chovánı́ a postojů členů instituce, 
způsob oblékánı́, gesta, tabu, tradice, rituály i způsob jakým se realizujı́ cı́le.  

Podniková kultura jako měkká složka podnikového řı́zenı́ velmi ovlivňuje 
vztah pracovnı́ků k práci i k zaměstnavateli, z tohoto důvodu je třeba věnovat 
v rámci organizace veliké úsilı́ při tvorbě takových podmı́nek, které podporujı́ 
vznik nebo udrženı́ žádoucı́ch sociálnı́ch norem, hodnot a postojů. 

Typů podnikové kultury je de�inováno různými autory podle rozdı́lných hledi-
sek velké množstvı́, mezi nejznámějšı́ patřı́ dělenı́ kultury dle Deala a Kennedyho 
podle dvou hledisek – rizikovosti podnikánı́ a podnikové dynamiky na kulturu 
drsných hochů, tvrdé práce, sázky na budoucnosti a kulturu procesnı́. Scheinův 
model podnikové kultury rozlišuje tři úrovně: předpoklady, hodnoty a artefakty. 

Při změně podnikové kultury je třeba nejprve analyzovat stávajı́cı́ situaci v or-
ganizaci. Na základě podrobné analýzy, při které se určı́ přednosti i slabá mı́sta 
organizace respektive jeho kultury, se de�inuje kultura budoucı́. Chtěná (budoucı́) 
kultura musı́ být v souladu s vizı́ i poslánı́m organizace a musı́ podporovat strate-
gické záměry organizace. Jako nástroj změny je možné použı́t – výběr vhodných 
zaměstnanců, komunikaci, vzdělávánı́ pracovnı́ků, zavedenı́ nových technologiı́ 
i organizačnı́ch struktur, nový styl vedenı́ i nové zvyky (rituály, podnikové akce). 

Klíčové pojmy 

Podniková kultura, přesvědčenı́, hodnoty, artefakty, historky, rituály, postoje, 
normy, hrdinové, Scheinův model, změna kultury, rozmrazovánı.́ 

Doporučené rozšiřující materiály 

Hofstede, G. a J. G. Hofstede (2006). Kultury a organizace: software lidské mysli 
(Spolupráce mezi kulturami a jejı́ důležitost pro přežitı́). Praha: Linde. 

Lukášová, R. (2010). Organizační kultura a její změna. Praha: Grada Publishing. 
Pfeifer, L. a M. Umlaufová (1993). Firemní kultura: síla sdílených cílů, hodnot a 

priorit. Praha: Grada Publishing. 
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Brooks, I. (2003). Firemní kultura: Jedinci, skupiny, organizace a jejich chování. 
Brno: Computer Press. 

Otázky 

1. De�inujte pojem podniková kultura a klima. Jak se odlišujı́? 

2. Jaké faktory ovlivňujı ́podnikovou kulturu? 

3. Co je to obsah podnikové kultury? Jaké mohou být jeho základnı́ prvky? 

4. Popište Scheinův model podnikové kultury.  

5. Definujte pojem síla podnikové kultury. Jaké jsou znaky silné podnikové 
kultury? 

6. Jaký je rozdíl mezi dimenzemi a typologiemi podnikových kultur? Uveďte 
příklady. 

7. Popište typologii podnikových kultur Deala a Kennedyho. 

8. Jaký je význam podnikové kultury v organizaci? Jaké oblasti zejména ovliv-
ňuje? 

9. Popište fáze změny podnikové kultury. 

Úkoly 

1. Rozhodněte, zda se jedná o silnou, nebo slabou podnikovou kulturu. 

Indikátory  Síla podnikové kultury 
1. Vysoká mı́ra formalizace, jasné stanovenı́ odpovědnostı ́

a kompetencı́, přesné vymezenı́ postupů, existence for-
mulářů. 

 

2. Nastavenı́ personálnı́ch procesů ve směrnicıćh a jejich 
realizace neumožňuje dosáhnout personálnı́ch cı́lů 
(v procesu zı́skávánı́ a výběru zaměstnanců je vysoký 
počet odchodů ve zkušebnı́ době, vysoká �luktuace, 
v hodnocenı́ se projevuje nı́zkou výkonnostı́, nedosaho-
vánı́ stanovených cı́lů). 

 

3. Jsou dodržovány stanovené postupy, pravidla, existujı ́
pı́semné záznamy, existuje kontrola procesů oddělenıḿ 
RLZ. 

 

4. Na personálnı́ činnosti navazujı́ dalšı́, jsou vzájemně 
provázány, propojeny s dalšıḿi činnostmi. 

 

5. RČ ı́zenı́ jedince v organizaci je nesystematické, nahodilé.  
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6. Proces je časován, prováděn pravidelně, buď periodicky, 
nebo v návaznosti na dalšı́ okolnosti. 

 

7. Personálnı́ procesy jsou vnı́mány pozitivně, jsou dodr-
žovány termı́ny, postupy, neobjevujı́ se návrhy na jejich 
změnu. 

 

8. Hledánı ́ nových cest k realizaci procesů, nedodržovánı ́
stávajıćıćh postupů. 

 

9. Pro každou personálnı́ činnost existujı́ jasně stanovená 
kritéria, např. pro přijıḿánı́ zaměstnanců, hodnocenı ́
zaměstnanců. 

 

10. Personálnı́ činnosti majı́ slabou vazbu na hodnoty pod-
nikové kultury nebo jsou s nimi v rozporu. 

 

2. Pokuste se vymyslet symboly k nı́že uvedeným kulturnı́m vzorcům předpo-
kladů, hodnot a artefaktů. Zkuste si zakrýt sloupec zastávaných hodnot a 
vymyslet vlastnı́. 

Základní předpo-
klady 

Zastávané hodnoty Normy chování  

1. Dveře nejsou příliš 
otevřeny, klika je 
na dosah ruky. 

Otevřená komunika-
ce, taktnost, upřím-
nost, rovnost, dialog. 

Politika otevřených dveří je dodržována do 
té míry, do jaké s ní lidé souhlasí. Mnoho 
lidí ji často dodržuje a nepropásne příleži-
tost ji uplatnit. Případné domněnky a názo-
ry proti ní zůstanou lidem spíše na jazyku. 

2. Zaměstnanci jsou 
příjemní vůči okolí. 

Podpora, zdvořilost, 
čestnost, vztahy, tole-
rance, upřímnost, 
ohleduplnost.  

Zaměstnanci se do práce těší: mají zdarma 
prádelnu, dobré pracovní podmínky, za-
městnanecké párty, doprava do města, 
pěkná zaměstnanecká místnost, péče 
o jídlo, osobní a profesionální rozvoj. 

3. Lidé chtějí a potře-
bují vedení. Bez 
vedení vládne cha-
os a anarchie. 

Tradice, kontrola, 
opatrnost, pečlivost, 
poslušnost, uspořá-
danost, formálnost. 

Potřebujeme pečlivě a opatrně rozhodnout 
na základě osvědčených postupů. Stmelují-
cím prvkem jsou formální pravidla. Nejdů-
ležitější je bezproblémový a hladký chod 
organizace. 

4. Organizace je 
schopna uskuteč-
ňovat změny. 

Orientace na budouc-
nost, pružnost, nápa-
ditost, rychlost, ino-
vace, stálé učení, 
změna. 

Potřebujeme originální nápady, myslíme 
svobodně a nezávisle, jsme pružní a poho-
toví, podporujeme změny, vytváříme před-
poklady učící se organizace a atmosféru 
bezpečí.  

5. Organizace potře-
buje tvořivost 
svých členů. 

Kreativita, iniciativa, 
logika, autonomie, 
znalosti, riziko, roz-
voj. 

Přijímáme rizika kreativity a inovací, hle-
dáme alternativy, záleží na kvalitě myšlen-
ky, rozhodnutí přijímáme na základě kva-
litní analýzy, systematicky, strukturovaně, 
v postupných krocích až k vysokým úrov-
ním rizika, oceňování nekonvenčních ná-
vrhů. 
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Základní předpo-
klady 

Zastávané hodnoty Normy chování  

6. Organizace má 
schopnost vlivy 
prostředí zjišťovat, 
analyzovat a rea-
govat na ně. 

Růst, výměna infor-
mací, vývoj, flexibilita, 
průbojnost, soutěži-
vost, výsledky. 

Neustálé sledování a měření tržního úspě-
chu (podílu na trhu, spokojenosti zákazní-
ků). Nebyrokratická řešení problémů, per-
manentní vývoj produktů a služeb přináše-
jících přidanou hodnotu zákazníkovi.  

7. Spokojenost zá-
kazníka ovlivňuje 
úspěch firmy. 

Potřeby, zákazník, 
rozvoj, hospodárnost, 
výkon, vytrvalost, 
výsledky. 

Chování zaměřené na kvalitu ve vztahu 
k  zákazníkovi, očekávání a kontrola kom-
petenčního chování k zákazníkovi 
z hlediska odbornosti i sociálních kompe-
tencí. Vycházet vstříc zákazníkům, reagovat 
rychle na jejich požadavky. 

8. Nesoulad v rámci 
organizace snižuje 
efektivnost. 

Úcta, spokojenost, 
odpovědnost, týmová 
práce, angažovanost. 

Interdisciplinární spolupráce jednotlivých 
funkčních útvarů a zapojení zákazníků do 
plánování nových produktů či programů 
služeb. Očekávání, že každý pocítí odpo-
vědnost za odhalování a řešení problémů 
zákazníků. Každý zaměstnanec je zdrojem 
kompetitivní výhody. 

Zdroj: upraveno dle SČ imberová a Franková in Lukášová (2010)  

3. Popište, jak formujı́ kulturu organizace přıb́ěhy, rituály, hmotné symboly a 
jazyk. 

4. Jak ovlivňuje kultura organizace činnost manažerů? Má silná kultura většı́ 
dopad na manažery? Proč?  

5. Jak působı́ podniková kultura na úspěšnost organizace? Jaký vliv má na vý-
kon? 

6. Jak se dá podniková kultura ovlivňovat či změnit? Jak zařı́dit, aby organizaci 
pomáhala? Co může v přı́padě změny podnikové kultury jı́t nejsnadněji a 
v čem může být největšı́ překážka? 

7. Diskutujte o svých vlastnı́ch zkušenostech s podnikovou kulturou. Hledejte 
pozitivnı́ i negativnı́ vlivy působenı́ podnikové kultury na zaměstnance. 

Cvičení 

11.1 Pokuste se na základě nı́že uvedené přı́padové studie změnit uvedený kul-
turnı́ vzorec tak, aby odpovı́dal představě hlavnı́ho manažera. Zamyslete se 
nad realizacı́ změny podnikové kultury. 
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Společnost A působı́ na trhu již od roku 1845. Na český trh přišla v roce 1991 
jako společnost akciového původu, kterou tvořı́ holding �irem. Součástı́ holdingu 
je zdravotnı́ pojišťovna, životnı́ pojišťovna, banka s otevřenými podı́lovými fondy, 
centrála a různé dalšı́ servisnı́ organizace. Agentura se zabývá zprostředkovánı́m 
pojistných a �inančnı́ch služeb, které jsou realizovány prostřednictvı́m uzavře-
ných smluv a předcházı́ jim důkladná �inančnı́ analýza. Kritéria �inančnı́ analýzy 
stanovujı́ doporučenı́ pro klienty na základě jejich potřeb. 

Práce v podniku A vycházı́ i z osobnı́ motivace. Zaměstnance sjednocuje kva-
litnı́ práce, orientace na zákaznı́ka (Stejskalová, Rolı́nek et al. 2008). Podnik vyu-
žı́vá organizačnı́ strukturu s propracovaným odměňovacı́m a kariérnı́m systé-
mem. RČ ı́zenı́ probı́há prostřednictvı́m „týmů“, které tvořı́ jednotlivı́ �inančnı́ po-
radci. Jejich hlavnı́ činnostı́ je analýza zákaznických potřeb, nabı́dka poraden-
ských služeb (včetně podpisu pojišťovacı́ch smluv) a nábor nových poradců 
(Pech, 2009). Personálnı́ oblasti dominuje motivačnı ́strategie, která je úzce spo-
jena s �inančnı́m hodnocenı́m vyjádřeným prostřednictvı́m tzv. „bodů“, které jsou 
uskutečněnému obchodu přiděleny podle typu produktu, stářı́ klienta, výše přı́no-
su pro společnost a dalšı́ch kritériı́ (Stejskalová, Rolı́nek et al. 2008). Při plněnı ́
úkolů musı́ poradci myslet na překročenı ́kritické minimálnı́ hranice obchodů (vy-
jádřených v tzv. bodech) a na základě toho jsou odměňováni (zájezdy, peněžnı́ 
ohodnocenı́, popřı́padě kariérnı́ postup na dalšı́ stupeň při překročenı́ určité hra-
nice obchodů za časové obdobı́). UÚ kolem zaměstnanců je dosaženı́ co největšı́ho 
počtu bodů (hodnocenı́ pojistek). Každý poradce má své vlastnı́ klienty. „Body“ 
tedy představujı́ důležitý symbol (Pech, 2009). Nı́že uvedené schéma přehledně 
zachycuje celou situaci prostřednictvı́m kulturnı́ho vzorce:  

 
 
 
 
 
 
 

 
 
V rámci dalšı́ho výzkumu ve sledované �irmě hlavnı́ manažer označil za pro-

blematickou otázku motivace, resp. vztah mezi dosaženı́m individuálnı́ch cı́lů 
každého poradce (na základě stanovené motivačnı́ strategie) a udrženı́ dobrých 
vztahů v kolektivu (při zavedenı́ týmové práce). Podle manažera v motivačnı́m 
systému chybı́ předávánı́ zkušenostı́, novinek, výměna informacı́ o problémech a 
způsobu jejich řešenı́ (zde je ideálem týmové zaměřenı́). Ve �irmě by tedy mana-
žer uvı́tal určitou formu organizačnı́ho učenı.́ Odměňovacı́ systém by měl být roz-
šı́řený o bonusy za spolupráci mezi poradci, např. formou odměn za balı́čky slu-
žeb (výše odměn by se již automaticky neodvı́jela pouze podle dosažených bodů, 
ale také podle vhodné struktury služeb, tj. např. důchodové pojištěnı ́+ spořenı́ + 

Hodnoty 
Základní předpoklady      Artefakty 
 
 

 
Symboly 

Samostatnost, orientace 
na výsledky, 

sebeprosazenı ́

Individualismus 
Odměňovacı ́

a motivačnı ́systém 

„Body“ 
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+ životnı́ pojištěnı́ atd.). Napřı́klad u jednoho klienta jako výraz vzájemné spolu-
práce a vyššı́ specializace poradců na uzavřenı́ participuje vı́ce poradců. 

11.2 Pokuste se na základě nı́že uvedené přı́padové studie vytvořit kulturnı́ vzo-
rec pomocı́ modelu kulturnı́ dynamiky, který vycházı́ ze symbolu „lı́stečky 
s úkoly“. 

Obchodnı́ společnost B, s.r.o. byla založena v Jindřichově Hradci v roce 1992 
původně jako volné sdruženı́ podnikatelských subjektů. Od samého začátku je 
podnikatelský záměr �irmy orientován na distribuci chemických mycı́ch, čisticı́ch 
a dezinfekčnı́ch přı́pravků anglického výrobce, včetně hygienických produktů pa-
pı́renského průmyslu. Společnost se pro�iluje výhradně v oblasti dodávek B2B 
s primárnı́ orientacı́ na potravinářské �irmy, strojı́renské �irmy, zdravotnické pro-
vozy a čerpacı́ stanice v rámci celé CČeské republiky (Stejskalová, Rolı́nek, a kol., 
2008). Z hlediska podı́lu na trhu zaujı́má �irma okolo 3,5 % (12–15 z 40) z �irem 
působı́cı́ch v této oblasti v CČeské republice. Nákupnı́ sı́la �irmy nenı ́porovnatelná 
s nadnárodnı́mi podniky, konkurence v daném sektoru je velká. Počet �irem se 
v odvětvı́ nicméně stabilizoval a vstup nových konkurentů v masovém měřı́tku se 
neočekává.  

Vedoucı́ obchodnı́ho oddělenı́ jsou už asi druhý měsı́c školeni člověkem, který 
jim radı́ v řı́zenı́ a ve způsobu, jak úkolovat atd. Prudkým způsobem se tak zvedlo 
sebevědomı́ vedoucı́ obchodnı́ho oddělenı́. A to umožnilo zjednodušit mzdový 
systém, který byl přı́liš překombinován a vedl k demotivaci, neboť málokdo se 
vyznal v tom, za co je vlastně odměňován. Vyššı́ podı́l pohyblivé složky s vazbou 
na obchodnı́ výsledky totiž nefungoval. Jakmile si lidé splnili určitou úroveň, tak 
pak už pokračovali standardnı́m výkonem až do konce pracovnı́ doby. Proto byl 
zaveden systém přı́mého řı́zenı́ s krátkými dodacı́mi lhůtami odevzdánı́ stanove-
ných úkolů. Napřı́klad, pokud má zaměstnanec nějakou sumu peněz pohyblivé 
složky, může ji docı́lit pouze tehdy, když splnı́ všechny úkoly přidělené vedoucı́m 
obchodnı́ho oddělenı́. V přı́padě, že některý úkol splnı́ hůře, tak přicházı́ o penı́ze. 
Ten negativnı́ motivačnı́ prvek překonává a umožňuje, jako jediný, to, že lidé po-
dávajı́ určité výkony od rána až do konce pracovnı́ doby. Pro tento účel byl vytvo-
řen takový malý papı́r a v něm je napsáno čtyřmi slovy, jak má vypadat perfektně 
zadaný úkol, a to je vše. Napřı́klad musı́ být časově termı́nované, vymahatelné atd. 
Ve chvı́li, kdy dodržı́te přı́sně tento postup, tak většı́ část toho zabezpečı́te.  

11.3 V konkrétnı́ organizaci charakterizujte jednotlivé prvky a typ podnikové 
kultury. K tomu vám mohou pomoci tyto otázky:  

– Jakým způsobem spolu lidé v různých úrovnı́ch organizace jednajı́? 

– Jaké jednánı́ je v organizaci tolerováno, které je odměňováno a které 
naopak postihováno? 

– Kteřı́ lidé jsou úspěšnı́ a kteřı́ majı́ naopak problémy? 
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– Jaký je vztah lidı́ k organizaci a k jejıḿ výrobkům? 

– Jaké jsou historky, tradice, zvyklosti a hrdinové? 

– Jaké jsou symboly a hesla organizace? 

– Jak se lidé oblékajı,́ jak vypadajı́ pracoviště, existuje pro danou organi-
zaci speci�ický design budov?  

– Jaké hodnoty, �ilozo�ii a způsoby komunikace sdı́lı́ zaměstnanci? 

– Zda je organizace spı́še maskulinnı́, individualistická či kolektivnı́? 

– Jak typ organizace ovlivňuje celkovou soudržnost společnosti? 

11.4 Přečtěte si pozorně všech deset hodnot, které jsou dále uvedeny. Přemýš-
lejte, jaký význam majı́ pro vás osobně. Sestavte jejich pořadı́ tak, že na 
1. mı́stě bude hodnota, která je pro vás nejdůležitějšı́, a na 10. mı́stě bude 
hodnota, která je pro vás nejméně důležitá. 

Hodnota Moje pořadí Skupinové pořadí 
Dobré vztahy s kolegy   
Profesionálnı́ uznánı́, reputace   
Dosaženı́ obchodnı́ch cı́lů   
Přı́jemné zážitky   
Dostatek času na rodinu a zájmy   
Hmotné statky   
Uznánı́ od kolegů na stejné úrovni   
Přı́nos pro lidskou společnost   
Udělat radost druhým   
Dosaženı́ osobnı́ch cı́lů   
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12 Strategické řízení 

Každá organizace byla založena s určitou vizı́ a jejich poslánı́m by mělo být tuto 
vizi naplňovat. Je důležité, aby management organizace věděl nejen to, kam a ku-
dy chce jı́t, neboť cest k jejich dosaženı́ může být mnoho, ale také, kde se na své 
cestě nacházı́ a co musı́ udělat proto, aby se k cı́li své cesty dostal. Dále se musı́ 
zajı́mat o to, kam směřuje konkurence, jaké cı́le majı́ zákaznı́ci a dodavatelé, jak se 
celkově vyvı́jı́ okolnı́ prostředı́.  

V minulosti, kdy konkurence nedosahovala dnešnıćh rozměrů, nebyly organi-
zace tolik motivovány formulovat rozsáhlé strategie. Dnes si lze už jen velmi těžko 
představit úspěšnou a prosperujı́cı́ organizaci bez kvalitnı́ strategie. Organizace 
musı́ být připravena čelit potenciálnı́m nebezpečı́m, být schopna chopit se celé 
škály možných přı́ležitostı́, zároveň by měla znát své silné a slabé stránky. 

Management organizace proto potřebuje jasnou strategii, která ho připravı́ na 
situace, které mohou s velkou pravděpodobnostı́ nastat. Univerzálnı́ návod, jak 
sestavit kvalitnı́ strategii ale neexistuje. Každá organizace proto musı́ sama identi-
�ikovat, analyzovat a ohodnotit všechny relevantnı́ faktory, o nichž lze předpoklá-
dat, že budou mı́t vliv na jejich konečnou strategii. Cı́lem je vytvořenı́ strategické 
analýzy. Jejı́ závěry tak mohou velmi závažným způsobem ovlivnit budoucı́ pro-
speritu, proto je považována za jeden ze základnı́ch faktorů úspěchu organizace. 

Organizace se snažı́ také něčı́m odlišit od svých konkurentů, nabıd́nout uni-
kátnost svých služeb. I k tomu sloužı́ strategické řı́zenı́, opı́rajı́cı́ se o řadu strate-
gických nástrojů. Pomocı́ nich se vytvářejı́ dı́lčı́ strategie, které umožňujı́ dělat 
strategická rozhodnutı́ a plnit tak vytyčené strategické cı́le. Jelikož jde o řı́zenı ́
dlouhodobé, je nutné sledovat všechny oblasti, které by mohly naše strategické 
cı́le v budoucnu výrazně ovlivnit. V této kapitole bude stručně představen koncept 
strategického řı́zenı́, blı́že je charakterizován v předmětu Strategický ma-
nagement, který je součástı́ navazujı́cı́ho studia. 

Cíle kapitoly 

• Charakterizovat základnı́ pojmy a proces strategického řı́zenı́. 

• Představit základnı́ analýzy vnitřnı́ho prostředı́. 
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• Představit nejužı́vanějšı ́analýzy vnějšıh́o prostředı.́  

• Identi�ikovat různé strategie. 

12.1 Pojem strategie 

Slovo strategie má původ v řečtině a je složeninou slov strategos, neboli generál a 
agein, neboli vést. Původně se jednalo o vědu, která se zabývala vedenı́m vojen-
ských operacı́. Postupem času se však zaměřenı́ této disciplı́ny přesunulo do zcela 
nevojenských oblastı́. Zde strategie napomáhala, předevšı́m ekonomicky zaměře-
né části odborné veřejnosti, systémově utvářet nejrůznějšı́ struktury řı́zenı́ v ci-
vilnı́m životě (Bakoš, 2012). 

V rámci publikace budeme strategii chápat jako promyšlený způsob plánovánı́ 
a řı́zenı́ organizace, který vede k dosaženı́ cı́le a pokoušı́ se vytvářet soulad mezi 
podnikovými zdroji a okolnı́m prostředı́m (Vrchota, 2015). 

Mezi dalšı́ významné de�inice patřı́: 

• Konkurenčnı́ strategie představuje zásady, určujı́cı́, jakým způsobem bude 
podnik konkurovat, aby dosáhl svých cı́lů (Porter, 1994). 

• Způsob, kterým podnik tvořı́ hodnotu prostřednictvıḿ kon�igurace a koor-
dinace svých tržnı́ch aktivit (Collins, Montgomery, 1997). 

• Strategie je široký program určovánı́ a dosahovánı́ cı́lů organizace a nástro-
jů jejich realizace (Rothaermel, 2016). 

• Strategie jsou modely reakce organizace na jejı́ okolı́ v každé době (Ross, 
et al., 2006). 

• Koncept celkového chovánı́ organizace, dlouhodobý program činnosti orga-
nizace a alokace zdrojů potřebných k dosaženı ́zamýšlených záměrů (Veber 
a kol., 2009). 

12.2 Strategické řízení 

Podnikatelský úspěch v tržnı́m prostředı ́závisı́ hlavně na předvı́dánı́ tržnı́ch přı́-
ležitostı́ a řešenı́ potenciálnı́ch problémů strategického charakteru (Keřkovský, 
Vykypěl, 2006). Právě strategické řı́zenı́ totiž pomáhá anticipovat hrozby ohrožu-
jı́cı́ správné fungovánı́ podniku, ale samozřejmě také pomáhá vyhledávat přı́leži-
tosti možného rozvoje organizace. Dı́ky tomu pak organizace může zı́skat na trhu 
konkurenčnı́ výhodu, a tı́m být úspěšná. Jednu z de�inic pojmu strategického řı́ze-
nı́ předkládá i Sedláčková (2006), která pı́še, že strategické řı́zenı́ představuje 
soubor aktivit zaměřených na formulaci směrů dalšı́ho rozvoje podniku. 
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Strategické řı́zenı́ představuje úkol pro celý podnik v každém okamžiku jeho 
existence, nejen pro úzký okruh odbornıḱů jedenkrát do roka. Jde o způsob myš-
lenı́, návod k jednánı́ a určujı́cı́ faktor chovánı́ každého člena podniku (Tichá, 
Hron, 2008). 

Veber a kol. (2010) řı́ká, že strategický management představuje souhrn akti-
vit, které zahrnujı́ výzkum tržnı́ch podmıńek, potřeb a přánı́ zákaznı́ků, identi�ika-
ci silných a slabých stránek, speci�ikaci sociálnı́ch, politických a legislativnı́ch 
podmı́nek a určenı́ disponibility zdrojů, které mohou vytvářet přı́ležitosti nebo 
hrozby, přičemž jejich smyslem je zı́skánı́ informacı́ nezbytných pro formovánı́ 
dlouhodobých záměrů či cı́lů fungovánı́ organizace. Dle SČuláka (2005) lze strate-
gický management de�inovat čistě jako uměnı ́či vědu, jak formulovat, implemen-
tovat a hodnotit ve všech funkčnı́ch sférách podnikatelského subjektu taková roz-
hodnutı́, s kterými dosáhneme stanovených cı́lů. 

Strategické řı́zenı́ je realizováno v řádu let a je nejvyššı́m řı́zenı́m, pod které 
spadajı́ a od kterého jsou odvozena všechna ostatnı́ řı́zenı́ v organizaci. Jedná se 
předevšı́m o řı́zenı́ taktické a operativnı́. Tato řı́zenı́ se odehrávajı́ na nižšı́ch 
stupnı́ch řı́zenı́. Ze strategického je odvozeno taktické a z něj pak operativnı.́ 
Správně a důkladně aplikované strategické řı́zenı́ tedy může značně usnadnit řı́-
zenı́ a rozhodovánı́ na nižšı́ úrovni. Mezi těmito řı́zenı́mi však existujı́ rozdı́ly, za-
tı́mco strategické řı́zenı́ čerpá z věcı́, které jsou velmi těžko předvı́datelné, uni-
kátnı́ a často je realizováno intuicı́, taktická a operativnı́ řı́zenı́ většinou obnášı ́
řešenı́ známých, strukturovaných a opakujı́cı́ch se problémů a jsou realizovány 
v kratšı́m časovém horizontu. 

12.2.1 Základní fáze strategického řízení 
Strategické řı́zenı́ nenı́ jednorázový proces, naopak je to nekončı́cı́ a stále se opa-
kujı́cı́ proces, který musı́ na změny průběžně reagovat. Tento proces začı́ná de�i-
novánı́m vize, formulacı́ poslánı́ a dlouhodobých cı́lů organizace, dále na něj nava-
zuje patrně nejdůležitějšı́ krok, a tıḿ je strategická analýza, z nı́ poté vyplývajı ́
návrhy možných variant strategiı́, implementace nejvhodnějšı́ strategie a v nepo-
slednı́ řadě kontrola a úpravy průběhu realizace této strategie – viz Obrázek 12.1. 
Je však potřeba si uvědomit, že jednotlivé kroky na sebe nejen navazujı́, ale záro-
veň se navzájem ovlivňujı́. Je to tedy souvislý proces současně probı́hajı́cı́ch čin-
nostı́. Drtivá většina autorů rozlišuje tři základnı́ fáze, v knize od SČuláka (2005) 
tomu nenı́ jinak: 

1. Formulace strategie: tato fáze obsahuje zpracovánı́ poslánı́ strategického 
záměru, určenı́ externı́ch přı́ležitostı́ a hrozeb, určenı́ vnitřnı́ch silných a 
slabých stránek, dále sem patřı́ stanovenı́ dlouhodobých cı́lů, zpracovánı́ al-
ternativnı́ch strategických postupů pro dosaženı́ cı́lů a výběr nejefektivnějšı ́
strategie. 
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2. Implementace strategie: aby strategie byla implementována nejsprávněji, 
požaduje stanovit cı́le strategického záměru pro jednotlivá časová obdobı́ 
spolu s formulacı́ scénáře, do kterého patřı:́ plán postupu, motivace zaměst-
nanců, správné rozdělenı́ zdrojů atd. Důležité je neopomenout samotnou 
kulturu společnosti. Předpokladem efektivnı́ práce je dokonalý informačnı́ 
systém. 

3. Hodnocenı́ strategie: modernı́ pojetı́ hodnocenı́ strategie předpokládá čin-
nost v celém průběhu etap strategického managementu. Strategické postu-
py nemohou být neměnné, neboť samotné prostředı́ strategického záměru 
je proměnlivé.  

Obrázek 12.1 Proces strategického řízení 

Zdroj: vlastnı́, dle Tichá, Hron, 2008 

Základnı́ prvky procesu strategického řıźenı́ lze charakterizovat následovně: 

• Vize: je to obecná, jasně formulovaná představa organizace o tom, za jakým 
účelem byla vytvořena, čeho chce dosáhnout, jak toho chce dosáhnout, tak, 
aby každý člen této organizace s tı́m byl dostatečně srozuměn, a aby věděl, 
jakou roli v tom hraje právě on a v neposlednı́ řadě, aby ho to dostatečně 
motivovalo. 

• Poslánı́: každá organizace potřebuje mı́t poslánı́ – prohlášenı́ o účelu. Poslá-
nı́ odpovı́dá na otázku, jaký je důvod pro prováděnı́ byznysu. Stanovisko 
managementu k otázce, co se organizace snažı́ dělat a co bude dělat 
v dlouhodobé perspektivě je vyjádřeno ve strategickém poslánı́, které zeši-
roka formuluje budoucı́ směr rozvoje organizace. 

• Dlouhodobé cı́le: stanovenı́ strategických cı́lů – stanovenı́ přesně vymeze-
ných výkonových cı́lů je nutné ve všech oblastech ovlivňujı́cı́ch úspěch a ži-
votaschopnost organizace, na všech úrovnı́ch řı́zenı́. Akt stanovenı́ formál-
nı́ch cı́lů nejen, že převádı́ směřovánı ́ organizace do konkrétnı́ch výkono-
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vých cı́lů, ale také předcházı́ výkyvům, bezcı́lným činnostem, zmatku a ztrá-
tě smyslu podnikánı́. Strategické cı́le by měly vymezovat pozici na trhu a 
mı́ru konkurenceschopnosti, které má organizace dosáhnout, ročnı́ zisk, klı́-
čové �inančnı́ ukazatele u vybraných činnostı́, výrobnı́ a dalšı́ ukazatele, ke 
kterým může být vztažena mı́ra úspěchu v podnikánı́. 

Příklad 12.1 Vizi, poslánı́ a cı́le stanovil manažer z praxe:  
Vize: Mateřská náruč pro seniory. 
Poslání: Každý člověk se může ocitnout v situaci, kdy potřebuje pomoc druhé 
osoby. Posláním Oblastní Charity je zachování důstojného života v jakékoliv 
životní etapě či situaci. Vycházíme z individuálních potřeb každého zájemce 
o naši službu, poskytujeme ji v jeho zájmu a tak, abychom zajistili dodržování 
lidských práv a svobod. 
Cíle: 
• Tvorba a zavádění standardů kvality registrovaných sociálních služeb – 

jako záruky trvalé kvality námi poskytovaných sociálních služeb. 
• Podpora komunitního plánování. 
• Zvyšování odbornosti všech zaměstnanců. 
• Větší informovanost veřejnosti o organizaci (www stránky, spolupráce 

s obcemi). 
• Prohloubení spolupráce s ostatními charitami – výměnné stáže pracovníků 

z důvodu získání nových zkušeností. 
• Prohloubení spolupráce s dalšími organizacemi poskytujícími sociální 

služby (Ředitel neziskové společnosti).  

12.3 Strategické analýzy 

Strategická analýza znamená provedenı́ celkového zhodnocenı́ aktuálnı́ho a oče-
kávaného stavu vybrané organizace, a to s cı́lem formulace takové podnikové 
strategie, která bude pro organizaci nejvhodnějšı́. Cı́lem je identi�ikovat, rozebrat 
a ohodnotit všechny významné faktory, které budou mı́t vliv na strategii podniku. 
(Synek, 2002). V rámci strategické analýzy tak naše pozornost směřuje ke dvěma 
základnı́m okruhům. Jednı́m je vnějšı́ prostředı́ organizace, ve kterém je cı́lem 
identi�ikovat přı́ležitosti a hrozby, jež mohou ovlivnit dalšı ́ jejı́ směřovánı́. Dru-
hým je pak organizace sama, tedy jejı́ zdroje a schopnosti, kde je cı́lem zjistit silné 
a slabé stránky organizace a celkově jejı́ schopnost reagovat na přı́ležitosti a 
hrozby, jež vznikajı́ v jejı́m okolı́. Obecně rozlišujeme Analýzy vnitřnıh́o prostředı́ 
(internı́ho), Analýzy vnějšı́ho prostředı ́(externı́ho) a Analýzu SWOT a zájmových 
skupin. 
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12.3.1 Analýzy vnějšího prostředí 
Mezi základnı́ analýzy vnějšı́ho prostředı́ při běžné tvorbě strategie řadı́me:  

• Porterův model,  

• PESTE analýzu. 

Porterův model 
Je pravidlem, že se celková ziskovost podniku v odvětvı́ snižuje, když se konku-
rence stává aktivnějšı.́ Z perspektivy podniku, nejkritičtějšı́ a nejbrutálnějšı́ kon-
kurenčnı́ podmı́nky vzniknou, když se působnost pěti sil spojı́ a vytvořı́ tlaky tak 
intenzivnı́, že vyhlı́dka pro dané odvětvı́ je vı́ce než mizivá (Porter’s Five Forces 
Strategy Skills, 2013). 

Porterův model (Obrázek 12.2), nebo také model pěti sil se skládá ze sil: 

1. Dodavatelů: každá organizace potřebuje pro svou činnost spolupracovat 
s dodavateli a vzhledem k těmto potřebám vznikajı́ vztahy mezi �irmami a 
dodavateli. Rozloženı́ vyjednávacı́ch sil se v takovém vztahu lišı́. Má-li doda-
vatel většı́ vyjednávacı́ sı́lu nežli odběratel – organizace, může uplatnit svůj 
vliv v podobě diktovánı́ cen nebo omezenı́m dostupnosti potřebných suro-
vin a materiálu. Mezi hlavnı́ znaky patřı́ schopnost zvýšit své ceny, aniž by 
to mělo za následek snı́ženı́ objemu prodeje. 

2. Substitučnı́ch produktů: Přitažlivost odvětvı́ rovněž ovlivňuje dostupnost 
substitutu. CČ ı́m vyššı́ bude možnost substitučnı́ch produktů, tı́m bude většı́ 
konkurence v daném odvětvı́. Na záležitost nahraditelnosti produktů je nej-
důležitějšı́ brát zřetel právě při vstupu do nového a rychle se měnı́cı́ho trhu. 
Pokud existuje velká mı́ra substitutů, tak je často lepšı́ možnostı́ vůbec do 
odvětvı́ nevstupovat. V dnešnı́ době vysoké mı́ry globalizace je třeba hledět 
na substituty celosvětově, nejen lokálně. Při snadné substituci je důležité, 
aby se organizace soustředila na diferenciaci produktu než pouze na ceno-
vou politiku. Konkurenčnı́ sı́la substitutů se dá určit předevšı́m podle růstu 
prodeje daných substitutů, s růstem prodeje vlastnı́ch produktů v daném 
odvětvı́. 

3. Odběratelů: Podobně jako dodavatelé mohou i odběratelé vyvı́jet tlak na ce-
nu či kvalitu produkce. Odběratelé také majı́ velkou vyjednávacı́ sı́lu 
v odvětvı́ch, kde je pro ně snadné přecházet od jednoho produktu k druhé-
mu bez sekundárnı́ch nákladů. Odběratelé jsou silnı́, pokud jsou splněny ty-
to podmı́nky: existuje nı́zká diferenciace výrobků, nakupovaný produkt je 
významnou položkou pro zákaznı́ka, zákaznı́k je dobře vzdělaný ohledně 
produktu (Porter’s Five Forces Strategy Skills, 2013; Tichá, Hron, 2008). 
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Obrázek 12.2 Porterův model 

 
Zdroj: Vrchota (2015) 

4. Ohroženı́ ze strany potenciálnı́ch nových �irem: nově vstupujı́cı́ organizace 
přinášejı ́do odvětvı́ novou kapacitu, šanci zı́skat podı́l na trhu a často nema-
lé zdroje. To může vést ke snı́ženı́ cen nebo k růstu nákladů, tı́m k poklesu 
ziskovosti. Hrozba vstupu nových �irem do odvětvı́ závisı́ na existujı́cı́ch 
překážkách vstupu na trh v kombinaci s reakcı́ stávajı́cı́ch konkurentů, kte-
rou může vstupujı́cı́ společnost očekávat. Jsou-li překážky vysoké, nebo 
když nová organizace může predikovat silnou reakci od zavedených konku-
rentů, je ohroženı́ nových vstupů malé. 

5. Stávajı́cı́ konkurenti: Soupeřenı́ mezi stávajı́cıḿi konkurenčnı́mi organiza-
cemi má známou formu obratného manévrovánı́ v konkurenčnı́m ringu 
k zı́skánı́ výhodného a lepšı́ho postavenı́. Použıv́ajı́ se metody, jako reklamnı ́
kampaně, cenová konkurence, uvedenı́ nového produktu na trh a zlepšený 
servis zákaznı́kům nebo záruky. K soupeřenı́ mezi existujı́cı́mi organizacemi 
docházı́ z důvodu, že jeden nebo vı́ce konkurentů buď pociťujı́ tlak, anebo 
vidı́ přı́ležitost k vylepšenı́ své pozice (Porter, 1994). 

Příklad 12.2 Porterův model stanovil manažer z praxe:  
Vyjednávací síla odběratelů: korporátní zákazníci odebírají velké objemy vý-
robků a mají velkou vyjednávací sílu, jsou většinou vázáni smlouvou, rezident-
ní zákazníci a malé a střední podniky většinou nejsou vázáni smlouvou, nebo 
jen na kratší časová období, bariéry přestupu ke konkurenci jsou však malé, 
nemají tedy velkou vyjednávací sílu. 
Vyjednávací síla dodavatelů: velký počet dodavatelů (obaly, vybavení kancelá-
ří), hlavní komoditu (vodu) si organizace dodává sama. 
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Hrozba vstupů nových konkurentů: vysoké vstupní �ixní náklady, eventuální 
možnost vstupu velkého hráče na trh. 
Hrozba substitutů: změna životního stylu – preference balených vod, význam-
ná síla substitutů (voda v lahvích, z kohoutku). 
Konkurenční rivalita: mnoho konkurentů v odvětví, produkty nejsou výrazně 
diferenciované (Ředitel výrobní společnosti). 

PESTE analýza 
Tato analýza posuzuje, jak se dané vlivy vyvı́jejı ́ v určitém časovém horizontu. 
Nutné je posoudit, do jaké mı́ry tyto vlivy ovlivňujı́ danou organizaci a jak jsou pro 
ni důležité, protože analýza poskytne velké množstvı́ informacı́ o vnějšı́m pro-
středı́. Je vhodné zı́skané informace rozdělit podle jejich důležitosti a následně 
těm stěžejnı́m věnovat zvýšenou pozornost a rozebrat je. PESTE analýza předsta-
vuje zkratku začátečnı́ch pı́smen jednotlivých skupin faktorů, které členı́me na: 

• Politické faktory – do této skupiny spadá stabilita vlády, různá členstvı ́země 
v politicko-hospodářských seskupenı́ch, vládnoucı́ strana, stabilita vlády a 
predikovatelnost jejıh́o chovánı́. 

• Ekonomické faktory ovlivňujı́ kupnı́ a spotřebnı́ chovánı́ trhu. Ekonomické 
prostředı́ může být ovlivňováno jak státem, pomocı́ jeho �iskálnı́ch nástrojů, 
tak také CČeskou národnı́ bankou, která využı́vá nástrojů monetárnı́ch. To 
ovšem nenı́ vše a ekonomické prostředı́ ovlivňuje i globálnı́ celosvětová 
ekonomická situace, proto důležitým ukazatelem bývá hrubý domácı́ pro-
dukt (HDP). 

• Sociálnı́ faktory, které je třeba brát v potaz, jsou ty, které majı́ přı́mý dopad 
na oblast trhu, ve které daná společnost podniká. Je to napřı́klad: životnı́ 
styl, mobilita obyvatelstva, mı́ra populačnı́ho růstu, náboženstvı́, úroveň 
vzdělánı́. 

• Technologické faktory výrazně měnı́ chovánı́ na trzı́ch. Obvykle se zde 
zkoumajı́ technologické podmı́nky daného státu nebo trhu. Jako přı́klad lze 
uvést dostupnost internetu, zaváděnı́ Průmyslu 4.0, dostupnost mobilnı́ho 
připojenı́ pro komunikaci, ale rovněž také investice státu do vědy a výzku-
mu. Rozvoj techniky úzce souvisı́ s produktivitou práce. Mnohdy nové po-
znatky a vynálezy zkracujı́ potřebný čas výrobnı́ho procesu a tı́m celou vý-
robu urychlujı́.  

• Environmentálnı́ faktory – otázky týkajı́cı́ se ochrany životnı́ho prostředı́ 
v poslednı́ch letech nabývajı́ na důležitosti. Důsledkem hospodářské činnos-
ti ve spojenı́ s globalizacı́ jsou negativnı ́dopady na životnı́ prostředı́, které 
jsou v některých přı́padech �inančně trestány, avšak stále nedostatečně re-
gulovány. 
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Příklad 12.3 PESTLE analýzu stanovil manažer z praxe:  
P – politické = komunální volby ovlivňují složení obecních zastupitelstev a 
znamenají nové složení svazku obcí, volby do Parlamentu a změna vlády ovliv-
ňuje legislativu a priority podpory; krajské volby jsou analogií; vždy je závis-
lost na programu a �inančním rozpočtu, 
E – ekonomické = rozpočet svazku obcí vychází z příspěvků členských obcí a 
získaných �inančních dotací, grantů; sponzorské dary místních podnikatelů 
jsou zásadním hlavním zdrojem, 
S – sociální = průměr sociálních změn má minimální vliv na činnost sdružení; 
naopak sdružení je partnerem při zpracování komunitního plánu sociálních 
služeb v regionu; svým působením v regionu podporuje společenské i kulturní 
dění, soudržnost obyvatel a místní sounáležitost, 
T – technologické – dopady stávajících, nových a vyspělých technologií na čin-
nost sdružení jsou na minimální úrovni, snad jen mohu zmínit vliv na spotřebu 
energií a kvalitu vybavení kanceláří, 
L – legislativní – vlivy legislativní se projeví v souvislosti s vlivy politickými; 
E – ekologické – sdružení se podílí na programu environmentální výchovy, 
vzdělávání obyvatelstva; činnost sdružení nemá žádný zásadní negativní vliv 
na životní prostředí (Předseda svazku obcí).  

12.3.2 Analýzy vnitřního prostředí 
Z analýz vnitřnı́ho (internı́ho) prostředı ́organizace můžeme využı́t: 

• analýzu výsledků ve funkcionálnı́ch oblastech, 

• �inančnı́ analýzu. 

Analýza výsledků ve funkcionálních oblastech 
V rámci jednotlivých funkcionálnı́ch oblastı́ lze sledovat např. tyto ukazatele: 

• výroba – náklady, prodejnı́ cena výrobku; 

• �inance – trendy a analýza nákladů, tržeb, vývoj zisku (rostoucı́, klesajı́cı́); 

• marketing – kdo jsou zákaznı́ci (cı́lová skupina), informovanost zákaznı́ků; 

• úroveň řízení a lidské zdroje – kvali�ikace, �luktuace a spokojenost za-
městnanců; 

• výzkum a vývoj – jaké jsou cıĺe, atmosféra, návratnost investic do výzkumu 
a vývoje. 

Je zřejmé, že výsledky, které organizace generuje v každé z těchto oblastı́, je 
nutné nějakým způsobem vyhodnotit. Přitom je důležité nejen zvolit správné uka-
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zatele, ale i způsob jejich měřenı́ a určit jejich významnost. Statické absolutnı́ uka-
zatele sice vyjádřı́ okamžitou hodnotu, mnohem důležitějšı́ je však trend jejich 
vývoje, který je ze strategického hlediska nejpodstatnějšı́. K odvozenı́ trendů nám 
sloužı́ statistické metody analýz časových řad. Velice vhodné je porovnávat dosa-
žené výsledky organizace s konkurenčnı́mi podniky v odvětvı́, (popř. s odvětvo-
vým průměrem), nejlepšı́mi podniky v odvětvı́ i v ekonomice bez ohledu na od-
větvı́. Tato metoda se nazývá „benchmarking“ a je vhodná pro ambicióznı́ podni-
ky. Tı́mto způsobem lze zı́skat špičkové poznatky dı́ky novým zkušenostem 
z odvětvı́, která mohou být zcela odlišná. Navı́c v takovém přı́padě si organizace 
přı́mo nekonkurujı́ a lze tedy jejich vzájemnou spolupráci očekávat s mnohem 
většı́ pravděpodobnostı ́(upraveno dle Tichá, Hron, 2008).  

Příklad 12.4 Marketing hodnotı́ manažer z praxe:  
Marketingové oddělení jako takové �irma nemá, marketing je řízen z centrály 
�irmy společně s obchodem. V rámci marketingu jsou připravovány marketin-
gové výzkumy, které byly zaměřeny na informace o cílových skupinách zákaz-
níků. Firma se snaží spíše rozšířit povědomí o značce, �irmě a produktu. Cílem 
její komunikační strategie je, co možná nejrychlejší celoplošné prosazení spo-
lečnosti na našem trhu. Z prodejních kanálů �irma využívá nejvíce telemarke-
tingu (zejména pro rezidentní segment) a osobního prodeje (pro �irmy, korpo-
race a státní správu). Dalšími komunikačními nástroji, které �irma využívá, 
jsou zejména distribuce letáků, reklama v tisku, reklama na internetu, účastní 
se veletrhů a výstav, mají připravené reklamní předměty a sponzorují sportov-
ní kluby (Ředitel výrobní společnosti).  

Finanční analýza 
Finančnı́ analýza je klı́čová pro systematické řı́zenı́ organizace. Lze od nı́ odvodit 
�inančnı́ stabilitu a odhadnout budoucı́ �inančnı́ zdroje. Pro formulaci strategie je 
právě z tohoto důvodu stěžejnı́. Obecně lze de�inovat několik základnı́ch ukazate-
lů, dle kterých de�inujeme situaci v organizaci. Mezi tyto ukazatele řadı́me (Dlu-
hošová, 2010; Kislingerová, Hnilica, 2008): 

• Zisk: jedná se o rozdı́l mezi tržbami a náklady. Pokud tržby převyšujı́ nákla-
dy, jedná se o zisk. Pokud je tomu naopak, tržby jsou nižšı́ než náklady, ten-
to jev nazýváme ztráta. Zisk můžeme dále použı́t k �inancovánı́ dalšı́ho roz-
voje organizace. Zisk bude tı́m vyššı́ – při neměnné ceně a lineárnıḿ vývoji 
nákladů – čı́m vı́ce výrobků vyrobı́me a prodáme (Krutina, Novotná, 2009). 

• Tržby: jsou velmi důležité pro stanovenı́ �inančnı́ch cı́lů. Výše tržeb se sta-
novuje na základě sledovánı́ minulých let nebo zohledněnı́m obdobı́ a tren-
dů v daném odvětvı́. 

• Náklady: celkové náklady vypočteme součtem dı́lčı́ch nákladů. Tyto náklady 
zı́skáme napřı́klad odhadem provoznı́ch (energie, nájem, odpisy), mzdových 
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(náklady na zaměstnance) a marketingových nákladů (reklama, propagace, 
PR). Lze je také dělit dle druhu, účelu, činnosti (provoznı́ x �inančnı́ x mimo-
řádné), závislosti na změnách objemu výroby (variabilnı́ x �ixnı́). 

• Ukazatel likvidity – dává nám informaci o tom, zda je organizace schopná 
dostát svým závazkům. Ukazatel celkové likvidity se počı́tá jako oběžná 
aktiva  / krátkodobé závazky.   

• Ukazatel rentability vlastnı́ho kapitálu – vyjadřuje, jak je organizace schop-
na zhodnotit svůj vložený kapitál. Vypočıt́á se jako výnos  / vlastní kapi-
tál .  

• Ukazatel zadluženosti – poskytuje informace o dlouhodobé stabilitě organi-
zace. Tento ukazatel, sleduje vztah mezi vlastnı́mi a cizı́mi zdroji. I organiza-
ce, která je vysoce zadlužena, může vytvářet většı́ rentabilitu vlastnı́ho kapi-
tálu. Pro co nejpřesnějšı́ výsledek se doporučujı́ použı́vat data z výsledovky. 
Vzorec pro výpočet: vlastní kapitál  / aktiva celkem.  

• Ukazatel aktivity – ukazuje intenzitu využitı́ jednotlivých složek majetku, ji-
nými slovy tento ukazatel měřı́, jak úspěšně management využı́vá kapitál 
vázaný v aktivech. Vzorec ukazatele aktivity je: tržby  /  celková aktiva . 

• Bod zvratu- což je jev, při kterém se celkové náklady (TC) rovnajı́ celkovým 
tržbám (TR). Je to stav, při kterém organizace negeneruje zisk ani ztrátu. 
Pokud je TR > TC, tak generujeme zisk, když je tomu naopak TC > TR, orga-
nizaci vzniká ztráta. Při jakém objemu produkce vzniká bod zvratu, nám 
ukáže tento vzorec: 𝑄𝑄 = 𝐹𝐹𝐹𝐹 / 𝑝𝑝−𝐴𝐴𝐴𝐴𝐹𝐹𝐴𝐴, kde Q je množstvı́, FC – �ixnı́ náklady, 
P – cena, za kterou je výrobek prodáván, AVCl – průměrné variabilnı́ nákla-
dy na výrobek. 

12.4 SWOT analýza 

Nelze přesně de�inovat, zda patřı́ do internı́ho, či externı́ho prostředı́, neboť silné 
a slabé stránky vycházejı́ z internı́ho prostředı́ a organizace je schopna je ovlivňo-
vat a měnit, zatı́mco přıĺežitosti a ohroženı́ vycházejı́ primárně z okolı́ a organiza-
ce je těmito faktory ovlivňována, ať už pozitivně, nebo negativně. Právě z tohoto 
důvodu patřı́ SWOT analýza mezi nejběžněji využı́vané metody nejen při tvorbě 
strategie: 

• Strenghts (Silné stránky): dle Bělohlávka a kol. (2006), jsou silné stránky 
pozitivnı́ vnitřnı́ podmı́nky, které umožňujı́ organizaci zı́skat převahu nad 
konkurenty. Organizačnı́ silnou stránkou je jasná kompetence, zdroj nebo 
schopnost, která umožňuje organizaci zı́skat konkurenčnı́ výhodu. 
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• Weaknesses (Slabé stránky): slabé stránky jsou pak naprostým opakem, 
který pro organizaci znamená nedostatky, omezenı́ a neumožňuje společ-
nosti lépe prosperovat. Kritickým mı́stem může být napřı́klad vysoká zadlu-
ženost, špatná pověst trhu, nekvalitnı ́ výrobky a servis, omezené výrobnı́ 
kapacity. 

• Opportunities (Přı́ležitosti): jsou současné nebo budoucı́ podmı́nky v pro-
středı́, které jsou přı́znivé současným nebo potenciálnı́m výstupům organi-
zace. Přı́ležitosti by neměly být posuzovány jen v současných podmı́nkách, 
ale hlavně z hlediska dlouhodobého vývoje prostředı́ a jeho vlivu na organi-
zaci. 

• Threats (Hrozby): jsou současné nebo budoucı́ podmı́nky v prostředı́, které 
jsou nepřı́znivé současným nebo budoucıḿ výstupům organizace. Znamená 
jisté překážky pro chod organizace a jejı́ postavenı́ na trhu. Mezi ohroženı́ 
řadı́me neschopnost konkurovat na trzı́ch, nepřıźnivé legislativnı́ normy, 
silné postavenı́ klı́čových konkurentů. 

SWOT analýza (Obrázek 12.3) může ukázat, jak využı́t silné stránky k tomu, 
aby odstranila slabé stránky, nebo jak využı́t přı́ležitosti, aby eliminovala hrozby 
(Harmon, 2015).  

Obrázek 12.3 SWOT matice 
 

 
Zdroj: Vrchota (2015) 

Z této analýzy také vycházejı́ čtyři strategie (Tichá, Hron, 2008; Zamazalová, 
2010; Kozel, 2005; Pražská, Jindra, 1997): 

• SO strategie neboli využitı́. Jedná se o strategii použı́vajı́cı́ silné stránky or-
ganizace k tomu, aby byl vı́ce zdůrazněn jejich prospěch ve vztahu k přı́leži-
tostem. 
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• WO strategie, hledánı́. Zde je využito všech dostupných přı́ležitostı́, které 
organizace má k tomu, aby byly odstraněny nežádoucı́ slabé stránky. Napřı́-
klad joint venture, akvizice či nábor nových a kvali�ikovaných sil. 

• ST strategie neboli konfrontace. Tato strategie je možná za podmı́nky, že je 
organizace dostatečně silná k tomu, aby se mohla přı́mo konfrontovat 
s ohroženı́m. Napřı́klad organizace, která má silné a schopné právnı́ odděle-
nı́ se může domáhat pokut od konkurentů, kteřı́ na nı́ působı́ negativně tı́m, 
že kopı́rujı́ jejı ́ patentově chráněné výrobky a tı́m ohrožujı ́ jejı́ samotnou 
existenci. 

• WT strategie, vyhýbánı́. Jedná se strategii obrannou, která je zaměřena pře-
devšı́m na likvidovánı́ slabých stránek a na vyhýbánı́ se ohroženı́m, které na 
organizaci čı́hajı́ z venku.  

Příklad 12.5 SWOT analýzu stanovil manažer z praxe:  
Silné stránky: 
- Cíle a �ilozo�ie organizace 
- Kvalitní zázemí  
- Dobré jméno organizace 
- Potřebnost poskytovaných služeb 
- Spolupráce s okolními obcemi 
 
Slabé stránky: 
- Nejisté �inancování 
- Fluktuace zaměstnanců vlivem nízkých mezd 
- Obtížné plánování vzhledem k nejistotě �inančních prostředků 
- Systém přidělování dotací způsobuje každoročně v první polovině roku ne-

jistotu ohledně provozu a �inancování u celé organizace 
 
Příležitosti: 
- Rozšíření poskytovaných služeb a tím získání většího okruhu svých klientů 
- Možnosti zahraničních stáží a kontaktů 
- Využití dotací z MPSV a Jihočeského kraje 
- Využití strukturálních fondů EU na nové projekty 
- Spolupráce se starosty okolních obcí 
- Využití sbírek a charitativních koncertů na do�inancování nákladů 
- Oslovení většího množství klientů přes besedy, tisk a média 
- Spojení se s ostatními oblastními charitami na zrealizování většího projek-

tu 
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Ohrožení: 
- Nestabilita �inancování 
- Odchod více zaměstnanců vzhledem k nízkým mzdám a náročné práci 
- Snižování výše poskytovaných dotací 
- Možnost ukončení některého u provozů, vzhledem k nedostatečné státní �i-

nanční podpoře na provoz 
- Obtížné získávání kvali�ikovaných zaměstnanců způsobené rozpočtovým 

omezením na mzdy (Ředitel neziskové společnosti). 

12.5 Analýza zájmových skupin 

Naplněnı́ poslánı́ organizace a jejı́ch cı́lů je do značné mı́ry závislé na tom, jaké 
předpoklady byly přijaty ve vztahu k zájmovým skupinám. Mı́ra uspokojenı́ jejich 
potřeb a požadavků je měřı́tkem úspěšnosti organizace. Zájmová skupina je každý 
(fyzická nebo právnická osoba), jehož činnost může ovlivnit organizaci, nebo nao-
pak, je organizacı́ ovlivňována (upraveno dle Tichá, Hron, 2008). 

Přı́klady nejčastěji se vyskytujı́cı́ch zájmových skupin jsou: 

 Vlastnı́ci    Dodavatelé  Vědecké laboratoře  
 Věřitelé   Konkurenti  Universitnı́ výzkum  
 Zákaznı́ci a klienti   Podnikový management  Umělecký svět 
 Zaměstnanci   Dodavatelé nových 

technologiı́ 
 Náboženské skupiny 

 Odbory   Veřejné zájmové skupiny  Vojenské kruhy 
 Městský úřad   Pracovnı́ci vzdělávacı́ho 

systému 
Pracovnı́ci sdělovacı́ch 
prostředků 

 Okresnı́ úřady   Národnı́ vláda   

12.6 Formulace strategie 

Strategie musı́ být speci�icky formulována pro úroveň korporace, podniku a jed-
notlivých funkčnı́ch oblastı́ organizace. Manažeři by měli vytvořit a posoudit stra-
tegické alternativy a potom vybrat ty, které jsou komplementárnı́ a vzájemně se 
podporujı́, a tak co nejlépe zhodnocujı́ silné stránky a přı́ležitosti organizace. Ten-
to krok je kompletnı́ tehdy, když je vytvořen soubor takových strategiı́, které při-
nesou organizaci výhody ve srovnánı́ s jejı́mi rivaly. UÚ spěšnı ́budou manažeři, kte-
řı́ vyberou takové strategie, jež přinesou organizaci co nejlepšı́ konkurenčnı́ vý-
hodu a tuto výhodu pomohou udržet (Robbins, Coulter, 2004). Zhodnocenı ́alter-
nativ a volba strategie se provádı́ prostřednictvı́m stanovenı́ silných a slabých 
stránek podniku, přı́ležitostı́ a ohroženı.́ Tomuto stanovenı́ předcházejı́ analýzy 
vnějšı́ho prostředı́, zájmových skupin a vnitřnı́ho prostředı́ (Tichá, Hron, 2008). 
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12.6.1 Typy strategií 
Stejně jako se různı́ autoři nedokázali až dosud sjednotit nad de�inicı́ strategie, 
jsou nejednotnı́ i v oblasti typologie. Většina organizacı́ sleduje kombinaci dvou 
nebo vı́ce strategiı́ najednou. Pokud je ovšem sledováno přı́liš mnoho strategiı́, 
kombinace se může stát riskantnı́. Pro strategie se musı́ organizace rozhodnout na 
základě stanovenı́ priorit. O systematický přehled se poprvé pokusil Igor H. Ansoff 
(1957) a jeho matice se 4 typy strategiı́ (Obrázek 12.4): 

• Strategie penetrace znamená, že organizace zůstane na současném trhu se 
současným výrobkem a bude usilovat o zvýšenı́ podı́lu na trhu. 

• Strategie rozvoje trhu vycházı́ z toho, že organizace bude se současným 
výrobkem usilovat o nový trh, tzn., pokusı́ se zı́skat nové zákaznı́ky. 

• Strategie rozvoje nového výrobku vede k proniknutı́ nového výrobku na 
současný trh. 

• Strategie diverzi�ikační přinášı́ nový výrobek na nový trh (Meffert, 1996). 

Obrázek 12.4 Strategie dle Ansoffa 
 EXISTUJIÚCIÚ TRH NOVYÚ  TRH 

EXISTUJIÚCIÚ PRODUKT Pronikánı́ na trh / penetrace Rozvoj trhu 
NOVYÚ  PRODUKT Rozvoj produktu Diverzi�ikace 

Zdroj: vlastnı́ 

Michael Porter (1994) založil svou typologii na předpokladu, že organizace 
může dosáhnout konkurenčnı́ výhody v zásadě dvěma způsoby: cestou nı́zkých 
nákladů a odlišenı́m vlastnı́ produkce od konkurenčnı́ (vytvořit jedinečný pro-
dukt, který zákaznı́ci považujı́ za vysoce hodnotný). Tento předpoklad v kombina-
ci s rozsahem činnosti, respektive s parametry obsluhovaného trhu, umožňuje 
uplatňovat tři základnı́ typy strategiı́: 

• Nákladové vedenı́: v tomto přı́padě organizace tvrdě usiluje o to, aby dosáh-
la nejnižšı́ch nákladů na výrobu a distribuci, a tak nabı́dla výrobky za nižšı ́
cenu než jejı́ konkurenti a v důsledku toho zı́skala většı́ podı́l na trhu; zna-
mená agresivnı́ tlak v oboru na účinnost výroby, marketingu a dalšı́ch ope-
racı́. Režijnı́ náklady jsou drženy na minimu a organizace dělá vše pro snı́-
ženı́ nákladů. 

• Diferenciace: v tomto přı́padě se organizace soustřeďuje na dosaženı ́doko-
nalého výkonu v některé důležité oblasti přı́nosu pro zákaznı́ka, oceňované 
trhem jako celkem. Organizace může napřı́klad usilovat o to, aby se stala 
vůdcem v oblasti servisu, v oblasti kvality, stylu, technologie atd. Realizujı́ je 
organizace, které majı́ jedinečný produkt, vysoce ceněný zákaznı́ky. 
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• Zaměřenı́: při této strategii se organizace zaměřı́ spı́še na jeden či vıće úz-
kých segmentů trhů, mı́sto toho, aby usilovala o celý trh. Organizace se sou-
střeďuje na to, aby co nejlépe poznávala potřeby těchto segmentů, a usiluje 
o vedoucı́ postavenı́ v ceně, nebo v jiné odlišné oblasti zájmu zákaznı́ků. Je 
zacı́lena na náklady nebo na diferenciaci, ale v úzkém segmentu. Tyto seg-
menty mohou být založeny na různosti produktů, typu konečných spotřebi-
telů nebo geogra�ickém umı́stěnı́ kupujı́cıćh.  

Mezi obranné strategie patřı́: 

• Joint Venture – dvě nebo vı́ce organizacı́ vytvořı́ nový právnı́ celek, �irmu, 
pro účely vzájemné spolupráce. 

• Snižovánı́ výdajů – přehodnocovánı́ nákladů a redukce majetku za účelem 
zrušenı́ výroby u produktů s klesajı́cı́m prodejem a zisky. 

• Zbavovánı́ se majetku – prodej divize nebo části organizace. 

• Likvidace – prodej veškerého podnikového majetku za jeho skutečnou hod-
notu (upraveno dle Tichá, Hron, 2008). 

Příklad 12.6 Strategie rozvoje uvádı́ manažer z praxe:  
Otázka volby dobré strategie a její navržení do budoucna je složitá. Dle mého 
názoru je nutné podpořit mimoškolní vzdělání a aktivity mládeže, které v měs-
tysu nejvíce chybí, stejně tak je důležité i vytvořit vztah mladých lidí k regionu 
a motivovat je, aby v něm zůstali. V cestovním ruchu je nutné zlepšit kvalitu a 
kapacitu ubytovacích a stravovacích služeb. Samozřejmě nesmím opomenout 
ani zachování udržitelného rozvoje obce, podnikatelů a aktivit občanských or-
ganizací s využitím a podporou stávajících kulturních, přírodních, lidských a 
hospodářských kapacit území, které povede k celkovému zlepšení podmínek 
podnikání a života na venkově i v městysu (Starosta městysu).  

12.7 Implementace strategie 

Po formulaci strategiı́ nastává fáze jejich realizace, která potvrdı́, zda strategie 
byla dobrá či špatná. Nenı́ až tak důležité, jak efektivně organizace plánovala své 
strategie, nejdůležitějšı́ je, aby strategie byla řádně realizována (Robbins, Coulter, 
2004). 

Aby mohla být strategie organizace bezproblémově realizovaná, musı́ být spl-
něny určité podmı́nky (předpoklady). Těmito podmı́nkami se rozumı́ vytvořenı́ 
organizačnı́ch podmı́nek, podpora zevnitř organizace, vytvořenı́ plánů a rozpočtů, 
informovánı́ zaměstnanců a rozdělenı́ úkolů a následná kontrola. V přı́padě odha-
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lenı́ odchylek a nedostatků jsou nezbytné kroky k jejich napravenı́, popř. korekce 
plánů (Keřkovský, Vykypěl, 2006). 

 

Shrnutí kapitoly 

Pro každou organizaci, která chce být dlouhodobě úspěšná, je zřejmé, že by měla 
mı́t stanovenou dlouhodobou vizi, cı́le, a také vhodně formulovanou strategii. 
Formulace strategie je proces velice složitý, při kterém docházı́ k hledánı́ vzájem-
ných vztahů mezi organizacı́ a jejı́m okolı́m, což představuje identi�ikaci externı́ch 
faktorů působı́cı́ch na organizaci ve spojenı́ se zdroji a schopnostmi, kterými dis-
ponuje. Rozlišujeme několik typy strategiı́, známá je typologie podle Ansoffa či 
konkurenčnı́ strategie podle Portera. 

Každá organizace se nacházı́ v prostředı́, které jı́ ovlivňuje a na které musı́ 
různými způsoby reagovat. Většina autorů zabývajı́cı́ se touto problematikou členı́ 
prostředı́ organizace na prostředı́ vnějšı́ a vnitřnı́. Jinı́ autoři rozdělujı́ prostředı́ 
na makroprostředı́ a mikroprostředı́, přičemž za součást mikroprostředı́ považujı́ 
i prostředı́ organizace. Mezi analýzy vnějšı́ho prostředı́ patřı́ Porterův model a 
PESTE analýza, z analýz vnitřnı́ho prostředı́ se nejčastěji využı́vá �inančnı́ analýza 
či analýza výsledků v jednotlivých funkcionálnı́ch oblastech. Mezi nejznámějšı ́
analýzy patřı́ analýza SWOT, která zkoumá, podobně jako analýza zájmových sku-
pin, jak vnitřnı́ tak vnějšı́ prostředı.́  

Vnitřnı́ prostředı́ je tvořeno uvnitř organizace všemi prvky, vztahy a vazbami 
mezi nimi. Všechny prvky, jednotlivá oddělenı́ organizace, musı́ navzájem spolu-
pracovat. Vhodná kombinace využı́vánı́ podnikových zdrojů a marketingových 
nástrojů má za následek vyššı́ účinnost všech činnostı́, vytvářı́ relativnı́ konku-
renčnı́ výhodu a vede k dosahovánı́ podnikových cı́lů a k rozvoji podniku. 

Klíčové pojmy 

Strategie, vize, poslánı́, cı́le, implementace, Porterův model, PESTE analýza, SWOT 
analýza, zájmová skupina, analýzy vnitřnıh́o prostředı́, strategické řı́zenı́, ana-
lýzy vnějšı́ho prostředı́. 

Doporučené rozšiřující materiály 

Fotr, J., Vacı́k, E., Souček, I., SČpaček, M., & Hájek, S. (2012). Tvorba strategie a 
strategické plánování: teorie a praxe. Praha: Grada Publishing. 

Souček, Z. (2015). Strategie úspěšného podniku: symbióza kreativity a disciplíny. 
Praha: C.H. Beck. 

Tyll, L. (2014). Podniková strategie. Praha: C.H. Beck. 
Tichá, I., Hron, J. (2008). Strategické řízení. Praha: CČZU v Praze. 
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Otázky 

1. De�inujte pojem strategie a strategické řı́zenı́. 

2. Jaké jsou základnı́ fáze strategického řıźenı́? 

3. Jaký je rozdı́l mezi vizı́ a poslánı́m organizace? 

4. Jaké znáte analýzy internı́ho prostředı ́organizace? 

5. Popište externı́ analýzy využı́vané při tvorbě strategie. 

6. Co znamenajı́ pı́smena v PESTE analýze? 

7. Charakterizujte a zobrazte Porterův model. 

8. Popište SWOT analýzu. 

9. Zobrazte a charakterizujte SWOT matici. 

10. De�inujte analýzu zájmových skupin. 

11. Zobrazte Ansoffovu matici strategiı́. 

12. Charakterizujte Porterovy konkurenčnı́ strategie. 

13. Vyjmenujte a popište obranné strategie.  

14. Co znamená implementace strategie? 

15. Co je to �inančnı́ analýza, jaké ukazatele znáte? 

Úkoly 

1. Charakterizujte ve vybrané organizaci zájmové skupiny, a proč se manažeři 
musı́ zabývat řı́zenı́m vztahů s nimi? 

2. Charakterizujte konkurenceschopnost organizace a jejı́ konkurenčnı́ výho-
du. Proč je pro manažery důležité se tı́mto zabývat? 

3. Pokuste se sestavit seznam faktorů PESTEL pro Budějovický Budvar. Určete 
mı́ru vlivu (význam) každého faktoru na zvolenou �irmu, dále odhadněte je-
ho budoucı́ vývoj (hypotézu) a možné dopady účinku každého faktoru 
z hlediska času (krátkodobý, střednědobý, dlouhodobý horizont). Následně 
zařaďte každý faktor do některého ze segmentů analýzy. 

4. De�inujte a vysvětlete substituty pro obyčejnou tužku. 
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5. Zamyslete se, jaké důvody vedou organizace ke změně strategie? 

6. Pokuste se vysvětlit, proč nemajı ́všechny organizace v jednom odvětvı́ stej-
nou strategii? 

7. Jak byste určili strategii pro začı́najı́cı́ organizaci? 

Cvičení 

12.1 Najděte na internetu účetnı́ výkazy libovolné organizace. Vypočı́tejte zá-
kladnı́ ukazatele likvidity, zadluženosti, rentability a aktivity za poslednı́ ro-
ky. Hospodařenı́ vyhodnoťte a navrhněte opatřenı́, které povedou ke zlep-
šenı́ situace dané organizace. 

12.2 S využitı́m internetu najděte a sepište 5 přıḱladů vizı́ a poslánı́ organizacı́ 
(z toho 2 neziskové). Zhodnoťte, jak se lišı́ a zda jsou správně formulovány? 
De�inujte poslánı́ těchto organizacı́: Výrobce kancelářských potřeb a zařı́ze-
nı́, UÚ věrová instituce, Ministerstvo zdravotnictvı́, Nezisková ekologická or-
ganizace. 

12.3 Sestavte Porterův model pro Ekonomickou fakultu. Sepište jejı́ konkurenty 
a v rámci benchmarkingu porovnejte jejı́ postavenı ́dle vámi zvolených kri-
tériı́. Následujı́cı́ tabulka nám pomáhá zjistit mıŕu ohroženosti konkurencı́. 
Odvětvı́, jehož hodnocenı́ se nacházı́ převážně na levé straně tabulky, lze na 
základě výše uvedených faktorů považovat za vysoce konkurenčnı́. Rozeber-
te vliv jednotlivých faktorů na vytipovanou organizaci a vyhodnoťte přı́-
padné překážky. Ohodnoťte každý faktor v tabulce na škále od 1 do 5 a vy-
hodnoťte celkovou pozici vybrané organizace v odvětvı́. 

Faktor Hodnocení (1-5) 
Míra růstu odvětví nízké 1 2 3 4 5 vysoká 
Bariéry vstupu do 
odvětví žádné 1 2 3 4 5 vstup téměř 

nemožný 
Rivalita mezi 
konkurenty 

extrémně 
vysoká 1 2 3 4 5 téměř žádná 

Dostupnost 
substitutů 

mnoho 
substitutů 1 2 3 4 5 žádné 

substituty 
Závislost na 
vstupech vysoká 1 2 3 4 5 téměř žádná 

Vyjednávací pozice 
odběratelů 

diktují 
podmínky 1 2 3 4 5 podřizují se 

podmínkám 
Technologická 
náročnost hi-tech 1 2 3 4 5 nízká úroveň 

technologie 

Míra inovací časté 
inovace 1 2 3 4 5 téměř žádné 

inovace 

Úroveň manažerů vysoce 
kvalifikovaní 1 2 3 4 5 málo 

kvalifikovaní 

12.4 Vytvořte SWOT analýzu s 16 faktory pro Studentský klub Kampa. 
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Obrázek 6.1 Komunikačnı́ proces .......................................................................................... 111 
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Obrázek 12.1 Proces strategického řízení .............................................................................. 208 
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Summary 

Currently, management is a term used in different contexts. Management is nec-
essary in all types of organizations, regardless their size, level and country of 
origin. It is not possible to imagine a job done without using the principles of 
management, without controlling basic management functions. 

The Management textbook is the collective work of authors at the Department 
of Management of the Faculty of Economics at the University of South Bohemia in 
CČeské Budějovice. The book is divided into twelve chapters. After reading the text, 
students can self-test their knowledge. The textbook provides a clear and com-
prehensible explanation of different terms related to management, management 
functions and techniques, supplemented by questions, tasks and exercises, case 
studies, overview of basic concepts and a summary of the most important �ind-
ings. It is supposed to lead the reader to think about the text, compare the ideas 
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