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ABSTRAKT

Zavérecna prace se zabyva problematikou vedeni lidi a styly vedeni vedoucich Skolnich
jidelen.

Teoretickd ¢ast prace, vychazejici z odborné literatury, se zabyva hlavné jednotlivymi styly
vedeni, osobnosti vedouciho a jeho roli v tymu.

zhodnoceni soucasné situace. Cilem mé prace bylo analyzovat stavajici pouZzivané styly
vedeni vedoucich skolnich jidelen a navrhnout optimalni styl vedeni v jidelnach pii zakladni
Skole.

Zavérecna bakalarska prace je zamétena na manazerskou funkci vedeni lidi.

KLICOVA SLOVA

Vedeni lidi, styly vedeni, manazerské funkce, vedouci skolni jidelny.



ABSTRACT

Thesis deals with the issue of people management and management styles of school canteens
managers.

The theoretical part of the thesis, based on the literature, deals mainly with the various ways
of management, personality of the manager and his role in the team.

The research took place among school canteens managers, which are part of the elementary
schools, and provides an assessment of the cerrent situation. The aim of my work was to
analyze the current used methods of management of school canteens managers and to propose
optimal management style in school canteens at the basic school.

The final thesis is focused on the managerial function of people management.

KEYWORDS

People management, management styles, managerial functions, school canteen manager.
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UvVoD

Skolni stravovani ma v Ceské republice dlouholetou tradici a patiilo a patfi k nejvyspélej$im
systémim svého druhu nejen u nas, ale 1 v zahranic¢i. Je vyznamné z hlediska stravovacich
navykt déti a mladistvych a jeho vyznam by mél spocivat také v kompenzovani a

nedostatcich domaciho stravovani. Bohuzel u mnoha déti zajistuje jediné teplé jidlo dne.

Na préci vedouci Skolni jidelny jsou kladeny vysoké naroky v mnoha oborech. Ke zvladnuti
téchto manazerskych povinnosti musi mit vedouci pracovnik odpovidajici odborné vzdélani,
praxi v oboru a neustaly pfijem novych informaci. V nasem $kolstvi chybi dulezity ¢lanek,
ktery by témto pracovnikim umozioval zvySovat si kvalifikaci, ziskdvat nové poznatky

k vedeni provozu a fizeni pracovnikd.

Bakalatska prace se zabyva vedenim lidi, coz je jedna z manazerskych funkci, kterou vedouci

Skolni jidelny vykonavaji.

Pojmy fizeni a vedeni lidi Casto splyvaji, kazdy znich vSak znamena naprosto odlisné
¢innosti. Rizeni je predev§im o zabezpeCovani, rozd¢lovani, vyuzivani a kontrolovani zdrojt.
vedeni, ma velky vliv na celkovou atmosféru na pracovisti. S touto problematikou se

setkavame v kazdé organizaci a ve Skole tomu neni jinak.

Teoreticka ¢ast se vé€nuje vysvétleni zédkladnich pojmi daného tématu tj. jednotlivé styly
vedeni, osobnost vedouciho a jeho role vtymu. Vyzkumna ¢ast mapuje styly vedeni
vedoucich Skolnich jidelen pii zékladni Skole, s cilem poznat, jaky styl vedouci uplatiuji

nejcastéji a navrhnout optimalni styl vedeni v jidelnach zakladnich Skol.



1 VEDENI LIDI

1.1 VEDENIi VERSUS RIZENI

Nositelem Fizeni je manaZer, ktery musi predevsim hledét do budoucnosti. Ridit znamena
délat véci spravné = zakladni manazerské funkce. Manazer rozhoduje o praci podfizenych a
fidi jejich vykon zadavanim tikolé.! Zakladnim prvkem je urcita stabilita a rutina, ktera vede
k vyty¢enému cili. Cile se dosahuje pomoci delegovani, manazer deleguje tkoly na své
podiizené, pfitemz zadavé piikazy a instrukce a striktné dodrzuje normy a smérnice. Rizeny
Clovék se podfizuje a plni pifikazy pokud mozno piesné, ale soucCasné pienechava i
zodpovédnost na autorité. Podle styll fizeni Ize manazery dé€lit na autoritativni, demokratické
a liberalni. Zalezi na tom, jak uskutecnuji svou fidici ¢innost, to znamena, jak planuji svoji

praci, jaké voli pracovni postupy, jak deleguji pracovniky, jak kontroluji pribéh pracovniho

procesu. V praxi se vSak jednotlivé styly Casto prolinaji.

Reprezentantem tviir¢iho vedeni je vidce — lidr. Vést znamena dé€lat spravné véci. Vedeni =
druhym davame prostor K vyjadieni a rozhodujeme spole¢né. Vedenim se mysli také
pestovani kompetenci lidi, aby byli schopni vykonéavat praci sami. Lidr ziskavéa na zakladé
svého vztahu k lidem a stylu jednani s nimi pfiznivee a nasledovniky.” Smyslem je vyvolat u
pracovnikd ¢innost, ktera smétuje dal, nez je disciplinované plnéni stanovenych ukoli. Je jim
dan urdity prostor na vlastni rozhodnuti a nalezeni nejlepSich feSeni avSak jsou jim
doporucovany urcité postupy, chovani a feSeni situace. Za vétsi volnost se vSak obvykle plati i
vetsi zodpoveédnosti. Lidé jsou uceni k vlastnimu mySleni, ale také pochopeni, ze kazdy
Clovék je za své Ciny zodpovédny. Lidé jsou pouze nasmérovani, ale maji urCity rozsah
svobodné¢ho jedndni. Vedeni zahrnuje motivaci, pracovni styl, pfistupy manazeri a

komunikaci.

Zda manazer lidi ¥idi nebo vede, se d4 poznat i podle toho, jak s nimi mluvi. Rizeni je &asto
spojeno s vétami oznamovacimi. Vedeni se neobejde bez otazek. Otazka totiz stimuluje
k ptemysleni jak praci vykonat. Nuti lidi pfevzit odpovédnost za sva rozhodnuti. Véta
oznamovaci spiSe stimuluje k hledani ,, kde méa pifikaz mouchy* a odpovédnost ma jen ten,

kdo oznamuje.

! TURECKIOVA,M. Kli¢ k uc¢innému vedeni lidi. Praha: Grada, 2007, s. 19. ISBN 978-80-247-0882-9.

2 TURECKIOVA,M. Kli¢ k uc¢innému vedeni lidi. Praha: Grada, 2007, s. 19. ISBN 978-80-247-0882-9.
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Dokud lidr nepfenese svou vizi na druhé, ziistavda manazerem. V moment¢, kdy lidé zacnou
sdilet jeho vize, stavaji se svobodnéj$i, nezavislejsi a zacinaji byt motivovani zevniti. Stavaji
se lidry sama sebe. Zaroven ziistavaji loajalni svému lidrovi a diky vnitini motivaci mu
pomahaji spole¢ného naplnéni cile. Rizeni a vedeni nejsou dva samostatné systémy stojici
vedle sebe, ale vzajemné se musi prolinat. Vedouci pracovnik nemtize pouze vést nebo pouze
fidit, ale musi umét volit rGznorodé styly vedeni ¢i fizeni pfizplisobené konkrétnim
okolnostem. Samotné fizeni bez lidské slozky nemuize fungovat, stejné tak neobstoji vidce,
ktery pouze vede své podiizené a nevyuzivd manazerskou slozku k napliiovani cila

organizace.

1.2 STYLY VEDENIi PODLE UCASTI PRACOVNIKU NA VEDENI

Styly vedeni jsou obvyklé zplisoby jednani manazera/lidra ve vztahu ke skupiné, kterou vede,

a k jejim jednotlivym &lentim.?

Ptistup a chovani nadfizeného pracovnika ovliviiuje jeho podfizené. Jednotlivé styly vedeni se
opiraji o rlizné pfistupy a vlastnosti fidicich pracovnikli vii¢i svym podfizenym. Styl vedeni
potom miize mit vliv na pracovni atmosféru, na vztahy mezi pracovniky a v neposledni fad¢
na jejich pracovni vykon. Teorie vedeni rozliSuje mnoho riznych stylii vedeni a zduraziuje,
ze Zadny styl vedeni neni pouZitelny za kazdych okolnosti a neplati ve vSech situacich. Nelze

stanovit jediny spravny styl vedeni.
Styly v nichz hlavni roli hraje pravomoc, vliv a chovani vidc.

1.2.1 AUTORITATIVNI (AUTORITARSKY) STYL

Vedouci rozhoduje sadm, fidi formou piikazii a ocekava jejich plnéni. Komunikace je
jednosmérna shora doll. Tento styl je zaloZzen na discipliné a potfadku, je maximalné
centralizovany. Clentim skupiny poskytuje malo samostatnosti, vztahy mohou byt napjaté,
vykonnost mize byt znacnd, ale ne vzdy kvalitni vzhledem k nizké zainteresovanosti na
skupinovych cilech. Vedouci mé problémy s delegovanim, veskeré rozhodovani ziistava na
ném. Tento styl je vyuzivan v organizaci, kde je kladen dlraz na kontrolu plnéni kol
zpravidla jednoduché prace s nizkou kvalifikaci.

Vyhody — vysoka ucinnost pfi dosazeni konkrétniho vysledku v nejkrat§im ¢asovém limitu a
je nenahraditelny ve vSech fazich ,, krizového managementu®“. U jednoduchych ukola

kratkodobé napomaha k vyssi efektivite. Nevyhody — styl je vazdn na tucast fidiciho

3 TURECKIOVA,M. Kli¢ k uc¢innému vedenti lidi. Praha: Grada, 2007, s. 99. ISBN 978-80-247-0882-9.
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pracovnika pfi rozhodovani a potla¢uje individualni motivace a iniciativu. Mohou nastat
problémy v mezilidskych vztazich a komunikaci. Mal4 iniciativa zaméstnanct, tento styl
napomaha nejvice kvantité produkce, kvalita byva slabsi, vazne komunikace, horsi zpétna
vazba, Cast zaméstnancii se pasivné podiizuje, cast se stavi do opozice, neptizniva atmosféra,
ktera vede ke zvySené fluktuaci a tim vznikd Casovd naro¢nost na zapracovani novych

zaméstnancu.

122 DEMOKRATICKY STYL

Je charakteristicky spoluucasti spolupracovnikli na fizeni, n¢kdy je oznacovan jako
»participativni styl“. Vedouci formuluje ukoly a postupy za ucasti spolupracovniki,
neformdln¢ koordinuje prubéh praci a konzultuje vysledky. Deleguje znacnou c&ast své
autority, ale odpovédnost v kone¢nych rozhodnutich si ponechdva. Komunikace je
obousmérna. Clenové maji prehled o skupinovych cilech. Vedouci nedava mnoho piikazi,
spiSe jde ptikladem. Vztahy byvaji ve skupiné ptatelské. Dilezitou soucésti vedeni mize byt
systém hodnoceni — pochvaly, konstruktivni kritika.

Vyhody — osobni zaujeti pracovnikid, podnécuje tviréi pfistupy a vede k vysoké efektivité
prace.

Nevyhody — znacnd Casovéa ztrata, ktera vyplyva z demokratického rozhodovéni, vysoké

casové naroky na vzdjemnou komunikaci a péstovani mezilidskych vztaha.

1.2.3 LIBERALNI STYL (STYL ,,VOLNA UZDA%)

Vedouci ponechdva fizeni prace na svych pracovnicich a svou autoritu pienechdva skuping.
Skupina si sama feSi rozdéleni a postup prace. Vedouci pouze zprostiedkovava diilezité
informace a pomaha feSit piekazky presahujici moznosti spolupracovnikl, existuje zde
svoboda, ale ne chaos. Tento styl lze vyuzit u pracovnikd, ktefi jsou motivovani feSenymi
ukoly a doké4zi pracovat samostatné.

Vyhody — pracovnici si mohou dé€lat véci podle svého.

Nevyhody — muze se objevit bezcilné tapani ve chvili, kdy je potieba vedouciho.

1.3 SITUACNI PRISTUP PODLE ZRALOSTI PRACOVNIKA

1.3.1 PRIKAZOVANI

e siln€ direktivni, malo vztahové chovani



Vedouci dava presné instrukce a pokyny, kontroluje jejich plnéni, organizuje praci, urcuje ¢as

a standardy, urcuje cile a klade diiraz na dovednosti jednotlivce.
Tento pfistup je uplatiiovan, pokud je pracovnik nezraly nebo se zapracovava.

1.3.2 PRESVEDCOVANI

e silné direktivni a silné vztahové chovani

Vedouci idi a svédomité¢ kontroluje plnéni ukolu, diskutuje o plnéni, zada navrhy, podporuje
pokrok (koucovani), vysvétluje rozhodnuti (pro¢ se mate takto rozhodnout), smétuje a sleduje
¢innost (zkus to jesté jednou), trva na piijeti zodpovédnosti, vede a dodava odvahu, dava

vyjasiiujici otdzky.

Tento pfistup se uziva, osvojuje-li si pracovnik potiebné dovednosti, nechce jen pfijimat

pokyny.

1.3.3 PARTICIPOVANI

e malo direktivni, silné vztahové chovani

Vedouci podporuje pracovnika pii provadéni ukolu a déli se o odpovédnost, vede diskuzi,
dava odvahu k riskovani, spolupracuje, podili se na feSeni problému, rozviji osobni vztahy.
Hlavni vyhodou je spokojenost tymu (nizka fluktuace), samostatnost zaméstnancti a kvalita

odvadéné prace.

Tento pfistup je vyuzivan, pokud pracovnik zvlada vétSinu problémi a dokéze rozhodnout o

postupu feSeni.

1.3.4 DELEGOVANI

e malo direktivni, mén¢ vztahové chovani

Vedouci povétfuje pracovniky dil¢imi ukoly s pfislusnou odpovédnosti, ale také
S pravomocemi, pienasi zodpovédnost za rozhodnuti na pracovniky, poskytuje podporu, dava

zpétnou vazbu, sleduje vysledky.

Delegovani je mozno vyuzit, pokud je pracovnik vyspély odborné i psychologicky a zvlada

ukoly samostatné.
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1.4 TEORIE GRID (MANAZERSKA MRIZKA)

Na zakladé studii a vyzkumi odvodili Robert Blake a Jane Moutonovéa svou manazerskou
miiZku se dvéma osami. Tato mfiZka je pouZita jako rdmec, ktery méa manaZeriim pomoci
rozpoznat, jaky je jejich sty vedeni. Jedna osa piedstavuje orientaci na lidi (socidlni aspekt) a
druhé orientaci na tkol, vykon (vyrobni aspekt). Osy jsou rozdéleny do devitibodové skaly.

Stupnice zacina ¢islem 1 — nizky z4jem na obou oséch, Cislice 9 — maximalni z4jem.

Obr. 1*

9.1

Zdroj: Grid

Vyhody zaméfeni na vykon nebo na mezilidské vztahy:

e Zaméfeni na vykon (na praci)

- vedouci jsou nestranni, soustied’uji se na dodrzeni terminti, hodnoceni produkce, mize
dojit k riziku v pfecenéni kvantitativnich ukazatelti

- vyhodné zejména pii plnéni naro¢nych kratkodobych a jednozna¢né definovatelnych
ukolt

e Zamgéfeni na mezilidské vztahy (na zaméstnance)

- zdjem o potieby a ndzory lidi

4 Zdroj: http://kariera.ihned.cz/
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- byva efektivnéjsi pii dlouhodobych, zejména koncepcnich ukolech

Styly jsou riznymi autory oznacovany odliSnymi nazvy. Pro popis jednotlivych styld jsou

pouZity nazvy, které uvadi Frantiiek B&lohlavek.

Volny prubéh 1,1

Vedouci se neorientuje ani na lidi, ani na produkci. Vydava minimdalni 0sili k odvedeni
pozadovanych cil, nev§ima si potfeb pracovnikl, jeho snahou je ,ptezit“. Jeho hlavnim
cilem je udrzet si svou pozici vramci organizace. Snazi se byt nestranny a vyhyba se
konfliktiim. Skupina si sama fesi rozdéleni a postup prace, vedouci do jejich ¢innosti zasahuje

minimélné. Komunikace probiha pifevazné mezi jednotlivymi ¢leny skupiny.

Skolni jidelna (1,1) — minimalni zaméfeni na lidi, minimalni zaméfeni na vysledky jidelny -
vedouci obtézuje vécné feSeni problémil, nekomunikuje s podiizenymi ani o pracovnich ani o
soukromych problémech, strani se kolektivu kuchaiek a predstira plnéni tkold v kancelafi.

Vedeni kuchyn¢ pfenechava na hlavni kuchatce, ktera neni nijak motivovana.
Vedouci spolku zahradkari 1,9

Vedouci je velmi orientovan na lidi a mezilidské vztahy. Snazi se vytvofit pfatelskou
atmosféru, dulezit¢ je vyhnout se konfliktim a udrZzovat harmonii mezi zaméstnanci a
snesitelné pracovni tempo, Casto na tkor pracovnich vysledkt. Zajima se o to, jak plisobi na
ostatni a zda jej pfijmou ¢i nikoliv. Ve snaze byt pfijat ostatnimi, velmi dba nazord a ptani

ostatnich. Své myslenky a nazory ptizpisobuje skupiné, aby dosahl kolektivni shody.

Skolni jidelna (1,9) — minimalni zaméfeni na vysledky jidelny, maximalni zaméfeni na lidi —
vedouci zna pracovni i rodinné¢ problémy jednotlivych zameéstnanci, Casto je spolecné
diskutuji, pokud je to jen trochu mozné, snazi se jim pomoci nejen v pracovnich zaleZitostech,
ale 1 osobnich, Vv jideln¢ panuje vzajemna spoluprace a pifijemné klima. Na prvnim misté je
spokojenost zaméstnancti a pékné vztahy. Reseni technickych a ekonomickych problémi se

vedouci cilevédomée vyhyba, pokud to situace dovoli. Toleruje i niz§i pracovni tempo, jen aby

nedochdzelo ke zbytecnym konfliktiim a nestala se v kolektivu neoblibena.

> BELOHLAVEK,F. Jak Fidit a vést lidi. Brno: CP Books, 2005, s. 16. ISBN 80-251-0505-9.
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Plantaznik 9,1

Vedouci uplatituje autoritativni styl vedeni, klade vysoké pozadavky na splnéni tkolt a malo
se zajima o zaméstnance. Opira se o autoritu, vice nez fidi, ovlada podiizené. Stanovuje cile
bez participace podfizenych a oéekava jejich souhlas s nastavenymi kritérii vykonu. Cinnosti
podléhaji ptisné kontrole a neuspokojivé vysledky jsou potrestany. Za svymi ndzory a postoji
si pevné stoji a je pripraven je obhajit a zajistit jejich piijeti. Nazory ostatnich piehlizi a ma

sklon odmitat ty, ktefi s nim nesouhlasi.

Skolni jidelna (9,1) — maximalni zaméteni na vysledky jidelny, minimalni zaméteni na lidi —
vedouci se orientuje na precizni chod jidelny, efektivitu prace, kontroluje ptipravu i vydej,
casovou posloupnost a fesi jen pracovni zalezitosti, ostatni témata neptipousti, zdrzuji praci.

V piipadé¢ zavedeni novych postupti nebo technologii ptistupuje i K motivaci zaméstnanci.

Tymovy vedouci 9,9

Vedouci je siln¢ orientovan jak na lidi, tak na vysledky. Blake a Mouton oznacili tento styl
vedeni jako nejefektivnéj$i. Vedeni se fidi nazorem, Ze divéra, participace, respekt a
odpové&dnost podfizeného jsou hlavnimi prvky, které vytvatfeji tymového ducha. Vzniklé
problémy fesi spolu s ostatnimi a feSeni nalézaji spole¢né. Podporuje ostatni v jejich vlastni

iniciative.

Skolni jidelna (9,9) — maximalni zaméfeni na vysledky jidelny, maximalni zaméfeni na lidi —
Vv kolektivu vyborné funguje komunikace, zastupitelnost, vedouci projevuje zijem o
pracovniky a dokadZe je nadchnout pro nové trendy a nadpady, které zvySuji prestiZ jidelny,
pomaha jim pfi zvladani modernich technologii, které jsou v kuchynich zavadény a postupuji
rychle dopfedu. Snazi se je zbavit strachu z nezvladnuti nového vybaveni nebo zavedeni

novych pokrmi ¢i surovin. Spolupracuje s vedenim Skoly na propojeni jidelny a Skoly.

Kompromisnik 5,5

Rutinni vedeni balancuje mezi pottebou piijatelné splnit ukoly a inosnou moralkou lidi na
strané druhé. Autoritu uplatiuje akceptovatelnym zptsobem pomoci oboustrannych ustupki.

Konflikty fesi prostfednictvim kompromisi a ma tendenci vyhybat se skutecnym problémam.
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Tento styl charakterizuje pfistup ,,zit a nechat zit“. Vyhyba se odpovédnosti za samotné

rozhodovani, které nechava na skuping. Jeho stanovené cile jsou uskute¢nitelné a ptijatelné.

Skolni jidelna (5,5) — primémé zaméfeni na vysledky jidelny i na lidi — vedouci se snaZi
vychazet se zaméstnanci tak, aby fungovala pracovni moralka, ale jejich problémy ji pfili§
nezajimaji, obava se feSeni pracovnich i osobnich problémi a vyjadieni nazoru ¢i podpory.
Snazi se nevybocCovat z normalu, neklade si velké cile a jeji pracovni nasazeni je primérné,

nevyhledavé extrémy.

Paternalista 9+9

Spojuje se zde zajem o vykon ze stylu 9,1 a zdjem o zaméstnance ze stylu 1,9. Tento styl
vedeni zahrnuje jak kontrolu, tak i pé¢i o zaméstnance. Tento vztah se podoba vztahu rodice a

ditéte. Vykazuje velky zajem o zaméstnance, odméiuje poslusnost a tresta neposlusnost.

Skolni jidelna (9+9) — vedouci se orientuje v problémech zaméstnanci pracovnich i
osobnich, pokud si plni své pracovni povinnosti a dodrzuji ptedpisy, mohou citit porozuméni

a vedouci se stard o jejich potieby, v opacném piipad¢ saha k trestu.

Oportunista

%

Vedouci pouziva jakykoliv styl z manazerské miizky a to podle potieby, ktery je zrovna
Vv organizaci zadany. Motivem je jen jeho osobni prospéch. Jedna se skrytym umyslem,

navenek vystupuje a jedna jinak, neZ je tomu opravdu ve skutecnosti.

Skolni jidelna — vedouci sleduje jen vlastni prospéch, vlastni zajmy a vlastni propagaci. Je
schopna vyuzit jedné z pracovnic k ziskani divéry ostatnich, bez ohledd na ostatni se snazi

zviditelnit a ziskat prospéch pro sebe.

Autofi povazuji za optimalni typ tymového vedouciho. Zvoleni a vyuziti urcitého
dominantniho stylu je zavislé jak na konkrétni situaci, tak 1 na samotné organizaci. UrCeny
styl vedeni je povazovan za hlavni, ale vedle n¢j existuji podptirné (zalozni) styly, které jsou

vyuzivany, pokud nefunguje hlavni styl vedeni. Lze pfechazet od jednoho stylu k druhému
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nebo prvky jednotlivych styli kombinovat. Pro rizné typy organizaci a typy ukoli jsou
vhodné riizné varianty. Pievladajici styl vedeni mize byt ve zvlastnich situacich ovliviiovan
napi. povahou organizace, osobnimi hodnotami, virou a idedly vedouciho, osobni zkuSenosti

nebo prilezitosti.

1.5 TRANSAKCNI VERSUS TRANSFORMACNI PRISTUP

Dosavadni nazory na vedeni lidi ponékud opomijely citovou stranku vztahu mezi vedoucim a
pracovnikem. Pfitom mnozi vedouci siln¢ ovlivituji pravé emocionalitu podiizenych a diky
tomu dokazi ménit — transformovat — firmu i okolni svét. Takovému vedoucimu fikame
transformacéni vedouci. Jindy vedouci vyuziva tradi€nich motivacnich prostiedki —
odmétiovani a postihovani pracovnikil, coZ nazyvame transakéni vedeni.® Dobry vedouci

uziva obou modeld.

TRANSAKCNI TEORIE

Jde o vztah zalozeny na transakci, sméné néceho za néco. Tento styl vedeni lidi je zalozen na
systémech odmén a trestll. PouZiva se pfi tom dvou ndstrojii — fizeni vyjimkou a podminéné
odmény. Obé strany védi, co od sebe mohou navzajem Cekat. Tento styl je oblibeny zejména
V podnikani.

e Rizeni vyjimkou — v pfipadé, ze se pracovnici odchyluji od pozadované normy,
nezvladaji stanovené pozadavky na ukol a pracovni misto, vedouci se uchyluje poté
k prefazeni pracovnika na jiné pracovni misto, postih aj.

e Podminéné odmény — V ptipadé, Ze pracovnici budou dosahovat dobrych vysledkd,
pak je vedouci bude motivovat pfislibem urcitych vyhod. Vyhody mohou byt rdzu
finan¢niho, mize jit o lepsi praci, postaventi aj.

Transak¢ni viiddce

e Chépe, pro¢ jeho podfizeni pracuji a co od prace ocekdvaji. Snazi se jim to

poskytnout, pokud si to jejich vykon zaslouzi.

e Nabizi odménu a pfisliby za spravné vykony svych podiizenych.

® BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. Brno: CP Books, 2005, s. 18. ISBN 80-251-0505-9.
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e Reaguje pozitivné¢ na zajmy a podnéty svych podiizenych, pokud mohou piispét

k spln&ni tkolu.”
Transak¢nim stylem byva nazyvan muzsky (hard) styl vedeni

e zajimaji je vysledky a podnikani konkrétnich kroki.

TRANSFORMACNI TEORIE

Je znama také jako vztahova teorie. Vidci motivuji a inspiruji a pomahaji skupiné vidét
dilezitost a vyssi zajem daného cile. Transformacni lidfi se pifi vedeni lidi zaméfuji jak na
dosazeni cile, tak na rozvoj plného potenciondlu vedenych lidi. Tito viidci vyznévaji vysoké

etické a moralni standardy.
Jako transformacni néstroje pti vedeni vyuZzivaji

o Charismatu — respekt a obdiv podfizenych, ma intenzivni emocionalni slozky.
Charismaticti vidci se vyznacuji vysokou sebediivérou ve svou kompetenci, oddanosti svym
vlastnim nazortim a idedltim 1 silnou potfebou moci. Mluvi o budoucich pracovnich ukolech,
otevien¢ pfiznava piekazky, které je tteba prekonat, a je pfipraven s nimi bojovat. Dosahovani
cilll vénuje maximalni energii.
. Ucty — vedouci naslouchaji a vénuji pozornost potiebam ristu a rozvoje podiizenych.
Deleguji, vyuzivaji talentu podtizenych, umoziiuji bezbariérovou komunikaci. Nezapominaji
pochvalit jejich praci a davaji jim naro¢né ukoly, aby podpotfili jejich sebevédomi.
J Citové povzbuzeni — chovani vedouciho stimuluje u podfizenych nadSeni pro praci a
diveéru v jejich schopnost uspesného splnéni ukoli.
. Stimulace mysleni — vedouci zajistuji nové a neotielé pristupy k vykonu prace a
kreativni feSeni problému ze strany podfizenych. Je schopen si pfedstavit budouci stav a tuto
predstavu pfenést na druhé.
Transformacni viidce

e ZvySuje uroven znalosti svych podfizenych a prohlubuje pochopeni vyznamu

vysledku jejich prace. Zdokonaluje a hleda nové zptsoby, jak vysledku dosahnout.
e UcCi spolupracovniky piekracovat meze svych vlastnich cili v zajmu tymu ¢i

organizace.

’ CEJTHAMR, F.; DEDINA, ). Management a organizaéni chovdni., Praha: Grada publishing, 2010, s. 124. ISBN
978-80-247-3348-7.
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e Mc¢éni uroven potteb svych spolupracovnikii a dale posouva rozsah jejich ptani a

po‘[feb.8
Transformacnim stylem byva nazyvan zensky (soft) styl vedeni

e upfednostiuji vzajemné vztahy a proces rozhodovani na zakladé spoluprace
e vice se zajimaji o pohled druhych

e Vv konfliktech jsou mén¢ zakeiné

e ochotné&ji si pripoustéji chyby

e Iépe spolupracuji

e jsou lep$imi tymovymi hrackami

e jsou oteviené¢jsi k vnimani vlastniho selhani

e musi byt lepsi nez muzi, aby uspély

1.6 TEORIE XaTEORIEY

Klasickym vychodiskem k rozmanitym metodam a zpisobtim vedeni lidi je tzv. teorie X a Y.
Vznikla koncem 50. let minulého stoleti, a to zasluhou amerického odbornika, dlouholetého
profesora na Massachusetts Institute of Technology Douglase McGregora (1906-1964). Je
obsahem jeho svétové znamé prace ,, The Human Side of Enterprise” zroku 1960. Je
zalozena na dvou mySlenkové krajnich modelech pfistupi manazerd ke svym

spolupracovnikiim a na nalezeni rozumné miry mezi témito dvéma nefunk&nimi extrémy.9

TEORIE X

ptedpoklada vrozeny odpor k praci, snahu vyhybat se odpovédnosti, potfebu nechat se vést,
predstavuje v podstaté metodu cukru a bice. Pracovnici musi byt k vykonim nuceni a neustale
kontrolovéni. Lidé jsou lini, jsou motivovani pouze vnéjSimi faktory, chybi jim sebekazen a
sebekontrola, vyhledéavaji jistotu, vyhybaji se odpoveédnosti. Pokud je vedouci ptresvédcen o
tomto postoji pracovniktli, chova se podle toho — autoritativni styl — ptikazuje, dava terminy a
ultimata, nenaslouch4, kontroluje ve smyslu vyhledavéani selhdni. Tuto teorii je vhodné pouZit

Vv obtiznych a krizovych situacich, ve stavu nouze nebo pii nedostatku ¢asu.

8CEJTHAMR, F.; DEDINA, J. Management a organizacni chovdni. Praha: Grada publishing, 2010, s. 124. ISBN
978-80-247-3348-7.

° VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha: Management Press, 2009, s. 118-
119. ISBN 978-80-7261-197-3.
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Pfeneseme-li tuto teorii na prostfedi Skolni jidelny, miizeme fici Ze
e kucharky prace nebavi, do prace chodi jen proto, ze nemaji jinou Sanci si vyd¢lat, za
pozitivni povazuji pouze pracovni dobu, volné vikendy, omezeny provoz v dobé
Skolnich prazdnin, prace v misté bydliste
e d¢laji jen nejnutnéjs$i ukony, vyhybaji se vSem cinnostem navic (nové receptury
e pripravi pouze obéd a to tak, aby odpovidal zdsadam spravné technologické ptipravy a

hygienickym piedpisiim, coz je kontrolnimi organy sledovano

V tomto piipadé musi vedouci SJ zavést piesné zadavani tikolt s diislednou kontrolou jejich
plnéni a vyuzit své autority. Pokud podle teorie X jedna vedouci SJ, méla by byt kontrolovana

a postihovana feditelem Skoly.

TEORIE Y
je protikladem k teorii X, pfedpoklada, ze ¢lovék ma potiebu uplatnit se a pracovat, ¢clovek je
iniciativni a nemusi byt silné kontrolovan. Lidé se snazi o odpovédnost a vyuziti prilezitosti,
maji vnitfni motivaci, jsou schopni sebekontroly, ochotné berou odpovédnost sami za sebe. U
tohoto postoje vedouci spiSe pomahd, podporuje, podnécuje, nasloucha — participativni styl.
V praxi je Casto obtizné tento ptistup uspésné aplikovat, mize byt frustrujici, zabird mnoho
Casu a také se muze objevit mnoho chyb. Je vyuzivan napt. u dobrovolnych a charitativnich
organizaci.
Teorie Y v praxi $kolni jidelny:
e vedouci 1 kuchatky cht&ji uplatnit své znalosti, schopnosti a dovednosti, neberou
vydélek jen jako zdroj obZivy
e nevyhybaji se odpovédnosti, ale jsou ji ochotni také piijmout
e pfinaseji vlastni napady, invenci
e zaleZi jim na osobnim rozvoji, uci se pracovat s modernimi technologiemi a novymi
postupy préce, které tyto technologie ptfinaseji

e nepotiebuji piisnou kontrolu, do jisté miry jsou schopny se kontrolovat samy

Pfestoze jsou teorie X a teorie Y postaveny na naprosto opacnych predpokladech a jsou
ponékud zjednoduSené, ptedstavuji filozofie, které ovliviiuji manazerské chovani a strategii.

VeétSina lidi mé& schopnost motivovat sami sebe a dosdhnout svych cilti nejlépe pies fizeni
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svého usili smérem k cilim organizace. Rozsitujici se vychovné standardy a socialni hodnoty
znamenaji pro dnes$ni lidi vétsi ocekavani od kvality pracovniho zivota, coz zahrnuje i
moznosti konzultace a Gcast na rozhodnutich, ktera se jich tykaji. Manazeti by méli vyvinout

takové postupy, které by vychazely z lepSiho pochopeni lidského chovani a motivace.™

1.7 ROZDELENI JEDNOTLIVYCH STYLU
Styly vedeni rozliSujeme podle situace, potfeby a zejména podle toho, s kym vedouci jedna.

Riizné styly se opiraji o riizné ptistupy a vlastnosti fidicich pracovnik.
Nejcastéjsi zameteni:

1/ Styly, v nichz hlavni roli hraje pravomoc, vliv a chovani vidct

2/ Styly opirajici se o vybrané osobnostni rysy vedoucich pracovniki

3/ Styly vychazejici ze situacnich podminek a jimi pfeduréeného chovani videt

Driive se u vudcu kladl diraz na fyzicky zjev nebo abstraktni osobnostni rysy, pozd¢ji se

zacalo uvazovat spiSe o kompetencich viadcu.

1.7.1  STYLY V NICHZ ROZHODUJICi ROLI HRAJE PRAVOMOC, VLIV A CHOVANI
vUDCU

o Klasicka teorie vedeni
- autokraticky styl vedeni (vysoce aktivni vedouci, nafizuje, rozhoduje)
- demokraticky styl (prostor i pro druhé, konzultativni, deleguje)

- styl,,volna uzda* (podfizeni si stanovi plnéni ukoll a realizuji je sami)
Klasicka teorie vedeni povazovala za nejlepsi demokraticky styl.

e Rozdé&leni podle Vroona a Yettona — rozhodovaci model:

- Silné autokraticky (pfisna disciplina, okamzZité plnéni tikola)

- Autokraticky (pfevlada autorita, ale za urc¢itych okolnosti diskutuje problémy)
- Konzultativni (konzultuje ndzory a naméty)

- Silné konzultativni (pozitivni motivace, delegovani)

- Participativni (partnerskd Grovei jednani, rozhodovaci pravomoce)

10 CEJTHAMR, V.; DEDINA J. Management a organizaéni chovani. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 66. ISBN 978-
80-247-3348-7
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Volba zavisi na problému, ktery vedouci fesi.

Rozd¢leni podle R. Blakea a J. Moutonové — manazerska miizka
Zajem o lidi (socialni aspekt)

Zajem o produkci (vyrobni aspekt)

Do nedavna nejzadanéjsi tymovy vedouci. Je ale nutné posoudit organizaci a tikol a podle

toho zvolit vhodnou variantu.

1.7.3

Rozdéleni podle Belbina
Solovy vedouci (direktivni piistup, pfedpoklada posluSnost)

Tymovy vedouci (vyjadiuje respekt a davéru, deleguje)

STYLY OPIRAJICi SE O VYBRANE OSOBNOSTNI RYSY VEDOUCICH
PRACOVNIKU

Uroveti inteligence (interpersonalni, intrapersonalni)

Schopnosti vztahujici se k vlastni osobé (sebeuvédomeéni, sebeovladani, motivace
k vyssim cilim)

Schopnosti v oblasti mezilidskych vztahii (empatie, obratnost ve spole¢enském styku)

STYLY VYCHAZEJICI ZE SITUACNICH PODMINEK A JIMI PREDURCENEHO
CHOVANI VUDCU

Situacni dimenze F. Fiedlera

Pozi¢ni moc (organiza¢ni pravomoci, rozsah kompetenci vyplyvajicich z funkce)
Charakter daného ukolu (stanovit pravidla hry, jasn¢ definovat cile)

Vztahy mezi viidcem a podtizenymi (ziskani diivéry a vzajemné spoluprace)
Systém cesta a cil (jaka je nejvhodnéjsi cesta praveé v této konkrétni situaci)
Kombinace orientace na lidi a na ukol v zavislosti na zralosti podfizenych.
Ptikazovani

Koucovani

Podporovani

Delegovani

Nové vedeni

Transformacni vedeni (zensky — soft styl vedeni)

Transak¢ni vedeni (muzsky — hard styl vedeni)

McGregorova teorie X a teorie Y
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- Teorie X (kratké voditko, tvrdé vedeni)

- Teorie Y (volné voditko, me¢kké vedeni)

Styly vedeni musime ménit a piizplisobovat situaci. Pfepinat, ménit styly vedeni je slozité
umeéni. D4 se mu naucit a miizeme se v tom zlepSovat vytrvalym sebevzdélavanim, tréninkem
a praci na sob¢ samém. Nelze fici, ktery styl je nejvhodnéjsi. Kazdy si osvoji sviij styl vedeni.
Pti volbé nejvhodnéjsiho stylu vedeni je tieba zohlednovat fadu faktorti — druh a narocnost
vykonavané cinnosti, pocet podfizenych, vlastnosti podfizenych (vzdélani, motivovanost,
samostatnost, ambice, jejich postoj a ocekéavani) a také osobnostni vlastnosti a schopnosti

samotného vedouciho. Vedeni by mélo byt hodnoceno také podle vykonnosti tymu.

2 OSOBNOST VEDOUCIHO

Ochota vést ostatni lidi neni univerzalni, stejn¢ jako neni univerzalni ochota k vynalozeni
jakéhokoli jiného usili. Pravé v ni je ovSem ,,zakodovan® kli¢ k osobnimu vidcovstvi. Pokud
ji ¢loveék v sobé ma, pak i bez pfimych zasahi zvenci (napf. pfiznivych organiza¢nich
podminek), ptebird odpovédnost za disledky aktivit, které vyvola tim, Ze se n&jakého tkolu
sam ujme a ziska pro jeho naplnéni také ostatni. Toto ,,inspirativni vedeni* neni ni¢im méné
ani vice neZ projevem autonomie a zralosti osobnosti viidce."" Nesta¢i byt pouze dobrym
odbornikem, ale diilezity je i lidsky rozmér. Vedouci pracovnik by mél byt schopen vazit si
ostatnich, chéapat druhé a vést je. ME&l by mit svou vizi, m&l by byt schopen fesit krize
(nedavat najevo hloubku krize, snazit se ji feSit s ism&€vem), mé&l by byt Cestny a poctivy
(n4dzorova stalost), rozhodny (radéji Spatné rozhodnuti nez zaddné) a mél by byt schopen
motivovat ostatni. Naopak musi také zvladnout aroganci (jen on ma pravdu, nepfipusti jiné
nazory), teatralnost, naladovost, pfiliSnou opatrnost (vahavost, neni schopen ucinit zasadni
rozhodnuti), vrozenou nedivéru, rezervovanost, rebelantstvi, vystfednost, pasivni odpor,
perfekcionismus (namisto podstatnych véci se zabyva maliCkostmi, unikd podstata véci) a
snahu se zalibit. Hlavni zdroje obtizi na osobnostni Girovni jsou nedostatek sebevédomi nebo

schopnosti a nedostatek moznosti nebo kompetenci.

Lidé se od sebe lisi individualnimi strankami osobnosti, které¢ nazyvame rysy osobnosti. L.ze

je rozdelit na schopnosti, znalosti a dovednosti, vlastnosti osobnosti a postoje, potieby,

" TURECKIOVA, M. KIi& k dcinnému vedeni lidi. Grada Publishing, 2007, s. 25. ISBN 978-80-247-0882-9.
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motivy, hodnoty. Tyto rysy ovliviiuji chovani jednotlivel a maji mimofadny vyznam
Z hlediska pracovni uspéSnosti. Vedouci pracovnik by mél mit tyto osobnostni rysy —
komunikativnost, spolehlivost, ambici6znost, logické mysleni, schopnost samostatné i tymové
prace, peclivost, presvédCivost, schopnost empatie, chut ucit se novému, sebereflexe,
nazorova vyrovnanost a byt vzorem pro ostatni. Kazdy vedouci nebude mit vSechny tyto
vlastnosti, kazda vedouci role ma specifické pozadavky a pro kazdou jsou diilezité zcela

konkrétni vlastnosti.

Zkoumani osobnosti ¢lovéka je zalozeno na jeho sebepoznani a na tom, aby pochopil sdm

sebe, své télo, svou mysl. Donuti ho zamyslet se nad tim, co dé€l4 a proc to d¢la.
Osobnost &loveka formuji tii skupiny faktord.*

o faktory biologické — genetické zvlastnosti nervové soustavy a hormondlni soustavy,

disledky onemocnéni a Graza

o faktory socialni — piisobeni rodic¢t, spoluzaki, ptatel, pozdéji spolupracovnikii a nové

zalozené rodiny

e faktory kulturni — kultura naroda a spoleenské skupiny — zvyky, normy, oéekavané

jednani, jazyk atd.

2.1 SCHOPNOSTI A JEJICH ROZVIJEN{
Kazdy ¢lovek zdédi diky genim rodict urcité vlohy. Tyto dédi€né vlohy jsou pfedpokladem
pro utvéafeni schopnosti a jsou v priibéhu Zivota rozvijeny. Casto jsou schopnosti spojovany

S vyrazem znalosti a dovednosti, tedy toho, co ¢lovek vi a zna, a toho, co umi a dovede udélat.
Schopnosti Ize &lenit na*®

e rozumové (kognitivni, intelektudlni, dlezité pro feSeni problémut)
e mechanické (zahrnuji porozuméni vztahim mezi pfedméty a manipulaci s jejich
¢astmi)

e psychomotorické (zrucnost, koordinace o¢i a rukou, motorické a manipulacni

schopnosti)

2 3ULER, O. 5 roli manazera a jak je profesiondlné zvladdnout. Praha: Computer Press, 2008, s. 3-4. ISBN 978-80-

251-2316-4.

B SULER, O. 5 roli manaZera a jak je profesiondiné zviddnout. Praha: Computer Press, 2008, s. 3-4. ISBN 978-80-
251-2316-4.
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Pro vedouciho jsou diilezité rozumové schopnosti, které byvaji nazyvany pojmem inteligence,

a to jak vrozena, tak i rozvinuta dalS$im vzdélavanim a praktickymi zkuSenostmi.
, o v “r , . 14
Pro vedouci maji vyznam piedevsim tyto rozumové schopnosti:

e koncep¢ni (strategické) mysleni
e operativni mysleni

e pruznost mysleni

Mnohym schopnostem se Ize do uréité miry také naucit, piipadné je rozvijet. Od pojmu

schopnosti musime odli$it vlohy, nadani, talent, dovednost.
Védomosti X Schopnosti

Schopnosti jsou stabiln&jsi a obecnéjsi.

2.2 ZNALOSTI A DOVEDNOSTI

Podstatnou ¢ést znalosti a dovednosti si osvojime v pritbéhu zivota, a to védome 1 nevédome.

Znalosti jsou teoretické informace, kterym se lze naudit studiem. Z hlediska potieby a

uspésnosti manazert jsou dilezité predevsim:

e odborné znalosti (podle oboru, ve kterém manazer pracuje)
e znalost managementu (obecné znalosti fizeni, které se wuplatiuji pfi fizeni

nejriiznéjsich odveétvi a organizaci)

Dovednosti jsou praktické navyky, které ziskdvame vycvikem a praxi. U vedouciho jde

zejména o:

e organizaci prace a fizeni ¢asu

e vedeni lidi, motivovani a delegovani

e komunikacni dovednosti a vyjednavani
e komunikovani v cizich jazycich

e pricesPC®

" BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. Brno: CP Books, 2005, s. 14. ISBN 80-251-0505-9.

> BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. Brno: CP Books, 2005, s. 14. ISBN 80-251-0505-9.
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Zkusenosti jsou souhrnem prozitych situaci obohacujicich poznani manazera a umoziujicich

mu spravné odhadnout dal3i vyvoj &i reakce okoli. Lze je ziskat jeding praxi.™®

2.3 VLASTNOSTI OSOBNOSTI

oznaCuje Plaminek jako soubor lidskych zdroji, které nelze efektivné meénit béznymi
manazerskymi metodami — obvykle proto, Zze jsou ze své podstaty nezménitelné nebo
zménitelné prilis obtizng.'” Clovek s urditou vlastnosti jednd v urgitych situacich standardnim
zpusobem. Miizeme rozliSovat vlastnosti fyzické a psychické. Vedouci pracovnik by mél mit
tyto vlastnosti osobnosti — intelekt, extroverze a dominantnost, odpovédnost pii plnéni
povinnosti, zptisobilost pro organizacni praci, aktivni ucast na spolecenském zivoté€, vysokou
aspiracni uroven, zaméfeni na syntetickou a koncepéni praci. Osobni vlastnosti, které jsou
hluboce zakotenéné a ovliviiuji jednani a schopnost vést se projevuji nejcasteji ve stresu nebo

pod tlakem.

e wy , v 1
Uspé&sny vedouci se vyznacuje:'®

e asertivitou — zdravé sebeprosazeni, piedpokladad jistou Uroven osobni vyzralosti,
nemanipuluje s ostatnimi a pfitom brani jedince proti manipulaci ze strany ostatnich,
je to jakasi pfimétfena troven dominance

e citovou stabilitou — vyrovnanost, klid, dlezita pfi stresujicich situacich

e komunikativnosti a schopnosti ovliviiovat ostatni

e vciténi se do jinych lidi

e odpovédnosti, vytrvalosti a diislednosti

e pruznosti — pfipravenosti pfiméfen¢ zareagovat na neplanované zmeény situace

Schopny vidce by mél byt rozhodny, kompetentni, skromny a vytrvaly, m¢l by drzet slovo,

mluvit pravdu a nedélat rozdily mezi lidmi. M¢l by byt vizionafem.

® SULER, O. 5 roli manazera a jak je profesiondlné zvladnout. Praha: Computer Press, 2008, s. 5. ISBN 978-80-
251-2316-4.

v PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymi a firem. Praha: Grada Publishing, 2011, s. 60. ISBN 978-80-247-3664-8.
'8 BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. Brno: CP Books, 2005, s. 15. ISBN 80-251-0505-9.
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24 POSTOJE

Clovek se s postoji nerodi, postoje se utvateji vlivem Zivotnich zku$enosti, predevsim jako
dasledek mnohych opakovanych reakci, dojmt, citéni a chovani. Vyznamnou roli ma i
napodobovani postoji rodicl, spoluzaki, uciteld, Casto jsou ovliviiovany hromadnymi
sdélovacimi prostfedky a minénim ve skupin€. Mohou se v pribéhu zivota ménit, mizeme je
meénit 1 zdmeérné. Postoje délime podle toho, zda v nich pfevlada racionalni nebo iraciondlni
slozka. PtesvédCeni nebo nazor je postoj, ve kterém prevlada védomostni slozka. Na rozdil od

predsudku se vzdy utvaii védomé. Vyjadiuje kladny nebo zaporny nazor na predmet.
Postoje vyjadiuji vztah ¢lov€ka k jinym lidem, pfedmétlim, skute¢nostem.

Z hlediska manazert jsou dulezité zejména postoje viCi organizaci, spolupracovnikim,
nadiizenym, své praci a sob¢ samému. Vytvaieji spokojenost a motivuji, nebo naopak

vyvolavaji negativni jevy — odbyvani prace, opusténi organizace apod.
Pro uspéch manazera jsou zvlasté vyznamné postoje jako:

e orientace na vykon, na vysledek préce,
e orientace na zakaznika,
e orientace na tym,

e oddanost vaci firme.

Zjistovani postoju je dilezité pro posouzeni organizacniho klimatu. Organizacni klima
O W ~ * 0 o I . W 14 b4 1 o v 4 M
muizeme povazovat za soubor postojii k riznym organizacnim skute¢nostem. ° Dilezita je

také loajalita, Cestnost a etika.

Postoje tvofi vyznamnou soucast charakteristiky osobnosti, jejich poznani do ur¢ité miry
umoznuje predvidat chovani ¢lovéka v nekterych situacich. Pracovni postoje jedince jsou
vyznamnym faktorem jeho chovani. Nejsou bezprosttedni pfi¢inou kvalitniho a efektivniho
pracovniho vykonu, ale pasobi jako tendence k uritym vzortiim pracovniho chovani. Na
vyznamu ziskavaji pracovni postoje piedevsim v situacich, kdy je pracovnik nucen napf. ¢init
dlouhodoba rozhodnuti nebo utvaiet ¢i ménit své pracovni navyky. Ustaleny postoj mize
branit realistickému pohledu na véci. Od citovych vztaht se 1isi tim, Ze zahrnuje 1 hodnotici

slozku. S postoji miizeme dale pracovat, ovliviiovat je stejn€ jako u schopnosti.

9 SULER, O. 5 roli manaZera a jak je profesiondiné zviddnout. Praha: Computer Press, 2008, s. 7. ISBN 978-80-
251-2316-4.
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Preferovany styl vedeni , o¢ekavani a celkovy pfistup k ostatnim jsou vyrazné poznamenany

také zivotnim postojem.
(++) JSEM OK —JSI OK
Vedouci:

- umgji redlné posoudit situaci a samostatné se rozhodnout
- jsou schopni pruzné se ptizpusobit
- dokazi pfiznat chybu

- preferuji sebevédomé, asertivni chovani
(+-) JSSEM OK — NEJSI OK

- sdeli pracovnikiim, co maji délat, ale nezabyvaji se jejich problémy
- boji se ptiznat jakoukoliv svou slabinu
- zbavuji se jakékoliv viny

- snadno se uchyluji k agresivnimu chovani
(-+) NEJSEM OK - JSI OK

- Casto se podfizuji
- nemaji dostatecnou sebediivéru
- maji potiZze s delegovanim

- radéji souhlasi, 1 kdyZz si mysli opak
(--) NEJSEM OK — NEJSI OK

- maji nizkou sebedlvéru, jsou nediverivi
- ovladaji své podfizené nejcastéji nepiimo
- typickym piedstavitelem tohoto postoje je byrokrat

- maji sklon k podeziravosti

2.5 MOTIVY A POTREBY
Motivem se rozumi vnitini pohnutka, ktera podnécuje jednani ¢lovéka. Motivy urcuji smér
jednéani Clovéka, intenzitu jeho ¢innosti a jeji prubéh. Motivy jsou védomé a nevédomé.

Nejcastéjsi motivy jsou zajmy, afekty, hodnoty, idealy, potteby a pudy. Motivy mtizeme také
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delit na vnitini napt. uspokojeni z uspésného vykonu a vnéjsi napt. potieba penéz. Jednani je

obvykle zapti¢inéné vice motivy.

Potieba vyjadiuje urcity pocit nedostatku, proto se ji ¢lovék svoji aktivitou snazi uspokojit.

Riizné typy lidi maji odlisné preference potieb:

e Vysokd potieba vykonu — lidé svysokou touhou po osobni odpovédnosti,
samostatnosti, neustalém piekondvani prekazek, po souteézi s ostatnimi a prekondvani
ostatnich. Potfebuji rychlou zpétnou vazbu. Davaji pfednost pfiméfené obtiznym
ukolim, stanovuji si cile srozumnou urovni rizika. Vyhybaji se ukolim pfili§
snadnym, nebo naopak neimérné obtiznym. Jejich spokojenost vyplyva z dobie
vykonané prace, financni odména je pro né spisSe jen potvrzenim, ze vysledek jejich
prace byl Gspésny.

e Vysoka potieba pratelstvi — pocituje ji ten, kdo usiluje o vytvofeni a udrzovani
pratelskych vztahi s lidmi kolem sebe. Dava piednost praci v kolektivu a je nestastny,
ma-li pracovat o samoté. VEtSinou se Gspésné zapojuje do tymové prace.

e Vysoka potfeba moci — projevuje se snahou fidit ostatni lidi, ovliviiovat jejich jednani
a byt za n€ odpovédny. Lidé s potfebou moci jsou prospéSni organizaci tehdy, kdyz je
uplatiiovani této potifeby zaméteno ku prospéchu ostatnich, pak jsou tito pracovnici

velmi dobrymi manaiery.20

Vedouci pracovnik mize mit sklon potlacovat vlastni potieby — od skromnosti a
preferovani moralnich hodnot aZz k popfeni potieb, pozitivni orientace na druhé —
obétavost, prevaha orientace na ukol — workoholismus, schovdvani se za pravidla a
kvantitativni ukazatele. Nebo miiZze sebejisté prosazovat vlastni potieby — od zdravé
sebeticty az po sebeobdiv, aroganci nebo bezohledné sebeprosazovani, pozitivni orientace
na druhé — pfirozena dominance, ptevaha orientace na tkol — soutézivost, vysoké aspirace,

mozna 1 bezohlednost.

2.6 HODNOTY
Hodnoty jsou skuteCnosti, zpiisoby jednéni, cilové stavy, které lidé povazuji za dulezité.
Rizni 1idé maji rozli¢né hierarchie hodnot podle toho, které hodnoty stavi do poptedi a které

pro n€ maji pouze okrajovy vyznam. Pfijaté hodnoty souviseji s emocemi i S vyssimi city.

20 SULER, O. 5 roli manaZera a jak je profesiondiné zviddnout. Praha: Computer Press, 2008, s. 6-7. ISBN 978-80-
251-2316-4.
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Pro manazera jsou dtilezité pracovni hodnoty:

e penize,

e prace,

e jistota postaveni,

e odborny rist,

e 0sobni postaveni,

e pratelé, spolupracovnici,

e firmaatd.?

Vznik i zmény hierarchie hodnot zaviseji na fad¢ Ciniteli (vek, inteligence, vzdélani,
vychova, profese, rodina, spoleCenské zafazeni). Pro kazdou Ccinnost je piiznacna
hodnotova orientace a v ni zahrnuty cil. Cilem mize byt napf. novéa znalost, dovednosti,

postoje, ale 1 zisk ¢i majetek.

3 ROLE VEDOUCIHO V TYMU

Podstatny vliv na to, jak tym funguje, ma vedouci tymu. Samoziejmé¢ zalezi na jeho

osobnosti. Jaky by tedy mél byt efektivni vedouci tymu? M¢l by umét:

e piimét ostatni, aby plnili zadané tkoly,

e podporovat, rozvijet a usmériiovat tymovou diskusi,

¢ vhodné€ motivovat jednotlivé ¢leny tymu pii jejich ¢innosti,

e vytvofit pozitivni atmosféru v tymu,

e mit velmi dobré komunikacni dovednosti,

e navodit klima davéry a vzajemného porozuméni mezi ¢leny tymu,

e povzbuzovat jednotlivce v tymu k efektivnim vykontim a spolupraci,
e rozpoznat potieby a zajmy jednotlivych ¢lent,

e korigovat potencionalni konflikty uvnitf ‘[}'/mu.22

! SULER, O. 5 roli manazera a jak je profesiondlné zvladnout. Praha: Computer Press, 2008, s. 7-8. ISBN 978-80-
251-2316-4.

> HORVATHOVA, P. Tymy a tymova spoluprace. Praha: ASPI, 2008, s. 62. ISBN 978-80-7357-390-4.
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I kdyz skolni jidelna neni typickym tymem, vedouci jidelny by urc¢it€¢ meéla splnovat tyto
predpoklady vedouciho tymu. V tymové praci jde o propojeni vSech ucastnikll, o spolupraci,
respekt, davéru, schopnost jednat jednotné a 0 vyuziti silnych stranek kazdého jednotlivce.
Miizeme navazovat na napady druhych a zvySovat vzajemnou kreativitu. Jde o napliiovani
specifickych cili organizace, komunikaci a koordinaci. Préaci v této skupiné ovliviiuje také
kultura Skoly a mezilidské vztahy v organizaci. V tymu existuji role, které mizeme rozdélit
podle vyznamu, ktery pro tym maji. Vykonné role jsou orientované na provedeni ukolu a
dosazeni cile, socidlné-emocionalni role slouzi spiSe pro stmelovani kolektivu, udrzovani
moralky nebo dobré ndlady. Vedouci jidelny zajiStuje komunikaci mezi vedenim Skoly a
pracovnicemi $kolni jidelny. Zajistuje kazdodenni provoz a poskytuje zpétnou vazbu tediteli
Skoly. V piipad¢ jidelen, které jsou soucasti Skoly, mize vedouci zastavat roli peCovatele a
dolad’ovace, protoze hnacim motorem a hybatelem je feditel Skoly. Je potieba zjistit a poznat,
jakou roli zastdvame a podle toho se miizeme piizpisobit vnéjSim pozadavkim a vyuzit
sebepoznani k uspéchu celého tymu. Jednotlivec mize zastadvat vice riznych roli. Tymovy
vedouci je zna¢n¢ naklonén delegovani, které povzbuzuje iniciativu pracovnikti a vedoucimu

dava moznost hospodarit s vlastnim ¢asem.

3.1 DELEGOVANI
je vyfizovani zéileZitosti, plnéni ukold, prostiednictvim jinych lidi. Usp&né delegovani

piedpoklada ochotu delegovat (chténi) a schopnost delegovat (dovednost).
Vyhody spravného delegovani podle O. Sulefe®

o Vice casu na dulezité véeci. Delegovani ukold a Casti své pravomoci manazerovi
umozni stravit vice ¢asu nad tkoly vys$i priority.

o Vice prace za kratsi cas. Problémy nebo Ukoly vétSiho rozsahu je obvykle mozné
snaze vyfiesit, kdyz jsou systematicky rozd€leny na dil¢i ¢asti. Vyuzitim energie jinych
k praci nad dil¢imi tkoly umoziiuje pak manazerim dosahovat vysledku, které by
jinak byly za hranicemi mozZnosti jednotlivce.

e Nové napady a pristupy. V tadé ptipadl jsou manazeti natolik uvykli nékterym
ukolim nebo situacim, ze uz pro n¢ neni jednoduché pustit se energicky do jejich

feSeni s novym pfistupem.

2 SULER, O. 5 roli manaZera a jak je profesiondiné zviddnout. Praha: Computer Press, 2008, s. 213. ISBN 978-
80-251-2316-4.

29



Rozvoj kompetenci pracovniki. Delegovanim umoziiuje manazer svym podiizenym
ziskat zkuSenosti, které se nedaji pIné nahradit zddnymi jinymi vzd€lavacimi
aktivitami.

Motivovani pracovniku. Delegovani pro pracovniky nového naro¢néjSiho tukolu
spolecné s ¢asti pravomoci jejich nadfizeného je pro né zpravidla vyzvou, ptilezitosti
,ukazat se“. Navic to pro né znamena, ze je jim timto vyjadfena davéra v jejich
schopnosti.

Snazsi hodnoceni pracovnikii. Delegovani umoznuje manazerovi lépe poznat, ktefi
pracovnici si zaslouzi povyseni.

Jednodussi kontrola. Delegovanim urcité odpovédnosti a pravomoci konkrétnimu
pracovnikovi si manaZer zjednodusi proces kontroly.

Vyhnuti  se stagnaci. Delegovanim se manazer midze vyhnout ,pasti
nepostradatelnosti®, ve které skoncila fada talentovanych a schopnych manaZeri.
Skute¢né efektivni manazer pracuje tvrdé na tom, aby se stal nahraditelnym, a mohl
tak postoupit k dulezitéjsim ukolim spojenym s vyS$$im postavenim. Ti, ktefi

nedeleguji, nemaji Cas vénovat se vlastnimu zdroji.

Delegovani neni zfeknuti se pravomoci ani odpoveédnosti, neni ani vyhybani se

rozhodovéani. Delegovanim povétujeme pracovniky dil¢imi tkoly a snimi souvisi

pfislusna odpovédnost, ale také urcité pravomoci. Odpovédnost i pravomoc musi byt

vyvazené. Pokud jsme nékomu pravomoc delegovali, nezasahujeme jim do kompetenci.

r~r

Delegovani piinasi vyhody vedoucimu smérem k sobé (Cas na jiné ukoly, vyhnuti se

pocitu nenahraditelnosti, osvobozeni od nékterych cinnosti), také smérem k ostatnim

(Cast&jsi styk se zaméstnanci, motivace podiizenych a jejich rozvoj, dal§i mozna oblast

hodnoceni podfizenych) a také pracovnikim samotnym (aktivni zapojeni, motivace,

profesiondlni rist).

Delegovani miize pfinaSet vedoucimu také nevyhody — zdlouhavé vysvétlovani, vyssi

naroky na koordinaci, neznalost delegovani, horsi kvalita odvedené prace, velka pravomoc

podfizenym, ztrata kontroly, ztrata vlastni prestize, odlisné piedstavy. Nevyhody mohou

citit 1 pracovnici — pocit vyuzivani nadfizenym, nedostatek pravomoci pro splnéni ukoli,

nedostatek Casu.

Vzdy musime vzit v tvahu

zéavaznost ukolu, co chcei delegovat a ¢eho chci dosahnout
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- na koho deleguji, individualni schopnosti pracovnika i své
- Cas, na delegovani i na vlastni ¢innost véetné kontroly
- vztahy v kolektivu, nikoho neprotézovat

- kontrolu a zpétnou vazbu

Delegovani je soucasti demokratického stylu vedeni, tymového vedeni a transformacniho

stylu.

Schopnost delegovat se nedostavi automaticky a delegovani nelze naiidit. Mélo by se stat

soucasti naSeho mysleni a poté béZnou rutinou.
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4 VYZKUMNA CAST

4.1 CIL VYZKUMU

Ve vyzkumné Casti bakalarské prace je zhodnocena soucasnd situace v jidelnach zékladnich
kol a cilem bylo zjistit, které styly vedeni jsou nejcastéjsi u vedoucich skolnich jidelen, které
jsou soucasti zakladni Skoly. Zda pfevazuje orientace na lidi nebo na ukol a které emocionalni

prvky pouzivaji vedouci k vedeni pracovnikd.

4.2 STANOVENI VYZKUMNYCH OTAZEK

Vyzkum je zamétfen na konkrétni ¢innost vedoucich Skolnich jidelen pii zakladni skole a

jejich nejcastéjsi styly vedeni.
Vyzkumné otdzky:

1. Jsou vedouci Skolnich jidelen pfi zédkladni Skole zaméteny vice na kol nebo na lidi?
2. Které nastroje pouzivané k vedeni lidi preferuji?

3. Dokazi vedouci skolnich jidelen urcit vlastni styl vedeni?

4

Co ovliviiuje jejich styl vedeni?

4.3 METODY VYZKUMU

Vyzkumné Setfeni bylo realizovano prostfednictvim kvantitativniho vyzkumu pomoci
dotaznikové metody, ktera je nejrozsifenési pii sbéru dat. Kazdy respondent obdrzel dva
testy, zvolené tak, abychom mohli zodpovédét prvni dvé vyzkumné otazky. Jeden je zaméten
na typy jednani vedouciho a druhy test na transakcéni a transformacni vedeni. Testy jsem
nalezla pfi studiu odborné literatury v knize FrantiSka Bélohlavka.?* K prvnimu dotazniku

byly pfipojeny oteviené vyzkumné otazky €. 3 a 4.

Ptredvyzkum byl proveden na okolnich §kolach, na kterych probé&hl také kvalitativni vyzkum a
to pomoci ovéfovaciho rozhovoru, ktery doplnil a uptesnil vysledky obou dotaznikli a dal

vétsi prostor prodiskutovat tieti a ¢tvrtou vyzkumnou otazku.

4.4 RESPONDENTI A SBER DAT

Cilovou skupinou byly vedouci Skolnich jidelen pii zakladni Skole z diivodu stejného nebo

obdobného postaveni vedouci jidelny v organizacni struktuie Skoly.

** BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. Brno: CP Books, 2005, s. 25-29. ISBN 80-251-0505-9
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Elektronické adresy jednotlivych respondentli jsem ziskala vlastnim vybérem na internetu,
k nim jsem doplnila adresy okolnich $kol, kde probé¢hl piedvyzkum a pozdé&ji také ovéfovaci
rozhovor. Oba testy byly zpracovany v programu Microsoft Word a elektronickou postou

zaslany respondentiim.

Celkem bylo rozeslano 258 zadosti o vyplnéni testl s odivodnénim vyplnéni, k jakému ucelu
budou vysledky pouzity, s ujisténim o zajisténi anonymity a podékovanim za ochotu a cas,

ktery vyplnéni vénovali.

Zpét se vratilo 86 vyplnénych dotaznikii, z toho dva byly neuplné. Navratnost je tedy 33%.

Procento chybnych nebo neuplnych je zanedbatelné.

Navratnost

Neplatné
67%

Graf ¢. 1: Navratnost dotazniku

4.5 ANALYZA VYSLEDKU
Pro vyhodnoceni jednotlivych otazek Testu ¢tyf typu jednani vedouciho (pfiloha ¢. 1) byl

pouzit tabulkovy procesor, celkovy vysledek je promitnut do grafu.
100% = 336 bodi

1. Mym tikolem jako vedouci je hlavné

Vyhnout se nepiijemnostem na pracovisti 6 1,78%
B Nekompromisné trvat na splnéni tkolu 48 14,29%
Motivovat pracovniky k lepSim vykonim 234 | 69,64%
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D Dbat o spokojenost pracovnikli 48 14,29%
. Hrozi-li nesplnéni terminu odevzdani prace, je tfeba
A Hledat vysvétleni 60 17,85%
B Udglat dusno a pohrozit postihem 0 0
C Poradit se s pracovniky, jak ukol splnit 198 | 58,93%
D Povzbudit pracovniky 78 23,22%
. Nejradéji mam takového pracovnika, ktery
A Ned¢la zbytecné problémy 6 1,78%
B Plni svtij ukol a nemudruje 36 10,71%
C Dava k dispozici rtizné vlastni napady 192 | 57,15%
D Udrzuje na pracovisti pohodu a pratelskou atmosféru 102 | 30,36%
. Kdyz pracovnik odmitne délat nepiijemnou praci, je nejlepsi
A Udg¢lat tu praci sam 0 0
B Udélat s nim kratky proces — postihnout na penézich nebo vyhodit 72 21,43%
C Nechat si vysvétlit diivody 252 | 75%
D Nabidnout mu zvlastni odménu 12 3,57%
. Na vykon pracovnikii ma nejvyssi vliv
A Klid na pracovisti 60 17,86%
B Pfisnost vedouciho 30 8,93%
C Moznost pracovnikti podilet se na rozhodovani 126 | 37,5%
D Dobré osobni vztahy 120 | 35,71%
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6. Nejvic mi vadi, kdyZ pracovnici

A Mi komplikuji Zivot riznymi vymysly 0 0

B Nestihaji praci 24 7,14%

C U prace nepremysleji 198 | 58,93%

D Vyvolavaji konflikty 114 | 33,93%
7. PFinovém a obtiZném ukolu je tieba vénovat nejvice pozornosti

A Zachovani chladné hlavy 30 8,93%

B Dutikladnému naplanovani prace 144 | 42,86%

C Ptipravé a motivaci pracovnikl 120 | 35,71%

D Vytvoteni ptiznivé atmosféry 42 12,5%
8. KdyZ pracovnik na svou praci jasné nestaci, je tfeba

A Ned¢lat paniku a pockat, az se to nauci 54 16,07%

B Vymeénit ho 78 23,21%

C Osobné ho naucit to, co ma umeét 132 | 39,29%

D Pomoci mu s praci 72 21,43%
9. Ke zpoZd’ovani terminii dochazi predevsim kviili

A Objektivnim pticindm, které 1ze t€Zko ovlivnit 126 | 37,5%

B Osobni nekazni pracovniki 48 14,29%

C Spatné komunikaci mezi vedoucimi 84 25%

D Velké naroc¢nosti ukola 78 23,21%
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U kazdé otazky je moznost rozdélit 336 bodl (4body x 84 dotaznikll) = 100%. Mame 9
otazek x 336 bodu = 3024 celkovy pocet bodu, kterého bylo mozno v testu dosdhnout.

celkem

bodut %
A 342 11,31
B 480 15,87
C 1536 50,79
D 666 22,03

Styly vedeni

B-plantaznik
16%

Graf ¢. 2: Styly vedeni

Nejcastéjsim stylem vedoucich skolnich jidelen byl vyhodnocen styl tymovy vedouci a to

nadpolovi¢ni vét§inou, nasleduje styl vedouci spolku zahradkari.

Dotazovani kladou pfiblizné stejny duraz na tkol i na lidi. U druhého nejéastéjsiho stylu
vedeni ptevladla jednoznacné orientace na lidi. Skolni jidelny jsou jednou ze specifickych
skupin spolupracovnikli ve skole. Vedouci jidelny vede hlavné pracovnice kuchyné (muzi

v kuchynich skolnich jidelen byvaji svétlou vyjimkou). VEétSinou se snazi zajistit piijemnou a
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pratelskou atmosféru v kolektivu, kterda ma velky vliv na plnéni kol a chod kuchyné. Duiraz
je kladen na pozitivni osobni vztahy i pracovni prostfedi, potfebu sounalezitosti, potéSeni
Z oblibenosti, vzajemné pochopeni a pomoc v nesndzich. V kolektivu se mluvi o soukromych
1 pracovnich problémech, pracovnici by se neméli bat za vedouci pfijit a v pfipadé potieby
pozadat o pomoc. Vitaji, ze dvefe kancelafe zlstavaji oteviené a mohou se na vedouci obratit.
Vedouci praci ocenuje, ale klade také duraz na potiebné ukoly a zmény. Tam kde se
pracovnici podileji na rozhodovani, zvySuje se jejich participace a také pracovni aktivita,
nadSeni a samostatnost mysleni. Citi davéru a odpovédnost. Pokud pracovnik piichazi
s vlastnimi napady, vime, ze se nad svou praci zamysli, uvazuje o riiznych feSenich a neplni
pouze ptikazy vedouciho. Tuto aktivitu podporujeme, rozvijime a vyjadiime pochvalu,
uznani. V opacném ptipad¢, kdy pracovnici u prace nepiremysleji, dochazi ke zbyte¢nym
chybam, zmatkiim a zdrzeni, které musi n¢kdo jiny napravovat. V obou ptipadech je dilezita
zpétnd vazba a to jak pozitivni, tak negativni. Pii spoleéném hleddni feSeni jednotlivych
ukolt, podfizeni citi zdjem o jejich ndzor a spolupréci a na splnéni ukolu jim o to vice zalezi.
K dosazeni kvalitnich vysledkti, smysluplné a tviréi prace musi vedouci zlepSovat chténi
pracovnik. Chei = spravnd motivace. V jidelnach je vyuZivand hlavné slovni motivace
V podobé pozitivni zpétné vazby, vyjaddieni uznani, respektu, ocenéni jejich prace. Pracovnik
se nesmi citit byt diskriminovan a musi mit moznost vyjadfit sviij ndzor. Vse je postaveno na
komunikaci a naslouchéni a nalezeni spolecného feSeni. Skupina podtizenych nebyva pftili§
pocetnd, vedouci je se vSemi v kazdodennim kontaktu, vSe se fesi operativné v pribéhu dne.
Pfi novych a obtiZznych tkolech musi vedouci vénovat ¢as dikladnému naplanovani prace,
stanovit priority dan¢ho tkolu, ¢asovou narocnost, zdroje, terminy a odpovédnosti. Tymovy
styl vedeni dava prostor k delegovani. Vedouci musi byt schopna delegovat, zdokonalovat se
V této ¢innosti a hlavné ochotna delegovat. Tim se neziika pravomoci a odpovédnosti, ani se

nevyhyba rozhodovani.
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Vyhodnoceni: Test nastroji vedeni (piiloha ¢. 2)

Ke kazdému tvrzeni v testu, bylo jich 42, bylo mozno piidélit hodnotu 1 — 5. V tabulce jsou

seCtena jednotliva tvrzeni vSech vyplnénych testu.

Vsechny testy celkem
nastroj Otazka koef. vysledek
vedeni
charisma 01294 | 08306 |15312 |22246 |29378 |36336 |x05

02342 | 09300 |16342 |23318 |30366 | 37288 1914
povzbuzeni | 03282 | 10336 | 17378 | 24312 | 31366 |38318 |x1 1992
osob.ucta | 04282 | 11330 |18342 (25384 |32348 39354 |x1 2 040
intelekt. 05282 | 12306 |[19360 |26330 |33288 |40306 |x1 1872
stimulace
slibena 06282 | 13336 | 20252 | 27288 |34300 |41318 |x1 1776
odména
hrozici 07372 14294 | 21264 | 28276 |35312 |42228 |x1 1746
postih

Po vydéleni celkového vysledku poctem testl (84), dosahneme priméru na jeden test.

Preference nastroji pouzivanych k vedeni:

Charisma
Povzbuzeni

Osob. ucta

Intelekt. stimulace

Slibena odmeéna

Hrozici postih

22,78 =23 bodl

23,71 =24 bodu

24,28 = 24 bodu

22,28 =22 bodi

21,14 =21 bodt

20,78 =21 bodt
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Nastroje pouzivané k vedeni

hrozici postih
slibend odména

intelekt.stimulace

povzbuzeni

charisma

osobn ucra | N S

Graf ¢.3

I kdyz se hodnota vysledki testti u jednotlivych nastroji pfili§ nelisi, mizeme zde vidét, ze
pfevlada uziti emociondlnich prvkd jako povzbuzeni, osobni ucta, charisma a stimulace
mysleni, coZ jsou prvky transformaéniho vedeni. Transformacni styl je nazyvan také Zensky

styl vedenti, coz odpovida slozeni pracovnikli ve Skolnich jidelnach a ve skolstvi viibec.

Transakéni vedeni, které pouziva podminéné odmény a fizeni vyjimkou, je vyuZivano v mensi
mife. Mozna i proto, ze 0 finanéni odméné rozhoduje v jidelnach pti zakladni Skole feditel(ka)
Skoly. Potvrdil to i ovétovaci rozhovor, kde nékteré vedouci uvedly, Ze o odménach rozhoduje
feditel Skoly sdm, bez jakékoli konzultace s vedouci Skolni jidelny. Zde je problémem, ze
vedouci jidelen Casto neznaji mzdovy rozpocet jidelny, mzdové prostiedky z doplikové
¢innosti nejsou vyplaceny pracovnicim jidelen nebo jen z velmi malé ¢asti. Finan¢ni odména
je pro kuchatky skolni jidelny, vzhledem k vysi platu, stile velmi vyznamna. Vedouci jidelny
mize odménit své podfizené hlavné pochvalou, podporou, uzndnim nebo zvySenim
odpovédnosti. Pozitivni zpétna vazba je dilezita i ze strany feditele smérem k vedouci i
jednotlivym kuchatkdm. V ptipad¢ hroziciho postihu se muze jednat o sniZzeni podpory,

piidéleni nechténych povinnosti a odpovédnosti, oslabeni pratelstvi.
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Oteviené otazky ptipojeny k testu €. 1.
Dokazete urcit vlastni styl vedeni?

V grafu jsou vyzna¢eny odpovédi, které byly zodpovézeny v dotaznicich. Cést dotazanych

odpovédela pouze ano — ne, Cast sviij styl vedeni konkrétné pojmenovala.

Autorativni

Demokraticky

Ne

Ano

o
w
[y
o
=
w
N
o
N
w
w
o
w
wu
D
o

Graf¢. 4

VeétSina dotazanych zna rozdéleni stylti vedeni hlavné podle Gcasti pracovnikl na vedeni, tj.

autoritativni, demokraticky a liberalni styl.

Ovétovaci rozhovor probéhl v 8 okolnich Skolach, kde je Skolni jidelna soucasti zakladni
Skoly. Mezi oslovenymi byla jedna vedouci, kterd absolvovala bakalafské studium Skolského
managementu, a bylo mozno porovnat ptistup vedouci, ktera ma znalosti z oblasti vedeni lidi
a manaZerskych dovednosti S ostatnimi, které Zadné kurzy ani jiné vzdélani managementu
neabsolvovaly. Toto srovnani potvrdilo potfebu dal$iho vzdélavani vedoucich $kolnich jidelen

V této oblasti.

O teorii tzv. manazerské mfizky, ktera byla uplatnéna v prvnim testu, vétSina nikdy neslysela.
Totéz plati o transakénim a transformacnim vedeni. Vlastni styl vedeni byl hodnocen hlavné
podle vztahu K podiizenym a chovani viic¢i nim. Styl vedeni berou jako néco automatického,
co vyplyva z jejich pozice. Kazda z oslovenych vedoucich se snazi vést lidi tak, aby
dosahovali co nejlepSich vysledkli. Nékdy staci problém nastinit a zaméstnanci ho vyftesi
sami, jindy je tfeba vyuzit vice autority, ale ve své podstaté je vedeni lidi o komunikaci. U
pracovnic Skolnich jidelen je kladen diiraz na odborné znalosti, ale o manazerskych
¢innostech, rolich a kompetencich vétsSinou nic bliz§iho nevédi. Pritom kazda z nich denné

planuje, organizuje, kontroluje, zvlada konflikty, pfedava informace, rozhoduje, vede lidi
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apod. Tyto ¢innosti jsou nedilnou soucasti jejich prace, ale neni kladen diraz na poznani a
rozvoj téchto oblasti. Vzd€lavani a rozvoj v oblasti managementu musi vyjit z vlastni
iniciativy vedouci $kolni jidelny. Reditel $koly organizuje daldi vzd&lavani pouze
pedagogickym pracovnikim podle zadkona o pedagogickych pracovnicich. Je pravdou, ze
moznost jakéhokoliv vzdélavani v oblasti vedeni a fizeni pro stiedni management Skol
neexistuje. Proto si vedouci jidelen piedavaji zkusenosti a uc¢i se navzajem. Urcité by se dala
zlepsit efektivnost fizeni Skolni jidelny, pokud by vedouci védély néco o stylech vedeni, o
delegovani, o komunikaci mezi nadfizenym a podfizenym, feSeni konfliktnich situaci. Toto je
ale hrubé zanedbavano. Styl vedeni vedoucich Skolnich jidelen je nejcastéji demokraticky, ale
jsou krizové situace, kdy na demokracii neni ¢as a je nutno mit vSe pevné v rukou a pouzit

autoritativniho vedeni.

Co ovliviiuje vas styl vedeni?

Graf znazoriiuje odpovédi, které byly vepsany do rozeslanych dotaznik.

Pravomoce od reditele u

DodrZovani predpist

Mezilidské vztahy
Odborné znalosti

Podfizeni

Situace

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Graf¢. 5

V ovéfovacim rozhovoru byly jednotlivé odpovedi posouzeny a zhodnoceny.

Situace

wevr

NejcCastéjsim stylem v jidelnach zakladnich Skol je styl demokraticky, neplati to v krizovych
situacich, kdy vSichni pfistupuji k autoritativnimu vedeni. Tyto situace nikdo nevyhledava, ale
ve stravovani mohou nastat rizna rizika, at’ uz se jedna o technické zavady, které omezuji

provoz nebo urazy, nemoci ¢i epidemie. V téchto pfipadech neni ¢as na diskuze a vedouci
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musi vyuzit svou autoritu. Sama musi byt na tyto situace pfipravend a mit sestaven krizovy
plan, o ktery se muize opfit. V situaci rozvoje pracovnikli zvolime participativni styly. Vzdy
klademe diraz na komunikaci a v€asnou informovanost. V situaci, kdy jde vSechno podle

planu, mizeme byt otevienéjsi, demokraticti.

Podfizeni

Pokud jsou potieby pracovnikli uspokojeny a citi podporu, snazi se vedouci vyhovét a s jejich
vedenim nebyvaji problémy a vychazeji i s ostatnimi kolegy. Zalezi jim na tom, jestli si na n¢
vedouci udéla cas, zda se omluvi, kdyZ udéla chybu a ptd se na jejich nazory. Na tuto
vzajemnou sounalezitost je v kolektivech jidelen kladen velky diraz. Musime se snazit o
objektivni zhodnoceni schopnosti a pracovniho nasazeni podfizené¢ho a nad svym pfistupem
k nim se zamyslet. Kazdy ma urcité hranice schopnosti a tyto hranice musi vedouci znat, aby

svym jednanim podiizené¢ho neposkodila.

Pravomoc od feditele

Vedoucim jidelen, které jsou soucasti Skoly, ¢asto chybi informace o mzdovém rozpoctu
Vv hlavni i doplitkové ¢innosti, feditel nekonzultuje odménovani pracovnic kuchyné s vedouci,
ktera musi mit moznost vyjadfit se k odménovani svych podfizenych. Nejlépe zna praci i
snahu jednotlivych pracovniki a piipadnou odménu muize podle toho spravedlivé rozdélit a
tim také motivovat své podiizené. Neni vyjimkou, Ze neznaji ani se nepodileji na sestavovani
provozniho rozpoctu, ktery je vyznamny pro rozvoj a zavadéni novych technologii. Nemaji
moznost kontroly Cerpani téchto rozpoctl. Jidelny jsou mnohdy aZz na poslednim miste.
Z rozhovoru vyplynulo, Ze néktefi feditelé se snaZzi zasahovat i do odborné ¢innosti jako je
sestavovani jidelnich listkti, coz by mélo byt pouze v kompetenci vedouci jidelny, ktera je za
tuto ¢innost zodpovédna a kontrolovana. Chybi zpétna vazba od teditele k vedouci jidelny i

jednotlivym pracovnikim.
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Mezilidské vztahy

Fungujici vztahy na pracovisti jsou dulezité pro vedouciho i spokojenost pracovnikii. Musime
znat jejich individualni rozdily a postoje, abychom zvolili vhodny pfistup k jednotliveim 1
skupiné. Upiednostiiujeme diveéru a pratelskou atmosféru, zdiraziujeme svou otevienost
k feseni problémi. Snazime se predchazet konfliktim, které fungujici vztahy mohou zcela
znicCit. Pfi vedeni zaméfeném na lidi, jsou tyto vztahy velmi dualezité. Pokud jsou vztahy dobré
a stabilni, pracovnici si lépe poradi i v situaci, kdy je vedouci nepfitomna. Zalezi také na
vztazich pedagogicti a nepedagogicti pracovnici Skoly, feditel a pracovnici jidelny a celkové

klima ve Skole.

Odborné znalosti

Vétsina pracovnic ma dostate¢né vzdélani, ale je potieba neustale rozsifovat odborné znalosti
svych zaméstnancii. Pracovnice si musi umét predavat zkusenosti i mezi sebou a vzajemné se
podporovat. Bohuzel ¢asto se setkavame s neochotou uéit se nééemu novému, pouzivat nové
technologie, suroviny. Je na vedoucich ptesvédc¢it své podiizené o vyhodach, o lepsi a
jednodussi obsluze stroji. Moderni technologie ptipravy jidel postupuji rychle dopiedu a
zélezi na ochoté kuchatek ucit se novym vécem. U starSiho kolektivu je to vzdy t€zsi, ale
musime se snazit najit alespon jednoho spojence, ktery spolecn€ s naSim nadSenim strhne 1
ostatni nebo alesponn zmirni odpor. Jejich ochota a vstficnost usnadni samotné vedeni a
ovlivni jeho styl. V soucasné dobé¢ je zajiSt€no hlavné vzdélavani v oblasti vyZivy a hygieny,

ale vedouci potiebuji také vzdélavani v oblasti managementu, vedeni lidi.

Dodrzovani predpisu

Pti dodrzovani predpisti musi pouzit vedouci siln¢ autoritativni styl vedeni a stalou kontrolu
plnéni. Tato Cinnost je Casové narocnd a nezbytnd. Pracovnici musi absolvovat pravidelna
Skoleni, vedouci musi navic sledovat legislativni zmény tykajici se Skolniho stravovani a

zavadeét je do praxe.
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4.6 SHRNUTI

1. Jsou vedouci Skolni jidelny pii zakladni Skole zaméreny vice na ukol nebo na
lidi?

Je kladen pfiblizné stejny diraz na ukol i na lidi v nejcastéjSim stylu vedeni. 51%
dotazovanych respondentt se priklani k tymovému zplisobu vedeni. Tento styl je zaméfen
rovnomérné jak na ukoly, tak na lidi. Je zfejmé, ze Skolni stravovani klade diraz na
spolupraci celého kolektivu pii plnéni naroénych ukoll. 22% dotazanych zvolilo styl
vedouci spolku zahradkaii, ktery se zaméfuje hlavn¢ na lidi. Ovéfovacim rozhovorem se

potvrdilo zaméfeni na lidi a mezilidské vztahy na pracovisti.

2. Které nastroje pouzivané k vedeni lidi vedouci Skolni jidelny preferuji?

Ptevladaji prvky transformacniho vedeni — povzbuzeni, osobni Ucta, charisma, stimulace
mysSleni. S ohledem na vysledky ziskané zkoumdnim zaméfeni vedoucich pracovniki je
logické, ze mezi néstroji pouzivanymi pii vedeni lidi pfevladaji prvky transformacniho
vedeni. Pokud vedouci jidelny vyuziva tymového stylu vedeni lidi, musi podiizené
povzbuzovat, stimulovat jejich mysleni, zachovavat osobni uctu a ovliviiovat je svym
vlastnim charismatem. Transakéni prvky — podminénd odména a fizeni vyjimkou jsou
uzivany v mensi mife a to hlavné v krizovych situacich, které vzniknou v pribéhu

provozu.

3. Dokazi vedouci $kolni jidelny urcit vlastni styl vedeni?

VétsSinou ho dokazi urcit, ale neuméji jej pojmenovat. Naprosta vétSina vedoucich
Skolnich jidelen si je védoma toho, jaky styl vedeni pii své praci vyuziva. Samotné
uspotfadani provozu Skolniho stravovéani poskytuje navod vedoucim pracovnikiim, jak by
se mé&li chovat pii své vedouci praci, aby dosadhli co nejlepsich vysledkd. Chybi znalost
pojmu z oblasti vedeni lidi a managementu viitbec. Tato neznalost prameni z nedostatku
moznosti dal§iho vzdélavani v téchto oblastech, a proto nemaji znalosti a schopnosti styl
vedeni pojmenovat. VétSinou preferuji styl demokraticky, snazi se ddvat méné piikazl a
podporovat iniciativu a napady zaméstnancli. Vyuzivani tohoto stylu jim zajistuje

efektivni chod zafizeni.
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4. Co ovliviiuje jejich styl vedeni?

Styly vedeni jsou nejcastéji ovliviiovany danou situaci a podfizenymi, ale také
pravomocemi, které jsou feditelem subjektu na danou vedouci delegovéany. V ovéfovacim
rozhovoru byla casto zminovana spoluprace a komunikace mezi Skolou a jidelnou,
feditelem a pracovnicemi jidelny. Dobré vykony a snaha jsou povazovany za
samoziejmost, chybi pozitivni zpétnd vazba. Pokud se provoz nachédzi v ,klidovém
rezimu* a vedouci je vybavena dostatecnym mnozstvim kompetenci potfebnych k vedenti,
je mozno vyuzit styly vedeni, které jsou zaméfeny na vzajemnou spolupraci. V okamziku,
kdy nastane krizova situace, musi umét vedouci jidelny adekvatné zareagovat zménou

stylu vedeni.

Navrh optimalniho stylu vedeni ve §kolnich jidelnach pri zakladni Skole.

Kazda vedouci musi zhodnotit nejdtive sebe, své moznosti, situaci, ve které se nachazi a
lidi, které vede. Pracujeme s riiznymi typy lidi, musime mit komunikaéni a prezentacni
dovednosti a musime lidi motivovat a naucit se motivovat hlavné sebe = chci. Musime
vyhodnotit problémy, které denné vznikaji a navrhnout optimalni postupy a feSeni pro
konkrétni situaci. Zakladem by méla byt schopnost odpoveédét si na otazku, jaky styl

vedeni je nejlepsi pro mne?

Jak vyplynulo z Setieni, zcela chybi dalsi vzdélavani v oblasti managementu a vedeni lidi.
Vedouci jidelen by mély byt fazeny ke sttednimu managementu Skoly a nemély by byt
chapany pouze jako vykonavatelé ukoll. VSe zalezi na spolupraci a komunikaci
s feditelem a nalezeni spolecného zdjmu a také prostiedkli na dalsi vzdélavani téchto

zameéstnancu.

Jeden spravny styl vedeni pro vSechny neexistuje, ale je potfeba mit znalosti, jak se ke

spravnému a optimalnimu stylu vedeni dopracovat.
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ZAVER
Zaveérecna bakalarska prace se zabyva problematikou vedeni lidi a styly vedeni vedoucich
Skolnich jidelen, které jsou soucasti zakladni skoly. Cilem prace bylo analyzovat pouzivané

styly vedeni a navrhnout optimalni styl vedeni v jidelnach pii zakladni Skole.

Teoretickd cast vychdzi z odborné literatury a popisuje jednotlivé styly vedeni, osobnost

vedouciho a jeho roli v tymu.

Vyzkumna c¢ast sestavena na zakladé dotaznikového Setfeni v kombinaci s ovéfovacim
rozhovorem se snazi zodpovédét vyzkumné otazky a zhodnotit soucasnou situaci. Ta je
zavisla na spolupraci feditele Skoly a vedouci Skolni jidelny, jejich vzdjemné komunikaci a
delegovani pravomoci a kompetenci feditelem. Setieni potvrdilo, Ze vedouci $kolnich jidelen
dokazi odpovédet na otazky v dotazniku, ale problémy nastdvaji u rozboru téchto otdzek
Vv ovétovacim rozhovoru a v diskuzi nad otevienymi otdzkami. Mezi vedoucimi, se kterymi
probéhl ovérovaci rozhovor, byla i jedna absolventka bakalafského studia Skolského
managementu a zde nenastaly zadné problémy a nejasnosti nad diskutovanymi otdzkami, tak
jako u ostatnich vedoucich. Zde byla velkou piekézkou neznalost pojmi, odbornych termint a
manazerskych dovednosti, bylo potieba vice vysvétlovat a objasiiovat. V soucasné dobé chybi
moznost dalSiho vzdélavani a rozvoje v oblasti managementu pro vedouci Skolnich jidelen,
které by prispélo k efektivnimu vedeni a poznéani vlastnich moZnosti. Zpisob financovani skol
a Skolskych zafizeni v oblasti dalSiho vzdé¢lavani je dlouhodobé zaméfen pouze na
pedagogické pracovniky. Jak Skolsky zakon, tak Zikon o pedagogickych pracovnicich ve
svych paragrafech stanovuji vzd€lavaci povinnost pouze pro pedagogické pracovniky. Ani
zakonna norma, ani poskytovani finan¢nich prostfedkit do rozpoctu skol nedavaji feditelim

moznost zajistit dalsi vzdélavani vedoucim Skolniho stravovani.

Ve Skolnich jidelnéch, které jsou soucasti zakladni Skoly, pfevlada demokraticky styl vedeni,
podporujici tymového ducha a velky diiraz je kladen na davéru, dobré vztahy a spokojenost
pracovnikl. Na styl vedeni ma vliv komunikace a spoluprace mezi feditelem $koly a vedouci

Skolni jidelny.

Vystupem prace mél byt navrh optimélniho stylu vedeni v jidelnach pii zékladni Skole.
K jednoznaénému zévéru jsem svym Setienim nedospéla. Ukézalo se, ze tymovy styl vedeni
sice prevazuje, ale nelze jej povazovat za jediny mozny. Situace ve Skolnich jidelnach si zada
zajisténi moznosti dalsiho vzdélavani vedoucich pracovnikii. Vedouci Skolnich jidelen musi
mit moznost ziskat a rozvijet poznatky z oblasti vedeni lidi a osvojit si nezbytné manazerské
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dovednosti. Tyto poznatky a zkuSenosti jim pomohou pii hledani vlastniho optimalniho stylu

vedeni.

Proto je nutné pozadovat zmény v legislativé, které by =zajistily vychovu stiedniho
managementu na $kolach. Pro obor manazerského vzdélavani je tato situace vyzvou, ktera by

mohla zacelit mezeru ve vzdélavani téchto pracovnika Skolstvi.
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PRILOHY

Ptiloha ¢. 1

Test ¢tyr typid jednani vedouciho
Zadani:

U kazdé otazky rozdé€lte 4 body podle toho, jak vystihuji vase nazory a chovani v roli

vvvvvv

mozna naptiklad tato rozd¢€leni: 0-3-0-1, 2-0-2-0, 0-0-4-0, 1-0-2-1, atd., soucet bodili u jedné
otazky vSak musi dat dohromady 4.

1. Mym tikolem jako vedouciho je hlavné:

A.__ vyhnout se nepfijemnostem na pracovisti,

B._ nekompromisné trvat na splnéni ukold,

C.__ motivovat pracovniky k lep§im vykontim,

D.  dbat o spokojenost pracovnik.

2. Hrozi-li nesplnéni terminu odevzdani prace, je tieba:

A.  hledat vysvétlent,

B._ udélat dusno a pohrozit postihem,

C.__ poradit se s pracovniky, jak kol splnit,

D.  povzbudit pracovniky.

3. Nejradéji mam takového pracovnika, ktery:

A.  nedéla zbytené problémy,

B.  plni sviij tkol a nemudruje,

C.__ dava k dispozici rizné vlastni ndpady,

D.  udrZuje na pracovisti pohodu a ptatelskou atmosféru.

4. KdyzZ pracovnik odmitne délat nepiijemnou praci, je nejlepsi:
A._ udé€lat tu praci sam,

B.  udélat s nim kratky proces — postihnout na penézich nebo vyhodit,
C.__nechat si vysvétlit ditvody,

D.  nabidnout mu zvlastni odmeénu.
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5. Na vykon pracovniki ma nejvyssi vliv:

A.  klid na pracovisti,

B.  pfisnost vedouciho,

C.__ moznost pracovniki podilet se na rozhodovani,

D.  dobré osobni vztahy.

6. Nejvic mi vadi, kdyZ pracovnici:

A.__ mi komplikuji zivot riznymi vymysly,

B.  nestihaji praci,

C.__ uprace nepremysleji,

D.  vyvolavaji konflikty.

7. Pfi novém a obtiZzném ukolu je tfeba vénovat nejvice pozornosti:

A.  zachovani chladné hlavy,

B.  dikladnému naplanovani prace,

C.__ pfipravé a motivaci pracovnik,

D.  vytvofeni pfiznivé atmosféry.

8. KdyZ pracovnik na svou praci jasné nestaci, je tieba:

A.  nedélat paniku a pockat, aZ se to nauci,

B.  vyménit ho,

C.__ osobné& ho naucit to, co ma um¢t,

D.__ pomoci mu s praci.

9. Ke zpoZd’ovani terminii dochazi predevSim kviili:

A.  objektivnim pfi¢indm, které lze t€Zko ovlivnit,
osobni nekéazni pracovnikii,

B.
C.__ Spatné komunikaci mezi vedoucimi,
D.  velké narocnosti ukold.

Nyni sectéte pocet bodl pro A., B., C., a D. Tam, kde mate nejvice bodd, je vaS dominantni
styl vedeni, to, co je na druhém misté, znamena zalozni styl.

50



Pfitom:

A = volny priibéh,

B = plantéznik,

C = tymovy vedouci,

D = vedouci spolku zahradkait.

Odpovézte prosim na tyto otazky:

1. DokazZete urcit vlastni styl vedeni?

2. Co ovliviiuje vas styl vedeni?
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Pfiloha ¢. 2

Test transakéniho a transformacniho vedeni

Tento test zjistuje preferenci nastrojit pouzivanych k vedeni. Volba téchto nastroju zalezi jak
na osobnosti a hodnotach manazera, tak na urovni podifizenych pracovnikd, ¢i sféfe fizeni.

Mate pied sebou fadu tvrzeni. Zkuste se zamyslet, jak se na vas divaji spolupracovnici, at’ uz
kolegové nebo podiizeni. Kazdé tvrzeni pak mizete popsat na skéle 1 az 5.

vubec ne,
ziidka,

obcas,

dosti casto,
skoro vzdycky.

ok b E

Zvolenou hodnotu 1 az 5 vepisete pred tvrzeni.
1. Dokéaze lidi kolem sebe nadchnout ukoly.
2. Lidé mu zcela divétuji.
3. Vyvolava v lidech pocit jejich vlastni dalezitosti pro plnéni ukolt.
4. Vénuje zvlastni pozornost pracovniklim, které ostatni opomijeji.
5. Vede lidi k otdzkam, které si nikdy pfedtim nekladli.
6. Jasn¢ vysvétli, co je tieba udélat, aby byly vysledky ocenény.
7. Déava jasné najevo, co si pracovnici nesméji dovolit.
8. Je pro ostatni vzorem k nasledovani.
9. Pozitivn€ ovliviiuje postoje pracovnikil viici Skole.
. 10. Dodava lidem pocit sebedivéry.
. 11. Zajima se o to, ¢eho chtéji lidé dosahnout, a poméha jim v tom.
. 12. Zptsobi, Ze lidé piemysli o problémech novym zplsobem, jinak neZ predtim.
. 13. Lidem je jasné, co dostanou za nadstandardni usili.
. 14. Nekompromisné¢ postihuje nekazei pracovnik.
. 15. Lidé¢ se citi dobte v jeho (jeji) blizkosti.
. 16. VSichni ho (ji) respektuji.

. 17. Umi pracovniklim ukazat jejich ptednosti.
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. 18.

. 19.

. 20.

. 21,

. 22,

. 23.

. 24.

. 25.

. 26.

. 27.

. 28.

. 29.

. 30.

. 31.

. 32.

. 33.

. 34.

. 35.

. 36.

. 37.

. 38.

. 39.

. 40.

. 41.

. 42.

Ke kazdému pracovnikovi ptistupuje individualné.

Po porad¢ s nim (s ni) lidé ¢asto pochopi véci, kterym predtim nerozuméli.
Ten, kdo ho podporuje, dostava to, co potiebuje.

Jeho pracovnici se boji nesplnit to, co jim ulozil.

Lid¢ jsou pysni na to, Ze s nim (s ni) mohou pracovat.

Lidé¢ véri, ze dokaze prekonat jakoukoliv piekazku.

Dovede ptrekonat nejistotu svych podiizenych.

Na poradé¢ se zajima o minéni vSech pracovnik.

Vytvéii na pracovisti tvarci klima.

Dé se s nim vyjednavat o odméné za nadstandardni praci.

Nekvalitni pracovnik se v jeho kolektivu dlouho neudrzi.

Povzbuzuje pracovniky, aby vyslovili své napady a myslenky.

Ma jasnou piedstavu (vizi), kterou prenasi na pracovniky.

Déava lidem duvéru v jejich vlastni schopnosti.

Piistupuje k mladS$im a niZe postavenym pracovnikiim jako k sob& rovnym.
Zpochybniuje to, co lidé berou za samoziejmé.

Lidé museji védét, co chteji. On (a) jim ukaze, jak toho doséhnout.

Ptisn¢ postihuje nepotadky na pracovisti.

Povzbuzuje optimisticky postoj pracovnikti k budoucnosti.

Je pro pracovniky symbolem uspésnosti.

Zduraznuje kvality jednotlivet.

Snazi se pomahat lidem, pokud maji problémy.

Podnécuje pracovniky, aby hledali rezervy v préci vlastni 1 v praci kolektivu.
Pro pracovniky, ktefi dobte pracuji, hleda moznosti sluzebniho postupu.

Réazné srovna nadmérné sebevédomého pracovnika.

Sestaveno voln¢ podle: Bernard M. Bass Leadership and Performance Beyond Expectations.
New York: The Free Press, 1985
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