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Resen{ problémii (Problem-solving): Zptisob zvlddani konfliktu, p¥i kterém je velky zdjem
o cile vSech a pri némz je v zdvéru dosaZzeno naprosté spokojenosti vSech zicastnénych
osob.

Celkové vzato, konflikty o prilis nizké ¢i priliS vysoké intenzité budou spis
gkodit neZ prospivat obéma strandm a jejich organizaci, zatimco mirnd inten-
zita konfliktu mtiZze dosdhnout pravého opaku. Ndsledné nizky stupen napéti
vyzaduje omezenou eskalaci konfliktu, aby doslo k optimalizaci motivace
a zlepsil se vykon a spokojenost. V mirné eskalovanych konfliktech je nej-
lepsi zahdjit vyjedndvani ¢i mediaci, pokud chceme dosdhnout produktivnich
a uspokojivych vysledkti. A kone¢né, je-li stupenl napéti vysoky, jevi se nej-
vhodnéjsi docasné omezit jedndni a podniknout vstricné kroky, aby se konflikt
zmirnil a podporila se motivace a tcéinnost tykajici se problému i vztaht.
Takze podle teorie produktivniho konfliktu je konflikt jak nepiitelem, tak
pritelem neustdlého usilovdni o ti¢innost v organizaci.
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V souladu s Waltonovym (1969) modelem ukazuje studie z nékolika organizacf,
Ze organizace s mnoha malymi neshodami maji méné velkych sti‘eti a pripadi
vdzné eskalace (Corwin, 1969). Podobné vyzkum socidlniho vlivu opakované
ukazuje, Ze prili§ mélo ¢i pFilis mnoho neshod mezi zdrojem a cilem navozuje
méné systematické a dikladné zkoumédni informaci vztahujicich se k tématu
nez mirné konfliktni vztah (De Dreu a De Vries, 1993; Nemeth a Straw, 1989;
viz 14. kapitola). ProtoZe se teorie produktivniho konfliktu prilis jasné nevy-
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Van de Vliert, Nauta, Giebels a Janssen (1999) sérii terénnich experimentt
véetné ndsledujiciho. '

Na jednodennim workshopu ¥izeni konfliktu byl prehrdn vyse uvedeny
scéndf problému Erika a Diane spolupracujicimi dvojicemi z rtiznych odvétvi
primyslu, konzulta¢nich firem a vlddnich instituci. Kazd4d simulace byla
nahrdna na video a poté vyuZita ke $kolenti, a pozdé&ji pro vyzkumné hodno-
ceni konfliktniho chovdni a d¢innosti. Skoleni s pomoci videozdznamu odhalilo
nejriznéjsi stupné napéti a motiva¢ni orientace a chovani. I kdyZ se nékteif
clenové dvojic snazili oteviené konfrontaci vyhnout, vétsina z nich bojovala
o vitézstvi nebo se snazila neshodu vyFesit. V souladu s teorif produktivniho
konfliktu nizky a vysoky stuperi napéti se pojil pfedevsim s nekonfrontaénimi
a agresivnimi reakcemi, zatimco hleddni kompromisu a Fe$eni problému se
dafilo pfi mirném stupni napéti. Skuteénd interakce byla povaZzovdna za méné
efektivni, protoZe vedla do slepé ulicky nebo k situaci, kdy jeden byl vitéz
a druhy poraZeny, a za vice efektivni, protoze méla za ndsledek lepsi spoleéné
vysledky dvojice, lepsi vzdjemny vztah mezi nimi, nebo oboji. Nejzajimavéjst
bylo, Ze smésice soubojii a FeSeni problémii byla jesté efektivnéjsi nez samotné
eSeni problémii, zvldst kdyz souboj predchdzel Feseni problémii. Série terén-
nich experimentt (Van de Vliert a kol., 1999) skutené opakované ukdzala, Ze
smésice souboje a FeSeni problémuti pohybujici se na vrcholu k¥ivky na obrdzku
17.4 podporuje vykon organizace a emo¢né schiidnou situaci nejvice.

Teorie vidcovstvi

Do jaké miry je chovéni vidci osobnosti determinovéano jejimi osobnimi vlastnostmi,
chovanim nebo situacemi, ve kterych se ocit4?

VSechny tFi teorie pracovni motivace, o kterych jsme pojedndvali v této kapi-
tole, vyrazné napovidaji, Ze viidcovstvi v organizacich ovliviiuje pracovni
vykon zaméstnancti. Manazefi stanovuji cile, at uz ve spolupréci se svymi
podiizenymi, ¢i nikoli. Navic jednou z roli, které manaZer zastdvé, je i rozdé-
lovdni zdrojt. V této roli manazer rozhoduje o tom, kteri podiizeni dostanou
zdroje (distribu¢nf spravedlnost). ManazZer se také podili na rozvoji organizac-
nich postupt a jejich implementaci (procesni spravedlnost). A koneéné fesi
manazer konflikty se svymi nadfizenymi, kolegy na stejné trovni a s podii-
zenymi vice ¢i méné destruktivnim ¢i konstruktivnim zptisobem.

Obecnd definice popisuje viidcovstvi jako proces socidlniho ovliviiovani,
kterym jedinec zdmérné ovliviiuje ostatni, aby strukturoval chovénf a vztahy
ve skupiné ¢i v organizaci (Yukl, 1994). Mezi konkrétnimi definicemi viidcov-

jadFuje o konkrétnim vztahu mezi chovdanim a vykonem a vice hovo¥i o celko-
vém vztahu mezi stupném napéti, vikonovou motivaci a vykonem, iniciovali
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stvi, jak je popisuji rizné teorie, jsou velké rozdily. Tradi¢né se tyto definice
déli do kategorif podle toho, zda je viidcovstvi definovdno z hlediska ryst,
chovdni nebo situace.
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Pristup k viidcovstvi na zakladé rysi

Na pocatku 20. stoleti tvrdily tzv. teorie viidcovstvi ,velkého muze®, Ze vadct
schopnosti jsou dédicné (predpoklddalo se, Ze pro ,rozené viidce“ je nepo-
stradatelny chromozom Y). Tyto teorie se rozvinuly do teorif ryst, které se
nezabyvaly tim, zda jsou viid¢i charakteristiky vrozené ¢i ziskané. Zdkladnim
piredpokladem tohoto pristupu k viidcovstvi bylo, Ze existuje kone¢ny soubor
individudlnich rozdild, které 1ze pouZit k rozliSeni mezi ispéSnymi a netispés-
nymi vid¢imi osobnostmi. Seznam potencidlnich Zivotopisnych, osobnostnich,
emocnich, fyzickych, intelektovych a dalsich osobnich charakteristik tispés-
nych viidct se zddl nekonecny, i kdyZ klasicky prehled Stogdilla (1948) tvrdi,
Ze vadci osobnosti jsou jen o néco vyssi a o néco inteligentnéjsi nez nevadci
osobnosti. Na zdkladé tohoto prehledu Stogdill doSel k zdvéru, Ze situacni
faktory hraji také dtilezitou roli. Viid¢i osobnosti v obchodé, politice, armadé
a cirkvi nemivaji stejné rysy. Dalsim problémem tohoto pristupu je nizka
analytickd a prediktivni hodnota ryst. I kdyby bylo moZné popsat soucasné
vidce z hlediska rysti, je obtiZzné predvidat, zda se osoba s konkrétnimi rysy
stane tspésnou vidc¢i osobnosti.

Navzdory témto problémtm piistupu na zdkladé rysti je mnoho lidi stdle
presvédceno, Ze individudlni charakteristiky predikuji viid¢éi chovanti, jak ilu-
struje oblibenost techniky assessment centra. Assessment centrum je tech-
nika hodnoceni zaméstnancti, kterd vyuzivd rtiznych metod ke zhodnocent
dovednosti a vlastnosti, u kterych je zndmad souvislost s tispéchem v konkrétni
funkei (napt. vedouciho pracovnika). Kirkpatrick a Locke (1991) zminili Sest
zdkladnich vlastnosti, kterymi se vid¢i osobnosti 1isi od neviidéich — eldn,
touha vést, Cestnost/integrita, sebevédomi, kognitivni schopnosti a znalost
oboru. Tito autoti vsak upozornuji, Ze takové vlastnosti samy o sobé k tispés-
nému vedeni nestaci; jsou to pouze predpoklady. Vadér osobnosti s poZzadova-
nymi rysy musi byt schopni urc¢itym zptisobem jednat, aby byli Gspésni.

Technika assessment centra (Assessment centre technique): Technika hodnoceni zamést-

nanct, kterd vyuzivd rtiznych metod ke zhodnoceni dovednosti a rysii, u kterych je zndma
.souvislost s ispéchem v konkrétni funkci (nap#. vedouciho pracovnika).

Soucasny pristup zamétreny na rysy vytvaii ramec charizmatického ¢i trans-
formac¢niho viidcovstvi. Viidéi osobnost zmény jednd tak, aby zménila ¢i
transformovala potfeby svych ndsledovnikii a pfesmérovala jejich myslent
(Bass, 1985). Ndsledovnici viidéi osobnosti zmény citi, Ze jejich viidce je naddn
vyjimecénymi osobnimi rysy. Bass (1985) tvrdi, Ze viid¢i osobnosti zmény:

e vyvoldvaji ve svych nédsledovnicich silné emoce, které vedou k identifikaci
ndsledovniki s viid¢éi osobnostf;

e inspiruji ndsledovniky jasné formulovanou a ptitazlivou vizi, pouZivaji
symboly, které nédsledovnikiim pomédhaji sousttedit jejich usilf, a ukazuji
jim vhodné modely chovani;
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¢ podnécuji intelektové schopnosti tim, Ze ndsledovniky povzbuzuji k tviir-
¢imu reSeni problémi;

* kndsledovnikiim pristupujf individudlné a poskytuji kazdému zvlastni pod-
poru.

Viidéi osobnost zmény (7ransformational leader): Osoba, kterou jeji ndsledovnici vnimaji jako
viid€l osobnost nadanou vyjime&nymi osobnimi rysy a kterd usiluje o zménu & transformaci
potieb svych ndsledovnikii a pfesmérovéni jejich mysleni.

Od podfizenych viidéi osobnosti zmény v organizacich se predpoklddd, Ze
odsunou stranou své kratkodobé osobni zdjmy ve prospéch své pracovni sku-
piny ¢i organizace. Podstatou vedeni v dobé zmény je ddt prédci smysl tim,
Ze ji naplni mravnim tic¢elem a oddanosti, nez aby ovliviiovali prostfedi, ve
kterém podrizeni pracuji, nebo nabizeli materidlni pobidky ¢i hrozili trestem
(Shamir, House a Arthur, 1993). Zjisténi ukazuji, Ze pod¥izeni viid¢ich osob-
nosti zmény jsou se svou praci a pracovnimi postupy spokojend&jsi a Gast&ji se
u nich objevuje nadstavbové chovdni (Bass, 1985). Méli bychom vs$ak uvést,
Ze transformacni viidcovstvi nenf nutné dobrd véc. Mizeme si naproti tomu
snadno predstavit, Ze tento typ viidcovstvi miize vést ke slepému fanatismu
ve sluzbdch megalomanii a nebezpeénych hodnot. Rizika spojend s ndsledo-
vanim charizmatického viidce jsou pfinejmensim tak velkd jako jeho prisliby
(Conger, 1990; Shamir a kol., 1993).

Behavioralni pristup k viidcovstvi

Béhem padesdtych let 20. stoleti vedla nespokojenost s piistupem vychédze-
jicim z ryst k prijeti nového, behaviordlné zaméreného pristupu ke studiu
viidcovstvi. Hlavni otdzky znély: Co viid¢i osobnosti délaji a jak se toto chovdni
vztahuje k pracovnimu vykonu zaméstnanct? Studie z padesdtych let 20. sto-
leti (piehled viz Steers a kol., 1996) identifikovaly dva nez4vislé styly viidcov-
stvi, podle nichZ mohou dosahovat vysokych (¢i nizkych) skérii v obou dimen-
zich soucasné (Blake a Mouton, 1970). Chovéni orientované na zaméstnance
(také nazyvané vztahové orientované chovani ¢i ohleduplnost) odkazuje na
chovénti, jako je projevovany zdjem o pod¥izené, pidtelské a pomdahajici vystu-
povani, vyjadrovdni uzndni za piinos podiizenych a ocenovani jejich tspéchi.
Chovéni orientované na kol (Ci inicia¢ni struktura) zahrnuje pldnovédni
a rozvrhovdni prédce, vytvdieni komunikac¢nich siti, poskytovdni nezbytnych
pomticek, vybaveni a technické podpory a hodnoceni pracovniho vykonu.
Obecné bylo zjisténo, Ze vadéi styl orientovany na zaméstnance je provdzen
vétsi spokojenosti podiizenych. Podobné jako v piistupu zaméieném na rysy
vSak ucinnost vidéiho stylu zdvisi na kontextu prace. Uréité rysy chovani
mohou v ur¢itych situacich poméhat a byt G¢inné. Ty samé rysy chovdni vSak
mohou byt nepodstatné, ¢i dokonce skodlivé v jinych situacich. Proto doslo
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k rozvoji situa¢nich teorif viidcovstvi, které obratily pozornost od vyzkumi
k situac¢nim aspektiim viidcovstvi.
Chovdni orientované na zaméstnance (Employee-oriented behavior): Odkazuje na styl
vidcovstvi, ktery zahrnuje chovdni, jako je projevovdni zdjmu o podiizené, pratelské
a pomdhajici vystupovdni, vyjadfovani uzndni za prinos podiizenych a oceniovani jejich
tispécht.
Chovani orientované na ikol (Task-oriented behavior): Zahrnuje pldnovan{ a rozvrhovani{
préce, vytvdieni komunikac¢nich siti, poskytovdni nezbytnych pomticek, vybaveni a technické
podpory a hodnoceni pracovniho vykonu.

Situacni teorie viidcovstvi

Nézor, Ze nejucinnéjsi zptisob vedeni lidi zdvisi na situaci, ma jasné socidlné-
psychologické pozadi. Vyplyva z toho, Ze diagnostika a hodnocenf situace
pred uplatnénim konkrétniho stylu viidcovstvi je pro tispésné viid¢i osobnosti
dtilezity krok. Prvni souvisly a snad nejzndméjsi situaéni pristup k viidcovstvi
vyvinul Fiedler (1968). Ve své situacni teorii postuloval, Ze skupinovy vykon
je determinovdn interakci mezi stylem viidcovstvi a tfemi aspekty situace, ve
které ¢lenové skupiny pracuji pti vzdjemné zdvislosti na dosazeni spole¢ného
cile, ktery ovliviiuje roli viidce. Tyto tFi aspekty jsou:

1. Vztahy mezi viidcem a cleny, tedy stupein dtvéry a respektu podiizenych
k viad¢i osobnosti. Skupinovd atmosféra je bud dobrd, nebo Spatnd.

2. Struktura kolu. Strukturovany tkol m4d jasny, konkrétni cil a 1ze ho
snadno hodnotit (napt. nalakovani dveri), zatimco nestrukturovany tkol
je slozity a nemd jediné sprdvné reseni (napf. napsat dvahu).

3. Formdlni moc viid¢? osobnosti je moc obsazend ve viidcovské pozici, véetné
odméniovan{ a trestdni, které mad oficidlné ¢i tradi¢né viidce k dispozici.
Formalni moc je klasifikovdna jako vysokd, nebo nizka.

Skupiny Ize nyni umistit do trojrozmérného prostoru a v kazdém z osmi oktanti
(viz. obr. 17.5) Fiedler spoéital korelace mezi postojem viid&i osobnosti k jeho
nejméné oblibenému spolupracovnikovi (NOS) a skupinovému vykonu. Tento
postoj byl hodnocen tak, Ze viidéi osobnost byla pozdddna popsat ve dvaceti
polozkdch sémantického diferencidlu (pifjemny versus nep¥ijemny, pratelsky
versus nepidtelsky atd.) osobu, se kterou se ji pracovalo nejhiie pti plnéni
néjakého tkolu. Viidce s vysokym skérem NOS vnim4 i slabé spolupracov-
niky relativné pfiznivé, a je tedy charakterizovan jako vztahové motivovany
ohleduplny viidce. Na druhé strané viidce s nizkym skérem NOS je povazovdn
za tkolové motivovaného Fidictho viidce, tj. zajimd se o produktivitu vic nez
0 interpersondlni vztahy. Fiedlerova analyza odhalila negativni korelaci (asi
-0,45) mezi stylem vtidcovstvi (nizké NOS) a skupinovym vykonem napii-
klad v situaci, ve které je kvalita vztahti mezi viidcem a ¢leny slabd, kol
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je nestrukturovany a formdlni moc vedouciho je slabd (viz obr. 17.5: oktant
VIII). VSimnéte si, Ze kdyZ se kvalita vztahti mezi viidcem a ¢leny zlepsi a vie
ostatni zlistane stejné (nestrukturovany tikol a nizkd formalni moc: oktant IV),
je nejucinnéjsi (korelace mezi stylem viidcovstvi a skupinovym vykonem je asi
0,45) styl orientovany na zaméstnance (vysoké NOS). Tento priklad ukazuje,
Ze Spatnd diagndza kvality vztahu s podfizenymi mutze vést k neefektivnosti
skupiny proto, Ze manaZer zvolil nevhodny viidcovsky styl.

Nejméné oblibeny spolupracovnik (Least-preferred co-worker): Ve Fiedlerové teorii viidcov-
stvi postoj k osobé, se kterou se.viidci pracovalo nejhtife pii plnéni néjakého dkolu.

OBR. 17.5
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I kdyz vyzkumné dikazy podporujici Fiedlertiv model situa¢niho viidcovstvi
jsou slabé, jeho zdkladni myslenka, Ze dopad stylu viiddcovstvi na skupinovy
vykon zdvisi na souboru situa¢nich faktori, pretrvala. Situa¢ni teorie vid-
covstvi jsou intuitivné pritazlivé; je veelku zrejmé, Ze dspésné vedeni zdvisi
na interakci mezi rysovymi a situacnimi faktory. Problém vsak je v tom, Ze
seznam potencidlnich ryst, stejné jako relevantnich situacnich faktord, je
nekonec¢ny. Podobné jako v pripadé rysovych pristupt, jez se lisi podle ryst,
na které kladou dtiraz, se situacni teorie liSi podle situaci, na které se zamé-
fuji. Napriklad Herseyho a Blanchardova (1982) teorie viidcovstvi, jiz také
chybi vyzkumnd podpora, ale kterd je mezi lidmi z praxe oblibend, zdtiraznuje
zralost podrizenych. V procesu vyvoje skupiny od nezralosti ke zralosti se
styl vedeni méni od tiplné orientace na tikol (nadfizeny iikd podrizenym, co
maji délat) ke stylu zcela orientovanému na vztahy (podfizeni ¥idi sami sebe
a kontroluji svou prdci nebo nadrizeny praci deleguje).

Zralost podiizenych (Maturity of subordinates): Podle teorie viidcovstvi Herseyho a Blan-
charda jde o vyvojovou fdzi skupiny, kterd urcuje styl, ktery musf viidce prijmout.

Dalsf situa¢ni modely viidcovstvi jsou sofistikovanéjsi: zahrnuji vice faktort,
jako jsou rysy podrizenych, chovdni viid¢i osobnosti, kongruence cilt, infor-
mace viadc¢i osobnosti, ocekdvani podiizenych a viidce atd. Ale ¢im vice fak-
tortl, tim obtiZnéjs{ je teorii prislusné proveérit. Prinejmensim teorie zvazuje
ucinek rtaznych faktort oddélené, i kdyz mohou zkoumané faktory byt ve
vzdjemné interakci. Silnou strdnkou situac¢nich teorii viidcovstvi je, Ze jsou
specifikovany dtlezité rysy chovani a situacni proménné, které by mély byt
zvazovany témér v jakékoli organizaci. Tyto teorie mohou tedy vid¢i osob-
nosti pouzit, aby jim ukazovaly smér hleddnf uspokojivych feseni v konkrétn{
situaci.

Romantika viidcovstvi

Kdyz zvdzime, zZe existuje tolik dispozi¢nich, skupinovych, organizaénich
a kulturnich faktort, které ovliviiuji chovdni viid¢i osobnosti, mohli bychom
pochybovat o Zivotaschopnosti samotného konceptu viidcovstvi. MoZnd se
v tradi¢nim vyzkumu vtidcovstvi pieceniuje mnozstvi kontroly, kterou viidci
maji. Provokativni alternativou této romantizujici koncepce viidcovstvi je mys-
lenka, Ze viidcovstvi je dojem, ktery hraje dlohu v tom, jak se lidé snazi pocho-
pit jevy, které se v pracovnim prostiedi vyskytuji. Meindl, Ehrlich a Dukerich
(1985) zpozorovali, Ze viidci se stdvaji ob&tnimi berdnky p¥i $patném vykonu
organizace a byvaji oslavovani za skvély vykon. Dosli tak k hypotéze, Ze rostou
preference pouzivat viidcovstvi jako atribuéni kategorii (viz také 7. kapitola)
pfi snaze porozumét vysledkiim organizace, kterd nabyva stdle vétSiho a Sir-
Stho vyznamu. V jedné ze svych experimentdlnich studii pFedlozili studentim
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bakaldiského studia ekonomie jednu ze Sesti rtiznych verzi stru¢ného firem-
niho scéndie vypovidajictho o vykonu spolecnosti. Tento scéndr se lisil pouze
v informacich o pracovnich vysledcich, které byly definovdany bud jako ndrtist
prodeje (2/10/25 procent), nebo jako pokles prodeje (2/10/25 procent). Jak se
predpoklddalo, vysledky naznacovaly, Ze extrémni vykony vedly k proporéné
vy$§imu atribuovdni vysledkt viidci. Meindl a kol. (1985) dosli k zdvéru, Ze
viidcovstvi moznd neni tak ddlezité, jak si obvykle myslime, a Ze ,romantika
a tajemnost, kterd koncepty viidcovstvi obestird, je kritickd pro udrZeni vztahu
nésledovnik-lodivod a vyznamné prispiva k vnimavosti jedinci k potiebdm
a ciltim kolektivni organizace® (s. 100).

Shrnuti

vvvvvv

viordlnich témat, s nimiZz se dnesni organizace setkdvaji: pracovni motivaci
a viidcovstvim. Obé témata predstavuji velmi sloZité jevy, které ovliviiuji nej-
riiznéjsi organizac¢ni faktory vcéetné vysledki organizace a jsou jimi zpétné
ovliviiovdny. Obé témata navic zasluhujf zvlastni a trvalou pozornost jak lidi
z praxe, tak vyzkumnikt psychologie prace, protoze kazdd organizace potie-
buje k dosazeni svych cilti motivované zaméstnance a schopné viidce.

Ukdzalo se, jak psychologie prédce a organizace tézi ze socidlnépsycholo-
gickych teorii, jako je teorie stanovovani cild, teorie socidlni spravedInosti,
teorie produktivniho konfliktu a teorie viidcovstvi. Policejni kapitdn, o kterém
jsme pojedndvali na zacdtku této kapitoly, by se mohl z této kapitoly pou€it
v tom, Ze by mé&l vytvorit ¢i obnovit ndsledujici podminky, aby motivoval své
serzanty k dobrému pracovnimu vykonu:

e Stanovit oboustranné prijatelné cile, které budou konkrétni a ndro¢né.

e Vytvorit takové pracovni klima, ve kterém se klade diiraz na zlepSeni
jedinct i tymu.

o Spravedlivé rozdélovat vystupy mezi zaméstnance.

o Dédt zaméstnanctim pocit, Ze se s nimi zachdzi spravedlivé, spInénim Sesti
kritérii procesnt spravedlnosti.

e Zmirnit velmi intenzivni konflikty a eskalovat konflikty malé intenzity.

e P#i fizenf konfliktu kombinovat souboj a Fesenf problémi.

 Inspirovat zaméstnance, aby odsunuli své krdtkodobé osobnf zdjmy ve
prospéch kolektivu.

e Ménit styl Fizeni podle pozadavk situace.
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Diskuse

—

Mtzete vysvétlit, pro¢ nékterf profesoti nevénuji tolik casu vyuce?

2. Proc je primérnd korelace mezi pracovni spokojenosti a pracovnim vyko-
nem témér nulovd? Z pohledu dcinnosti organizace, ddvdte prednost spo-
kojenym, nebo nespokojenym zaméstnancim? Proc¢?

3. Co by mél manazer udélat pro vytvoreni klimatu zaméreného na ego a co
by mél délat pro vytvoreni klimatu zaméreného na uceni?

4. Jak mohou tito zaméstnanci reagovat na distribu¢ni nespravedlnost?

- Serzant, ktery voimd postup, jenz vedl k neptiznivym vysledktim, jako
nespravedlivy.

— Zdravotni sestra orientovand na verejné prospésnou ¢innost, kterd ma
pocit, Ze investuje vic do svého vztahu s pacientem, nez sama dostdva.

5. Za jakych podminek podporuje konflikt ti¢innost organizace?

6. Proc se Fiedlerova teorie povaZzuje za situa¢ni pristup k viidcovstvi? Popiste

v oz

situaci, ve které je nejic¢innéjsi tkolové orientované vidcovstvi (podle
Fiedlerovy situacnf teorie).

7. Myslite si, Ze viidcovstvi je pro tic¢innost organizace dtilezité? Nebo je viid-
covstvi romantizovdno? Proc?
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