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1. Management, kultura. Vymezení základních pojmů

2. Plánování. Charakter a význam plánování, analýzy

3. Organizování. Organizační struktury, OSCAR

4. Vedení. Motivace, styly vedení

5. Kontrolování. Fáze, efektivita

6. Strategické plánování v hudebním umění. Rámec pro vypracování 

strategie, formulace poslání, analýza prostředí, strategie

7. Struktura a fungování hudebního života I. Média, Hudební 

nakladatelství a vydavatelství, gramofonové společnosti, agentury

8. Struktura a fungování hudebního života II. Živé provozování hudby, 

hudební školství, místní a regionální kultura

9. Marketing I. Marketingový výzkum, segmentace trhu, hlavní cílové 

skupiny a jejich potřeby, marketingový informační systém

10. Marketing II. Marketingová komunikace, logo a corporate identity, 

corporate design, public relations, propagace, marketingový mix, 

marketingový plán

11. Fundraising. Zdroje, typy projektových žádostí, fundraisingový plán

12. Autorské právo

Stávající sylabus



O čem to je? 

- „organizace“ komerční a nekomerční kultury – poslání, finance

- management – jak řídit lidi

- marketingové řízení – cílová skupina > produkt 

- propagace = marketingová komunikace

- specifika oblastí kultury (hudba, divadlo, muzejnictví) a hudebních 

institucí (koncerty, vážná x populární, opera, školství, média)

- státní kulturní politika



Tematické okruhy

1. Řízení hudebních institucí. Úvod do problematiky

- typologie hudebních institucí (vážná/populární, profesionální/

amatérské, komerční/neziskové, divadlo/koncerty/

vydavatelství/vysílání/školství...

- problematika formulace kulturní politiky obcí a států

2. Management

- management jako praktická činnost a možnost jeho studia

- základní pojmy (funkce, obory...) 

3. Osobnost manažera

- kompetence manažera, osobní vlastnosti, předpoklady

a vzdělávání, styly vedení lidí, motivace... v prostředí 

hudebních institucí



4. Komerční a nekomerční kultura

- rozdíly v chování neziskových a komerčních institucí

- typy neziskových organizací, místo neziskového sektoru 

v národním hospodářství a občanské společnosti

5. Marketingové řízení hudební instituce

- možnost marketingové orientace hudebních institucí 

(orientace na zákazníka) x péče o kulturní dědictví, kulturní 

výchova atd.

- tvorba produktu z marketingového hlediska

6. Marketingová komunikace v kultuře

- možnosti propagace – propagační prostředky a jejich použití

- specifika komunikace s jednotlivými cílovými skupinami



Podmínky ukončení kurzu

Zápočet + zkouška, kolokvium: 

Seminární prezentace

2 prezentace = C (kolokvium)

3. prezentace = A

Prezentace: 

- jde především o diskusní příspěvek – podklad k diskusi

- cca na 5 minut – Pecha Kucha formát (6:40, 20 slidů á 20 sekund)

- 1. téma - prezentace ve vypsaném termínu – zapsat se k tématu na 

webu

- 2. a 3. téma – vybrat si libovolně, nezapisovat se, odevzdat ve formě 

komentované prezentace

- téma je často potřeba zúžit; základní fakta, „vlastní průzkum“, diskuse

- prezentaci zaslat předem na bacuvcik@utb.cz

mailto:bacuvcik@utb.cz


Témata seminárních prezentací
1. Dress code. Jaké jsou trendy ve světě byznysu? Jak se to projevuje ve světě kultury (office vs. 

stage)?

2. Efektivní řízení porad. Jaké jsou trendy ve světě byznysu? Jak tyto věci fungují ve světě 

kultury?

3. Teambuilding. Jaké jsou trendy ve světě byznysu? Jak tyto věci fungují ve světě kultury?

4. Uspořádávání kancelářských prostor. Jaké jsou trendy (open space atd.) ve světě byznysu? 

Jak tyto věci fungují ve světě kultury?

5. Hodnocení a sebehodnocení pracovníků. Jaké jsou trendy ve světě byznysu? Jak tyto věci 

fungují ve světě kultury?

6. Sledování pracovní doby. Jaké jsou trendy ve světě byznysu? Jak tyto věci fungují ve světě 

kultury?

7. Organizace pracovních vztahů v českých/slovenských kulturních organizacích. Pracovní 

smlouvy (stálé úvazky), dohody o provedení práce, práce na živnostenský list, využívání 

uměleckých agentur (případová studie).

8. Vzdělávání pracovníků v kulturních organizacích. V jakých oborech se vzdělávají a je potřeba je 

vzdělávat? Jaké jsou nejnovější trendy, metody a techniky?

9. Odbory v kultuře. Jaké je jejich postavení, jaké úspěchy a neúspěchy, bitvy a střety mají za 

sebou?

10. Práce doma a práce na částečný úvazek. Jaké jsou trendy ve světě byznysu? Jak tyto věci 

fungují ve světě kultury?

11. Mobbing. S jakými problémy se potýkají české a světové firmy a jaké jsou příklady ze světa 

kulturních organizací?

12. - 63. viz www.bacuvcik.com

http://www.bacuvcik.com/
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Řízení hudebních 

institucí. Úvod do 

problematiky



Hudební management - co to je? 

management = řízení

Co je možno řídit? 

- systémy - prvky - vazby - procesy

- lidi - vazby mezi lidmi - neživé věci 

- vazby mezi lidmi a neživými věcmi

- hudební instituce a jejich zaměstnance

- hudební život (místně, regionálně)

- systém hudební kultury (národně, nadnárodně)

- lépe: management hudby, management hudebního života, 

management hudebních institucí, management hudební kultury

- hudební sociologie, hudební psychologie ... 

hudební management? 



Kdo je „hudební manažer“? 

• sám umělec, který se stará o svůj byznys

• člověk, který zastupuje nějakého umělce nebo skupinu 

(dojednává mu vystoupení a stará se o jeho byznys)

• majitel nebo ředitel hudební agentury (realizátor koncertů)

• ředitel, manažer, dramaturg veřejné nebo soukromé 

hudební instituce (filharmonie, opera, balet)

• lidé na krajských, obecních úřadech, kteří mají na starosti 

problematiku hudebního života (organizace, dotace)

• lidé na ministerstvu kultury, kteří mají na starost totéž

• ministr kultury



Management hudby znamená:

• zajišťovat chod hudební instituce – zejména koordinovat 

lidi a toky v ní (management v úzkém slova smyslu)

• vytvořit „produkt“, který lidé koupí (marketingové hledisko)

• pečovat o kulturní hodnoty, zvyšovat kulturní úroveň 

obyvatelstva (rovina vzdělávání)

• sehnat na to peníze – sladit potřeby samotné instituce 

(představy jejích lidí), zákazníků (posluchačů) a těch, kdo 

financují (stát, komerční firmy) – marketing management 

v širším slova smyslu



Problémy managementu hudby

• nakolik má stát zasahovat do svobody hudební produkce 

(tvorby, intepretace, prezentace)? 

• má-li stát řídit hudební život, co konkrétně a do jaké míry? 

(deetatizace, kulturní politika - tvorba, produkce, kulturní 

dědictví, vzdělávání, rozvoj kulturnosti...)

• nakolik si mohou hudební instituce dovolit přehlížet 

komerční hledisko? 

• nakolik se má řízení produkce hudby orientovat podle 

potřeb a přání zákazníka a nakolik má reflektovat poučené 

zájmy producentů hudby? 

• může hudbu ohrozit komercionalizace (např. spojení se 

zájmy komerčních sponzorů)? 



Kdo by měl být hudební manažer?

- je „schopnost řídit“ vrozená?

- je možno se řízení naučit?

- je k řízení hudební instituce třeba nějaké specializované

vzdělání? 

- měl by být manažerem hudební instituce např. ekonom, 

nebo spíše aktivní hudebník? 

- je možno dát budoucímu hudebnímu manažerovi

nějaké obecně platné rady, jak „řídit“ v oblasti hudby? 



Institucionální produkce hudby

Hudba - dimenze umělecká, duchovní, společenská, 

psychologická, sémantická, estetická...

... uchopení hudební institucí ...

Hudba jako ekonomický produkt, zboží

Instituce - orgán, úřad

- soubor právně upravených vztahů mezi lidmi

Institut - ústav

- soubor právních norem



Ekonomický systém kultury

Kultura

- v širším slova smyslu - vše, co člověk vytvořil na cestě 

od stavu zvířecího ke stavu civilizovanému

- v užším slova smyslu - sféra společenského života 

produkující specifické kulturně-umělecké produkty

Prvky ekonomického systému kultury

- kulturní instituce

- kultury procesy

- kulturní produkty

- kulturní prostředí (vedle prostředí demografického, 

legislativního, technologického, ekonomického...)

- „interní“

- „externí“

- v rámci rodiny, neformálních vztahů

- je vytvářeno primárně pro „vnější“ účely

... tvoří kulturní infrastrukturu



Kulturní instituce

Typologie

- hledisko ekonomické profitability

- hledisko profesionality

- charakter vlastnictví

- obor činnosti

- charakter poslání

- obecný charakter organizovanosti

- způsob financování

- právní forma



Hledisko ekonomické profitability

- komerční (ziskové) x nekomerční (neziskové)

Právní formy

- komerční                    a                 nekomerční

- fyzická osoba

- společnost s 

ručením omezeným

- akciová společnost

- veřejná obchodní 

společnost

- komanditní společnost

- zapsaný spolek

- zapsaný ústav

- nadace, nadační fond

- církevní právnická osoba

- příspěvková organizace

Hledisko vlastnictví

- soukromé (nestátní, nevládní) a veřejné (státní, obecní)



Obory činnosti

- umění

- ochrana

kulturních

hodnot

- výchovná,

vzdělávací

a zájmová

činnost

- mana-

gement

kultury

- dramatické

- hudební

- výtvarné

- literární

- divadlo, film, televize, rozhlas

- hudební divadlo, koncertní instituce, 

vydavatelství, školství

- tvorba a prezentace

- tvorba a prezentace, vydavatelství a 

nakladatelství

- muzejnictví

- památková 

péče

- muzeum, knihovna, galerie, archiv

- ústav památkové péče, restaurátor

- vzdělávání, 

věda a výzkum

- zájmová 

činnost

- školy, vědecká pracoviště, kroužky, 

knihovny

- ochrana kulturního dědictví, poznávací 

aktivity, podpora kulturního života

- agentážní 

činnost

- kulturní produkce v určitém oboru

- servis pro kulturní instituce



Charakter poslání

- vzájemně účelové a veřejně účelové

Obecný charakter organizovanosti

- neformální a formální, bez organizační struktury

a s organizační strukturou, zajišťující management 

(marketing, propagaci) interně nebo externě

Způsob financování

- z vnějších a vnitřních zdrojů, z veřejných a soukromých

zdrojů, vícezdrojově

Hledisko profesionality

- profesionální a amatérské



Kulturní procesy

- umění: tvorba, interpretace, prezentace, recepce, reflexe

- ochrana kulturních hodnot: procesy umělecké, 

organizační a vědecké povahy

- výchova, vzdělání, zájmová činnost: výuka, studium

- management kultury: organizace, servis



Kulturní produkty

- umění

- ochrana

kulturních

hodnot

- výchovná,

vzdělávací

a zájmová

činnost

- mana-

gement

kultury

- dramatické

- hudební

- výtvarné

- literární

- divadlo, film, televize, rozhlas

- hudební divadlo, koncertní instituce, 

vydavatelství, školství

- tvorba a prezentace

- tvorba a prezentace, vydavatelství a 

nakladatelství

- muzejnictví

- památková 

péče

- muzeum, knihovna, galerie, archiv

- ústav památkové péče, restaurátor

- vzdělávání, 

věda a výzkum

- zájmová 

činnost

- školy, vědecká pracoviště, kroužky, 

knihovny

- ochrana kulturního dědictví, poznávací 

aktivity, podpora kulturního života

- agentážní 

činnost

- kulturní produkce v určitém oboru

- servis pro kulturní instituce



Bivalentnost a problematičnost kulturních 

produktů

- umění x zábava

- vzdělávání x zábava = edutainment

- vysoká subjektivně vnímaná hodnota x nízká subjektivně

vnímaná cena - základní problém financování

- relativně velká zbytnost (např. ve srovnání se sociálními

a zdravotními službami)

- úzká skupina recipientů >>> malé příjmy >>> malá 

atraktivita pro sponzory

- „filantropický“ a komerční sponzoring - větší zájem 

sponzorů o obory s velkou cílovou skupinou - sponzoring

je pro ně jen formou propagace



Kultura jako veřejný statek

- co opravňuje financování kultury z veřejných rozpočtů? 

- kulturní produkty nesou rysy veřejných statků

- ekonomické statky: 

- volné zdroje - soukromé statky

- volné statky - veřejné statky

- veřejné statky - smíšené statky



- využívány bezplatně – a zpravidla nevyžadují náklady na 

udržování

- zpravidla ve veřejném vlastnictví - pokud je jako volný zdroj 

využíván zdroj v soukromém vlastnictví, může to znamenat 

porušení vlastnického práva

- veřejné vlastnictví: voda v potoce, vzduch

- soukromé vlastnictví: táboření pod širákem

Volné zdroje



- využívány bezplatně, ačkoliv vyžadují náklady

- náklady hrazeny z veřejných rozpočtů - nesoulad mezi 

množstvím těch, kteří je platí a těch, kteří je užívají (veřejné 

vysoké školství, silnice, městský park...)

- u statku, který „nemá konkrétního vlastníka“, hrozí 

nebezpečí jeho zanedbávání (např. městské parky, sady, 

dětská hřiště atd.)

- veřejné statky hrazené z pojištění - např. zdravotní péče -

pojistné je utopeným nákladem - nehraje rozhodnutí, zda jít 

či nejít k lékaři - problém zneužívání (nadměrného 

využívání a nedostatku)

- v tomto smyslu je volným statkem též např. topení v 

činžovních bytech, ve kterých nejsou měřiče spotřeby 

(kolektivní spotřeba)

Veřejné statky



- z nejrůznějších důvodů nemohou být zpoplatněny a musí 

být poskytovány bezplatně

- selhání trhu: 

- nevylučitelnost ze spotřeby (těch, kteří nezaplatí

- nedělitelnost (nezmenšitelnost) - není možné určit 

poptávkovou křivku

Odkoupíte od města pouliční lampy v jedné ulice, na každý konec umístíte stolek, 

kde budete vybírat poplatek. Většina procházejících řekne, že oni osvětlení až tak 

nepotřebují a nebudou chtít zaplatit. Vůči těm, kteří zaplatili, to není spravedlivé, 

proto napíšete na veřejnou vývěsku, že pokud všichni nezaplatí, osvětlení 

vypnete. Většina lidí by i zaplatila, ale protože si řeknou, že ostatní určitě 

nezaplatí, tak nezaplatí také. Ve chvíli, kdy osvětlení vypnete, raději zasáhne 

město a dá vám na provoz dotaci (kterou financuje z daní všech).

Veřejné statky



Soukromé a smíšené statky

Soukromý statek

- vylučitelný ze spotřeby aktem zaplacení

- zmenšitelný = vzácný

- někteří ekonomové soudí, že veřejné statky neexistují - i to, 

co je dnes považováno obvykle za veřejný statek, někdy bylo 

nebo je poskytováno na komerčním základě

- teorie veřejných statků je tedy jen pokus obhájit, proč jsou 

některé věci financovány z veřejných rozpočtů

- na druhou stanu, umění málokdy fungovalo zcela komerčně 

- bylo financováno např. šlechtou nebo církví - je tedy 

otázkou, zda to považovat za komerční princip

- většina statků je smíšených - mají rysy soukromých i 

veřejných statků



Veřejné, soukromé a smíšené statky

Co je a co není veřejný statek (nevylučitelnost ze spotřeby a 

nezmenšitelnost vs. financování z veřejných rozpočtů)? 

- pouliční osvětlení

- vzdělání

- dálnice x okresní silnice

- televizní vysílání (soukromé x veřejnoprávní)

- úklid sněhu ze silnic

- městská policie



Koncert vážné hudby

soukromý statek veřejný statek

- osobní hédonismus - vzdělávání

- umělecké vytržení - uchování kulturního dědictví

- společenský zážitek - podpora nové umělecké tvorby

- zábava - zvyšování kulturní úrovně lidí

- aspekty blížící se soukromým statkům mohou být 

argumenty pro financování z veřejných zdrojů

Kulturní produkt jako veřejný a soukromý 

statek



- veřejné rozpočty zřejmě nejsou tak velké, aby to šlo

- podpora z veřejných rozpočtů snižuje cenu vstupenky, což 

může oslabovat dojem exkluzivity produktu, způsobí nižší 

zájem o něj >>> to odradí i komerční sponzory

- na druhou stranu - komerční sponzory obvykle zajímají akce 

s velkým publikem (filantropicky orientovaných sponzorů u 

nás není tolik); akce s malým publikem pak musí hledat 

podporu ve veřejných rozpočtech, což je trochu začarovaný 

kruh

Měl by být každý veřejný statek financován 

z veřejných rozpočtů?



- společné statky (nevylučitelnost, zmenšitelnost) - služby 

knihovny - knihy jsou přístupné všem, ale nemusí být na 

skladě

- skupinové statky (vylučitelnost, nezmenšitelnost) -

kabelová televize - nezmenšitelná, vylučitelná aktem 

předplacení

Další formy ekonomických statků



- trh nedokáže zabezpečit neziskovou kulturní produkci v 

dostatečném objemu a struktuře 

Argumenty PRO veřejné zabezpečení 

kulturních statků a služeb

- trh degraduje kulturní hodnoty na pouhé prostředky k 

dosažení zisku, zatímco ony skrývají v sobě mnohem víc; 

kulturní statky mívají jako by dvojí užitečnost: jednak pro 

svého autora, jemuž umožní vyjádření vlastních pocitů, 

názorů, myšlenek, jednak pro spotřebitele, jemuž přináší 

často vyšší uspokojení v podobě katarzí, relaxací apod. 

- kulturní statky přinášení mnohdy pozitivní externality a 

žádají si proto veřejnou podporu. 

- externalita = „vedlejší produkt pro nezúčastněné“ - může být negativní 

(vedlejším produktem průmyslové výroby je znečištění ovzduší) nebo pozitivní 

(když si pořídím včely abych prodával med, včely opylovávají rostliny...)



- vzniká i eventualita nadspotřeby a ztráty z této nadspotřeby, 

neboť v důsledku přerušení vazby mezi placením a spotřebou 

veřejných statků se spotřebitel nemusí chovat racionálně. 

Argumenty PROTI veřejnému zabezpečení 

kulturních statků a služeb

- veřejné zabezpečení snižuje možnost svobodné volby a vede 

k uniformitě v produkci a spotřebě kulturních statků 

- vzniká nebezpečí ztráty odpovědnosti za sebe sama (morální 

hazard) 

vzniká nebezpečí neefektivnosti z důvodu neoprávněného 

zařazení do veřejného sektoru, nebo může docházet k 

alokační či produkční neefektivnosti v oblasti kultury 

- často dochází k efektu přetížení, neboť velká část kulturních 

statků má charakter smíšených veřejných statků a jejich 

poskytování je vázáno na kapacitu kulturních zařízení 



Finanční podpora z veřejných zdrojů

- veřejné zdroje jsou nejvýznamnějším zdrojem financování 

neziskového sektoru v ČR

- běžná nezisková organizace (např. v sociálních 

službách) může mít cca 2/3 příjmů z dotací, 1/3 z vlastních 

tržeb

- v kultuře tvoří příjmy ze vstupného často cca 20 % 

rozpočtu, sponzorské příspěvky 10 %



Finanční podpora z veřejných zdrojů

Ministerstvo práce a sociálních věcí 40,04%

Ministerstvo školství, mládeže a tělovýchovy 13,18%

Všeobecná pokladní správa 12,03%

Ministerstvo dopravy 5,66%

Ministerstvo vnitra 4,79%

Ministerstvo obrany 4,66%

Ministerstvo zemědělství 3,10%

Ministerstvo průmyslu a obchodu 3,00%

Státní dluh 2,64%

Ministerstvo spravedlnosti 1,69%

Ministerstvo pro místní rozvoj 1,51%

Ministerstvo životního prostředí 1,20%

Ministerstvo financí 1,16%

Ministerstvo zdravotnictví 0,95%

Ministerstvo kultury 0,80%

Ministerstvo zahraničních věcí 0,44%

Akademie věd České republiky 0,37%

Technologická agentura České republiky 0,30%

Grantová agentura České republiky 0,25%



Čtyři modely kulturní politiky státu

Ulehčovatel Patron Architekt Konstruktér

(H. Hillman-Chartrand a C. McCaughey) 



Čtyři modely kulturní politiky státu

Ulehčovatel Patron Architekt Konstruktér

- podpora neziskových amatérských i profesionálních 

organizací prostřednictvím podpory samotného procesu 

tvorby, nikoliv určitého stylu tvorby

- Velká Británie, Švýcarsko, Itálie, Nizozemí

- umělci a instituce nejsou závislí na příjmech ze vstupného

- velký význam mají dary donátorů, kterým stát poskytuje 

rozsáhlé daňové úlevy

- předností je rozmanitost zdrojů, ze kterých je možné získat 

finance, slabinou to, že o alokaci zdrojů z velké části fakticky 

rozhodují donátoři (sponzoři)



Čtyři modely kulturní politiky státu

Ulehčovatel Patron Architekt Konstruktér

- od oblasti kultury má odstup, podpora realizována 

prostřednictvím na státu nezávislých uměleckých rad

- stát rozhoduje o celkovém objemu dotací kultuře (umění), 

ale nerozhoduje, komu konkrétně podpora půjde (a podle 

jakých kritérií) 

- cílem je podpora tvorby - hledání mimořádných uměleckých 

počinů - silnou stránkou i slabinou je sklon k elitářství

- umělecké rady jsou zpravidla řízeny státem jmenovanými 

správními radami

- dotace jsou přidělovány na základě odborných posudků 

samotných umělců 

- Finsko, částečně Velká Británie, Švýcarsko, Dánsko, 

Švédsko, Lucembursko, Německo 



Čtyři modely kulturní politiky státu

Ulehčovatel Patron Architekt Konstruktér

- podpora realizována prostřednictvím ministerstev či jejich 

odborů (m. kultury, osvěty, vzdělávání...) - o přidělení podpory 

rozhodují jejich pracovníci

- podpora kultury chápána jako jedna součást 

přerozdělovacího systému, který má zajistit obecný blahobyt

- příjemci podpory (především instituce, svazy, spolky) jsou 

mnohem více závislí na státní podpoře (stát neposkytuje 

takové daňové úlevy pro dárce)

- výhody a nevýhody: umělci mají životní jistoty, je ovšem 

těžké se do systému podpory dostat; životní jistoty mohou 

vést ke stagnaci kreativity

- Estonsko, Portugalsko, Francie, částečně Itálie, Nizozemí, 

Dánsko, Švédsko, Lucembursko, Německo 



Čtyři modely kulturní politiky státu

Ulehčovatel Patron Architekt Konstruktér

- vláda je vlastníkem veškerého zázemí kulturní produkce

- rozhodnutí o podpoře činí vláda, často na základě kritéria 

politické loajality, podmínkou může být členství v různých 

státem posvěcených organizacích (komorách, svazech)

... ve většině zemí se tyto čtyři modely prolínají

- model je typický pro totalitní země

... v současné době řada zemí přibírá prvky modelu 

Konstruktéra, nikoliv ovšem kvůli podpoře určitého stylu 

tvorby, ale kvůli podpoře domácí kulturní produkce



Management. Úvod do 

problematiky



Co je to management?

- věda

- umění

- filozofie

- vrcholový sport



- management je všudypřítomná praktická lidská činnost 

charakteristická zaměřením na dosažení určitého cíle

- management je soubor ověřených teoretických 

poznatků abstrahovaných z praxe, které je možné využít 

při této praktické činnosti

- management je skupina lidí, kteří se pokouší aplikovat tyto 

poznatky v praxi a řídit objekt řízení žádoucím směrem

- management je praktická činnost, kterou je nutné a možné 

vědecky studovat, aby bylo možné formulovat teorie 

využitelné v praxi

Co znamená pojem „management“?



Je management věda? 

PSYCHOLOGIE SYSTÉMOVÁ TEORIE

TEORIE KOMUNIKACE

EKONOMIE

SOCIÁLNÍ PSYCHOLOGIE

SOCIOLOGIE

PRÁVO

FILOZOFIE

KYBERNETIKA

VĚDA je specifický způsob uchopení REALITY pomocí 

KOGNITIVNÍCH METOD (smyslové poznávání - recepce, 

percepce, apercepce) a MYŠLENKOVÝCH POSTUPŮ

(analýza, syntéza, indukce, dedukce) 

POLITOLOGIE

TECHNICKÉ A 

PŘÍRODNÍ VĚDY



MANAŽERSKÉ TEORIE - NAUKA O MANAGEMENTU

VĚDA - NAUKA - TEORIE

VĚDA má svůj PŘEDMĚT a OBJEKT zkoumání, metodický 

aparát (METODOLOGII) a TEORETICKÝ SYSTÉM, který 

není pouze převzatý z jiných věd

- tradiční vědy - sociologie, psychologie, ekonomie, 

lingvistika, chemie, fyzika, matematika

- hybridní věda - spojení 2 - fyzikální chemie, biochemie

- interdisciplinární věda - spojení 2 a více - kybernetika

- multidisciplinární vědní obor - spojení poznatků více věd   

>>> management

- management je specializovaná vědní disciplína, nikoliv 

věda, využívající metody jiných věd (pozorování, dotazování, 

experiment, matematické a kybernetické modelování)

Je management věda? 



- UMĚNÍ - výsledek specifické lidské činnosti, související 

s kulturou, je osobitým vyjádřením osobnosti autora a jeho 

pohledu na svět prostřednictvím UMĚLECKÉHO DÍLA

- je dobře fungující PODNIK UMĚLECKÝM DÍLEM? 

- UMĚNÍ - hudba, divadlo, malířství, sochařství, literatura, 

fotografie, film, MANAGEMENT?

Je management filozofie? 

- podnikatelská filozofie ≠ filozofie podnikání

- estetika a etika řízení? 

Je management vrcholový sport?:-)

Je management umění? 



Jak je možno definovat management?

Management je vykonávání úkolů prostřednictvím práce druhých

1. Management jako činnost, jejíž podstatou je vedení lidí

Management je proces plánování, organizování, vedení a 

kontroly organizačních činností zaměřených na dosažení 

organizačních cílů

2. Management jako výčet aktivit, které vedoucí 

pracovníci typicky vykonávají

Management je proces optimalizace využití lidských, 

materiálních a finančních zdrojů k dosažení organizačních cílů

3. Definice předmětu studia managementu - co má být 

studováno a vědecky zkoumáno



Pokus o komplexní definici managementu 

(prof. Ján Porvazník)

Management je soustava poznatků o 

- informačních aktivitách

- vyplývajících z funkcí řízení

- jimiž subjekt managementu

- v komunikačním procesu

- celostně působí na objekt řízení

- přičemž výsledek (úspěch, kvalita, zisk) tohoto působení  

závisí na kompetenci

- těch, kteří jsou subjekty a částmi objektu managementu



Celostní management

prof. Ján Porvazník: 

Tři pilíře managementu

1. Znalosti - co se dokázal 

naučit (výuka)

2. Zkušenosti – jak 

dokáže pracovat se 

znalostmi (výcvik, 

trénink)

3. Sociální zralost – jak 

dokáže fungovat jako 

prvek lidského 

společenství (výchova)

Systém managementu

prof. Ivan Vágner:

Tři pilíře managementu

1. Osobní management –

řídit sám sebe, umět 

nastavit sám sebe v celku

2. Všeobecný management 

– systém manažerských 

nástrojů a metod

3. Vůdcovství – leadership

– „dělání správných věcí“; 

východisko: „niterné 

vůdcovství“ – zevnitř ven

manažerské způsobilosti (kompetence)



Oblasti managementu

- dle odvětví - management kultury, školství, zdravotnictví, 

průmyslu, neziskového sektoru, veřejné správy

- dle činností - m. výrobní, finanční, obchodní, informační,  

personální, investiční, inovační

- dle času - m. strategický, operativní, inovační, krizový

- dle orientace - m. mezinárodní, firemní

- dle vědeckého přístupu - mechanistický, celostní 



Oblasti managementu

1. OBECNÝ MANAGEMENT

2. PODNIKOVÝ MANAGEMENT

3. PERSONÁLNÍ MANAGEMENT

4. ZNALOSTNÍ MANAGEMENT

5. VÝROBNÍ MANAGEMENT

6. MANAGEMENT KVALITY

7. INOVAČNÍ MANAGEMENT

9. INVESTIČNÍ MANAGEMENT

10. FINANČNÍ MANAGEMENT

11. STRATEGICKÝ MANAGEMENT

12. PROJEKTOVÝ MANAGEMENT

13. MEZINÁRODNÍ MANAGEMENT

14. MARKETING MANAGEMENT

8. MANAGEMENT ZMĚN

15., 16., 17., ......



Osobnost manažera



Osobnost manažera

Kdo je manažer? - ten kdo někoho nebo něco řídí ...

... tedy každý - každý řídí alespoň sám sebe

Co dělá manažer? - dříve: vykonavatel (vůle vlastníka)

- dnes: plánovač (co kdo má dělat)

- v budoucnu: učitel (vlastní příklad)

Co znamená „řídit“? - směrovat (k cíli), ovlivňovat, 

přikazovat, koučovat, tahat za nitky, 

ovládat, manipulovat - závisí na 

stylu řízení a osobnosti řídících i 

řízených

Co vyžaduje řízení? - schopnost systémového myšlení

- kombinaci osobních předpokladů



- funkční vedení (managementship) x tvůrčí vedení 

(leadership)

- leader x manager x executive - manager makes things

good, but leader makes good things)

- executive - samostatný, ale na nižších stupních

- leadership – „umění ovlivnit lidi tak, že se budou s 

nadšením snažit o dosažení cílů skupiny“ (Koontz, 

Weihrich)

- podnikatelská odměna souvisí s nejistotou a rizikem (okolí 

- politické, ekonomické, tržní, inovační) - snahou manažera 

je tuto nejistotu a riziko (respektive vliv okolních jevů) 

snižovat (zdroje a následky rizik a jejich ovlivnitelnost)

Manažer a leader



- autokratický styl

- demokratický styl

- liberální styl

Rensis Likert (USA, 1976, systém 4T) 

- vykořisťovatelsko-autoritativní styl 

- benevolentně autoritativní styl 

- konzultační styl 

- participační styl 

Styly řízení



- Claus Peter Müller-Thurau ve své knize 101 nejčastějších otázek 

a nejlepších odpovědí u přijímacího pohovoru uvádí tři nejlepší 

odpovědi lidí na požadované vlastnosti ideálního nadřízeného 

takto:

- Odpověď A – Měl by být čitelný. Jako zaměstnanec chci vědět, 

jak si stojím v jeho očích, v roli nadřízeného bych zase chtěl, aby 

moji zaměstnanci věděli, jak jsou na tom. Jen tak může fungovat 

vzájemná důvěra, která je důležitým předpokladem pro 

identifikaci, výkonost a dobré pracovní výsledky.

- Odpověď B – Říká, co si myslí, a dělá, co říká. Bylo by ideální, 

kdyby se tímto vzorem mohla řídit i každodenní praxe manažerů.

- Odpověď C – Ideální nadřízený myslí a jedná tak, že bere v 

potaz zájmy svých zaměstnanců a podnikové cíle. Umí se 

rozhodovat, dokáže si získat zaměstnance a nemá strach z 

nepříjemných rozhodnutí.

- (Claus Peter Müller-Thurau, 2011, s. 119 - 120)

Vlastnosti ideálního manažera



- 1. vzor pro ostatní – manažer má být příklad v tom co říká, spolupracovníci si všímají, 

jestli sám plní, to co požaduje od nich

- 2. zná sebe sama – nejprve musí porozumět sám sobě, aby se naučil rozumět i 

ostatním a díky tomu je správně vést i motivovat

- 3. soustavně se vzdělává – neustále na sobě pracuje, rozvíjí své dovednosti a 

znalosti. Musí si uvědomit, že není vševědoucí, je otevřený novým myšlenkám.

- 4. má potěšení ze změny – nutnost přijmout změnu a učit se z ní. Změna je totiž 

každodenní součástí jejich práce. Umožňuje uskutečňovat jejich nápady, které vedou k 

usnadnění práce a zlepšování procesů.

- 5. myslí systémově – uvědomuje si, jak fungují jednotlivé procesy, odděluje příčiny od 

následků. Vedoucí pracovník díky takovému způsobu uvažování dokáže motivovat své 

spolupracovníky k experimentům a inovacím.

- 6. efektivní komunikace – efektivně komunikovat znamená budovat vztahy s 

ostatními. Například vyjadřovat své myšlenky srozumitelně a jasně.

- 7. myslí pozitivně – pozitivní myšlení je důležitá vlastnost manažera. Ví, že je možné 

věci změnit k lepšímu, a zaměřuje se na řešení.

- 8. nadšení – nadšení manažera strhne i ostatní lidi zapojit se do procesu nejen 

rozumově, ale i citově. Nadšení pro věc člověku dává víru v to, o co usiluje. Utvrzuje to jeho 

vůli dělat věci nejlépe, jak dovede.

- 9. opravdovost – manažer staví na přirozeném stylu, umí si přiznat, že nikdo není 

dokonalý, je lidský. Úspěch staví na svých kvalitách, které jsou dány výchovou, geneticky, 

prostředím, ve kterém se pohyboval, vzděláním, atd.

- (Di Kamp: Manažer 21. století, 2000, s. 212)

Vlastnosti kvalitního manažera



- V knize Jo Owena Tři pilíře úspěšného manažera (Jo Owen, 2008, 

s. 143) jsou pak uvedeny tyto dvojice vlastností a chování, mezi 

nimiž musí manažer vhodně balancovat:

- Je ambiciózní a skromný

- Poskytuje prostor k samostatnému rozhodování a všechno diriguje

- Podporuje a kontroluje

- Je orientovaný na úkol a orientovaný na lidi

- Orientuje se na celek a orientuje se na detail

- Je intuitivní a logický

- Je soustředěný na cíl a citlivě vnímá proces

- Je analyticky přísný a důsledný a emocionálně vřelý

- Je podnikavý a spolehlivý

- Je dynamický a metodický

Vlastnosti ideálního manažera



Dobrý manažer vede své lidi skrz důvěru, nepotřebuje být rozkazovačný a 

dominantní. Slabý šéf potřebuje vyvolávat pocit síly, často zvyšuje hlas, 

používá výhružky, stresuje podřízené. 

- Neumí si říct o pomoc – nezeptá se svého týmu, raději hned vymyslí 

nějaké řešení a všechny zaúkoluje, nelze s ním diskutovat

- Potřebuje obětního beránka – když se něco nedaří, hned najde 

někoho, na koho svézt vinu – a ještě z toho vyvodí nějaké „ponaučení“

- Neumí říct „Já nevím“ – raději si něco vymyslí, začne lhát, neumí se 

poučit ze svých selhání, ale ani úspěchů

- Všechno přeměřuje – zaměřuje se na detaily a hned hodnotí, 

nespoléhá se na úsudek; je mu jedno, že někdo včera pracoval až do 

noci, když dnes ráno přišel pozdě

- Neumí říct „Omlouvám se“ – nestrpí kritiku, neumí přijmout zpětnou 

vazbu; jeho ego mu nedává příležitost k růstu

Liz Ryan, Forbes, 9.3.2016

Slabý šéf



Klíčové kompetence manažera

1. Znalosti - co se dokázal naučit (výuka)

2. Zkušenosti - jak dokáže pracovat se znalostmi (výcvik, 

trénink)

3. Sociální zralost - jak dokáže fungovat jako prvek lidského 

společenství (výchova)

CQ = f (IQ, AQ, EQ)

Jak tyto kompetence vybudovat? 



Znalost oboru, který řídí?

Má mít manažer detailní znalosti o oboru, v němž pracuje, 

nebo na to má mít své náměstky a sám má být schopen řídit 

jeden den průmyslovou firmu a druhý nemocnici? 

Jan Světlík (generální ředitel, člen představenstva Vítkovice 

Holding, a.s., 14. nejbohatší Čech /Forbes, 2013/)

„Nevěřím tomu, že někdo může jeden den řídit průmyslovou 

firmu a druhý den něco jiného. Já sám většinu těch věcí, které 

děláme, umím dodnes udělat vlastníma rukama.“



Manažerské typy (C. R. Hickman)

podporující styl hodnotící styl

- orientace na vztahy x na úkoly

- dominující přímý x nepřímý projev



- nepřímý přátelský typ

- zaměřený na vztahy, s nepřímým projevem

- pomalejší v aktivitách

- zaměřený na blízké vztahy a sounáležitost

- naslouchá jiným, dokáže poradit, nemá rád konflikty, 

- slabý při určování cílů, ale schopný získat podporu 

Manažerské typy

podporující styl hodnotící styl

- přímý vůdcovský typ

- zaměřený na vztahy, s přímým projevem

- rád se podílí na řízení, spontánní v činech a rozhodování, 

nerad je ale zveličuje a zobecňuje

- rád sní a zatahuje do toho i druhé

- pracuje rychle a zručně, skáče z jedné aktivity do druhé

- má schopnost přesvědčit a motivovat



- nepřímý myslitelský typ

- zaměřený na úkoly, s nepřímým projevem

- obezřetný v činech i rozhodnutích

- má rád strukturované věci a organizaci

- je rád zatažen do dění, má mnoho otázek ohledně detailů

- chce mít vždy pravdu a proto se spoléhá na sběr dat 

- má dobré schopnosti řešit odborné problémy

Manažerské typy

podporující styl hodnotící styl

- přímý řídící typ

- zaměřený na úkoly, s přímým projevem   

- rázný v činech i rozhodnutích, rád kontroluje 

- preferuje svobodu při sebeřízení i řízení jiných lidí    

- chladný, soupeřící, nezávislý, odmítá nečinnost

- nízká tolerance vůči pocitům postojům a radám jiných

- pracuje rychle, účinně, nejraději sám, dobrý administrátor



1. aby akceptovali, že jsou součástí celku, který musí být 

v harmonii (japonský management)

2. aby bojovali hlavně za sebe, své hodnocení a kariéru 

(americký přístup) 

3. aby každý bojoval za sebe i celek a bylo to v rovnováze 

(systémový přístup)

Přístupy při vedení lidí



Selfmanagement (sebeřízení) - základní 

předpoklad řízení druhých (?)

- funkce sebeřízení:

- sebeuvědomování (sebeakceptace)

- sebeuplatňování

- seberozvoj

... a schopnost řídit svůj čas (time management)



Selfmanagement

- sebeuvědomování (sebeakceptace)

- realistické zhodnocení (bez nepatřičného vyzdvihování 

sebe sama) jaký jsem, jaké mám dispozice, znalosti, 

dovednosti, schopnosti

- rozum x emoce

- sebeláska x sebeshazování

- skutečné vědomí x póza

- jak se vidím já x jak mne vidí ostatní

- idealizovaný x skutečný obraz

- otázka výchovy - kulturní rozdíly - např. ČR x USA



Selfmanagement

- sebeuplatňování

- sebeplánování - pevné plány x jak věci přijdou -

schopnost reakce na neplánované situace - plán dodává 

klid-pokud se daří jej plnit - reálnost stanovených cílů - vliv 

okolí (rodiny)

- plánování v různých oblastech - rodina, práce, volný čas, 

duchovno, vlastní vzhled...☺

- sebeorganizování - udělat to, co jsem si naplánoval

- sebekontrola - schopnost sebereflexe x schopnost 

reflektovat kritiku okolí (bez emocí) a adekvátně ji 

zhodnotit - schopnost sám sebe průběžně sledovat a 

hodnotit



Selfmanagement

- seberozvoj

- sebevzdělávání: sebevýchova, samostudium, sebetrénink

- sebevýchova - rozvíjení pozitivních a potlačování 

negativních vlastností (překonat sám sebe a svou 

genetickou výbavu?)

- samostudium - rozvoj odborných vlastností

- sebetrénink - rozvoj dovedností, zbavování se 

nesprávných návyků - např. schopnost dívat se sám na 

sebe s nadhledem, zasmát se sám sobě



Time management

- není možné řídit čas, ale je možné řídit sám sebe v čase, 

který je k dispozici

- průzkum: 73 % lidí si stěžuje na nedostatek času, 27 % 

na nedostatek peněz

- průzkum mezi manažery amerických firem, kteří neprošli 

školením time managementu: 

49 % času tráví nad problémy, které mohou řešit asistenti

5 % nad problémy, které mohou řešit sekretářky

43 % nad problémy, které mohli delegovat na náměstky

3 % nad problémy, které odpovídají jejich úrovni řízení



- promýšlení a příprava časového plánu úkolů dopředu 

Time management

- delegace úkolů, zodpovědnosti a pravomocí

- přehled o všech aktivitách, které je třeba vykonat

- stanovení priorit, sebedisciplína

- schopnost ukončit rozhovor a říct ne

- řešit úkoly včas a ne na poslední chvíli

- neřešit věci unáhleně

- preferovat dlouhodobé cíle před krátkodobými

- odstranit nemístný perfekcionismus

- nevytvářet si stres 

- mít čas na odpočinek



- 25 % vzdělávání

- 25 % plánování

- 20 % organizování

- 15 % kontrolování

- 10 % cesty, schůze

- 5 % odpočinek

Time management

- časový plán manažera:



Time management

- některé techniky

- Paretovo pravidlo

- 20 % zákazníků představuje 80 % obratu 

- Eisenhowerův princip - důležitost má přednost před 

naléhavostí - čtyři kvadranty důležitosti 

- 1. kvadrant naléhavosti a stresu - důležité a naléhavé

- 2. kvadrant self a time managementu - důležité, ale 

nenaléhavé aktivity

- 3. kvadrant důležitosti pro jiné, ne však pro nás - nedůležité, 

ale naléhavé aktivity

- 4. kvadrant přebytku, relaxace, oddechu - nedůležité a 

nenaléhavé aktivity

- Sloní technika - velký úkol, který nás odrazuje, je třeba 

rozdělit na úkoly menší



Douglas McGregor - Teorie XY (1960)

- teorie X - pracovník nemá práci rád, je jen zdrojem obživy, s firmou se 

neidentifikuje, nemá ambice, nechce zodpovědnost, nechce rozhodovat, 

dává přednost jistotě a klidu >>> směruje k autoritativnímu, 

autokratickému či direktivnímu vedení - centralizované řízení, jasné a 

pevně dané úkoly, cukr a bič, hierarchie organizační struktury

- manažer od svých podřízených něco očekává a tomu přizpůsobuje své 

chování (tvrdé a měkké vedení lidí)

- manažer volí konkrétní styl řízení pro každého pracovníka; souvisí to s 

vykonávanými činnostmi, přístup se historicky proměňuje

- teorie Y - pracovník rád pracuje, identifikuje se s firmou, je loajální, 

angažovaný, chce mít zodpovědnost a rozhodovat, rád jde do rizika >>> 

směřuje k volnému, demokratickému, participativnímu stylu vedení -

decentralizované řízení, volné organizační struktury

Motivační teorie



Abraham Maslow (40. - 50. léta) - Teorie hierarchie potřeb

fyziologické potřeby
(hlad, teplo, zajištění rodiny/reprodukce)

potřeby existenční jistoty a bezpečí
(garantovaná práce, zdravotní pojištění, bezpečnost práce)

sociální potřeby
(vztahy na pracovišti, uplatnění v rámci kolektivu)

potřeby uznání osobnosti a uspokojení z práce
(sebeúcta, prestiž, pochvaly, povýšení)

potřeby seberealizace (ztotožnění se s prací)

- jednou uspokojená potřeba se pro člověka stává normou 

- hierarchie může být velmi individuální a měnit se např. s věkem

Motivační teorie



Frederick Herzberg (50. a 60. léta) - Teorie dvou faktorů

- dvě skupiny faktorů - motivátory (uspokojovatele)

- hygienické faktory (neuspokojovatele)

Co ovlivňuje chování lidí a jejich uspokojení? 

- motivátory - aktivují zájem pracovat kvalitně - dobrý pocit 

z vykonané práce, úspěchu, hmotné a morální ocenění 

- hranice je nejasná, různí lidé to vnímají různě

- neuspokojení plyne z nedostatečných hygienických faktorů, 

uspokojení z dobře nastavených motivátorů

- hygienické faktory - podmínky, v nichž člověk existuje 

(pracuje) a ovlivňují jeho spokojenost/nespokojenost 

- pokud fungují, přímo si je neuvědomuje, pokud ne, je 

nespokojený - klid při práci, teplo, jistota základního platu

Motivační teorie



Clayton P. Aldefer (1972) - Teorie tří faktorů

- rozvinutí a kritika Maslowovy teorie hierarchie potřeb, 

specializace na podnikovou praxi

- člení potřeby do 3 hierarchických skupin: 

- pokud některá potřeba není dostatečně uspokojena, může 

to vést ke zvýšení jiné potřeby (sociální vztahy na úkor růstu) 

zajištění existence

zajištění sociálních vztahů k pracovnímu okolí

zajištění osobního profesního růstu a rozvoj

Motivační teorie



Victor H. Vroom (1964) - Teorie očekávání

1.) zvýšené úsilí se projeví ve zvýšení efektivity práce 

2.) ta v dosažení lepších výsledků, za které je hodnocen

3.) což povede k naplnění osobních cílů pracovníka

- klíčová pro motivaci pracovníka je důvěra v slovo manažera 

(tedy vzájemná důvěra) - pracovník musí věřit, že:

- pracovník tedy musí věřit, že rozhodnutí manažera povede 

k naplnění jeho osobních cílů

- pokud je tato důvěra porušena - tedy pokud manažer 

nezajistí souslednost bodů 1 - 3 - zaměstnanec ztrácí 

motivaci pracovat pro firmu a proti rozhodnutím manažera 

rebeluje

Motivační teorie



J. Stacy Adams (1963 - 65) - Teorie spravedlivé odměny

- zaměstnanec považuje odměnu za spravedlivou, jestli jeho 

osobní odměna porovnaná s jejich osobními náklady je 

stejná jako osobní odměna jiných pracovníků porovnaná 

s jejich osobními náklady

- při lepším poměru je pracovník motivován, při horším 

demotivován - po nějaké době se sníží jeho pracovní úsilí

- ze spokojeného zaměstnance se snadno stane 

nespokojený, když vidí, že kolega dostal přidáno (byť jen 

málo) a on ne 

Motivační teorie



Vlastní hodnocení manažerů a zpětná vazba

- hodnocení nadřízenými - dle úkolů a kritérií

- hodnocení podřízenými - ... se děje neustále

- je v zájmu manažera

- formálně, neformálně, anonymně, jakkoliv

- sebehodnocení - může souviset zejména se zpětnou vazbou



Vlastnosti temperamentu v manažerské praxi

Hippokrates, Eysenck

- sankvinik (krev) - přizpůsobivý, vyrovnaný, lehkovážný, 

veselý, stabilní extrovert

- melancholik (černá žluč) - smutný, nesnáší vypjaté situace, 

žije spíše vnitřně, labilní introvert 

- flegmatik (hlen) - vyrovnaný, lhostejný, pasivní, stabilní 

introvert 

- cholerik (žluč) - výbušný, implulzivní, netrpělivý, egocentrický, 

labilní extrovert 

- introvert - vnitřní život, vnímavý, empatický, nepřímá 

komunikace 

- extrovert - spontánní a povrchní, přímá komunikace (i když 

je „o ničem“), méně vnímavý k okolí

Carl Gustav Jung



Vlastnosti temperamentu v manažerské praxi

Ernst Kretschmer

- pyknik - cyklotymní typ - menší zakulacená postava, slabé 

svalstvo, kulatá hlava, vyklenuté břicho; náladový, otevřený, 

společenský, realistický; ohrožen maniodepresivními 

duševními onemocněními

- astenik (leptosom) - schizotymní typ - vysoký, štíhlý, úzká 

ramena, slabé svalstvo, ostrý profil; uzavřený, jednostranně 

zaměřený, idealista, málo přizpůsobivý; ohrožen schizofrenií 

(bludné představy, halucinace, rozpad osobnosti) 

- atletik (ixotym) - viskózní typ - silně vyvinutá kostra, 

výrazné svalstvo, široký hrudník, menší lebky s protáhlým 

obličejem; klidný, přizpůsobivý, těžkopádný; není průkazný 

sklon k některým z duševních onemocnění 



Manažerská praxe



„Utrpení mladého manažera“

Co se člověku stane, když se stane manažerem?

- můžu všecko (můžu jezdit autem rychleji, všichni o mě mají 

zájem...)

- všecko vím nejlíp (všichni jsou zvědaví na můj názor, mám

vždycky pravdu, nemusím se zabývat názory ostatních, 

prostě to rozhodnu)

- všichni mě mají rádi (lidé zaujmou dva postoje – někteří se

snaží zalíbit, jiní to vnímají jako vzdálenou mocenskou 

pozici)

- všichni po mně jdou (čekají na mou chybu)



„Těžký život manažera“

• Zájmy těch nahoře a dole
– Ti nahoře chtějí výsledky, ti dole nechtějí nic dělat

– Ty nahoře nezajímá, že to má komplikace, ti dole mají svůj život a 

snaží se jen do výše svého platu

• Kdo se dostane do funkce, stane se z něj idiot
– Člověk v jistém postavení postupně získá pocit, že to ví nejlíp

– Potřebuje někoho, kdo mu řekne, když se chová jako idiot

– Jeho podřízení ovšem chtějí říct „Já jsem to říkal“

• Kdo je ve funkci, je na odstřel
– Seshora – nemá výsledky

– Zdola – leckdo má pocit, že by to uměl líp

• A on opravdu ani nemůže být nejlepší
– Potřebuje do týmu lidi, kteří by jej dokázali nahradit – něco umí líp

– Kdo neumí… Učí? … Nebo tomu šéfuje?

• Sám by měl přispět k tomu, že existuje mechanismus 

jeho náhrady – i když má svou funkci rád



Co je pro manažera nejdůležitější?

Víra ☺

- v sebe sama

- v ostatní

- v systém

- v možnost změny, zlepšení

- v to, že to někdo ocení



Na čem záleží úspěch manažera?

1. Autorita manažera a jeho pozice v týmu

2. Schopnost stimulovat ostatní k výkonu

3. Schopnost kontrolovat a vyvozovat závěry

4. Schopnost adekvátně hodnotit práci druhých



1. Autorita manažera a jeho pozice v týmu

1.1 Potřebnost autority

1.2 Sebejistota a klid

1.3 Naslouchat neznamená poslouchat

1.4 Inkluzivní rozhodování

1.5 Problém mikromanagementu

- Tým potřebuje autoritu. I když vedení může být liberální, přesto je potřeba, 

aby existovala nějaké „centrální osoba“, které všichni důvěřují (že zajistí 

úspěch).

- Formální a neformální autority. Většinou pozici autority zaujme i někdo jiný, 

než jen manažer. Přesto se očekává, že autoritou bude (i) manažer, který by 

měl toto očekávání naplnit. 

- Pokud manažer nepřevezme roli autority, tým bude spontánně hledat 

někoho jiného, kdo jej bude řídit. Manažer bude vnímaný jako příliš „měkký“.

- Pokud se manažer bude snažit autoritu vybudovat „silou“ (bude příliš 

tvrdý, nedá lidem volnost, bude nesmyslně kontrolovat), lidé z něj budou mít 

strach a tým nebude fungovat tak efektivně, jako v atmosféře důvěry. 



1. Autorita manažera a jeho pozice v týmu

1.1 Potřebnost autority

1.2 Sebejistota a klid

1.3 Naslouchat neznamená poslouchat

1.4 Inkluzivní rozhodování

1.5 Problém mikromanagementu

- Autorita = sebejistota. Autorita se nejlépe projeví tím, když spolupracovníci 

cítí, že je manažer sebejistý – ví, co dělá a proč to dělá. 

- Sebejistota ≠ agresivita. Sebejistota by se v žádném případě neměla 

projevovat silou. Manažer má poslední slovo, může tedy vždy nakonec 

autoritativně rozhodnout, mělo by ale být zřejmé, že to nedělá jen proto, že 

může, ale protože si je jistý, že to nejlepší řešení. 

- Sebejistota = schopnost se podělit o část své zodpovědnosti. Sebejistý 

manažer ví, že to neznamená ohrožení jeho pozice (nahrazení někým jiným). 

- Manažer, který veškerou moc udržuje jen u sebe a pouze rozdává úkoly, 

vyvolává v ostatních potřebu se mu postavit a nahradit jej. 



1. Autorita manažera a jeho pozice v týmu

1.1 Potřebnost autority

1.2 Sebejistota a klid

1.3 Naslouchat neznamená poslouchat

1.4 Inkluzivní rozhodování

1.5 Problém mikromanagementu

- Naslouchání chce čas. Podstatnou část pracovní doby manažera tvoří to, že 

se snaží mluvit se svými spolupracovníky, naslouchá jejich názorům. 

- Nenaslouchání značí nezájem. Manažer, který to nedělá, vyvolává v ostatních 

pocit, že je manažer buď namyšlený a ostatní jej nezajímají, nebo že nezvládá 

své úkoly a „nemá na to čas“, nebo že je slabý a neví, jak naložit s tím, když 

uslyší něco jiného, než by chtěl slyšet.  

- Naslouchání nesmí plýtvat časem manažera ani podřízených. 

- Naslouchat neznamená poslouchat – rozhodnutí je na manažerovi, 

spolupracovníci by ovšem měli vědět, že když vyjádřili nějaký názor a věci se 

dějí jinak, proč tomu tak je. 



1. Autorita manažera a jeho pozice v týmu

1.1 Potřebnost autority

1.2 Sebejistota a klid

1.3 Naslouchat neznamená poslouchat

1.4 Inkluzivní rozhodování

1.5 Problém mikromanagementu

- Autorita = důvěra. Manažer má větší autoritu, když spolupracovníci věří, že on 

jim důvěřuje. 

- Zapojení do rozhodování. Důvěry projeví tím, že je zapojí do rozhodování –

zejména o věcech, které oni sami dělají, můžou ovlivnit. 

- Z hlediska celku jde ovšem spíše o detaily – strategické a taktické 

rozhodování je na zodpovědnosti manažera. 



1. Autorita manažera a jeho pozice v týmu

1.1 Potřebnost autority

1.2 Sebejistota a klid

1.3 Naslouchat neznamená poslouchat

1.4 Inkluzivní rozhodování

1.5 Problém mikromanagementu

- Autorita = kontakt s podřízeným. Manažer někdy musí „řídit“ konkrétního 

člověka – zabývat se jeho problémy, ať již pracovními, nebo i soukromými, 

které pracovní výsledky ovlivňují. 

- Mikromanagement – manažer by se měl zabývat problémy „globálnějšími“, 

které souvisí s prací celého týmu, někdy se ale musí zabývat i mikroproblémy. 

- Pro stromy nevidět les – zaměření na drobné problémy ovšem oslabuje 

schopnost vidět celek. Toho by si měl být manažer vědom a měl by si vymyslet 

„očistný rituál“, jak se od dílčích problémů oprostit, zapomenout na ně. 

- Manažer sice musí být empatický („sociálně zralý“), to jej ovšem nemůže 

odvádět od hlavního cíle, který má



2. Schopnost stimulovat ostatní k výkonu

2.1 Nakažlivý optimismus

2.2 Zhmotňování úspěchů

2.3 Co tě nezabije, to tě posílí

2.4 Týmový advokát

- Kdo sám nehoří, nezapaluje. Manažer je důvěryhodný, pokud spolupracovníci 

cítí, že tomu, co dělá, věří. 

- Negativismus a skepse nemotivuje. Manažer by si měl být vědom rizik a 

ohrožení, která jsou s byznysem spojená, avšak navenek by jim neměl dávat 

velký prostor. 

- Není třeba tajit. To ovšem neznamená, že by měl případné problémy tajit –

spolupracovníci samozřejmě nemusí vědět vše, co se týká strategie podniku, 

ovšem nemělo by to být tak, že se jim něco záměrně tají. Manažer by měl umět 

rizika střízlivě zhodnotit a ukázat spolupracovníkům, jak je možné je překonat. 

- Optimismus by měl být „trvale mírný“. Přehnaný a přehrávaný optimismu 

není uvěřitelný, a pokud je, vyvolává dojem, že neexistují žádné problémy. 



2. Schopnost stimulovat ostatní k výkonu

2.1 Nakažlivý optimismus

2.2 Zhmotňování úspěchů

2.3 Co tě nezabije, to tě posílí

2.4 Týmový advokát

- Společný úspěch stimuluje. Manažer má výhodu, pokud může 

spolupracovníkům ukázat výsledek (nejlépe společné) práce. 

- „Ukázat“ znamená mít něco, co je „hmatatelné“ – dá se na to přímo ukázat 

– „podívejte, toto jsme společně vytvořili

- Další směr – ideální je, když se na tomto „něčem“ dá také ukázat, kudy by měl 

jít tým dál 

- Zhmotňování je klíčová vlastnost marketingu nehmotných produktů

(služeb, idejí) – jeden konkrétní obrázek má větší moc, než sada abstraktních a 

na první pohled problematicky dosažitelných vizí („Chceme se stát 

respektovaným středoevropským symfonickým orchestrem“ vs. „Loni jsme 

vytvořili nový abonentní cyklus a v této chvíli jej máme vyabonovaný z 85 %“)



2. Schopnost stimulovat ostatní k výkonu

2.1 Nakažlivý optimismus

2.2 Zhmotňování úspěchů

2.3 Co tě nezabije, to tě posílí

2.4 Týmový advokát

- Společné překonání problému stimuluje. Minulý úspěch může být v tom, 

když se podaří překonat problém, který třeba vypadal jako neřešitelný. 

- Firemní mýty. V některých firmách se záměrně udržuje „firemní mytologie“ –

tradují se různé příběhy, na kterých se ukazuje, jak firma vyrostla, když 

překonala problém. Často jsou mýty spojeny s osobou „otce zakladatele“, nebo 

někoho, koho si lze vzít za příklad. 

- V čem jsme silní. Z hlediska stimulace je důležité umět ukázat, díky čemu 

jsme problém překonali, dokázat to upevnit jako „naši“ silnou stránku, díky 

které, když ji použijeme v budoucnu, budeme opět úspěšní. 



2. Schopnost stimulovat ostatní k výkonu

2.1 Nakažlivý optimismus

2.2 Zhmotňování úspěchů

2.3 Co tě nezabije, to tě posílí

2.4 Týmový advokát

- Člen týmu – podporovatel. Pro manažera je výhodné, když má v týmu 

někoho, kdo je schopen před ostatními obhajovat a vysvětlovat jeho kroky, 

nebo alespoň dokáže dát najevo, že má na věc podobný názor. 

- Hlavně přirozeně. Takový člověk ovšem nesmí působit jako „nohsled“ – někdo, 

kdo to dělá jen kvůli vlastnímu prospěchu, nebo to dělá jen na oko. 

Problematické je také to, když je to člověk zvenčí, kterého si manažer přivede –

„advokát“ by měl být „jeden z nás“, někdo, kdo je sám autorita nebo ostatní 

členové týmu vědí, že se mu dá věřit



3. Schopnost kontrolovat a vyvozovat závěry

3.1 Efektivnost kontroly

3.2 Cíl kontroly

3.3 Kontrola není srovnávání

3.4 Kontrola není přebírání práce podřízených

3.5 Osobní příklad má své hranice

- Kontrola stimuluje. Prostý fakt, že je (může být) kontrolován, vede člověka k 

tomu, aby pracoval efektivně („tak, jak má“)

- Optimální intenzita. Příliš intenzivní pocit kontroly výkon naopak snižuje. 

- Fyzická přítomnost. Akt kontroly je vykonán již tím, že manažer je přítomen 

na pracovišti – ne stále, pak vyvolává dojem „velkého bratra“, který existuje jen 

proto, aby kontroloval. 

- Kontrola nemá být permanentní, ale spíše průběžná. To neznamená, že by 

měly být stanoveny pevné (pravidelné) časy kontroly – kontrola se spíše „může 

dít“. 



3. Schopnost kontrolovat a vyvozovat závěry

3.1 Efektivnost kontroly

3.2 Cíl kontroly

3.3 Kontrola není srovnávání

3.4 Kontrola není přebírání práce podřízených

3.5 Osobní příklad má své hranice

- Kontrola se děje kvůli budoucnu. To, že je zaměstnanec kontrolován, by v 

něm nemělo vyvolávat pocit, že „něco v minulosti se stalo špatně“. Mělo by jít o 

pocit, že „něco v budoucnu se může zlepšit“ (rozdíl mezi kulturami – japonský, 

evropský a americký management). 

- Správné načasování. Kontrola by se měla dít tehdy, když má (ještě) šanci 

něco zlepšit – nejde o to konstatovat chyby, ale poučit se z nich (naplánovat dle 

fází produkce). 



3. Schopnost kontrolovat a vyvozovat závěry

3.1 Efektivnost kontroly

3.2 Cíl kontroly

3.3 Kontrola není srovnávání

3.4 Kontrola není přebírání práce podřízených

3.5 Osobní příklad má své hranice

- Ostatní nejsou lepší. Cílem kontroly není poukázat, že ostatní pracovníci 

(momentálně) pracují rychleji, efektivněji, lépe. Každý má jiné předpoklady a 

jiný úkol. 

- Srovnávání nestimuluje. Přímé srovnávání obvykle jde proti posilování 

týmového ducha, vede k závisti a skrytému nepřátelství. 



3. Schopnost kontrolovat a vyvozovat závěry

3.1 Efektivnost kontroly

3.2 Cíl kontroly

3.3 Kontrola není srovnávání

3.4 Kontrola není přebírání práce podřízených

3.5 Osobní příklad má své hranice

- Manažer není specialista na dílčí práce. Jeho prací není ukazovat členům 

týmu, jak mají svou práci dělat. 

- Ukázat, ale nepřebírat. Manažer může vysvětlit nebo ukázat podřízenému, jak 

má určitou věc dělat, ale neměl by ji vykonávat za něj. 

- Manažer nemůže dělat vše sám. Může se stát, že manažer danou práci 

skutečně dokáže udělat lépe, než podřízený. To by ovšem neměl naznačovat, 

neměl by (demonstrativně) vykonávat práci za něj. Jinak to může vést u 

zaměstnanců k frustraci, pocitu, že manažer by si mohl vystačit sám a oni jsou 

tu zbyteční, což obvykle vede k nechuti danou práci (která je tak vnímána jako 

nesmyslná) vůbec dělat. 



3. Schopnost kontrolovat a vyvozovat závěry

3.1 Efektivnost kontroly

3.2 Cíl kontroly

3.3 Kontrola není srovnávání

3.4 Kontrola není přebírání práce podřízených

3.5 Osobní příklad má své hranice

- Leader není specialista na cokoliv. Úkolem manažera je strhnout osobním 

příkladem, ovšem spíše v tom, jak dokáže jít za svou vizí, než v tom, že dokáže 

všechny činnosti vykonat nejlépe. 

- Přehnané příklady nestimulují. Ani v rovině osobní motivace by ovšem 

příklad neměl být přehnaný. Manažer by neměl působit jako fanatik, který je 

ochoten jít v zájmu dosažení cílů „přes mrtvoly“. Přece jen, „It´s only job“. 



4. Schopnost adekvátně hodnotit práci druhých

4.1 Správná délka hodnoceného období

4.2 Hodnotící sandwich – cukr a bič

4.3 Stupňovaná kontrola

4.4 Osobní přístup

4.5 Profesionální přístup

- Zpětná vazba je důležitá. Pokud chybí, zaměstnanec získává pocit, že až tak 

nezáleží na tom, jak svou práci dělá. Je důležitá z hlediska odměňování. 

- Hodnocení nemá brzdit. Příliš časté hodnocení (po jednotlivých úkolech) 

působí, že zaměstnanec nemá klid (vše musí být perfektní dnes, nedá se 

opravit až zítra), příliš časté hodnocení navíc působí, že zaměstnanec věnuje 

hodně času tomu, aby se s hodnocením vypořádal (zvláště, pokud je 

negativní). 

- Hodnocení má hnát dopředu. Interval hodnocení nemůže být ani příliš 

dlouhý, protože pak má zaměstnanec pocit, že na všechno je dost času – „ono 

se to do té doby nějak zvládne“



4.1 Správná délka hodnoceného období

4.2 Hodnotící sandwich – cukr a bič

4.3 Stupňovaná kontrola

4.4 Osobní přístup

4.5 Profesionální přístup

- Pouze pozitivní hodnocení nestimuluje. Pokud je vše v pořádku, není kam 

se zlepšovat. 

- Pouze negativní hodnocení zabíjí. Pokud je vše špatně, asi není možné to 

napravit, nebo by to stálo neadekvátní úsilí. 

- Cukr a bič. Hodnocení by mělo zahrnovat pozitivní i negativní stránky. 

- Pozitivním hodnocením je dobré začít. Mělo by říct, na čem do budoucna 

stavět. 

- Negativní hodnocení by mělo vyznít především jako příležitost ke zlepšení

– konstatování rezerv a náznak cest, jak je využít k pozitivní změně. 

4. Schopnost adekvátně hodnotit práci druhých



4.1 Správná délka hodnoceného období

4.2 Hodnotící sandwich – cukr a bič

4.3 Stupňovaná kontrola

4.4 Osobní přístup

4.5 Profesionální přístup

- „Známkování“ obvykle nefunguje. Někteří manažeři mají tendenci nastavit 

více méně objektivní parametry hodnocení („bodovací systém“) a v rámci toho 

hodnotit exaktně. Tento způsob obvykle není schopen odlišit individuální 

předpoklady pracovníků. 

- Pochvala a podpora. Lepší je pracovníka pochválit a podpořit – byť je 

pracovník v něčem hodnocený negativně, stále je pro tým něčím důležitý. 

- Je nicméně vhodné podporu nějak odstupňovat – mělo by být zřejmé, jestli 

byl jeho výkon skvělý nebo jen „byl“. 

- Návaznost na předchozí hodnocení. Manažer by měl mít přehled, jak 

hodnotil posledně, a měl by umět posoudit, jak se výkon pracovníka změnil, a 

to při hodnocení zohlednit. 

4. Schopnost adekvátně hodnotit práci druhých



4.1 Správná délka hodnoceného období

4.2 Hodnotící sandwich – cukr a bič

4.3 Stupňovaná kontrola

4.4 Osobní přístup

4.5 Profesionální přístup

- Osobní kontakt. Hodnocení by se mělo dít při osobním setkání, nikoliv e-

mailem, vyvěšením na nástěnku apod. – součástí hodnocení je i interakce při 

něm. 

- Vazba mezi hodnotícím a hodnoceným. Pro pracovníka je to signál, že o 

něm manažer ví, zná jej, zajímá se o něj, záleží mu na něm, je pro něj (a pro 

tým) důležitý. 

- Věcná pracovní rovina. Přesto by se do hodnocení neměla prolínat osobní 

rovina – jde o konstatování pracovních výkonů, ve kterém osobní sympatie 

nebo antipatie nemají místo. 

4. Schopnost adekvátně hodnotit práci druhých



4.1 Správná délka hodnoceného období

4.2 Hodnotící sandwich – cukr a bič

4.3 Stupňovaná kontrola

4.4 Osobní přístup

4.5 Profesionální přístup

- Manažer je profesionál. Být manažerem je „role“. V práci manažer hraje 

manažera a měl by v tom být zcela profesionální. 

- Profesionál je dobře hodnocený. Manažer, který se chová profesionálně, tzn. 

např. nepodléhá zbytečně emocím („nepanikaří“), nevnáší do pracovních 

vztahů soukromé hledisko, dokáže být v rámci možností objektivní, vždy ctí 

podnikatelské cíle, je obvykle lépe hodnocen jako šéf a autorita. 

- To funguje i v době, kdy se jinak podniku nedaří. V době, kdy se daří, může 

být snadné sbírat „kladné body“ („náš úspěšný šéf“), v době, kdy se nedaří lze 

získávat kladné body třeba právě tím, že se člověk chová profesionálně – což 

může být kredit do budoucna. 

4. Schopnost adekvátně hodnotit práci druhých



Deset principů úspěšné manažerské praxe

1. Jediný, koho můžeš doopravdy změnit, jsi ty sám

2. Pokud máš nedostatek času, znamená to, že klameš sám 

sebe

3. Respektuj pohled jiných lidí - možná že špatný je ten tvůj

4. Nevybírej si lidi podle toho, že jsou jako ty

5. Nepočítej s tím, že slyšeli to, cos jim řekl a že to pochopili tak, 

jak jsi to myslel

6. Všímej si, kdy lidé dělají svou práci dobře, a dej jim to najevo

7. Uč se z chyb a problémů

8. Přesvědč sám sebe před tím, než začneš přesvědčovat 

ostatní

9. Pokud od lidí něco chceš, co nejvíce jim to usnadni

10. Nežij v minulosti - už je to pryč, a stejně to nebylo tak, jak to 

nyní vidíš

(Nicholson, 1992)



Teritoriální školy 

managementu



- japonský x americký x evropský management

- J: dlouhodobá oddanost firmě - loajalita, „pátrání po 

schopnostech“ lidí - člověk je využíván na maximální 

možné hranici (každý, kdo zvládá svou práci, se dokáže 

ještě zlepšovat), firemní + soukromý život

A: každý se dá přeplatit, práce ≠ soukromí

- J: princip seniority - kariérní postup funkce i finance

A, E: hledání nejlepších lidí mimo firmu

- 70. a 80. léta - obrovský boom japonských firem, inovace, 

technologický leader

- snahy implementovat poznatky japonského managementu za 

západě; Japonci tvrdí, že oni sami se učili od západních firem 

(IBM)

Teritoriální školy managementu



USA EVROPA JAPONSKO

Rozvojové kořeny managementu

přírodní bohatství, 

přistěhovalectví, dobré 

legislativní podmínky pro 

podnikání, prudký 

industriální rozvoj, 

liberalismus, rozvoj bez 

válek

prehistorické kořeny, 

římská říše, řecká kultura, 

katolicismus, 

kalvinismus, 

anglikanismus, 1. a 2. 

světová válka, fašismus, 

socialismus, sociální 

orientace

šintoismus (uctívání 

předků), buddhismus, 

kunfucianismus 

(loajálnost a úcta 

k nadřízeným a rodičům a 

povinnost vůči druhým), 

revoluce meidži 

(industriální revoluce 

přelom 19/20 st., zánik 

výhod a fyzická porážka 

samurajů), války, národní 

tradice, sociální orientace

Teritoriální školy managementu



USA EVROPA JAPONSKO

Plánování a rozhodování

primární krátkodobá a 

střednědobá orientace

střednědobá a 

dlouhodobější orientace

dlouhodobá orientace

nepřímé působení vlády 

na podniky v oblasti 

ekologie, zbrojního 

průmyslu

pokusy o kooperaci mezi 

vládou a podniky

kooperace mezi vládou a 

podniky zejména v oblasti 

exportu, strukturálních 

změna investiční 

výstavby

pružné a logické 

plánování

rozdíly v plánování 

jednotlivých zemí

zdlouhavý plánovací 

proces

individuální rozhodování rozhodování na úrovni 

top-managementu

kolektivní rozhodování na 

základě konsenzu

kritérium rozhodování: 

maximální zisk při 

minimálních nákladech, 

zvyšování kvality

kritérium rozhodování: 

ziskovost a sociální smír

kritérium rozhodování: 

neustálé snižování 

nákladů a neustálé 

zvyšování kvality

Teritoriální školy managementu



USA EVROPA JAPONSKO

Organizování

individuální odpovědnost 

za splnění cílů

individuální a kolektivní 

odpovědnost za splnění 

cílů

kolektivní odpovědnost 

za splnění cílů

plnění uložených úkolů a 

úkolů vedených 

v pracovní náplni

přikazování i delegování 

úkolů

využívání ringi systému 

(rin=návrh, 

gi=doporučení jeho 

realizace)

formální byrokratické 

organizační struktury

formální i neformální 

organizační struktury

neformální organizační 

struktury

rychlé závěry, pomalá 

realizace

promyšlené přijímání 

závěrů a jejich realizace

zdlouhavé přijímání 

závěrů, rychlá realizace

spíše nedostatek obecné 

organizační kultury

přiměřená obecná 

organizační kultura

vysoká organizační 

kultura: důraz na 

harmonii, jednotu, 

loajálnost a reciprocitu 

Teritoriální školy managementu



USA EVROPA JAPONSKO

Kontrola

explicitní kontrolní 

mechanismy

explicitně implicitní 

kontrolní mechanismy

implicitní kontrolní 

mechanismy

kontrola nadřízenými převažující kontrola 

nadřízenými

kontrola spolupracovníky

důraz kontroly na 

individuální výsledky

kontrola kolektivních i 

individuálních výkonů

orientace kontroly na 

kolektivní výkony

limitovaná kontrola 

kvality a důraz na 

kontrolu zisku

kontrola kvality, nákladů 

a zisku a snižování 

nákladů

rozsáhlá kontrola kvality 

a snižování nákladů

Teritoriální školy managementu



USA EVROPA JAPONSKO

Vztahy manažerů a zaměstnanců

autoritativnost, 

velký rozsah a 

pravomoc kontroly

autorita se odvozuje od 

kompetence.kontrola 

závisí na vzájemné důvěře

menší autoritativnost a menší 

rozsah a pravomoc kontroly

navazování vztahů 

s podřízenými se 

nedoporučuje

navazování vtahů 

s podřízenými je věc 

managementu

navazování a udržování vztahů 

s podřízenými patří 

k samozřejmosti 

manažeři si 

nezakládají na 

loajálnosti 

zaměstnanců –

požadují výkony

loajálnost zaměstnanců 

vůči manažerům a naopak 

závisí na vzájemné 

kompetenci

loajálnost (až oddanost) 

zaměstnanců vůči manažerům 

je samozřejmá a manažeři pro 

ni vytvářejí příležitosti

manažeři se snaží 

utajovat svoje 

slabosti

manažeři se snaží utajovat 

svoje slabosti

manažeři se netají svými 

slabostmi a ponechávají to, na 

co nestačí, kompetentním 

zaměstnancům

Teritoriální školy managementu



Teritoriální školy managementu
USA EVROPA JAPONSKO

Pracovní kariéra

jednotlivec je orientovaný 

na individuální kariéru

individualismus a 

harmonizace současně se 

skupinou

jednotlivec je hodnocen 

na základě vztahů 

k prostředí, je součástí 

skupiny a snaží se o 

harmonizaci

krátkodobé zaměstnání, 

změna vícekrát (až 7krát) 

za život, pracovní 

nejistota

zaměstnání podle kvality 

firmy, časté změny, ale i 

věrnost

věrnost firmě až do 

důchodu (50 – 55 roků), 

celoživotní zaměstnání

závislost odměňování na 

výkonnosti (po získání 

nezbytné praxe)

závislost odměňování na 

práci, vzdělání a výkonu

závislost odměňování na 

věku, délce praxe a 

vzdělání

hodnocení výkonnosti 

zpravidla jednou za rok, 

přičemž se hodnotí běžné 

výsledky

hodnocení výkonnosti 

podle potřeby, přičemž se 

hodnotí běžné i 

dlouhodobé výsledky

hodnocení výkonnosti až 

dvakrát ročně, hodnotí se 

dlouhodobá výkonnost



USA EVROPA JAPONSKO

Pracovní kariéra

věrnost profesi věrnost profesi i firmě věrnost firmě

povyšování podle 

individuální krátkodobé 

výkonnosti

povyšování na základě 

výkonnosti a podle 

potřeby a možností

povyšování na základě 

dlouhodobé výkonnosti

vzdělávání provázené 

obavami vedení 

z přechodu pracovníka ke 

konkurenci

podpora vzdělávání, 

současně však snaha 

smluvního závazku

vzdělávání se pokládá za 

dlouhodobou investici 

firmy

ve vzdělávání důraz na 

dovednosti (trénink)

ve vzdělávání důraz na 

znalosti a dovednosti

ve vzdělávání důraz na 

vyšší ctnosti a sociální 

zralost, odborná znalost 

se získává rotací 

komunikace shora dolů komunikace shora dolů a 

snaha o komunikaci zdola 

nahoru

komunikace zdola nahoru 

a shora dolů

Teritoriální školy managementu



Pojmy z japonského managementu

kaizen - neustálé zlepšování, postupně se implementují dílčí 

zlepšení v rámci celého systému, týmový přístup ke 

zlepšování

ringi - návrh a doporučení - vedení dá návrh, ke kterému se 

postupně všichni vyjádří

kroužky jakosti - diskuze lidí různého postavení - motivovat 

pracovníky, aby podávali neustále zlepšovací návrhy

pokajoke - snaha vytvořit systém, který upozorní na chybu 

hned, jak vznikne, a upozorní na ni pracovníka

JIT - just-in-time - průběžné dodávky bez zbytečného 

skladování

kanban - systém lístků, které putují výrobou a na které se 

zapisují požadavky na materiál a zpracování - systém 

„interních zákazníků“

TQM - total quality management, zahrnuje různé techniky 

postupného zlepšování ve všech oblastech fungování podniku



Manažerská komunikace



Komunikace

- jedna z nejdůležitějších manažerských dovedností

- předpoklad úspěšné komunikace: 

- kdo komunikuje (JÁ - co představuji pro příjemce)

- komu (jaká je osobnost, jaká sdělení akceptuje)

- co (jak se sdělení týká příjemce)

- jak (lze sdělení přizpůsobit osobnosti příjemce)

- s jakým cílem (proč vlastně komunikuji)

- s jakým efektem (zpětná vazba - jak bylo lze 

komunikovat lépe?)

- schopnost empatie, důkladná příprava

- srozumitelnost, stručnost, „co řeknu - říct to - co jsem řekl“, 

zpětná vazba (pochopení)



- intrapersonální

- interpersonální

- skupinová

- meziskupinová

- institucionální/organizační

- celospolečenská (>masová)

Sociální komunikace

... roste míra 

zespolečenštění, 

klesá frekvence 

komunikačních 

situací 



Druhy komunikace

„Mehrabianova čísla“

- slovní (verbální - 7 % předaných informací)

- zraková (vizuální - 55 % předaných informací)

- hlasová (vokální - 38 % předaných informací -

„čtení mezi řádky“)

- verbální komunikace - mluvená a psaná - zásady 

vytváření dokumentů jsou jiné než zásady přípravy 

mluveného projevu



- bariéry slovní komunikace - vědomosti, znalosti

- kultura

- status

- postoje (např. citlivá témata)

- emoce

- komunikační dovednosti

- druhy slovní komunikace

- monolog

- dialog (vyvážený nehledá se vítěz)

- diskuze (cílem je najít optimální řešení)

Druhy komunikace



ASERTIVNÍ KOMUNIKACE

Typy lidského chování

AGRESIVNÍ ASERTIVNÍ PASIVNÍ

- dogmatické vyjadřování názorů

- mluví především o sobě

- neochota ke kompromisu

- pohled na ostatní spatra

- kladení obviňujících otázek

- vyvolávání pocitu viny

- skákání do řeči

- změna tématu řeči

- ostentativní nezájem o ostatní

- nadměrná kritika a obviňování

- rychlé a časté rozčilování

- nedodržování tajemství a slibů

- bagatelizace vlastních potřeb

- vyhýbání se přímým otázkám

- přílišné vysvětlování vlastních 

názorů a postojů

- ústup při náznaku konfrontace

> rozmělnění vlastního postoje

- nadměrné žádání okolí o 

schválení vlastního chování

- neupřímné chválení ostatních

- neustálé omlouvání se

- snaha uhladit problémy či 

rozpory před jejich objasněním



ASERTIVNÍ KOMUNIKACE

Typy lidského chování

AGRESIVNÍ ASERTIVNÍ PASIVNÍ

- stručná, věcná a jasná komunikace

- oddělování vlastního názoru a fakt

- pozitivní a konstruktivní vyjadřování

- říká přímo to, co skutečně chce říct

- otevřené vyjadřování svých názorů 

- bez ponižování sebe sama a ostatních

- já předložím návrhy, ostatní se sami 

rozhodnou (nepodsouvání vlastního 

názoru)



ASERTIVNÍ KOMUNIKACE

- jak dosáhnout co nejlepšího výsledku komunikace při 

respektování názoru druhých a bez zbytečných emocionálních 

vypětí

- pochopení sebe, pochopení druhých, respektování druhých, 

hájení svých vlastních práv

- mám svá práva a jsem si jich vědom, a to mě 

„osvobozuje“ při jednání s ostatními; zároveň jsem si 

vědom, že také ostatní mají svá práva, která budou 

prosazovat tak jako já - ve vzájemném prosazování vlastních 

práv ovšem není nic „osobního“



1. poškozená gramofonová deska - trpělivé a dlouhodobé 

opakování toho, čeho chci dosáhnout, bez nutnosti 

připravených argumentů a zlosti, ignorace manipulačních a 

argumentačních nástrah

TECHNIKY ASERTIVNÍ KOMUNIKACE

2. otevřené dveře - přiznat svému kritikovi, že na tom, co říká, 

může být něco pravdy - klidné přijetí kritiky, zůstává možnost 

být sám sobě soudcem

3. sebeotevření - klidně sdělit kladné i záporné stránky své 

osobnosti - možnost klidně vyjádřit i věci, které vyvolávaly pocit 

viny a úzkosti

4. volné informace - hledat v konverzaci prvky, které jsou pro 

partnera zajímavé a zároveň dávat nevyžádané informace o 

sobě - snižuje to plachost a činí rozhovor hladším 



TECHNIKY ASERTIVNÍ KOMUNIKACE

5. negativní aserce - jednoznačný souhlas s kritikou své 

osoby, ať už je konstruktivní nebo agresivní - možnost posoudit 

své chování bez zbytečné obrany, redukce zlosti kritika

6. kladení negativních otázek - aktivní podpora kritiky - kritik 

se pak musí chovat asertivněji („ ... A neměl bych raději udělat 

to či ono... ?“)

7. selektivní ignorování - nereaguje se na kritiku nevěcnou, 

manipulativní nebo obecnou - dá se najevo, že jsme ji slyšeli, 

ale nekomentujeme ji

8. přijatelný kompromis - navrhnout přijatelný kompromis 

v rámci rozhovoru - nelze tam, kde se hraje o vlastní 

sebehodnocení



PŘIJÍMÁNÍ A ZVLÁDÁNÍ KRITIKY

Chyby při reagování na kritiku

1. nadměrné zobecňování - neváží si mne, jsem asi hlupák

2. čtení myšlenek - vím, co chceš, co tím sleduješ

3. přecitlivělé vnímání - hledáme ve všem něco, jsme 

vztahovační

4. nonverbální chování - zvýšený tón, facka, ústup

5. verbální chování - ústup/omlouvání se, agrese/nemůžu za 

to já, ale ty; po tom, co jsem vše udělal, mne kritizuješ...

- schopnost přijmout kritiku je důležitá jak pro kritizovaného, 

protože kritika většinou není myšlena „likvidačně“, ale dá se z 

ní poučit, tak i pro kritizujícího, protože podřízeného, který 

neumí přijímat kritiku, je těžké kamkoliv směřovat

- je třeba se učit přijímat kritiku, ale také kritizovat



JAK KRITIZOVAT?

- věcně, nikoliv samoúčelně - kritika by měla přispět ke 

zlepšení, kritizovaný musí být schopen zvládnout kritiku

- kritizujeme chování, nikoliv člověka (jde o hranice jeho 

možností)

- je třeba se vyhnout slovům jako vždycky, nikdy, nemožně...

- je třeba snažit se získat zpětnou vazbu (pocity 

kritizovaného, jeho pohled na věc a návrhy řešení, byť ne 

okamžitě) - bez ní nemá kritika smysl

- druhy kritiky

1. oprávněná a vhodně podaná

2. oprávněná a nevhodně podaná

3. záměrně nepravdivá, cílem je ponížení či likvidace



JAK REAGOVAT NA KRITIKU?

- oprávněná a vhodně podaná kritika:

1. Klidně vyslechnout

2. Informovat o:

- pocitech (cítím se..., mrzí mne...)

- pohnutkách (stalo se to náhodou, objektivní příčiny)

- rozhodnutí (nabízím toto řešení...)

3. Nenechat se vyprovokovat, použít:

- empatie (chápu, že ti to vadí, rozumím, proč mne kritizuješ)

- negativní aserce (vím, že chybuji a rád bych to napravil)

- asertivní souhlas (máš pravdu, dělám to špatně)

- negativní dotazování (co konkrétně dělám špatně?)



JAK REAGOVAT NA KRITIKU?

- oprávněná a nevhodně podaná kritika:

1. Vyjádřit pocit (je pravda, co říkáš...)

2. Odložit (proberme to jindy, potřeboval bych si to promyslet)

- neoprávněná kritika:

1. Říct názor (nesouhlasím s tebou, protože....)

2. Vyjádřit pocit (mrzí mne, že si to myslíš, protože...)

3. Požádat o informace (můžeš mi to blíže objasnit, ukázat, v 

čem konkrétně je chyba?)

- urážky

- účinné je většinou asertivní ANO, možná máš pravdu

- útočná kritika

- říct: uráží mne, že mi nadáváš, a odejít



ZPĚTNÁ VAZBA (NA KRITIKU)

- je především úkolem kritizujícího (nadřízeného), aby zpětnou 

vazbu očekával, byl na ni připraven a vytvořil pro ni podmínky 

(což znamená kritizovat adekvátně) a vyžádal si ji

- jak přijímat zpětnou vazbu:

- a priori ji brát tak, že je myšlena pozitivně

- dobře naslouchat, ujistit se, že jsem ji správně pochopil

- porovnat se zpětnou vazbou z jiných zdrojů

- ptát se na další detaily

- poděkovat za ni a říct, jak ji můžu využít



ZVLÁDÁNÍ KONFLIKTŮ

3. Konkurence

1. Vyhýbání 

4. Kompromis 5. Kooperace 

2. Přizpůsobení pasivní

asertivní

agresivní

míra spolupráce



ZPŮSOBY ZVLÁDÁNÍ KONFLIKTŮ

1. Vyhýbání

- odkládání na vhodnější dobu nebo ústup

- využití: nevýznamné a přechodné problémy, pokud není 

možnost uspokojení vlastních zájmů, kdyby škody z konfliktu 

převýšily výhody, když je třeba nechal lidi vychladnout, pokud 

by to přineslo další problémy

2. Přizpůsobení

- opomíjení vlastních zájmů, nesobecká velkorysost, 

uposlechnutí rozkazu

- využití: když si uvědomíme, že nemáme pravdu, když je 

problém pro druhého důležitější než pro nás, když sledujeme 

vyšší cíle, když nám jde o zachování celkové harmonie 

vztahu, když jsme v menšině a nemůžeme vyhrát



ZPŮSOBY ZVLÁDÁNÍ KONFLIKTŮ

3. Konkurence

- obrana vlastního stanoviska, vlastních cílů na úkor druhých

- využití: rychlá akce v ohrožení života, prosazení 

nepopulárních opatření, obrana proti využití své osoby

4. Kompromis

- spíše přechodné přijatelné řešení pro obě strany

- využití: když vlastní cíle nestojí za roztržku, když jsou dva 

stejně silní partneři, dočasná řešení složitých problémů, 

časová tíseň

5. Kooperace

- spolupráce, hledání společné alternativy

- využití: cílem je pochopit ostatní, sladit postoje lidí dívajících 

se na věc z různých hledisek, nejde o kompromis, ale 

společné řešení



Metody řešení konfliktů

- dominantní způsob - vnucování - zájem o vlastní osobu

- úslužný způsob - urovnávání - zájem o jiné

- vyhýbavý způsob - ustupování - malý zájem o sebe i o jiné

- kompromisní způsob - zvolňování - částečné potlačení i 

prosazení vlastních zájmů

- vstřícný způsob - hledání řešení - snižování napětí, 

udržování vztahů



- zrakovým kontaktem (do 10 vteřin, 2vteřinové přestávky; 

asiaté považují pohled do očí za nevychovanost, arabové se 

dívají hned, protože oko je okno do duše) 

Nonverbální komunikace

- kinetika, proxemika, chronomika, komunikace oblečením a 

prostředím, komunikace mlčením

- kinetika (body language, komunikace orgány těla)

- výrazy tváře (mimika - dá se zastírat), 

- tělesným dotekem (haptika - podání ruky - energické, 

měkké, mdlé (leklá ryba), zvýšený hřbet ruky - nadřazenost, 

podání konečků prstů - nevyrovnanost, dlaň obrácená 

nahoru - srdečnost; polibky)

- pohyby a polohou těla (posturika - skládání rukou, 

naklonění těla) 

- gestikulací (gestika - různé významy gest různých národů)



- vzdálenost - intimní vzdálenost (do 50 cm), osobní sféra 

(150 cm), společenská vzdálenost (do 350 cm), veřejná 

vzdálenost (nad 350 cm) - kulturní rozdíly

Nonverbální komunikace

- proxemika (komunikace prostorem)

- prostor - status - vysoce postavený člověk má kancelář 

jen pro sebe, koho je potřeba kontrolovat, je umístěn do 

otevřené kanceláře



- hospodaření s časem ostatních - kdo se považuje za 

důležitého, nárokuje si čas ostatních, sám časem nešetří; -

Nonverbální komunikace

- chronomika (komunikace časem)

- oblečení, brýle, make-up, uspořádání nábytku, doplňky... 

- výraz statutu, okolí to může imponovat nebo odrazovat

- dochvilnost - pozdní příchody - nezájem, neúcta - záleží 

na společenské situaci, rozdíly mezi národy

- komunikace oblečením a prostředím (artefakty)

... to vše se dá naučit, natrénovat a zneužít - viz např. 

školení osobních prodejců...

- komunikace mlčením

- „nelze nekomunikovat“ - mlčení může znamenat cokoliv, 

souhlas i nesouhlas...



- kvalita hlasu

- tón hlasu

- melodičnost hlasu

- síla hlasu

- dech a hlas (např. nesprávný důraz, polykání koncovek)

- hlasitost řeči

- rychlost řeči

- pauzy (+ různá hmm, eee...)

- rytmus, načasování (v kombinaci s rytmem)

- zdůrazňování

- zvučnost (jako projev zájmu o téma x monotónnost)

- artikulace

- výslovnost

Hlasová komunikace

- objektivní charakteristiky hlasu a subjektivní snaha říci něco 

„mezi řádky“ pomocí hlasové modulace (ironie apod.)



- soustředit se na komunikaci

- vytvořit/využít vhodné prostředí 

- nemluvit příliš, dát prostor druhému

- umět naslouchat, reagovat na partnera

- když mluví druhý, soustředit se na něj a ne na své myšlenky 

(pak je to výměna monologů)

- dbát na vlastní srozumitelnost, vystupování

- dát pozor na vlastní gesta (s ohledem na kulturní rozdíly)

- humor používat opatrně a adekvátně situaci/kultuře

„Zásady správné komunikace“



Marketing v kultuře



Jak vypadá marketing v kultuře?

- Kultura komerční a nekomerční

- Kultura amatérská a profesionální

- Kultura „vysoká“ a populární

- Kultura umělecká a zábavní

- Kultura v podání uměleckých celebrit a „normálních“ 

kulturních organizací

- Kultura v jednotlivých oblastech – hudba, divadlo, film, 

výtvarné umění, literatura



Čím se liší marketing v kultuře od 

marketingu „obecného“?

- Ničím ☺

- Zákazníkem a jeho vztahem k produktu

- Způsobem financování



Co to vlastně znamená, dělat marketing 

v kultuře? 

- Mám něco, co lidi chtějí vidět, příběh, nápad



Co to vlastně znamená, dělat marketing 

v kultuře? 

- Mám tvář



Co to vlastně znamená, dělat marketing 

v kultuře? 

- Mám něco, na co jsou lidi ochotní si počkat



Co to vlastně znamená, dělat marketing 

v kultuře? 

- Mám něco, co patří k dobrému tónu vidět



Co to vlastně znamená, dělat marketing 

v kultuře? 

- Mám něco, kam lidi chtějí jít



Co to vlastně znamená, dělat marketing 

v kultuře? 

- Mám něco, kam jsou lidi zvyklí chodit



Co to vlastně znamená, dělat marketing 

v kultuře? 

- Mám něco, kam lidi cítí morální povinnost jít



Co to vlastně znamená, dělat marketing 

v kultuře? 

- Mám věrné a loajální publikum



Co to vlastně znamená, dělat marketing 

v kultuře? 

- Mám něco, kam lidi chtějí poslat své děti



Co to vlastně znamená, dělat marketing 

v kultuře? 

- Mám něco, o čem ostatním stojí za to mluvit



Co to vlastně znamená, dělat marketing 

v kultuře? 

- Mám něco, co je dostupné zdarma



Co to vlastně znamená, dělat marketing 

v kultuře? 

- Mám pouze dokonalý produkt



Co to vlastně znamená, dělat marketing 

v kultuře? 

- Mám něco, co není ničím unikátní



Proč by to měl někdo koupit? 



Knihy („Co si spojujete s knihami, literaturou, čtením?“)



Divadlo



Film (návštěva kina)



Galerie (výtvarné umění)



Návštěva muzea



Oblíbená hudba



Vážná hudba





Jak (a kde) o tom mluvit, aby to někdo 

chtěl koupit?



Tvorba produktu (umělec, zákazník)

Segmentace

Targeting

Positioning

Komunikace (místo, cena)



„Trojí zákazníci“ kulturních organizací

- jsou zákazníci, protože nakupují hlavní produkt organizací, 

byť za něj zpravidla v plné výši neplatí

- je zákazníkem, poněvadž na kulturní organizace deleguje 

(objednává si od nich prostřednictvím veřejné správy) 

zabezpečování jednoho z veřejných zájmů - péči o kulturní 

dědictví, rozvoj, vzdělávání

- velkou část provozu kulturních organizací také platí ze svých 

daní - je zákazníkem v nejširším slova smyslu

- kupují si od kulturních organizací uspokojení svých 

filantropických potřeb - mají potřebu „produkovat dobro“, ale 

sami to nedokáží, platí organizacím, které to umí

- kupují si možnost se tímto způsobem zviditelnit

- návštěvníci kulturních akcí

- veřejnost (široká)

- financovatelé (zejména komerční sponzoři)



Oblasti marketingu v kulturních organizacích

- vnitřní veřejnost

- zaměstnanci, členové, dobrovolníci, příbuzní

- interní public relations

- vnější veřejnost

- návštěvníci, veřejnost, komerční subjekty, veřejná správa, 

zřizovatelé (zakladatelé, majitelé)

- nositelé zájmů - stakeholders

- zákazník není ten, kdo pouze nakupuje produkty, ale někdo, 

kdo má právo na nejrůznější informace - dlouhodobé utváření 

vztahu 

- marketing jako vztah <<< marketing jako transakce



Marketing



Marketing je tohle:

Jak to propagovat (= co, jak, kde o 

tom říkat)?



Marketing je tohle:

Jak to propagovat (= co, jak, kde o 

tom říkat)?

Co na tom někomu přijde 

zajímavé - proč by si to měl koupit 

(co ho na tom zajímá, jaké 

benefity tím získá)?



Marketing je tohle:

Jak to propagovat (= co, jak, kde o 

tom říkat)?

Co na tom někomu přijde 

zajímavé - proč by si to měl koupit 

(co ho na tom zajímá, jaké 

benefity tím získá)?

Kdo je ten, koho by to mohlo 

zajímat (kdo všechno by mohli být 

mí zákazníci/stakeholders)?



Marketing je tohle:

Jak to propagovat (= co, jak, kde o 

tom říkat)?

Co na tom někomu přijde 

zajímavé - proč by si to měl koupit 

(co ho na tom zajímá, jaké 

benefity tím získá)?

Kdo je ten, koho by to mohlo 

zajímat (kdo všechno by mohli být 

mí zákazníci/stakeholders)?

Čím je můj produkt výjimečný –

jaké má vlastnosti, čím se liší od 

konkurence? 



Marketing je tohle:

Jak to propagovat (= co, jak, kde o 
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Marketing je tohle:

Jak to propagovat (= co, jak, kde o 

tom říkat)?

Co na tom někomu přijde 

zajímavé - proč by si to měl koupit 

(co ho na tom zajímá, jaké 

benefity tím získá)?

Kdo je ten, koho by to mohlo 

zajímat (kdo všechno by mohli být 

mí zákazníci/stakeholders)?

Čím je můj produkt výjimečný –

jaké má vlastnosti, čím se liší od 

konkurence? 

Proč to vlastně dělám – proč chci 

nabízet zrovna tento produkt, co 

tím sleduji? 

5. Formulace propagačního 

sdělení, výběr médií … 

vyhodnocení efektivity

4. Marketingový výzkum, 

targeting, positioning

3. Segmentace trhu (trhů)

2. Analýza trhu, tržní pozice

1. Cíl, vize, poslání, účel



Co je to marketing?

- marketing je vztah

nabízející

prodávající

producent

poptávající

nakupující

zákazník

- marketing = „umisťování na trh“, „pohybování se na trhu“

- to znamená: 

- vědět, jak funguje trh (okolní vlivy, omezení...)

- vědět, jak uvažují zákazníci (postoj k produktu)

- vědět, jak se zákazníky komunikovat (přímo, média)

- umět zjistit, jestli to funguje (zpětná vazba - čísla 

prodeje, názory zákazníků)



Definice marketingu

„Marketing je společenský a řídící proces, ve kterém 

jednotlivci a skupiny prostřednictvím vytváření a směny 

produktů a hodnot získávají to, co potřebují a chtějí.“ 

Philip Kotler, Gary Armstrong: Marketing (1992) 



- 2 možnosti „umisťování na trh“: 

- silou nabídky (strategie tlaku)

- na základě poptávky (strategie tahu)

- moderní marketing:

- klíčová je poptávka

- důvod: konkurence

- poptávku je ovšem možné (a nutné) stimulovat či vytvořit

- myslet marketingově znamená uvědomit si

PRO KOHO, CO a JAK (případně PROČ) chci produkovat

Co znamená „vstoupit na trh“?



Výrobní koncepce

- Spotřebitelé budou akceptovat produkty, které budou snadno dostupné 

a levné. Není třeba se až tak zabývat skutečnými potřebami zákazníka, 

protože není konkurence

Prodejní koncepce

- Spotřebitel je vůči produktu pasivní a je možné jej přesvědčit masivní 

kampaní

Výrobková koncepce

- Je potřeba se zaměřit na výrobky nejvyšší kvality, respektive 

diverzifikovat dle vztahu kvalita-cena

Marketingová koncepce

- Rozhoduje, co si přeje zákazník

Společenská marketingová koncepce

- Kromě zákazníka musí produkt sledovat zájmy společnosti

Historické podnikatelské koncepce



Na začátku je marketingový problém

- přestali nám chodit návštěvníci

- ještě nám nezačali chodit návštěvníci

- chodí k nám jen starší/mladí lidé

- návštěvníci se nám nevracejí

- nedaří se nám sehnat sponzory

- nemůžeme přesvědčit město/kraj, aby nám přispěl/o

- veřejnost nás nepodporuje v naší snaze o výstavbu nové budovy

- nedaří se nám dostat naše informace do médií

- novináři vždycky překroutí to, co jim řekneme

- nemáme marketingového pracovníka

- nemáme peníze na propagaci

- lidi raději chodí do nákupního centra než do divadla



Co tedy znamená „dělat marketing“? (7)

1. mít představu o cíli, o svém produktu a vědět, k čemu by 

zákazníkovi mohl být; definovat marketingový problém

2. dokázat vymezit, kdo by mohl být zákazník (segmentace, cílové 

skupiny, targeting)

3. dokázat zjistit, jaký má zákazník postoj k (zamýšlenému) 

produktu a co jej ovlivňuje (vlivy prostředí, marketingový výzkum -

dotazování, pozorování, experiment)

4. umět dostat do souladu svou a zákazníkovu představu o 

produktu, jeho ceně, způsobu prodeje (rozdíl v komerčním a 

nekomerčním marketingu)

5. dokázat pojmenovat zákazníkovy benefity a komunikovat je 

(positioning, různé způsoby propagace)

6. dokázat zjistit, jak je marketing efektivní (statistiky, výzkum)

7. dokázat podle toho svůj marketingový přístup korigovat



Marketingový proces 

aneb marketing není reklama

1. Stanovení marketingových cílů

2. Analýza tržního prostředí (zejména konkurence)

3. Segmentace trhu

4. Identifikace potřeb a přání zákazníků

5. Tvorba produktu a jeho cest k zákazníkovi

6. Produkce, směna, transakce

7. Vyhodnocení a kontrola



1. Stanovení marketingových cílů
- vize:

- poslání:

- strategické cíle:

- marketingové cíle:

představa organizace v budoucnu

„Chceme se stát špičkovým evropským symfonickým orchestrem“

čemu a komu chce organizace sloužit

„Chceme obohatit kulturní život města a přispět ke kulturnímu vzdělávání mladé generace“

měřitelný výstup v horizontu 5 - 10 let

„Během 5 let 5 tematických abonentních řad a dosáhnout jejich vyabonování alespoň z 80 %“

měřitelné cíle konkrétní kampaně

„Cílem kampaně je vyprodat měsíc před zahájením festivalu 80% vstupenek“

(- filozofie): jakých prostředků používá, jaké má hranice

„Chceme pracovat v souladu s potřebami města a kraje a jejich obyvatel“

- taktické cíle: měřitelný výstup v horizontu 1 - 3 let

„Do 2 let chceme zvýšit počet abonentů o 20%“

- operativní cíle: měřitelný výstup v horizontu 1 roku

„Do konce roku chceme získat dva nové hlavní sponzory“

(- hodnoty): z čeho vychází a co sleduje

„Umění. Kvalita. Komunita. Zodpovědnost vůči veřejným zdrojům“



2. Analýza tržního prostředí

vnitřní

vnější

- pracovníci (lidský prvek a jeho potenciál) a jejich blízcí

- technické a jiné vybavení

- mikrookolí

- makrookolí

- konkurence - přímá a nepřímá

- dodavatelé

- distributoři, prodejci

- státní a veřejná správa

- zákazníci (segmentace trhu)

- přírodní prostředí

- technologické prostředí

- ekonomické prostředí

- společenské prostředí

- kulturní prostředí



3. Segmentace trhu

- vyčlenění skupin zákazníků, pro které je zajímavý určitý 

produkt nebo jeho varianta

- co nejpřesnější popis potenciálních zákazníků - propagace

- kritéria pro rozčlenění trhu:

- demografická

- geografická

- psychografická

- behaviorální

pohlaví, věk, rasa, národnost, velikost 

rodiny, povolání, vzdělání, příjem

velikost místa bydliště, vzdálenost od centra, 

hustota osídlení

sociální třída, životní styl, osobnost -

autoritativní, impulzivní, ambiciózní

příležitost nákupu - běžná, mimořádná, 

intenzita spotřeby, hledaný užitek - kvalita, 

cena, věrnost značně a zboží



4. Identifikace potřeb a přání zákazníků

Marketingový informační systém (MIS)

- marketingové zpravodajství

- marketingový výzkum

- interní zdroje

- externí zdroje

- databáze, účetní a marketingové údaje, 

vyhodnocení a závěreční zprávy
- média (zpravodajství), výroční zprávy 

jiných subjektů, zprávy výzkumných 

agentur...

- pozorování

- dotazování

- experiment

- kamery v obchodech, galvanometr - reakce 

na barvy, fotografie, slogany

- dotazníkové šetření (průzkum, výzkumná 

sonda, anketa), hloubkový rozhovor

- focus group (brainstorming, brainwriting), 

mystery shopping, změny nákupních podm.



Marketingový mix

- vlastnosti komplexního produktu a jeho cest k zákazníkovi

- 4P: - produkt (product)

- místo (place)

- cena (price)

- propagace (promotion)

5. Tvorba produktu a jeho cest k zákazníkovi

- reklama

- podpora prodeje

- public relations

- osobní prodej

- direct marketing

} integrované 

marketingové 

komunikace



:-)

6. Produkce, směna, transakce



7. Marketingová kontrola

- analýza odchylek reality od plánu

- hodnocení správnosti vytyčených cílů

- hledání odpovědi na otázku „jak se to dá dělat lépe“

- vyvození příslušných závěrů 

- úprava plánu a realizace ≠ „najít chyby a potrestat“

- odchylky - pozitivní a negativní

- významné, nevýznamné a zanedbatelné

- aby bylo možno kontrolu provádět, musejí být napřed 

stanoveny měřitelné cíle - kvantitativní, kvalitativní - nejlépe 

když je dopředu řečeno, jak postupovat v případě zjištění 

odchylek



Marketingový mix z pohledu zákazníka

4P – product, place, price, 

promotion

Produkt

Místo

Cena

Propagace

Zákazník

Návštěvník

Posluchač

Benefity

Pohodlí

„Oběť“

Komunikace

první krok 

- průzkum

druhý krok

třetí krok 4C – customer value, convenience, 

costs, communication



Co je předpokladem existence marketingu?

- konkurence (na rozdíl od marketingové komunikace)

- existence trhu

- potřeby a přání

- transakce a směna



Co je to trh?

Trh - místo střetávání nabídky a poptávky

Tržní mechanismus - proces střetávání se a vyrovnávání se

prvků trhu

- obsah trhu

Nabídka a poptávka

- nabídka přesně neodpovídá poptávce: 

- pokud by existoval jednotný produkt v množství 

přesně dle poptávky, nebyl by potřebný marketing

- konkurence na straně nabídky - producenti nabízejí 

podobné produkty, které si konkurují

- konkurence na straně poptávky - zákazníci „bojují“ o 

exkluzivní produkt (vyprodané divadlo)



Model tržní rovnováhy

množství zboží - počet 

obchodovaných jednotek

cena

zboží

p

q

Tržní poptávka

P N

Tržní nabídka

Tržní rovnováha



Tržní „rovnováha“ v kultuře

objem produktu

cena

zboží

p

q

P

N

N

bez dotací

s dotacemi

p1



Co je předpokladem existence marketingu?

- potřeby a přání

fyziologické potřeby
(hlad, teplo, zajištění rodiny/reprodukce)

potřeby existenční jistoty a bezpečí
(garantovaná práce, zdravotní pojištění, bezpečnost práce)

sociální potřeby
(vztahy na pracovišti, uplatnění v rámci kolektivu)

potřeby uznání osobnosti a uspokojení z práce
(sebeúcta, prestiž, pochvaly, povýšení)

potřeby seberealizace (ztotožnění se s prací)

- jednou uspokojená potřeba se pro člověka stává normou 

- hierarchie může být velmi individuální a měnit se např. s věkem

Abraham Maslow (40. - 50. léta) - Teorie hierarchie potřeb



Co je předpokladem existence marketingu?

- transakce a směna

- předpoklad: směna je dobrovolná, pak je ekvivalentní, ale to 

nestačí: zároveň by měla zvýšit subjektivní (mezní) užitek 

všech zúčastněných

Maminka koupila Petrovi u stánku dva kopečky čokoládové zmrzliny a Lucii 

za stejnou cenu (á 10 Kč) dva kopečky vanilkové. Oba rychle spořádají 

první kopeček (jeho mezní užitečnost pro oba je 12 Kč). Pak po sobě 

začnou pokukovat. Mezní užitečnost druhého kopečku oba vnímají jako 10 

Kč, ale mezní užitečnost kopečku druhé zmrzliny než mají vnímají opět 

jako 12 Kč. Zmrzliny si vymění. Kdyby si oba nechali dva kopečky stejné 

zmrzliny, jejich celkový získaný užitek vyjádřený penězi by byl 22 Kč. Takto 

je jejich celkový užitek 24 Kč. Jejich bohatství dané celkovým užitkem se 

vzájemnou směnou zvýšilo. 



Co dělá „kulturní marketér“?

• Musí dokázat sladit zájmy: 

• Umělce nebo organizace, která chce tvořit umění dle 

svého přesvědčení, ale zároveň se musí uživit

• „Zákazníků“ – návštěvníků, z nichž část možná hledá 

„vysoké“ umění, ale podstatná část se chce prostě jen 

bavit a trávit příjemně volný čas

• Těch, kteří to financují a kteří chtějí ukázat, že podporují 

něco, co má smysl, a ještě k tomu by chtěli, aby to 

prospělo jejich byznysu

• „Společnosti“ – kultura je často financována z veřejných 

peněz, protože veřejnost má jakési „morální právo“ 

kontrolovat, jak kulturní organizace/umělec funguje – tzn. v 

nějakém smyslu přispívá k rozvoji společnosti. 



Kdo je „kulturní marketér“?

• ministr kultury a lidé na ministerstvu kultury (měli by zařídit, 

aby kultura mohla existovat a občané měli možnost a chuť 

ji „nakupovat“

• lidé na krajských, obecních úřadech, kteří mají na starosti 

totéž

• ředitel, manažer, dramaturg a samozřejmě hlavně 

marketér kulturní organizace

• a konečně sám umělec, který se stará o svůj byznys



Segmentace, cílové skupiny



Cílové skupiny kulturních organizací

Existuje jedna „univerzální“ cílová skupina?

„Typický návštěvník divadla“:

- žena

- 40 - 60 let

- VOŠ nebo VŠ

- LŠU / ZUŠ



Cílové skupiny kulturních organizací

Existuje jedna „univerzální“ cílová skupina?

„Typický návštěvník divadla“:

- žena

- 40 - 60 let

- VOŠ nebo VŠ

- LŠU / ZUŠ
Skutečný návštěvník divadla:

- žena 50 let s manželem

- žena 35 let s kamarádkami

- manželský pár 75 let

- romantický páreček 18 let

- dědeček s vnučkou

- někdo, kdo dostal lístky zdarma

- znalec divadla

- někdo, kdo chtěl jít původně do kina



Proč je potřeba uvažovat o různých 

cílových skupinách? 

1. Můžu pro každou připravit speciální „produkt“

2. Můžu každé představit tentýž produkt jiným způsobem

Žena 40 - 50 let: 

- kultura, umění a emoce

- večerní nálada ve společnosti

- odpočinek od práce a dětí

- ženské časopisy a weby

Romantický páreček 18 let

- zábava a inspirace

- není to taková snobárna

- je to něco nového

- studentské weby, diskusní fóra

sociální sítě

Manželský pár 70 let

- společnost, známí

- tradice

- dlouhodobé předplatné

- městský magazín

Někdo, kdo chtěl do kina

- lepší než hledět na 

televizi, když v kině nic 

nehrají

- reklama na správném 

místě ve správný čas



STP marketing

- Segmentace - rozčlenění trhu na jednotlivé segmenty

- Targeting - výběr segmentů, na které se chceme zaměřit -

cílové skupiny

- Positioning - definice „image“ produktu - jak má zákazník 

náš produkt vnímat



Segmentace

- trh (jeho poptávkovou stranu) je možné rozčlenit na menší 

části na základě určitých kritérií a jejich kombinace

- s těmito segmenty je možné dále pracovat, protože: 

a) není možné pracovat s každým zákazníkem jednotlivě

b) není možné uvažovat o celém trhu jako celku, protože 

každý očekává něco jiného, podle toho je nutné mu produkt 

přizpůsobit a komunikovat



Vlastnosti segmentů

- vzájemná exkluzivita - segmenty se dají od sebe odlišit -

žádný prvek (člověk) by neměl patřit do dvou segmentů -

záleží na jejich definici, obvykle toto neplatí bezvýhradně

- úplnost - každý prvek by měl být zařaditelný do nějakého 

segmentu

- měřitelnost - dá se zjistit, kolik má segment prvků 

(problém, pokud je kritériem např. náboženské vyznání)

- dostatečná velikost - má tolik prvků, aby o něm mělo 

smysl samostatně uvažovat; jinak je potřeba segmentovat 

obecněji (např. z hlediska věku - vymezit méně skupin)

- zasažitelnost - členové typicky sledují určitá média, 

vyskytují se na stejném místě apod.



Cílová skupina (vs. segment)

- určitý okruh osob (třeba i právnických v případě 

fundraisingu), které: 

- mají stejné nebo podobné vlastnosti, díky kterým se dají 

předpokládat společné zájmy, důvody, proč by se mohly o 

organizaci zajímat (motivace) a možnosti oslovení

- je tedy pro ně možné vytvořit specifický produkt (variantu 

produktu), nebo jej specifickým způsobem komunikovat 

(např. odpolední divadelní představení pro seniory)

- jsou pro organizaci relevantní - třeba i v negativním smyslu 

(představují ohrožení pro organizaci - krizové PR)

- cílový skupina = vybraný segment, na který se zaměřujeme



Segmentační kritéria

- geografická

- demografická

- sociografická

- ekonomická

- behaviorální

- psychografická

- dle užitku

- dle intenzity spotřeby

- dle stupně věrnosti

...



Geografická segmentace

- dle velikosti sídel

- dle vzdálenosti od center

- regiony



Geografická segmentace

- dle velikosti sídel

- kdy má smysl o této segmentaci uvažovat?

- jaké procento osob alespoň 1x za posledních 12 měsíců...

Cel. <2 tis. <5 tis. <10 t. <50 t. <100 t. >100 t. Pha χ2

Výstavy 44,9 34,5 31,6 42,4 46,2 46,4 55,4 60,8 2,306

Muzikál 28,9 20,1 18,4 25,6 31,1 35,0 28,6 41,8 2,867

Kino 63,5 47,2 54,0 59,9 66,3 71,2 66,9 78,5 10,184

Divadlo 50,1 39,7 37,9 46,5 52,7 54,0 55,4 64,6 10,211

Nákup knih 64,7 51,5 52,3 69,8 68,9 67,9 65,1 76,6 23,132

Koncerty VH 28,9 24,0 18,4 29,7 29,0 33,2 30,9 37,3 24,643

Opera 14,9 11,4 9,2 12,8 15,4 16,4 20,6 19,0 34,214

Nosiče PH 46,4 38,0 39,7 38,4 54,4 50,4 44,6 53,2 35,364

Koncerty PH 55,0 40,2 48,9 52,9 62,7 58,8 57,7 59,5 36,138

Nosiče filmy 48,4 40,6 43,1 46,5 56,2 50,0 48,0 48,7 77,986

Nosiče VH 21,1 20,1 16,1 18,0 21,6 23,7 24,6 21,5 85,618

Opereta 11,7 9,2 9,2 12,8 13,9 12,4 10,3 12,7 93,037



Geografická segmentace

- dle vzdálenosti od center

FB MFO JFO MDZ

Z města 42,8

Do 5 km 58,5 39,4 12,5

Do 10 km 18,9 78,7 31,8 11,7

Do 20 km 7,3 9,9 17,2 14,8

Do 30 km 2,9 4,0 4,4 2,7

Do 50 km 2,4 1,7 2,6 13,3

Nad 50 km 2,9 3,0 2,2 2,3

Návštěvníci MDZ přijeli: 

- autem - 53,8 %, 

- prostředky MHD - 28,0 %

- pěšky - 8,3 %

- linkovými autobusy - 8,0 %

- zájezdovými autobusy - 1,9 %

- vlakem - 1,1 %

- zájezdová představení v okresních městech (problémy...)

- propagace v jiných městech

- prodej vstupenek na tamních akcích

- možnosti dopravy - speciální autobusy



Geografická segmentace

- dle regionů

- dle zemí – viz další snímek



Stát (posl. 12 

měsíců) 2007

Balet, 

Opera Kino Divadlo

Sport. 

akce Koncert

Veř. 

knihovna

Historická 

památka

Muzeum

galerie

Kulturní 

progra

m v TV

Četlo 

knihu

Švédsko 26% 71% 47% 54% 53% 70% 75% 62% 88% 87%

Dánsko 27% 69% 40% 49% 58% 68% 76% 65% 89% 83%

Nizozemsko 26% 62% 58% 49% 56% 51% 71% 62% 84% 84%

Finsko 23% 52% 48% 50% 51% 72% 63% 51% 89% 79%

Estonsko 23% 34% 49% 41% 62% 51% 63% 48% 93% 79%

Lucembursko 27% 62% 40% 46% 53% 21% 64% 54% 76% 72%

Slovensko 16% 50% 37% 61% 37% 42% 64% 40% 92% 80%

Velká Británie 20% 53% 41% 40% 40% 53% 61% 49% 77% 82%

Německo 19% 53% 37% 46% 42% 28% 65% 48% 78% 81%

Česko 20% 53% 44% 50% 45% 32% 68% 44% 87% 82%

Slovinsko 16% 47% 36% 50% 49% 53% 60% 39% 86% 72%

Lotyšsko 21% 36% 41% 48% 59% 39% 62% 47% 90% 75%

Francie 19% 63% 23% 36% 35% 33% 54% 43% 79% 71%

Belgie 17% 54% 33% 43% 40% 37% 54% 42% 79% 65%

Irsko 13% 66% 33% 62% 49% 47% 51% 38% 64% 75%

Rakousko 18% 56% 42% 57% 43% 24% 50% 39% 58% 79%

EU27 18% 51% 32% 41% 37% 35% 54% 41% 78% 71%

Maďarsko 16% 36% 31% 41% 31% 33% 45% 39% 87% 78%

Litva 20% 33% 27% 29% 52% 32% 51% 33% 90% 64%

Malta 28% 49% 25% 39% 32% 24% 47% 34% 81% 45%

Španělsko 12% 56% 25% 38% 34% 29% 50% 38% 71% 59%

Itálie 20% 54% 26% 41% 31% 29% 49% 34% 74% 63%

Polsko 12% 41% 18% 33% 29% 37% 48% 32% 81% 64%

Řecko 12% 46% 30% 32% 21% 15% 33% 25% 64% 59%

Kypr 10% 38% 25% 34% 29% 13% 35% 25% 67% 56%

Rumunsko 8% 22% 20% 30% 28% 22% 40% 27% 75% 58%

Portugalsko 9% 39% 19% 38% 23% 24% 35% 24% 67% 50%

Bulharsko 9% 22% 21% 23% 28% 19% 30% 20% 72% 58%



Demografická segmentace

- dle pohlaví

- dle věku

- dle vzdělání

- dle specializovaného vzdělání (např. uměleckého)

- dle rodinného stavu

- dle národnosti, rasy

- dle povolání (viz též sociografická segmentace - spol. třídy)

- dle příjmů (viz též ekonomická segmentace)



Demografická segmentace

- dle pohlaví (či genderu:-)

- muži a ženy

- sexuální menšiny: GLBT - gayové, lesbičky, bisexuálové, 

transsexuálové - queerbusiness, speciální produkty
Průměrný příjem gayů v USA je 61 300 USD, zatímco heterosexuálů 56 900 USD, 19 % gayů v USA má 

vysokoškolské vzdělání oproti 14 % heterosexuálů mužů a 12 % žen, američtí gayové a lesbičky více než 

pětkrát častěji než heterosexuálové cestovali do Evropy, šestkrát častěji si koupili alespoň deset knih 

v pevných deskách, desetkrát častěji si koupili více než třináct CD za rok atd. (Kotler, Scheff, 1997: 113) 

- specifické mužské role: metrosexuál, übersexuál, nový 

romantik, fratrasexuál a geeky, knowledge-obsessed, sensitive, kind and loyal guy. Cares 

passionately about the environment and favourite labels are fairtrade and organic, retrosexuál, 

nový dandy, hipster



Cel Opereta Muzikál Opera Výstavy Konc VH Divadlo Kino Konc PH

Muži 48,4 32,0 36,2 39,2 39,4 40,0 40,3 48,9 49,3

Ženy 51,6 68,0 63,8 60,8 60,6 60,0 59,7 51,1 50,7

- jsou ženy primární cílovou skupinou MK? 

- jakou roli hraje pohlaví a jakou gender?

- co sexuální menšiny? 

Demografická segmentace

- dle pohlaví (či genderu:-)

- jaké procento z těch, kteří řekli, že za posledních 12 měsíců 

alespoň jednou navštívili danou akci, jsou muži a ženy?



Cel Konc VH Opera Opereta Divadlo Výstavy Muzikál Kino Konc PH

15-19 7,4 5,5 5,3 7,3 8,8 8,8 9,8 10,6 11,1

20-24 7,9 7,0 7,5 7,9 7,0 9,4 7,5 11,0 10,4

25-29 9,4 7,3 10,1 7,9 9,7 8,1 11,6 12,1 12,7

30-39 18,3 15,0 16,3 17,4 17,8 19,8 21,2 23,7 23,1

40-49 15,4 12,7 15,0 13,5 16,7 16,8 19,1 17,8 17,9

50-59 17,5 21,4 20,7 21,3 19,2 18,0 18,7 15,4 14,2

60-69 12,4 17,0 14,5 15,7 12,5 11,6 8,4 6,4 7,9

70-80 11,7 14,1 10,6 9,0 8,4 7,6 3,6 2,9 2,6

Demografická segmentace

- dle věku

- jaké procento z těch, kteří řekli, že za posledních 12 měsíců 

alespoň jednou navštívili danou akci, je z jednotlivých 

věkových skupin?



Proč vážnou hudbu poslouchají spíše starší lidé?

David Wolfe - tři životní zkušenostní fáze:

- preference majetku - mít auto, dům, hi-fi, rodinu, děti

- preference služeb - kolem 40 roku věku - je důležité, čím je 

majetek doplňován - auto musí mít kvalitní výbavu a servis, na 

koncertě musí být kvalitní zázemí, možnost občerstvení 

apod...

- preference osobních zážitků - kolem 50 - 60 roku věku -

auta a domy už mají, je krásné pozorovat západ slunce nebo 

poslouchat krásnou hudbu

- lidé v důchodovém věku si dopřejí koncert navzdory 

malým příjmům - jsou ochotni dát jen málo peněz za něco, co 

jen udržuje jejich životní standard (levné oblečení, jídlo v 

supermarketu...), ale neváhají dát za něco, co ten standard 

zvyšuje (drahá večeře, návštěva koncertu, dovolená...)



Cel Opera Výstavy Konc VH Divadlo Opereta Muzikál Kino Konc PH

ZŠ 8,3 7,9 6,6 6,4 6,2 7,9 5,7 5,1 5,5

OU 39,0 23,8 24,5 28,2 28,5 31,5 28,9 33,7 35,5

SŠ 32,8 35,2 38,5 35,0 36,7 31,5 38,5 37,1 36,0

VOŠ 5,7 8,4 8,2 8,6 8,1 9,0 9,6 6,7 6,6

VŠ 14,2 24,7 22,3 21,8 20,5 20,2 17,3 17,4 16,4

Demografická segmentace

- dle vzdělání

- jaké procento z těch, kteří řekli, že za posledních 12 měsíců 

alespoň jednou navštívili danou akci, má jednotlivé stupně 

vzdělání?



- marketingový průzkum koncertního publika ve Zlíně, 

Olomouci a Brně a divadelního publika ve Zlíně

Zlín Olom. Brno MDZ

Muži 28,3 % 33,2 % 31,7 % 40,5 %

Ženy 71,7 % 66,8 % 68,3 % 59,5 %

Celkem 378 404 861 264

- pohlaví

- ženy mají blízko ke krásnu, klidu, pohodě, muži k dynamice, 

vítězství, úspěchu (sport) - od toho se odvíjí i propagace

- více žen v dětství hrálo na hudební nástroj nebo tancovalo

- více žen je v domácnosti, pracuje na zkrácený úvazek

- ženy odcházejí dříve do důchodu, dožívají se vyššího věku

Jak se liší kulturní život v jednotlivých městech?



- věk

Zlín Olom. Brno B - Abon B - Neab MDZ

do 19 5,6 % 3,0 % 2,6 % 1,1 % 8,3 % 13,3%

20 - 24 3,4 % 6,2 % 4,5 % 1,6 % 19,3 % 15,5%

25 - 29 4,5 % 6,9 % 2,6 % 1,1 % 9,7 % 7,6%

30 - 39 7,1 % 4,0 % 4,6 % 3,7 % 9,7 % 9,1%

40 - 49 13,2 % 10,9 % 11,0 % 10,3 % 15,2 % 18,2%

50 - 59 24,1 % 23,5 % 14,9 % 15,3 % 13,1 % 13,3%

60 - 69 26,7 % 29,5 % 31,9 % 34,9 % 17,2 % 17,2%

70 a víc 15,3 % 16,1 % 27,9 % 31,9 % 7,6 % 5,7%

- velká část je v důchodovém věku - s tím souvisí nižší 

ekonomický potenciál

Jak se liší kulturní život v jednotlivých městech?



Zlín Olom. Brno MDZ

ZŠ, OU 9,2% 3,4% 2,1% 13,0%

SŠ 43,7% 31,2% 24,0% 60,0%

VŠ, VOŠ 44,2% 65,1% 72,7% 27,0%

- vzdělání

- poslech vážné hudby vyžaduje jistou inteligenci:-)

- výsledky v jednotlivých městech odrážejí náročnost programu

- návštěva koncertu je výrazem společenského postavení, 

které mají vysokoškoláci zpravidla vyšší

Jak se liší kulturní život v jednotlivých městech?



Zlín Olom. Brno

ZŠ/SŠ 44,7 % 36,6 % 40,3 %

Samouk 7,9 % 9,7 % 12,4 %

ZUŠ/LŠU 37,0 % 39,6 % 38,1 %

Profesní 7,7 % 11,9 % 5,9 %

- hudební vzdělání

- více než polovina návštěvníků nemá hudební vzdělání

- čtvrtina až třetina návštěvníků nemá hudební vzdělání, ani 

nehrají (nehráli) na hudební nástroj - jsou tedy v podstatě 

hudebními laiky

- dramaturgie nemůže být zaměřená jen na hudební znalce

Jak se liší kulturní život v jednotlivých městech?



Demografická segmentace

- dle rodinného stavu

- Kolikrát jste byl/a za posledních 12 měsíců na výstavě 

výtvarného umění (na vernisáži, v galerii či jinde)?

20 - 39

C
Partner

Nezletilé děti

Partner

Bez nezl.

Sami

Nezletilé

Sami

Bez nezl.
S rodiči

0 47,6 50,4 36,4 44,5 39,1 41,9

1-2 34,0 37,9 33,0 34,0 31,2 35,4

3-5 13,1 9,2 21,0 19,4 21,5 18,0

6+ 5,3 2,5 9,5 2,0 8,2 4,8



- nejčastějšími návštěvníky kulturních podniků jsou: 

- svobodní bezdětní do 40 let, 

- rozvedení nebo osamělí do 40 let

- ovdovělí bezdětní nad 40 let 

- ženatí/vdané s dětmi ve věku 6 - 19 let (Kotler, Scheff, 1997: 81). . 

- když si lidé pořídí rodinu, přestanou chodit za kulturou -

nejsou peníze, chtějí být víc s rodinou

- hlavní výzvou pro marketéry kulturních organizací je přilákat 

mladé dospělé, vzdělané, s vyššími příjmy a bez rodinných 

povinností, které ničí jejich volný čas

Fáze životního cyklu rodiny



Demografická segmentace

- dle národnosti, rasy

- tradiční evropské umění, např. vážná hudba nebo formy 

divadla, je dle etnických menšin záležitostí bílých - na straně 

publika i vystupujících

- Asiaté mohou mít problém přijít včas na představení, 

nechápou evropské konvence ohledně potlesku a dalších 

projevů (Hill, O´Sullivan, 2007: 13)

- kulturní dimenze dle Geerta Hofstedeho: 

- vzdálenost mocenských pozic

- individualismus x kolektivismus

- maskulinita x femininita

- ochota podstupovat riziko

- dlouhodobost x krátkodobost

- požitkářství x askeze



Sociografická a ekonomická segmentace

- společensko-ekonomické třídy

- ekonomická aktivita

- povolání

- výše příjmu



Vrstvy kulturního života - tradiční model (H. Gans)

- vysoká kultura (high culture) - zájemci vzdělaní lidé; 

umění je produkt vize svého tvůrce, publikum akceptuje jeho 

tvorbu a výběr repertoáru

- kultura střední třídy (middle class culture) - lidé s 

profesním vzděláním; dílo leží mezi vizemi tvůrce a 

potřebami publika, která vyžaduje jeho srozumitelnost a 

prvek zábavy

- kultura nižší střední třídy (lower middle class culture) -

publikum bez vyššího vzdělání; důležité je, zda se dílo bude 

publiku líbit - srozumitelné, ne složité

- kultura pracující třídy (working class culture) - bez 

vzdělání; dílo musí mít akční povahu, ale může být i 

stereotypní, dává odpočinek a únik od každodenních starostí



Sociografická segmentace

- ekonomická aktivita

- „Kdybyste dnes měli volný večer a někdo Vám nabídl, že 

můžete jít zadarmo do divadla. Šli byste?“

Divadlo (%) Ekonomická aktivita (%)

C StZ StS StV Za Po Nz Do Ma Pe

Určitě ano 37,6 18,4 42,0 56,0 39,7 38,7 26,5 41,0 52,3 29,8

Spíše ano 26,5 23,4 27,1 25,0 28,1 25,2 16,8 40,1 19,7 25,6

Nevím 11,3 16,8 12,9 11,2 10,8 13,4 6,7 7,1 8,4 11,6

Spíše ne 13,7 24,3 8,9 5,9 13,0 14,8 30,6 9,3 15,8 13,0

Určitě ne 10,9 17,0 9,0 1,9 8,3 7,8 19,4 2,5 3,8 20,0



Sociografická segmentace

- ekonomická aktivita

- profil publika Filharmonie Brno podle ekonomické aktivity

Brno (%)

Cel. M Ž

Zaměstnanec 26,9 27,8 26,5

Podnikatel 8,6 12,5 6,8

Student 6,9 7,0 6,8

Nezaměstnaný 0,3 1,1 0,0

V domácnosti, na mateřské 1,3 0,4 1,7

V penzi 54,4 49,1 56,8

Neuvedeno 1,6 2,2 1,4

Počet 861 273 588



Sociografická segmentace

- povolání

- „Kolikrát jste za posledních 12 měsíců byl/a v divadle?“

Divadlo (%) Zaměstnání (%)

C Uci Med UKr Man SpS Ure Adm Slu SpT MaP

0 43,6 10,4 17,5 28,0 28,3 22,2 28,0 27,6 40,6 44,4 70,0

1 – 2 33,6 26,1 33,8 27,3 34,9 42,6 39,1 44,2 37,2 35,7 22,4

3 – 5 15,1 39,9 30,9 24,5 24,4 22,7 22,3 18,5 15,1 12,8 6,4

6 – 12 5,9 16,4 11,0 6,6 11,3 9,3 9,1 8,5 5,9 5,0 1,2

13 + 1,9 7,2 6,9 13,6 1,1 3,3 1,4 1,2 1,2 2,1 0,0

Index 2,78 2,13 1,95 1,61 1,54 1,44 1,23 0,97 0,87 0,33



- statistické (demografické, geografické) údaje:

- pohlaví 

- věk 

- vzdělání 

- zaměstnání 

- výše příjmu

- velikost bydliště

- sídlo, kraj

- náboženské vyznání

- rodinný stav

- domácnost

- politická orientace 

Jaká je převažující povaha Vaší práce?

a) manažer (řídící pracovník v soukromé nebo veřejné sféře)     

b) administrativní pracovník (firma, nestátní organizace)     

c) úředník (státní, veřejná správa)     

d) učitel      

e) specialista (zdravotnictví, advokacie, poradenství apod. služby)    

f) specialista v technických oborech (strojírenství, stavebnictví ap.)    

g) manuálně pracující   

h) pracující ve službách   

i) umělecká, tvůrčí, kreativní práce   

j) média    

k) IT

l) finance, obchod

m) jiná ...

V jaké oboru pracujete? 

a) školství

b) obchod

c) průmysl

d) zemědělství

e) služby

f) státní a veřejná správa

g) neziskový sektor

h) doprava

Jak se na to zeptat v dotazníku?



Ekonomická segmentace

- výše příjmu

- profil publika Filharmonie Brno podle příjmu (2007)

Brno (%)

Cel. M Ž

- 5 tis. 5,5 5,1 5,6

5-10 tis. 37,2 22,7 43,9

10-20 tis. 31,1 35,2 29,3

20-30 tis. 11,6 16,8 9,2

30-50 tis. 3,8 7,7 2,0

+ 50 tis. 1,9 4,0 0,9

Neuvedeno 8,9 8,4 9,2

Počet 861 273 588

- má své důsledky pro cenotvorbu - cenová diverzifikace



- statistické (demografické, geografické) údaje:

- pohlaví 

- věk 

- vzdělání 

- zaměstnání 

- výše příjmu

- velikost bydliště

- sídlo, kraj

- náboženské vyznání

- rodinný stav

- domácnost

- politická orientace 

- příjem x mzda? měsíční? 

- příjem osobní, rodiny? 

- čistá, hrubá, superhrubá mzda vs. penze?

- napsat konkrétní číslo☺

- výčet kategorií (měsíčně)

- do 14 tis. Kč

- 15 – 24 tis. Kč

- 25 – 34 tis. Kč

- 35 – 49 tis. Kč

- nad 50 tis. Kč

Jak se na to zeptat v dotazníku?



Behaviorální segmentace

- proč lidé produkt nakupují a jak jej používají

- opakovanost nákupu (též segmentace dle intenzity 

spotřeby)

- loajalita, vztah k produktu nebo organizaci (též segmentace 

dle stupně věrnosti)

- připravenost ke koupi (ve správný čas na správném místě)

- typy důvodů nákupu (zákaznické typologie - viz dále)

- očekávané benefity, motivace (též segmentace dle užitku)

- skupiny se specifickým nákupním chováním



Behaviorální segmentace

- opakovanost nákupu

- automatizovaný nákup - zákazník nemusí vyhledávat nové 

informace, znovu se nerozhoduje, zda je pro něj nákup 

výhodný, pouze jej obnovuje - abonenti

- modifikovaný nákup - zákazník má zkušenost s produktem, 

ale kupuje produkt příbuzný - vyhledá si nové informace, 

případně se rozhoduje mezi variantami - nákup nové 

abonentní řady

- nová nákupní situace - zákazník produkt ani organizaci 

nezná (v kultuře - není znalec umění), zjišťuje si informace, 

rozhoduje se mezi konkurenčními produkty - nakupující 

jednotlivých vstupenek, noví abonenti



Segmentace dle stupně věrnosti (loajality)

- abonenti filharmonií v Olomouci, Brně, Zlíně a Ostravě

Cykly Olomouc Brno Zlín Ostrava

7 0,3%

6 0,6%

5 21,4% 0,7%

4 20,4% 4,3% 1,3% 0,8%

3 13,2% 3,1% 0,7% 5,0%

2 27,3% 39,8% 14,2% 11,5%

1 17,8% 40,2% 83,8% 83,2%

Cykly 6 9 4 4

Ø Koncerty 4 5 - 6 6 11 / 5

- Olomouc: pro předplatitele 4 cyklů pátý zdarma



Psychografická segmentace

- postoj k produktu, postoj k organizaci, postoj ke kultuře jako 

takové; Diggle, 1994:

- dostupné publikum: 

- návštěvníci (attenders) - chodí, znají

- zájemci (intenders) - chodili by, ale...

- nedostupné publikum:

- lhostejní (indifferent) - nemají zájem, ale možná by chodili

- odmítači (hostile) - odmítají, útočí, škodí...



Psychografická segmentace

- Tajtáková, 2010:

- dvě kritéria: navštěvuje x nenavštěvuje, má zájem x nemá 

zájem:

- navštěvující (současné publikum) - existující trh

- inklinující k návštěvě (nenavštěvující, zajímající se) -

primární lehký cíl

- bez inklinace (navštěvující, ale bez zájmu, iniciativa jiných 

lidí) - sekundární lehký cíl

- neinklinující k návštěvě (nezajímající se, nenavštěvující) -

těžký cíl



Psychografická segmentace

- typy chování: 

- návštěvníci premiér (chtějí se nechat vidět) 

- opakovaní návštěvníci jednoho představení (chtějí zkoumat 

detaily, srovnávat) 

- návštěvníci míst k stání (chtějí toho hodně vidět, ale nemají 

dost peněz)

- návštěvníci předpremiér, generálních zkoušek (chtějí vše 

vidět, ale zdarma)

- sedící v první řadě (chtějí kontakt s herci, chtějí se dostat do 

jejich blízkosti) 

- sedící v lóžích (nechtějí být v kontaktu s jinými lidmi)



Segmentace dle užitku

- „Co očekáváte od návštěvy symfonického koncertu“ (Zlín) 

Faktor Průměr Velmi důležité, 

Důležité

Umělecký zážitek 1,42 82,6%

Emocionální zážitek 1,63 68,5%

Rozšíření kulturního rozhledu 2,05 55,8%

Odpočinek 2,45 44,6%

Inspirace, nové podněty 2,71 34,7%

Zábava 2,84 32,0%

Setkání s lidmi 3,52 17,0%

- „Kdo jsou lidé, kteří očekávají... emocionální zážitek, 

odpočinek, setkání s lidmi? Co přesně jim tedy můžu 

nabídnout?“



Segmentace dle užitku

- Poziční mapa - „Jaké pojmy si spojujete s ...“



- s kým přišli na koncert návštěvníci symfonických koncertů

Zlín Olom. Brno ZL-M ZL-Ž

Sami 13,0% 15,1% 13,0% 10,3% 14,0%

Partner 43,1% 49,3% 48,4% 72,9% 31,4%

Rodiče/děti 12,4% 9,9% 10,5% 5,6% 15,1%

Známý 15,6% 16,6% 15,7% 1,9% 21,0%

Skupina přátel 14,0% 8,4% 10,9% 7,5% 16,6%

Obchod. part. 0,5% 0,0% 0,1% 0,9% 0,4%

Neuved. 1,3% 0,7% 1,4% 0,9% 1,5%

Počet 378 404 861 107 271

- muži chodí jako doprovod svých partnerek - ženy jsou 

iniciátorky návštěvy koncertu, má smysl zaměřovat propagaci 

především na ně

Segmentace dle motivace

- proč člověk navštívil kulturní akci? 



Věk (%)

Cel. 15-19 20-24 25-29 30-39 40-49 50-59 60-69 70-80

... pozvání známých 43,3 32,5 40,0 51,1 48,7 46,9 42,9 49,0 27,1

... zajímavější prog. 9,5 12,0 11,1 11,1 9,2 5,1 15,6 4,1 4,2

... konc. blíž centru 10,2 2,4 6,7 13,3 9,2 5,1 11,7 26,5 18,8

... nižší cena 13,0 8,4 6,7 7,8 10,1 13,3 13,0 20,4 41,7

... jiná motivace 12,1 10,8 5,6 12,2 15,1 15,3 13,0 14,3 8,3

... nic, nezajímá se 29,7 42,2 42,2 23,3 26,9 26,5 22,1 24,5 27,1

- „Co by Vás přivedlo na koncert vážné hudby?“ 

- průzkum postoje obyvatel Zlína k vážné hudbě a Filharmonii 

Bohuslava Martinů

Segmentace dle motivace



Skupiny se specifickým nákupním chováním

- turisté, na dovolené

- kulturní produkt jako dar, návštěvy v rámci oslav

- firemní akce - plesy, výroční oceňování pracovníků

- školy, mladí lidé

- lidé čekající na dopravní spojení

- polední pauza v práci nebo ve škole (viz Baťa)

- zdravotně postižení, sociálně slabí

...

>>> zkrácené verze představení, odpolední představení 

(neformální oděv), představení a výstavy ve veřejných 

prostorech - nákupních centrech, multikinech...



Co ovlivňuje, jestli lidé navštěvují kulturní 

akce?

- z těch, jejichž známí chodí, chodí průměrně čtyřikrát více

- průzkum v Clevelandu, 1985 

- jaký vliv má:

to, jestli navštěvoval kulturní akce v dětství

to, jestli má (neprofesní) vzdělání v oboru umění

to, jestli chodí také přátelé

- v podstatě nehraje roli

- z lidí s uměleckým vzděláním chodí dvakrát více



Segmentace na ostatních trzích

- segmentace se netýká jen „návštěvníků“:

- sponzoři – segmentace geografická, behaviorální (postoj k 

corporate social responsibility – CSR), ekonomická (obrat, 

počet zaměstnanců, obor působnosti)

- veřejnost – obecná, finanční, mediální, regionální ...



Targeting

- výběr vhodných segmentů pro marketingovou strategii

- zaměření na jeden segment (když je dostatečně velký, 

konkurence se zaměřuje na jiné segmenty)

- zaměření na více segmentů (stejný produkt pro všechny, 

různé varianty produktu, pro každou skupinu jiný produkt); z 

druhé strany jde o to pojmenovat segmenty a zkusit 

přizpůsobit produkt (daný posláním) nebo jeho komunikaci

- zaměření na celý trh (pokud je homogenní a není nutné o 

něm uvažovat jako o jednotlivých segmentech; jeden produkt; 

nediferencovaný marketing)

- strategie tržních výklenků/mezer (niche marketing) -

zaměření na jeden nebo několik velmi malých a úzkých 

segmentů, příprava speciálních produktů (resp. velká 

variabilita produktu - viz např. nákup nového automobilu)



Targeting

- v zásadě může znamenat dvě věci: 

- stejný produkt, různé cílové skupiny - pak jde spíše o 

otázku komunikace

- různé produkty pro různé cílové skupiny - pak jde o 

otázku tvorby produktu



Targeting

Představme si například provedení Beethovenovy Deváté symfonie

některou z filharmonií.

Znalce vážné hudby (Segment I.) na něm zaujme jméno dirigenta, který je

znám jako specialista na Beethovenovo dílo.

Občasné návštěvníky filharmonie (Segment II.) na něm zaujme známý

název skladby, kterou již slyšeli a rádi si ji znovu poslechnou.

Širokou veřejnost (Segment III.) zaujme jméno skladatele, které patří k těm

několika jménům z oblasti vážné hudby, která jsou vnímána jako záruka

jisté kvality.

Abonenty místního divadla (Segment IV.) přivede na koncert to, že v rámci

spolupráci mezi divadlem a filharmonií dostali kupón k bezplatné návštěvě

tohoto koncertu.

Takto je možné na základě různých kritérií definovat různé segmenty a

najít benefity, které vnímají, a následně tomu přizpůsobit marketingovou

komunikaci koncertu (positioning).



Cílové skupiny Zámku Tovačov

- Eva Bouchalová, diplomová práce, 2012

Segment č. 1 : ŽENY VE SKUPINĚ (Typický návštěvník) 

Segment č. 2 - CYKLISTÉ – rodiny na kole, přátelé na kole 

Segment č. 3 – RODINY S DĚTMI 

Segmenty č. 4 – ŠKOLNÍ VÝLET 

Segment č. 5 - SENIOŘI 

Segment č. 6 – NÁVŠTĚVY MÍSTNÍCH 



Cílové skupiny Zámku Tovačov

Segment č. 1 : ŽENY VE SKUPINĚ (Typický návštěvník) 

Typickým návštěvníkem zámku Tovačov je žena ve věku 41-60 let s 

vysokoškolským vzděláním anebo středoškolským s maturitou, vdaná. Pochází z 

Olomouckého kraje, ale ne přímo z města Tovačov. Na zámek přijela autem se 

skupinou přátel, většinou rovněž žen. Zámek Tovačov navštívila úplně poprvé. O 

zámku se dověděla od známých a přátel a z internetu. Hlavním motivem 

návštěvy je hlavně výlet s přáteli po okolí. O zámku Tovačov se dočetla na 

některém z turistických portálů a zaujal ji areál a expozice. Navštíví i více než 2 

zámky či hrady ročně, jezdí s přáteli pravidelně, hlavně o letních prázdninách. S 

návštěvou zámku je celkově spokojená, není příliš náročná, zámek hodnotí 

známkou 1-2. Nejdůležitější je pro ni samotný kulturní zážitek, expozice a 

případně další program či zámek v okolí. Ovšem ráda by si s přáteli dala na 

zámku kávu či drobné občerstvení. 



Cílové skupiny Zámku Tovačov

Segment č. 2 - CYKLISTÉ – rodiny na kole, přátelé na kole 

Cyklisté tvoří podle průzkumu celkem 21% návštěvníků zámku Tovačov. Jedná 

se o skupinu přátel na kole anebo rodinu na kole. Na zámek přijíždějí po 

cyklostezce Bečva. Dle názoru kastelánky zámku Tovačov i pokladních je cyklistů 

i více než 21%, ale navštěvují většinou pouze věž zámku, nikoliv organizované 

prohlídky zámku. Hlavním důvodem jsou malé děti, pro které je prohlídka příliš 

dlouhá a odborná. Základní povědomí o zámku mají, ale na návštěvě jsou 

poprvé. Hlavním motivem návštěvy je výlet. Postrádají možnost občerstvení v 

areálu zámku. Typický představitel tohoto segmentu sbírá dřevěné turistické 

známky či pohlednice. 



Cílové skupiny Zámku Tovačov

Segment č. 3 – RODINY S DĚTMI 

Celých 18% všech návštěvníků zámku tvoří rodiny s dětmi. Z nich téměř polovinu 

(48%) tvoří rodiny s malými dětmi (rodiče jsou ve věku do 40 let). Dopravní 

prostředek je z větší části auto, případně kolo. Kromě kulturního zážitku segment 

Rodiny s dětmi předpokládá ještě doplňující služby např. občerstvení či další 

aktivitu v okolí – např. koupání. Segment je velmi atraktivní z pohledu ceny, 

rodiny s dětmi na výletě jsou ochotny utratit větší množství finančních prostředků 

za suvenýry, pohlednice apod. Zástupci tohoto segmentu se téměř vždy dotazují 

na zajímavé aktivity v okolí či nejbližší restaurační zařízení. I tento segment se 

potýká s tím, že prohlídka zámku je pro děti příliš dlouhá a odborná. I přesto, že 

se prohlídky účastní, děti se velmi často nudí a v některých případech tento 

segment ukončí svou účast na prohlídce ještě před jejím skončením. 



Cílové skupiny Zámku Tovačov

Segmenty č. 4 – ŠKOLNÍ VÝLET 

Školní zájezdy studentů ve věku do 15 let tvoří 10% ze všech návštěvníků 

zámku. Na zámek přijíždějí autobusem anebo na kole. Pocházejí převážně z 

Olomouckého, Moravskoslezského či Zlínského kraje. Mezi nejčastější výhrady 

patří výhrady k prohlídce zámku samotné, kterou až třetina z nich hodnotí jako 

příliš dlouhou a nezajímavou. Jelikož jde o školní zájezd, může se jako hlavní 

motiv návštěvy jevit samotný kulturní popř. vzdělávací zážitek. Avšak v současné 

době zámek Tovačov nenabízí segmentu Školní výlety produkt v takové podobě, 

aby uspokojil požadavek „vzdělávací.“ Tato skutečnost může být hlavní příčinou 

úbytku segmentu Školní výlety v posledních letech a taky důvodem, proč bývá 

velmi často uváděn motiv „výlet“ jako hlavní motiv návštěvy i v rámci segmentu 

„Školní výlety.“ Zásluhu na této skutečnosti může mít i nedostatečný další 

program v okolí.



Cílové skupiny Zámku Tovačov

Segment č. 5 - SENIOŘI

Senioři navštěvují zámek nejčastěji v rámci organizovaných zájezdů (51%) 

anebo se známými, přáteli (23%), příp. s dětmi a vnoučaty (15%). Na zámek 

přijíždějí převážně autobusem (62%) anebo autem (38%). Hlavním motivem pro 

návštěvu zámku je tedy motiv „výlet“ v kombinaci s kulturním zážitkem a zájmem 

o samotný objekt. S prohlídkou jsou spokojeni, málokdy mají výhrady. Chválí 

nejčastěji opravy zámku. Žádné spontánní výhrady nemají, ale při dotázání, zda 

by uvítali přímo v areálu restauraci anebo kavárnu, souhlasí. Jak již bylo dříve 

zmíněno, pro segment Senioři je typický velmi silný vlastní zájem, což je 

přisuzováno dostatku volného času. 



Cílové skupiny Zámku Tovačov

Segment č. 6 – NÁVŠTĚVY MÍSTNÍCH

Místní obyvatelé navštěvují převážně speciální kulturní akce na zámku, 

organizované prohlídky s průvodcem jen ojediněle. Pouze 8% všech návštěvníků 

zámku jsou obyvatelé města Tovačov. Avšak dalších 9% tvoří návštěvy těch, kteří 

v Tovačově anebo blízkém okolí žijí. Jsou to většinou rodinní příslušníci nebo 

přátelé. Tento segment je z hlediska marketingu velmi zajímavý. V Tovačově žije 

téměř 3000 obyvatel a každému z nich čas od času přijíždí rodina či přátelé na 

návštěvu. Zaměřením na tento segment by zámek Tovačov získal nové 

návštěvníky nejen z řad samotných návštěv, ale i místních obyvatel, kteří by 

návštěvu doprovázeli.



Publikum



Publikum - zákazníci - cílové skupiny

- každý typ kulturní produkce má vlastní cílové skupiny -

divadlo, muzea, výstavy výtvarného umění, rockový koncert, 

techno festival, muzikál, opera, symfonický koncert, komorní 

koncert hudby 20. století

- každá cílová skupina si vyžaduje jiný typ produktu, jiné 

navazující služby a jiný způsob propagace - ženy/muži, 

mladí/staří, vzdělaní/nevzdělaní, bohatí/chudí, lidé hledající 

umění/zábavu...

- kulturní organizace ovšem principiálně nabízí jeden 

produkt, který případně může variovat

- otázka zní, jak



Dva druhy návštěvníků uměleckých produkcí

Lidé žijící kulturou/uměním (Cultural Lifestyle Group)

- lidé, kteří rozumějí hudbě (divadlu...), je to jejich hlavní 

zájem, hledají především kvalitu, zajímají je různá pojetí díla, 

díla dobře znají, mají úzký vztah ke „své“ kulturní instituci, 

sledují také dění v ní

Společensky aktivní lidé (Socially Active Group)

- chtějí především vyrazit do společnosti, nezáleží, jestli na 

koncert vážné hudby nebo do kina, rádi si předtím nebo 

potom zajdou na večeři, nejsou znalci daného typu umění, 

byť se v něm rámcově orientují, spíše než jako umění berou 

návštěvu jako společenskou událost



Proč lidé chodí za kulturou? 

- různé cílové skupiny čekají různé věci - průzkum ve Francii: 

- Co pro Vás znamená divadlo? 
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- experiment, snění, myšlenky, 

relaxace, únik, obohacení
zábava, komedie, 

realismus 

- Jaké pozitivní pocity si spojujete s divadlem?

- estetické potěšení, zvláštnost, 

obdiv, překvapení

odpočinek, smích

Jaké negativní pocity si spojujete s divadlem?

- roztrpčení, nuda - nuda, nesrozumitelnost, smutek



Proč lidé chodí za kulturou? 
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- časté zajímá představení samotné, občasné víc prostředí 

Co Vás po návštěvě divadla přiměje k tomu, 

abyste si řekli: Užil jsem si to?

- potěšení z textu, kvalita 

a humor představení

- představení, dobrá 

atmosféra, pěkná scéna, 

komedie, smích, humor, 

obveselení, poselství

Co Vás po návštěvě divadla přiměje k tomu, abyste 

si řekli: Moc jsem si to neužil?

- text, kvalita hraní, kvalita 

produkce
- hra, prostředí, fádnost, 

nesrozumitelnost



Strategie propagace: 

Lidé žijící kulturou/uměním

Společensky aktivní lidé

- apely: - jedinečná skladba, pro náročnost se často nehraje

- uznávaný dirigent či sólista, ceny ze soutěží

- ale: druhá skupina získá pocit, že to bude něco exkluzivního, 

nepochopitelného či formálního, čemu nebude rozumět

- apely: - kulturní zážitek na úrovni

- skvělý večer s dobrou večeří a kulturním zážitkem

- ale: první skupina získá pocit, že to bude málo hodnotné a 

bude tam publikum, které ani nebude vědět, kdy tleskat

- proto: - je třeba vytvářet speciální produkty pro obě skupiny

- jeden koncert je možné propagovat oběma způsoby 

v různých médiích, která tyto skupiny zasáhnou



Typologie vztahu lidí ke kultuře (B. Kolb)

- konzument kultury (culture consumer) - nemá preferovanou 

oblast kultury, nerozlišuje kulturu vysokou a nízkou, důležitý je 

společenský prožitek s příbuznými a přáteli

- příznivce kultury (culture fan) - vybírá si konkrétní osobnosti 

nebo programy, orientuje se na to, co jej v minulosti zaujalo, 

nevadí mu utratit za kulturu víc peněz, ale nemá potřebu se 

sdružovat v klubech

- vyznavač kultury (culture cultist) - zajímá se o určitou oblast 

nebo umělce, nevadí mu vydat víc času nebo peněz, sdružuje 

se s ostatními podobně zaměřenými

- kulturní nadšenec (culture enthusiast) - bohaté znalosti, 

vyhledává nuance, chce se sdružovat s ostatními

- znalec umění (culture petty producer) - sbírá, příp. na 

amatérské úrovni tvoří umění



Typologie vztahu lidí ke kultuře (vlastní)

Klastr č. 1 – Kulturně pasivní

Klastr č. 2 – Sport, filmy, tanec

Klastr č. 3 – Zábavná kultura

Klastr č. 4 – Přístupná kultura

Klastr č. 5 – Seriózní kultura

Klastr č. 6 – Vybraná kultura

Klastr č. 7 – Kulturní nadšenci

Návštěva v posledních 12 měsících - divadlo, opera, opereta, 

muzikál, balet, moderní tanec, kino, koncerty vážné hudby, 

koncerty populární hudby, výstavy, muzea, pasivní sport, 

aktivní sport, plesy, taneční zábavy, diskotéky



Typologie vztahu lidí ke kultuře (vlastní)

Klastr č. 1 – Kulturně pasivní

- dominantní skupina 60 – 69 let

- převažují lidé nad 40 let

- muži : ženy – 50 : 50

- penzisté, zaměstnanci, manuálně pracující

- + zájem o všechny typy akcí podprůměrný, relativně vyšší 

jen muzea, taneční zábavy, pasivní sport

- - koncerty, opera



Typologie vztahu lidí ke kultuře (vlastní)

Klastr č. 2 – Sport, filmy, tanec

- dominantní 30 – 49 let, méně osob nad 60 let

- muži : ženy – 60 : 40

- manuálně pracující, specialisté v technických profesích

- + průměrný zájem o aktivní a pasivní sport, diskotéky, kino, 

taneční zábavy

- - opereta, balet, moderní tanec, koncerty vážné hudby



Typologie vztahu lidí ke kultuře (vlastní)

Klastr č. 3 – Zábavná kultura

- dominantní skupina 15 – 39 let

- muži : ženy – 70 : 30

- studenti středních škol, specialisté v technických profesích, 

manuálně pracující

- + nadprůměrný zájem o diskotéky, kino, koncerty populární 

hudby, aktivní a pasivní sport, taneční zábavy, plesy

- - opera, opereta, koncerty vážné hudby, balet



Typologie vztahu lidí ke kultuře (vlastní)

Klastr č. 4 – Přístupná kultura

- dominantní skupina 15 – 39 let

- muži : ženy – 50 : 50

- studenti středních a vysokých škol, jinak průměr

- + nadprůměrný zájem o divadlo, koncerty populární hudby, 

výstavy, představení moderního tance, diskotéky, aktivní 

sport

- - opera, opereta



Typologie vztahu lidí ke kultuře (vlastní)

Klastr č. 5 – Seriózní kultura

- dominantní skupina nad 50 let

- muži : ženy – 30 : 70

- penzisté, učitelé, úředníci, administrativní pracovníci

- + nadprůměrný zájem o operu, operetu, koncerty vážné 

hudby, balet

- - diskotéky, koncerty populární hudby, představení 

moderního tance



Typologie vztahu lidí ke kultuře (vlastní)

Klastr č. 6 – Vybraná kultura

- dominantní skupina 40 – 59 let

- muži : ženy – 30 : 70

- lidé pracující v uměleckých profesích, učitelé, úředníci

- + výrazně nadprůměrný zájem o operu, operetu, balet, 

nadprůměrný zájem o všechny typy akcí, vyjma

- - diskotéky (průměrný zájem)



Typologie vztahu lidí ke kultuře (vlastní)

Klastr č. 7 – Kulturní nadšenci

- dominantní skupina 20 – 39 let

- muži : ženy – 45 : 55

- penzisté, zaměstnanci, manuálně pracující

- + výrazně nadprůměrný zájem o operu, operetu, balet, 

koncerty vážné hudby, nadprůměrný zájem o všechny 

ostatní typy sledovaných akcí

- -



Typologie dle motivací k (ne)návštěvě

- M. Steinberg, G. Miaoulis, D. Lloyd (1982)

- ti co (spíše) nechodí:

- opatrní zákazníci (dlouho si to rozmýšlejí, příp. si nejsou jisti, 

jestli umění dost rozumí, nebudou tam působit jako sedláci ve 

městě; jestli jim stojí za to natáhnout na sebe kvádro:-)

- zákazníci zaměstnaní vlastními dětmi (výzvy: zařídit hlídání?)

- požitkáři (raději sedí doma u televize s pivem)

- pragmatici (k čemu kultura?)

- ti co chodí: 

- kulturní nadšenci (berou cokoliv)

- hledači zábavy (bavit se po náročném dni)

- hledači estetického zážitku (umění především)



Typologie dle benefitů

- F. Colbert (2001)

- zákazníci orientovaní na kvalitu (hodně ví, čtou recenze, 

mluví o tom s přáteli, vybírají si, chtějí srovnávat)

- zákazníci orientovaní na služby (důležité je zázemí, 

občerstvení, doprava, návaznost služeb, interaktivita, 

multimediálnost...)

- zákazníci orientovaní na cenu (rádi půjdou kamkoliv, pokud 

to nebude moc drahé)



Typologie posluchačů

T. W. Adorno, 1962

expert

dobrý posluchač

vzdělanecký konzument

emocionální posluchač

odporující posluchač

jazzový expert (fanoušek)

konzument zábavné hudby

hudebně lhostejní, 

nemuzikální, antimuzikální



Typologie posluchačů

T. W. Adorno, 1962

expert

dobrý posluchač

vzdělanecký konzument

emocionální posluchač

odporující posluchač

jazzový expert (fanoušek)

konzument zábavné hudby

hudebně lhostejní, 

nemuzikální, antimuzikální

schopný strukturálního slyšení postihujícího 

všechny aspekty hudby (dá se najít 

pravděpodobně jen mezi profesionálními 

hudebníky)



Typologie posluchačů

T. W. Adorno, 1962

expert

dobrý posluchač

vzdělanecký konzument

emocionální posluchač

odporující posluchač

jazzový expert (fanoušek)

konzument zábavné hudby

hudebně lhostejní, 

nemuzikální, antimuzikální

muzikální člověk velmi dobře rozumějící 

hudbě (ne nutně teoreticky) a provozující 

vlastní hudební aktivity (socio-historicky spjat 

především s aristokracií a pomalu mizí)



Typologie posluchačů

T. W. Adorno, 1962

expert

dobrý posluchač

vzdělanecký konzument

emocionální posluchač

odporující posluchač

jazzový expert (fanoušek)

konzument zábavné hudby

hudebně lhostejní, 

nemuzikální, antimuzikální

o hudbě hodně ví, hodně ji poslouchá, 

avšak jeho zájem je atomistický (zajímají ho 

jen určité momenty v hudbě), je zaměřen na 

výkon, utápí se v hodnoceních a je 

konformistický a konzervativní, protože jde o 

převládající typ, je zároveň určujícím 

činitelem „dramaturgie“ hudebního života



Typologie posluchačů

T. W. Adorno, 1962

expert

dobrý posluchač

vzdělanecký konzument

emocionální posluchač

odporující posluchač

jazzový expert (fanoušek)

konzument zábavné hudby

hudebně lhostejní, 

nemuzikální, antimuzikální

nejde mu o strukturální slyšení, ale o 

uvolnění, jež mu hudba přináší (často 

v kontrastu ke strastem běžného života) a 

emocionální identifikaci s ní, je snadno 

manipulovatelný a upíná se ke klišovité 

hudbě



Typologie posluchačů

T. W. Adorno, 1962

expert

dobrý posluchač

vzdělanecký konzument

emocionální posluchač

odporující posluchač

jazzový expert (fanoušek)

konzument zábavné hudby

hudebně lhostejní, 

nemuzikální, antimuzikální

protipól předchozího typu, v německém 

kontextu je to obdivovatel Bacha a starší 

hudby, zastánce historické interpretace a 

odpůrce (většinového) klasicko-

romantického hudebního ideálu (údajně 

rozšířen v hudební pedagogice a hudebním 

životě vůbec)



Typologie posluchačů

T. W. Adorno, 1962

expert

dobrý posluchač

vzdělanecký konzument

emocionální posluchač

odporující posluchač

jazzový expert (fanoušek)

konzument zábavné hudby

hudebně lhostejní, 

nemuzikální, antimuzikální

též odmítá klasický ideál, ovšem z druhé 

strany, je to převážně mladý člověk, jeho 

vztah k hudbě je spíše pasivní (hudbu netvoří 

a sám neinterpretuje) a nese rysy sektářství



Typologie posluchačů

T. W. Adorno, 1962

expert

dobrý posluchač

vzdělanecký konzument

emocionální posluchač

odporující posluchač

jazzový expert (fanoušek)

konzument zábavné hudby

hudebně lhostejní, 

nemuzikální, antimuzikální

hudba pro něj není smysluplným celkem, ale 

pouze zdrojem jednotlivých podnětů, jeho 

recepce má povahu zlozvyku nebo návyku, 

tedy konzumace přináší nepatrný požitek, 

avšak abstinence budí silnou nevolnost, 

obecně jde spíše o slabou, konformní 

osobnost, která pravděpodobně nejen 

v oblasti hudby nemá žádný názor



Typologie posluchačů

T. W. Adorno, 1962

expert

dobrý posluchač

vzdělanecký konzument

emocionální posluchač

odporující posluchač

jazzový expert (fanoušek)

konzument zábavné hudby

hudebně lhostejní, 

nemuzikální, antimuzikální



Typologie posluchačů

M. Bek, 2003 - „posluchačské clustery“

Brass&Country

Love All

Sweet Melodies

Pop Only

Classical Tradition

Soft Rock

Hard Core



Typologie posluchačů

M. Bek, 2003 - „posluchačské clustery“

Brass&Country

Love All

Sweet Melodies

Pop Only

Classical Tradition

Soft Rock

Hard Core

+ dechovka, lidová hudba, country

0 folk, opereta, muzikál

- klasická a soudobá vážná hudba, jazz, MPH

Pohlaví: muži a ženy 50:50

Věk: Ø 51,6 let, především > 60 let



Typologie posluchačů

M. Bek, 2003 - „posluchačské clustery“

Brass&Country

Love All

Sweet Melodies

Pop Only

Classical Tradition

Soft Rock

Hard Core

+ cokoliv, moderní populární hudba, klasická vážná

0 

- dechovka

Pohlaví: muži a ženy 50:50

Věk: Ø 34,6 let, především < 29 let



Typologie posluchačů

M. Bek, 2003 - „posluchačské clustery“

Brass&Country

Love All

Sweet Melodies

Pop Only

Classical Tradition

Soft Rock

Hard Core

+ jakákoliv melodická hudba, country, soft rock

0 

- současná taneční hudba, metal

Pohlaví: muži a ženy 34:66

Věk: Ø 48 let, především 50 - 59 let



Typologie posluchačů

M. Bek, 2003 - „posluchačské clustery“

Brass&Country

Love All

Sweet Melodies

Pop Only

Classical Tradition

Soft Rock

Hard Core

+ pop, disco 80. let

0 současná taneční hudba

- vážná hudba, tradiční PH, metal, rock

Pohlaví: muži a ženy 50:50

Věk: Ø 34,7 let, především < 24, 30 - 39 let



Typologie posluchačů

M. Bek, 2003 - „posluchačské clustery“

Brass&Country

Love All

Sweet Melodies

Pop Only

Classical Tradition

Soft Rock

Hard Core

+ klasická i soudobá VH, lidová, dechovka

0 rock, MPH

- metal

Pohlaví: muži a ženy 50:50

Věk: Ø 54,8 let, především > 60 let



Typologie posluchačů

M. Bek, 2003 - „posluchačské clustery“

Brass&Country

Love All

Sweet Melodies

Pop Only

Classical Tradition

Soft Rock

Hard Core

+ jakákoliv melodická hudba, country, soft rock

0 

- současná taneční hudba, metal, VH 

Pohlaví: muži a ženy 50:50

Věk: Ø 41,4 let, především 40 - 49 let



Typologie posluchačů

M. Bek, 2003 - „posluchačské clustery“

Brass&Country

Love All

Sweet Melodies

Pop Only

Classical Tradition

Soft Rock

Hard Core + metal, agresivní rock

0 

- tradiční PH, folk, country, VH (opera) 

Pohlaví: muži a ženy 77:23

Věk: Ø 27,1 let, především < 29 let



Češi jako čtenáři

Čtu všechno

Akce a napětí

Poučení a fakta

Fantasticky, vizuálně, stručně

Napětí a oddech

Příběhy

Málo a ze života

Typologie dle 

žánrových preferencí 

(clusterová analýza)

Seřazeno dle intenzity 

(šíře žánrových 

preferencí)



Češi jako čtenáři

Čtu všechno

Akce a napětí

Poučení a fakta

Fantasticky, vizuálně, stručně

Napětí a oddech

Příběhy

Málo a ze života

Vyšší preference

Psychologický román (5,01)

Humoristický román (4,89)

Poezie (4,20)

Nižší preference

Komiks (0,97)

Western (0,79)

Profil

- 79 % žen

- Věkový profil vyvážený, mírně více 

osob ve věku 20 – 39 let

- O něco více administrativní 

pracovníci a úředníci



Češi jako čtenáři

Čtu všechno

Akce a napětí

Poučení a fakta

Fantasticky, vizuálně, stručně

Napětí a oddech

Příběhy

Málo a ze života

Vyšší preference

Dobrodružná literatura (5,49)

Western (2,78)

Fantasy (2,77)

Sci-fi (2,50)

Detektivka (1,56)

Nižší preference

Psychologický román (0,36)

Životopisná kniha (0,18)

Profil

- 62 % mužů

- Více zastoupeni lidé do 39 let

- Více zastoupeni studenti středních 

škol a manuálně pracující



Češi jako čtenáři

Čtu všechno

Akce a napětí

Poučení a fakta

Fantasticky, vizuálně, stručně

Napětí a oddech

Příběhy

Málo a ze života

Vyšší preference

Odborná literatura (4,80)

Cestopisy (4,13)

Literatura faktu (2,48)

Nižší preference

Fantasy (0,23)

Thriller (0,15)

Ženský román (0,11)

Profil

- 68 % mužů

- O něco více lidé ve věku 25 – 69 let

- O něco více podnikatelé, manažeři, 

lidé pracující v uměleckých profesích a 

médiích



Češi jako čtenáři

Čtu všechno

Akce a napětí

Poučení a fakta

Fantasticky, vizuálně, stručně

Napětí a oddech

Příběhy

Málo a ze života

Vyšší preference

Komiks (4,03)

Horor (3,08)

Fantasy (2,59)

Sci-fi (2,45)

Nižší preference

Literatura faktu (0,02)

Dobrodružná literatura (0,00)

Profil

- 72 % mužů

- Především lidé do 39 let

- Více studentů základních a středních 

škol, specialistů v technických 

profesích a manuálně pracujících



Češi jako čtenáři

Čtu všechno

Akce a napětí

Poučení a fakta

Fantasticky, vizuálně, stručně

Napětí a oddech

Příběhy

Málo a ze života

Vyšší preference

Detektivka (4,36)

Thriller (1,90)

Nižší preference

Cestopisy (0,38)

Odborná literatura (0,33)

Dobrodružná literatura (0,00)

Profil

- 57 % žen

- Více osob ve věku 30 – 69 let

- O něco více penzistů, úředníků, 

administrativních pracovníků



Češi jako čtenáři

Čtu všechno

Akce a napětí

Poučení a fakta

Fantasticky, vizuálně, stručně

Napětí a oddech

Příběhy

Málo a ze života

Vyšší preference

Ženský román (3,18)

Současný román (2,18)

Historický román (2,02)

Krátké povídky (1,68)

Nižší preference

Dobrodružná literatura (0,08)

Literatura faktu (0,00)

Sci-fi (0,00)

Profil

- 82 % žen

- Více zastoupeny osoby starší 40 let

- O něco více penzisté, administrativní 

pracovníci, úředníci a učitelé



Češi jako čtenáři

Čtu všechno

Akce a napětí

Poučení a fakta

Fantasticky, vizuálně, stručně

Napětí a oddech

Příběhy

Málo a ze života

Vyšší preference

Literatura faktu (1,62)

Životopisy (1,52)

Válečné romány (1,31)

Nižší preference

Odborná literatura (0,00)

Dobrodružná literatura (0,00)

Detektivky (0,00)

Profil

- 57 % mužů

- Více zastoupeny osoby starší 50 let

- O něco více penzisté, manažeři, 

specialisté ve službách, specialisté v 

technických profesích, pracující ve 

službách



Manažerské funkce, role, 

kritické faktory úspěchu



Manažerské funkce a manažerské role

- co je „obsahem“ řízení? 

- jaké činnosti manažer typicky vykonává?

- co nesmí při své činnosti opomenout?

- jak je vnímán svým okolím (organizace, vnější prostředí)?



Manažerské funkce, role a kritické 

faktory úspěchu

Henri Fayol 

1916 - 5 funkcí:

- plánování 

- organizování 

- přikazování

- koordinace 

- kontrola 

Luther Gulick (USA) 

30. léta - POSDCORB

- plánování (planning)

- organizování (organizing)

- personální zajištění (stuffing)

- přikazování (directing)

- koordinace (coordinating)

- evidence a podávání zpráv (reporting)

- rozpočtování (budgeting)

Manažerské funkce



Manažerské funkce

3 etapy: přípravná, realizační, hodnotící

3 funkce: plánování

organizování

kontrola

fce doplňkové: rozhodování, regulace, koordinování, regulování

John A. Pearce, Richard B. Robinson - 1989

- plánování

- organizování

- přikazování

- kontrola

Ján Porvazník (2001)



Manažerské role

Henri Mintzberg - 10 manažerských rolí ve 3 skupinách

- skupina interpersonálních rolí

- skupina informačních rolí

- skupina rozhodovacích rolí

- K. H. Chung (1987) – navíc skupina rolí administrativních: 

- administrátor (processor of paperwork)

- sledující a kontrolor úkolů (monitor of policies)

- správce rozpočtů (administrator of budgets)

- představitel organizace (figurehead)

- vůdce organizace (leader)

- spojovací článek (liason)
- monitorující příjemce informací (monitor)

- šiřitel informací (disseminator)

- mluvčí organizace (spokeperson)

- podnikatel (entrepreneurial)

- řešitel problémů (disturbance-handler)

- alokátor zdrojů (resource-allocator)

- vyjednavač (negotiator)



Kritické faktory úspěchu

- koncepce 7S - konzultační firma McKinsey

- strategie (strategy)

- struktura (structure)

- spolupracovníci (staffs)

- systémy řízení (systems)

- sdílené hodnoty (shared values)

- styl manažerské práce (style)

- schopnosti (skills)

- kritické faktory úspěchu - koncepce K. H. Chunga (1987)

- strategie (strategy)

- lidské zdroje (human resources)

- operační systém (operational system)



Plánování



Plánování

Vymezení cíle organizačních (podnikatelských) aktivit, cest, 

které k tomuto cíli vedou a způsoby kontroly (měření) jeho 

dosažení

Plánování = proces vytváření plánu (organizačního, 

podnikatelského, strategického, marketingového, výrobního, 

prodejního, inovačního, investičního...)

Funkce marketingového/podnikatelského/ 

strategického/byznys... plánu: 

- interní

- externí

Plánování = snižování rizika



- vize:

- poslání:

- strategické cíle:

- marketingové cíle:

představa organizace v budoucnu

„Chceme se stát špičkovým evropským symfonickým orchestrem“

čemu a komu chce organizace sloužit

„Chceme obohatit kulturní život města a přispět ke kulturnímu vzdělávání mladé generace“

měřitelný výstup v horizontu 5 - 10 let

„Během 5 let 5 tematických abonentních řad a dosáhnout jejich vyabonování alespoň z 80 %“

měřitelné cíle konkrétní kampaně

„Cílem kampaně je vyprodat měsíc před zahájením festivalu 80% vstupenek“

(- filozofie): jakých prostředků používá, jaké má hranice

„Chceme pracovat v souladu s potřebami města a kraje a jejich obyvatel“

- taktické cíle: měřitelný výstup v horizontu 1 - 3 let

„Do 2 let chceme zvýšit počet abonentů o 20%“

- operativní cíle: měřitelný výstup v horizontu 1 roku

„Do konce roku chceme získat dva nové hlavní sponzory“

Hierarchie cílů podniku

(- hodnoty): z čeho vychází a co sleduje

„Umění. Kvalita. Komunita. Zodpovědnost vůči veřejným zdrojům“



Kdy vytvářet plán (projekt)?

- když to vedení nařídí ☺

- před začátkem činnosti - když chci cokoliv dělat - vždy 

plánuji - pokud je plán v písemné podobě, člověk si sám 

ujasní detaily a snáze seznámí se svou představou ostatní -

ne vždy se ovšem vše podstatné podaří „dát na papír“

- v průběhu činnosti - plán slouží jako podklad a příloha při 

žádostech o bankovní úvěry, dotace, granty a dary



- uvědomění si příležitosti (nenaplněných potřeb zákazníků)

- vytyčení cílů (soustavy cílů - vize, poslání, strategické, 

taktické a operativní cíle)

Proces plánování

- zvážení předpokladů - analýza pozice firmy (SWOT), 

možností rozvoje a vytvoření konkurenčních výhod

- implementace scénáře (kdo má co dělat - role správní rady, 

managementu, středního řízení, jednotlivých pracovníků)

- výsledné hodnocení (zjištění/změření odchylek skutečnosti 

od plánovaného stavu, vyvození závěrů)

- vypracování scénářů přípustných plánů (variant řešení)

- výběr scénáře, dořešení návazností

... tyto kroky se prolínají s dalšími funkcemi řízení -

organizováním, vedením (přikazováním) a kontrolou



Charakteristiky plánů

- podoba: písemný, ústní domluva, představa v něčí hlavě

- komplexnost: celá organizace nebo její část (plán 

organizace, plán koncertů, plán propagačního oddělení)

- funkcionální oblast: koncerty, propagace, fundraising...

- organizačně-správní hledisko: např. dle teritoriálního 

členění (např. plán hudebního vysílání v jednotlivých 

regionech)

- doba trvání: dlouhodobý/krátkodobý; strategický, taktický, 

operativní



Struktura marketingového plánu (projektu)
Uvedení do problematiky, proč organizace 

(projekt) vzniká či existuje, jaké má poslání, 

jak její práce reaguje na situaci cílových skupin -

neuspokojená potřeba. Stručné shrnutí celého 

plánu.

1. Úvod

2. Strategické cíle

4. Segmentace trhu

3. Situační analýza

5. Analýza mikroprostředí

6. Analýza makroprostředí

7. SWOT analýza

8. Marketingové cíle

10. Cena

9. Produkt

11. Místo

12. Marketingová komunikace

13. Časový plán

14. Personální plán

15. Finanční plán

16. Plán kontroly



Struktura marketingového plánu (projektu)

Nástin cílového stavu, ke kterému by měl 

tento konkrétní marketingový plán směřovat a 

zhodnocení zisků a ztrát, které přinese (finanční 

- morální - pro cílové skupiny - společenské).

1. Úvod

2. Strategické cíle

4. Segmentace trhu

3. Situační analýza

5. Analýza mikroprostředí

6. Analýza makroprostředí

7. SWOT analýza

8. Marketingové cíle

10. Cena

9. Produkt

11. Místo

12. Marketingová komunikace

13. Časový plán

14. Personální plán

15. Finanční plán

16. Plán kontroly



Struktura marketingového plánu (projektu)

Současný stav realizace služeb a jejich 

personální a materiální zabezpečení, zkušenosti 

organizace s oborem činnosti, vývoj 

kvalitativních a kvantitativních ukazatelů 

poskytování služby v minulosti. 

1. Úvod

2. Strategické cíle

4. Segmentace trhu

3. Situační analýza

5. Analýza mikroprostředí

6. Analýza makroprostředí

7. SWOT analýza

8. Marketingové cíle

10. Cena

9. Produkt

11. Místo

12. Marketingová komunikace

13. Časový plán

14. Personální plán

15. Finanční plán

16. Plán kontroly



Struktura marketingového plánu (projektu)

Vymezení cílových skupin zákazníků, jejich 

potřeb a přání včetně adekvátnosti způsobu, 

jakým na ně projekt reaguje. Pokud je obsahem 

projektu také fundraising, měla by zde být i 

segmentace zákazníků - donátorů. 

1. Úvod

2. Strategické cíle

4. Segmentace trhu

3. Situační analýza

5. Analýza mikroprostředí

6. Analýza makroprostředí

7. SWOT analýza

8. Marketingové cíle

10. Cena

9. Produkt

11. Místo

12. Marketingová komunikace

13. Časový plán

14. Personální plán

15. Finanční plán

16. Plán kontroly



Struktura marketingového plánu (projektu)

Dodavatelé, distributoři, spolupracovníci, 

konkurence, veřejnost, mediální prostředí atd. a 

jejich role ve vztahu k organizaci (projektu).

1. Úvod

2. Strategické cíle

4. Segmentace trhu

3. Situační analýza

5. Analýza mikroprostředí

6. Analýza makroprostředí

7. SWOT analýza

8. Marketingové cíle

10. Cena

9. Produkt

11. Místo

12. Marketingová komunikace

13. Časový plán

14. Personální plán

15. Finanční plán

16. Plán kontroly



Struktura marketingového plánu (projektu)

Demografické, ekonomické, přírodní, 

technologické, politické, kulturní a jiné na širší 

úrovni působící faktory ve vztahu k organizaci 

(projektu). 

1. Úvod

2. Strategické cíle

4. Segmentace trhu

3. Situační analýza

5. Analýza mikroprostředí

6. Analýza makroprostředí

7. SWOT analýza

8. Marketingové cíle

10. Cena

9. Produkt

11. Místo

12. Marketingová komunikace

13. Časový plán

14. Personální plán

15. Finanční plán

16. Plán kontroly



Struktura marketingového plánu (projektu)

Shrnutí předchozích bodů a dalších informací 

do přehledu současných silných a slabých 

stránek organizace (projektu) a jejích příležitostí 

a ohrožení do budoucna. (strengths, 

weaknesses, opportunities, threatens)

1. Úvod

2. Strategické cíle

4. Segmentace trhu

3. Situační analýza

5. Analýza mikroprostředí

6. Analýza makroprostředí

7. SWOT analýza

8. Marketingové cíle

10. Cena

9. Produkt

11. Místo

12. Marketingová komunikace

13. Časový plán

14. Personální plán

15. Finanční plán

16. Plán kontroly



Struktura marketingového plánu (projektu)

Stanovení kvalitativních a kvantitativních 

deskriptorů stavu, jehož má být dosaženo -

tržní podíl, zvýšení kvality služeb či reputace 

organizace (včetně způsobů měření) atd. 

1. Úvod

2. Strategické cíle

4. Segmentace trhu

3. Situační analýza

5. Analýza mikroprostředí

6. Analýza makroprostředí

7. SWOT analýza

8. Marketingové cíle

10. Cena

9. Produkt

11. Místo

12. Marketingová komunikace

13. Časový plán

14. Personální plán

15. Finanční plán

16. Plán kontroly



Struktura marketingového plánu (projektu)

Přesné technologické a kvalitativní specifikace 

produktu respektive jeho variant včetně 

výrobního plánu, plánu subdodávek a 

dodavatelů apod. Marketingové vlastnosti 

produktu (čím se liší od konkurence apod.)

1. Úvod

2. Strategické cíle

4. Segmentace trhu

3. Situační analýza

5. Analýza mikroprostředí

6. Analýza makroprostředí

7. SWOT analýza

8. Marketingové cíle

10. Cena

9. Produkt

11. Místo

12. Marketingová komunikace

13. Časový plán

14. Personální plán

15. Finanční plán

16. Plán kontroly



Struktura marketingového plánu (projektu)

Cena pro zákazníka, systém slev, sponzoring, 

dotace, společenské náklady

1. Úvod

2. Strategické cíle

4. Segmentace trhu

3. Situační analýza

5. Analýza mikroprostředí

6. Analýza makroprostředí

7. SWOT analýza

8. Marketingové cíle

10. Cena

9. Produkt

11. Místo

12. Marketingová komunikace

13. Časový plán

14. Personální plán

15. Finanční plán

16. Plán kontroly



Struktura marketingového plánu (projektu)

Specifikace prodejních míst (míst poskytování 

služby) a logistických cest včetně návrhu 

distributorů - jak se produkt dostane k 

zákazníkovi nebo zákazník k produktu.

1. Úvod

2. Strategické cíle

4. Segmentace trhu

3. Situační analýza

5. Analýza mikroprostředí

6. Analýza makroprostředí

7. SWOT analýza

8. Marketingové cíle

10. Cena

9. Produkt

11. Místo

12. Marketingová komunikace

13. Časový plán

14. Personální plán

15. Finanční plán

16. Plán kontroly



Struktura marketingového plánu (projektu)

Plán využití jednotlivých propagačních 

prostředků (reklama, podpora prodeje, PR, 

osobní prodej, direct marketing) v rámci 

corporate identity, včetně návrhu spolupráce na 

realizaci propagace s externisty 

1. Úvod

2. Strategické cíle

4. Segmentace trhu

3. Situační analýza

5. Analýza mikroprostředí

6. Analýza makroprostředí

7. SWOT analýza

8. Marketingové cíle

10. Cena

9. Produkt

11. Místo

12. Marketingová komunikace

13. Časový plán

14. Personální plán

15. Finanční plán

16. Plán kontroly



Struktura marketingového plánu (projektu)

Podrobné časové rozplánování na 

makroúrovni - plán přípravy projektu, začátek a 

průběh poskytování služby - i mikroúrovni -

stanovení denních a ročních dob, kdy bude 

služba dostupná. 

1. Úvod

2. Strategické cíle

4. Segmentace trhu

3. Situační analýza

5. Analýza mikroprostředí

6. Analýza makroprostředí

7. SWOT analýza

8. Marketingové cíle

10. Cena

9. Produkt

11. Místo

12. Marketingová komunikace

13. Časový plán

14. Personální plán

15. Finanční plán

16. Plán kontroly



Struktura marketingového plánu (projektu)

Požadavky na počet, kvalifikaci a výši úvazků 

jednotlivých realizátorů projektu včetně způsobu 

získávání pracovníků (zaměstnanců a 

dobrovolníků), vymezení hierarchie (organizační 

struktury) a zodpovědnosti pracovníků. 

1. Úvod

2. Strategické cíle

4. Segmentace trhu

3. Situační analýza

5. Analýza mikroprostředí

6. Analýza makroprostředí

7. SWOT analýza

8. Marketingové cíle

10. Cena

9. Produkt

11. Místo

12. Marketingová komunikace

13. Časový plán

14. Personální plán

15. Finanční plán

16. Plán kontroly



Struktura marketingového plánu (projektu)

Účet zisků a ztrát, cash flow, případně i 

bilance v jednotlivých časových úsecích a 

obdobích (dny, měsíce, roky) - pokud slouží jako 

příloha k žádosti o úvěr nebo dotaci, zpravidla 

se vyžaduje podrobnější plán v blízkém období 

(po měsících, někdy i po dnech) a hrubý nástin 

budoucího vývoje.

1. Úvod

2. Strategické cíle

4. Segmentace trhu

3. Situační analýza

5. Analýza mikroprostředí

6. Analýza makroprostředí

7. SWOT analýza

8. Marketingové cíle

10. Cena

9. Produkt

11. Místo

12. Marketingová komunikace

13. Časový plán

14. Personální plán

15. Finanční plán

16. Plán kontroly



Struktura marketingového plánu (projektu)

Způsob sledování, měření a vyhodnocování 

plánovaných kvalitativních a kvantitativních 

ukazatelů (rozdíl mezi plánovaným a skutečně 

dosaženým stavem) včetně možností odměny či 

postihu zodpovědných osob, podmínky a 

způsoby úprav marketingového plánu atd.  

Pozn.: jednotlivé části se mohou prolínat nebo 

být dále děleny; např. personální plán může být 

součástí jednotlivých ostatních kapitol; při 

složitější tvorbě produktu může vzniknout 

samostatný Výrobní (produktový) plán ap.

1. Úvod

2. Strategické cíle

4. Segmentace trhu

3. Situační analýza

5. Analýza mikroprostředí

6. Analýza makroprostředí

7. SWOT analýza

8. Marketingové cíle

10. Cena

9. Produkt

11. Místo

12. Marketingová komunikace

13. Časový plán

14. Personální plán

15. Finanční plán

16. Plán kontroly



NÁKLADY

Provozní náklady

Materiálové náklady

- nákup materiálu a polotovarů (surovin)

- drobný hmotný investiční majetek (do 40 tis. Kč)

- pohonné hmoty 

- ostatní materiálové náklady (dle oboru)

Nemateriálové náklady 

- energie (elektřina, plyn, voda)

- drobný nehmotný investiční majetek (do 60 tis. Kč)

- opravy a udržování (budov, strojů, aut)

- služby

- marketing a propagace

- telefony

- poštovné a spoje

- nájemné

- právní a ekonomické služby

Odpisy investičního majetku

- odpisy budov, strojů, zařízení

Ostatní provozní náklady

Sestavení rozpočtu organizace nebo akce
Finanční náklady

- daně a poplatky, úroky z úvěrů

Osobní náklady

Mzdové náklady (možno rozepsat)

Odvody na sociální a zdravotní pojištění

Celkové náklady

VÝNOSY

Provozní výnosy

- tržby z prodeje výrobků a služeb

Finanční výnosy

- úroky

- výnosy z finančních investic

Mimořádné výnosy

- prodej odepsaných strojů

- účelové dotace

Celkové výnosy

Hospodářský výsledek (výnosy - náklady)

Daň z příjmu

Hospodářský výsledek po zdanění



Podoba marketingového plánu

- ukázka - Diakonie Vsetín



Organizování



Organizování

Organizování má za cíl vymezit a hospodárně zajistit 

plánované a jiné nezbytné činnosti při plnění cílů organizace

- zjistit, jaké činnosti vedou k plánovaným cílům,

- jak lze tyto činnosti formalizovat (organizační struktury),

- jak je naplnit lidmi (personální management),

- a jak lze zajistit jejich funkčnost (koordinace, ovlivňování, 

kontrola)

Organizováním by měly být zajištěny (Ernest Dale):

- cíle (Objectives)

- specializace (Specialization)

- koordinace (Coordination)

- pravomoc (Authority)

- zodpovědnost (Responsibility)



Vytváření organizačních struktur

- vytváření organizačních struktur a jejich zdokonalování je 

zjednodušeně řečeno náplní funkce organizování

- dle Petera Druckera jsou organizační struktury nejčastěji 

studovanou částí nauky o managementu

- proces vytváření organizační struktury: 

- stanovení a uspořádání nezbytných činností

- seskupení takto stanovených činností do návazných celků

- stanovení a zajištění racionální dělby práce

- stanovení a přiřazení úloh, pravomocí a zodpovědnosti lidí

... návazné činnosti:

- naplnění organizační struktury lidmi

- koordinace lidí, zdrojů a činností v prostoru a čase

- úprava a zdokonalování organizačních struktur



Organizační struktura hudební instituce

koncertní provoz ekonomické odděl. marketingové odděl. technická správa

manažer 

orchestru

koncertní 

oddělení 
(dom., zahr.)

vedoucí nástr. 

skupin

účetní

hudební archiv

orch. hráči

mzdový 

účetní

PR manažer 

(tisk. mluvčí)

fundraiser

manažer 

propagace

výroba 

propagační 

prostředků

správa 

budovy

vrátní, 

pokladna

úklid

logistika 

(převoz 

nástrojů...)

sekretariát právní oddělení

dramaturg

nahrávací 

studio

šéfdirigent ekonom marketingový 

manažer

provozní 

manažer

(generální) ředitel

personalista



generální 

ředitel

šéfdirigent ředitel 

galerie

náměstek pro 

marketing

ekonomický 

náměstek

provozní 

náměstek

sekretariát tajemník ČSKH 

manažer 

orchestru
odborní 

pracovníci 

obchodní 

oddělení   

služby a 

zakázky 

nahrávací 

studio 

tajemník 

orchestru 

koncertní 

oddělení 

hudební 

archiv 

ekonomi-

cký úsek  

pokladny 

vstupenek 

hospodářská 

správa 

bezpečnostn

í technik 

personalista 

provoz 

galerie 

Organizační schéma České filharmonie



Rozhodování



Rozhodování

- vedlejší funkce doplňující plánování - výběr jedné z alternativ

- spojeno s rizikem: 

- rizika, která organizace musí podstoupit: vývoj nových 

produktů, technologií...

- rizika, která si organizace může dovolit: průzkum, 

reklama, reprezentace...

- rizika, která si organizace nemůže dovolit 

nepodstoupit: servis, financování základního výzkumu, 

marketing a reklama...

- rizika, která si organizace nemůže dovolit: všechna 

ostatní ☺ - správné rozhodování znamená odhadnout, 

která rizika si organizace může a nemůže dovolit



Metody rozhodování

- empirické: odhad, intuice, selský rozum, kombinace s 

expertními metodami (brainstorming)

- heuristické: kombinace empirických a expertních 

(brainstorming) nebo matematicko-statistických metod 

(rozhodovací matice - BCG, GE matice)

- exaktní metody: algoritmizovatelné postupy, matematicko-

statistické modely



- empiricko-intuitivní - zkušenosti a intuice subjektů 

managementu + cíleně získané informace, často též 

metoda pokus-omyl

Empirické metody

- (smyslová) zkušenost; neformalizované, subjektivní

- empiricko-analytické - analýza nahrazuje intuici (pocity 

a dojmy), rozhodnutí ovšem záleží na zkušenostech

- expertní - subjektivní, ale kvalifikované názory expertů -

často též v kombinaci s heuristickými metodami - viz dále



- delfská metoda - písemná anketa - anonymně 20 - 50 

expertů - statistické vyhodnocení odpovědí - po každém kole 

možnost korekce - postupné sbližování odpovědí - po 

několika kolech se objeví řešení - strategické úkoly, k nimž 

není dostatek informací

Heuristické metody

- analytické; postupné „objevování“ řešení - používají se u 

složitějších a strukturovaných (špatně rozložitelných) problémů

- brainstorming - bezprostřední diskuze 5 - 12 odborníků -

nápady se píší na tabuli (nesmí se kritizovat), díky tomu se 

rozvíjejí - důležitá osoba moderátora

- brainwriting - skupina odborníků píše návrhy na papíry - ty 

se postupně posouvají od jednoho ke druhému - každý si 

přečte a dopíše svůj návrh



- rozhodovací tabulky, rozhodovací stromy - grafické 

vyjádření struktury rozhodovacího procesu (variant, vlivů). 

uzly (styčníky, místo v grafu, kde probíhá rozhodování) a 

hrany (činnosti)

Heuristické metody

problém: rozšíření výroby

stanovení variant postupů, informace

nákup pronájem

dodavatel A dodavatel B

hotovost
splátky

leasing

úvěr



Heuristické metody

- rozhodovací analýza a rozhodovací matice - komplexnější 

pohled na interní a externí vlivy působící na problém samotný 

a rozhodování - zejména míra rizika a váha užitků 

jednotlivých řešení - BCG matice a GE matice

Boston Consulting Group Business matice

Růst trhu

Hvězdy Otazníky

Dojné krávy Bídní psi 

Tržní podíl

velký malý

velký

malý

Konkurenční pozice

Chránit 

pozici 

Výběrově 

investovat

Chránit a 

přehodnocovat

Investovat 

do rozvoje

Upřednostňov

at tvorbu 

příjmů

Restrukturaliz

ace, tvorba 

příjmů

Investovat 

uváženě

Omezení 

rozvoje

Sklízet

Atraktivita trhu

vysoká střední

střední

slabá

General Electric matice

nízká

silná



- algoritmizace rozhodovacího procesu, modelové zobrazení, 

matematické řešení - opakovaná rozhodnutí, když jsou prvky 

v kvantitativně vyjádřitelném vztahu

Exaktní metody

- matematicko-statistické metody - korelační a regresní 

analýza, analýza časových řad, indexy a střední hodnoty, 

teorie pravděpodobnosti ad.

- metody matematické analýzy - diferenciální počet, maticový 

počet, extrapolace

- metody operační analýzy - matematické programování, 

grafické a síťové analytické metody, teorie her, teorie 

hromadné obsluhy, teorie zásob, teorie obnovy

- matematické programování - množina přípustných, cílová 

kritéria - lineární programování, nelineární programování, 

stochastické programování, dynamické programování, 

parametrické programování atd. 



- teorie her - řešení konfliktních situací, v nichž proti sobě stojí 

dva a více účastníků s protichůdnými zájmy - jde o to najít 

strategii nejvýhodnější vzhledem k daným podmínkám

- teorie hromadné obsluhy (teorie front) - modelování 

systémů, v nichž vznikají (náhodné) požadavky na obsluhu 

vedoucí k vytváření front a ovlivňující využívání výrobního 

zařízení - hledá se způsob obsluhy s minimálními časovými 

ztrátami

- teorie zásob - hledání optimální velikosti a rozložení zásob

- teorie obnovy - optimální doby pro výměnu nebo opravu 

zařízení - minimalizace nákladů

Exaktní metody

- k rozhodování jsou zapotřebí především kvalitní a relevantní 

informace - jejich význam se stále zvyšuje. rozhodovat může 

ten, kdo je kompetentní (formálně a osobnostně)



- veřejně dostupné informace

- veřejně nedostupné informace 

- informace z postřehů a rozhovorů v rámci 

organizovaných a náhodných setkání 

- ilegální zdroje informací

Zdroje informací pro rozhodování



- veřejně dostupné informace - tvoří dle povahy oboru 60 -

80 % využívaných informací v managementu

1. zpravodajské služby (televize, rozhlas, tisk)

2. odborné časopisy a noviny

3. odborné knihy, sborníky a materiály

4. právní organizačně-řídící normy (zákony, vyhlášky, 

technické normy)

5. marketingové projekty a plánovací dokumenty

6. organizační a podnikatelské služby (kartotéky, katalogy, 

korespondence atd.)

7. účetní závěrky a auditorské zprávy

8. statistické informace

9. zdroje počítačových sítí

10. počítačové klasifikátory komerčních informací

Zdroje informací



- informace z postřehů a rozhovorů v rámci 

organizovaných a náhodných setkání - 3 - 5 % zdrojů 

informací využívaných v managementu

Zdroje informací

- ilegální zdroje informací - 2 - 4 % zdrojů informací v 

managementu, zvláště ve výzkumu - agenti, krádeže

- veřejně nedostupné informace - utajované zejména 

z obchodních důvodů - tvoří 5 - 15 % zdrojů využívaných 

informací

- informační společnost - dříve sběračská, lovecká, agrární, 

industriální, v budoucnu znalostní a emoční



Řízení spolupracovníků



Řízení spolupracovníků

...souvisí s personálním managementem, řízením lidských zdrojů

před přijetím po přijetí

- plánování

- výběr

- umístění

- hodnocení

- vedení (motivace) 

- vzdělávání

- odměňování

- pohyb pracovníků



před přijetím

- plánování

po přijetí

- kolik bude potřeba pracovníků, jaké profese, požadovaná 

kvalifikace, osobnostní předpoklady (vlastnosti, časová 

flexibilita)

- jaké zázemí bude nutné pro pracovníky vytvořit (kanceláře, 

pracovní místa, pracovní pomůcky, stravování, občerstvení, 

kuřárna, ubytování, doprava, volný čas...) 

- jak bude řešen výběr pracovníků (výběrové řízení, interní x 

externí - personální agentura)

- na jaké legislativní bázi budou pracovníci pracovat 

(zaměstnanci, dohody o pracovní činnosti, ŽL -

outsourcing/“švarc systém“)       

Řízení spolupracovníků



před přijetím po přijetí

- výběr

- odkud zaměstnanci přijdou

- cizí - výběrové řízení, konkurz; databáze zájemců, 

spolupráce se školami 

- vlastní zaměstnanci (databáze s údaji o kvalifikaci a 

možnostech dalšího růstu, loajalita...) - kariérní postup

- na základě jakých kritérií budou vybráni (kvalifikace, praxe, 

předložení vlastních prací, řešení úkolu na místě, v terénu)

- kým budou vybráni 

- vlastní výběr - rozhodování personálního ředitele nebo 

kolektivní (konkurz, výběrové řízení) 

- personální agentury - nezávislost, nevzniká podezření na 

korupci, klientelismus, specializované agentury např. na 

výběr vrcholových manažerů

Řízení spolupracovníků



před přijetím po přijetí

- umístění

- schopnost konkrétního pracovníka pracovat v týmu, 

schopnost zapadnout do kolektivu (jeho části)

- umístění na konkrétní práci, „kolečko“ po různých 

pracovních pozicích (absolventi)

Řízení spolupracovníků



před přijetím po přijetí

- hodnocení

- hodnocení pracovníka před přijetím nebo v průběhu 

zkušební doby x hodnocení průběžné

- jak odpovídá přijatý pracovník požadavkům které jsme 

hledali - přizpůsobení práce (pracovních podmínek, 

konkrétních úkolů) tak, aby jeho spokojenost i efekt jeho 

práce byl maximální

Řízení spolupracovníků



Kontrola



- analýza odchylek reality od plánu

- hodnocení správnosti vytyčených cílů

- hledání odpovědi na otázku „jak se to dá dělat lépe“

- vyvození příslušných závěrů 

- úprava plánu a realizace ≠ „najít chyby a potrestat“

- odchylky - pozitivní a negativní

- významné, nevýznamné a zanedbatelné

- aby bylo možno kontrolu provádět, musejí být napřed 

stanoveny měřitelné cíle - kvantitativní, kvalitativní - nejlépe 

když je dopředu řečeno, jak postupovat v případě zjištění 

odchylek

Kontrola



Kontrola

- úrovně kontroly - na nejvyšší úrovni (kontrola plnění 

strategických plánů)

- na nižších úrovních (organizační 

jednotky - kontrola plnění taktických, 

operativních, marketingových plánů)

- z časového hlediska - kontroly pravidelné a nepravidelné

- preventivní, průběžné a následné

- z pohledu realizátora - interní a externí

- z věcného hlediska - komplexní, finanční, personální 

(úroveň řízení, komunikace...)

- metody kontroly - analýza finančních ukazatelů, expertní 

metody (konzultanti, delfská metoda...), dotazníkové šetření, 

rozhovory s vedoucími pracovníky, průběžná kontrola, do 

které jsou zapojeni všichni pracovníci (TQM, kaizen)



Kontrola

- výsledek kontroly - úprava plánu, úprava metod a 

postupů, personální závěry

- nárůst objemu kontrolních mechanismů ve velkých firmách, 

role výpočetní techniky



Benchmarking

- metoda kontroly formou srovnání se špičkovými konkurenty

- poprvé Xerox, 1979

- učení se od nejlepších, nikoliv kopírování

- analýza podnikových činností - výrobní postupy, 

propagace, informační systém podniku, distribuční cesty, 

systém dodávek, systém zpracování zakázek, systém 

odměňování pracovníků...

- nalezení organizací, které to „dělají lépe“ v rámci oboru i 

mimo něj - v čem je jejich postup lepší a jak se dá použít v 

našich podmínkách - implementace

- Global Benchmarking Network - benchmarkingová centra -

Česká společnost pro jakost - databáze firem s informacemi o 

jejich charakteristikách (dobrovolný dotazník)


