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Uvod

Téma této bakalské prace jsem si vybral, protoze se jiz dlouhdoudzajimam o v
dnesSni dob velmi aktualni otazku vedoucich pracouvhniknanagementu a zarave
protoze se vtomto prasdi pohybuji. Z médii se neustale dozvidame, Zeowed
pracovnik ®co vykonal, jak to vykonal, Zzeéoo rtkomu poruil, Ze se ®kde konala
konference, kde se sesli vedouci pracovnicij ktiskutovali na utité téma... . Ale co
se vlasti skryva pod pojmem vedouci pracovnik? Co si podatisiovem dokazeme
predstavit? Nkdo ¢lovéka v montérkach, kteryidi podobw obletené lidi. Nekdo si
predstavi seriozh vypadajici muze viesré padnoucim obleku s kiikem, ktery na
vefejnosti  vystupuje velmi strikth hovai rezervovas a vydava fikazy svym
podiizenym. Ale jaci jsou tito lidé doopravdy? Jak bylim idedlnim gipadt vypadat a
jak by se mili chovat vedouci pracovnici? To jsou otazky, nar&tse pokusime, diky
této praci odpoddét. Rozhodl jsem se tedy podrabse zandtit na osobu vedouciho
pracovnika. | diky tomu, Ze se v tomto predi pohybuji, snadiji pochopim mentalitu
a zpisob Zivota vedoucich pracoviik

Chci objasnit otdzku osobnostnichegpoklad vedouciho pracovnika, jaké
determinanty fisobi na jeho osobu. Déale pak @ajima, ktery ze stiglvedeni lidi je ten
nejlepsi, ktery by r byt negastji vyuzivan a za jakych podminek.

V neposlednifadé se chci zar¥it na problematiku zéfové situace v zZivet
vedouciho pracovnika, protoZze tyto problémy se vabjevi ve vztahu pdtzeny-
nadizeny, & chceme nebo nechceme. Zajimé, mak se s nimi tito lidé vyrovnavaji a
jaké obranné mechanismyitom pouZzivaji. Do jisté miry budderpat ze svych
osobnich zkuSenosti a sarfgjme pripojim i teoretické poznatky.



1. Teoretickacéast

1.1 Pojeti prestize vedouciho pracovnika
Pro vykontidici funkce ma velky vyznam prestiz vedouciho.vyplyva ze vztahu
nadizenosti a poidzenosti mezi jejim nositelem (vedouci) a jejim ebbgm

(podtizenym pracovnikem, péidenou skupinou pracovriik*

1.2 Social® psychologicke pojeti prestize

Prestiz vyjatlje to, s jakou lehkosti, nebo obtiznosti vedowsiuiuje jednani,
nazory a postoje péienych pi plnéni pracovnich Ukdl Prestiz tedy souvisi
s preswdcéovanim, argumentaci,istavanim mysSlenek a naaomMNaopak moc je dana
natlakem, silou, represi, sankcemi,... .

Uznani prestize vedoucikileny podizené skupiny se projevuje v interpersonalnich
vztazich. Jejich zakladem je soubor hodnoticichgpiyskteré mohou byt neseny jednak
oddanosti, Gctou, obdivem,fipadré aZz zbo#ovanim, jednak respektem, bazni,
piipadré strachem, jednak podaevanim, pohrdanim nebo nenavfstivedouci
pracovnik v dnesni dénemize vystupovat jako vSemohouci viadceil toy se snazit
byt nejsilrgjSim jedincem skupiny, radcem, ochrancem a g&ilavpodizenych. Jeho
hlavnim poslanim je byt dobrym aktérem své role.

Kdyz toto zvladne, ziska si prestiz, stanel@grym partnerem svych piidenych a
bude Uspsny?

1.3 Pojem a struktura prestize

Prestiz vedouciho pracovnika Ize tedy charekteat jako nenasilny vliv na vedené.
Je nutno uvést, Ze existuje belperné mnozstvi definic prestize, proto ji také lze
klasifikovat dle dvou vymezenych hledisek:

1. dynamika prestize

P MAYEROVA, M., RUZICKA, J. Veden lidi v organizacil. vyd. Plz&: 1999, 43 s.
2MAYEROVA, M., RUZICKA, J. Vedeni lidi v organizacil. vyd. Plz&: 1999, 43 s.
3 PAVLICA, K. Autorita velitele 1. vyd. Praha: Na$e vojsko, 1980, 49 s.
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2. podmirénost prestize @itymi ciniteli (viz nize)

Diky prvnimu hledisku ragenujeme definice prestize (kterych je opravdu mnohe)
statické a dynamickeé.

Prestiz vedouciho pracovnika je tedy &iindividualni, dynamicky, spotensky
podmirény jev, pgredstavujici vSeobe&ruznavany, usdonele a dobrovold prijimany
vliv vedouciho na pailzené, jenz zvySuje efektivnost jejicitené prace. Zaklada se na
vysoké prestiZi a pozitivnim hodnoceni jeho osotirfos
Pro utvaeniformalniprestiZe jsou vyznamné tyto skénesti:

¢ Pracovnimiddem jednozrimé vymezené pravomoci vedouciho pracovnika,
uréeni jeho prav a povinnosti.

¢ Vymezeni ekonomického a spddmského postaveni vedouciho
v zanestnaneckém kolektivu tak, aby byla patrna jehogrefce z hlediska
jeho zodpowdnosti.

¢ Jednotny postup vSech vedoucich pracovrikelé organizad.

Formalni prestiz tedy vyplyva z pozice vedbocpracovnika v organizaci, ktera je
urcena formal, tedy normami, pravidly, statutyiady. V potaz nejsou brany
osobnostni charakteristiky jedince.Formalni pregtidinec ziskd nebo m4, jestlize
zaujimé formalni pozici v organizaci.

Vztah natizenosti a poiizenosti znamend, Ze vedouci i Zatmanci maji fesré
vymezena prava, povinnosti a miru odpdmnosti. Tento soubor je dan jednak
zavaznymi pravidly a ustanovenimi (orgasiziairdd, pracovnirdd, normy), jednak i
stabilizovanym jednanim pracovni skupiny (nepsarény, tradice...).

Prestiz vedouciho také zavisi na jeho osobnildstnostech, ig@dpokladech,
zkuSenostech (viz nize). Pak se jednésobni nebo neformalrgrestiz. Tato prestiz
neni vazana na formalni pozici a neni sankciovéedgm stanovenymi normami.

Kazdyc¢len skupiny nize mit neformalni vliv, ktery zémo cEla piirozenou prestiz,
pokud je ostatnimileny uznavan.

Mluvime-li o prestizi vedouciho v celku (gldba celkova autorita), pak ieme

fict, Ze ma d¥ slozky:

LPAVLICA, K. Autorita velitele 1. vyd. Praha: NaSe vojsko, 1980, 50 s.
2MAYEROVA, M., RUZICKA, J. Vedeni lidi v organizacil. vyd. Plz&: 1999, s. 28-29.
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A) Formalni, danou pozici v hierarchii organizace aci&h¢ formulovanou
v dokumentech.

B) Neformalni, ziskanou na zakkadsobnich vlastnosti a schopnosti.

Vztah natizenosti a pokizenosti je vzdy provazen ditym socialnim a
psychologickym odstupem mezi vedoucim a fmehymi. Socialni odstup plyne
z riznosti socialnich pozic v dané hierarchii a je pmman omezenim kontaikt
Psychologicky odstup se projevuje v odliSnosti méz@ostofi, hodnot, citovym
chladem, w®kdy i pocitem odliSnosti. Nedost&tey odstup mezi ndtkenym a
podiizenymi misobi nefunkné a Skodli¥ na vykon celé skupiny i na udrZovani
pracovni moralky. Na druhé stiaprilis velky a strohy odstup @iie vést k poklesu
prestize, k izolaci vedouciho od kolektivu a k negoineni podizenym. To nmiZze ot
negativié pasobit na pracovni vykon.

Dosazeni prestize neni pro vedouciho snadm}. Mkteri vedouci pracovnici
usiluji o jehoteSeni nevhodnymi #igoby, které jejich prestiz spiS podryvaji. Mezi
nevhodné zfisoby ziskavani prestize pigbredevsim:

¢ Vynucovani prestize nasilim, zastraSovanim, vyhvang vysledkem je, Ze
se ho potizeni boji.

¢ Vytvaieni prestize zittazrenym odstupem od pracoviiik negistupnym
jednanim; vysledkem je rostouci izolace vedouciho.

¢ Vytvéaieni prestize zakryvanim odbornych nedostatkrysledkem je
posn&ch od podizenych.

¢ Kupovani prestize laskavym a povolnym jednanim;ledleem je pokles

vykonnosti u potizenych'

Weber (1921) rozliSilit zakladni zdroje &dcovské autority:
¢ Racionalni prestiz, kterd vyplyva ¥gswdceni, Ze wdce je reprezentantem
legitimnich norem a zakan
¢ Tradini prestiz, ktera prameni z viry uldzitost tradice a kontinuity.

¢ Charismaticka prestiz stojici na osobnich vlaseubstiadce.

L PAVLICA, K. Autorita velitele 1. vyd. Praha: Nase vojsko, 1980, 31 s.
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1.4 Psychologicky pistup k determinantam vedouciho pracovnika
Obecn jsou ugovany ti skupiny determinant:
1. spole&enské
2. osobnostni

3. kvalita podizenych

Byt spoléensky determinovanym vedoucim pracovnikem znamanaliv na jeho
praci ma:
¢ druh prace, kterou vykonava
¢ styl jeho vedeni

¢ vnitroskupinové klima

Osobnostni determinanty pak |zditcha:
motivasni vlastnosti

schopnosti

.
.
¢ charakterové vlastnosti
¢ temperament

¢ komunikativni vlastnosti
¢+

jiné psychickeé kvality

Krome téchto ¥ech determinant maji rozhodujici vliv na autorityto faktory:
povaha skupiny a jeji kvalifikmi a wkova struktura
stanovené pracovni cile

.
.
¢ vlastnosti a chovani péidenych
¢ vykonavan&innosti

.

obtiZznost pracovnicéinnostt
Prestiz vedouciho pracovnika je objelktivaréovana celym systémertizeni a

konkrétnimi organiz&animi vztahy. Pro uti@ni prestize vedouciho maji z tohoto

hlediska zakladni vyznam tyto skémesti:

! Kolektiv autofi. Vedeni lidi 1. vyd. Praha: Profil, 1991, 19 s.
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Jednoznéné, vystizné a sttmé formulovani spotenskych cik a zandra
organizace a z toho odvozené personalni a sogaliiky.

Vymezeni hmotného spalenského postaveni vedouciho v kolektivu tak,
aby byla i timto zfisobem vyjatena diferenciace z hlediska ¢sané
zodpowdnosti.

Zpusob vedeni organizace, ktery gp@ ve zdrazreni jednotného postupu
vSech vedoucich pracovriik

Dusledné zachovani kontinuity, vyttenych norem a tradictipprovadcni

zmenl!

Prestiz vedouciho pracovnika také zavisi nadédennim styku s péidenymi.

Projevuje se v uplabvanitidici moci. Aby si vedouci ziskal prestiz musinspiat tyto

podminky:

¢

M¢l by znat své padzené, pesné cile a organizaci podniku, na tomto
zaklad vytvorené postoje a nazory skupiny nebo jednoilivc

Podizeni by ndli mit pocit existesini jistoty a pracovni stability. Pokud
podiizeni citi, Ze organizace je malo stabilni, dojdeoklesu pracovniho
vykonu. Steji pasobi i velkad promnlivost ukoli, zejména je-li provazena
nedomyslenou koncepci vyvoje organizace.

Vedouci pracovnik by #h ptimérens zachazet se gkenou moci.

Podizeni by ndli citit strach z odmitnuti nebo potrestanul&¥ité proto je
vytvorit piesny aparat dinnych sankci pouzitelnychtipneplréni Ukola,
nekazni, lajdactvi, konfliktech,... .

Vedouci by mil rozcklovat ukoly s ohledem na to, aby byly efektiva
piesré plnény. Jestlize neni Ukol spin na poZadované urovni, klesa prestiz

vedouciho pracovnika, nebten je nucen viergkontrolovat, hlidat, .. 2.

Podle toho, jak pdtkeny uznava prestiz rozliSujenteformy chovani potizeného:

¢
¢

uznani prestize na zakkadchoty

identifikace potizeného s natzenym

! Kolektiv autofi. Vedeni lidi 1. vyd. Praha: Profil, 1991, s. 17-18.
2 Kolektiv autoi. Vedent lidi 1. vyd. Praha: Profil, 1991, s. 13-16.

8



¢ promitnuti vlivu natéizeného do chovani ptideného

1.5 Diki zawer

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze prestiz je sfmieky vztah mezi osobami, z nichz
jedny vykonavaiji redlnyipvaZzujici vliv na chovani druhych osob. Podstat@stize je
potom vliv, ktery méa jedineciki jinym osobam, vedouci k tomu, Ze jeho rozhodnuti,
pokyny a rady jsou akceptovany bez praktického piouékteré formy donuceni.
Prestiz jako socialni vztah je tedy vazbou negnérezi déma osobami, tj. mezi
jedincem, ktery je nositelem prestize, a druhynerkiej za autoritu uznava. Prestiz
vedouciho zavisi jedevSim na jeho osobnostnicliegipokladech, vlastnostech a
zkuSenostech. Druhotnym hlediskem je potom socipdmirgnost a také kvalita
podiizenych. Krons toho na prestiZzisobi velké mnoZstvi vrfitich a vijSich faktof,
které nedovoluji jeji statické chapani. Vedouci nstidle o svou prestiz usilovat, musi ji
ziskavat v pibéhu fidici ¢innosti a cileégdomé sebevychovy. Neihe ustrnout na
formalni prestizi, ktera je mufipsana, ale snazit se o upkathvsech svych schopnosti
a zkusenosti k jejimu rozvaoiji.

Vedouci se stale pohybuje meziéaha Uskalimi: mezi tendenci ziskat uznani a
tendenci byt oblibenym u piidenych.



2. Analyticka ¢ast stylu vedeni lidi

2.1 ZA&kladni styly vedeni lidi

V ¢innosti vedouciho pracovnika ma Zng@ vyznam styl nebo Zigob jeho prace.
Rozumi se tim to, jak vedouci usktiteje svouridici ¢innost, tzn. jak planuje svou
préaci, jak voli pracovni postupy, jak deleguje mmanoc a odpo¥dnost za pokizené, jak
je informuje, kontroluje pibéh a vysledek pracovniho procesuiiZpb prace je
urcovan tim, co vedouci ve s¢@nosti povaZzuje za rozhoduijici, ale take to, jalé@
osobnostni vlastnosti. Vykaidici funkce pedpoklada dslednost a planovitost

v pouzivaném stylu nebo égobu vedeni.

2.2 Analyza zakladnich styk vedeni lidi
Existuje opravdu velké mnoZstviiznych teorii o vedeni lidi. V nasledujicim

piehledu uvadim &kolik z nich. Domnivam se o nich, Ze jsou z hlediglochopeni

Mrivrw s

Teorie velkych osobnosti

Do dvacatého stoleti bylaidcovstvi, vedeni lidi zaloZzeno na paradigmatu \aiky
osobnosti. Pravtyto velké osobnosti jsou hybatelgjuh a ukuji dalSi spoléensky
vyvoj. Vadci davaji o sob veédét, kdyz jsou zapdebi. Takovymi velkymi postavami
byla nagiklad Johanka z Arku, Washington, Gandhétid se, Ze velkym wdcem se

musiclovek jiz narodit.

Teorie osobnostnich ryé

Z&kladnim bodem této teorie je, Zeddi osobnost se od ostatnich odliSujéitym
souborem specifickych povahovych itysiebo behavioralnich vzarc které jsou
danému jedinci vrozené. Problémem této teorie geevidentd existuji lidé, ktéi

poZadované charakteristiky maji #gto widéimi osobnostmi nejsou.

Kontingenéni (situacionalisticka) teorie
Jadrem této teorie je tvrzeni, Ze efektiwypii wedeni lidi zavisi na kontextu situace.

Aby byl vedouci pracovnik efektivni, musi tomutakextu izpisobit swij styl vedeni
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lidi. To jest, Zadny styl vedeni lidi neni nejleps¥zdy zéleZi na situaci. Jestlize je
vedeni vysoce efektivni v jedné situaci, nemusih&bgt efektivni v druhé. Pro vedouci
to znamena, aby &h k dispozici pestrou paletu stylvedeni lidi, nebo sefipsvém

vedeni omezili pouze na jeden kontext, ve kteréu gfektivni.

rn

Styl vedeni "cesta - ukol"

Teorie "cesta - ukol", kterou uvedl Robert Heuje zaloZena na exspektanci
(ocekavani). Tato teorigika, Ze motivace vznika, je-li pracovni Usili Zsamo
adekvatnim vykonem a tento vykon nasledovan awakbdménou. Teorie "cesta -
ukol" se zabyva tim, jak vedouci pracovnici mohulivait:

* expektanci (6ekavani) potizenych

* instrumentalitu (psobeni) odrén

» valenci odndn

Chovani vedouciho jefimano, pokud jej pracovnici chapou jako zdroj sxsobni
spokojenosti (odrny, uznani, seberealizace) nebo jako cestu k budgpakojenosti

(dobra organizace prace, zvySovani zisku organjzace

Vedouci pouzivaégkolika riznych sty vedeni:

« Direktivni vedeni poskytuje pracoviii navod, co se m&lat a jak se to mastht,
planuje praci, udrZzuje uraveykonu.

* Podporujici vedeni se sdediuje na spokojenost a fEily pracovnik
spravedinost af@telské vztahy mezi nimi.

» Participativni vedeni konzultuje problémy s mpnadky a vazw bere jejich nazory
potaz i rozhodovani.

* Vedeni zawrrené na vykon povzbuzuje pracovniky desahovani jejich
maximalnich moznosti stanovovanim padiicich Ukol, zdiraziovanim vysoke

arovré prace a tivérou ve schopnosti pracovriik

Situaéni teorie vedeni lidi

Situ&ni faktory, nikoliv schopnosti a dovednosti veddwcipracovnika, w@uji
efektivitu vedeni lidi. Situaich faktofi byla identifikovana celéada. Nagiklad je to
motivace a schopnosti vedenych lidi. Vztahy mezloweim a ostatnimi pracovniky.
Sebepojeti vedouciho, jeho momentalni nalada, rsfrasu, apod. také patdo

situainich faktof.
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Paul Hersey a Keneth Blanchard (Blanchard a, kb@90) zavégi novou
promgnnou - zralost. Mirou zralosti jefipravenost spinit ukol. Vedouci by pakéim
zvolit pifiméieny styl vedeni v zavislosti na zralosti fiagnych.

Vedle zralosti pracovni, kterda je dana dovetinmd a odbornymi znalostmi,
potrebnymi ke splaéni Ukolu, existuje také zralost psychologickd, &tepd@iva v
pripravenosti potizenych pijmout odpo¥dnost za spkni Ukolu. Vedouci ma volit
takovy zmisob vedeni, aby rozvijel zralost svych pracotrnik

Chovani vedouciho Ize popsat ve dvou dimenziocdpirné chovani (coz je totéz
jako ucta nebo orientace na lidi) a direktivni clwolv (které odpovida struktl nebo
orientaci na ukol). Vedouci bude volit spravnyl gtiyeni v zavislosti na zralosti
pracovni skupiny. Tymu, ktery si nevi rady, zapxa@s@ se do Ukolu, jetrdba
piikazovat - vést krok za krokemigsreé ur¢ovat, co a jak se budeldt.

S tim, jak stlenové tymu osvojuji pee¢bné dovednosti, géni se i styl vedouciho.
ProtoZe po strance pracovni jiz dosahli ifoehi utité Urovré dovednosti, zdnaji se
mezi nimi objevovat kompeténi i jiné spory. Dochazi k poklesu pracovni moyalk
protoze fivodni elan narazi na mnozstvi potizi. Nynitgha ¥novat vice pozornosti
vztahim mezi lidmi. Vedouci pracovnik se daleko vicenwje lidem areSeni
interpersonalnich probléim

S dalSim rozvojem tymugchazi k jeho podporovani, postdprmezuje pozornost
vénovanou lidem, protoze ti s€iwvladat své konflikty sami. V posledni fazi delgs
- kolektiv, vysgly pracovié i psychologicky, zvlada jak pracovni Ukoly, tak
interpersonalni dynamiku i bez vedouciho. VedoupiSes pomaha ip zvladani
mimoradnych udalosti aénuje se strategickym zalezitostem. Hlavnim postapiace
vedouciho je rozvoj zralostiena tymu. Tym v zavrecné fazi je schopen samostatn

dosahovat cil organizace.

Behavioralni teorie vedeni lidi
Tato teorie je zaloZzena na mysSlence, zZ8@ek viad¢i osobnosti nenarodi, ale Ze se
vadcem stava diky seberozvoji aemi. Soused’uje se nikoliv na mentalni schopnosti,

ale natiny a vzorce chovani.

Teorie roli p¥i vedeni lidi
Zde je vedeni lidi vnimano jako jedna ze skapych roli. Tato role méa specifické

vzorce chovani (Minzberg): jdefigladem, vede, je pragtdnikem, monitoruje, &i
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mysSlenky, je mlugim skupiny, je podnikatelem, zvlada konflikty, awpk zdroje a

vyjednava.

Participativni teorie vedeni lidi

Zakladnim pedpokladem idealniho stylu vedeni lidi je ten stigery je
koncentrovan naifosu ostatnich lidi. %lci by tedy mdli podporovat participaci a
piinos ostatnickilena skupiny, poméahaji ostatnim se zapoijit do rozhodin@aprocesu.
Teorie tvrdi, Ze kdyZ se vice lidi podili na rozhotd, pak je rozhodnuti lepSi, nez od
jedince. Dale tvrdi, Ze angaZovanost lidi naépinikolu je @i spolurozhodovani &si,
nez bez §. Vudce si vSak ponechava pravo rozhodnout, ktéfgpfvek ostatnich
piijme, a ktery ne.

Kurt Lewin styly @li na autokraticky, demokraticky a liberalni styl.
Rensis Likert pak na vyKkistovatelsky autoritativni, benevolegtnautoritativni,
konzultativni a participativri.

Transakéni styl vedeni

Transakni vedeni je postaveno na vzgjemné ¥gen - transakci. Pracovnik
poskytuje svj talent, zkuSenosti i Usili a vedouci ho za to étme. Transaéni vedeni
je v podstat podmirgné upeviovani, posilovani chovani, princip, ktery popistgerie
modifikace organizéniho chovani. Vyuziva dvou préstki: podmirgné odmény a
fizeni vyjimkou.

Podmigna odngéna spdiva v souhlasném nazoru vedouciho aifrmhého na to, co
ma podizeny uclat, aby byl odminén nebo aby se vyhnul postihu. M&dermy: buf’
pochvalu za dale provedenou praci, nebo doptené zvySeni platu, prémi&
povyseni. Vedle toho uzivaji trangak manazi také podmitného postihu.

Vedouci stanovuji pracovriitk cile, objasguji Urovel vykonu, coz je zadouci z
hlediska &chto cili, vyswtluji jim, co claji sprave a co nikoliv. | g kritice jim vSak
museji vzdy zdraziovat, Ze si jich ceni jako osob, jako pracovnikkazdy takovy
cyklus “cil - vykon - odrana" vede k dalSimu rozvoji ptidenych, kté& prijimaji stale
vétSi odpo¥dnost za svou vlastni praci. N&eni by nerdli ¢ekat az na periodické
hodnoceni pracovnik Radji by meli urcit nékolik malo ukofi, které se vejdou na
listetek papiru. Pracovnik bydh byt pochvalen co nefitve po splgni kazdého ukolu.

! BELOHLAVEK, F. Jak7idit a vést lidi 3. vyd. Brno: Computer press, 2003, s. 13-22.
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Rizeni vyjimkou znamena, Ze vedoudilip nezasahuje do fiochu plreni Ukok.
Teprve ve vyjiménych situacich - kdyZz se objevi problém, pracavnidosahuji
pozadovanych standard- vedouci zasahuje. Vedouci pracovnikizen delegovat
odpowdnost na pokizené a aplikovatiizeni vyjimkou. Divoda, proé pouZivat
negativnich mechanisinspiSe nez pozitivniho upgevani, posilovani chovani, ihe
byt nékolik - podiizenych je tolik, Ze vedouci néie provadt neustale pozitivni
upewiovani chovani pracovnik vedouci nema moznost poskytnout édsnatd.. V
kazdém pipact vSak je teba respektovat osobnost pracovnika - postihlse gguze
jeho prace. Napravné akci bylm predchazet diagnézidici pracovnik by i zjistit,
co vedlo k nespkni povinnosti potizeného. Postih je na mispouze v pipad, Ze
pricinou je nedostatmé Usili. Jde-li vSak o vzajemné nepochopeni poddga
neschopnosti nedostatek zkuSenosti, bude na &jisia intervence - vyRna nazoi,

vycvik pracovnika nebo jeho nahrazéni.

Transformacéni styl vedeni
Transformeni styl vedeni je postaven na uspokojovani vySpmifeb pracovnii.
Jejich posileni vede k mimd@dnému Usili. Vedouci {dce) rozviji své padzené
(nasledovniky) k seberealizaci, seberegulaci aelsmiirole. Zatimco transéki
vedouci uspokojuje séasné paeby pracovnill, transformani vadce probouzi ve
svych lidech pdtby, o kterych zatim mozna ani gd#i. Transformace Ize dosahovat
trojim zpisobem:
* Pozvednutim uUrown uwdoneni o vyznamu a hodnbtysledki prace i o cestach,
jak jich dosahovat.
* Puasobenim na lidi, aby své osobni zajmievedli na zajmy tymu, organizace
spole&enstvi.
e Zménou poteb z Maslowovy (nebo Alderferovy) soustamgbo rozgenim

dosavadniho spektra peb.

Transa&ni vedouci pracuje v ramcidité organizani kultury a gijima jeji ritualy,
pribehy ¢i modely roli i prosazovani zavedenych hodnot. Transf@maadce ji meni
- vymysli, zavadi a rozviji nové formy kultury. pfekvapuje, Ze pakasto niizeme i
po mnoha letech poznavat v orgagiziakultuie silu gisobeni transforngaiho \adce.

! BELOHLAVEK, F. Jak7idit a vést lidi 3. vyd. Brno: Computer press, 2003, s. 16-18.
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Transformé&ni vedouci uskut@iuje své poslani prastdky - nastroji vedeni lidi,
kterymi jsou charisma, inspirativni vedeni, indivdizovana Ucta a intelektualni
stimulace.

Charisma je pro nasledovniky silny emocionakmdroj, ktery dava ®dci
nadobyejnou Uctu, uznani, obdiv, laskugwdru. Ma intenzivni emocionalni slozky
jako je oddanost, bazzea slepa vira. Je to nezpochglhana dvéra ve ‘€lovéka a jeho
poslani”, v to, co se¢th, co se budedtht a co by se o délat.

Inspirativni vedeni inspiruje nasledovniky emaalnimi prostedky. Inspirativni
chovani vedouciho stimuluje u p@menych nadSeni pro praci a inspirativiet
vedouciho vytvB diavéru pracovnik v jejich schopnost Uugpného spléni ukoli a
dosazeni skupinovych il

Inspirujici fe¢ a emocionalni vyzva jsou alkzité pro povzbuzeni motivace
pracovniki k transformaci osobnich zajmve prospch z4jmi tymu. Povzbuzeni
motivace tykajici se vykonu ma vyznam pro slozit@daané ukoly, které vyzaduji
iniciativni a promysSlené podstoupeni rizika, osobmdpowdnost a vytrvalost.
Povzbuzeni paeby moci ma vyznam pro takoveé ukoly, které vyzgdal)y pracovnici
byli sougZzivi, asertivni a bojovni. Povzbuzeni ity afiliace (spojenectvi) ma
vyznam pro Ukoly, které poZzaduji spolupraci, tymewraci a vzajemnou podporu
mezi podizenymi.

Jedna z wezitych slozek inspirativniho vedeni jeepwdceni podizenych o
opravrenosti jejich usili. Pracovnik, kteryéki, Zze pracuje pro nejlepsi firmu s
nejlepSimi  vyrobky nebo sluzbami, bude patwysoce oddany, motivovany a
pripraveny vynalozit mimiadné usili.

Individualizovana ucta. Transfortma vedouci maji sklon k fatelskému,
neformalnimu a @vérnému jednani, zachazeji se zatanci jako se s@¢brovnymi i
pies znané rozdily v postaveni a zkuSenostechnli zvlastni pozornost opomijenym
¢lenam, zabyvaji se kazdym z pigdenych individuals, nezapominaji se uznale

vyjadiit o kazdé dote odvedené praci.

Ucta se sklada ze dvou fakior
1. Na pravidelnych poradach pracovni skupiny se prggekonzultacemi se skupinou
jako s celkem, rovnocennym zachazenim se vSemiopndcy a rozhodovanim,

postavenym na konsensu.
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2. Ucta k pracovnikm maze byt individualizovana. Vedouci zachazi s kazgifiak, s
ohledem na patby a zajmy jedinc

Individualizovana dcta ma mnoho forem. Négdit¢jSi je ocegni dolire udlané
prace, ale vedle toho Izdigélovat pracovnikm zvlastni ukoly, které povzbudi jejich
sebedvéru, umozni vyuZiti jejich talentu a daji jintileZitost pro deni. Jednou z
dulezitych technik je proces vyny nazofi mezi vedoucim a pracovnikenij gteré
vedouci diskutuje s kazdym z gimkenych o jeho zdmech a o tom, co od prace
ocekavd, déle o praci vedouciho a vztazich mezi ritak vedouci objasije sva vlastni
stanoviska k d&mto skuténostem. Vzajemné  porozémi mezi vedoucim a
pracovnikem se zlepSuje. Transfotmia vedouci dale Siroce upfiaifi delegovani.
DalSim dilezitym prvkem je umozmi bezprostdni a bezbariérové komunikace mezi
vedoucim a pracovniky, kterdde mit formu fizeni pockizkami vedouciho po
pracovisti.

Intelektudlni stimulace znamena rozvoj naskedda a znenu jejich osobnosti, ktera
se tyka spiSe chapani problgm piistupu kieSeni probléiin mysleni a pedstavivosti,
viry a hodnot nez vyt¥ani a zniny bezprosednich krok. Je to kvalitativni felom v
koncepcich a v porozumi povaze probléf) se kterymi se nasledovnici setkavaji a
jejichz feSeni hledaji. Misto sotisténi se na kazdodenni operativu by s#i medouci
pracovnici sousédit na strategické mysleni, které vede je a jgiotfizené pi analyze,
formulovani, zavéghi a interpretaci. Mi by hrat Glohu transform@mich vedoucich,
ukazovat, objasovat a zviditelovat gFileZitosti a hrozby, kterétpd organizaci stoji.
Intelektudlni stimulace jeutkzita zejména tehdy, kdyz skupiiaSi nejasny, malo

strukturovany ukot.

Klasické déleni styla vedeni lidi:

¢ autoritativni (autokraticky) styl

¢ demokraticky (participativni) styl
¢ liberalni (nezasahuijici) styl
.

liberalni styl

! BELOHLAVEK, F. Jak#dit a vést lidi 3.vyd. Bro: Computer press, 2003, s. 17-20.
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Tento styl vedeni lidi vyZaduje velmi silné osolthdderé ho nezneuzivaji, protoze
predpoklada nezavislost a uplatih jednotlival v dané skupi&

Vedouci ponechavé&izeni prace pk na svych pracovnicich a svou pravomoc
prenechava skupén

Skupina si sam#&esi rozdleni a postup préace.

Komunikace je pevazr horizontalni - mezi jednotlivymileny skupiny.

Vedouci pracovnik #ebira roli konzultanta, povzbuzuje a vyiv@odminky pro
napady zasstnand@. Poskytuje sk nazor, pokud je tazan.

Jedna se o styl vedeni lidi v duchu heslalejcsi co chces”. Diky tomu dochéazi k
individualni fistu jednotlivych pracovnika jejich &tSi nezavislost.

Vedouci nechava zaistnaném naprostou volnost.

Je to styl minimal&é centralizovany, tdce zasahuje malo, zavislost fiadnych je
nizka, existuje zde svoboda.

Funguje zde individualni odpssnost, Zehoz vyplyva, Ze tento apob lze pouzit
pouze v kolektivech vysoce kvalifikovahyodbornik, pracujicich samostatn
ktei jsou motivovanieSenymi ukoly. Pokud tomu tak neni, vede tentolkstyttrag
soudrZznosti skupiny, ke zmatk a chaosu, bezcilnému tapani, kdyZéjakeho
vedouciho pseba. Proto ho nelze dlouhodadplikovat?

D¢leni dle Staehleho (1980):

Patriarchalni styl - predobrazem je autoritativnitgdce bezvyhradh uznavany
pracovniky, ktery rozhoduje o Zivoa aiekava za to wtnost. Ve vedeni skupin se
to projevuje omezovanim rozhodovani, vyZzadovanisiydmosticleni, s vedenymi

je zachazeno jako sétni, udrzuje se distance meziidcem a ostatniméleny
skupiny.

Charismaticky styl - charismaticky wdce se vyznalje zazranymi vlastnostmi, je
nenahraditelny, jediray, je vyZadovan v krizovych a nouzovych situacichjchz

je potlaten smysl pro racionalieSeni probléiin Charismaticky udce rezignuje na
strukturalni opaeni a @i svému osobnimu vystoupeni

Autokraticky styl - objevuje se spiSe vetgich organizacich (stat, armada, velké

podniky). Autokrat se obklopuje aparatem spolupvadai, ktefi dbaji na provaghi

! BELOHLAVEK, F. Jak#idit a vést lidi 3.vyd. Brno: Computer press, 2003.
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jeho naizeni, neméaimy kontakt s vedenymi (stejjako je tomu u patriarchalniho
a charismatického stylu).

» Byrokraticky styl - predstavuje extréemni formu strukturovani a reglemerid
zpasohi chovani mnozstvimifkazi a sngrnic, ale oproti libovli autokrata se zde
uplatiuje vwcna kompetence.i®organizovanost vSak vede k odli@Bta k dalSim

negativnim dsledkim.*

Fiedler rozlisil dva styly vedeni:

e Styl orientovany na ukol -ipdnostni zagfeni na usgsné splani ukolu.

» Styl orientovany na vztahy f¥@dnostni zagteni na vytvéeni a udrZzovani dobrych
vztahi v pracovni skupi&?

2.3 Formalni stranky autoritativnino a demokratického stylu ve
vedeni lidi
¢ Autokraticky styl

o Tento styl je charakteristicky tim, Ze &elutorita je sousdina na vedouciho
pracovnika. P praci ji zcela vyuziva bez konzultace s ostatnimi

0 Vedouci tak rozhoduje prakticky oSech zalezitostech a vyZzaduje
bezpodmin@ou disciplinu.

o Jedna se tedy o maximdlncentralizovany zgsob vedeni lidi, kde moc a
rozhodovani jsou soustkny do rukouridiciho pracovnika.

o Iniciativa a samostatnost pdzenych je omezena na nejmensi miru.

0 Vedouci sam rozkazuje a rozhoduje bez ohledu nahgpaestatnich. Detaith a
systematicky kontroluje, zda bylygsré splrény jeho gikazy.

o Hlavnimi motiva&nimi faktory jsou odrény a tresty.

o Komunikace ve skupinje také sougedkna na vedouciho (tedy seshoratjioktery
ma malokdy pochopeni pro své ifpehé, pro jejich peeby a pani a také pro
jejich individuélni odliSnost.

o VétSinou se nevytvd priliS silna vazba jednotlivych lidi na skupjnunaopak

! PADUCHA, P.Styl prace vedoucich pracoviikl. vyd. Pardubice®SVTS, 1980, s. 39-41.
2 BELOHLAVEK, F. Jak#dit a vést lidi 3. vyd. Brno: Computer press, 2003.
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vSechny vztahy ve skugifsou napjaté.

o Vykonnost skupiny je &Sinou vysoka, ale ne vzdy kvalitni vzhledénmalé
zainteresovanosti na skupinovych cilech.

o0 Tento styl se pouziva, ndklad pro dosazeni okamzitych vyslédktim, Ze skupina
se po spini ukolu rozpusti, nebofipplnéni Ukoli u jednoduché prace s nizkou
kvalifikaci.

o Jevysoce efektivni, kdyZz jsou zafetti kriticka rychla rozhodnuti a pokud ma
vedouci pracovni sdm moc k prosazéctito rozhodnuti.

o Nevyhodou je potieni individualni iniciativy a mala mira motivate.

+ Demokraticky styl

o0 Tento styl vedeni je orientovan na piaéné.

o Jde o optimalé centralizovany zjsob vedeni, ktery je zaloZen na vzajemném
respektovani.

o0 Vedouci bere v Gvahui@ni a navrhylena skupiny, nedava mnohaorigazi, jde
svym podizenym gikladem.

0 Vedouci povzbuzuije iniciativu pracoviiik

o Vztahy ve skupi# jsou spiS fatelské.

o Pracovnici se d¢astni natizeni a rozhodovani, maji moznost uplatnit své ngzo
pripominky, nansty, kritiku.

o Samozejmosti je i pehled o skupinovych cilech, iniciativa a samoststtno

zamgstnand.

Vzdy je vSak jasné, Ze kotreé slovo ma vedouci pracovnik.

Spolutast zamistnan@ ma silné motivani inky.

Prace je fidélovana na zakladparticipativniho rozhodovani skupiny.

Komunikace je dvous#nna. Vyhodou je osobni zaujeti pracovnik

o O O O o

Pri vykonu vedouci funkce pouzivaquevSim peswdéovani, diskusi a vygmu

informaci.

o0 Rozhodovéani vedouciho pracovnika je kvalitrd, einohdy pomalé, protote
dochazet ke zti&kontroly nad potizenymi.

o Tento zmisob vyZzaduje malo dohledu a je uéitg tam, kde pokizeni a pracovnici

jsou odborniky a profesionaly.

2MAYEROVA, M. , RUZICKA, J. Vedeni lidi v organizacil. vyd. Plzé: 1999, 46 s.
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o Produktivita skupiny je gimérnd, ale kvalitni a dlouhodoba.
0 Tento styl je ozngovan za nejvhodijSi a pokud jsou lidé takto vedeni, dosahuje se
dlouhodobych vysledk

2.4 Analyza obsahovych charakteristik aotitativniho a

demokratického stylu

Vedeni lidi Ize v podstatuskuténovat dvojim zgisobem. Jednak cestou&siho
donuceni, tzn. pomociftiazi, navodi, smernic a zaka#é, nebo prosednictvim
~-me&kkych* metod motivaniho pisobeni, osobni zainteresovanosti lidi na dosazenych
vysledcich préace.

V prvnim pipac nadizeny preferuje autokraticky styl prace autugpb jednani
S podizenymi. Resré uréuje, co maji potizeni dlat, provadi dkladnou kontrolu
praibéhu a vysledk prace. Dale uplatje dichotomii trest a odmén. Dba na
dodrzovani vSech formalnich pravidel prace a za@kkicha moci, hodnosti a zastavané
funkci. Podizeny tak neni v pravém smyslu veden,nylidycovan k plgni ukola.
Takovy zpisob vedeni vychazi Zgdpokladu, Ze pdizeny:

¢ Nema kladny vztah k zastavané funkci, vyk@m& cinnosti, a proto své

povinnosti plni jen ,pod tlakem* &ignym dozorem.
¢ Nepoctuje k organizaci Zzadné osobni, emocionalni neb@kowztahy.
¢ Vyhyba se odpasdnosti, vlastnimu rozhodovani, spiS mu vyhovigeje sam

fizen.

V druhém gipact nadizeny respektuje autonomii jednéni, Sébeni a samostatnost
podizeného. Winné motivuje podizené, klade @raz na tvréi a rozumové jednani,
pouziva participativnich zasaidzeni, které u lidi prohlubuji zajem o praci, dobré
pracovni vysledky, aktivitu a snahu uplatnit sveagmosti pro s Uspsch i pro uspch
celého kolektivu. Padzeny ma kladny vztah k vykondvané préaci, spolupratkam i
nadizenémi’ Ani jeden ze zfisohi vedeni lidi nelze jednozéya doporwit nebo
zamitnout. Vzdy zalezi na konkrétnich podminkagha povaze vykonavané prace a

pInéni Ukoli, na osobnosti pdtzenych a podminkach pro jejich praci. Trvalé veéden

P MAYEROVA, M. , RUZICKA, J. Vedeni lidi v organizacil. vyd. Plz&: 1999, 47 s.
2 PADUCHA, P.Styl prace vedoucich pracovijKL.. vyd. Pardubice®SVTS, 1980, s. 20-25.
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lidi pouhym pgikazovdnim omezuje samostatnost a prostor prarcitvaktivitu
podiizenych, vyvolava apatii, Ihostejnost, rozgpi a nezdjem o praci. Pokiilici
pracovnik v praxi pouziva rozdilné tgmby vedeni lidi, pokud dochazi ke &mm
podminek a situace, jedna se o projev jeho 8lgsti a zkuSenosti v praci s lidmi.
Participativnitizeni vSak zvySuje vykonnost a spokojenostifzesych, zlepSuje

jejich vztah keinnosti. Lze tedyici, Ze za jistych podminek vedsfidvek pracuje rad,
nachazi v praci uspokojeni, nebo dokonce&gmii, je ctizadostivy, ambicidzni, aktivni,
je ochoten na sebdqyzit zodpowdnost, sam se kontrolujeiplnéni ukok a snazi se o
co nejlepSi pracovni vykon. Mira spotasti podizenych na rozhodnuti vedouciho
pracovnika je u kazdého konkrétnindpadu rozdilna. ZaleZzirpdevsim na:

¢ charakteru, zavaznosti, odbornostitdeditostireSeného problému

¢ casu k rozhodnuti

¢ odborné kvalifikaci potizenych

.

tom, jak se rozhodnuti tyk& zajmu ptnych

2.5 Diki zawer

Existuje mnoho teorii, které se tykaji 8tyjak vést lidi. Proto je velmigké vybrat
si ten nejlepSi. Souhlasim se stanoviskem, ZélgZié pouzivatirzné zmsoby vedeni
v kontextu se situaci, vlastnostmi pimenych, dokonce i vlastnostmi samotného
fidiciho pracovnika.

Liberalni zjaisob podle mého stanoviska ne@si nic dobrého. Péideni se sice citi
byt svobodnymi, ale jejich pracovni vykon a morgkau slabé.

Autokraticky styl je na druhou stranili§ striktni, podizeni naopak neciti Zadnou
zodpowdnost a vlastni p&Seni z prace. Musi se zcela findvat svému vedoucimu,
maji z reho strach.

Participativntizeni vychazi z toho, Ze pozitivniho motiného pisobeni neni nikdy
dost. VZdy je moznodjakym zpisobem povzbudit, ocenit Zadouci jednani, i kdyzgde
malickost. Cim wt3i je zajem vedouciho pracovnika o svéifmmhé, tim vice jsou
ochotni plnit séfené ukoly a nést odp&dnost. U demokratického é#pobu vedeni lidi

musi vSak bytidici pracovnik dostateé ,tvrdy“, aby odolal gipadnému natlaku.

! Kolektiv autofi. Vedeni aizeni lidi 1. vyd. Praha: Profil, 1992, s. 64-67.
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3. Analyticka ¢ast osobnostniho profilu vedouciho

pracovnika

3.1 Pozadavky funkce (role) na osobnostni profil vedatiho pracovnika
Hi zkoumani osobnostnich vlastnosti vedouciho pmikavse zejména sleduje jeho

vztah k praci, k druhym lidem i k sdlsamému. Zkouma se jeho intelektuélni Gipve

socialni gizptsobivost, interpersonalni senzitivita, dominanceSaobecna kulturni

arovei. Hodnoti se jeho volni vlastnosti, skidlici prace, Zivotni navyky, zajmy.>. .

3.2 Charakteristika funkce (role) vedouciho pracomika

Vedouci pracovnik musi:

¢ unxt (kvalifikace a osobnostni charakteristiky)
¢ chtit (motivace, postoje, peby, hodnotova orientace)
¢ moci (pravomoc, odp@dnost, pozice, role, status)

Prvni poZadavek se tyka v hrubych rysechrmdééni kapacity pracovnika, druhy se
tyka mechanismu pracovni motivacéett vztahovych momeat— kde, kdy, v jaké
situaci, v jakych podminkach pracuije.

Osobni vlastnosti a charakterové rysy vedaugitacovnika hraji tim &sSi Glohu,
¢im wetSi ma mocim odpowdnéjSi ma postaveni. V kazdé skupimusi vedouci
pracovnik plnit funkci koordinatoréinnosti skupiny. Nezajifije pgitom vSe patebné
sam, alefadu ¢innosti gidéluje ¢lenam skupiny. On sam je vSak zodgdwny za
celkovy vysledek. Jestlize vedouci pracovnik nedek#enaset odpawdnost na ostatni,
dochazi k tomu, Ze péideni nejsou vedeni k samostatnosti a oddowosti za svou
praci a ukoly. Vedouci pracovnik se postiglostava do situace, Ze bez jeho osobni
asistence neni mozné splnit Zadny ukol, a prot@mibe byt vSude, postuprse to
projevi ve vysledcich prace. Vedouci pracovnik takési rozhodovat o figobech a
prostedcich, jimiz skupina dosadhne svého cile. Tedpoklada nejen rozhodovani o
okamzitych krocich, ale i dlouhodobé planovanild2itou funkci je Gast na stanoveni

cila skupiny. Vedouci pracovnik s€astni na utvideni cili a zarove je prizpasobuje

! MAYEROVA, M., RUZICKA, J. Vedeni lidi v organizacil. vyd. Plz&: 1999, 29 s.
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podminkdm skupiny. Vedouci pracovnik slouzi jakoogéhformaci a ¥domosti. Ml
by podrobg znét vnitni vztahy ve skupih Kazdy vedouci pracovnik je vzorem pro
sveé podizené.
Vedouci pracovnik:
¢ by se ndl identifikovat s cili organizace nebo spétesti, ve které pracuje
by meél byt odbornikem, réfl by mit zajem na sebevddvani
by meél byt spravedlivy a objektivni v hodnoceni svychdfizenych
by mél prosazovat participaci a néhby podcéovat své potizené
by mel byt pracovity
by mel své postaveni up&wevat osobni autoritou

by nentl predstirat znalosti a vlastnosti, které nema

* & & & o o o

by mgl ve své praci uplabvat nové postupy a metody
Naopak vedouci pracovnik:

by nentl byt neugimny

by nengl neplnit sliby

by nentl byt nedisledny ve svém chovani

by neng&l mit maly zdjem o problémy péidenych

by nengl byt nespravedlivy/

* & & oo o

3.3 Osobnostni profil vedouciho pracovnika s vysoki prestizi
Aby se mohiidici pracovnik stat vedoucim s vysokou mirou jrestnusi mit:
piislusné osobnostni schopnosti (viz nize)
zkuSenosti z kazdodenni praxe
respekt u pokizenych
rodinné zazemi

formalni vzalani

* & & & oo o

a v neposledniad $tsstf

! Kolektiv autoi. Vedeni lidi 1. vyd. Praha: Profil, 1991, s. 9-13.
2 MURPHY, E. C.Jste dobry $éf2. vyd. Praha: Computer press, 1999, 5 s.
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Podle teorie rys (viz vySe) Ize rozélit osobnostni rysy vedouciho pracovnika
S vysokou prestiZi na:
0 schopnosti
0 znalosti a dovednosti
0 vlastnosti osobnosti
0

postoje

Schopnost je kapacita osobnosti vykonavajakou cinnost. Pro vedouciho
pracovnika s vysokou prestizi jsotl@Zité rozumové schopnosti, a to hlagto:
0 koncepni (strategické) mysleni
0 operativni mysleni

0 pruznost mysleni

Znalosti jsou teoretické informace, kterym teréit studiem. Pro to, aby se vedouci
pracovnik stal vysokou prestizi pro ostatni, ja'qwd mit:
o odborné znalosti (ze strojirenstvi, stavebnictvi,...)

0 znalosti managementu (obecné znaliggni,...)

Dovednosti jsou praktické navyky, které zisk@e vycvikem a praxi. U vedoucich
s vysokou prestizZi jde zejména o:
0 organizaci prace #dzenicasu
vedeni, motivovani a delegovani lidi
komunikani dovednosti a vyjednavani

komunikovani v cizich jazycich

o O O o

prace s péitacem

Vlastnosti osobnosti vyjagii stadly zgisob chovéaniclovéka. Jedinec totiz jedna
v urtitych situacich podobnym #pobem a zname-tiovéka, dokazeme odhadnout, jak
na to,¢i ono reagovat. Vedouci pracovnik s vysokou presgaryznauije:
0 asertivitou (=zdravé sebeprosazeni)
citovou stabilitou (vyrovnanost, klid)
komunikativnosti a schopnosti ovliovat ostatni

empatii (=vciéni se do jinych)

O O O O

odpowdnosti, vytrvalosti aigslednosti
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o

pruznosti (fipravenosti pimérens reagovat na neplanované éam

situace)

Postoje postihuji vztah k jinym lidentednmetam, skuténostem. Zvlast vyznamné

pro usgch vedouciho pracovnika jsou:

o

0]
0]
o

orientace na vykon a vysledek prace
orientace na pdtzeného
oddanost wuc¢i firm¢

gestnost, oddanosfisi moralnim hodnotarh

Krome téchto faktofi musi vedouci pracovnik sjlvat i €lesné pozadavky, jako je

odolnost w¢i vnéjSim vlivam, vhodny fyzicky vzhled, upravenost vzhledu,... .

Prace vedouciho pracovnika vyZzaduje rychlost atjist rozhodovani, schopnost se

orientovat a fizpisobovat kazdé noveé situaci. Musi miegné a logické mysleni,

dobrou pandt’, schopnost jasha systematicky promysletisledky. Vedouci pracovnik

ziska vysokou miru autority, pokud je cidomy, jedna feswdcivé a systematicky,

dokaze pochopit zandruhého, poznat jehdgudnosti a nedostatky.

Stogdill vyjmenovava tyto podstatné rysy, &tdyy nél mit vedouci pracovnik

s vysokou mirou prestize:

¢ schopnost fizptisobit se situaci

¢ schopnost vnimat socialni okoli

* & & O O O o o o

ambice a orientace na dosazeni vyshedk
asertivita

schopnost kooperace

rozhodnost

dominance

energie

vytrvalost

sebedvéra

odolnost wéi stresu

! BELOHLAVEK, F. Jaksidit a vést lidi 3. vyd. Brno: Computer press, 2003, s. 14-15.
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¢ schopnost fevzit zodpowdnost

McCall a Lombardo popisuiji tyto:

¢ emocionalni stabilita a vyrovnanost

¢ akceptace chyb -fpuseni vlastnich omyl, misto ztraceni energie na jejich
zahlazeni

¢ dobré interpersonalni dovednosti intelektualni abzs schopnost pokryt Siroké

spektrum oblasti namisto pouze jedné Gzce vymeatainéti expertizy

3.4 Stanoveni miry prestize vedouciho pracovnika
Podle knihy Johna C. Maxwella existujizné arove prestize vedouciho
pracovnika:
¢ Postaveni
Tato mira prestize vychazi z postaveni vedwmucpracovnika v organizaim
schématu. Tato mira prestize nesah& dal nez k p&dmi popisu funkce. Tak &aaji
vSichni novi vedouci pracovnici. Potom zaleZi uZ f& nich, jestli si zaslouzi¢tsi

prestiz, nebo malou pravomoc, kterou dostaligjestensi.

¢ Kompetence
Tato mira prestiZe je zaloZzena na osobniclorogich schopnostech atmgwbilosti
k vykonu prace. Vedouci pracovnik ma potom takowdtu prestize, jakou ma miru
odbornych znalosti.

¢ Osobnost
Mira prestize, ktera je zalozena na osobnosthledu a charisma vedouciho

pracovnika, je vySSi nez prestiz zaloZzena na koenpet

¢ Cestnost
Mira prestize zaloZzend r@stnosti vychazi z nitrélovéka. Zaklada se na jeho

charakteru. Tudiz se jedna o nejvysSi miru prestideré mohl vedouci pracovnik

! BELOHLAVEK, F. Jak#idit a vést lidi 3. vyd. Brno: Computer press, 2003.
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dosahnout. Vedouci pracovnici si museji svou prestslouzit v kazdé nové skugin
lidi. Pokud dosahnou jedné Ur@éymedla jim problém plynule fechazet do vysSich

drovni prestizé.

3.5 Diki zawr

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze celkova osobwesiouciho pracovnika musi byt
v souladu s poZzadavky, které néha klade jeho profese. Souhrte®avani, jak by se
vedouci pracovnik & chovat, a souhrn skuteého chovani nemusi byt v souladu,
protoze jak vSichni vime, nikdo neni dokonaly, mkdenize sphovat vySe uvedené
podminky. Myslim ale, Ze by vedouci pracovnikl mphovat dilezité pozadavky na
jeho osobu, jako jsou zékladni charakterové vliadinodborné znalosti a sanfepme
by meél mit pochopeni pro své ptidené. Nedilnou s@asti funkce vedouciho
pracovnika je i mira prestize, ktera je sice Spateritelna, ale wtité kritérium i gresto
existuje (viz vyse).

Lidé, kt&i nemaji prestiz, nemohou v zadnémipp® vést jiné lidi. Protoze
podiizeny, ktery neciti &i svému natizenému respektétsinou odmitne plnit zadany
Ukol. MuzZe se i stat, Ze ptideny ma ¥tSi miru prestize nez jeho riggkeny.

Vést aridit nékoho je opravdu slozitou akdy i vycerpavajici zalezitosti, proto by

se o talovek s nestabilni psychikou neérani pokouset.

2 MAXWELL, J. C. Jak v lidech vygstovat vid¢i schopnostil. vyd. Praha: Pragma, 2002, 91 s.
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4. Prakticka ¢astieSeneho problému

4.1 Pedagogicko — psychologické fpdpoklady sebezdokonalovani
osobnostnich kvalit vedouciho pracovnika

Lidé si mysli, Ze rozvoj osobnosti jeirpzenym disledkem toho, Ze Zijeme. Rozvoj
vSak neni automaticky, nemusi se dostavit na zakikdiSenosti, ani jako prosty
vysledek shromazeych informaci. Osobni rozvoj musi byt z&my, planovany a
soustavny.

Existuje Sest stuf rozvojecloveka:

1. Rozvoj rekterych lidi probih&a velmi pomalym tempem a jejiébt postrada
sigr. Tito lidé se zlepSuji tdka neznatelva nikdy ve své pozici nezata

2. Mnoho lidi i, Ze konénym cilem jejich vyvoje je, aby déb clali svou
praci. Bez silné touhy po rozvmyjise jejich sebezdokonalovani zastavilo.

3. Na tomto stupni vyvoje lidé Zanaji zvySovat svou hodnotu. Rostou jejich
schopnosti proiei prinosy v praci.

4. Tento stupg rozvoje vyZaduje, aby se lidé éutvali svému osobnimu i
Odbornémuistu. KdyZz dokazi roz&vat své mysleni i zkuSenosti, ziskaji
vtSi schopnosti a budou mitgi cenu pro svou organizaci.

5. Na tomto stupni se Zmaji vyndovat vynikajici wdci. Jedna se o takovy
list osobnosti, ktery poiie vytdhnout nahoru celou skupinu.

6. Tito lidé jsou wdci, ktgi budou mit usfth vSude. Maji dovednosti a

schopnosti, se kterymifou proniknout do vSech otiot

4.2 Pedagogicko-psychologickéifistupy a metody aktivniho socialniho
uweni
Podstatnou seoasti aktivniho socialniho ¢eni je princip aktivity a aktivizace.
Termin aktivita je odvozen od pojmu akin vykon, ukon, jednani). Aktivita znamena
doslovacinnost, ¢inorodost, dinnost. Je to komplexni jev, jeZ souvisi s praxate je

také podstatnou sloZkou lidské aktivity.

! MAXWELL, J. C.Jak v lidech vygstovat vid¢i schopnostil. vyd. Praha: Pragma, 2002, 115 s.
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Z pedagogicko-psychologického hlediska jewdtidichapana jako ziva a energeticka
¢innost, zansrend na spkni uitého dkolu. Aktivitu Ize také charakterizovat paktu
osobnosti, tj. jako vlastnost osobnosti. Z tohotediska je to trvala charakterova
vlastnost projevujici se viznych druziché¢innosti, nap. pii reSeni probléin Pojem

aktivizace se pouziva ve smyslu formovani, vedaemdrecovani, usrrnovanic¢innosti.

Socialni geni mactyii hlavni znaky:
¢ Vytceni jasného spaieého cile,ifeSeni spolného ukolu, interaki
vztahy vytwené pedavanim informaci.
¢ Vytvoreni individudlnich a socialnich &pych vazeb, jez koordinuji
aktivity jedinc
¢ Vytvoreni norem, které jsou sdileny.

¢ Socialni vztahy, kterétgobi jako motivace.

Aktivni socialni deni vychazi ze socialniho¢eni. Metoda aktivniho socialniho
uceni vznikla v roce 1975. Vychéazi ze zakladniliedpokladu, Ze s&ovék uci nejen
piijimanim informaci, ale také ze zm které sam vyvolava ve svém presli svou
¢innosti. Aktivni socialni €eni Ize definovat jako aeni, které napomaha k vytieni
vztahi ve skupig. Fi socialnim @eni dochazi k napodobovani a osvojovani socialnich
norem, k utvéeni konformity k socialnim vztdim a normam.

Podstatou socialnihaeni je socialni interakce fipemzZ skupina ovliuje vykon
jedince i jeho zpisobieSeni problému. Jedinec s& gocialnimu chovaniti ¢lenim
skupiny a zaujima ve skugimrcitou roli.

Aktivni socialni deni sefadi mezi nejvyssi vyvojové formyceni, v #mz se lidé
uc¢i bud’ bezprostedre v praktickém Zivat nebo zarrné a uwdonele tomu, jak na
sebe co nejlépeipgobit, tj. Wi se zf@sobilosti k socialnimu deni. V podstat se jedna o
program zdokonalovani &itych socialnichéinnosti. Je to fisobeni jednoho nebo vice
jedinal na znény chovani druhého jedince, na formovani jeho postktivni socialni
uceni je cile¢domym, zamrnym vytvd&enim a zdokonalovanim individualnich i
socialnich schopnosti. Je to zvySovani socialni peience ¢lovéka, zvySovani
efektivnosti jeho socialnich #pohi chovani acinnosti. Aktivni socialni teni se

uskuténuje pomoci aktivnich vycho¥nvzdélavacich metod. # aktivnim socialnim
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uceni seclovék védone a aktivré podili na analyze svénnosti a¢innosti pracovniho
kolektivu.

Aktivni socialni deni je aktivni a #ddomé vyuzivani zkuSenosti gepchozi¢innosti
k fizeni vlastni dals&innosti. Méni se lidské postoje, chovani, i cela osobhddt
v sedmdesatych letech byly vytemy dw nejznamdjSi metody, a to metoda aktivniho
socialniho deni vytvadend Linhartem a Perlakim a metoda programovéhaordki

u¢eni socialniho &eni vytvdena Sedlakefn

4.3 Priklady praktického ¥eSeni narénych situaci v psychické

za€zi vedouciho pracovnika

K udrZzovani a obnovovani rovnovazného psy@okstavu vedouciho pracovnika
slouzi cela skéala néjzrejSich ego - obrannych mechanigndsou to specifické zgoby
chovani, které vedouci pracovnikibe pouZzit v fipadech, kdy hrozi naruSeni jeho
vnitini psychické rovnovahy.

Ego — obranné mechanismy maji chranit ja vettmupracovnika, zachovavat pocit
jeho hodnoty v situacich nedspu, selhani, ip pocitech viny, studu,... . Tyto zazitky
totiz vyvolavaji vnitni nagti, uzkost a tim komplikuji normélni fungovani poei

vedouciho pracovnika.

Hehled nejznaijSich ego — obrannych mechanisrfse zamsienim na praktické
reSeni):
¢ Popieni
Jedna se o jednoduchou obraidiciho pracovnika, kdyZz nechce vnimat nebo uznat
néjakou skuténost. Zkratka ped ni givie ai. Prikladem niZze byt, kdyZ nakizeny

nepotresta patzeného, ktery kail na pracovisti, protoze sam jeilék.

¢ Racionalizace
Tento obranny mechanismus vedouci pracovnikiipg pokud se snazi vy&lit

néco neakceptovatelného nebo fHgmného pjatelnym zgisobem. Pokud

! SEDLAK, J.Otazky socialnihodeni 1. vyd. Brno: Univerzita J.E.Purkyn1984, s. 16-20.
2 SEDLAK, J.Metody aktivniho socialniha’ani.1. vyd. PrahaSPN, 1985, 7 s.
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zanestnanec zfisobi Skodu, natzeny to vyse¥tli jeho pepracovanosti, pdipad

nemoci a jehofetizenim.

¢ Percepni obrana
Vedouci pracovnik snizi svou citlivosi¢vinformacim, o které nestoji. N&kglad
pii stanoveni cil a pgipadné hadce s ptidenymi vedouci pracovnik vnima pouze

informace, které jsou prozho dilezité.

¢ Piemisgni
Negijemné emoce #emisti vedouci pracovnik na nahradni objekt, kieeéna
k vlastni giciné vztah. Napiklad vedouci pracovnik dostal pokarani od svéHa, Sé
proto si vztek vybije na vlastnich pidzenych. Nebo pokud se vyskytnou problémy na

pracovisti, penese své emoce na vlastni rodinu.

¢ Intelektualizace
Jedna se o vyjéehi vlastnich bolestnych potithladnym a neosobnim igobem.
To znamend, Ze pokud ma vedouci pracovnik prob&masistnanci, zane se k nim
chovat odnarens. Ti by meli pochopit, Ze se dto cEje a Ze by se #i zadit chovat

jinak.

¢ Projekce
Jedna se o obranny mechanismus, kdy vedoacoymik gipisuje vlastni negativni
vlastnosti druhym lidem. Ndjklad, pokud citi averzi a&i neékterému zaréstnanci,

vyswtluje si to tak, Ze ho dotpy nema rad.

¢+ Kompenzace
Jedna se o #pob vyrovnani se sjakym neuspchem tak, Ze vedouci pracovnik
usiluje o naplani rgjakeho jiného pedsevzeti. Najklad, kdyZz neusfl v jedné

¢innosti, upne se na sgni jiného ukolu.

¢ ldentifikace
Znamena to zvySovani vlastni hodnoty vedougitagovnika pomoci napodobovani

Y 4

jiné osoby s vysokou autoritou. Niz&idici pracovnik se chce vyrovnat vySe
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postavenémiidicimu pracovnikovi, proto napodobuje jeho gesitdeceni,... .

¢ Utk do fantazie
Vedouci pracovnikieSi problémy tzv. dennim &mim, fantazijnim prozivanim

nedosazitelného.

¢ Regrese
Tento obranny mechanismus se objevuje u véHougracovnika, pokud se
v zatzové situaci projevi nezralym agobem, ktery jiz ve své funkciigkonal. Je to
pokud se vedouci pracovnik zachoval autoritativiipisobem, & jiz praktikuje

demokraticky styl vedeni lidi.

¢ Represe
Potl@&eni nastane, kdyZz jsou znepokojujici mySlenky eaistry z vwdomi, aby
nezmsobovaly uUzkost. Vedouci pracovnik vyilanegijemnou zkuSenost se svym

podiizenym, aby jejich spoluprace mohla fungovat i teda

¢ Rezignace
Tento obranny mechanismus je postavenigaupeni styku vedouciho pracovnika
s okolim, které muimaSelo stres. To znamena, Ze vedouci odejde zéuaknajde si

misto jinde.

¢ Superkonformita
Jedna se o reakci na selhani, kdy vedouci pndicaane plnit své ukoly na 200%,

aby se vyhnul dalsi frustrati.

4.4 Kvalitativni a kvantitativni vyhodnoceni efekivity aktivniho
socialniho deni pfi FeSeni nar@nych situaci

Problematika ri¥eni efektivity v sociélni oblasti je daleko&tjSi nez otazky

! KRIVOHLAVY, J. Psychologie zdrav®. vyd. Praha: Portal, 2001.
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ekonomické efektivnosti. Socialni aktivita totizhrauje rozvoj osobnosti, kolektivu,

Zivotniho prostedi a dalSich faktér

Ke kvalitativni a kvantitativni analyze aktitho socialniho &eni je gistupovano z

pohledu:

¢

¢
¢
¢
¢

vyznamového
vyrazového
kognitivniho
emocionalniho

obsahového

Zakladem analyzy kvalitativniho a kvantitafiva vyzkumu je znak. Na zaklad

tohoto nefitka a diky jeho zkoumani se dozvime, jakymisgbem se vedouci

pracovnik rozhoduje a jaka jsou jefe$eni v z@&Zovych situacich:

¢

komentujici — jedna se o takokeSeni, kdy se vedouci pracovnik omezuje na
komentdez vlastniho postoje

hodnotici — do tohotdeSeni byly z&lenény navrhy, hodnotici zpravidla
moralni stranku

komplexni — tatdeSeni obsahujitzna psychologicka, socialni a pracovni
hlediska

popisné

kritizujici — jedna se o vyj&eni negativniho postoje k osobam, které se
angazovalyieSené konfliktni situaci

adekvatni

konkrétni

alternativni — jedna se teSeni, které navrhujeizné alternativy witého

problému

kooperujici

autoritativni

feSeni vychazejici z ¥j$i autority
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Celkem existuje mnoho uagohi feSeni wWwité situace, proto je zde nebudu
vyjmenovavat.

Kvalitativni vyzkum nam ukazuje, jak nejlépetda vedouci pracovnikesit
zagzovou situaci, kvantitativni vyzkum zase to, jakkeéemnozstviridicich pracovnik

ieSi zatZzovou situaci stejnym nebo podobnymigpbem.

4.5 Diki zawr

Z vySe uvedeného Ize vyvodit, Ze metoda aktivrsocialniho &eni je pro vedouci
pracovniky vhodna. Diky ni se vedouci &iaefektivre jednat se svymi pdtenymi,
dokaze se postavit problém a pouzit jeden nebo i vice ego-obrannych mecimninis
pii zakZové situaci. Samdejmé pouzije takovou obranu, kterou si dana situac&zad
Dale chci zdraznit, Ze osobnostniust je i profesi vedouciho pracovnika velmi
dulezity, Ze by ner# ustrnout na uiitém stupni, protoZze pak by ho moltegstihnout i
ten nejniZe postaveny pidzeny.

BohuZel neexistuje mnoho literatury, ktera &y zabyvala aktivnim socialnim
uc¢enim, a pokud #akou sezeneme, je p&tud zastarala. Proto i &feni efektivity
aktivniho socialniho ¢eni mize byt obtizné. Kazdopaési myslim, Ze aktivni socialni
uceni mize byt pro vedouciho pracovnikéinpsem, a to jak po osobni, tak po profesni

strance.

! SEDLAK, J.Otazky socialnihodeni 1. vyd. Brno: Univerzita J.E.Purkyn1984, 123 s.
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Zaveér

Na zéwr své prace chci uvést, Ze profese vedouciho prékavie velmi sloZité
zamestnani. Ziskat si prestiz je obtizné a hranice, jkdyiZe vedouci pracovnik ztratit,
je neuviiteln¢ kiehka. ProtoZze mit vliv na jiné lidiidit nékoho, ginutit nékoho réco
udtlat nenasilnym zfsobem je obtizné. Pouzit n&koho svou pravomoc pomoci
rozka#i, prikazi a trest se zda byt jednodussi, ale jak dlouho torfaahi vydrzi? Jak
dlouho budou tito padzeni efektivig pracovat?

Dilezité je si u¢domit, Ze na prestiz vedouciho nemaji vliv jen jeismbnostni
rysy, ale i socialni determinanty a kvalita pi@agnych. Nkdo si neziska prestiz, protoze
ho podizeni odmitnou poslouchat uz z principu. Nejid&dinv profesi vedouciho
pracovnika je mit prestiz nejen formalni, ale ilwswstni.

Krome prestize je pro vedouciho pracovnika rozhodujicipisob vedeni svych
podizenych. Existuje mnoho teorii, které se zabyvbjiem vedeni lidi. MZeme je
zkoumat velmi dopodrobna, ale vzdy nebude moZné&ipgan jeden jediny styl,
protoZe existuje mnoho fakigr které ovliviuji nadizeného i potizenou skupinu.
NemiZzeme se rozhodnout pro jedertityr zpisob, musime na ¢&ity ukol pohlizet
z mnoha hledisek.

Pro poznani sta vedouciho pracovnika je rozhodujici¢iurjeho osobnostni
charakter, protoze ne kazdypveék mize vykonavat tuto funkci.

Profese vedouciho pracovnika je velmi taéozandstnani, psychicky nevyrovnany
¢lovék by se o ni nel v zadném gipact uchazet. Tuto praci mohou vykonavat jen
lidé vyrovnani, cilesdomi a lidé, ktd se nezaleknou prvnich neéspi. Pokud se
vyskytne problém, &#i by ho tito lidé ungt vyiesit, rekdy i pomoci ego obrannych
mechanisn.

Nesmime zapominat i na zdokonalovani osobn@stouciho pracovnika. Vzdy
vSichni nastupujeme doéjakého zamstnani jako now&i a musime se vilastni pili
vypracovat na vySSi uroieTomu napomaha i metoda aktivniho sociélniteni, které
probiha v interakci s jinymi lidmi, vifpact fidiciho pracovnika tedy se svymi
podizenymi.

Jak jsem jizekl, profese vedouciho pracovnika je velmi, velloZgé zangstnani,

které potebuje velké Usili a vytrvalost.
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Resumeé

Pro profesi vedouciho pracovnika ma prestikyweyznam. Mit nebo nemit prestiz
znamena4, jak lehce nebo naopak ol#tivedouci pracovnik usémuje jednani svych
podiizenych pi plnéni Ukolki. Prestiz nize na potizené pisobit bul’ pozitivre (Ucta,
obdiv, oddanost), nebo negatévr(strach, respekt, bafe V podstat se jedna o
nendsilny vliv na vedené.

Prestiz Ize dit na formalni (kterd vyplyva z pozice vedoucihoagovnika) a
neformalni (ktera vyplyva z osobnostnichtydNejlepsi je, jestlize se tyto &wautority
Spoji v jednu.

Mezi nadizenym a potizenym existuje @ity socialni odstup, ktery by netnbyt
ani pilis velky, protoZze mize vést k poklesu prestize a k izolaci vedoucimd,pélis
maly, nebd ten pisobi Skodli¢ na dodrzeni pracovni moralky.

Na prestiz vedouciho pracovnikaspbi nejen jeho osobnostni kvality, ale i
spol&enské determinanty a kvalita gaxenych. Existuje ¢kolik podminek, diky
kterym si vedouci pracovnik ihe ziskat prestiz (individualni znalost piagnych,
piiméiené zachazeni se svou pravomoci, pocit existejistoty u podizenych...).
V ¢innosti vedouciho pracovnika ma velky vyznamisgb, jakym vede své ptidené,
tomu seiika styl vedeni lidi. Existuje velké mnozstvi téokteré se zabyvaji stylem
vedeni lidi. Nafiklad situacionalisticka teorié¢ika, Zze jeden Zjsob vedeni lidi je
nespravny, Ze vedeni lidi by¢to zaleZet na kontextu. Sitér@ teorie zase to, Ze existuji
situani faktory (jako je motivace, schopnosti vedenyich, .l..), které uéuji efektivitu
vedeni lidi.

Autokraticky styl vedeni lidi je charakterelty tim, Ze cela autorita je sokextna
na vedouciho pracovnika. Ratkni potom nemaji Zadnou iniciativu a samostatpist
rozhodovani, vSe je jim jerfigazovano a jejich praceigre kontrolovana.

Demokraticky styl vedeni lidi naopak vyZadujg/sokou miru participace
podiizenych. Vytvéi se gatelsky vztah mezi néaizenym a potizenymi. Ani jeden ze
zpasohi vedeni lidi nelze jednoztia doporwit nebo zamitnout. Kazda skupina lidi
potrebuje jiny styl, zalezZi na povaze prace, na osdbposkizenych a podminkach pro
jejich praci.

Pro pozici vedouciho pracovnika je ridggditéjSi jeho osobnostni profil. Sleduje se
jeho vztah k praci, k druhym lidem i k sblsamému. Zkouma se jeho intelektualni

36



arovai, socialni podminky, vSeobecna kulturni Unpwe dalSi. Hodnoti se jeho volni
vlastnosti, stykidici prace, navyky, zajmy,... .

Dilezité je také stanovit, jak by sesha nengl vedouci pracovnik chovat. Ve funkci
vedouciho pracovnika by d¢a byt uplaiovana metoda aktivniho socialnihgeni,
kterd je zaloZena na principu vyfeai novych vztah ke skupig. Jedn& se o program
zdokonalovani witych socialnich¢innosti. Mohou byt zde upkavany i tzv. ego
obranné mechanismy, které napomahajiipSeni psychicky nataych situacich na

pracovisti.
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Anotace

Tato bakal&ka prace je zadhena na osobu vedouciho pracovnika.
V prvni ¢asti je feSena otazka prestize vedouciho pracovnika. Jesr@ \ww/mezeni
definice prestiZe, struktury prestize. Druf#st je zarrena na styl vedeni lidi. Jsou zde
uvedeny tkteré teorie, které se zabyvaji problematikou stddeni lidi. Teti c¢ast se
zabyva osobou vedouciho pracovnika. Jak se vasymezuje funkce vedouciho
pracovnika, co je jeji naplni. Je zde rozvederiobjase mdl vedouci pracovnik chovat
a co vSe by ¥ v tomto postaveni spbvat. Za¥érecna ¢ast je zamfena na rozvoj

osobnosti vedouciho pracovnika, jehozéssti je metoda aktivniho socialningeni.

Kli ¢ova slova

Vedouci pracovnik, prestiz, styl vedeni lm8pbnost vedouciho pracovnika, aktivni

socialni ¢eni.

Annotation

This dissertation is focused on a prestige senior executive (executive director).
It specifies the definition of prestige, the sture of prestige. The second part
concentrates on the style of people managing udtes some theories which deal with
the problems of people managing. The third pafbdsised on a personage of a senior
executive (executive director). What actually defirthe position of a senior executive
(executive director), what it consists of. It holats how this personage should comport,
what qualification such position requires. The fir@art is concerned with the
professional development of the executive direatioich consists, among others, of the
method of active social learning.

Keywords

Senior executive (executive director), piggstistyle of people managing, the
personage of a senior executive (executive dirgcetive social learning.
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