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Abstrakt 

Cílem diplomové práce „Leadership a jeho uplatnění v uměleckých organizacích: 

Případová studie Národního divadla v Praze a České filharmonie” je popsat oblast 

efektivních podob leadershipu v obecné rovině a následně pak tyto poznatky 

aplikovat na prostředí uměleckých organizací s důrazem na vybrané pražské 

umělecké příspěvkové organizace Ministerstva kultury České republiky. 

V závěrečné části práce, která byla zpracována formou případové studie, jsou 

teoretické poznatky a získaná data z výzkumů interpretována a shrnuta.  

 

Tato práce a studie zkoumaných organizací prokazuje, jak důležitou součástí se 

efektivní leadership v dnešních podmínkách stává. Leadershipová složka při 

vedení organizací je klíčová nejen pro správné fungování organizací, ale 

především pro spokojenost a výkonnost zaměstnanců. Také proto je v tomto 

kontextu důležité přistoupit ke změnám, které efektivním leaderům a správnému 

leadershipu napomohou plnit svou úlohu.  

 

Klíčová slova 

Leadership, management, umělecké organizace, příspěvkové organizace 

Ministerstva kultury České republiky   



 
 

 

Abstract 

The goal of the study “Leadership and its application in artistic organizations: 

Case study of the National Theatre in Prague and the Czech Philharmonic” is to 

investigate the area of effective leadership in general. Subsequently the findings 

related to leadership in general will be applied to the environment of artistic 

organizations, with special regard to the Contributory Organizations of the 

Ministry of Culture in Prague. In the final part of the study, that has been 

researched as a case study, the general findings and researched data will be 

interpreted and discussed in detail.  

 

The study of leadership and researched organizations has proven that effective 

leadership is now a crucial area for all organizations. Leadership is becoming the 

key for the correct functioning of the organization. Moreover it is very important 

for well-being, satisfaction and productivity of employees. It is therefore vital to 

initiate changes that will help to fulfil leaders’ tasks.  

 

Key Words 

Leadership, management, artistic organizations, Contributory Organizations of 

the Ministry of Culture 
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1. ÚVOD 

„Nejvznešenějším úkolem vedoucích osob země i státu je probudit a uvolnit 

životní síly obyvatelstva a řídit tyto síly tak, aby pomáhaly sobě i státu 

k blahobytu.” (Tomáš Baťa)1  

Dovoluji si uvést tuto práci citátem slavného továrníka a podnikatele Tomáše 

Bati, kterému se podařilo vytvořit obdivuhodné impérium nejen díky skvělému 

nápadu, ale také díky svému působení jako osobnosti. V průběhu 20. století se 

ve světě objevilo mnoho podobných postav, které byly považovány za leadery 

měnící nejen materiální svět, ale také lidské myšlení. Z dnešního pohledu se 

možná tito leadeři nepřibližují modelům, které popisují leadershipové knihy a 

které budou také popsány na následujících stranách, ale jejich vliv, charisma a 

vizionářství může být jen těžko zpochybňováno.  

Tehdy, v podmínkách velmi nestabilních, kdy svět sužovaly hned dva rozsáhlé 

konflikty, které v historii lidstva neměly srovnání, bylo potřeba měnit svět tak, 

aby byl pro obyčejný lid snesitelnější a příjemnější. Dnes je téma leaderů a 

leadershipu znovu vysoce aktuální. Proč tomu tak je? K čemu tak zásadnímu za 

posledních pár desítek došlo, že se leadership začal stávat důležitým prvkem 

úspěšných firem?  

Naštěstí jsou dnešní důvody odlišné. Ačkoli svět i nadále sužují konflikty, do 

popředí se dostává silná konkurence a požadavky na extrémní výkonnost, které 

nutí zamýšlet se nad tím, jak efektivně pracovat a motivovat lidi k tomu, aby ze 

sebe vydali více, než si oni myslí, že je v jejich silách.  

Svět posledních třiceti let lze charakterizovat jako vysoce globalizované 

prostředí, kde dochází prudce a rychle k zásadním změnám. K řízení změn je 

leadership bezpodmínečně potřeba. Změny v myšlení a chování lidí jsou nutné 

nejen proto, aby organizace obstály v konkurenci, ale především proto, aby 

vůbec přežily. Dnešní organizace musí umět rychle reagovat na nové okolnosti, 

snižovat náklady a více se orientovat na své klienty. Také si musí budovat svou 

                                                           
1
 BAŤA, Tomáš. Úvahy a projevy: mé začátky. Praha: Dobrovský, 2013. Omega 

(Dobrovský). ISBN 978-80-7390-019-9. 
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vnější a vnitřní nezávislost.2 Samozřejmě toto nestálé a rychle se měnící 

prostředí vytváří pro každého více rizik, zároveň také více příležitostí. Týmová 

práce se stává naprosto zásadní, neboť jednotlivci a nedostatečně spolupracující 

lidé již nejsou schopni samostatně obstát. Nejsou schopni rychle reagovat na 

nové okolnosti a především nejsou schopni sami zajistit všechny potřebné kroky 

a úkony k tomu, aby sami bez pomoci dosáhli cíle.3 I proto je delegování, tedy 

posilování pravomocí, tak zásadním bodem, na kterém leadership staví.  

Vlivem jedné změny ovšem dochází nevyhnutelně ke změnám dalším. Ačkoli se 

snažíme budovat organizace, v nichž se budou vytvářet nezávislé jednotky, velmi 

často dochází k reorganizaci firem starých, kde figurují struktury se závislými 

jednotkami, a tak je uskutečňování změn složitější proces.  

Častým úkazem bohužel je určitá rezistence k nutnosti změny a k její realizaci. 

Bez reorganizace, snahy o pohlížení na problémy a skutečnosti z jiných, nových 

perspektiv, které dávají možnost přinášet nová řešení, vytváření nových výzev 

pro odlišné chápání nám známých bezpečných postupů4 a narušení statu quo, se 

mohou organizace velmi brzy dostat do závažných problémů vedoucím například 

k jejich slabé konkurenceschopnosti či nekreativnímu a nestimulujícímu 

prostředí. 

Leadership je často, naštěstí ovšem stále méně a méně, zaměňován 

s managementem či, ještě hůře, vnímán jako vůdcovství v negativním smyslu. 

Rozlišení mezi leadershipem (vedením) a management (řízením) je ovšem velmi 

důležité a je potřeba jej chápat do nejmenších detailů, neboť se jedná o zcela 

odlišné disciplíny. Ačkoli jejich vztah je komplementární, v různých typech 

organizací operujících v různých oborech je poměr jejich užití odlišný. Užití a 

rozlišení těchto dvou disciplín se dnes ve světové literatuře věnuje mnoho 

prostoru a času.  

                                                           
2 Využití výsledků a podpora dalších změn. KOTTER, John P. Vedení procesu změny: osm 

kroků úspěšné transformace podniku v turbulentní ekonomice. 2., aktualizované vydání. 

Praha: Management Press, 2015, s. 169. Knihovna světového managementu. ISBN 978-

80-7261-314-4. 

3 Organizace budoucnosti. KOTTER, John P. Vedení procesu změny: osm kroků úspěšné 

transformace podniku v turbulentní ekonomice. 2., aktualizované vydání. Praha: 

Management Press, 2015, s. 169. Knihovna světového managementu. ISBN 978-80-

7261-314-4. 

4 FURU, Patrick. Reframing. 2015. 
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Prostor v těchto publikacích mají také umělecké organizace (organizace 

produkující živé umění, které se vždy skládají ze správního aparátu a 

uměleckého či uměleckých souborů). Leadership v těchto organizacích nabývá 

dvou základních podob. Ta první se týká tzv. uměleckého leadershipu, který je 

uplatňován v rámci uměleckých souborů. Druhá podoba je pak tradiční forma 

leadershipu, která je uplatňovaná na správní aparát. Zároveň je ovšem potřeba 

ještě komplexního leadershipového ducha a přístupu pro celou organizaci.  

Také v českých podmínkách začínají diskuze o způsobu vedení a řízení organizací 

nabývat na intenzitě. Často citovaným tématem je řízení a vedení příspěvkových 

organizací Ministerstva kultury České republiky, jejichž zřízení a princip 

fungování je podle mnohých limitující pro rozvoj správného leadershipu. Leadeři 

se potýkají s návaly byrokratické práce, která omezuje jejich možnost rozvíjení 

leadershipu – tedy možnost efektivně pracovat s lidmi, vést je správným směrem 

a pružně reagovat na podněty, které přichází z vnějšího i vnitřního prostředí. 

Jsou omezení skutečná a nepřekonatelná anebo je to jen nedostatečná vůle a 

odhodlání přistoupit ke změnám? 

Následující práce se bude zevrubněji zabývat tématem leadershipu, teoriemi a 

přístupy, které nejnovější výzkumy nabízí. Také postaví leadership do 

konfrontace s managementem tak, aby byly jasně rozlišeny jednotlivé atributy 

těchto disciplín. V dalších částech budou obecné leadershipové poznatky 

aplikovány do uměleckého prostředí. To bude specifikováno především s ohledem 

na zkoumané organizace, Národní divadlo v Praze a Českou filharmonii. 

Závěrečná část práce pak prezentuje výsledky výzkumu a zasazuje je do širších, 

mimo jiné také historických, souvislostí.  
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2. METODOLOGIE ZPRACOVÁNÍ PRÁCE 

Diplomová práce s názvem „Leadership a jeho uplatnění v uměleckých 

organizacích: Případová studie Národního divadla v Praze a České filharmonie“ je 

rozdělena do tří hlavních na sebe navazujících částí.  

První teoretická část se zevrubně zabývá problematikou obecného leadershipu. 

Sleduje leadershipové teorie, přístupy, vývojové stupně leadershipu a zabývá se 

procesem změny, jakožto jedné ze základní složky leadershipu. Vymezuje také 

základní rozdíly mezi leadershipem a management.  

Ve druhé teoreticko-praktické části jsou poznatky o obecném leadershipu 

detailněji aplikovány na umělecké prostředí, jsou sledovány jednotlivé trendy a 

specifika tohoto prostředí. 

Třetí část, část praktická, byla zpracována formou případové studie, kdy na 

úzkém vzorku dvou institucí s hlavní činností spadající do oblasti produkce živého 

umění je zkoumán styl přístupu ředitele k řízení a vedení organizace. Vzhledem 

k tomu, že byly zvoleny organizace, jejichž právní forma je příspěvková 

organizace Ministerstva kultury České republiky (dále jen MK ČR), byla pro 

názornější poziční vymezení organizací zkoumána také sama forma příspěvkové 

organizace.  

 

2.1. Zdroje dat: literatura 

Primárním zdrojem byla příslušná literatura, především literatura zabývající se 

základními rozdíly mezi řízením a vedením podniků, leadershipem v obecné 

rovině a v kulturních organizacích. Dále pak také byla studována literatura 

týkající se obecných poznatků o leadershipu, jeho vývoje, různých typů přístupů 

řízení a vedení podniků. Důležitým zdrojem také byly studie zabývající se 

procesem vedení změny.  

Další zdroje pak tvořily publikace popisující specifické prostředí kulturních 

organizací a příspěvkových organizací. Nedílnou součástí studia pro zpracování 

praktické části práce byl také příslušný zákon o rozpočtových pravidlech č. 

218/2000 Sb. a zákon o státní službě č. 234/2014 Sb. Velmi zajímavým a 

poučným zdrojem dat byly historické dokumenty a zápisy ze zasedání Národního 

shromáždění československého z let 1919 – 1930. 
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2.2. Zdroje dat: rozhovory 

Nepostradatelným zdrojem dat byly osobní a telefonické rozhovory se 

současnými a bývalými řediteli vybraných institucí. Instituce, Česká filharmonie 

(dále ČF) a Národní divadlo v Praze (dále ND), byly vybrány z následujících tří 

důvodů: 

1. obě instituce jsou nejen z historického hlediska zcela zásadní pro vývoj 

české národní kultury a tvoří pevné jádro české kulturní scény, 

2. obě instituce sídlí v Praze, čímž se zvyšuje možnost porovnání vzhledem k 

obdobným podmínkám, v nichž operují, 

3. obě instituce se navzájem také liší (rozdílným počtem zaměstnanců, 

materiálním zázemím, ad.), což poskytuje možnost zkoumání jednoho 

fenoménu na dvou v mnohých bodech stejných, zároveň však odlišných, 

institucích. 

Formou polostrukturovaného rozhovoru v průměrné délce 60 minut byli 

dotazováni tři ředitelé ND a tři ředitelé ČF. Jejich jména zde nejsou záměrně 

uváděna. Všem ředitelům byly kladeny následující a další z rozhovorů vyplynuvší 

otázky:  

1. Jaké shledáváte obecné klady příspěvkové organizace MK ČR a jaké 

shledáváte klady při řízení této organizace? 

2. Jaké shledáváte obecné zápory příspěvkové organizace MK ČR a jaké 

shledáváte zápory při řízení této organizace? 

3. Jaký je politický vliv na instituci? Jaké jsou další případné vnější vlivy? Mají 

tyto vlivy dosah i na pracovní kolektiv a jiné zaměstnance anebo pouze na 

statutárního ředitele? 

4. Jak byste popsal pozici ředitele z hlediska managementu (řízení) a 

leadershipu (vedení)?  

5. Musí být statutární orgán organizace umělecky zaměřený anebo nikoli? 

Jakými dalšími dovednostmi by měl být vybaven? (Umělecky zaměřeným 

je míněna osobnost s uměleckou minulostí, případně umělec stále aktivní. 

Neumělecky zaměřeným je míněna osobnost, která je s uměním spjata 

pouze teoreticky, případně je její původní zaměření z odlišné oblasti – 

ekonomické, právnické, atp.) 

6. Jaké leadershipové metody jste uplatňoval? 

Ze vzniklých audiozáznamů rozhovorů byly vytvořeny selektivně shrnující 

protokoly. S pomocí kombinace otevřeného a axiálního kódování a zařazení do 
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kategorií otázek byla vytvořena výsledná tabulka (viz Příloha č. 3: Výsledné 

tabulky výpovědí ředitelů zkoumaných institucí). 

Zcela zásadní součástí pro pochopení problematiky managementu a leadershipu 

nejen na poli kulturních organizací byl cyklus přednášek, které autorka 

absolvovala na studijní stáži ve Finsku a v České republice, a osobní konzultace 

tématu s Patrickem Furu, který se primárně zabývá leadershipem v různých 

formách uměleckých organizací a uskupení a koučováním leaderů po celém 

světě.   
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3. LEADERSHIP 

Kapitola „Leadership” se zabývá obecným vymezením pojmu leadership, teoriemi 

a přístupy, které se postupem let vyvíjely, a vývojovými stupni leadera od 

leadera pozičního až k leaderovi uvědomělému, který cíleně rozvíjí ostatní 

pracovníky k tomu, aby se sami leadery stali. V subkapitolách práce se také 

zabývá základním odlišením leadershipu a managementu a chápáním leadershipu 

z hlediska řízení a vedení změn. 

 

3.1. Vymezení pojmu leadership 

Vysvětlení a správné pochopení pojmu leadership není jednoduché a rozhodně se 

jednou definicí nedá vymezit široká působnost tohoto pojmu. Ten lze totiž chápat 

z různých úhlů pohledu. Uveďme proto jen některé možnosti:  

1. Leadership je mylně chápán jako poziční vedení, tedy model, kdy ředitel je 

vždy leader, vedoucí týmu je vždy leader, atp. 

2. Leadership je chápán jako management, tedy řízení firmy (plánování, 

koordinace aktivit, atd.) 

3. Leadership bývá také chápán v negativním smyslu, kdy je spojován s 

autoritářským způsobem vedení. Tomu často také nahrávají nepřesné a 

historicky negativně zabarvené překlady slova leadership jako „vůdcovství” 

či německy „Führerschaft”.  

4. Leadership může být způsob vedení, kdy se vedoucí nesnaží pouze 

dosahovat nejlepších výsledků, ale uvědomuje si také důležitost mezilidské 

komunikace a snaží se efektivního procesu dosahování skvělých výsledků 

společnosti zahrnout také své podřízené.  

5. Leadership může být také chápán jako životní filosofie ambiciózních 

jedinců, kteří díky svým schopnostem chtějí pomáhat ostatním lidem 

dosahovat výjimečných výsledků ve společnosti, v níž pracují.  

Je patrné, že možností, jak nahlížet na tento pojem, je mnoho. Právě tato 

pestrost výkladů vytváří silně ambivalentní vztah k tomuto pojmu.  

Chápání leadershipu se vyvíjelo již od antického Řecka, kdy již velcí filosofové 

jako Sókratés, Platón či Aristoteles vyslovili první myšlenky, které dnes směle 
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můžeme považovat za leadershipové. Uveďme například Sókratův citát: „Ať se 

ten, kdo může pohnout světem, nejprve pohne sám.” 5 

Dnes se leadershipem zabývá mnoho leaderů, teoretiků a leadership se dostává 

do popředí při vedení mnohých firem.  

Podívejme se nyní na několik přístupů předních světových odborníků k 

leadershipu: 

Peter G. Northouse, emeritní profesor na prestižní Western Michigan University 

a autor mnoha publikací zabývajících se vedením a komunikací, leadership 

popisuje takto: „Leadership je proces, při němž jedinec ovlivňuje jinou skupinu 

jedinců tak, aby dosáhli svého maxima a vynikajících výsledků. (…) Primární 

funkcí leadershipu je iniciování změny.” 6 

John C. Maxwell, přední mezinárodní odborník v oblasti vedení lidí, odborník 

s rozsáhlým celosvětovým působením především v rozvojových zemích, 

vymezuje leadership následovně: „Leadership je proces, ne pozice. (…) 

Leadership pracuje s lidmi a s jejich dynamikou. (…) Nikdy to není statické. 

Výzva leadershipu spočívá ve vytváření změn a usnadňování růstu. (…) 

Leadership nespočívá v tom, že se posunete výš. Spočívá v tom, že posunete výš 

celý svůj tým. (…) Dobrý leadership mění životy jednotlivců, formuje týmy, má 

dopad na komunity a má potenciál ovlivňovat svět. (…) Jeho účelem je vytvářet 

pozitivní změnu. (…) Leadership je umění pomáhat lidem změnit se z toho, kdo si 

myslí, že jsou, v toho, kým mohou být.” 7 

Jo Owen zase stručně říká, že „leadership je týmový sport.” 8 

Na základě studie, kterou autoři Robert Hewison a John Holden prováděli 

v uměleckém souboru Royal Shakespeare Company, vytvořili následující 

                                                           
5
 Úroveň 1: Pozice. MAXWELL, John C. 5 úrovní leadershipu: prověřené kroky jak 

maximalizovat váš potenciál. Vyd. 1. Praha: Dobrovský, 2012, s. 89. ISBN 978-80-7306-

497-6. 

6 Introduction. NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and practice. 6th ed. Los 

Angeles: Sage, 2013, s. 5-13. ISBN 978-1-4522-0340-9. 

7 MAXWELL, John C. 5 úrovní leadershipu: prověřené kroky jak maximalizovat váš 

potenciál. Vyd. 1. Praha: Dobrovský, 2012, s. 12-13, 63, 94, 232. ISBN 978-80-7306-

497-6.  

8 Úvodem: Vytváření mapy leadershipu. OWEN, Jo. Jak se stát úspěšným lídrem: 

leadership v praxi. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, s. 21. Manažer. ISBN 80-247-1726-3. 
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formulaci leadershipu: „Leadership je schopnost člověka snoubit řečnickou sílu 

s praktickými inovacemi tak, aby byla vytvořena trvale udržitelná, odolná a 

účinná personální sítí propojená organizace, která bude schopna růstu za pomoci 

vlastních vnitřních zdrojů a schopna vykazovat kvalitní výsledky nejen pro své 

zákazníky, ale také pro své zaměstnance.” 9 

Jak tedy shrneme všechny zmíněné a další popisy leadershipu? 

Leadership lze chápat jako určitou filosofii přístupu k lidem a k práci. Leadership 

staví na vysokém pracovním a morálním nasazení leadera a pracovníků. 

Leaderovou prací je podněcovat zájem a výkonnost pracovníků a společně s nimi 

dosahovat výsledků, jichž není možné dosáhnout individuálně. Správný 

leadership není ukotven pouze v mysli leadera či leaderů, ale také v mysli 

ostatních pracovníků. Neustále podněcuje změnu a intenzivní rozvoj. Leadership 

také úzce souvisí a spolupracuje s oborem Human Resource Management (česky 

překládáno jako personalistika), který se primárně zaobírá rozvojem a efektivním 

využitím lidského kapitálu v organizaci. S lidským kapitálem pracuje jako 

s nejdůležitějším podnikovým zdrojem.10  

 

3.2. Leadership vs. management 

Požadavky dnešního světa na vysokou výkonnost a pracovní nasazení již mnohdy 

narážejí na limity lidí. Ti totiž mají své hranice a jen velmi těžko je mohou 

výrazněji posouvat. Mnohdy již pracují na hranicích svých možností, a proto 

východiskem pro zvýšení jejich výkonu nemůže být pouze intenzivnější pracovní 

nasazení a více času stráveného v práci. Řešením ovšem může být například 

zvýšení jejich efektivity, vhodnější rozdělení pracovních náplní na základě profilů 

zaměstnanců a delegování pracovních úkolů. Vytváření takového prostředí je 

náplní správného leadershipu. Jaký je rozdíl tedy mezi leadershipem-vedením a 

                                                           
9 Challenge 2: Leadership. HEWISON, Robert a John HOLDEN. The cultural leadership 

handbook: how to run a creative organization. Burlington, Vt.: Gower, 2011, s. 24. ISBN 

9780566091766. 

10 HRM (Human Resources Management) - řízení lidských zdrojů. Management 

Mania [online]. 2015 [cit. 2016-03-05]. Dostupné z: 

https://managementmania.com/cs/hrm-human-resources-management-rizeni-lidskych-

zdroju 

https://managementmania.com/cs/hrm-human-resources-management-rizeni-lidskych-zdroju
https://managementmania.com/cs/hrm-human-resources-management-rizeni-lidskych-zdroju
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managementem-řízením? Definovat body, v nichž se tyto dvě disciplíny potkávají 

a naopak liší, nemusí být vždy snadný úkol. Ještě méně snadné pak může být 

jejich aplikování.  

Z hlediska vývoje obou disciplín můžeme konstatovat, že konec devatenáctého 

století se nesl ve znamení industriální revoluce, k níž se postupem času přidal 

také postupný rozvoj řízení výroby tak, aby byl proces výroby maximálně 

efektivní, vstupy se minimalizovaly a naopak výstupy maximalizovaly. Henri 

Fayol, francouzský ekonom a teoretik, v roce 1916 definoval pět základních 

principů managementu – plánování, organizování, vedení (přikazování), 

koordinování a kontrolování.11 Tento model byl přejímán v úspěšných 

organizacích zhruba do poloviny 80. let 20. století. I v mnoha současných 

institucích je tento model ve více či méně modifikované podobě uplatňovaný 

dodnes.  

Do určité míry je nesporné, že management je v organizacích zapotřebí. Vlivem 

vnějších faktorů (globalizace, technologických a sociologických faktorů) dochází 

ovšem k rozsáhlým změnám napříč celým světem. Doba se zrychluje a svět se 

velmi často a rychle mění, organizace čelí stále větším rizikům a efektivní využití 

vlastních zdrojů a příležitostí je klíčové.12 Lze očekávat, že tento trend bude i 

nadále sílit. Proto je nutné přistoupit ke změnám a od řízení podniků postupně 

přejít k jejich efektivnímu a angažovanému vedení. Management-řízení, soubor 

procesů zajišťující hladký chod současného složitého systému, který je tvořen 

lidmi a technologiemi, by se v dnešních podmínkách měl postupně transformovat 

na leadership-vedení, který definuje, jak by měla vypadat budoucnost, spojuje 

lidi ve jménu budoucí vize a inspiruje k jejímu dosažení. Řízení svými aspekty 

vytváří určitý řád a má značný potenciál dosahovat krátkodobých výsledků 

především ve stabilním prostředí, vedení se výrazněji zaměřuje na vytváření 

změn, často velmi zásadních v horizontu dlouhodobém. 

Zjednodušeně můžeme obě tyto disciplíny popsat pomocí následujících paralel a 

transformací aktivit:  

                                                           
11 BY HENRI FAYOL. General and industrial management. Mansfield Centre, CT: Martino 

Publishing, 2013. ISBN 978-161-4274-599. 

12 Úspěšná změna a síly, které ji pohánějí. KOTTER, John P. Vedení procesu změny: osm 

kroků úspěšné transformace podniku v turbulentní ekonomice. 2., aktualizované vydání. 

Praha: Management Press, 2015, s. 36-39. Knihovna světového managementu. ISBN 

978-80-7261-314-4. 
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 plánování a tvorba rozpočtů se mění na stanovení směru a vytváření vizí 

především vzdálené budoucnosti; 

 organizování, výběr pracovníků a vytváření struktur k dosažení 

požadovaných výsledků se více orientuje na zapojení lidí, vytváření 

nezávislých týmů a posílení pravomocí a komunikace; 

 kontrola, sledování výsledků a řešení problémů se přiklání k motivování 

překonávání bariér, inspirování a uspokojování potřeb zaměstnanců.13 

Zcela zásadní odlišnosti pak lze také najít mezi podniky 20. a 21. století. Podniky 

dvacátého století lze popsat jako byrokratické mnohoúrovňové struktury se 

složitými a závislými vazbami, s nevyvinutými výkonnostními a informačními 

systémy a centralizovanou, silně politickou a neflexibilní kulturou zaměřenou 

dovnitř. Od vrcholového managementu, správního aparátu takové organizace se 

vyžaduje komplexní řízení celé organizace a je proto kladen důraz na jeho výcvik 

a školení. Naopak organizace jednadvacátého století se vyznačuje 

nebyrokratickou, zjednodušenou strukturou, kde budou vytvářeny minimální na 

sobě závislé vazby, vyvinutými výkonnostními systémy zaměřenými především 

na sledování údajů o zákaznících, silnou organizační kulturou zaměřenou ven, 

posilující individuální pravomoci a rychlé rozhodovací procesy. Vrcholový 

management ve smyslu správního aparátu organizace je pověřen vedením a 

řízení delegováno zaměstnancům na nižších úrovních.14  

Důležité je ovšem zdůraznit, že v úspěšných organizacích musí obě složky, 

management (řízení) a leadership (vedení), fungovat pospolu a vzájemně se 

doplňovat. Rozhodně je nutné vyvrátit tvrzení, že by leadership měl nahrazovat 

management, který je pro fungující organizaci neméně důležitý. Obě složky musí 

být maximálně vyvážené. Silná leadershipová složka a slabý management může 

velice jednoduše vyústit v chaos, naopak silný management a nízká podpora 

                                                           
13 Úspěšná změna a síly, které ji pohánějí. KOTTER, John P. Vedení procesu změny: osm 

kroků úspěšné transformace podniku v turbulentní ekonomice. 2., aktualizované vydání. 

Praha: Management Press, 2015, s. 45-51. Knihovna světového managementu. ISBN 

978-80-7261-314-4. 

14 Důsledky pro jedenadvacáté století. KOTTER, John P. Vedení procesu změny: osm 

kroků úspěšné transformace podniku v turbulentní ekonomice. 2., aktualizované vydání. 

Praha: Management Press, 2015, s. 214. Knihovna světového managementu. ISBN 978-

80-7261-314-4. 
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leadershipu může organizaci uvázat v strnulých byrokratických strukturách.15 

Poměr těchto dvou složek závisí na typu organizace.  

Krátkou a výstižnou citací dokreslují rozdíl mezi leadershipem a managementem 

průkopníci studia leadershipu, Warren Bennis a Burt Nanus: „Manažeři jsou lidé, 

kteří dělají věci správně; leadeři jsou lidé, kteří dělají správné věci.” 16  

Peter Drucker používá obdobného rčení v souvislosti s efektivitou a účelností: 

„Efektivnost je dělat věcí správně; účelnost je dělat správné věci.” 17 

Přehledněji rozlišuje základní rozdíly mezi disciplínami Příloha č. 1: Základní 

rozdíly mezi leadershipem a managementem.  

 

3.3. Leadership jako podněcování změn 

Jak již bylo úvodu této práce konstatováno, současný svět lze charakterizovat 

jako závratně rychle měnící se konkurenční globalizované prostředí s vysokými 

požadavky na produktivitu lidí. Zcela nutné je přistupovat k řízení a vedení 

organizací a lidí efektivnějšími způsoby, než tomu bylo do konce minulého 

tisíciletí. Výkon lidí je potřeba stimulovat novými způsoby a hledat cesty 

k dosažení konkurenční výhody lidí.  

Uvědomovat si potřebu této změny, tedy především leadershipového přístupu, a 

důležitost jejího aplikování není snadný proces. Úspěšnost organizací 

v implementaci nového myšlení lze podle některých názorů dokreslit schématem 

70-90% užití leadershipu a pouze 30-10% managementu.18 Klasický 

                                                           
15 Leadership at the Turn of the Century. KOTTER, John P. John P. Kotter on what leaders 

really do. Boston: Harvard Business School Press, c1999, s. 11. Harvard business review 

book series. ISBN 0875848974. 

16 Introduction. NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and practice. 6th ed. Los 

Angeles: Sage, 2013, s. 13. ISBN 978-1-4522-0340-9. 

17 Efektivnost (Efficiency). Management Mania [online]. 2015 [cit. 2016-02-10]. 

Dostupné z: https://managementmania.com/cs/efektivnost 

18 Úspěšná změna a síly, které ji pohánějí. KOTTER, John P. Vedení procesu změny: osm 

kroků úspěšné transformace podniku v turbulentní ekonomice. 2., aktualizované vydání. 

Praha: Management Press, 2015, s. 45. Knihovna světového managementu. ISBN 978-

80-7261-314-4. 

https://managementmania.com/cs/efektivnost
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management nedokáže stimulovat to, co je pro současný svět tak potřebné – 

iniciování a prosazování změn (management pracuje s tím, co je a nesnaží se o 

změnu nynějšího stavu) a potenciál k mimořádně vysoké produktivitě lidí.19 

Naopak proces podněcování a zavádění změn je značně komplexní a vyžadující 

mnoho energie, koncentrace a odhodlání. Úspěšnost tohoto procesu ovšem 

nezávisí pouze na leaderovi samotném, ale na celém jeho týmu, který musí být 

na změny řádně připravený a především ochotný změnit sebe sama a svůj 

přístup k práci. V opačném případě může být snaha leadera úplně zbytečná.20 

Chápání vnější a vnitřní situace z hlediska lidských zdrojů a nároků na výkonnost 

a analýza (řekněme, že pro tyto účely může postačit i často v marketingu 

užívaná SWOT analýza detailněji zkoumající silné a slabé stránky vnějšího i 

vnitřního prostředí, na jejímž základě se pak určují priority a směřování 

organizace21) jsou nezbytné pro každého leadera. Objektivní a realistická vnější 

analýza pomůže leaderovi utvořit si správný obraz o tom, co se děje mimo 

organizační mikrosvět, a vnitřní analýza může odhalit místa, v nichž je 

organizace zranitelná či naopak neporazitelná. Důraz ovšem musí být kladen na 

to, aby analýza byla skutečně objektivní a aby nevytvářela nepravdivý obraz, 

který nahrává leaderovi do karet. Leader by nikdy neměl být zcela spokojený. 

Jsou-li totiž leadeři spokojeni se současnou situací, velice těžko dokážou v jiných 

lidech vytvořit pocit skutečné naléhavosti a potřebnosti změny přístupu. Tyto 

pocity by měl být leader schopný vyvolat v celém svém týmu a vytvořit tak 

silnou koalici k tomu, aby změna skutečně mohla být prosazena a následně 

implementována. Podaří-li se mu do svého nového a inovativního přístupu 

zahrnout pouze několik málo lidí, odolávající členové týmu budou mít silnou 

pozici k tomu, aby změny hned v zárodku zničily a zabránily tak vývoji týmu. 

                                                           
19 Úspěšná změna a síly, které ji pohánějí. KOTTER, John P. Vedení procesu změny: osm 

kroků úspěšné transformace podniku v turbulentní ekonomice. 2., aktualizované vydání. 

Praha: Management Press, 2015, s. 47. Knihovna světového managementu. ISBN 978-

80-7261-314-4. 

20 Transformace organizace: proč podniky selhávají. KOTTER, John P. Vedení procesu 

změny: osm kroků úspěšné transformace podniku v turbulentní ekonomice. 2., 

aktualizované vydání. Praha: Management Press, 2015, s. 20. Knihovna světového 

managementu. ISBN 978-80-7261-314-4. 

21 SWOT analýza. Management Mania [online]. 2015 [cit. 2016-02-24]. Dostupné z: 

https://managementmania.com/cs/swot-analyza 

https://managementmania.com/cs/swot-analyza
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Lidé mohou mít různé důvody, proč se do změn nechtějí zapojovat a raději si 

střeží své zvyky. Těmi důvody může být například strach z nového a neznámého, 

nedostatek důvěry v leadera či ve vizi. Tento rozdíl v přístupu nahlížení na práci 

a situaci popisuje teorie interaktivního leadershipu jako vytváření in-group a out-

group (viz kapitola 3.4.5). 

Jakými způsoby může leader nadchnout ostatní členy týmu pro to, aby svůj styl 

práce a výkonnost chtěli změnit? Například vytvořením sdílené, důvěryhodné a 

efektivně komunikované vize. Není-li vize, velmi těžko se prosazují změny. Lidé 

těžce rozumí tomu, proč by se jejich chování a výkonnost měly měnit, když 

neznají metu, kvůli níž by měli měnit své staré návyky a pracovat intenzivněji. 

Verbální formulování a demonstrování vize činy je důležitým krokem pro to, aby 

se vytvořila strategie a dílčí cíle, kterých je třeba dosahovat. Těch je potřeba 

především proto, aby nepřetržitě motivovaly členy týmu a umocňovaly pocit, že 

všichni míří tím správný směrem. Leader musí být k těmto dílčím vítězstvím 

pozorný a schopný ocenit jejich skutečný přínos. I díky těmto drobným dílčím 

úspěchům se leaderovi podaří implementovat nový styl práce a chápání 

výkonnosti do mysli svých členů týmu a týmové kultury. Ve chvíli, kdy tým 

zapomene na předchozí způsob realizování práce a novou úroveň výkonnosti 

přijme za svou, může leader označit svou misi za úspěšnou a pokračovat dál 

v plnění dalších úkolů.22 Dalším možným způsobem proto, aby své členy přiměl 

k odlišnému pohledu a potřebě změny je posilování pravomocí (delegování). Je 

to účinná a silně motivační cesta k tomu, jak v lidech vytvořit pocit důležitosti. I 

díky tomu se mnozí rádi novým okolnostem přizpůsobí.23 Samozřejmě ne všichni 

lidé jsou ochotni svůj postoj změnit, i přes benefity, které jim organizace 

                                                           
22 Transformace organizace: proč podniky selhávají. KOTTER, John P. Vedení procesu 

změny: osm kroků úspěšné transformace podniku v turbulentní ekonomice. 2., 

aktualizované vydání. Praha: Management Press, 2015, s. 20-35. Knihovna světového 

managementu. ISBN 978-80-7261-314-4. 

23 Posílení pravomocí zaměstnanců v širokém měřítku. KOTTER, John P. Vedení procesu 

změny: osm kroků úspěšné transformace podniku v turbulentní ekonomice. 2., 

aktualizované vydání. Praha: Management Press, 2015, s. 131. Knihovna světového 

managementu. ISBN 978-80-7261-314-4. 
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nabídne. Jedinou možností je pak jejich nahrazení takovými lidmi, kteří budou 

ochotni nový směr a organizační kulturu přijmout, či ji dále rozvíjet.24 

Vůči změnám rezistentní lidé, nedostatek naléhavosti či dílčí neúspěchy by nikdy 

neměly leadera odradit od toho, aby svůj pokus o vytváření leadershipu započal 

znovu. Žádná překážka by neměla být pro leadera natolik zásadní, aby nebyl 

schopný svůj původní záměr změny realizovat.  

Na druhou stranu by leader neměl opouštět i základní principy řízení, případně 

toto řízení delegovat do nižších úrovní.25  

 

3.4. Leadershipové teorie a přístupy 

Chápání a pojímání leadershipu se v průběhu let výrazně proměňovalo. Nelze 

tvrdit, že níže zmiňované styly přesně historicky kopírují porozumění 

leadershipu, ale paralely v nich lze nalézat v návaznosti na vnímání pracovní síly 

(od, zjednodušeně řečeno, modelu podřízených, kteří mají dělat, co jim jejich 

nadřízený přikáže, až po dnešní koncept lidského kapitálu, který má mít 

maximální zodpovědnosti a umí a chce samostatně a efektivně pracovat). Tyto 

dvě extrémní roviny přístupů k lidskému kapitálu popsal Douglas McGregor, který 

je označil jako typ X (pracující s předpokladem, že lidé nechtějí pracovat a je 

potřeba na ně neustále dohlížet a kontrolovat je) a typ Y (pracující 

s předpokladem, že lidé pracují rádi a jsou za svoji práci zodpovědní natolik, že 

kontrolu nepotřebují).26 

                                                           
24 Zakotvení nových přístupů do podnikové kultury. KOTTER, John P. Vedení procesu 

změny: osm kroků úspěšné transformace podniku v turbulentní ekonomice. 2., 

aktualizované vydání. Praha: Management Press, 2015, s. 197. Knihovna světového 

managementu. ISBN 978-80-7261-314-4. 

25 Vytváření krátkodobých vítězství. KOTTER, John P. Vedení procesu změny: osm kroků 

úspěšné transformace podniku v turbulentní ekonomice. 2., aktualizované vydání. Praha: 

Management Press, 2015, s. 162. Knihovna světového managementu. ISBN 978-80-

7261-314-4. 

26 Orientace na lidi. OWEN, Jo. Jak se stát úspěšným lídrem: leadership v praxi. 1. vyd. 

Praha: Grada, 2006, s. 96-97. Manažer. ISBN 80-247-1726-3. 
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Důležité je zdůraznit, že leadershipové teorie se mohou v praxi překrývat a 

doplňovat. Z každé teorie si lze vzít něco pozitivního proto, aby z člověka vyrostl 

skutečně efektivní leader. 

 

3.4.1. Leadership „velkých lidí”  

Tento dnes již značně zastaralý způsob nahlížení na leadership je založen na 

výjimečných osobnostních vlastnostech leadera a lze jej považovat za jeden 

z historicky prvních přístupů. Toto chápání lze v některých méně vyspělých 

skupinách spatřovat dodnes, ovšem teorie „velkých lidí” s vrozenými speciálními 

vlastnostmi je v současné době ve většině společností mýtem.   

Na základě výsledků mnoha výzkumů lze vyjmenovat pět základních vlastností, 

které by podle této teorie neměl žádný leader postrádat proto, aby svou pozici 

mohl vykonávat lépe než kdokoli jiný.  

Těmito vlastnostmi jsou: 

 inteligence, 

 sebevědomí a sebejistota, 

 odhodlanost, 

 čestnost, 

 společenskost.27 

Ačkoli bylo prokázáno, že by leader měl oplývat značnou inteligencí (tato 

vlastnost dokonce v žebříčku nejdůležitějších vlastností figuruje na prvním 

místě), neměl by se příliš odlišovat od svých podřízených z důvodu rizika 

nepochopení a nemožnosti se integrovat do této skupiny lidí. Vedle známého 

kvocientu inteligence (IQ) se postupem času vyvíjela také důležitost kvocientu 

emočního (EQ). S tímto poznatkem se ovšem první stylová teorie leadershipu již 

odchyluje od svého původního základu a zapracovává do svého chápání nový 

rozměr – prvek emoční.  

Dnes se poznatky toto přístupu využívají více k osobnostnímu rozvoji a 

pochopení vlastní osobnosti, odhalení silných a slabých stránek a tím další 

analýze osobnosti.  

Na základě mnohých výzkumů byl v první polovině 20. století učiněn nový 

poznatek, že leaderovi nestačí mít pouze soubor definovaných speciálních 

                                                           
27 Trait Approch. NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and practice. 6th ed. Los 

Angeles: Sage, 2013, s. 23. ISBN 978-1-4522-0340-9. 
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vlastností, které ho odlišují od jiných lidí, ale je důležité mít především vlastnosti, 

které jsou relevantní ke konkrétní situaci, v níž se leader nachází.28  

 

3.4.2. Dovednostní leadership 

„Vynikající leadeři se jako vynikající leadeři nerodí, ale stávají se jimi.” (Colin 

Powell)29 

Tímto citátem lze dokreslit další způsob chápání leadershipu, který je definovaný 

na základě dovedností leadera. Ten se od předchozího přístupu liší v jednom 

zcela zásadním bodě. Připouští a předpokládá, že leader může své portfolio 

dovedností rozvíjet, může se učit dalším dovednostem a je tedy možná jeho 

proměna. To je důležitý rozdíl oproti přístupu předchozímu, který možnost 

jakéhokoli růstu osobnosti leadera nepřipouští a v úvahu bere pouze jeho 

vlastnosti, s nimiž se narodil.  

Tato teorie dělí dovednosti do tří základních kategorií: 

 technické dovednosti, 

 lidské dovednosti, 

 koncepční dovednosti.30 

Míra osvojení jednotlivých dovedností se liší v závislosti na tom, na jaké úrovni 

se leader v rámci hierarchie organizace právě nachází. Hlavní rozdíly jsou 

především v dovednostech technických a koncepčních, kdy specifickými 

technickými vlastnostmi by měli být vybaveni především leadeři v nejnižších 

úrovních managementu, naopak koncepční vlastnosti by neměly chybět leaderům 

ve středním a nejvyšším managementu. Dovednostmi lidskými, tedy schopností 

komunikace, rozeznávat rozdíly mezi lidmi a podle toho k nim přistupovat, 

vytváření stimulujících pracovních podmínek, ad., by měli být vybaveni leadeři 

                                                           
28 Trait Approch. NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and practice. 6th ed. Los 

Angeles: Sage, 2013, s. 20. ISBN 978-1-4522-0340-9. 

29 10 Leadership Tenets from Colin Powell. Standford Graduate Scholl of 

Business [online]. 2014 [cit. 2016-02-12]. Dostupné z: 

http://stanfordbusiness.tumblr.com/post/71341426520/10-leadership-tenets-from-colin-

powell 

30 Skills Approch. NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and practice. 6th ed. Los 

Angeles: Sage, 2013, s. 44-45. ISBN 978-1-4522-0340-9. 

http://stanfordbusiness.tumblr.com/post/71341426520/10-leadership-tenets-from-colin-powell
http://stanfordbusiness.tumblr.com/post/71341426520/10-leadership-tenets-from-colin-powell
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působící na jakékoli manažerské úrovni, neboť právě tyto vlastnosti jsou pro 

práci s lidmi ty nejdůležitější.  

V 90. letech 20. století byl vytvořen další model vykreslující dovednosti leadera, 

který je vybaven nejen třemi základními dovednostními skupinami, ale tyto 

skupiny jsou vztaženy ke znalostem leadera.  

Byl vytvořen tzv. model způsobilosti leadera, jenž vymezuje pět prvků 

efektivního leadera: 

 kompetence (schopnost řešit nové a neočekávané situace, sociální cítění a 

porozumění, znalosti), 

 individuální atributy (kognitivní znalosti, schopnost učit se, motivovat, 

vlastní osobnost leadera), 

 výsledky práce leadera (efektivní řešení problémů, výkon), 

 pracovní zkušenosti, 

 okolní vlivy.31 

I přesto, že je tento přístup k leadershipu o mnoho vyspělejší než přístup 

předchozí, nepodtrhává důležité aspekty, které již postupně zohledňují další 

teorie. 

 

3.4.3. Stylový leadership  

V popředí této teorie stojí především chování samotného leadera, lépe řečeno 

jeho přístup k plnění úkolů („úkolové chování”), který má zjednodušovat 

dosahování velkých a dílčích cílů, a lidský přístup („mezilidské chování”), díky 

němuž je vytvářeno vhodné a příjemné pracovní prostředí.  

Podle úrovně vyspělosti obou chování lze definovat různých pět stylů leadera: 

 autoritářský styl, kdy jsou lidé nástrojem k dosahování cílů, 

 společenský styl, kdy je důraz kladen především na mezilidské vztahy a 

blaho zaměstnanců, 

 „ochuzený” styl, postrádající bližší vyhranění stylu vedení, 

 kompromisní styl, kdy je vytvářen kompromis mezi plněním úkolů a 

vytvářením lidsky příjemného prostředí, 

 týmový styl, kdy je kladen vysoký důraz na dosažení výsledků a zároveň 

vybudování pevných mezilidských vztahů a pracovního prostředí.32 

                                                           
31 Skills Approch. NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and practice. 6th ed. Los 

Angeles: Sage, 2013, s. 47-57. ISBN 978-1-4522-0340-9. 
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Názorné vykreslení kombinací úrovní obou typů chování a z toho odvozeného 

stylu vedení dokládá Příloha č. 2: Pět základních stylů leadera. 

Tento přístup chápání leadershipu lze do určité míry považovat za přelomový, 

neboť do svého popředí nestaví osobnost leadera, ať už z hlediska jeho 

charakteristiky či jeho dovedností, ale do popředí staví pouze jeho chování, které 

výrazně ovlivňuje atmosféru v organizaci.  

 

3.4.4. Situační leadership 

Leadershipová teorie stavějící do popředí vztah mezi situací a adekvátním 

chováním leadera posouvá chápání leadershipu opět o kus dál a přibližuje se 

vyspělému chápání vedení lidí. Základní premisou této teorie je skutečnost, že 

různé situace vyžadují různé styly vedení. Jinými slovy, leader je efektivní 

v případě, že je schopný se adaptovat nastalé situaci.33 Obdobně jako k situaci 

pak leader musí přistupovat i ke svým zaměstnancům zcela individuálně. Ke 

každému musí volit nejvhodnější způsob chování, motivování a spolupráce. 

Uplatňovaný styl chování leader vyhodnocuje na základě úrovně zaměstnance. 

Na základě analýzy a určení této úrovně leader nachází správnou kombinaci 

podpory zaměstnance či jeho řízení. Jejich kombinací lze definovat tyto přístupy: 

 direktivní přístup (vysoká úroveň řízení a nízká úroveň podpory), 

 koučový přístup (vysoká úroveň řízení a podpory), 

 podporující přístup (nízká úroveň řízení a vysoká úroveň podpory), 

 delegující přístup (nízká úroveň řízení a podpory).34 

Je zodpovědností každého leadera zvolit takový přístup k zaměstnanci, který 

bude nejvhodnější, jeho práci bude rozvíjet a napomáhat k plnění stanovených 

cílů. Přístupy lze do určité míry chápat obdobně jako v předchozí kapitole 

zmíněné a analogicky zaměnit „úkolové chování” za úroveň řízení a „mezilidské 

chování” za úroveň podpory.  

 

                                                                                                                                                                                     
32 Style Approch. NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and practice. 6th ed. Los 

Angeles: Sage, 2013, s. 78-81. ISBN 978-1-4522-0340-9. 

33 Situational Approch. NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and practice. 6th ed. 

Los Angeles: Sage, 2013, s. 99. ISBN 978-1-4522-0340-9. 

34 ibid, s. 100-103 
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3.4.5. Interaktivní leadership  

Tato teorie, v angličtině často označovaná jako LMX (Leader-Member Exchange, 

volně přeloženo výměna mezi leaderem a zaměstnancem), je postavena na 

principu dyadického vztahu mezi leaderem a zaměstnanci, kteří jsou děleni do 

dvou skupin.  

První skupinou zaměstnanců jsou tzv. in-group členové, kteří splňují popis 

vysoce motivovaných lidí, kteří jsou ochotni strávit prací více hodin vlivem 

dobrého působení leadera (nikoli vlivem chorobného workoholismu), než je od 

nich požadováno, a plní nadstandartní úkoly, těší se zájmu leadera a leader se 

těší jejich zájmu.35  

Druhou skupinou jsou pak tzv. out-group členové. Ti naopak plní své povinnosti 

v rámci svých formálních povinností a stávají se z nich hlídači času, příznivci 

nutného minima a duchem nepřítomní zaměstnanci.36  

Leader by měl cíleně eliminovat počet členů druhé skupiny, neboť ti nejsou pro 

organizaci jakkoli přínosní. Naopak mohou být velice škodní. Leader by k nim měl 

volit takový přístup vedení, který jim pomůže dostat se do skupiny první, či, 

v případě, že nebudou ochotni tento přestup akceptovat, najít jiné zaměstnance, 

kteří se budou do pracovního prostředí více hodit a ty neadaptibilní z pracovního 

týmu vyloučit. Vztah by tak měl leader udržovat se všemi zaměstnanci jedinečný, 

kvalitní a vytvářet tak komplexní pracovní síť.  

 

3.4.6. Transformační a transakční leadership 

Jedna z nejpokročilejších forem leadershipu se nazývá leadership transformační. 

Jak již označení napovídá, jeho hlavním cílem je především transformace a 

proměna lidí.37 Velmi často je pro lepší pochopení tohoto typu vedení dáván do 

kontrastu s tzv. transakčním leadershipem. Transakční způsob vedení je založen 

                                                           
35 Leader-Member Exchange Theory. NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and 

practice. 6th ed. Los Angeles: Sage, 2013, s. 163-164. ISBN 978-1-4522-0340-9. 

36 Úroveň 1: pozice. MAXWELL, John C. 5 úrovní leadershipu: prověřené kroky jak 

maximalizovat váš potenciál. Vyd. 1. Praha: Dobrovský, 2012, s. 77-81. ISBN 978-80-

7306-497-6. 

37 Transformation Leadership. NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and practice. 

6th ed. Los Angeles: Sage, 2013, s. 185. ISBN 978-1-4522-0340-9. 
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na principu podmíněné výměny, lépe řečeno na systému odměny za dobře 

odvedenou práci a trestu za špatně odvedenou práci. Transakční leadeři jsou 

obvykle spíše kontrolory svých zaměstnanců než jejich mentory či inspirátory.38 

Transformační leadership naopak staví na angažovaném vztahu leadera a jeho 

následovatele. Tento vztah pak motivuje obě strany a zvyšuje pracovní 

morálku.39  

S teorií transformačního leadershipu je také úzce spojena teorie tzv. 

charismatického leadera. Charisma je definováno jako výjimečná osobnostní 

vlastnost, která člověku dává mimořádnou sílu a možnost stát se leaderem.40 

Charisma je koneckonců vnímáno jako jeden z faktorů ovlivňující sílu 

transformačního leadera. Ten by především měl: 

 být vnímán jako silný příklad s vysokými morálními standardy, 

 umět inspirovat a motivovat k výjimečným výkonům, 

 stimulovat intelektuální potenciál svých zaměstnanců, 

 vnímat své následovatele jako individuální osobnosti s vlastními 

potřebami, kterým je potřeba naslouchat.41 

 

3.4.7. Sloužící leadership 

„Leadership je příležitost sloužit druhým.” (James Donald Walters)42 

Na první pohled možná paradoxní přístup k leadershipu se dnes v mnohém 

dostává do popředí zájmu světových leaderů. Tento přístup staví výhradně na 

komfortu zaměstnanců společnosti, posouvá je do středu zájmu leadera a 

zdůrazňuje potřebu jejich osobnostního a pracovního růstu. Ovšem k tomu, aby 

                                                           
38 Challenge 2: Leadership. HEWISON, Robert a John HOLDEN. The cultural leadership 

handbook: how to run a creative organization. Burlington, Vt.: Gower, 2011, s. 29. ISBN 

9780566091766. 

39 Transformation Leadership. NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and practice. 

6th ed. Los Angeles: Sage, 2013, s. 186. ISBN 978-1-4522-0340-9. 

40 ibid, s. 188 

41 ibid, s. 193 

42 J. Donald Walters Quotes. Brainy Quote [online]. 2001 [cit. 2016-02-10]. Dostupné z: 

http://www.brainyquote.com/quotes/authors/j/j_donald_walters.html 

http://www.brainyquote.com/quotes/authors/j/j_donald_walters.html
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se mohli rozvíjet, je potřeba leadera, ke kterému budou mít plnou důvěru. Tato 

teorie předpokládá, že leader se již dostal na dostatečně vysokou úroveň pro to, 

aby mohl i dalším lidem pomoci dostat se na vyšší úroveň. Svůj zájem proto již 

může z větší části přesunout z osobnosti vlastní na osobnost druhých.  

Robert Greenleaf, zakladatel této teorie, jmenuje deset základních vlastností, 

které by žádnému leaderovi neměly chybět. Jsou jimi: 

1. schopnost naslouchat, 

2. empatický přístup a schopnost vcítit se do situace druhých, 

3. projevovat zájem o ostatní, jejich pracovní záležitost, ale i životní 

problémy, 

4. komplexní informovanost o dění, 

5. schopnost přesvědčit, 

6. koncepční vedení, komunikování vize a nastavení jasných cílů, 

7. prozíravost a schopnost odhadovat budoucí vývoj, 

8. schopnost převzít zodpovědnost za učiněná rozhodnutí, 

9. schopnost kontinuálního rozvoje zaměstnanců, 

10.  vytváření komunit a budování pracovního prostředí.43 

Díky tomuto přístupu lze vytvořit velmi hluboké vztahy se zaměstnanci, kteří 

jsou pak snáze schopni svou práci zvládat nad rámec očekávání.  

 

3.5. Leadershipový vývoj  

Všichni se neustále vyvíjí, ovšem výjimečně bez vlastního přispění. Tak lze 

shrnout koncept a chápání leadershipového vývoje. I leader, který již dosáhl 

velmi vysoké pozice, na sobě musí tvrdě pracovat a tím ke své funkci přistupovat 

maximálně zodpovědně. Podle vyspělosti leadera a jeho schopnosti učit se 

novým věcem a kreativně rozvíjet své silné stránky lze vymezit pět základních 

vývojových úrovní leadershipu od té nejnižší úrovně, úrovně pozičního leadera, 

až po tu nejefektivnější a nejvyspělejší pozici leadera. Ten je nejen vysoce 

respektovanou osobou, ale je schopný rozvíjet další leadery vysokých úrovní a 

vytvářet si tak své nástupce.  

                                                           
43 Servant Leadership. NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and practice. 6th ed. 

Los Angeles: Sage, 2013, s. 221-223. ISBN 978-1-4522-0340-9. 
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Zásadní pro pochopení leadershipového vývoje je skutečnost, že změní-li člověk-

leader svou pracovní pozici, jeho vnější stupeň vývoje se mění (obvykle klesá) 

společně se změnou pracovního prostředí. Ačkoli leader již sám sebe vyvinul do 

vyššího stádia leadershipu, vývoj vůči okolí kolísá právě v závislosti na tomto 

okolí. A vzhledem k tomu, co je zásadní filosofií leadershipu – interakce a vztah 

mezi leaderem a jeho následovateli – je nutné mít tento důležitý disproporční 

fakt na paměti. 

 

3.5.1. Poziční leadership 

Fáze tzv. pozičního leadera čeká každého člověka, který byl shledán vhodným 

pro vedoucí pozici a byl v něm objeven potenciál pro vedení lidí. Jedná se o 

vstupní úroveň, která zároveň může v krátkém čase posloužit pro vybudování 

vhodné základny pro další rozvoj leadera. Není radno ovšem v této fázi příliš 

dlouho zůstávat a na pozici spoléhat, neboť lidé využívající pouze svého 

pozičního postavení nejsou svými zaměstnanci ve skutečnosti přijímáni. Jejich 

moc (nikoli vliv) je pouze formální, založená na směrnicích, vyhláškách a modelu 

nadřízenosti vůči zaměstnancům.44  

V prvotní fázi leadera je velice důležité využít času a prostoru pro analýzu vlastní 

osobnosti, tedy rozpoznání slabých a silných stránek, pochopení povahy, 

pracovního tempa a stylu práce. Nejen pro leadera, ale především pak pro okolí 

je podstatné rozlišovat, jakými skutečnými hodnotami leader oplývá a jaké má 

principy chování a vnímání světa. Důležité také je, jak silné tyto hodnoty a 

principy jsou.  

Na základě výzkumu, který prováděla americká společnost Opinion Research 

Corporation, bylo zjištěno, že pro pracovníky jsou nejdůležitější tyto čtyři 

hodnoty a vlastnosti leadera: 

1. vedení vlastním příkladem, 

2. etické a morální zásady, 

3. znalost podnikání, 

                                                           
44 Přehled 5 úrovní leadershipu. MAXWELL, John C. 5 úrovní leadershipu: prověřené 

kroky jak maximalizovat váš potenciál. Vyd. 1. Praha: Dobrovský, 2012, s. 15. ISBN 

978-80-7306-497-6. 



34 
 

4. férové jednání.45 

Je nutné mít neustále na paměti, že pouze poziční vymezení leadera, tedy 

ředitel, vedoucí, manažer, atp. nestačí k tomu, aby lidé cítili jeho skutečnou 

autoritu a vliv. Nezřídka kdy se stává, že designovaný vedoucí vedoucím vůbec 

není a vliv je soustředěn do rukou někoho úplně jiného. Jedinou cestou, jak se 

z této situace vymanit, je intenzivní rozvíjení vedoucího a jeho leadershipového 

chování. Pozice skutečného leadera se tedy nezakládá na označení „leader” 

(ředitel, šéf, vedoucí, atp.), ale na jeho chování a činech.46  

Poziční leadeři mívají velice často ve zvyku nedostatečně důvěřovat svým lidem a 

tím znehodnocovat jejich osobnost a práci. To, že nevěří schopnostem svých lidí, 

může mít zcela kardinální vliv na pracovní morálku a sebedůvěru zaměstnanců. 

Potřeba upevňovat svou pozici chováním typu „udělám to raději sám, neboť to 

udělám rychleji a lépe” je velmi nebezpečné pro celý pracovní tým. Leaderovo 

postavení v očích jeho lidí upadá a jeho pozice je pouze prázdnou skořápkou.  

Vedoucího v první poziční fázi leadershipového vývoje, který v ní příliš dlouho 

setrvává, nelze již nazývat leaderem, neboť nesplňuje základní kritéria 

leadershipu. Lze jej označovat spíše za manažera, jehož úlohou je zajistit to, aby 

vše v rámci nastavených kritérií fungovalo, bylo řádně naplánováno, 

implementováno a poté překontrolováno. I tento způsob je možný, ovšem pouze 

s průměrnými výsledky a velkým počtem zaměstnanců tzv. out-group skupiny 

(viz kapitola 3.4.5). 

Princip pozičního chápání leadershipu je založen na osobních ambicích a 

sobeckém dosahování výsledků jedince, nikoli týmu či společnosti. Na tom ovšem 

skutečný leadership nemůže stavět, neboť adekvátní výsledek nikdy nemůže být 

výsledkem jediného člověka. Podíváme-li se na úspěšné firmy, společnosti, 

projekty, nikdy za úspěchem nestojí jeden člověk. Jeden či více lidí ostatní 

k tomuto úspěchu vede, ale nadstandartního úspěchu jedinec nikdy nemůže 

dosáhnout sám. Obdobně to pak platí také pro neprofesní vítězství.  

                                                           
45 Úroveň 1: pozice. MAXWELL, John C. 5 úrovní leadershipu: prověřené kroky jak 

maximalizovat váš potenciál. Vyd. 1. Praha: Dobrovský, 2012, s. 61. ISBN 978-80-7306-

497-6. 

46 Úroveň 1: pozice. MAXWELL, John C. 5 úrovní leadershipu: prověřené kroky jak 

maximalizovat váš potenciál. Vyd. 1. Praha: Dobrovský, 2012, s. 66. ISBN 978-80-7306-

497-6. 
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Na závěr pozičního leadershipu lze snad jen dodat citát Jamese Donalda 

Walterse: „Leadership není hlásná trouba vaší důležitosti.” 47 

 

3.5.2. Vztahový leadership 

Poziční leadership lze chápat jako dobrý základ skutečného leadershipu pouze 

v případě, že je leader odhodlán stoupat výš a svůj poziční leadership rozvinout 

do stavu, kdy ze své svrchované pozice ředitele začne vytvářet a budovat vztahy 

se svým týmem a odhalovat jeho charakter. Teprve v této fázi lze pak chování 

označovat za vedení, neboť lidé reflektují leaderovo budování komunity s cílem 

co nejlepších výsledků. Vztahy s lidmi jsou hlavním klíčem k úspěchu, ať už 

děláme cokoli. Jde o zcela odlišný způsob vnímání reality ze strany leadera, kdy 

od sobeckého myšlení „já” přechází k týmovému chápaní „my”.48 Vybudovat si 

dobré vztahy a navázat kontakty se svými lidmi je důležitým krokem před tím, 

než leader začne očekávat výjimečné výkony a výsledky. 

Jak takové vztahy budovat? Nasloucháním, chápáním situace ostatních, 

empatickým přístupem a dalšími postupy, které byly již zmíněny v kapitole o 

chápání leadershipu jako službě ostatním (viz kapitola 3.4.7) Tento proces může 

být velmi náročný a vyžadovat veliké množství času, ovšem pro skutečný vliv 

v týmu je to naprosto zásadní. Lidé jsou rádi respektováni nejen jako pracovníci, 

ale také jako lidé se všemi kladnými a zápornými stránkami své osobnosti, rádi 

se cítí důležití a vážení. Jejich pocit sounáležitosti je hnacím motorem pro jejich 

pracovní výkon. Necítí-li se součástí týmu a necítí-li uznání ze strany svého 

vedoucího, jejich odhodlanost dělat víc, než je nutné, prudce klesá. Jejich 

přechod ze skupiny out-group do skupiny in-group se stává ještě méně 

pravděpodobným. Důležitou složkou pro budování vztahů je také schopnost 

sebepoznání, sebehodnocení a celkové sebereflexe.49 

                                                           
47 J. Donald Walters Quotes. Brainy Quote [online]. 2001 [cit. 2016-02-10]. Dostupné z: 

http://www.brainyquote.com/quotes/authors/j/j_donald_walters.html 

48 Úroveň 2: svolení. MAXWELL, John C. 5 úrovní leadershipu: prověřené kroky jak 

maximalizovat váš potenciál. Vyd. 1. Praha: Dobrovský, 2012, s. 108-109. ISBN 978-80-

7306-497-6. 

49 ibid, s. 133-135 

http://www.brainyquote.com/quotes/authors/j/j_donald_walters.html
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Ačkoli hmatatelné výsledky a tvrdá data podniku jsou klíčové, nelze jich 

dosáhnout bez efektivního týmu. Je dokázáno, že tzv. lidské zdroje podniku 

mohou být nepřekonatelnou konkurenční výhodou, ale také nepřekonatelnou 

nevýhodou. Tato výhoda nespočívá pouze v kompetentnosti zaměstnanců (ačkoli 

do určité míry jistě ano), ale především v tom, jak je s nimi zacházeno, jak jsou 

motivováni a jak jsou povzbuzováni. Leaderova práce tedy není pouze 

dosahování cílů organizace, ale také pomoc svým lidem zlepšovat se. Až poté, co 

i zaměstnanci naváží se svým leaderem vztah a přijmout jej, jsou ochotni 

přijmout jeho vizi a do své práce vložit maximální úsilí.50  

 

3.5.3. Produktivní leadership 

Poté, co leader získá svou pozici a poté, co vybuduje vztahy se svými lidmi, lze 

obrátit pozornost na to, kvůli čemu byl do své role dosazen, a to na výsledky 

společnosti či týmu. V této fázi leadershipu se také velmi často oddělují skutečně 

efektivní leadeři od těch, co nejsou velkých výsledků schopni. Leadeři velkých 

výsledků dosahují především díky své pracovní morálce, sebekázni, 

systematičnosti a schopnosti vedoucí k výkonnosti.51 Schopní a produktivní 

leadeři musí být příkladem celého týmu a tím motivovat také k práci ostatní. 

Lenivý a nepracovitý leader jistě velkou motivaci u ostatních nevzbudí. 

Leadership totiž vychází z principu vedení ve smyslu slovesa (nikoli podstatného 

jména52), tedy demonstrování směru díky vlastnímu přispění. Skrze své 

produktivní chování a výsledky lze také lépe a efektivněji komunikovat vizi. 

Ukázat lidem, co je cílem, je jednodušší než jim o tom vyprávět a vizi verbálně 

popisovat. Vize se také formuje tím, jak schopný a efektivní leader a tým je a 

                                                           
50 Úroveň 2: svolení. MAXWELL, John C. 5 úrovní leadershipu: prověřené kroky jak 

maximalizovat váš potenciál. Vyd. 1. Praha: Dobrovský, 2012, s. 139-150. ISBN 978-80-

7306-497-6. 

51 Úroveň 3: produkce. MAXWELL, John C. 5 úrovní leadershipu: prověřené kroky jak 

maximalizovat váš potenciál. Vyd. 1. Praha: Dobrovský, 2012, s. 164. ISBN 978-80-

7306-497-6. 

52 Přehled 5 úrovní leadershipu. MAXWELL, John C. 5 úrovní leadershipu: prověřené 

kroky jak maximalizovat váš potenciál. Vyd. 1. Praha: Dobrovský, 2012, s. 12. ISBN 

978-80-7306-497-6. 
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jaké jsou jejich priority. Neadekvátní nastavení vize a následný neúspěch může 

mít velmi negativní dopad na morálku celého týmu a sílu vlivu leadera. Vizi je 

ovšem potřeba neustále připomínat a demonstrovat.  

Vybudovaný tým musí být vystavěn tak, aby silné stránky jednotlivých členů byly 

stavěny do popředí a slabé do pozadí a navzájem se tak členové týmu 

doplňovali. Velmi důležité je také pracovníkům poskytovat zpětnou vazbu, neboť 

na té je často závislé jejich další pracovní snažení. Bez tzv. feedbacku totiž 

nejsou schopni vidět své chyby a případně je opravovat či vhodně řešit. Je tedy 

zásadní povinností leadera jim ho poskytovat.53 

Vedle leaderova zaměření na produkci by ovšem nemělo být opomíjeno na 

neustálé kultivování vztahů a budování týmové atmosféry.54 

 

3.5.4. Personální leadership 

Produktivní leadership je vysoce účinný a efektivní. Jak dlouho je ovšem v této 

podobě, tedy jednoho leadera a týmu, udržitelný?  

Produktivní leadership je časově a energeticky náročný, a proto je pro leadera 

výhodné začít rozvíjet další lidi tak, aby byli schopni vést sami sebe či společně s 

ním a převzali částečně „žezlo” vedení týmu či podniku.55 Dosažení vysoké 

úrovně produktivity je možné, ale v určitém stádiu již nelze jít dál. Jediným 

možným řešením je investice do lidí, toho nejdůležitějšího, co každá organizace 

má, a rozvíjení jejich leadershipu. Podle Paretova principu, principu 20/8056, lze 

                                                           
53 Úroveň 3: produkce. MAXWELL, John C. 5 úrovní leadershipu: prověřené kroky jak 

maximalizovat váš potenciál. Vyd. 1. Praha: Dobrovský, 2012, s. 190-194. ISBN 978-80-

7306-497-6. 

54 ibid, s. 184 

55 ibid, s. 210 

56 Paretovo pravidlo – 20 na 80 – platí vždy, víte o tom? Deník neziskovky: Blog o 

neziskovém sektoru [online]. 2012 [cit. 2016-02-10]. Dostupné z: 

http://denikneziskovky.cz/paretovo-pravidlo-20-na-80-plati-vzdy-vite-o-tom/ 

http://denikneziskovky.cz/paretovo-pravidlo-20-na-80-plati-vzdy-vite-o-tom/
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tvrdit, že leader by měl věnovat 20% své pozornosti svému osobnímu rozvoji a 

zbylých 80% rozvoji a vedení druhých.57 

V návaznosti na předchozí tvrzení, že lidé jsou rádi, je-li jim věnována pozornost 

a jsou oceňováni, platí i zde, že je-li investováno do jejich rozvoje, je pro ně tato 

skutečnost vysoce motivační.  

Zajímavým faktem je, že leaderova přítomnost či nepřítomnost na pracovišti by 

neměla mít jakýkoli vliv na pracovní morálku týmu. Toho se dá dosáhnout jedině 

tím, že i v ostatních lidech bude budován leadershipový a zodpovědný přístup a 

snaha o vedení sebe sama a jiných. Jedině cestou posilování zodpovědností a 

delegování, tedy přenášení pravomocí na druhé, lze zlepšovat aktuální výsledky 

a získávat tak pro svůj celý tým čas navíc, neboť výsledků lze mnohdy dosáhnout 

v  čase kratším.  

Samozřejmě nelze rozvíjet a pověřovat všechny členy týmu. Leader musí být 

schopný vybrat ty nejvhodnější, kteří mají potenciál růstu, talent a odhodlání na 

sobě intenzivně pracovat.58  

 

3.5.5. Vrcholový leadership 

Nejvyšší fáze leadershipu zahrnuje intenzivní a rozsáhlý vliv leadera v organizaci 

i po jeho odchodu. Vrcholový leader totiž systematicky rozvíjí ostatní členy týmu 

do té doby, dokud oni sami jsou již schopni bez cizího přispění zvládat náročné 

výzvy a dosahovat vynikajících výsledků. Filosofie leadershipu je v podniku silně 

zakořeněna a je jeho hnacím motorem.  

Všichni leadeři, ať už si zvolí jakoukoli formu leadershipu či se nacházejí 

v jakékoli vývojové fázi svého umění vedení, si musí být vědomi skutečnosti, že 

jejich přítomnost v podniku není nenahraditelná. Naopak musí ostatní rozvíjet 

tak, aby se leadershipové role mohli vybraní zhostit bezprostředně po odchodu 

                                                           
57 Úroveň 4: personální rozvoj. MAXWELL, John C. 5 úrovní leadershipu: prověřené kroky 

jak maximalizovat váš potenciál. Vyd. 1. Praha: Dobrovský, 2012, s. 224. ISBN 978-80-

7306-497-6. 

58 ibid, s. 305 
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stávajícího leadera.59 Obdobně jako učitel ve škole by měl usilovat o to, aby jeho 

lidé, „žáci a studenti“, byli ještě lepší než on sám. Speciální péči by pak měl 

věnovat mladým pracovníkům, které by měl častěji vystavovat výzvám – 

náročným avšak zvládnutelným úlohám.60  

Úkolem takto vyspělého leadera ovšem není pouze hledání svého nástupce a 

rozvíjení dalších lidí, ale také všechny další činnosti, které byly popsány v 

předchozích kapitolách, tedy vlastní rozvíjení a vzdělávání, budování vztahů 

s ostatními členy pracovní skupiny a vysoká produktivita.  

K dosažení této vyspělé formy leadershipu je potřebná velká dávka sebekázně po 

celou dobu růstu leadera a také soustředěná a systematická práce se členy týmu. 

Vliv vyspělého leadera v týmu působí ještě i dlouho po tom, co jej leader opustí. 

Bohužel nebezpečné případy, kdy jsou úspěchy organizace vázané na 

konkrétního leadera, nejsou výjimečné. Hledat včas svého nástupce je proto 

povinností každého správného a zodpovědného leadera.  

 

3.6. Náplň práce leadera 

Čím konkrétně se tedy leader zabývá? Nepřímo se jej dotýkají veškeré aktivity, 

které jsou v rámci organizace vykonávány, ovšem jeho fokus se musí zaměřovat 

pouze na několik strategických oblastí, které vytvářejí jeho skutečný 

leadershipový styl.  

Co by mělo být cílem každého leadera? Ve svém týmu mít produktivní, 

sebevědomé, samostatně pracující a především spokojené pracovníky, kteří práci 

nebudou brát jako nutnou povinnost a zdroj financí. Rozvíjet ovšem pracovníky 

do této podoby není samozřejmý proces, který se děje bez velkého úsilí leadera. 

Roli leadera lze také s určitou nadsázkou přirovnat ke kombinaci dvou známých 

modelů: modelu rodiče a dítěte, které je ve většině případu vychováváno rodiči 

tak, aby bylo co nejdříve schopné, samostatné, soběstačné a zdravě 

                                                           
59 Úroveň 5: vrchol. MAXWELL, John C. 5 úrovní leadershipu: prověřené kroky jak 

maximalizovat váš potenciál. Vyd. 1. Praha: Dobrovský, 2012, s. 254. ISBN 978-80-

7306-497-6. 

60 What Leaders Really Do. KOTTER, John P. John P. Kotter on what leaders really do. 

Boston: Harvard Business School Press, 1999, 62 - 65. Harvard business review book 

series. ISBN 0875848974. 
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sebevědomé, a modelu učitele a žáka, který jeho vnitřní osobnost dále rozvíjí a 

především mu předává informace z oblastí, které pro jeho život mohou být 

potřebné, a tím rozvíjí jeho kompetence. V obou případech, jak u rodičů tak 

učitelů, lze jejich roli označit za leadershipovou.  

 

3.6.1. Neustále na sobě pracující člověk 

Ještě než leader přistoupí k úkolům, jenž plní vůči ostatním, musí poznat sám 

sebe. Zároveň se musí vypracovat na tak vysokou úroveň, kdy se pro ostatní 

stane vzorem. Tento proces je nikdy a nikde nekončící a musí probíhat paralelně 

s dalšími úlohami.  

Pro to, aby byl leader považovaný za důvěryhodného a inspirativního, by si měl 

předně osvojit několik důležitých postupů a zvyků: 

1. být proaktivní, iniciovat změny a pohyb, zabývat se pouze relevantními 

věcmi, které lze ovlivnit a přijímat zodpovědnost za vlastní konání, 

2. ujasnit si vlastní cíle, 

3. stanovit priority a posteriority, 

4. veškeré úkoly plnit s vizí úspěchu, který se dotkne všech, 

5. zevrubně se učit chápat situace a problematiku z více hledisek a vytvářet 

empatické vztahy s ostatními, 

6. vědomě vytvářet synergii (takový způsob interakce dvou a více činitelů či 

sil, který vede k tomu, že jejich společný výsledný účinek je vyšší než 

pouhý součet účinků individuálních61) a práci v součinnosti, 

7. neustále usilovat o ještě lepší výsledky a další změnu.62 

Bude-li systematicky a postupně budovat svou osobnost, bude on sám získávat 

potřebnou sebedůvěru a důvěru ostatních.  

Leader také musí zůstávat otevřený novým informacím a neustále zůstávat 

aktivním učněm. Zároveň ovšem také musí být „sebeleaderem”. Objektivní 

sebehodnocení a sebereflexe je důležitou vlastností kvalitního leadera. Současně 

                                                           
61 Synergie. Slovník cizích slov [online]. [cit. 2016-02-14]. Dostupné z: http://slovnik-

cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/synergie 

62 7 návyků - přehled. COVEY, Stephen. 7 návyků skutečně efektivních lidí: zásady 

osobního rozvoje, které změní váš život. 3., rozš. vyd. [i.e. 4. vyd.]. Praha: FC Czech, 

2014, s. 60-74. ISBN 978-80-7261-282-6. 

http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/synergie
http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/synergie
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by měl také usilovat o maximální psychickou vyrovnanost, stabilitu a 

konzistentnost svého chování.  

3.6.2. Tahoun týmu 

Leader je, stejně jako další lidé v týmu, jeho nepostradatelnou součástí. Jeho 

důležitost v týmu ovšem nespočívá pouze v tom, že se společně s ostatními snaží 

naplnit vizi, ale měl by být ten, který vizi a cíle iniciuje, ukazuje týmu směr, 

vytyčuje dílčí cíle a celý tým k naplnění vize vede. Aktivně a zúčastněně se 

celého procesu naplňování vize musí účastnit proto, aby ostatním demonstroval, 

že snaha o dosažení cíle je míněna vážně. Jedině tak lze totiž vytvořit 

leadershipový model, kdy leader má své následovatele a nikoli pouze své 

podřízené. Pokud si myslíte, že vedete, ale nikdo vás nenásleduje, pak jste jen 

vyrazili na procházku, popisuje jedno přísloví.63  

Leader musí být vysoce produktivní a výkonný. Požaduje-li od týmu vysoké 

pracovní nasazení, sám musí ostatním ukázat, jak vysoké nasazení má být a jak 

má podle jeho představ kvalitně odvedená práce vypadat. Není možné od 

ostatních požadovat nadstandartní výkony, pokud on sám není vysoce 

produktivní. Leader týmu musí nastavovat úroveň pracovní morálky tím, že sám 

jde příkladem (například očekává-li dochvilnost, sám by neměl být ten, na nějž 

se čeká, požaduje-li od členů svého týmu plnění úkolů na vysoké úrovni a včas, 

sám by měl tak činit).  

Peter Drucker popisuje ve své knize Efektivní vedoucí takových pět základních 

atributů chování, díky nimž se z člověka může stát leader efektivně vykonávající 

svou práci.  

Těmito pěti atributy chování jsou: 

1. časová efektivita, 

2. stanovení priorit, 

3. respektování vlastní osobnosti a osobnosti druhých, 

4. zaměření se na vlastní silné stránky a silné stránky ostatních, 

5. efektivní rozhodování.64 

                                                           
63 Můžete mít strategii leadershipu přímo na míru. MAXWELL, John C. 5 úrovní 

leadershipu: prověřené kroky jak maximalizovat váš potenciál. Vyd. 1. Praha: Dobrovský, 

2012, s. 29. ISBN 978-80-7261-282-6. 

64 Závěr: Efektivnosti je nutné se učit. DRUCKER, Peter F. Efektivní vedoucí. 2. Praha: 

Management Press, 1992, s. 127-130. ISBN 80-85603-02-2. 
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Díky tomu, že leader sám míří stejným směrem jako ostatní a sám nastavuje 

laťku kvality a kvantity produkce vysoko, jednoznačně tím týmu demonstruje 

vizi. Tu je nutné zaměstnancům připomínat každý den nejen verbálně, ale činy a 

chováním. To totiž členy týmu skutečně motivuje a inspiruje k tomu, aby dosáhli 

úrovně leadera, a dali tak prostor osobnostnímu a firemnímu růstu.  

Leaderova přítomnost v pracovním prostředí by měla být znatelná a všichni 

členové týmu by si měli být vědomi toho, že leader je pro ně k dispozici pro 

pomoc, radu či řešení problémů.  

Čtyři základní lekce efektivního leadershipu říkají: 

1. Věřte sami sobě: jedině tak leader může přesvědčit ostatní, že mu mohou 

také důvěřovat a naučí se poté důvěřovat také sami sobě. 

2. Správně zjednodušujte: složité věci říkejte jasně a stručně. 

3. Poskytněte svým kolegům volnost a dejte jim prostor uvažovat a konat 

samostatně. 

4. Mluvte jazykem, kterým budou všichni rozumět, a nastavte takový styl 

komunikace, který bude pro všechny členy přijatelný.65 

Proto, aby se ke svým členům týmu přiblížil a vytvářel důvěryhodné vztahy, by 

měl leader zvládnout přinejmenším výše zmíněné postupy leadershipu.   

 

3.6.3. Vizionář a řešitel problémů 

Leader musí být vizionář, přicházet s novými nápady a novými postupy. Ovšem 

neměl by být exkluzivním týmovým vizionářem. Naopak by měl vědomě a 

aktivně podněcovat ostatní, aby přicházeli s novými, kreativními a odvážnými 

nápady. Vytváření vize by tak určitě nemělo spočinout pouze v rukách leadera, 

ale mělo by se jednat o kolektivní proces, v němž bude každý člen týmu napřímo 

vyzván, aby k vizi přispěl.  

Vize týmu či organizace nesmí být nikdy statická a konečná. Naopak, vize musí 

být flexibilní, reagovat na vnitřní i vnější změny. Přijdou-li zaměstnanci během 

náročné cesty ke splnění vize k novým přístupům, řešením či metodám, jejich 

úsilí by měla být věnována potřebná pozornost. Obdobně by pak vize měla být 

tvárná vůči případným vnějším změnám. Posouzení závažnosti změn pak 

samozřejmě spočívá na bedrech leadera. Obdobně jako zásadní rozhodnutí. 

                                                           
65 FURU, Patrick. Leading arts ensembles. 2015. 
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Hledět daleko do budoucnosti a motivovat pozitivními výsledky, jež budoucnost 

přinese, je zásadní pro správné pracovní nasazení týmu.  

Během plnění úkolů a naplňování vize mohou přijít více či méně závažné krize. 

Obvykle je na leaderovi, jak s novou nepříjemnou situací naloží a z jaké 

perspektivy bude na problémy nahlížet. V každé krizi a na každém problému lze 

vždy najít něco pozitivního, ať už se jedná o prostor ke změně či možnosti určení 

nového směru. Nepříznivé vnější okolnosti by měl být schopen transformovat ve 

stimuly a motivace.66 

 

3.6.4. Alokátor zaměstnanců 

Alokovat zaměstnance, vybrat ty nejlepší, nabídnout jim takovou práci, která 

bude nejlépe odpovídat jejich silným stránkám, a vytvořit silný tým je důležitým 

úkolem leadera, v němž v menších organizacích může být jen stěží zastoupen. 

Ve větších firmách může tuto úlohu plnit personální oddělení či externí personální 

agentury.  

Najít vhodné členy i s ohledem na celý pracovní tým není snadný úkol.  

Týmy se obvykle vytváří a vyvíjí následujícím způsobem: 

1. forming (vytváření), fáze tvorby pravidel a vzájemného poznávání, 

2. storming (víření), fáze tvorby interakční modelů a hlubšího vzájemného 

poznávání, 

3. norming (vytváření norem), fáze krystalizování rolí jednotlivých členů a 

akceptace leadera týmu, 

4. performing (provozování), fáze realizace cílů a vizí.67 

Při formování týmu by si měl být leader jednotlivých fází dobře vědom a 

s ohledem na ně postupovat i při výběru jednotlivých členů týmu. 

Samotný člen týmu musí splňovat hned několik kritérií. Jeho zájem o práci 

v týmu je prvním předpokladem, který nelze jakkoli obejít. Osobní vstupní 

nadšení pracovníka je nutné dále rozvíjet nalezením vhodné pracovní náplně. 

                                                           
66 Úvahy o kulturním a uměleckém managementu v kontextu osobní zkušenosti. ŠESTÁK, 

Jiří. Divadlo - kultura - podmínky: (osobní zkušenost). 1. vyd. V Praze: KANT pro AMU, 

2012, s. 179. Disk (Akademie múzických umění v Praze). ISBN 978-80-7437-079-3. 

67 Kulturní vedení. HAGOORT, Giep. Umělecký management v podnikatelském stylu. 1. 

vyd. V Praze: KANT pro AMU, 2009, s. 215. Disk (Akademie múzických umění v Praze). 

ISBN 978-80-7437-008-3. 
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K tomu lze dospět jedině tak, že leader společně s konkrétním zaměstnancem 

provede zevrubnou analýzu jeho osobnosti, především jeho silných a slabých 

stránek. Výčet silných stránek by měl být základním vodítkem pro stanovení 

zodpovědností. Ani slabé stránky nemusí být zcela opomíjeny, do určité míry 

mohou být rozvíjeny, je-li v nich uložen alespoň základní potenciál.  

Nalezení vhodné pracovní náplně nemusí být vždy snadné. Monitorovat, zda je 

pracovník se svou prací spokojen, je také zodpovědností leadera. Pracovník musí 

být začleněn do týmu tak, aby se cítil komfortně, aby se necítil, například jako 

nováček, odstrčený, nedoceněný či opomíjený. Týmová integrace musí ovšem 

probíhat kontinuálně a každému členovi musí být jeho důležitost v týmu řádně a 

dostatečně často připomínána. 

Složení pracovního týmu by mělo být v ideálním případě diverzifikované a pestré. 

Vypadá dobře, když lidé pracující spolu mají stejný styl, ale je to často 

neproduktivní.68 Lidé se musí navzájem doplňovat svými přednostmi. Mít v týmu 

samé vynikající řečníky či systematicky a racionálně smýšlející pracovníky může 

působit profesionálně, nicméně jejich skutečná společná efektivita může být 

velmi nízká.  

Nesprávně vyřešení personální záležitosti či špatně nastavená pracovní náplň 

koneckonců může vyústit nejen k špatnému výkonu zaměstnance, ale také 

k jeho odchodu ze zaměstnání. 

 

Podívejme se koneckonců na nejčastější důvody odchodu ze zaměstnání: 

 práce nebo pracovní prostředí nesplňují očekávání, 

 nesoulad mezi pracovníkem a pracovním místem, 

 málo komunikace a zpětné vazby, 

 málo příležitostí k povýšení a osobnímu růstu, 

 nedostatečné ocenění a uznání, 

 stres z nerovnováhy mezi prací a soukromím, 

 ztráta důvěry v nejvyšší vedení.69 

Jak lze z výčtu důvodů odchodu z pracoviště odvodit, všechny body se týkají 

výhradně slabého leadershipu a nízké úrovně angažovanosti leadera či leaderů. 

                                                           
68 Orientace na lidi. OWEN, Jo. Jak se stát úspěšným lídrem: leadership v praxi. 1. vyd. 

Praha: Grada, 2006, s. 29. Manažer. ISBN 80-247-1726-3. 

69
 Co se při odchodu neříká. Monster [online]. [cit. 2016-03-11]. Dostupné z: http://rady-

a-tipy.monster.cz/v-praci/vypoved/co-odchodu-nerika/article.aspx 

http://rady-a-tipy.monster.cz/v-praci/vypoved/co-odchodu-nerika/article.aspx
http://rady-a-tipy.monster.cz/v-praci/vypoved/co-odchodu-nerika/article.aspx
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Leader by ke svým lidem měl přistupovat jako k tomu nejcennějšímu, co 

organizace či tým má. Technologie, vybavení, kapitál a další atributy nejsou 

nedůležité, ovšem lidský kapitál je nenahraditelný. Je-li kladen vysoký důraz na 

vytváření vztahů, motivování, vhodné přidělení pracovních zodpovědností, lidé 

vytváří silnou konkurenční výhodu, kterou stěží mohou v dlouhodobém horizontu 

nejmodernější technologie nahradit.  

 

3.6.5. Mentor, motivátor týmu a zaměstnanců 

Role leadera v týmu či společnosti nespočívá pouze ve vedení týmu a společném 

dosahování výsledků. Jeho dalším zásadním úkolem je pozitivní mentorování, 

podpora vlastního růstu a růstu členů týmu, motivování a inspirování (ideálně 

v poměru 80/20 dle Paretova principu, viz kapitola 3.5.4).  

Jak může leader nejefektivněji podporovat růst svých pracovníků? Školeními, 

delegováním práce a pracovní autonomií, zvládnutelnými výzvami a zpětnou 

vazbou na vykonanou práci.  

Školení, kurzy a semináře poskytují vynikající možnost získat nové informace a 

rozšířit přehled pracovníka v oblastech, v nichž se pohybuje jeho pracovní náplň 

a jež jsou pro něj zajímavé. Nabízí také možnost setkání s novými lidmi a 

prohloubení sociální interakce pracovníka s lidmi z jiných oblastí. 

Delegování práce je zcela zásadní pro vytváření důvěryhodného vztahu 

s pracovníkem a pro posilování jeho pocitu důležitosti v týmu. Mnozí leadeři 

chybně vyhodnotí situaci, kdy je potřeba vykonat konkrétní úkol tak, že je 

rychlejší a méně náročně úkol splnit sám. Přístup delegování vyžaduje velkou 

dávku trpělivosti a pochopení, ovšem pro vývoj a posílení kompetencí pracovníků 

je tento přístup klíčový. Důležité je také poskytovat pracovníkům potřebnou 

autonomii a mít pochopení pro odlišné způsoby řešení některých úkolů. 

Delegování a prostor pro samostatné řešení úkolů a problémů má také dopad na 

chápání smyslu a důležitosti práce očima pracovníka. Tím, že úkoly bude plnit 

sám, může mnohem lépe pochopit jejich význam a smysl než v případě, že 

plnění úkolů pozoruje z dáli a nezúčastněně.  

Vytvářet náročné úkoly, které budou zaměstnance nutit k vyšším výkonům, než 

na jaký jsou zvyklí, je zdravé vytváření výzev. Tyto úkoly ovšem musí být 

zvládnutelné a neměly by být mimo meze konkrétního člena týmu. Nemožnost 

zvládnout úkol má totiž zcela opačný účinek, pracovníka demotivuje, vytváří 

pocit méněcennosti a snižuje sebedůvěru. Zdá-li se být úkol pro pracovníka 
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nadstandardně obtížný, měl by leader figurovat jako mentor a cestu ke splnění 

úlohy jednotlivci ukázat, případně stanovit jiného zkušenějšího pracovníka, který 

bude na úkolu spolupracovat. Tím leader docílí hned dvojího účinku: méně 

zkušenému posílí jeho kompetence a sebedůvěru, že úkol zvládnul, přiděleného 

mentora pověří dílčí leadershipovou úlohou a tím podpoří jeho leadershipový 

rozvoj.  

Leader musí udržovat intenzivní a kvalitní vztahy se svými zaměstnanci. Jak 

popisuje teorie interaktivního leadershipu (viz kapitola 3.4.5), leader si musí být 

vědom obou skupin, které se mohou v týmu vyskytovat, tedy pracovníků tzv. in-

group a out-group. Nejen že bude dále budovat vztahy s těmi více 

zainteresovanými, ale primárně musí usilovat o co nejrychlejší snížení počtu 

zaměstnanců out-group, kteří mohou být reálnou hrozbou pro tým, jeho 

výkonnost a úroveň motivace.  

Pro posílení pocitu sounáležitosti členů týmu je také rozhodující, do jaké míry je 

leader ochoten a schopen vzdát se svého pozičního postavení a tím i svého ega. 

Egoističtí a ješitní leadeři, kteří se stydí z důvodu snížení důvěryhodnosti a 

důležitosti projevit své slabé stránky a přiznat chybu, nejsou motivací pro ostatní 

a nedokáží vytvářet na důvěře a upřímnosti založené vztahy. Jsou mnohdy 

vnímáni jako poněkud směšní leadeři, kteří musí mít vždy poslední slovo a 

pravdu. Všichni dělají chyby a žádný byť sebevzdělanější člověk neví všechno. 

V tom spočívá kouzlo týmové práce a filosofie leadershipu. Členové týmu a 

leader mají vytvářet dokonalou „týmovou osobnost“ právě díky svým rozlišným 

silným a slabým stránkám, vědomostem a nevědomostem. 

Obdobně jako rodič či učitel, leader musí umět své lidi ocenit či je upozornit na 

nedokonalosti a chyby, kterých se dopouštějí. Pochvala, poděkování a odměnění 

(ať už finanční či nefinanční) je vždy důležité. Lidé jsou rádi oceňovaní. 

Pochopitelně leader nesmí pochvalnými slovy plýtvat, ale měl by mít vytvořenou 

takovou škálu pochval, aby byl uměl vyznamenat drobný úspěšný krok i velké 

vítězství. Je to velmi důležité a silně motivující. Naopak by ovšem také měl umět 

upozornit, že něco není vykonáváno dobře a kvalitně. To by měl ovšem činit 

velmi citlivě a nesnižovat tím hodnotu a důstojnost pracovníka. 

 

3.6.6. Aktivní posluchač a znalec emočních profilů 

Úkolem leadera není pouze motivování ostatních k vysoké úrovni produktivity. 

Jeho role spočívá i v pochopení a práci s lidskými emocemi. V první řadě by měl 
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být leader schopný aktivně a pečlivě naslouchat ostatním a to i v přeneseném 

slova smyslu, tedy nacházet souvislosti a pochopení tzv. „mezi řádky” bez 

explicitního verbálního vyjádření. Svým pracovníkům by měl rozumět tedy nejen 

do té míry, že zná jejich pracovní morálku a jejich silné a slabé stránky, ale znát 

také jejich emoční profil. I ten je totiž součástí lidské osobnosti a mnohdy má 

zcela zásadní význam pro pracovní nasazení a výkonnost. 

 

 

Shrneme-li dosud zmíněné skutečnosti, leader by měl být inspirující, motivující, 

zároveň také důvěryhodnou a vizionářskou osobností. Často je diskutováno, zda 

jsou tyto schopnosti vždy nutně pouze vrozené, anebo, jak připouští některé 

teorie leadershipu, je lze aktivně vypěstovat a naučit se jim. Na základě studií a 

leadershipových teorií z kapitoly 3.4 spíše vyplývá, že vrozenou vlastností 

leadera by měla být především touha učit se novým věcem a přístupům. Na to 

může mít zásadní vliv i výchova v dětství a přístup rodičů a lidí, kteří ho 

v důležitých letech rozvoje života obklopovali. Obdobně má také prostředí vliv na 

jeho pozitivní lidskou stránku – férovost, čestnost, důstojnost, toleranci, ad. 

Nepostradatelnou součástí jsou zkušenosti z období studia a zaměstnání. Jen 

zcela výjimečně na pozici leadera usedá mladý člověk, který nedisponuje 

žádnými zkušenostmi z jiných pracovních prostředí. I v případě studia a pracovní 

praxe ovšem nejde pouze o to, jakých výsledků dosahoval (ačkoli to může být do 

určité míry ukazatelem, jak ke svému vzdělávání přistupoval), ale co si z tohoto 

časového úseku životy odnesl a v jaké podobě. Přijímat pouze data z učebnic či 

od pedagogů není dostačující. Je nutné umět tyto informace správně 

interpretovat a chápat v širším kontextu.  

Sebevzdělávání a touha po vědění by ovšem neměla skončit se získáním 

vysokoškolského titulu či získáním pracovní pozice. Nastavení vysoké úrovně a 

náročnosti požadavků na vlastní osobu a míry proaktivity úzce souvisí 

s odhodláním leadera neustále růst a rozšiřovat své obzory. Vzhledem k tomu, že 

poznatky z nejrůznějších oborů i v následujících letech výrazně a exponenciálně 

porostou, lidský mozek již nebude schopen toto kvantum informací přijímat a 

vstřebávat. Je proto zcela nutné nejen stále prohlubovat a rozšiřovat své 

znalosti, ale především je efektivně využívat a ostatní vést k tomu, aby také ve 
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svých znalostech a zkušenostech rostli.70 I díky širokému záběru se mohou lidé 

cítit v dnešním chaotickém a velmi konkurenčním světě více sebejistí.71  

 

  

                                                           
70 Webinar of Patrick Furu: Part 1 (7:30 - 11:00). Youtube [online]. Rusko, 2013 [cit. 

2016-02-27]. Dostupné z: https://www.youtube.com/watch?v=sP0q6HqivVE 

71 Vedení a celoživotní vzdělávání. KOTTER, John P. Vedení procesu změny: osm kroků 

úspěšné transformace podniku v turbulentní ekonomice. 2., aktualizované vydání. Praha: 

Management Press, 2015, s. 220. Knihovna světového managementu. ISBN 978-80-

7261-314-4. 

https://www.youtube.com/watch?v=sP0q6HqivVE
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4. LEADERSHIP V UMĚLECKÝCH ORGANIZACÍCH 

Lze obecné poznatky o leadershipu aplikovat ve vysoce specifickém prostředí 

uměleckých organizací? Na jakých úrovní je lze nejefektivněji uplatňovat, a 

existují limity jejího využití? Prostředí uměleckých organizací je skutečně do 

určité míry velmi specifické, ovšem není pouhou výmluvou ředitelů, manažerů a 

jiných řídících orgánů, že svět uměleckých organizací se řídí odlišnými pravidly? 

Není naopak práce s lidmi, na které leadership staví, fundamentem uměleckých 

organizací? 

Důležité je, ještě než přistoupíme k detailnější diskuzi o uměleckých 

organizacích, rozklíčovat fakt, že v uměleckých organizacích se nachází dva typy 

leaderů: 

1. Leader organizace (dále označován pouze jako leader), statutární orgán, 

generální ředitel či ředitel organizace, pod jehož působnost spadá správní 

aparát a nepřímo také umělecký či umělecké soubory. Obvykle je také 

zastřešující osobou celé organizace, která je odpovědná za nejen za 

ekonomické výsledky organizace, ale spoluodpovědná za výsledky 

umělecké.  

2. Leader umělecký (respektive leadeři umělečtí), pod nějž spadá umělecký 

soubor či umělecké soubory. Ten je odpovědný za umělecké výsledky 

organizace. 

Tito leadeři (obvykle dva či více v závislosti na velikosti organizace) tvoří tandem 

ve vedení organizace. I přesto, že tito dva (či více) leadeři spolu tvoří jakýsi 

„top” tým, je do určité míry umělecký leader podřízen leaderovi organizace.  

V rámci této kapitoly detailně rozkryjeme specifikace uměleckých organizací, 

možnosti jejich řízení a vedení a podrobněji se budeme zabývat možnou podobou 

leadershipu. Dalším tématem také bude možné aplikování leadershipových teorií 

a leadershipového vývoje a detailněji diskutované dvě základní podoby 

leadershipu v uměleckých organizacích.  

 

4.1. Prostředí uměleckých organizací 

Čím je umělecké prostředí specifické oproti jiným organizacím?  

Obdobně jako leadeři firem a neuměleckých společností, jsou leadeři uměleckých 

organizací vystaveni jedné zásadní výzvě, a to výzvě detailní znalosti prostředí, 
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v němž operují.72 Nejde ovšem pouze o znalost konkrétního segmentu, v němž 

se leaderova organizace pohybuje, ale také o obecné znalosti ekonomiky, 

základních právních předpisů, atp. Obdobně také jeho tým musí být dostatečně 

kompetentní a mít znalosti konkrétního prostředí. Už zde narážíme na první 

zásadní odlišnosti mezi leaderem a uměleckým leaderem. Jak se vyslovili 

někteří ředitelé ČF (viz kapitola 5.2.1), je povinností leadera zůstávat v kontaktu 

se současným světem a tyto podrobnosti přinášet do týmového kolektivu. 

Ačkoli umělecké organizace velice častou nesou ve svém názvu právní formu, 

která implikuje neziskovost, chápání pojmu neziskový sektor je značně zavádějící 

a je nutné jeho správné pojetí připomenout. Neziskové organizace spadající do 

tzv. třetího sektoru vznikají z občanské iniciativy (nikoli tedy státem zřizované) a 

jsou charakterizovány jako organizace, které nevytvářejí zisk k přerozdělení mezi 

své vlastníky, správce nebo zakladatele.73 Neznamená to ovšem, že neziskové 

organizace jsou prodělečné subjekty. Přívlastek „neziskový“ znamená, že cíle 

těchto organizací přesahují ekonomické zájmy, nevztahují se ke krátkodobé a 

přímé finanční návratnosti.74  

1. ledna 2014 vstoupil v platnost nový Občanský zákoník, který oblast 

neziskových organizací výrazně proměnil. Některé právní formy byly upraveny, 

jiné přejmenovány, zrušeny či naopak vytvořeny.  

Aktuálně v České republice existují následující typy neziskových organizací: 

 zapsané spolky (bývalá občanská sdružení) 

 obecně prospěšné společnosti a ústavy (obecně prospěšné společnosti 

nemají povinnost se transformovat do ústavů, ovšem není již možné 

obecně prospěšnou společnost založit, nyní již pouze ústav) 

 nadace a nadační fondy 

                                                           
72 Challenge 1: Context. HEWISON, Robert a John HOLDEN. The cultural leadership 

handbook: how to run a creative organization. Burlington, Vt.: Gower, 2011, s. 5. ISBN 

9780566091766. 

73 O neziskových organizacích. NEZISKOVKY [online]. 2014 [cit. 2016-02-27]. Dostupné 

z: http://www.neziskovky.cz/clanky/511_538_540/fakta_neziskovky-v_co-to-je-

neziskovy-sektor-/ 

74 Marta Smolíková: Kulturní neziskové organizace v ČR a podpora 

umění. ProCulture [online]. Praha: ProCulture, 2003 [cit. 2016-02-27]. Dostupné z: 

http://www.proculture.cz/root/marta-smolikova-kulturni-neziskove-organizace-v-cr-a-

podpora-umeni-32.html 

http://www.neziskovky.cz/clanky/511_538_540/fakta_neziskovky-v_co-to-je-neziskovy-sektor-/
http://www.neziskovky.cz/clanky/511_538_540/fakta_neziskovky-v_co-to-je-neziskovy-sektor-/
http://www.proculture.cz/root/marta-smolikova-kulturni-neziskove-organizace-v-cr-a-podpora-umeni-32.html
http://www.proculture.cz/root/marta-smolikova-kulturni-neziskove-organizace-v-cr-a-podpora-umeni-32.html
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 evidované právnické osoby (církevní neziskové organizace).75 

Vedle těchto Občanským zákoníkem upravovaných existují i státem spravované 

organizace, které se v uměleckém sektoru vyskytují v omezené míře také. Jsou 

jimi příspěvkové organizace MK ČR či příslušných měst a krajů. Tyto organizace 

lze také označovat jako neziskové. Vedle stovek neziskových uměleckých 

organizací v České republice operuje 29 příspěvkových organizací MK ČR (3 se 

zaměřením na produkci živého umění a 26 kulturních organizací – muzeí, 

archivů, atp.). Příspěvkové organizace měst a krajů se v uměleckém sektoru 

vyskytují také hojně.  

Jak již bylo řečeno, „neziskovost” těchto organizací tkví pouze v tom, že 

nevytváří klasický obchodní model zisku, který přímo patří vlastníkovi 

organizace, ale zisk je dále využíván k plnění hlavní činnosti organizace. Ke 

správnému fungování těchto organizací je ovšem financí potřeba stejně jako 

v případě jiných komerčních subjektů.  

V umělecké oblasti existují i společnosti, jež jsou vedené jako obchodní 

společnosti (společnosti s ručením omezeným, akciové společnosti se vyskytují 

výhradně v oblasti filmu a nahrávacích společností). Je jich ovšem podstatně 

méně.  

Prostředí uměleckých a kulturních organizací v České republice dnes čelí velkým 

výzvám. Ty se nejčastěji dotýkají právní formy organizace a jejího způsobu 

financování. Otázka financování kulturní institucí je ožehavým tématem na celém 

světě. Vzhledem k tendenci snižování veřejných příspěvků organizacím a 

stimulaci organizací k intenzivnímu fundraisingu, leadeři musejí stále více a více 

rozumět principům smíšené ekonomiky76, tedy takového ekonomického systému, 

v němž se spojují prvky tržního hospodářství se zásahy vlády do ekonomiky, 

které mají primárně za cíl stabilizovat situaci, zvýšit efektivitu a v zájmu sociální 

                                                           
75 O neziskových organizacích. NEZISKOVKY [online]. 2014 [cit. 2016-02-27]. Dostupné 

z: http://www.neziskovky.cz/clanky/511_538_540/fakta_neziskovky-v_co-to-je-

neziskovy-sektor-/ 

76 Challenge 1: Context. HEWISON, Robert a John HOLDEN. The cultural leadership 

handbook: how to run a creative organization. Burlington, Vt.: Gower, 2011, s. 17. ISBN 

9780566091766. 

http://www.neziskovky.cz/clanky/511_538_540/fakta_neziskovky-v_co-to-je-neziskovy-sektor-/
http://www.neziskovky.cz/clanky/511_538_540/fakta_neziskovky-v_co-to-je-neziskovy-sektor-/
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politiky také koordinovat zdroj příjmů a bohatství.77 V období, které u nás bylo 

ovlivněno totalitním režimem, byla složka tržních mechanismů nejen uměleckých 

organizací silně potlačena a naopak byla hojně podporována vládní podpora 

organizací. Podpora ze strany státu ovšem nemusí mít nutně pouze finanční 

povahu, vhodně podporovat lze například formou výhodnějších daňových úlev.  

Nestátní neziskové organizace mají podstatně více možností, jak své aktivity 

financovat. Na druhé straně je jejich financování velmi nepředvídatelné a nejisté, 

instituce nemohou dlouhodobě a bez rizika plánovat. Je ovšem nutné přiznat, že 

tento problém není pouze problémem uměleckého sektoru. Ačkoli obchodní 

společnosti nejsou závislé na dotacích a grantech, také nemohou s nejvyšší 

jistotou určit, jak vysoké jejich zisky budou a zda se nebudou potýkat s finanční 

krizí a měnit své dlouhodobé plány. 

Vzrůstající tendence mecenášství a sponzoringu přináší do českých uměleckých 

organizací nezanedbatelné finance, nicméně stále je úroveň těchto dvou zdrojů 

finanční podpory poměrně nízká a jejich rozvoj je neustále potřeba stimulovat 

(například v rámci ještě výhodnějších daňových odpočtů za dary, atp.). 

Umělecké organizace také velmi často využívají formu barterového, tedy 

výměnného obchodu.78 Neziskové organizace se mohou účastnit výzev fondů 

Evropské unie či jiných mezinárodních uskupení (zemí Visegrádské čtyřky, zemí 

Evropského hospodářského prostoru, atp.). Státem, krajem či městem 

spravované organizace se na rozdíl od nestátních neziskových organizací 

nemohou těchto možností ve formě mezinárodních grantových řízení využívat a 

jsou plně odkázány na financování ze strany zřizovatele instituce. I to je velká 

otázka do budoucna, jak bude tato možnost pro státní, krajské či městské 

organizace rozšířena. Mecenášské kluby a sponzoringy mohou tyto organizace 

využívat v obdobné míře jako organizace nestátní.  

Vnitřní prostředí uměleckých organizací je na rozdíl od tradičních firemních 

modelů velmi specifické. Obdobně jako byli již rozděleni leadeři na leadery 

organizace a leader umělecké, lze toto vnitřní prostředí dělit na správní 

(neumělecké) a umělecké prostředí. Obě tato prostředí se musí navzájem 

                                                           
77 Základní ekonomické pojmy a principy: Smíšená ekonomika. URBAN, Jan. Teorie 

národního hospodářství. 3., dopl. a rozš. vyd. Praha: Wolters Kluwer Česká republika, 

2011, s. 48. ISBN 978-80-7357-579-3. 

78 Pojem barter. Slovník cizích slov [online]. [cit. 2016-02-27]. Dostupné z: 

http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/barter-bartr 

http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/barter-bartr
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prolínat a především respektovat. Správní aparát zajišťuje, aby organizace byla 

životaschopná – měla dostatek financí, dostatek zákazníků, vytvářela povědomí o 

organizaci a prodávala události a zážitky, které organizace a její umělecký 

aparát, respektive umělecké aparáty, zajišťují. Naopak umělečtí pracovníci, lze-li 

je s nadsázkou takto označovat, vytváří vnější obraz organizace, umění a 

umělecké zážitky. Právě umělecký aparát je vysoce specifickým prvkem těchto 

organizací. Jedná se totiž o vysoce emotivní prostředí, ke kterému je potřeba 

také takto přistupovat.  

 

4.2. Požadavky na leadery v oblasti uměleckých organizací 

Musí být leader umělecké organizace specificky vyškolený na to, aby správně a 

efektivně uměleckou organizaci vedl? Odpověď na tuto otázku není zcela 

jednoduchá a jednoznačná, jak je dále diskutováno v kapitolách 5.2.1 a 5.2.2. 

Jsou nicméně oblasti a dovednosti, bez nichž se leader v uměleckém prostředí 

jen velmi těžko bude správně orientovat a získávat důvěru lidí. 

Jak již bylo výše řečeno, leadeři si musí být velmi dobře vědomi toho, v jakém 

kontextu jejich organizace operuje. Jedině tak totiž mohou držet krok s dobou a, 

jak se popsali někteří ředitelé ČF, „číst dobu”. To se netýká pouze ekonomických 

podmínek, možností prostředí, ale také moderních trendů a forem propagace, 

prezentace uměleckých děl, aktuálního dění na uměleckém trhu, apod. Spolu 

s leaderem ovšem musí dobu číst všichni členové správního aparátu a v ideálním 

případě také odhadovat směr, kterým se vývoj bude ubírat.79  

V uměleckých organizacích se obvykle střetávají dva typy týmů – správní aparát 

a umělecký soubor. V mnohých případech skutečně dochází ke střetům zájmů a 

bojům mezi těmito skupinami lidí. Ačkoli umělecký soubor má obvykle svého 

vlastního uměleckého leadera, se kterým napřímo pracuje, kdežto s leaderem 

organizace obvykle nemá přímý kontakt, i tak mohou vznikat tlaky mezi oběma 

stranami. Úkolem leadera organizace, který pozičně stojí na jejím vrcholu, je tyto 

střety eliminovat a vytvářet důvěryhodné vztahy na obou stranách, tedy jak na 

                                                           
79 Challenge 1: Context. HEWISON, Robert a John HOLDEN. The cultural leadership 

handbook: how to run a creative organization. Burlington, Vt.: Gower, 2011, s. 19. ISBN 

9780566091766. 
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té administrativní, tak umělecké.80 Docílit by měl oboustranného respektu. I 

přesto, že leader organizace je pozičně nejvýše a umělečtí leadeři souborů 

vytváří jeho podřízený tým, musí být schopen jejich práci poskytnout maximální 

míru autonomie, podporovat a upevňovat tím pozici v jejich uměleckém týmu.81 

Je to velmi důležité především proto, aby členové uměleckého souboru 

uměleckému leaderovi důvěřovali a vnímali jako kompetentního. Důležité to je 

ovšem také pro leadera organizace, který delegováním těchto dílčích úkolů uvolní 

své ruce a může se věnovat jiným otázkám. Obdobně důvěryhodný vztah by měl 

vytvářet také s členy správního aparátu, jimž by měl posilovat pravomoci a 

vytvářet prostor pro realizaci úkolů a předávání zodpovědností.  

Zajímavou otázkou k diskuzi je otázka demokracie v umělecké organizaci. 

Někteří se přiklánějí k tomu, že demokracie je nevhodná a rozhodování musí být 

soustředěno do rukou několika málo lidí.82 Toto tvrzení nelze vyvracet, ale ke 

společnému konsenzu by nikdy nemělo docházet „diktátorským” způsobem. 

Otázku demokracie v uměleckých souborech jako nástroj leadershipu budeme 

dále diskutovat také v dalších kapitolách. 

 

4.3. Podoba leadershipu v uměleckých organizacích 

Podívejme se nyní detailněji na jednotlivé teorie z kapitoly 3.4 a stupně 

leadershipového vývoje z kapitoly 3.5 a pokusme se je zařadit do uměleckého 

prostředí.  

Jak již bylo řečeno v předchozích kapitolách, leadership „velkých lidí” je dnes 

přežitkem, který ani v umělecké sféře není a nikdy také nebyl aplikován. 

Vysvětlení je nasnadě – leader umělecké organizace musel vždy mít základní 

výbavu pro porozumění konkrétního umění, nejen tedy vlastní silnou osobnost a 

charisma. Obvykle se jednalo o bývalého či stále aktivního muzikanta nebo 

                                                           
80 Od ohroženého třísouborového divadla k čtyřsouborovému. ŠESTÁK, Jiří. Divadlo - 

kultura - podmínky: (osobní zkušenost). 1. vyd. V Praze: KANT pro AMU, 2012, s. 97. 

Disk (Akademie múzických umění v Praze). ISBN 978-80-7437-079-3. 

81 Úvahy o kulturním a uměleckém managementu v kontextu osobní zkušenosti. ŠESTÁK, 

Jiří. Divadlo - kultura - podmínky: (osobní zkušenost). 1. vyd. V Praze: KANT pro AMU, 

2012, s. 186. Disk (Akademie múzických umění v Praze). ISBN 978-80-7437-079-3. 

82 ibid, s. 177 
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zpěváka, který měl k dobru ještě organizační schopnosti. Až v posledních letech 

s příchodem vysokoškolských oborů a programů, které přímo dotýkají organizací 

uměleckých aktivit a jejich produkcí, se lze konkrétně za účelem práce ve 

správním aparátu umělecké organizace vyškolit.  

Z teorie stylového leadershipu lze ovšem čerpat zajímavé skutečnosti. 

Nepochybně lze alespoň vybrat jeden z pěti stylů vedení, který v umělecké 

organizaci má své největší opodstatnění. Velmi účinným stylem pro umělecké 

vedení může být styl společenský a styl týmový. Umělci ze své podstaty a z 

podstaty vykonávané práce potřebují navazovat velmi intenzivní kontakty nejen 

mezi sebou, ale také se svým leaderem (ať už uměleckým, tak do určité míry 

také s leaderem organizace). Nemusí se samozřejmě jednat přímo o přátelský či 

kamarádský vztah, ale bezesporu o důvěryhodný a respektující vztah. Práce 

umělců je vysoce emotivní a tyto emoce potřebují umělci prožívat společně 

s někým, komu důvěřují, koho přijímají a jsou ochotni se mu celým tělem a celou 

duší svěřit. Ačkoli umělecký leader musí dosáhnout určitého výsledku a tedy 

důraz na tzv. úkolové chování by neměl být nulový, velmi závisí na umělecké 

úrovni tělesa či souboru, se kterým pracuje.  

Jak ve své přednášce popisuje dirigent Itay Talgam a jak také dokládají četné 

příběhy o dirigentech minulého století, velmi častý byl přístup autoritářský.83 

S tímto přístupem ovšem, jak se ukazuje, není možné dosahovat vynikajících 

výsledků s výhledem na dalekou budoucnost. Lidé se v případech autoritářského 

vedení necítí svobodní a ochotní tvořit, ať už umění či jakoukoli jinou práci. 

Hrozbou tohoto typu vedení je „zdětinštění” společnosti a týmu, tedy situace, kdy 

si členové týmu zvyknou na přesné vymezení každého kroku bez vlastního 

přispění a promyšlení možného řešení situace či problému.84 Přílišné spoléhání, 

alibismus a nezodpovědnost za řešení situace nejsou vlastnostmi zdravé 

společnosti.  

Leadeři organizace i umělečtí leadeři by také měli důsledně dbát na korektní 

mezilidské vztahy na pracovišti – nejen ve vztahu ke své osobě, ale především 

                                                           
83 Lead Like The Great Conductors. TED: Ideas worth spreading [online]. 2009 [cit. 2016-

03-05]. Dostupné z: 

https://www.ted.com/talks/itay_talgam_lead_like_the_great_conductors?language=cs 

84 Dětinská společnost. PETRUSEK, Miloslav. Společnosti pozdní doby. Vyd. 1. Praha: 

Sociologické nakladatelství (SLON), 2006, s. 76-79. Sociologické aktuality. ISBN 80-

86429-63-6. 

https://www.ted.com/talks/itay_talgam_lead_like_the_great_conductors?language=cs
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mezi jednotlivými členy týmu. Na základě teorie situačního leadershipu lze 

zhodnotit koučový či podporující styl za nejvhodnější, neboť se nejvíce přibližuje 

chápání leadera jako osoby nápomocné k růstu ostatních. Ačkoli koučový styl 

přiznává leaderovi i značně vysokou úroveň řízení, v případě nezkušeného či 

méně zručného člena týmu může být tento styl vhodný. Bohužel se 

v organizacích nezřídka kdy můžeme setkat s leaderem vědomě či méně vědomě 

vyznávajícího absolutní delegující styl, tedy způsob vedení, kdy neřídí ani 

nepomáhá ostatním k růstu, sám sebe zbavuje jakékoli zodpovědnosti a práce.  

Leadeři organizace a umělečtí leadeři si musí být velice dobře vědomi možných 

skupin out-group a in-group. Obzvláště nebezpeční pro správné fungování 

mohou být členové out-group skupin větších uměleckých těles. Vezmeme-li 

v úvahu práci, které se umělci věnují, tedy veřejné provozování hudby, divadla, 

tance, opery, mohou být neadekvátní ba přímo špatné výsledky těchto lidí fatální 

pro celou organizaci. Jako příklad si můžeme uvést velký symfonický orchestr 

s několika desítkami členů a jejich veřejné vystoupení. S ohledem na počet hráčů 

na smyčcové nástroje se budeme nyní věnovat těmto skupinám, neboť je lze 

považovat za dílčí týmy ve velkém uskupení. V mnohých orchestrech panuje 

mylný názor, že výkon hráče u posledního pultu se v celkovém zvuku ztratí. Není 

tomu však docela tak. Posluchač není vždy neznalý, aby nepoznal, že něco není 

zcela v pořádku. Natož pak ostatní hráči nejsou neznalí. Samozřejmě jeho výkon 

nemusí přímo slyšet, ale diváci jej mohou přímo vidět. Vizuálně tento 

neadekvátní výkon nelze utajit. Je-li takovýchto členů více, nejenže klesá úroveň 

jejich společné práce, ale také posluchačův zážitek. Tito nesprávně pracující lidé 

také dokáží být velice demotivační pro své kolegy. Jedna z největších hrozeb tkví 

v tom, že se ostatní členové poníží na jejich úroveň, neboť ve svém velkém 

snažení nebudou nalézat již nadále uspokojení a nebudou vidět adekvátní 

docenění své dosavadní práce.  

I proto je důležité obdobné případy rozpoznávat a především je aktivně řešit 

efektivním způsobem. K těmto jevům samozřejmě dochází také v případě 

správního aparátu, nicméně ten, obdobně jako například zmínění členové 

dechové, bicí sekce či smyčce v určitých nástrojových skupinách, operuje 

v podstatně menším obsazení. Vliv out-group členů nemusí být tak rozsáhly a 

především je jednodušeji a rychleji rozpoznatelný.  

Podstatě uměleckých souborů vyhovuje dle svého pojetí leadershipu nejblíže 

leadershipu sloužící. Vysvětlení není nijak komplikované: v uměleckých 

souborech je vysoká koncentrace velkých profesionálů, kteří umění hrát na 
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nástroj, umění herectví, tance a dalších uměleckých disciplín ovládají na špičkové 

úrovni. Není potřeba je výrazněji koučovat a předávat jim rady, jak hrát či 

tancovat lépe. Koneckonců umělecký leader často ani všem disciplínám, které 

uměleckých soubor (či umělecký tým složený za konkrétním účelem) vykonává, 

nevládne, a tedy nemůže být rádcem každému členu týmu. Úlohou uměleckého 

leadera je pomoci najít společnou cestu všem názorům, které se v uměleckém 

souboru vyskytnou, dát jim konkrétní podobu a dopomoci ji realizovat.  

Uveďme další konkrétní příklad, tentokrát na flétnovém sólu v díle francouzského 

skladatele Maurice Ravela, Daphnis a Chloé. Rozsáhlé a charakteristické sólo 

poskytuje flétnistovi prostor pro realizování vlastní ideje pojetí části, potažmo 

celého díla. Nicméně jiné nástroje pod ním dotváří specifický impresionistický 

zvuk orchestru a ideji flétnisty se musí do určité míry přizpůsobit. A to je 

důležitou úlohou dirigenta – sloužit flétnistovi takovým způsobem, aby své 

nejlepší umělecké záměry mohl plně realizovat. Obdobných případů by se pro 

umělecké soubory daly najít desítky. Umělecký leader by tuto roli služebníka měl 

přijít velmi pokorně a stavět na ni svou pozici v uměleckém týmu.  

Otázka vývoje popsaného v kapitole 3.5 je zajímavým tématem k podrobnějšímu 

prozkoumání. Jak zmíněná kapitola implikuje, leadership a přístup leadera nemá 

pouze jednu podobu. Podívejme se na leadershipový vývoj z hlediska leadera 

organizace i uměleckého leadera.  

V praxi se naštěstí velmi málo setkáváme se stavem, kdy by umělecký leader byl 

dosazen na tuto veskrze prestižní pozici pouze na základě určitě charakterových 

vlastností (podle teorie „velkých lidí“ a pozičního leadershipu). Obvykle jsou na 

tuto pozici přijímáni již zkušení a schopní umělci (přinejmenším ve větších a 

profesionálnějších institucích).  

Naopak leadeři organizace ve fázi pozičního leadershipu jsou poměrně častým 

úkazem. Ačkoli se jedná o značně specifickou pracovní náplň vzhledem k 

typu umělecké organizace, bližší popis leadera a jeho vlastností je obvykle 

poněkud vágní a nabízí se proto širší spektrum lidí, jimiž je možné pozici obsadit.  

Jak bylo zmíněno výše, v uměleckém prostředí je důležité dbát na mezilidské 

vztahy. Proto by značná pozornost měl být věnovaná druhému stádiu vývoje, 

vztahovému leadershipu. Bez velmi dobrých a důvěryhodných vztahů mezi 

leaderem a členy týmu (resp. umělci) nelze očekávat, že jejich pracovní nasazení 

a výkon bude odpovídat představám leadera. Leader nemusí být za každou cenu 

oblíbený, rozhodně by neměl sklouznout k podbízivému populismu, ale musí být 

přinejmenším respektovaný a důvěryhodný.  
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Produktivita ve smyslu uměleckém může být vnímaná jako skutečnost, kdy jsou 

hráči, herci, tanečníci na svou práci výborně připraveni a na veřejném 

představení odvádějí vynikající výkony, které nejen naplňují očekávání diváků, 

ale také jejich vlastní očekávání. Jejich výkony je dále motivují k další usilovné 

práci. V pravém smyslu slova ovšem výraz produktivita (definovaná jako vztah 

mezi velikostí užitku a vynaloženými prostředky85) nemůže být v rámci 

uměleckého souboru užíván. Může být ovšem užíván v rámci správního aparátu 

organizace. Tam je naopak velice důležitý. Vzhledem k tomu, v jak malém počtu 

obvykle správní aparáty operují, je jejich vysoká výkonnost a produktivita 

potřebná.  

Vychovávají si leadeři organizace a umělečtí leadeři své nástupce? Posilují leadeři 

úroveň leadershipu členů týmů, se kterými pracují? To jsou důležité otázky, 

kterými by se měli leadeři nepochybně intenzivně zabývat. Především pak leadeři 

umělečtí, u nichž lze pozorovat ještě jeden zajímavý fenomén.  

Umělečtí leadeři společně s uměleckým tělesem tvoří tvář celé organizace. Tito 

leadeři své jméno často napřímo spojují se jménem organizace a stávají se 

jakými osobnostmi organizace. Oni jsou těmi, o kterých se i po dlouhá desetiletí 

hovoří jako o zásadních osobnostech uměleckého tělesa a s jejich jmény jsou 

spojována slova jako „zlaté roky” či „éra”. Víme dnes, kdo byl ředitelem ND 

v době, kdy operní soubor vedl Otakar Ostrčil? Kdo seděl v ředitelně ČF po dobu 

šéfování věhlasného dirigenta Václava Talicha? I s ohledem na tuto skutečnost (a 

do určité míry disproporčnost vzhledem k tomu, že leader organizace a jeho tým 

často vytváří prostředí, bez nějž by umělecký leader nemohl konat) by měli 

obzvlášť umělečtí leadeři po dobu svého působení aktivně vyhledávat a 

vychovávat své nástupce. Mnohokrát jsme v historii obou zmíněných institucí 

zažili „šedá” či snad až „černá” období, která nepřinesla žádné výraznější 

umělecké výsledky. Samozřejmě na vině nebyl pouze umělecký leader, ale jeho 

působení, respektive nepůsobení, hrálo vždy značnou roli.  

Shrneme-li poznatky předchozích řádků, můžeme dojít k názoru, že 

leadershipovému vedení v uměleckých organizacích skutečně nic nebrání. Ba 

naopak, vzhledem k faktu, že jejich hlavním zdrojem výkonnosti jsou lidé (nikoli 

systémy či technologie) a jejich nasazení, leadership a vedení je mnohem 

                                                           
85 Produktivita. In: Wikipedia: the free encyclopedia [online]. San Francisco (CA): 

Wikimedia Foundation, 2015 [cit. 2016-03-05]. Dostupné z: 

https://cs.wikipedia.org/wiki/Produktivita#Definice 
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důležitější než management a řízení organizace. Umělce nelze z povahy jejich 

práce řídit, ale je potřeba jim dát dostatečný prostor a inspirativně je vést 

k tomu, aby svůj umělecký talent mohli předvést. Obdobně to platí také o 

správním aparátu, který musí také čerpat ze svých silných vlastností a 

dopomáhat tak chodu umělecké organizace.  

I přesto, že bylo v předchozích kapitolách několikrát zmíněno, že je potřebné 

nepodceňovat v organizacích management ani leadership, důraz na leadership by 

měl být v dnešních podmínkách mnohem větší než na management. Také 

vzhledem k tomu, že management a řízení organizací byl zaváděn do organizací 

již dříve, přijali jsme, že je potřeba věci správně naplánovat, zorganizovat, 

provést a kontrolovat, zda bylo vše provedeno řádně. To je v případě uměleckých 

organizací úlohou produkčního oddělení. Rozhodně tedy tato činnost nespadá do 

agendy ředitele, leadera organizace. Toto delegování řízení do nižších úrovní 

odpovídá také v předchozích kapitolách zmíněnému tvrzení, že managementem 

se nemají zabývat leadeři na nejvyšších úrovních.  

Leader organizace musí plnit zcela rozdílnou úlohu – motivovat svým vysokým 

pracovním nasazením a svými výsledky, svou vysokou úrovní morálky, pokorou a 

schopností přiznat vlastní chybu, chválit a povzbuzovat ostatní, upozorňovat na 

případné problémy, obsazovat místa těmi nejlepšími lidmi, budováním vztahů a 

dalšími a dalšími aktivitami, kterými zvyšuje produktivitu týmu, jejich pracovní 

nasazení a především morálku ostatních.  

Jak bylo konstatováno v kapitole 4.1, správní aparát je nepostradatelnou 

součástí každé umělecké organizace (ať už se jedná o aparát padesátičlenný či 

pouze dvoučlenný), nicméně ono „gró” umělecké organizace tkví výhradně 

v umění, které umělci produkují. Důležité je ovšem upozornit, že vztah správního 

a uměleckého aparátu je velice blízký a závislý. Ačkoli velmi často z úst laiků 

slýcháváme názory na umění a jeho neziskovost, nejsou-li zaručeny finance, 

jakkoli vysoká umělecká úroveň organizaci sotva zachrání. Obdobně pak také 

platí, že celý tým leadera organizace a leader sám musí být zběhlý ve 

vyjednávání s politickou sférou, správní radou či stakeholdery (s kýmkoli, kdo 

jakýmkoliv způsobem přichází do kontaktu s organizací86) a lobbovat za vhodně 

                                                           
86 Kdo jsou to vlastně stakeholders a proč a jak se o ně zajímat. BusinessVize [online]. 

2010 [cit. 2016-04-03]. Dostupné z: http://www.businessvize.cz/strategie/kdo-jsou-to-

vlastne-stakeholders-a-proc-a-jak-se-o-ne-zajimat 
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nastavené vnější podmínky pro fungování organizace a uměleckého souboru, 

jádra celé organizace. 

Myšlenku, že základ umělecké organizace tvoří umělecký soubor a nikoli 

umělecký leader, který se ovšem, jak bylo napsáno výše, často těší snad až 

heroickému označení, logicky podporuje výpověď první houslistky Berlínské 

filharmonie: „My jsme Berlínská filharmonie. Dirigenti přichází a odchází, ale my 

zůstáváme.” 87  

Berlínská filharmonie uplatňuje ojedinělý způsob sdíleného a kolektivního 

leadershipu88, který silně podporuje zodpovědnost všech členů, neboť se na 

významných rozhodnutích sami aktivně podílí. Mnohá rozhodnutí, ať už umělecká 

či nepřímo umělecká se nesoustředí do rukou profesionálního managementu, ale 

rovnostářsky do rukou všech umělců.89 

Tvrzení první houslistky může poskytovat zajímavý směr zamyšlení také 

v případě v této práci zkoumaných institucí. Podíváme-li se do nedávné historie 

ČF, zjistíme, že od roku 1990 se na postu šéfdirigenta a hudebního ředitele 

orchestru vystřídalo 5 dirigentů.90 Mnozí členové, kteří jsou dnes ve službách 

orchestru více než 30 let, se všemi pěti dirigenty přímo spolupracovali. 

V myslích mnoha lidí a tradicích mnoha orchestrů je vytvořen model orchestru a 

dirigenta jako model zaměstnanců a jejich nadřízeného.91 Autokratický přístup 

dirigenta lze i dnes samozřejmě v mnohých orchestrech najít, ale jeho obliba a 

nasazení orchestru je jen stěží takové jako v případech, kdy je aktivně a vědomě 

vytvářen partnerský vztah mezi orchestrem a dirigentem. Obdobně jako 

současný šéfdirigent Berlínské filharmonie, Sir Simon Rattle, popisuje práci 

                                                           
87 GRUBE, Thomas. Trip to Asia. In: Berliner Philharmoniker: The Digital Concert 

Hall [online]. Berlín: BOOMTOWNMEDIA production, 2008 [cit. 2016-03-05]. Dostupné z: 

https://www.digitalconcerthall.com/en/film/104 

88 FURU, Patrick, Marta MEDICO PIQUÉ a Jörg RECKHENRICH. Simon Rattle and the 

Berlin Philharmonic: Co-creating leadership and organizational culture. Trio [online]. 

2015, 4(2), [cit. 2016-03-05]. ISSN 2242-6426. Dostupné z: https://issuu.com/sibelius-

akatemia/docs/trio_2_2015_fin_lowres 

89 ibid 

90 Historie: Bělohlávek / Albrecht / Válek. Česká filharmonie [online]. Praha [cit. 2016-

03-12]. Dostupné z: http://www.ceskafilharmonie.cz/historie-p5.html 

91 ibid 
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s orchestrem z pozice dirigenta také Itay Talgam, izraelský dirigent. Ten říká, že 

leader orchestru nezastává svou pozici, aby určoval, co a jak se bude hrát, ale 

proto, aby ostatním pomohl zahrát to, co chtějí a jak to chtějí hrát. Hráči musí 

určovat tempo a styl interpretace.92  

Z vysoce demokratického modelu, který využívá slavná Berlínská filharmonie, si 

lze vzít hned několik zásadních doporučení, která lze následně aplikovat také pro 

leadera jakékoli, tedy i neumělecké skupiny. Tento model zcela popírá tvrzení 

jednoho z ředitelů ČF, že demokracie na rozhodovací úrovni do orchestru nepatří. 

Proč k rozdílnosti názorů dochází? Vysvětlení lze nalézt mimo jiné také v úrovni 

leadershipu, který se v obou institucích, České a Berlínské filharmonii, nachází. 

Leadership vybudovaný v německém orchestru je na mnohem vyšší úrovni, hráči 

vnímají svou roli mnohem zodpovědněji, což může být dáno i historickým 

vývojem. V době, kdy byl Berlín rozdělen na Západní a Východní, filharmonie 

patřila do svobodnější západní části města, kde rozvoj některých organizací nebyl 

násilně přerušen či zastaven. Naopak ČF, která se i přes události v tehdejším 

Československu snažila udržet svou vynikající úroveň, přirozeným vývojem 

neprošla, podobně jako téměř všechny místní organizace. Je možné, že 

postupem času díky vlivným leaderům i ČF či jiné instituce k modelu rozvinuté 

demokracie dospějí.  

Vrátíme-li se zpět ke správnímu aparátu, můžeme si lehce povšimnout, že tato 

skupina lidí je obvykle značně malá. I proto lze model sdíleného leadershipu 

velmi jednoduše aplikovat. Mnohé záležitosti mohou prodiskutovat všichni a 

mohou dosáhnout obecného konsenzu snadněji než ve větším kolektivu. Snaha o 

zapojení co největšího počtu relevantních lidí do rozhodovacích procesů je 

efektivní především proto, že se tím zvyšuje jejich zodpovědnost a zaujetí vizi a 

strategii plnit způsoby a cestou, kterou si zvolí sami. Samozřejmě to ovšem 

předpokládá kompetentní a kreativní zaměstnance.  

Na závěr pro dokreslení úzkého propojení a určité „univerzálnosti” leadershipu 

uvádím poznatky o práci dirigenta s orchestrem, s nimiž přišel již v roce 1925 

Richard Strauss.  

Některé z těchto 10 bodů pro začínající dirigenty lze chápat z širšího hlediska a 

aplikovat na leadery jakéhokoli týmu: 
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03-05]. Dostupné z: 
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1. Práci, kterou děláte, neděláte především pro svoje potěšení, ale pro ty 

ostatní. 

2. Práce pro vás nesmí být nepříjemná námaha. (…) 

3. Nestačí, když vy víte, že se něco děje. Je nutné, aby o tom věděli také 

všichni ostatní. (…) 

4. Když máte pocit, že jste dosáhli maxima, zdvojnásobte své úsilí a posuňte 

své hranice dál.93  

                                                           
93 Strauss’ Ten Commandments. Royal Philharmonic Orchestra's Blog [online]. 2012 [cit. 

2016-03-05]. Dostupné z: 

https://royalphilharmonicorchestra.wordpress.com/2012/03/26/strauss-ten-

commandments/ 

https://royalphilharmonicorchestra.wordpress.com/2012/03/26/strauss-ten-commandments/
https://royalphilharmonicorchestra.wordpress.com/2012/03/26/strauss-ten-commandments/
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5. APLIKOVÁNÍ LEADERSHIPU VE VYBRANÝCH PŘÍSPĚVKOVÝCH 

ORGANIZACÍCH MINISTERSTVA KULTURY ČESKÉ REPUBLIKY 

Následující část práce, část praktická, se zabývá leadershipem v příspěvkových 

organizacích. Proto, aby mohla být možnost aplikování vedení v tomto právním 

typu organizace, bylo nutné nejprve velice důkladně prozkoumat možnosti a 

omezení, které organizace mají.  

Forma příspěvkové organizace je v České republice v současné době často 

diskutovaným tématem a mnohé diskuze o budoucnosti kulturního sektoru se 

zabývají právě problémem zmíněných organizací. Z řad odborné veřejnosti 

zaznívají radikální hlasy o tom, že tato forma kulturních institucí je v této podobě 

přežitkem. Názory na toto právní zřízení se vesměs shodují, že v jeho fungování 

lze nalézt o mnoho více negativ než pozitiv, a systém není správně nastaven pro 

to, aby podporoval kreativitu a flexibilitu, které jsou pro oblast živého umění 

zásadní. Systém příspěvkové organizace MK ČR je kritizován především pro svou 

rigiditu, která je ještě umocněna přímou vazbou na zřizovatele organizace. 

Dalším kritickým bodem organizací je absence správního orgánu, který by mimo 

jiné také oboustranně dohlížel na řádné plnění práv a povinností zřizovatele a 

statutárního orgánu (ředitele). Ta však nejsou nikde specifikována a role ředitele 

organizace a jejího zřizovatele je značně vágní. Organizace je také výrazně 

limitována stran financování, které je u obou institucí z více než poloviny 

zajišťováno státem, ovšem bez možnosti dalšího kooperativního financování 

(například krajem, městem či dotací z Evropských fondů). Na druhou stranu je 

ovšem nutné také uvést pozitiva, která příspěvkové organizace přináší. 

Nenahraditelným kladem je právě ono financování státem, které v případě 

zkoumaných institucí pokrývá přes polovinu veškerých nákladů. Samozřejmě je 

logické vzhledem k povaze institucí, že se stát na jejich fungování bude podílet. 

Tato finanční jistota tak poskytuje organizacím i existenční jistotu.  

Řešením problému má být zákon o novém právním zřízení, tzv. veřejných 

kulturních institucí, který by umožnil příspěvkovým organizacím transformaci. 

Zákon byl ve druhé polovině dubna roku 2016 schválen jako senátní návrh.94 

                                                           
94 Návrh senátního návrhu zákona senátora Jiřího Šestáka a dalších senátorů o veřejných 

kulturních institucích a o změně a doplnění některých zákonů. Senát PČR [online]. Praha, 

2016 [cit. 2016-04-22]. Dostupné z: 

http://www.senat.cz/xqw/xervlet/pssenat/historie?ke_dni=18.4.2016&O=10&action=det

ail&value=3812 

http://www.senat.cz/xqw/xervlet/pssenat/historie?ke_dni=18.4.2016&O=10&action=detail&value=3812
http://www.senat.cz/xqw/xervlet/pssenat/historie?ke_dni=18.4.2016&O=10&action=detail&value=3812
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Tento zákon by měl mimo jiné umožnit transformovaným organizacím 

spoluzakladatelství více subjekty a kooperativní financování, víceleté financování, 

odpolitizování organizací zřízení správní rady, liberalizaci odměňování a 

pracovních smluv, zakládání společností a změnu režimu DPH.95 

 

Pro účely této studie byly vybrány dvě příspěvkové organizace sídlící v Praze, ND 

a ČF. Ještě než přistoupíme k analýze pozice statutárního orgánu, je potřebné 

uvést, jaký model v obou těchto organizací funguje.  

V ČF funguje model ředitele organizace (leadera organizace) a uměleckého 

leadera – šéfdirigenta. Model ND je komplikovanější: na vrcholu organizace je 

její ředitel (leader organizace), pod nějž spadají ředitelé jednotlivých souborů a 

umělečtí leadeři těchto souborů. V případě operního souboru jsou dokonce 

umělečtí leadeři dva – umělecký šéf souboru a šéfdirigent. 

Podíváme-li se blíže na situaci leadera organizace, tedy statutárního orgánu, 

zjistíme, že v současné chvíli je jeho pozice ohrožená vnějšími vlivy ze strany 

zřizovatele (například nestabilní politickou situací a možností náhlého odvolání), 

což bezesporu destabilizuje celou organizaci. V takto nevýhodné situaci 

(připočteme-li i všechna dále jmenovaná negativa příspěvkové organizace, se 

kterými se pochopitelně ředitel setkává nejčastěji) lze stěží očekávat, že by jeho 

pozice poskytovala větší prostor pro strategické vedení a cílevědomé vize. 

Naopak lze předpokládat, že prostor zde bude mít spíše model řízení, který se 

soustředí na zajištění základní „životní funkce” organizace. Vezmeme-li v úvahu 

zastaralou, v mnohém limitující právní formu a vágní a nestabilní pozici 

statutárního orgánu, jaký prostor pro skutečné a cílené vedení tedy ředitel 

vlastně má?  

 

 

 

 

 

 

                                                           
95 Návrh senátního návrhu zákona senátora Jiřího Šestáka a dalších senátorů o veřejných 

kulturních institucích a o změně a doplnění některých zákonů: Tisk č. 183. Senát 

PČR [online]. Praha, 2016 [cit. 2016-04-22]. Dostupné z: 

http://www.senat.cz/xqw/xervlet/pssenat/htmlhled?action=doc&value=79675 

http://www.senat.cz/xqw/xervlet/pssenat/htmlhled?action=doc&value=79675
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5.1. Příspěvkové organizace 

Právní forma příspěvkové organizace je specifická forma organizace, která se 

dnes nachází pouze na území České a v mírně odlišné podobě také Slovenské 

republiky.96  

Lze ji charakterizovat jako neziskovou (státní) instituci, jejíž činnost je 

financovaná ze zdrojů státního rozpočtu. V současném českém právním systému 

ji můžeme chápat jako socialistický konstrukt veřejného socialistického práva. 

Některé oblasti kultury se totiž po roce 1948 staly nástroji propagandy a tento 

jim vnucený účel se projevil i v zákonech přijímaných v padesátých letech.97 

První zmínky o obdobné právní formě nalézáme v Zákoně o rozpočtech národních 

výborů ze dne 11. prosince 1952, kde je mimo jiné uvedeno, že zákon je 

zřizován za účelem zajištění dalšího rozvoje místního hospodářství a kultury98, 

dále pak také ve Vyhlášce ministra financí ze dne 9. června 1958 o rozpočtovém 

řádu národních výborů, článku 15. 

Fungování právní formy příspěvkové organizace, organizace s vlastní právní 

subjektivitou, jejíž základní funkcí je plnění veřejně prospěšné činnosti veřejného 

zájmu99, je dnes legislativně ukotveno v zákoně č. 218/2000 Sb. o rozpočtových 

pravidlech. 

Rozlišují se dva typy příspěvkových organizací – organizace zřizované 

organizační složkou státu (tzv. státní příspěvkové organizace) a organizace 

                                                           
96 LOVĚTÍNSKÝ, Vojtěch a Mgr. Petra MYLKOVÁ. Fungování příspěvkových organizací v 

České republice a vybraných zemích Evropy. Asociace veřejně prospěšných organizací 

ČR [online]. 2011. Dostupné z: http://www.avpo.cz/wp-

content/uploads/2014/01/prispevkove_organizace_v_CR_a_EU.pdf 

97 Věcný záměr zákona o veřejné podpoře kultury a o změně některých 

zákonů. Divadlo.cz [online]. Divadelní ústav, 2004. Dostupné z: 

http://host.divadlo.cz/box/clanek.asp?id=5769 

98 Zákon ze dne 11. prosince 1952 o rozpočtech národních výborů. Epravo.cz [online]. 

Dostupné z: http://www.epravo.cz/vyhledavani-

aspi/?Id=26683&Section=1&IdPara=1&ParaC=2 

99 MITWALLYOVÁ, Helena. Mají příspěvkové organizace v dnešní době své 

opodstatnění? Research Gate [online]. 2014. Dostupné z: 

https://www.researchgate.net/publication/266971821_MAJ_PSPVKOV_ORGANIZACE_V_

DNEN_DOB_SV_OPODSTATNN 

http://www.avpo.cz/wp-content/uploads/2014/01/prispevkove_organizace_v_CR_a_EU.pdf
http://www.avpo.cz/wp-content/uploads/2014/01/prispevkove_organizace_v_CR_a_EU.pdf
http://host.divadlo.cz/box/clanek.asp?id=5769
http://www.epravo.cz/vyhledavani-aspi/?Id=26683&Section=1&IdPara=1&ParaC=2
http://www.epravo.cz/vyhledavani-aspi/?Id=26683&Section=1&IdPara=1&ParaC=2
https://www.researchgate.net/publication/266971821_MAJ_PSPVKOV_ORGANIZACE_V_DNEN_DOB_SV_OPODSTATNN
https://www.researchgate.net/publication/266971821_MAJ_PSPVKOV_ORGANIZACE_V_DNEN_DOB_SV_OPODSTATNN
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zřizované územními samosprávními celky. Základním principem fungování těchto 

organizací je přímé napojení organizace na svého zřizovatele a zároveň 

poskytovatele financí (formou dotací, záloh či příspěvků) na realizaci hlavní 

činnosti organizace, jinak také veřejné služby. Ta musí být uvedena ve zřizovací 

listině společně s dalšími nezbytnými údaji (úplným názvem, sídlem, 

identifikačními údaji, vymezením majetku a majetkových práv, doplňkovou 

činností, atp.). Organizace může vykonávat také vedlejší (doplňkovou) činnost, 

která je obdobného zaměření jako činnost hlavní a může organizaci pomoci 

získávat příjem, který je určen pro krytí ztráty hospodaření z hlavní činnosti a 

snižuje tak finanční zatížení zřizovatele.100 

Primárním cílem institucí, jejichž rozsah, struktura a složitost vyžadují 

samostatnou právní subjektivitu101, ovšem není tvorba zisku. Samostatná právní 

subjektivita by měla sloužit k usnadnění činnosti příspěvkové organizace, k 

motivaci k hospodárnému chování příspěvkové organizace, tzn. tvorbě 

zlepšeného hospodářského výsledku a v konečném důsledku i k předcházení 

nadměrnému zatížení zřizovatele administrativní a účetní agendou.102 

Statutárním orgánem organizace je ředitel (jinak také generální ředitel), který je 

jmenován zřizovatelem instituce (ministrem). Vztah mezi statutárním orgánem a 

zřizovatelem není jasně smluvně definován a postrádá základní atributy pro jeho 

efektivní plnění. Ředitel se nachází mimo jiné v situaci, kdy je jeho pozice 

ohrožena možným okamžitým odvoláním.  

V dnešních dynamických podmínkách a ve srovnání s jinými vyspělými státy 

světa se jedná o poměrně rigidní a ze své podstaty byrokratickou strukturu 

minulého století. Ačkoli může tato právní forma nabízet pozitiva, která jiné 

                                                           
100 MITWALLYOVÁ, Helena. Mají příspěvkové organizace v dnešní době své 

opodstatnění? Research Gate [online]. 2014. Dostupné z: 

https://www.researchgate.net/publication/266971821_MAJ_PSPVKOV_ORGANIZACE_V_

DNEN_DOB_SV_OPODSTATNN 

101 Vznik a registrace neziskových organizací. MERLÍČKOVÁ RŮŽIČKOVÁ, Ing. Růžena. 

Neziskové organizace: vznik, účetnictví, daně. Olomouc: ANAG, 1999, s. 41. Účetnictví, 

daně. ISBN 978-80-7263-825-3. 

102 LORENCOVÁ, Mgr. Martina a Ing. Jiří LORENC. Analýza právního postavení 

příspěvkové organizace s dopadem na majetkové vztahy. Daňaři online [online]. 2003. 

Dostupné z: http://www.danarionline.cz/archiv/dokument/doc-d7941v10596-analyza-

pravniho-postaveni-prispevkove-organizace-s-dopadem-na/ 

https://www.researchgate.net/publication/266971821_MAJ_PSPVKOV_ORGANIZACE_V_DNEN_DOB_SV_OPODSTATNN
https://www.researchgate.net/publication/266971821_MAJ_PSPVKOV_ORGANIZACE_V_DNEN_DOB_SV_OPODSTATNN
http://www.danarionline.cz/archiv/dokument/doc-d7941v10596-analyza-pravniho-postaveni-prispevkove-organizace-s-dopadem-na/
http://www.danarionline.cz/archiv/dokument/doc-d7941v10596-analyza-pravniho-postaveni-prispevkove-organizace-s-dopadem-na/
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organizace stejného oboru nemají (například zmíněnou zajištěnou část financí), 

události posledních let, které se děly především na poli kulturním, spíše 

poukazují na to, že omezení, která příspěvkové organizace přinášejí, dalece 

přesahují pozitiva tohoto zřízení. V posledních desetiletích také proto sílí snaha o 

transformaci příspěvkových organizací v oblasti kultury.  

 

5.1.1. Příspěvkové organizace Ministerstva kultury České republiky 

MK ČR je v současné době zřizovatelem 29 příspěvkových organizací v celé 

České republice a jejich fungování je upraveno mimo jiné také Zákonem č. 

203/2006 o některých druzích podpory kultury a o změně některých souvisejících 

zákonů.103 Jedná se co do velikosti a typu institucí o pestrý mix muzeí, knihoven, 

ústavů, galerií, památníků, sboru, divadla a orchestru. Pro účely této studie byly 

organizace rozděleny do dvou skupin podle zaměření své činnosti. Z důvodu 

výrazně odlišných oblastí správy jejich hlavní činnosti nelze závěry studie 

aplikovat na všechny příspěvkové organizace MK ČR. Do první skupiny spadají tři 

organizace, jejichž činnost je zaměřena především na provozování živého umění. 

Jedná se o Pražský filharmonický sbor, ND a ČF. Druhou skupinu organizací pak 

tvoří instituce, které především uchovávají hmotné kulturní hodnoty a pečují o ně 

(muzea, ústavy, instituty, galerie, atp.). 

 

5.1.2. Národní divadlo v Praze 

ND bylo poprvé otevřeno v roce 1881 a po devastujícím požáru znovuotevřeno v 

roce 1883. Jeho vznik a otevření je spojeno s bouřlivou dobou národního 

obrození a hledání národní identity. Preambule statutu ND shrnuje: „Národní 

divadlo je reprezentativní scénou České republiky. Je jedním ze symbolů národní 

identity a součástí evropského kulturního prostoru. Je nositelem národního 

kulturního dědictví a zároveň prostorem pro svobodnou uměleckou tvorbu. Je 

                                                           
103 Zákon č.203/2006 o některých druzích podpory kultury a o změně některých 

souvisejících zákonů. Ministerstvo kultury České republiky [online]. Praha [cit. 2016-02-

24]. Dostupné z: http://www.mkcr.cz/scripts/detail.php?id=3155 

http://www.mkcr.cz/scripts/detail.php?id=3155
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živým uměleckým organismem, který chápe tradici jako úkol ke stále novému 

řešení a jako úsilí o nejvyšší uměleckou kvalitu.” 104  

ND prošlo ve své historii mnohými změnami, kdy bylo, jak uvádí protokol z 

porady o převzetí ND ze zemské správy do správy státní, původně téměř čtyřicet 

let spravováno podnikatelem soukromým, družstvem a později společností ND, 

přešlo krátce po státním převratu dne 1. května 1920 do přímé správy zemského 

správního výboru.105 Zákonem č. 83 o zestátnění ND ze dne 12. června 1929 

bylo ustanoveno, že stát přejímá správu a provozování ND.106 1. ledna nabyl 

tento zákon účinnosti a ND se tak stalo státním divadlem, kterým je až do 

současnosti. 

Dnes je ND největším českým divadlem se čtyřmi soubory (operou, lépe řečeno 

dvěma operními soubory s dvěma operními orchestry a sbory, činohrou, baletem 

a souborem Laterny Magiky) a čtyřmi scénami (Národním divadlem, Státní 

operou, Stavovským divadlem a Novou scénou). K tomuto nebývalému rozsahu 

divadla přispělo také sloučení ND a Státní opery Praha do jednoho celku v roce 

2012. Divadlo čítalo v roce 2014 přes 1300 zaměstnanců a jeho státní příspěvek 

za rok 2014 činil 606 179 000 Kč (63% z celkového rozpočtu, zaokrouhleno).107  

Instituce je v posledních letech poznamenána častými personálními změnami a 

nejasnostmi především na postu generálního ředitele, což výrazně přispělo k 

diskuzi o změně své právní formy.  

 

 

 

                                                           
104 Výroční zpráva o činnosti a hospodaření 2014: www.narodni-divadlo.cz. Národní 

divadlo [online]. Praha: Národní divadlo, 2015, 2015 [cit. 2015-10-03]. Dostupné z: 

http://www.narodni-divadlo.cz/uploads/assets/vz-2014-web.pdf 

105 Statut českého zemského a Národního divadla. HLUŠIČKOVÁ, Růžena, Jaromír 

CHAROUS, A. NOSKOVÁ a Jaroslav VRBATA. Z historie Národního divadla 1883 - 1983. 1. 

Praha: Edice dokumentů z fondu Státního ústředního archívu v Praze, 1983, s. 123. 

106 ibid, s. 144-149. 

107 Výroční zpráva o činnosti a hospodaření 2014: www.narodni-divadlo.cz. Národní 

divadlo [online]. Praha: Národní divadlo, 2015, 2015 [cit. 2015-10-03]. Dostupné z: 

http://www.narodni-divadlo.cz/uploads/assets/vz-2014-web.pdf 

http://www.narodni-divadlo.cz/uploads/assets/vz-2014-web.pdf
http://www.narodni-divadlo.cz/uploads/assets/vz-2014-web.pdf
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5.1.3. Česká filharmonie 

Vznik ČF je paradoxně spojen se stávkou členů orchestru ND, jež propukla v roce 

1894. Česká filharmonie, spolek ku povznesení hudebního umění v Praze, jakož i 

spolek pensijní členů orchestru ND, jich vdov a sirotků108, který z této stávky 

vzešel, svou činnost oficiálně zahájil koncertem dne 4. ledna 1896 v pod 

taktovkou Antonína Dvořáka. Počátkem roku 1901 nabyl orchestr statutu 

profesionálního symfonického orchestru a jeho umělecké aktivity, v zájmu přežití 

hudebníků, značně vzrostly. V roce 1930 bylo založeno České filharmonické 

družstvo, společenstvo s ručení obmezeným, které vzniklo po vzoru Družstva ND, 

a pod svá křídla vzalo ČF. Od roku 1919 přešel orchestr pod správu České 

filharmonické společnosti. Všechny tyto způsoby správy orchestru ovšem 

nepřinesly žádnou finanční jistotu. Finanční problémy orchestr provázely až do 

roku 1945, kdy dr. Edvard Beneš podepsal Dekret prezidenta č. 129 o zestátnění 

ČF. 

Dnešní ČF s více než 150 zaměstnanci sídlí v pražském Rudolfinu a skládá se ze 

tří útvarů – orchestru ČF (jediného uměleckého souboru), správního aparátu ČF a 

Galerie Rudolfinum. Její státní příspěvek za rok 2014 činil 139 067 000 Kč (54% 

celkového rozpočtu, zaokrouhleno).109 

 

5.2. Pohledy ředitelů na problematiku příspěvkových organizací 

Ministerstva kultury České republiky 

Následující dvě kapitoly se primárně zabývají výpověďmi tří ředitelů ND a tří 

ředitelů ČF. První (interpretační) část shrnuje postřehy a názory ředitelů a jejich 

stanoviska dokládá výslednou výpovědní tabulkou (viz Příloha č. 3: Výsledné 

tabulky výpovědí ředitelů zkoumaných institucí). Druhá (diskuzní) část se zaobírá 

problematikou příspěvkové organizace MK ČR a pozicí statutárního orgánu a 

možného užívání leadershipu. 

                                                           
108 KOLÁČKOVÁ, Yvetta. Česká filharmonie 100 plus 10. Vyd. 1. Praha: Academia, 2006, 

271 s. ISBN 80-200-1422-5. 

109 Výroční zpráva 2014 [online]. 2015,: 76. Dostupné z: 

http://www.ceskafilharmonie.cz/docs/cms/1.%20%C4%8Desk%C3%A1%20filharmonie/

%C3%BA%C5%99edn%C3%AD%20deska%20-

%20dokumenty/cf_vyrocni%20zprava_2014.pdf 

http://www.ceskafilharmonie.cz/docs/cms/1.%20%C4%8Desk%C3%A1%20filharmonie/%C3%BA%C5%99edn%C3%AD%20deska%20-%20dokumenty/cf_vyrocni%20zprava_2014.pdf
http://www.ceskafilharmonie.cz/docs/cms/1.%20%C4%8Desk%C3%A1%20filharmonie/%C3%BA%C5%99edn%C3%AD%20deska%20-%20dokumenty/cf_vyrocni%20zprava_2014.pdf
http://www.ceskafilharmonie.cz/docs/cms/1.%20%C4%8Desk%C3%A1%20filharmonie/%C3%BA%C5%99edn%C3%AD%20deska%20-%20dokumenty/cf_vyrocni%20zprava_2014.pdf
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5.2.1. Výpovědi ředitelů institucí 

Ředitelé obou příspěvkových organizací byli vyzváni, aby pojmenovali klady, 

které příspěvkovým organizacím ulehčují jejich fungování, a zápory, které 

naopak jejich činnosti limitují. Za významný klad zmíněný všemi dotazovanými 

byla garantovaná kontinuita fungování organizace, de facto tedy nemožnost 

zániku instituce z příčin finančních či jiných. Za nezpochybnitelný klad byla 

považována také přímá finanční vazba na zřizovatele a pravidelné subvencování 

výkonu hlavní činnosti. Pravdou zůstává, že nárok na tuto subvenci není jakkoli 

právně vymahatelný. Obecně se ovšem předpokládá, že institucím podpora 

nebude náhle a radikálně odejmuta. V souvislosti s tímto kladem byly ovšem 

jmenovány dva zásadní negativní body, se kterými se organizace potýkají. 

Prvním bylo nejasné dlouhodobé plánování ze strany zřizovatele, čímž bývá zcela 

zásadně znemožněno jakékoli dlouhodobé plánování. Druhým, v mnohém 

závažnější, byla jmenována absence možnosti kooperativního financování, tedy 

tzv. vícezdrojového financování za účasti města, kraje či jiných subjektů. Za 

problematické byly dále shledávány rigidní postupy při zacházení s rozpočtem a 

nemožnost alokace příspěvku do jiných (například do adekvátního odměňování 

umělců) než stanovených oblastí. Neopomenutelnou složitostí, které jsou 

příspěvkové organizace vystaveny, je dělení činnosti do hlavní a vedlejší a tím i 

rozdělování nákladů na náklady oproštěné od daně z přidané hodnoty a náklady 

podléhající dani z přidané hodnoty. Hrozbou pro organizaci také může být 

možnost zřizovatele vázat finance na určité záměry, více či méně smysluplné. 

Závisí pak pouze na odhadu a míře kompetence zřizovatele, do jaké míry bude 

tímto chováním zasahovat do chodu organizace a případně i narušovat celkovou 

koncepci organizace.  

Za dílčí klad byla některými zmíněna mzdová a personální stabilita. Z druhého 

pólu naopak zaznívaly názory, že určitá míra stability v organizaci existuje vyjma 

nejvyššího managementu, tedy ředitele a jeho nejbližších podřízených. Ti jsou, 

tvoří-li s ředitelem sehraný tým, naopak velmi ohroženi. V nejméně výhodné 

pozici se pak nachází sám ředitel organizace, který je velmi jednoduše 

odvolatelný a prakticky ničím nechráněný. Častá absence manažerských smluv, 

jež by jasně formulovaly, jaká práva a povinnosti statutární orgán organizace a 

její zřizovatel má, a vágně popsaný vztah mezi zřizovatelem a statutárním 

orgánem také nepodporují stabilitu celé organizace.  

Důležitým prvkem pro správné fungování organizace je chybějící správní rada 

(dnes v případně ND existuje pětičlenná Garanční rada, která ovšem není 
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legislativně ukotvena; v ČF obdobný orgán neexistuje), která by vytvořila 

prostředníka mezi zřizovatelem a organizací. Vlivem přímé vazby a silné 

závislosti organizace na svém zřizovateli dochází také ke zpomalování některých 

rozhodovacích procesů, nemožnosti rychle a účinně reagovat na okolní podněty. 

Silné propojení organizace se svým zřizovatelem, v případě příspěvkových 

organizací MK ČR politickým, přináší i vnější nežádoucí vlivy působící na 

organizaci. Ty byly zdůrazňovány především v případě statutárního orgánu, 

ovšem v konečném důsledku byly tyto vlivy pociťovány v celé organizaci. Za 

podstatnou změnu, snad k lepšímu, lze považovat také vládou nedávno přijatý 

zákon o státní službě, který by měl přispět ke stabilitě ve státní správě a tím i v 

organizacích, jež jsou na ni napřímo napojené. I přesto byl dotazovanými kladen 

důraz na vytváření vysoce apolitického prostoru. A také právě proto byla 

zmiňována důležitost komunikace napříč politickým spektrem a udržování 

dobrých vztahů nezávisle na osobním politickém přesvědčení ředitele. Někteří 

dokonce proklamovali, že tato činnost tvořila až 60% jejich činností. Ředitelé 

ovšem zmiňovali i pozitivní vnější vlivy. Příspěvkové organizace totiž mohou být 

účinným pomocným nástrojem pro plnění kulturní strategie a priorit zřizovatele. I 

přesto je ovšem nutné důsledně dbát na to, aby se organizace nestaly loutkami 

svých zřizovatelů a zachovaly si svou vlastní tvář.  

Po úvodu zabývajícím se především samotnou právní formou příspěvkové 

organizace se fokus výzkumu zaměřoval na vnímání pozice ředitele z hlediska 

managementu a leadershipu a bližší charakteristiku leadera organizace.  

Vnímání pozice ředitele se značně odlišovalo v závislosti na organizaci, v níž 

ředitelé působili.  

Ředitelé ND se shodovali, že jejich pozice je spíše manažerská než 

leadershipová. Hlavním zdůvodněním pro toto tvrzení bylo málo prostoru pro 

vedení a příliš mnoho manažerských a byrokratických úkolů, které tvoří zásadní 

část práce generálního ředitele. Někteří ředitelé také rozlišovali, zda bylo 

zaměření ředitele více umělecké či neumělecké: umělecky zaměření ředitelé více 

inklinovali k leaderům, naopak neumělecky zaměření ředitelé se profilovali více 

jako manažeři. V případě neumělecky zaměřeného ředitele organizace, tedy 

manažera, byli leadery umělečtí šéfové jednotlivých uměleckých souborů. 

Naopak někteří ředitelé ČF proklamovali, že svou pozici vnímali výhradně v 

rovině leadera. Nebylo zpochybňováno, že by ředitel nemohl být manažerem, 

bylo ovšem podotknuto, že tento přístup nemůže být pro organizaci efektivní. 
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Z hlediska charakteristiky ředitele se odpovědi ředitelů dotýkaly téměř výhradně 

tématu umělecké vzdělanosti a zkušenosti. Ta totiž dodává řediteli výhodnější 

pozici na poli vyjednávání s případnými hostujícími umělci, agenturami, ale i 

uměleckými šéfy. Zároveň jim to přidává na důvěryhodnosti i v očích vlastních 

uměleckých zaměstnanců. Neumělecky zaměření ředitelé byli shledáváni jako 

značně handicapovaní. Zaznívaly také názory, že ředitelé mají zůstávat výhradně 

neumělecky zaměření a jejich zájem a přehled o umění, především pak tu oblast 

umění, jež je zásadní pro danou organizaci, je dostačující pro vykonávání této 

funkce. Jedním z argumentů pro neuměleckost generálního ředitele bylo veliké 

riziko zásahů do uměleckého chodu, který má zůstat výhradně v rukách 

uměleckého leadera. Zásahy do uměleckého chodu měly ovšem i své zastánce. 

Důležité je ovšem rozlišovat mezi vnějším a vnitřním uměleckým chodem. Při 

rozdělení na vnitřní a vnější umělecký směr organizace lze za vnitřní označit 

vysoce umělecky odborné otázky koncepce interpretace, případně specifičtější 

určení dramaturgie, řízení vnitřních uměleckých záležitostí uměleckého tělesa, 

ad. Za vnější pak můžeme označovat umělecké otázky týkající se celkové 

dramaturgie, umělecké profilace souboru, hostujících umělců, ad. Zdůrazňováno 

bylo především to, že ředitelé jsou zodpovědní mimo jiné i za umělecké výsledky 

organizace, a proto je jejich přímá účast v řešení těchto otázek nutná. Z povahy 

věci je také na řediteli, aby měl dostatečný přehled o uměleckém dění ve světě a 

tím přinášel do organizace důležité a zajímavé podněty. Za samozřejmost byly 

považovány manažerské schopnosti a vizionářské myšlení. 

Pro názornější představu o názorech a stanoviscích ředitelů byla vytvořena 

shrnující tabulka výpovědí (viz Příloha č. 3: Výsledné tabulky výpovědí ředitelů 

zkoumaných institucí). 

5.2.2. Výpovědi ředitelů institucí v souvislostech 

Státní příspěvková organizace, právní forma obvykle větších a z celonárodního 

hlediska významnějších organizací, poskytuje nesporné záruky, které dosud 

žádné jiné právní zřízení nezaručuje. Míněny jsou především určité finanční 

záruky a existenční jistota organizace. Ačkoli právní nárok na pokrytí výdajů 

hlavní činnosti příspěvkových organizací ze zákona č. 218/2000 Sb. o 

rozpočtových pravidlech není zaručený (uvádí se zde pouze, že ze státního 

rozpočtu se hradí výdaje na činnost organizačních složek státu a výdaje na 
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činnost příspěvkových organizací v jejich působnosti110), doposud nenastala 

situace, kdy by zřizovatel zcela uzavřel kohoutky toku subvencí a instituce tak 

zůstaly napospas svému vlastnímu výkonu. Výše jejich příspěvků, která se 

pohybuje cca na 58% celkového rozpočtu organizací, jim totiž poskytuje zcela 

nespornou konkurenční výhodu oproti ostatním organizacím obdobného 

zaměření. Ty se totiž vedle svého uměleckého provozu musí také naplno zabývat 

zajištěním chodu organizace. Tento jev je pak spojen s jejich možnou snižující se 

uměleckou úrovní a především nulovou existenční jistotou.  

I přes tuto výhodu je vhodné najít další možné způsoby financování, které by 

zaručily jednak ještě větší jistotu a především větší flexibilitu a nižší zátěž státu a 

rozpočtových organizací (zřizovatelů). Řešením by mohla být možnost tzv. 

kooperativního financování (tj. souběh veřejných prostředků od státu, kraje a 

obcí, atp.111). V návaznosti na tento bod je nutné polemizovat nad tím, zda 

instituce jako ČF a ND nejsou skutečně spíše pražskou záležitostí a do jejich 

financování by se aktivně město či kraj zapojovat měly. Ačkoli jejich názvy 

odpovídají celonárodnímu přesahu, je potřeba jejich celonárodní aktivity 

zevrubněji prozkoumat a určit jejich reálný přesah. ČF sice proklamuje, že chce 

být více českým než pouze pražským orchestrem, ale její celorepublikové aktivity 

nelze srovnávat s pražskými a zahraničními aktivitami. Nepoměr mezi aktivitami 

pražskými, zahraničními a regionálními je logický především z hlediska 

ekonomického, nicméně tím dokazuje, že podíl Prahy jako rezidenčního města 

orchestru by neměl zůstat nulový. Obdobně tomu pak je i v případně ND. Za 

zmínku také stojí fakt, že vzhledem ke stále se snižujícímu objemu reálných 

finančních prostředků na činnost státních příspěvkových organizací se jeví jako 

diskriminační jejich vyloučení z některých druhů podpory. Umožnění přijímání 

všech druhů příspěvků a dotací by založilo zase jen a pouze možnost, nikoliv 

právní nárok, a navíc by přispělo i k modelování zdravého konkurenčního 

                                                           
110 Zákon o rozpočtových pravidlech a o změně některých souvisejících zákonů 

(rozpočtová pravidla): Předpis č. 218/2000 Sb. Zákon pro lidi [online]. 2000. Dostupné 

z: http://www.zakonyprolidi.cz/cs/2000-218 

111 ŠKARABELOVÁ, PHD., Mgr. Simona. Příspěvkové organizace jako konkurent 

NNO. Vláda [online]. Brno: Masarykova univerzita, 2014. Dostupné z: 

http://www.vlada.cz/assets/ppov/rnno/dokumenty/studie_skarabelova_prispevkove_org

anizace_pro_web.pdf 

http://www.zakonyprolidi.cz/cs/2000-218
http://www.vlada.cz/assets/ppov/rnno/dokumenty/studie_skarabelova_prispevkove_organizace_pro_web.pdf
http://www.vlada.cz/assets/ppov/rnno/dokumenty/studie_skarabelova_prispevkove_organizace_pro_web.pdf
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prostředí.112 Nutno také ještě dodat, že příspěvkové organizace, na rozdíl od 

neziskových organizací jiné právní formy, se nemohou účastnit domácích, 

evropsko-unijních či jiných grantových soutěží.  

Finanční otázka ovšem není sporná pouze u příspěvkových organizací, nýbrž 

víceméně u všech neziskových organizací nejen kulturního sektoru. Jak dalece 

může fungovat divadlo či orchestr, který je plně odkázán na jednoletá grantová 

řízení? Řekněme, že je na tom ještě hůře, než obě zkoumané instituce. 

Samozřejmě je nutné podotknout, že i tak situaci nelze omlouvat a nazývat 

ideální či neřešitelnou, nicméně tento argument se nezdá být zcela relevantní 

vzhledem k obecným současným podmínkám.  

Flexibilita financování pak jde ruku v ruce s určitou flexibilitou nakládání s 

penězi. Je zcela pochopitelné, že majoritní vlastníci (v případě příspěvkových 

organizací tedy zřizovatel, potažmo stát) budou mít vliv na dění uvnitř 

organizace. U příspěvkových organizací státu může být tento vliv i politicky 

umocněn snahou o profilování organizace v souladu s kulturně-politickými 

prioritami zřizovatele. Otázkou ovšem je, jak tento jev usměrnit tak, aby 

docházelo ke spokojenosti obou stran a nalezení určité rovnováhy pro to, aby se 

organizace nestala pouhým nástrojem pro uplatňování kulturní politiky anebo 

naopak nástrojem ředitele k dosahování vlastních priorit. Zcela zásadní hrozbou 

pro příspěvkové organizace pak může být v České republice nepříliš neobvyklá 

situace náhlé změny politické strany, která obdrží rezort kultury. Taková změna 

může mít dalekosáhlý vliv i na samotnou organizaci, která tím může postrádat 

dlouhodobou koncepci a řádné vedení. Zmíněný problém by do určité míry měl 

řešit zákon o státní službě, který blíže stanovuje hranice pozic politických a 

úřednických a politikovi upírá právo vlády nad osudem konkrétních státních 

zaměstnanců (například zaměstnanců ministerstva, které je zřizovatelem 

příspěvkové organizace). Ti jsou totiž povinni plnit úkoly stanovené zákonem, 

nikoli úkoly na základě politické objednávky.113 I přesto není tento zákon 

všemocný a nevyřeší nejpodstatnější problémy příspěvkové organizace.  

                                                           
112 Věcný záměr zákona o veřejné podpoře kultury a o změně některých 

zákonů. Divadlo.cz [online]. Divadelní ústav, 2004. Dostupné z: 

http://host.divadlo.cz/box/clanek.asp?id=5769 

113 VALACHOVÁ, PHD., Mgr. Kateřina. Zákon o státní službě. Právní prostor [online]. 

15.12.2014. Dostupné z: http://www.pravniprostor.cz/clanky/spravni-pravo/zakon-o-

statni-sluzbe 

http://host.divadlo.cz/box/clanek.asp?id=5769
http://www.pravniprostor.cz/clanky/spravni-pravo/zakon-o-statni-sluzbe
http://www.pravniprostor.cz/clanky/spravni-pravo/zakon-o-statni-sluzbe


75 
 

Rozporuplnou kapitolou zůstává mzdová a personální stabilita. Pravdou zůstává, 

že obě zkoumané příspěvkové organizace vytváří značný počet zaměstnaneckých 

míst (přes 1600), ve většině s výrazně specifickými uměleckými požadavky. 

Mzdová stabilita je ovšem relativní především s ohledem na nevyváženost 

finančního ohodnocení pro jednotlivé zaměstnance. Mzdové limity, kterými se 

organizace řídí, jsou skutečným omezením především při odměňování umělců, 

jejichž systém práce je v mnoha ohledech nesrovnatelný s administrativními 

pracovníky. Na kulturní instituce však státní rozpočet hledí jako na státní 

administrativu a reguluje počty zaměstnanců i jejich platy.114   

O určité vnitřní personální stabilitě lze hovořit v případě zaměstnanců a umělců. 

Tuto stabilitu z velké míry zajišťují smlouvy na dobu neurčitou, které na druhou 

stranu mohou tvořit jistou překážku při udržování umělecké kvality. Z protipólu 

ovšem promlouvá statutární orgán, ředitel příspěvkové organizace, jehož pozice 

může být jen stěží popsána jako stabilní. Podíváme-li se do nedávné historie 

obou institucí, spatříme, jaké peripetie se na postech ředitelů organizací děly. 

Tato pozice, velmi sporadicky a vágně definovaná, postrádá základní atributy pro 

to, aby mohla být také efektivně hodnocena. Existence manažerské smlouvy by 

lepší stabilitě a bližšímu definování mohla výrazně napomoci. Smlouva by mohla 

definovat například úspěšnost a podíl sponzorských a mecenášských příspěvků, 

počet odehraných představení, průměrnou návštěvnost, atp. Popisovat by ovšem 

zcela jistě neměla pouze tyto měřitelné výsledky, ale stanovovat i kontinuální 

uměleckou kvalitu, za kterou je ředitel zodpovědný také. Tu však lze někdy těžko 

vytvářet, když se celá organizace nachází v nestabilní situaci a dochází k častým 

personálním změnám na důležitém postu ředitele organizace. Ředitel může těžko 

investovat svůj organizační, popř. umělecký talent, když neví, kdy jej kdo 

odvolá.115 

                                                           
114 Státní kulturní politika na léta 2015 – 2020 ( s výhledem do roku 2025). Ministerstvo 

kultury České republiky[online]. 2015. Dostupné z: http://www.mkcr.cz/cz/kulturni-

politika/statni-kulturni-politika-na-leta-2015--2020--s-vyhledem-do-roku-2025-252032/ 

115 Státní kulturní politika na léta 2015 – 2020 ( s výhledem do roku 2025). Ministerstvo 

kultury České republiky[online]. 2015. Dostupné z: http://www.mkcr.cz/cz/kulturni-

politika/statni-kulturni-politika-na-leta-2015--2020--s-vyhledem-do-roku-2025-252032/ 

http://www.mkcr.cz/cz/kulturni-politika/statni-kulturni-politika-na-leta-2015--2020--s-vyhledem-do-roku-2025-252032/
http://www.mkcr.cz/cz/kulturni-politika/statni-kulturni-politika-na-leta-2015--2020--s-vyhledem-do-roku-2025-252032/
http://www.mkcr.cz/cz/kulturni-politika/statni-kulturni-politika-na-leta-2015--2020--s-vyhledem-do-roku-2025-252032/
http://www.mkcr.cz/cz/kulturni-politika/statni-kulturni-politika-na-leta-2015--2020--s-vyhledem-do-roku-2025-252032/
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Ke stabilitě pozice ředitele lze napomoci i zřízením autonomního poradního 

orgánu116 mezi ředitelem a zřizovatelem, jenž by figuroval jako poradní orgán 

obou stran. Zároveň by tento orgán mohl plnit funkci kontrolního a 

komunikačního orgánu. Zřizovatel je v této chvíli výhradně zodpovědný za výběr 

vhodného kandidáta na pozici ředitele. Obdobně centralizovaná rozhodnutí 

nemusí vždy vést k uspokojivým výsledkům. Ke všeobecné spokojenosti by 

zřízený poradní orgán mohl převzít spoluúčast na těchto zásadních personálních 

otázkách. Značným kladem nezávislé rady by byl především maximální zájem o 

organizaci samotnou bez případných politických záměrů.117 

V posledních letech je aktuálním tématem transformace příspěvkových organizací 

na jinou formu fungování. Ačkoli zamýšlená transformace byla zahrnuta již do 

Státní kulturní politiky na léta 2009-2014118, k její realizaci začíná docházet 

pozvolna až nyní.  

Nově vznikající zákon o veřejných kulturních institucích, který je nyní v podobně 

senátního návrhu, zejména řeší následující body:  

 zaručit řediteli přiměřenou dobu pro naplnění koncepce (4 roky), pro 

kterou byl zřizovatelem vybrán, a chránit jej před nepředvídatelným 

chováním zřizovatele, 

 motivovat zaměstnance pomocí mzdové liberalizace, odstraněním 

tabulkových platů a odstraněním mzdových regulací, 

 definovat výkon práce umělců (pracovní doba skládající se z výkonu práce 

na pracovišti, nutné individuální přípravy a zvláštní režim týdenní a roční 

pracovní doby), 

 možnost opakovaného uzavírání pracovních smluv s umělci na dobu 

určitou, 

 vyřešení režimu DPH, 

                                                           
116 Líderstvo, moc a kultúrna politika. KLAIĆ, Dragan. Ako reštartovať divadlo: verejné 

divadlo medzi trhom a demokraciou. 1. vydanie. Bratislava: Divadelný ústav, 2014, s. 

178-179. Svetové divadlo. ISBN 978-80-89369-82-9. 

117 ibid 

118 Státní kulturní politika na léta 2015 – 2020 ( s výhledem do roku 2025). Ministerstvo 

kultury České republiky[online]. 2015. Dostupné z: http://www.mkcr.cz/cz/kulturni-

politika/statni-kulturni-politika-na-leta-2015--2020--s-vyhledem-do-roku-2025-252032/ 

http://www.mkcr.cz/cz/kulturni-politika/statni-kulturni-politika-na-leta-2015--2020--s-vyhledem-do-roku-2025-252032/
http://www.mkcr.cz/cz/kulturni-politika/statni-kulturni-politika-na-leta-2015--2020--s-vyhledem-do-roku-2025-252032/
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 systémově odpolitizovat řízení, přesně definovat způsob zřízení správních 

rad a jejich kompetence a zamezit tak metodickému řízení ze strany 

zřizovatelů, které vede opakovaně k voluntaristickému pojetí tohoto 

principu, k personální nestabilitě statutárních orgánů a v důsledku toho i k 

nutným ekonomickým ztrátám.119 120 

V souvislosti s navrhovaným zákonem a jeho inovacemi je vhodné udělat drobný 

exkurz do historie ND a jeho diskutovanému zestátnění ve dvacátých letech 

minulého století. K zestátnění divadla došlo především ze snahy o stabilizaci 

organizace, která během svého fungování procházela rukama mnohých správních 

institucí. Divadlo mělo být pod novou správou vedeno zásadami skutečné 

odbornosti, ať již kulturní nebo administrativně hospodářské tak, aby bylo 

očištěno od různých politických vlivů, jak uváděl poslanec František Machník.121 

Státní finanční pomoc nebyla zdůvodňována pouze snahou o zvýšení umělecké 

kvality divadla, ale také lepší dostupností širšímu spektru lidí (de facto jako 

dotace cen vstupenek) a popularizaci umění. Důležitým argumentem pro 

zestátnění byl také sociální rozměr: gáže umělců se pohybovaly velmi nízko, byl 

špatně regulovaný a nevhodně nastavený penzijní fond pro vysloužilé umělce. 

Cílem bylo nastavení takové výše platu, která by odpovídala tehdejším 

evropským standardům. Veškeré finanční nástroje ovšem měly být důkladně 

podřízeny uměleckým ideálům. Ačkoli v kroku zestátnění kulturních institucí byla 

viděna především pozitiva, své obavy vyjádřil poslanec Bohumil Stašek takto: 

„Přiznávám upřímně, že přes všechny sympatie, jež k zestátnění Národního 

divadla mám, nemohu se přece jen ubrániti obavám, aby se nestalo se 

zestátněným Národním divadlem to, co se stává se všemi podniky a institucemi, 

jež přicházejí do státní správy. Stávají se nevýnosnými, těžkopádnými, 

neprůbojnými, zpolitizovanými a vůbec sterilními. Bude třeba pilně toho dbáti, 

                                                           
119 Státní kulturní politika na léta 2015 – 2020 ( s výhledem do roku 2025). Ministerstvo 

kultury České republiky[online]. 2015. Dostupné z: http://www.mkcr.cz/cz/kulturni-

politika/statni-kulturni-politika-na-leta-2015--2020--s-vyhledem-do-roku-2025-252032/ 

120 Zákon o veřejných kulturních institucích a o změně a doplnění některých 

zákonů. Senát PČR [online]. Praha, 2016 [cit. 2016-04-24]. Dostupné z: 

http://www.senat.cz/xqw/xervlet/pssenat/htmlhled?action=doc&value=78414 

121 192. schůze Národního shromáždění republiky Československé.: Středa 20. března 

1929 (František Machník).Poslanecká sněmovna parlamentu České republiky [online]. 

Dostupné z: http://www.psp.cz/eknih/1925ns/ps/stenprot/192schuz/s192004.htm 

http://www.mkcr.cz/cz/kulturni-politika/statni-kulturni-politika-na-leta-2015--2020--s-vyhledem-do-roku-2025-252032/
http://www.mkcr.cz/cz/kulturni-politika/statni-kulturni-politika-na-leta-2015--2020--s-vyhledem-do-roku-2025-252032/
http://www.senat.cz/xqw/xervlet/pssenat/htmlhled?action=doc&value=78414
http://www.psp.cz/eknih/1925ns/ps/stenprot/192schuz/s192004.htm
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aby při zpolitizovaném našem životě Národní divadlo nebylo ovládáno neb 

ovlivňováno určitými politickými směry a aby nestalo se majitelem jedné 

politické strany, nýbrž tak, jak je to obsaženo v jeho názvu, národa celého, bez 

rozdílu politického, sociálního a náboženského.”122 Voláno bylo také po zestátnění 

ČF, v té době těžce bojující s finančními problémy.  

Na základě této odbočky do historie lze hodnotit, jak se základní požadavky 

tehdejších poslanců daří nyní, na počátku 21. století, plnit. Z mnoha již 

zmíněných důvodů není potřeba diskutovat nad tím, zda tyto kulturní instituce 

mají být státem subvencované. To jistě mají, pokud nechceme, aby například 

cena vstupenek stoupla do výšin, které si málokdo může dovolit, aby divadlo v 

plné míře podřízeno finančním otázkám, atp. Ovšem snaha o snížení omezení 

politického vlivu, podpory leadershipu statutárního orgánu, maximální míru 

stability, zvýšení platů umělců do výše, jež by se blížila evropským platům 

umělců, dokonce i podřízení finančních otázek otázkám uměleckým, se dnes daří 

velmi poskromnu. Všechny tyto důvody nyní zaznívají znovu při debatě o 

transformaci organizací.  

Bohužel dosud slýcháváme polemiku nad tím, zda je současná situace skutečně 

tak alarmující. Nejen výpovědi ředitelů těchto organizací jsou ovšem dostatečně 

průkazné pro to, aby byla akce na změnu systému těchto organizací reálně 

zahájena. Takto zásadní změna vyžaduje mnoho úsilí, mnoho času a především 

skutečně důkladné promyšlení i toho nejmenšího detailu. Otázkou tak zůstává, 

kdy bude vše připraveno pro to, aby se organizace mohly plynule transformovat 

do takového právního zřízení, který by jim vytouženou autonomii a efektivní 

správu poskytlo. Pro tento významný krok transformace, tedy velké a rozsáhlé 

změny, je nutné připomenout kapitolu 3.3, leadership jako podněcování změn.  

 

Mezi vybranými státními příspěvkovými organizacemi jsou i přes jistou 

podobnost odlišnosti, které se v konečném důsledku ukázaly být jako zcela 

zásadní a způsobující názorovou ambivalenci. ČF má v současné době přes 150 

zaměstnanců, ředitel spravuje jednu budovu a jeden umělecký soubor a hlavní 

činnost organizace se soustřeďuje na koncertní činnost (také výstavní činnost, ta 

ovšem není v přímé kompetenci statutárního orgánu organizace). ND má nyní 

                                                           
122 192. schůze Národního shromáždění republiky Československé.: Středa 20. března 

1929 (Bohumil Stašek).Poslanecká sněmovna parlamentu České republiky [online]. 

Dostupné z: http://www.psp.cz/eknih/1925ns/ps/stenprot/192schuz/s192008.htm 

http://www.psp.cz/eknih/1925ns/ps/stenprot/192schuz/s192008.htm
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přes 1300 zaměstnanců, tedy bezmála osmkrát víc než ČF, ředitel se svými 

zaměstnanci spravuje 4 budovy a 4 soubory a hlavní činnost lze shrnout jako 

činnost operní, činoherní a baletní. Už i z povahy této věci lze pak jednoduše 

odvodit, proč se ředitelé ND spíše (ačkoli nikoli výhradně) přikláněli k 

charakteristice své pozice jako k pozici manažerské. Argumentem pro toto 

tvrzení byl fakt, že jejich práce zahrnovala tolik nejrůznějších operativních 

úkonů, že uplatňování principů vedení organizace nebylo možné, neboť zásadně 

postrádali dostatek prostoru. Fakt, že za leadery byli označováni samotnými 

řediteli spíše umělečtí šéfové, nahrává tvrzení, že o mnoho schůdnější je vést 

menší skupinu lidí stejného zaměření, než mnoho stovek lidí s mnoha různými 

funkcemi.  

Naopak, ředitelé ČF proklamovali, že jejich pozice v organizaci je téměř výhradně 

leadershipová a ve své pozici se cítí býti manažery pouze výjimečně či vůbec ne. 

Upozorňovali, že být pouhým manažerem na pozici ředitele orchestru nemusí 

vést k potřebné efektivitě a orchestru tak není umožněn adekvátní růst. 

Srovnávat ovšem lze jeden soubor ND a ČF jako celek. Jsou si podobné jednak 

svou velikostí (do 200 zaměstnanců), jednak také svým složením (správní aparát 

a víceméně homogenní skupina umělců), zaměřením a činností. K úplné analogii 

ovšem dojít nelze a to především s ohledem na tvrzení ředitelů ČF, že za leadery 

celé organizace považují sebe, a ačkoli šéfdirigent organizace má zásadní vliv na 

směřování organizace, tak pouze na tzv. vnitřně umělecké. V ND je za leadera 

menšího úseku, tedy jednoho uměleckého souboru, považovaný umělecký šéf 

souboru, manažerskou funkci plní ředitel souboru.  

Pro lepší vykreslení situace si připomeňme čtyři efektivní nástroje vedení, které 

byly již zmíněny v kapitole 3.6.2. Právě čtvrtý nástroj tohoto leadershipového 

chápání (mluvte stejným jazykem) může být v případě ND oním kritickým 

bodem, který přispívá k tvrzení, že leadership je ve větší míře možno uplatňovat 

až na nižších pozicích vedoucích souboru, který sdílí stejný jazyk a stejný způsob 

myšlení. Ačkoli je tato instituce označována jednotně jako „divadlo“, i laik vidí 

zřejmé rozdíly mezi provozováním činohry, opery či baletu. I na první pohled se 

tato umělecká tělesa značně liší a vyžadují odlišný způsob práce, a proto i 

užívaný jazyk (v doslovném i přeneseném významu) se může v zásadních 

bodech odlišovat.  

Můžeme tedy konstatovat, že míra užívaného leadershipu na pozici ředitele 

umělecké organizace je do velké míry určována typologií a velikostí této 

organizace. Ve středně velkých a malých organizacích, tedy takových, kde 
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existuje pouze jeden umělecký soubor, se dá snadněji dosáhnout kolektivně 

vedeného tvořivého procesu.123  

Zajímavý pohled na skutečnost vedení a řízení příspěvkových organizací lze 

spatřovat v ředitelově uměleckosti či neuměleckosti: ředitel, který je neumělecky 

zaměřený, vykazuje spíše manažerské chování, přičemž ředitel, který je 

umělecky zaměřený, se chová více jako leader. Vysvětlení tohoto tvrzení je 

nasnadě: ředitelé uměleckých organizací, jež jsou sami aktivními umělci, mívají 

větší tendenci zasahovat do uměleckého chodu organizace anebo se vyjadřovat k 

otázkám uměleckého směřování, mají větší kompetence pro vyjadřování se k 

uměleckým otázkám a jejich názory mohou být častěji vnímány jako relevantní a 

důvěryhodné. Argument, že ředitel má být umělecky zaměřený, lze obhajovat 

pravdivým tvrzením, že umělecká práce je základem každé instituce zaměřené 

na umění124 a logicky pak také ředitel, hlavní reprezentant organizace, musí mít 

dostatečně rozsáhlé a hluboké umělecké znalosti a zkušenosti, a projevovat tak 

své vedoucí postavení i navenek.125 V případě ředitele ND, vícesouborového 

divadla, by ovšem takováto umělecká kompetence vyžadovala téměř 

„supermanovské“ schopnosti a hlubší znalosti všech tří (či i více) oblastí umění. 

Málokdo takovým supermanem s aktivní znalostí baletu, opery, činohry a 

zároveň vynikajícími manažerskými schopnostmi skutečně je. Odborná znalost v 

případě jednosouborového divadla či organizace jako ČF dodává statutárnímu 

orgánu dostatečnou vážnost pro to, aby i v otázkách koncepčních a 

strategických, které jsou u uměleckých organizací z pochopitelných důvodů 

výhradně umělecké, figuroval jako stěžejní osoba, tedy leader.  

Samozřejmě lze oponovat, že v historii obou organizací lze nalézt desítky 

neumělecky zaměřených generálních ředitelů či šéfů, pod jejichž vedením 

organizace dosahovaly značných úspěchů a naopak desítky umělecky 

zaměřených ředitelů, za jejichž působnosti výsledky organizace nebyly nikterak 

chvályhodné. Vynikající výsledky tedy nemusí být přímo závislé na uměleckosti 

ředitele, ale na zcela odlišných atributech schopnosti řídit a vést příspěvkovou 

                                                           
123 Líderstvo, moc a kultúrna politika. KLAIĆ, Dragan. Ako reštartovať divadlo: verejné 

divadlo medzi trhom a demokraciou. 1. vydanie. Bratislava: Divadelný ústav, 2014, s. 

175. Svetové divadlo. ISBN 978-80-89369-82-9. 

124 ibid 

125 ibid, s. 176 
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organizaci, organizaci v mnohém velmi specifickou. Uměleckost ovšem může 

výrazně přispět k vytváření vizí a to především v menších organizacích.  
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6. ZÁVĚR 

Leadership je důležitým a neopomenutelným prvkem každé společnosti – firmy, 

umělecké organizace či rodiny. Budeme-li chápat leadership v širší souvislosti 

jako pozitivní činnost, tedy takový styl chování, který je veden vysokými 

morálními zásadami a zodpovědným a angažovaným přístupem, a eliminujeme 

negativní chápání slova ve smyslu „vůdcovství”, nutně dojdeme k závěru, že 

leadership do každodenního života nepochybně patří. Ačkoli je v této studii 

pojednáváno o leaderovi jako o nedílném členu pracovního kolektivu, v závěru 

práce je nutné podtrhnout také širší kontext, ve kterém se leader pohybuje a 

leadership může být uskutečňován. 

Jak v rovině pracovní, tak v rovině nepracovní, osobní, nabývá leadership dvou 

podob. Jednou je podoba, která byla na předchozích stranách zevrubně 

popisovaná – řekněme vnější leadership, díky němuž jsou ostatní lidé 

motivováni, inspirováni a díky němuž jsou ochotni podávat co nejlepší výkony. 

Druhou podobou pak může být „sebeleadership”, tedy umění sebediscplíny, 

sebemotivování, sebekontroly a sebereflexe. Ten je potřebný především v 

situacích, kdy člověk není soustavně veden leaderem. Zůstává pak na jedinci, 

aby svůj vnitřní leadershipový přístup rozvíjel sám a zdokonaloval svůj styl 

práce. Vytvořit si vlastní leadershipový svět a přístup nemusí být obzvlášť s 

ohledem na vnější okolnosti nikterak jednoduché a může vyžadovat velkou dávku 

disciplíny. Ale i to je jednou ze známek adepta na efektivního leadera. 

Mnohé dnešní organizace se potýkají s personálními problémy, s nedostatečným 

výkonem zaměstnanců, jejich malým zájmem a dalšími negativními personálními 

jevy na pracovišti. Samozřejmě nelze vždy jednoznačně určit, zda je na vině 

pouze ochuzený leadership, často se také může jednat o velmi špatné pracovní 

podmínky či nízké finanční ohodnocení. Tyto překážky ani sebesilnější leader 

nemůže zcela opomenout a v první fázi se těchto překážek musí okamžitě zbavit. 

Bohužel se ovšem setkáváme častěji se situací, kdy žádné překážky na pracovišti 

neexistují, ale leadershipová složka se všemi svými atributy (motivováním, 

inspirováním, nasloucháním, zpětnou vazbou, atp.) je na nízké úrovni. 

Zaměstnanci takových podniků nejsou motivováni k tomu, aby odváděli nejlepší 

možné výkony, aby je práce naplňovala a tím prosperovala nejen organizace, v 

případě kulturního sektoru celá společnost.  

V obchodních společnostech je na tyto vnitřní složky (leadership a management) 

dbáno mnohem více. Tvrdá konkurence, která by je v případě dlouhodobě 
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neefektivního výkonu zaměstnanců a nízké produktivity nekompromisně strhla 

mimo hráčské pole, má zároveň pozitivně stimulující dopad na rozvíjení 

leadershipu a managementu. Od těchto organizací by se mohly některé kulturní 

instituce (fungující v jakékoli právní formě) nepochybně mnohé naučit, ačkoli 

operují v jiném typu prostředí.  

Při studiu leadershipu jsem došla k závěru, že v případě příspěvkových organizací 

se vzhledem ke kontextu obtížně stanovuje vize a mění struktura či zaběhnutý 

systém. Možná ke zlepšení přispěje nový zákon o zřízení veřejných kulturních 

institucí, nicméně nelze spoléhat pouze na správně nastavenou legislativu. Ta 

sice může napomoci k efektivnějšímu řízení a vedení organizace, ale nevyřeší 

zásadní otázky týkající se personálních vztahů, motivace a strategického vedení. 

Zůstává tedy i nadále hlavním úkolem ředitelů, zřizovatelů a zaměstnanců, aby 

koncepčně stanovovali cíle a vhodnými cestami došli k jejich naplnění.  
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8. PŘÍLOHY 

Příloha č. 1: Základní rozdíly mezi leadershipem a managementem126 

Leadership Management 

vypořádává se se změnami vypořádává se se složitými systémy 

cílí na změnu statu quo pracuje se statem quo 

plánuje v dlouhodobém horizontu plánuje v krátkodobém horizontu 

sbližuje a propojuje lidi organizuje lidi 

motivuje a inspiruje spravuje a kontroluje 

zaměřuje se na lidi zaměřuje se na systémy a struktury 

komunikuje a šíří vizi následuje vizi 

hledí do budoucnosti pracuje s přítomností 

vyžaduje tzv. soft skills vyžaduje tzv. hard skills 

 

  

                                                           
126

 Introduction. NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and practice. 6th ed. Los 

Angeles: Sage, 2013, s. 12. ISBN 978-1-4522-0340-9. 
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Příloha č. 2: Pět základních stylů leadera127 

 

  

                                                           
127

 Style Approch. NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and practice. 6th ed. Los 

Angeles: Sage, 2013, s. 80. ISBN 978-1-4522-0340-9. 
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Příloha č. 3: Výsledné tabulky výpovědí ředitelů zkoumaných institucí 

Jaké shledáváte obecné klady příspěvkové organizace MK ČR a jaké shledáváte 

klady při řízení této organizace? 

Ředitel Kódovaná odpověď 

1 

 

Garantovaná kontinuita fungování 

 

2 

 

Garantovaná kontinuita fungování 

Zažité kontrolní mechanismy 

Přímá finanční vazba na zřizovatele 

Zaměstnanecká a personální stabilita 

 

3 

 

Garantovaná kontinuita fungování 

 

4 

 

Záruka financování a finanční pomoci 

Zaměstnanecká a personální stabilita 

 

5 

 

Garantovaná kontinuita fungování 

 

6 

 

Garantovaná kontinuita fungování 

Zajištěná velká část financování 

Existenční jistota 
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Jaké shledáváte obecné zápory příspěvkové organizace MK ČR a jaké shledáváte 

zápory při řízení této organizace? 

Ředitel Kódovaná odpověď 

1 

 

Finanční nejistota 

Limitované zacházení s rozpočtem 

Rigidní vazby se zřizovatelem 

Nevymezená práva zřizovatele a SO 

Neflexibilní mzdové odměňování 

 

2 

 

Přímá finanční vazba na zřizovatele 

Minimální možnost implementace podnikových principů 

SO: téměř nulová kontrola a ohrozitelnost 

 

3 

 

Absence kooperativního financování 

Finanční nejistota 

Mzdové limity 

Pracovní smlouvy s umělci 

Daňový systém  

SO: postavení, výběr, kompetence, podmínky a kritéria 

 

4 

 

Absence kooperativního financování 

Absence dlouhodobého plánování 

SO: ohrozitelnost 

 

5 

 

Přímá finanční vazba na zřizovatele 

Pomalé a komplikované reakce na probíhající změny 

Forma omezující moderní komunikace se světem 

SO: ohrozitelnost, neodpovídající prestiž 
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6 

 

Rigidita fungování 

Absence dlouhodobého plánování 

Přímé napojení na MK ČR a tím způsobená vysoká závislost 

Absence rady 

Smlouvy na dobu určitou 
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Jaký je politický vliv na instituci? Jaké jsou další případné vnější vlivy? Mají tyto 

vlivy dosah i na pracovní kolektiv a jiné zaměstnance anebo pouze na statutární 

orgán? 

Ředitel Kódovaná odpověď 

1 

 

Minimální vliv 

Zásadní vliv pouze na ředitele 

 

2 

 

Vliv politické situace na celou instituci 

 

3 

 

Vliv politické situace na celou instituci 

Vytváření neklidu 

Řešení snad přinese zákon o státní službě 

 

4 

 

Obousměrný vliv politické situace na pracovní kolektiv a na společnost 

 

5 

 

Výrazný vliv vzhledem k silné vazbě mezi zřizovatelem a organizací 

Nutnost vytváření apolitického prostoru 

Nutnost komunikace napříč celým politickým spektrem 

Řešení snad přinese zákon o státní službě 

 

6 

 

Snaha o maximální apolitický prostor 

Napomáhání plnění kulturní strategie a kulturních priorit MK ČR  

Nutnost komunikace napříč celým politickým spektrem 
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Jak byste popsal pozici ředitele z hlediska managementu (řízení) a leadershipu 

(vedení)?  

Ředitel Kódovaná odpověď 

1 

 

Neumělecký SO = manažer 

Umělecký SO = leader 

 

2 

 

Umělečtí ředitelé = leadeři 

SO = manažer 

Dvojí role SO (leader dovnitř, manažer vně) 

 

3 

 

Příliš mnoho operativních úkolů a málo prostoru pro  

skutečný leadership a vytváření strategií 

 

4 

 

Umělecký ředitel = leader 

SO = manažer 

Nutnost vytvoření silného partnerského vztahu mezi SO a uměleckým 

leaderem 

 

5 

 

SO = leader  

Je-li SO leader, má výhodnou vyjednávací pozici 

Nutnost vytvoření silného partnerského vztahu mezi SO a uměleckým 

leaderem 

6 

 

SO = leader 

Tvůrce a iniciátor silných vizí 

SO může být i manažer 
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Musí být statutární orgán organizace umělecky zaměřený anebo nikoli? Jakými 

dalšími dovednostmi by měl být vybaven? 

 

Ředitel 
Kódovaná odpověď 

1 

 

Neumělecký SO: zájem o umění 

Umělecky zkušený SO: nulové zásahy do uměleckého provozu 

 

2 

 

Neumělecký SO: nutné povědomí o umění 

Snaha o minimální zásady do uměleckého provozu 

 

3 

 

Umělečtí SO s manažerskými schopnostmi 

Minimální zásahy do uměleckého provozu 

 

4 

 

Nutné povědomí o umění 

 

5 

 

Umělecky vzdělaný SO 

Silný handicap neuměleckých ředitelů 

 

6 

 

Umělecký SO s vynikající jazykovou výbavou 

Zásahy výhradně do vnějšího uměleckého chodu 

Silný handicap neuměleckých ředitelů 
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Jaké leadershipové metody jste uplatňoval? 

Ředitel Kódovaná odpověď 

1 

 

Osobní komunikace 

Maximální míra autonomie 

Minimalizování zásahů do práce ostatních 

Jasné koncepční řízení 

Lidský přístup 

Stmelování pracovního týmu 

 

2 

 

Podpora autonomie a individuálních rozhodnutí 

Intenzivní a pravidelná komunikace 

Definování jasných cílů a strategií společně s ostatními 

Vytváření harmonického prostředí 

Oslavy jubileí 

 

3 

 

Podpora autonomie a společných rozhodnutí a cílů 

Efektivní porady: krátké a s nízkým počtem účastníků 

Celoroční komunikace se všemi zaměstnanci 

Ceny pro umělce 

Pochvaly 

Oslavy jubileí  

Finanční odměny 

Delegování a zvyšování zodpovědnosti 

 

4 

 

Jasné rozdělení kompetencí a jejich následná kontrola 

Minimální zásahy a maximální posilování zodpovědností zaměstnanců 

Osobní pochvaly 

Oslavy jubileí  

Finanční odměny 

 



99 
 

5 

 

Podpora autonomie a zodpovědnosti (nutná kontrola) 

Individuální a lidský přístup 

Posilování přátelského pracovního prostředí (oslavy, posezení, ad.) 

Jednoznačné stanovení cílů a vizí 

Pravidelná komunikace 

Mimořádná volna za dobře odvedenou práci 

Veřejné pochvaly 

 

6 

 

Maximální míra autonomie 

Vysoká míra oboustranné důvěry 

Vytváření a komunikování vizí 

Lidský a přátelský přístup 

Poděkování 

Odměny a pochvaly 

Motivace příkladem 

Náročné úkoly = výzvy 

Adekvátní finanční ohodnocení 

 

 

 


