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5 Velitel (řídící pracovník – manažer) 

Všechny personální a sociální procesy, které se odehrávají v organizaci, lze chápat i 

jako aktivity jednotlivců – řídících pracovníků (velitelů) na různých úrovních řízení. 

Tito svou činností přímo i zprostředkovaně ovlivňují jednotlivé pracovníky (vojáky) i 

pracovní skupiny (vojenské jednotky), podněcují jejich pracovní ochotu a jejich 

způsobilost podávat co nejlepší pracovní výkony. Ovlivňují i jejich spokojenost 

v organizaci, iniciují a usměrňují další rozvoj jejich pracovních a širších osobnostních 

předpokladů. 

Účinnost a úspěšnost jejich působení v organizaci je závislá na řadě faktorů, z nichž 

významnou skupinu tvoří jejich individuální předpoklady pro práci (odborné i 

osobnostní). Představují subjektivní determinanty účinnosti působení a úspěšnosti 

velitelů (řídících pracovníků). Kromě toho zde působí i objektivní determinanty – 

různé parametry vnější situace, za niž se řízení v organizaci odehrává. Může jich být 

značné množství a mohou být ve shodě nebo i v rozporu s faktory subjektivními. 

 

5.1 Objektivní podmínky činnosti manažerů a jejich jednání s lidmi 

V každé organizaci existují určité základní podmínky, které ve značné míře ovlivňují 

činnost jednotlivých manažerů.  V příznivém případě umožňují, aby jejich působení 

vytvářelo prostor pro dosažení synergického efektu, v jehož rámci se součinnost a 

spolupráce jednotlivých členů pracovních skupin (vojenských jednotek) vzájemně 

umocňují do konečného výsledku, často značně převyšujícího počet lidí, který se na 

jeho dosažení podílel. V opačném případě se mohu stát vážnou překážkou na cestě 

k optimálnímu fungování organizace. 

Za základní podmínky zásadně ovlivňující činnost velitelů (řídících pracovníků) se 

často považují hlavně podmínky, které vystupují v roli „principů výstavby formální 

organizace“ a dávají stabilizovaný rámec všem procesům probíhajícím v organizaci: 

- dělba práce 

- hierarchie moci 

- systémy komunikace a ovlivňování 

- principy a způsoby odměňování. 

Pokud tyto záležitosti nejsou vhodně vyřešeny, dříve nebo později e organizace 

dostává do nejrůznějších problémů a propadů. 

 

5.1.1 Dělba práce 



Mezi základní aktivity vrcholového vedení organizací musí vždy patřit ty, které 

vyplývají z objektivní potřeby vymezit v organizaci okruhy profesně specifických 

činností a jejich kooperačních návazností tak, aby každý člověk měl pokud možno co 

nejpřesněji definovány své úkoly, povinnosti, práva a odpovědnost. Uplatňují se dva 

přístupy: 

1. Snaha co nejpřesněji a nejpodrobněji vymezit pracovní náplně, nezbytné 

kooperace a návaznosti, včetně stanovení konkrétních požadavků na 

kvalifikaci pracovníků, kteří by měli v organizaci působit. Zpracovávají se 

např. profesiogramy, tj. podrobné popisy práce z hlediska úkolů a povinností, 

ale i z hlediska nároků dané práce na konkrétní předpoklady pracovníků. 

V případě tvůrčích a řídících profesí se pak vypracovávají alespoň rámcové 

charakteristiky profesionálních nároků práce nebo profily pracovních míst. 

2. Snaha reagovat více na měnící se realitu a na obecně větší dynamiku, kterou 

společnosti dává tržní hospodářství. Chápe práci jako skupinovou činnost, 

kterou může nejlépe zastat tým univerzálních pracovníků, takže zaměstnance 

organizace zavazuje k získání širší kvalifikace (více profesí). Nároky práce se 

v tomto případě vymezují v podobě požadavků na týmovou souhru, kde hrají 

roli jak odborně profesní, tak i sociálně psychologické kvalifikační 

charakteristiky jednotlivců i týmů jako celku. 

 

5.1.2 Hierarchie moci 

Na vhodné rozdělení práce, které je prvním krokem a současně základem výstavby 

organizace po formální stránce, by měl navazovat daným podmínkám co nejlépe 

odpovídající systém hierarchie moci. V jeho rámci je nutné přesně vymezit řídící 

strukturu organizace, a to formou určení konkrétních kompetencí zahrnujících 

stanovení úkolů a povinností řídících pracovníků na jednotlivých úrovních řízení, 

jejich práv a odpovědnosti. 

Svou řídící činnost, jejímž prostřednictvím působí na pracovníky a pracovní skupiny, 

řídící pracovníci vždy realizují na zcela konkrétní, specifické úrovni řízení: 

1. řízení na základním stupni (lower management) 

2. středně liniové řízení (middle management) 

3. vrcholové řízení (top management). 

V této souvislosti se obvykle setkáváme s označením řídící pyramida. Názorně 

ukazuje odlišné početní zastoupení manažerů na jednotlivých úrovních řízení i 

celkovou hierarchii řídících pozic. 

Jednotlivé stupně řízení se neodlišují pouze početním zastoupením řídících 

pracovníků, ale i převažujícím zaměřením jejich činnosti: 



- pro vrcholové vedení je typická převaha strategických činností koncepčního 

charakteru, 

- pro střední úroveň pak taktická orientace, 

- pro nejnižší úroveň každodenní operativa. 

Mezi jednotlivými úrovněmi řízení přitom existují dosti značné rozdíly. To mnohdy 

komplikuje komunikaci mezi nimi a přechod řídících pracovníků z nižších úrovní 

řízení na vyšší. Roli hraje také opakovatelnost jednotlivých řídících situací, míra jejich 

algoritmizace, jakož i rozsah pravomoci odpovědnosti s každou řídící funkcí spjatý. 

Poměr jednotlivých činností na základních stupních řízení (viz tabulka níže) podle 

BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení. 2. rozšiř. vyd. Praha: 

Management Press, 2002. s. 130. 

Jednotlivé úrovně řízení Strategie Taktika Operativa 

Vrcholové řízení 75% 20% 5% 

Střední úroveň řízení 20% 60% 20% 

Základní stupeň řízení 5% 20% 75% 

 

5.1.3 Systémy komunikace a ovlivňování v organizaci 

„Kanály“ organizační komunikace zahrnují všechny užívané cesty a formy přenosu 

informací. Důraz bývá situačně více nebo naopak méně kladen na komunikaci 

písemnou. Jde o všechny formy písemného dokumentování konkrétních procesů, 

které v organizaci probíhají. Velmi často se stává, že tento způsob komunikace je 

v organizacích přeceněn. Vše se zde dokumentuje písemně a zapomíná se na ústní 

komunikaci, takže řídící pracovníci jen málo ovlivňují své lidi a víc se řídí zásadou „co 

je psáno, to je dáno“. Tento přístup však jednoznačně vede k byrokratizaci řízení. 

Výše uvedené neznamená odmítání všech forem písemné dokumentace pracovního 

procesu. Ta musí naopak vždy tvořit infrastrukturu organizačního dění. Ne však v 

podobě limitující aktuální dění. Spíše má formou evidence vytvářet paměťové 

struktury organizace a být určitým základem využití všech poznatků a zkušeností, 

z nichž lze pak vycházet v dalších činnostech. 

Pro výkon řídící činnosti bývá mnohem závažnější ústní komunikace probíhající 

mezi řízenými a řídícími pracovníky, jakož i mezi spolupracovníky. Každá 

komunikace mezi lidmi by měla vést k jejich určitému ovlivnění. Manažeři (velitelé) 

musí s lidmi komunikovat vždy tak, aby je nasměrovali jednak k žádoucímu výkonu 

aktuální pracovní činnosti, ale i k další práci na sobě, aby mohli v budoucnu tuto 

činnost realizovat na stále vyšší úrovni. Ve svém stimulujícím působení na 



pracovníky (vojáky) proto musí dobře znát lidi, na něž působí (jejich schopnosti i 

motivaci) a své působení na ně pak opírat o svůj osobní příklad a o takové formy 

komunikace a jednání s nimi, které by tuto znalost umožňovaly vhodně využít. 

 

5.1.4 Principy a způsoby odměňování 

Mezi podmínky, které do značné míry ovlivňují činnost řídících pracovníků, patří také 

odměňování. Má své místo jako zázemí individuální řídící práce (v podobě existující 

celo-organizačního systému odměňování), ale je také jedním z prostředků, které 

velitele (vedoucí) může využít při svém působení na pracovníky nad rámec jejich 

ovlivňování jen prostřednictvím komunikace. Pak lze odměňování chápat jako jeden 

z nejdůležitějších projevů řídícího působení každého nadřízeného. 

Každý řídící pracovník musí mít dostatečnou možnost podílet se na rozdělování 

určitého procenta odměn svým pracovníkům. Je to nezbytné především proto, že 

hlavně on by měl vědět, jak jeho lidé pracují. Může tedy prostřednictvím odměňování 

v rámci výkonu své řídící činnosti prosazovat princip zásluhovosti, stejně jako 

vytvářet vhodné mzdové relace mezi jednotlivými řízenými pracovníky. 

Účinnost odměňování obvykle zvyšuje: 

- osobní přístup vedoucího, 

- krátká odstup od toho, co se odměňuje, 

- časté poskytování odměn, ale vždy za odvedenou práci, 

- citlivé předávání odměn, 

- pokud se neodměňuje a netrestá současně, 

- zdůvodnění každé odměny, 

- to, že se odměňování nepřehání, 

- jsou-li lidé odměňování průběžně, 

- je-li systém odměňování ve shodě s dílčími odměnami. 

Odměňování pracovníků může být účinné pouze za předpokladu, že mu předchází 

jejich hodnocení. 

 

5.2 Velitel, řídící pracovník - manažer 

V každé organizaci je řídící pracovník tím, kdo uvádí všechno v pohyb, kdo tomuto 

pohybu dává řád a kdo podmiňuje účinnost všech probíhajících procesů. 



V ozbrojených silách (armádě) jsou těmito lidmi velitelé. V posledních letech se 

slovo manažer používá do značné míry jako synonymum, či přídavek k označení 

velitel, ve snaze zdůraznit význam a rozsah činností, kterým se ve své práci věnuje. I 

v armádě se setkáváme s pěti základními, klasickými manažerskými činnostmi: 

- předvídání a plánování, 

- navrhování, 

- přikazování, 

- koordinování, 

- kontrola. 

Označení vedoucí pracovník pak více vyjadřuje pro řízení podstatnou skutečnost, 

totiž fakt, že cílem jeho působení jsou lidé, jejich podněcování k práci, ovlivňování a 

usměrňování při jejím výkonu, kontrola, hodnocení, odměňování a řízení jejich 

profesní kariéry. 

Nemusí tomu tak být vždy, jde-li o pracovníka řídícího. Jeho práce s lidmi může mít 

jen nepatrný rozsah, zejména tam, kde řídí jen nepatrný počet lidí a kde se zabývá 

spíše řízením v oblasti techniky a technologie, usměrňováním finančních toků apod. 

Dopad jeho činnosti na řadové pracovníky bývá sice mnohdy značný, protože však 

na ně obvykle působí jen zprostředkovaně (přes usměrňování určitých věcných 

záležitostí), málokdo z nich si toho bývá v plné míře vědom. 

Závaznost postavení vedoucího pracovníka je v tomto směru výrazně větší. Je to 

dáno především tím, že přímo ovlivňuje každodenní jednání lidí na pracovišti (u 

jednotky, útvaru, zařízení), a to: 

- směrem k vysokým výkonům a spolupráci, 

- s ohledem na jejich spokojenost, 

- se zaměřením na jejich další rozvoj. 

To vyplývá již z podstaty objektivního zjištění, že lidé jsou jedinými aktivními zdroji 

efektivity a prosperity organizací. 

Označení „kouč“ (coach) ne náhodou připomíná trenéra ve sportu, který připravuje 

své svěřence k dosažení vysoké výkonnosti při optimálním využití jejich 

individuálních předpokladů. Na rozdíl od sportu však v pracovní oblasti nejde pouze 

o dobře načasovaný, svou povahou však přece jen spíše situační, a pokud možno i 

výjimečný, výkon jednotlivce, popř. týmu, ale o každodenní výkonnost a součinnost 

všech zaměstnanců, jež jsou navíc v pracovním procesu spíše prostředkem než 

cílem. Jen velmi těžko proto řídící pracovník chápe to, že i on, má-li být úspěšný, 

musí své lidi pochopit a naučit se s nimi jednat tak, aby ve vzájemné shodě 

dosahovali objektivně potřebné cíle. 



Ve shodě se sportovní činností je však rovněž v pracovní oblasti „kouč“ tím, kdo musí 

své lidi občas i nutit do práce, když se jim právě příliš nechce. Musí je umět 

přiměřeně motivovat a citlivě povzbuzovat, apelovat na jejich lepší motivy a na voní 

úsilí. 

Snadněji se přitom působí na lidi tomu, kdo má určité „fluidum“, „charisma“, „kouzlo 

osobnosti“. To však ještě není zárukou úspěchu. Může je totiž ovlivňovat jak příznivě, 

tak i zcela nevhodně. Je proto velmi důležité, aby se zde uplatňoval i jeho žádoucí 

osobní příklad. Nelze „vodu kázat“ a současně „víno pít“. Chce-li, aby jeho lidé 

určitým způsobem jednali, musí být sám tím, kdo tak jedná; chce-li, aby podávali 

výjimečné výkony, musí jich být sám schopen. Přeje-li si mít lidi spokojené, měl by 

rovněž vypadat spokojeně ve svých přístupech k realitě. Žádá-li po svých lidech, aby 

se stále rozvíjeli, musí se i on sám stále rozvíjet. 

Z výše uvedeného vyplývají mimořádné nároky na osobnost i na činnost manažera 

(velitele), přičemž jeho připravenost ke zvládnutí úkolů, které mají nejvíce 

společného s výchovou, bývá na začátku nízká, což bývá často spojené se silně 

technickou, ekonomickou, či odbornou orientací manažerů. 

 

5.2.1 Osobní kvalita manažera 

U velitelů-manažerů záleží více, než u ostatních zaměstnanců (vojáků), na jejich 

osobnostních charakteristikách. V této souvislosti se často setkáváme s pojmem 

osobní kvalita. Tento pojem začal být užíván v důsledku zvýšeného důrazu na kvalitu 

obecně a dále na základě zkušenosti s tím, že kvalita v průběhu a výsledcích činnosti 

každé organizace je vždy závislá na kvalitě v jednání člověka. Ovlivňují ji konkrétní 

parametry jeho pracovních a osobnostních předpokladů. 

Prakticky u každého člověka se aktuální osobní kvalita liší od ideální osobní kvality. 

Přitom pouze lidé s lepší profilací osobní kvality mívají tendenci směřovat ke stavu 

ideálnímu, i když nelze počítat s tím, že by ho v plné míře dosáhli. Podstata 

výjimečnosti tedy spočívá již v samém směřování k ideálnímu stavu. To ale bývá 

vlastní je flexibilním, učícím se subjektům, schopným přiměřené sebereflexe a 

nezbytných změn v zájmu dosažení lepší kvality, než je ta aktuální. 

Aktuální osobní kvalita bývá odrazem všeho, co na osobnost určitého člověka 

působilo a co, mnohdy spíše nekoordinovaně až živelně, formovalo jeho konkrétní 

podobu a identitu. Ve hře jsou přitom jednak schopnosti člověka a jeho postupně 

získávané vědomosti a dovednosti, ale také jeho zaměřenost a konečně i 

temperament, postoje a charakterové vlastnosti. Ty se pak určitým způsobem 

odrážejí také ve způsobu sebehodnocení (Já). V jeho rámci každý člověk v různé 

míře vhodně a přiměřeně reflektuje parametry své osobnosti. Od takto průběžně 

získávané zpětné vazby pak odvozuje uplatňování aktivit umožňujících její potřebné 

změny. 



Mnoho lidí s vyšší mírou aktuální osobní kvality se hodnotí často spíše nízko, 

což je podmíněno zejména nízkou úrovní sebevědomí, která se u lidí v našich 

podmínkách projevuje v důsledku určitého tradičního způsobu výchovy (ještě se 

projevuje vliv minulého sociálního klimatu). Naopak subjekty s vysokým 

sebehodnocením nemívají vždy odpovídající osobní kvalitu. 

Dopad podmínek nevyžadujících, nebo někdy dokonce až znemožňujících, výrazné 

profilování individuality řadu lidí jako by zabrzdil. A tak i ti, kteří své nízké 

sebevědomí přece jen překonali, si mnohdy již nejsou schopni osvojit takové způsoby 

jednání, jimiž by dokázali nově nabytou sebejistotu a sebedůvěru vhodně uplatnit a 

na tomto základě se přiměřeně prosadit. Mnohdy se pak stává, že se uchylují 

k druhému extrému. Překonáním nízkého sebevědomí se dostávají k nadměrně 

sebejistým a důrazným, v řadě případů až agresivním formám vystupování a 

sebeprosazování. 

Častěji to přirozeně postihuje ty, kteří se dostali do určité mocenské pozice. Její 

náležitosti do značné míry nahrávají tomu, aby se u nich rozvinuly především 

vlastnosti stvrzující důležitost této pozice. Méně již charakteristiky, které by 

vyjadřovali individuálně hodnotnou a současně také sociálně přijatelnou kvalitu jejich 

osobnosti. To souvisí hlavně s nadměrným významem, který lidé mnohdy přikládají 

mocenským souvislostem řídícího postavení. Může to však být i důsledkem 

opakovaně potvrzované celkově nízké způsobilosti většiny lidí profilovat se jako silné 

individuality bez opory nějakého vyššího postavení ve společnosti. 

 

5.2.2 Vizitka osobní kvality a indikátory osobní kvality 

Osobní kvalita může vyjadřovat jednak to, jak člověk v pracovním procesu svými 

předpoklady odpovídá požadavkům určitého pracovního zařazení. Zpravidla však 

vyjadřuje také to, co dokáže dát navíc, aby tak přispěl k vyšší kvalitě práce jednotky, 

nebo celé organizace. Spočívá tedy jak ve schopnostech člověka, tak i v jeho 

motivaci a je proměnlivá v čase. Kromě výkonových charakteristik jsou důležité i 

profilující charakteristiky osobnosti. Nezáleží jen na potenciálních dispozicích 

jednotlivých lidí ale více na jejich skutečně rozvinutých vlastnostech, které se 

odrážejí v jejich vnějších projevech. Vystupují jako určitá vizitka jejich osobní 

kvality. Řídící pracovník výkonem své řídící činnosti ovlivňuje poměrně mnoho lidí, 

působí jak na jednotlivce, tak i na skupiny. Měl by proto umět: 

- vždy jasně a konkrétně vymezit pracovníkům záměr a cíl, 

- zřetelně vyjadřovat svá přání, příkazy, pokyny, náměty, podněty apod., 

- přesně formulovat své myšlenky a věcně a srozumitelně je pracovníkům sdělovat, 

- rozhodovat i ve složitých situacích,  



- akceptovat jednání pracovníků, rozumět jim, tolerovat je a usměrňovat, 

- poskytovat pracovníkům zpětnou vazbu a také ji od nich přijímat a očekávat, 

- snadno se orientovat i v náročných problémech, 

- tvořivě přistupovat k řešení odborných a řídících situací, 

- dobře organizovat a kontrolovat práci řízených pracovníků, 

- pružně reagovat v nových situacích, 

- zvládat i náročnější psychickou zátěž, 

- jednat ve shodě se svým svědomí, být důsledný, čestný a odpovědný. 

Ideální osobní kvalita by mohla představovat takový profil vlastností a projevů 

jedince, který má relativně úplnou podobu a také vyjadřuje určitý ideál. 

Charakteristikami vizitky takové osobní kvality pak mohou být: 

- pracovní a osobní kompetence, které vyjadřují způsobilost člověka uplatnit se 

v konkrétních podmínkách pracovního zařazení (není nikdy možná bez 

dostatečné sebedůvěry, dále přiměřeného sebehodnocení a také bez 

odpovídajícího hodnocení vnější situace); 

- sociální kompetence, tedy způsobilost lidí vhodně se prosadit v sociálních 

vztazích, a to jak mezi svými blízkými, tak i ve vztahu k podmínkám (v různé míře 

formalizovaným) svého zařazení ve společnosti;  

- pozitivní uvažování a proaktivní jednání, které mu umožňují: 

o interpretovat vlastní životní situaci jako situaci poskytující příležitosti, 

nabízející možnosti a působící jako výzva, 

o nalézat kladné stránky všech možných procesů a jevů, včetně kladných 

stránek lidí, 

o nečekat na vnější podněty a vycházet ve svém jednání ze silných a 

sociálně žádoucích vnitřních pohnutek; 

- pracovní ochota a výkonová motivace, vyjádřené v zájmu o práci a v potřebě 

vysokého výkonu dosahovaného v žádoucí kvantitě i kvalitě; 

- vyšší hladina aspirací a volního úsilí, projevující se v celkově vyšší úrovni 

nároků na život, spjatých s nároky na sebe a s přirozeným uplatňováním volního 

úsilí při dosahování stále náročnějších životních cílů, včetně vytrvalosti a 

způsobilosti překonávat případné překážky; 



- schopnost sebekontroly, ve smyslu „mít se v rukách“, jednat racionálně, 

dospěle, umět přirozeně ovládat své prožívání a svůj citový život, být „ukázněně“, 

tj. sociálně přijatelně spontánní; 

- rozvinuté etické a estetické cítění, tj. způsobilost citlivě registrovat a do svého 

prožívání a následného jednání promítat hlediska morálky a současně i krásna 

(jednat v souladu se svým svědomí a mít smysl pro estetické rozměry života); 

- tvořivost, jako schopnost vidět věci nově, nalézat a uplatňovat nové přístupy a 

nová řešení; 

- pochopení a tolerance, ve smyslu schopnosti a ochoty akceptovat druhé lidi, úsilí 

jim porozumět a respektovat je i za situace značné odlišnosti jejich postupů, 

projevů a vlastností; 

- smysl pro humor, jako z určitého nadhledu vyvěrající schopnost vidět realitu i 

sebe sama odlehčeně, s citem pro proporce; 

- způsobilost stále na sobě pracovat, v duchu vynakládání průběžného úsilí 

zaměřeného na odstraňování vlastních nedostatků prostřednictvím sebevýchovy 

a sebevzdělávání.  

 

5.2.3 Indikátory osobní kvality 

Vyjadřují zejména následující konkrétní projevy jednotlivců. K dosažení ideální 

osobní kvality se blíží především lidé, kteří 

- co nejlépe plní své úkoly, 

- vydávají ze sebe maximum, 

- jsou zapáleni pro věc, 

- pracují dobře i v případě nepřítomnosti svého vedoucího, 

- si svou práci sami kontrolují, 

- si umějí sami najít další práci, 

- jsou ochotni pomáhat svým přátelům, spolupracovníkům a dalším kolegům, 

- dodržují sliby, které dali, 

-  jsou přesní, 

- si umějí vážit svého času i času ostatních lidí, 

- cítí odpovědnost i za chyby svého pracoviště, resp. organizace, a jsou ochotni se 

podílet na jejich nápravě, 



- se učí z vlastních chyb, jež se snaží napravit a neopakovat je, 

- po sobě „uklízejí“, aby připravili podmínky pro další, 

- neplýtvají zdroji, 

- mluví spíše s ostatními než o nich, 

- dokáží být samostatní, jsou však přitom schopni si říci o pomoc, pokud ji potřebují, 

- se dokáží přiměřeně prosadit (aniž by zůstávali v pasivitě či uplatňovali agresivní 

formy jednání), 

- jsou většinou schopni dát ještě něco navíc, 

- stále pečují o svůj další rozvoj. 

 

5.3 Johariho okno (Johari’s window) 

Johari není jméno japonského vědce. Je to spojení dvou křestních jmen amerických 

psychologů Josepha Lufta a Harringtona Inghama. Okno je rozděleno podle toho, co 

o sobě víme, a co o nás ví ostatní (jak nás ostatní vnímají). 

 

 

 

1. okno, tzv. veřejná oblast (zóna) představuje naše já tak, jak ho vnímáme my a jak 

ho vnímají ostatní. 

2. okno, tzv. slepá oblast (slepá skvrna) zahrnuje to, co o mně ví ostatní, (jak mě 

vnímají) ale já to o sobě nevím. Jedná se většinou o nevědomé verbální projevy 

(např. „to víte“, „prostě jako“, atd.). Věc, kterou za hodinu zopakujete třeba 

dvacetkrát. Tyto projevy mohou působit rušivě a odpudivě. Ale mohou to být i 



vážnější věci (např. chodím stále pozdě, nevracím vypůjčené věci apod.). Mohu o 

těchto záležitostech vědět, ale ještě jsem je nezaregistroval.  

3. okno, tzv. skrytá oblast (soukromá zóna) je vyplněna tím, co já na sebe vím, ale 

nechci, aby to věděli ostatní. Mohou to být city, fantazie, události, za které se stydím, 

nebo jen osobní věci, které nepovažuji za nutné někomu říkat. 

4. okno, tzv. neznámá oblast. Obsahuje skutečnosti, které neznám já, ani ostatní. 

Mohou to být zranění z dětství, které blokují moje chování a myšlení, nepřiznané 

obavy a očekávání a neuvědomělé motivy. Jejich odhalení by mohlo být mnohdy 

žádoucí, ale také velmi psychicky náročné.  

Odhalování tzv. slepé skvrny a objevování neznámé oblasti může být pro někoho 

obtížné a nepříjemné. Je to proces, kterým se rozvíjíme a dozvídáme se, jak nás 

vnímá naše okolí. Proto, abychom se něco dověděli, musíme být otevřeni novým 

zkušenostem. Otevřenost a zpětná vazba pomáhá člověku odbourat nepříjemné 

napětí. I když je někdy obtížné upozornit druhého na jeho zlozvyk, nebo přijímat 

informace o svém zlozvyku.  

Vyučující vydá studentům pokyny, aby se rozdělili do menších pracovních týmů po 

pěti až šesti lidech (vychází z aktuální velikosti studijních skupin). Je nutná základní 

znalost členů skupin mezi sebou. Poté jim rozdá prázdné papíry formátu A4. Podle 

zadání vyučujícího studenti papír rozdělí na čtyři kvadranty a jednotlivá pole dle 

pokynů vyučujícího označí. Každý student podepíše svůj arch v levém horním rohu. 

Studenti postupně vyplňují papíry (jednotlivé kvadranty) podle pokynů vyučujícího: 

• Kvadrant A 

– Co je o mně známé: každý vyplní svůj názor, vlastní odpověď na tuto 

otázku. Jak charakterizuji, vidím svou osobnost (5 až 6 základních 

adjektiv). 

• Kvadrant B 

– Moje sdělení pro vás: co o mně ostatní nevědí. 

• Kvadrant C 

– Co pěkného o mně víte? 

• Kvadrant D 

– Mám se na něco zaměřit? 

Tato adjektiva představují soubor základních lidských vlastností, které subjekty 

přiřazují k sobě a svým vrstevníkům: agresivní, introvertní, ambivertní, klidný, 

asertivní, bezprostřední, laskavý, bystrý, citlivý, plachý, pošetilý, důstojný, milý, 

důvtipný, moudrý, praktický, přijímající, energický, napjatý, přizpůsobivý, schopný, 



nervózní, extrovertní, nesmělý, sebejistý, hloubavý, nezávislý, skromný, hrdý, 

ochotný, složitý, idealistický, informovaný, inteligentní, odvážný, optimistický, 

soucitný, spolehlivý, organizovaný, starostlivý. 

Sestavení Johariho okna: 

• Aréna nebo Otevřený prostor 

Přídavná jména, která označili všichni zúčastnění, tedy subjekt i jeho vrstevníci, se 

řadí do prvního kvadrantu, označeného jako Otevřený prostor neboli Aréna, tedy 

zápasiště. Jsou to vlastnosti, které vidí všichni, subjekt i ostatní lidé v jeho okolí. 

• Blind spot nebo Slepé místo 

Přídavná jména, která nebyla vybrána subjektem samotným, ale pouze jeho 

vrstevníky, jsou zařazena ve třetím kvadrantu tabulky, v tzv. Slepém místě. Tyto 

aspekty své osobnosti si subjekt sám neuvědomuje, ale pro jeho okolí jsou patrné. A 

záleží jen na jeho vrstevnících, zda vůbec a jakým způsobem bude o těchto 

vlastnostech jejich nositele informovat. 

• Facade nebo Skrytý prostor 

Do této části Johariho okna náleží přídavná jména, která označil pouze sám subjekt, 

ale žádný z jeho vrstevníků. Představují informace, které si subjekt uvědomuje, 

avšak před jeho okolím zůstávají skryty. 

• Unknown nebo Neznámý prostor 

Zbylá přídavná jména ze seznamu, která neoznačil ani subjekt, ani jeho vrstevníci, se 

řadí do kvadrantu s označením Neznámé. Jsou to informace o chování a motivech 

subjektu, které nebyly rozpoznány žádným z účastníků buď proto, že k subjektu 

nesedí, anebo o těchto vlastnostech obecně neexistuje žádné povědomí. Patří sem 

například nerozvinutý lidský potenciál, o němž nemáme nejmenší ponětí ani my 

sami, ani naše okolí. 

 

 


