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Rozdil mezi managementem a leadershipem A%
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« Management se zabyva dosahovanim vysledkii pomoci efektivniho FARDLTA Y AN
ziskavani, rozdélovani, vyuzivani a kontrolovani pottebnych zdroja (.
lidi, finan¢nich prostfedkii, zafizeni, budov a vybaveni, informaci a
znalosti.

* Rizeni je udelovou &innosti, kterd se zaméfuje na dosazeni stanovenych
cili pomoci lidi, ktefi jsou nejdulezitéjsSimi zdroji manaZerti. PiiCemz
prostfednictvim lidskych zdrojii jsou fizeny a vyuzivany ostatni zdroje
v podniku

* Leadership se zamétfuje na lidi, jako na nejdalezitéjsi zdroj organizace.
Jednd se tedy o proces vytvareni a sdélovani vize budoucnosti,
motivovani lidi a ziskavani jejich oddanosti a angaZovanosti.

* Leadership, vedeni lidi, znamena poskytovat vedeni lidem, ziskavat lidi
pro to, aby nasledovali své lidry.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Rozdily mezi manazerem a lidrem A%
SLEZSK
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*  Manazer spravuje — lidr inovuje. PARDLTA Y ARNE

* Manazer je kopie — lidr je originalni.

* Manazer udrzuje — lidr rozviji.

* Manazer se zaméfuje na systémy a struktury — lidr se zamétuje na lidi.

* Manazer se spoléha na kontrolu — lidr vyvolava divéru.

* Manazer ma vyhled kratkodoby — lidr ma perspektivu dlouhodobou.

* Manazer se pta jak a kdy — lidr se pta co a proc.

* ManazZer ma sviij pohled vZdy upien na terminy splnéni konkrétnich ukoll —
lidr na obzor cesty.

* Manazer napodobuje — lidr tvofi.
* Manazer akceptuje status quo — lidr jej zpochybiiuje.
* Manazer je klasicky dobry vojak — lidr je svébytna osobnost.

* Manazer déla véci spravné — lidr déla spravné véci..

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Manazer a jeho role I %
SLEZSKA

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

* ManaZer je pfedevSim profese a jeji nositel, manaZer je zodpovédny za
dosahovani stanovenych cilli organizaci s vyuzitim disponibilnich zdrojt.

 Kazdy vedouci pracovnik vykonava manazerské cCinnosti, coZ jsou
typické ukoly feSeni v procesu fizeni.

* Manazefi se pfii realizaci fidicich (manazerskych) aktivit tak dostavaji do
urcitych roli, které predstavuji ur¢ité chovani spojené¢ s konkrétni pozici.

 Henry Mintzberg, autor teorie manazersky roli, fika, Ze lid¢, ktefi tidi,
maji v jednotce, kterou fidi, formalni autoritu a nasledné tedy zvlastni
postaveni v celé organizaci.

* Manazer se diky svym manaZerskym Cinnostem dostava do roli, Henry
Mintzberg vymezil deset roli, které mohou byt rozdéleny do téchto tii
skupin: interpersondlni role, rozhodovaci role, informacni role.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Manazer a jeho role 11 mm%
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Interpersonalni role — interpersonalni role predstavuji vztahy vzniklé
Z manazerova postaveni a autority:

— role predstavitele;

— role viudce;

— role propojovatele (spojovaciho ¢lanku).

Informacni role — informacni role se vztahuje ke zdrojim a predavani
informaci ziskanych manazer pti vykondvani interpersonalnich roli:

— role pfijemce informaci;

— role Sifitele informaci;

— role mluvciho.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Manazer a jeho role III mm%
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* Rozhodovaci role — rozhodovaci role je spojena s rozhodovanim FARUITA Y xazvinE
manazera a feSenim problému v prubéhu vykonavani manazerské prace:

— role podnikatele;

— role fesitele problemi;
— role alokatora zdroji;
— role vyjednavace

« K témto tfem rolim se prifazuje jeSté role administrativni. V rédmci
administrativni role manazer vystupuje v roli:

— administratora;
— pozorovatele;
— kontrolovatele ukoli;

— spravce rozpoctu.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Charakter manaZerské prace

Manazerskd prace ma cilevédomy charakter a vyznaCuje se snahou
dosahnout stanovenych cilli prostfednictvim co mozZzna nejvétsiho
synergického efektu.

Manazerska prace v sobé zahrnuje tak zvané tvrdé a mékké prvky.

Tvrdé prvky manazerské prace predstavuji hmotné aspekty organizace,
jako je sprava financi, tvorba organizacnich struktur, tvorba distribu¢nich
kanali, datovych skladii apod.

Mékké prvky manazerské prace reprezentuji nehmotné prvky
organizace, mezi kter¢ patfi podnikova kultura a corporate identity,
firemni komunikace a dalsi.

SLEZSKA %
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Styl manazerske prace | mm%
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* Styl manaZerské prace ptredstavuje zplsob prace (fizeni a rozhodovani)
manazera a zvolen¢ metody pro dosahovani cili organizace.

 Volba konkrétniho stylu manaZerské prace vychazi ze znalosti,
zkuSenosti a autority manaZzera.

* Zvoleny styl manaZerské prace ovliviiuje také vztah manazZera ke svym
zameéstnancim (zpusob komunikace s pracovniky, motivace a stimulace
pracovnikil) a uplatnéni moci (autority) pti vlastni manazerske praci.

* Styl prace manazerii neni neménny, ale manazeti svilj manaZersky styl
méni v zavislosti na konkrétni situaci a na konkrétnich podminkach
V organizaci.

* Vyznamnym faktorem pro praci manazera je povaha externiho a
interniho prostfedi organizace, ve kterém manaZer piisobi. ManaZef1 musi
svou praci vykonavat v takovém prosttedi, v jakém se sami nachazeji.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Styl manazerské prace 11 mm%
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* Styl manaZzerske prace predstavuje zplisob prace (fizeni a rozhodovani).

Veber a kol. (2009) konkrétné€ uvadi, Ze manaZersky styl aplikovany v praxi
je ovlivnén témito charakteristikami:

e charakter situace;

* vyznam, zavaznost rozhodnuti;

* rizikovost rozhodnuti a strukturovanost problému;
* osobni charakteristiky manaZera;

* postoj podfizenych.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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Vnéjsi prostredi

]

Vnitrni prostredi

Typ organizaC\ / Struktura

Cinnosti a tkoly—MANAZER <

Lidé — AN
T

Vnéjsi prostredi

Technologie

Postaveni v podniku
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* Leadership, schopnost vést, pfedstavuje inspirovani lidi k tomu, aby
vynaloZzili své nejlepsi sily a schopnosti k dosazeni Zadoucich vysledki,
ziskavani jejich oddanosti dané véci a jejich motivovani dosazZeni
stanovenych cild.

* Leadership je predevSim spojen s motivovanim a inspirovanim lidi
k tomu, aby vynalozili své dovednosti a schopnosti k dosazeni
stanovenych cild.

* Na rozdil od manaZera se lidr snazi ziskat srdce lidi, aby se prace lidem
stala srdecni zalezitosti a nejen pracovni povinnosti.

* Hersey a Blanchard (1993) se domnivaji, Ze obecné nejuzivangjsi definici
vidcovstvi je ta, kterd charakterizuje leadership jako proces ovliviiovani
¢innosti individua ¢1 skupiny ve snaze dosdhnout cili v urcitém
situa¢nim kontextu.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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 Matematicky muizeme vyjadfit teorii vidcovstvi (V) jako funkci tii
zékladnich proménnych lidr (L), jedinec ¢1 skupina (J), situacni faktory
(S) nasledovné: V=1(L, J,S).

* Vidcovstvi je v moderni spole¢nosti chapano jako konsensudlni, ve
shod¢€ se zajmy spolecnosti, nikoliv prosazované formou nasili a hrozeb.

* Vidce hraje roli motivatora, inspiruje, ziskava nasledovniky a
prostrednictvim jejich oddanosti ur¢uje smér plisobeni.

* Vidcovstvi je SirSim konceptem neZ management.

* Management se v tomto ohledu stavd druhem vidcovstvi, ve kterém
dosazeni organizacnich cilit ma nejvyssi prioritu.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Role lidra

VSichni manazefti jsou skute¢né lidfi svych pracovnich skupin, pfi¢emz svoji
praci vykonavaji pravé pomoci &lenti tohoto svého tymu. Ukolem lidra je
tedy podnécovat a inspirovat jednotlivce a tymy, aby dosahli Zadoucich
vysledkl a vykonavali i ty ¢innosti, které by dobrovolné nikdy ned¢lali.

Lidf1 se dostavaji v organizaci do tfi zakladnich roli, a to:

definuji ukoly — stanovuji lidem, co se od nich ofekava — napliuji tak
potieby tkolu, tj. udélat praci;

zajist'uji plnéni ukolu — zajiStuji tak naplnéni Ucelu, existence skupiny —
napliiuji individualni potieby, tj. dochazi ke sladéni potieb jedince
s potfebami skupiny;

udrzuji efektivni vztahy — udrzuji takové vztahy, které ptispivaji ke splnéni
ukolu — naplnuji tak potieby skupiny, tzn. vytvaret a udrZzovat tymového
ducha.
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Formalni lidrovstvi %
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UNIVERZITA
7 pohledu vedeni lidi totiz miZzeme rozpoznat dvé skupiny manazZerli, a to s mmme™=

,.,formalni lidi1 a ,,neformalni lidi1‘.

 Pii ziskani manaZerské funkce ziskava vedouci pracovnik tzv. formalni
(oficialni, pozi¢ni) lidrovstvi, stdva se lidrem na zaklad¢ svého postaveni
vychazejici z jeho moci, pravomoci a kompetenci.

* V tomto pfipad€ se jedna o formalni lidry, kteti vyuZivaji sve autoritaiské
pozice a celé jejich vedeni se pfeménuje na tvrde fizeni nez na tvirci vedeni
lidi.

* Takovyto formalni lidr své spolupracovniky fidi vyhradné na zéklad¢ ptikazi,
a pokud zadny ptikaz nedostanou, tak je jejich vlastni iniciativa nizka.

* Podfizeni plni, co jim bylo nafizeno, ale ke svému nadfizenému neciti

pfirozeny respekt, jednd se spiSe o strach nez o uctu. V tomto smyslu se
nejednd o vidcovstvi v tom pravém slova smyslu.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Neformalni lidrovstvi

* Neformalni lidfi predstavuje takové manazery, ktefi jsou skute¢né lidii a
stoji v Cele své skupiny na zaklade sveé osobnosti a ne svého titulu nebo moci.

* Tito skutecni lidi1 své podfizeneé pouze usmérnuji, netikaji jim vzdy, co maji
vykonat a prenechavaji iniciativu na nich samotnych.

e Pienechavaji jim prostor a odpovédnost za svéfen¢ ukoly a tak se je snaZzi,
mimo jin¢, nécemu naucit.

* ManaZer, ktery je neformalni lidrem, je vzorem pro sve€ spolupracovniky a oni
k nému citi pfirozeny respekt, je jejich ptirozenym vidcem.

* Mezi charakteristické rysy skute¢ného lidra patii charisma, vize, charakter a

integrita, zodpovédnost, rozhodnost, vira, pozitivni postoj, komunikace,
ochota a pripravenost slouzit svym spolupracovnikiim a lidem obecné.

SLEZSKA %
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McGregorova Teorie XY mm%
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 Klasickym vychodiskem pro rizné pfistupy k vedeni lidi je
McGregorova Teorie XY z roku 1960.

* Jedna se o uCelovou abstrakci dvou krajnich podob lidi, lidi typu X a lidi
typu Y, kterych muize nabyvat vztah ¢lovék k praci a z toho vyplyvajici
chovani.

 Lidé typu X jsou typicti tim, Ze v podstaté praci nenavidi, jsou lini,
pracuji jen pro obZivu a v souvislosti s praci maji pocit odcizeni.

* Lid¢ typu Y pracuji radi, jsou praci oddani, Ziji pro praci a jsou silné
zaangazovani do déni v organizaci.

* Pii pract s lidmi typu X je potieba se zam¢fit na soustavnou kontrolu a
sledovani a vytvofit jasny a srozumitelny systém odmeénovani a trestani

za uspéch nebo nezdar. U lidi typu Y musi byt fizeni a vedeni realizovano
jinym zpusobem.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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* Jednou z prvnich komplexné&jSich teorii leadershipu, ktera se dostala do
popiedi zajmu ve druh¢ poloviné dvacatého stoleti, je teorie styli.

* Rozdilnost stylli vedeni vychazi ze dvou zékladnich dimenzi, a to z miry
direktivnosti a z miry participace.

 Mira direktivnosti zobrazuje miru podpory samostatného chovani a
jednani spolupracovnika manazera. Zjednodusené feceno, do jaké miry
manazer umoznuje a podporuje samostatné aktivity spolupracovniki a do
jaké miry striktné fidi veSkeré aktivity svych spolupracovnikii.

* Mira participace pfedstavuje miru moznosti ¢lenli skupiny participovat
na rozhodovani a zaroven ptipravenost spolupracovnikii podilet se na
odpovédnosti spjatou s rozhodovaci pravomoci.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Autoritativni styl vedeni

* Autoritativni (autokraticky, direktivni) styl vedeni — lidr presné
stanovuje zpusob prace, sam se rozhoduje s velmi omezenou participaci
spolupracovnikd, lidr ptikazuje a kontroluje naplnéni vysledka.

U tohoto stylu vedeni mlizeme rozeznat nasledujici substyly:

* nezavisly autoritativni styl vedeni — lidr pro své rozhodovani nepotiebuje
dal$i informace, rozhoduje se na zaklad¢ vlastniho uvazeni;

* podporovany autoritativni styl vedeni — lidr pro své rozhodovani ziskava
informace od svého pracovniho tymu.

SLEZSKA %
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Demokraticky styl vedeni mm%
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* Demokraticky (konzultativni) styl vedeni — lidr se rozhoduje na zaklad¢ r—
konzultaci s vybranymi ¢leny svého pracovniho tymu.

Také u tohoto stylu vedeni rozeznavame dva substyly:

* individualn¢ demokraticky styl vedeni — konzultace a diskuse probiha
individualng s jednotlivymi ¢leny tymu;

* skupinové demokraticky styl vedeni — lidr konzultuje s celym tymem
najednou.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Participativni styl vedeni mm%
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* Participativni (konsenzualni, tymovy) styl vedeni — lidr rozhodovaci
proces v tymu pouze moderuje, usmérnuje nebo usnadnuje jeho pribéh.

* Pfijato je takové rozhodnuti, které je povazované celym tymem za
nejlepsi.

* Pro pfijeti rozhodnuti je vyznamny nazor kazdeho zucastnéneho
pracovnika, ¢imZ dochazi k podpofe rozvoje a pocitu sounalezitosti
spolupracovnikil s organizaci.

Existuji zde dva substyly:

* predsednicky participativni styl vedeni — lidr jako predseda fidi dosazeni
shody;

* tymovy participativni styl vedeni — kone¢nou shodu vytvafii cely tym.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Delegativni styl vedeni

Delegativni (laissez-faire, liberalni) styl vedeni — lidr na pracovniky
prednasi cast svych ukold, jelikoZ mezi lidrem a spolupracovniky
existuje vysokd mira divery. Tim dochazi k dalSimu rozvoji schopnosti a
motivace spolupracovnika.

Mira direktivniho vlivu je téméf nulova, podpora pracovniki je stabilni a
mezi lidrem a jeho spolupracovniky panuji kolegialni vztahy.

Miizeme najit dva substyly:

informovany delegativni styl vedeni — lidr pfeda informace, pravomoc 1
odpovédnost a pouze ocCekava informovani o pribchu feSeni tkolu za
ucelem jeho sledovani;

balisticky delegativni styl vedeni — lidr pfeda informace, pravomoc i
odpovédnost a vSe ponechdva na tymu a ceka, az jeho pracovni tym vse
sam vyftesi a dosahne pozadovaneho cile.

SLEZSKA %
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Studie University of Michigan

Ve cCtyticatych letech dvacatého stoleti provedli vyzkumnici pracovisté
University of Michigan vyzkumnou studii: Studie University of
Michigan, v ramci které identifikovali dvé dimenze chovani lidri, a to
orientace na pracovniky a orientaci na praci.

Pristup orientovany na pracovniky zduraziuje budovani vztahli na
pracovisti a respektovani potieb pracovnikill. Tento pfistup je volen tehdy,
kdy je kol nejasné stanoven a jeho vyfeSeni a vysledky zavisi na
schopnosti spoluprace jednotlivych ¢lent tymu.

Pristup orientovany na ukoly akcentuje predevSim produkci a
technickeé aspekty prace a pracovnici jsou vnimani pouze jako nastroje
k naplnéni cili organizace. Tento pfistup je realizovan vétSinou tehdy,
kdy je tkol (a potazmo také cil) jasné dany a dobfe strukturovany.
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 Studie Ohio State University identifikovala dvé vyznamné dimenze
chovani lidr: ,,struktura® (anglicky initiating structure) a ,ucta* (angl.
consideration).

 Dimenze struktura (zaméfeni na ukol) se vztahuje k roli lidra pii
dosahovani stanovenych vykonnostnich cilt. Struktura zahrnuje planovani a
organizovani prace, iniciace a organizace aktivity takovym zplisobem, aby
byl stanoveny cil vCas a spravné dosazen.

 Dimenze ucta (zaméfeni na pracovniky) se vztahuje k mite, v jaké se lidr
zamé&fuje na budovani a udrzovani vztahli na pracovisti.

 Pokud dame tyto dvé dimenze do vzijemné souvislosti, tak vznikne
dvoudimenzionalni model vedeni, ktery nabizi ¢tyfi typy vedeni: vysoka
mira Ucty/nizka mira struktury; vysokd mira Ucty/vysokd mira struktury;
nizka mira Gcty/nizka mira struktury; nizk4 mira Gcty/vysokd mira struktury.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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* Vyznamnou typologii manaZerskych styll vedeni lidi prezentuje tzv.
manazZerska mrizka GRID (v soucasnosti nazyvana také jako viidcovska
miizka) autorti Roberta J. Blakea a Jane S. Mouton z roku 1964.

* Podstatou této typologie je cClenéni manaZerskych styll podle zaméieni
manazera na zameéstnance (snaha o uspokojeni potfeb pracovnikll) a podle
zaméfeni manaZera na vykon/produkci (snaha o splnéni uloZenych tkoll a
dosazeni co nejvysSiho pracovniho vykonu).

« Ob¢ veliCiny, zaméfeni na zaméstnance a zaméfeni na vykon, jsou
hodnoceny na skale od 1 do 9.

* Na zéaklad¢ tohoto hodnoceni bylo vymezeno pét manazerskych stylti vedeni
lidi: manazer venkovského klubu, tymovy manaZer, autoritativni manazer,
ochuzeny management, stfedni cesta.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Manazerska mrizka GRID 11 mm%

UNIVERZITA
* 1,9: manazer venkovskeho kiubu (vedouci spolku zahradkarit) — manazer S oo™

primarné vénuje potrebam pracovnik, casto na ukor pracovnich vysledkii;

* 9,9: tymovy manazer — manazer se snazi dosdhnout optimalnich vykont
prostiednictvim participaci a budovani divéry a spoluprace s pracovniky;

* 9,1: autoritativni manazer (plantdznik) — manazZer je primarn¢ zameéien na
pracovni vykon, pfiemZ vénuje minimalni pozornost problémim svych
pracovniki;

* 1,1: ochuzeny management (volny priibéh) — manazer nejen vydava minimalni
usili k odvedeni pozadovaného vykonu, ale také si nevSima potireb
pracovniki;

* 5,5: stredni cesta (organizacni clovek) — manazer se vénuje ¢astecné dosazeni
poZzadovaného pracovniho vykonu a ¢astecné 1 potfebam pracovnikil, manazer
se spokoji s kompromisy nez aby usiloval o0 maximalni naplnéni jednoho nebo

druhého.
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Fiedlertiv kontingencni model I

Fiedleruv kontingen¢ni model predpokladal, Ze efektivni vykonnost skupiny
zavisi na adekvatnim zvoleném stylu vedeni, odpovidajici mife kontroly a
vlivu na danou situaci.

Tento model predpoklada, Ze urcity styl vedeni se stava nejefektivnéjSim
v riznych typech situaci.

V tomto modelu byly urCeny klicové definovat styly vedeni a rizné typy
situaci.

Z pohledu stylu vedeni byly urceny tyto styly vedeni: orientace na kol a
orientace na budovani vztah.

Na zaklad¢ rozsahlych vyzkumi byly uréeny tyto kliCové situac¢ni faktory
pro efektivni vedeni: vztahy mezi vedoucim a podfizenymi (mira divéry, Gcty
a respektu); struktura tkolu (mira formalizace a strukturovani ukolu); pozice
sily (mira vlivu lidra na aktivity).
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Fiedlertv kontingencni model II

* Ve Fidlerové modelu na zakladé kombinace situac¢nich faktoru a stylu vedeni
vznikd osm moznych kombinaci vedeni lidi vedouci k pozadované vykonnosti
pracovni skupiny.

* VsSechny vysSe uveden¢ faktory urcCuji, jak hodné je situace dan¢ho manazera
ptizniva.

* Fiedler tvrdi, ze nejptizniv¢)Si situace se vyznacuji dobrymi vztahy mezi
manazerem a pracovniky, jasné definovanymi pracovnimi Ukoly a silnou
pravomoci.

 Pokud jsou vztahy Spatné, prace neni strukturovand a manaZer nema
dostate¢né silnou pravomoc, potom se jedna o neptiznivou situaci.

* Podle Fiedlerova kontingen¢niho modelu zalezi efektivita manaZera na tom,
nakolik jeho styl vedeni lidi odpovida pozici, kterou zastava.
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Hersey a Blanchardova teorie situa¢niho vedenti I

Hersey a Blanchardova teorie situacniho vedeni, ktera patfi svym
charakterem mezi kontingencni pfistupy, se zameétuje na pripravenost, popt.
zralost, nasledovnikd.

Tato teorie klade diiraz nejen na lidra, ale také na podfizené pracovniky,
konkrétné pak nasledovniky. Nasledovnici jsou lidé, kteti akceptuji lidra a
jsou ochotni jej ndsledovat.

Ptipravenost (zralost) vymezuji Hersey a Blanchard jako miru do jaké jsou
lidé schopni a ochotni plnit konkrétni tkol.

Teorie situacniho vedeni je zaloZena na predpokladu existence nelinedrniho
vztahu mezi témito faktory — pfipravenost nasledovnikil, dimenze orientovana
na ukol (direktivni pfistup, ukoloveé chovani), dimenze orientovana na
budovani vztahl (podpirny piistup, vztahové chovani).
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Hersey a Blanchardova teorie situacniho vedeni 11 A%
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 Chovani orientované na ukol a na budovani vztahi piedstavuji styly s
vedeni, které s1 autof1 tohoto modelu pujCili od predchozich teortii.

 Chovani orientované na ukol, nebo takeé direktivni ptistup, znamena, Ze
pracovnikovi manaZera poskytne potiebné instrukce, fekne mu, co presné a
jakym zpiisobem ma d¢lat.

e Zatimco chovani orientované na budovani vztahii, podpurny pfistup, je
zaméfené na povzbuzovani pracovnika a poskytnuti osobni podpory potrebné
ke splnéni ukolu.

e Kombinaci téchto tifi faktoru vznika tridimenzionalni model efektivniho
vedeni a jsou vymezeny Ctyfi styly vedeni.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Hersey a Blanchardova teorie situacniho vedeni 111

jestliZze je pracovnik je ochotny a schopny plnit konkrétni ukol, potom lidr jej
nechava samotného a prfevadi na n¢j odpovédnost za splnéni Ukolu, lidr
pracovnika pouze kontroluje a komentuje jeho praci proto, aby pracovnik mé¢l
pocit docenéni;

jestlize je pracovnik neni ochotny ani schopny konkrétni tkol plnit, potom
lidr pracovnika vede krok za krokem, definuje jeho roli a pfesné urcuje co ma
a jakym zplisobem d¢lat, priCemZ se lidr snazi budovat s pracovnikem urcité
vztahy;

jestlize je pracovnik neschopen a zaroven ochoten konkrétni ukol splnit,
potom je potireba, aby lidr poskytl pfesné instrukce a vedeni, ale zaroven
pracovnika v maximalni mife podporoval;

jestlize je pracovnika schopen ukol splnit, ale neni to ochotny vykonat
z diavodu chybéjici motivace, potom lidr musi s pracovnikem pracovat,
podporovat jej a komunikovat s nim.
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