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10 Styly vedení 

Problematice managementu (řízení) a vedení je v soudobých teoriích organizací 

věnovaná značná pozornost. Od počátku 20. století se postupně přesouvá pozornost 

zkoumání od otázek zvyšování výkonnosti dělníků k problematice zefektivňování 

práce vedoucích, která může několikanásobně rozšířit kapacitu výkonu řadových 

pracovníků. 

Klasické teorie organizace jsou spojeny se jmény jako H. Fayol, F. W. Taylor, E. 

Mayo, M. Weber a další.  

Při hledání efektivních způsobů vedení se nejdříve pozornost soustřeďovala na 

definování rysů úspěšných vedoucích. Teorie rysů stavěla na osobních kvalitách 

vedoucích a předpokládala, že dobrý vedoucí se jako takový rodí. 

Ke konci 40. let se v teoretické rovině začíná uvažovat o tom, že úspěšný vedoucí se 

vyznačuje hlavně správným stylem řízení. Protože chování vedoucích pracovníků je 

zpravidla relativně stálé, existují styly řízení, tj. způsoby chování, které jsou úspěšné 

a takové, které jsou méně nebo i zcela neúspěšné. Úspěšnému stylu se lze naučit. 

Koncem 60. let se do popředí dostává kontingenční nebo situacionalistický přístup 

zdůrazňující situaci. Neexistuje jeden univerzálně platný styl řízení, úspěšnost je 

závislá na situaci, tu je třeba správně pochopit a podle toho adekvátně reagovat 

stylem řízení. 

Na začátku 80. let se objevují teorie vedení lidí pod názvem Nové vedení (New 

Leadership). Oproti dosavadním, spíše racionálním přístupům se začíná zdůrazňovat 

emocionální stránka vedení lidí. Ústředním pojmem se stává charisma, síla osobnosti 

vůdce, který dokáže strhnout ostatní pro svou vizi. 

Řídící pracovníky nalézáme v podstatě ve všech organizacích (podnicích). Oni jsou 

těmi, kdo ovlivňují dynamiku pohybu, dávají pohybu řád a zásadním způsobem 

ovlivňují účinnost všech sociálních procesů, ke kterým v podniku či organizaci 

dochází. V současné době se u nás běžně setkáváme se slovem manažer ve smyslu 

označení řídícího pracovníka. Někdy je ovšem toto označení mírně zavádějící, stačí 

si např. prostudovat inzerci nabízející volná pracovní místa a podívat se, kde všude 

se označení manažer (manager) objevuje. Ne vždy se ve skutečnosti jedná o řídící 

pozici. 

Poněkud jiný význam má označení vedoucí pracovník, které signalizuje, že cílem 

působení tohoto pracovníka jsou lidé, jejich podněcování k práci (motivování), 

ovlivňování a usměrňování při jejím výkonu, kontrola, hodnocení, odměňování a 

řízení jejich profesní kariéry. Ve srovnání vedoucího pracovníka s řídícím 

pracovníkem, u řídícího nemusí být práce s lidmi prioritou, jeho práce s lidmi může 

mít jen nepatrný rozsah. Např. když se jedná o firmu s minimálním počtem 

zaměstnanců, nebo když se jedná spíše o řízení v oblasti techniky, technologie, 

usměrňování finančních toků apod. 



 

Zvláštním označením vedoucího pracovníka, se kterým se setkáváme v poslední 

době čím dál více, je „kouč“ (coach). Je původ lze hledat v sportu, kde se toto 

označení používá k pojmenování trenéra připravujícího své sportovce k dosažení co 

nejlepší výkonnosti při optimálním využití jejich individuálních předpokladů. 

 

10.1 Teorie rysů                     

Rozvoj moderních metod personálního výběru mezi světovými válkami ovlivnilo 

objevení těsné souvislosti mezi kvalitou vedoucích pracovníků a úspěšností 

organizace. Kromě testování obecné inteligence u vedoucích začínají být 

analyzovány také významné charakteristiky – rysy osobnosti úspěšných vedoucích. 

Rysy relevantní úspěšnosti ve vedoucí funkci lze rozdělit na (Bryman, 1992): 

- fyzické faktory: výška, váha, zjev, věk, 

- schopnosti: inteligence, výřečnost, znalosti, atd., 

- rysy osobnosti: konzervativismus, introverze-extroverze, dominance, osobní 

přizpůsobení, interpersonální citlivost a emocionální kontrola. 

Rysy, které odlišují úspěšné vedoucí od ostatních, lze shrnou na (Kirkpatrick, Locke 

– in. Bryman, 1992): 

- sebeřízení (včetně ambicí, energie, vytrvalosti), 

- silné přání vést, 

- čest a vnitřní integrita, 

- sebedůvěra (včetně emocionální stability), 

- kognitivní schopnosti (včetně schopnosti zvládnout obrovské množství 

informací), 

- znalost oboru. 

K dalším rysům úspěšných vedoucích lze přidat: inteligenci, dominanci, sebedůvěru, 

úroveň energie a aktivity, znalosti týkající se úkolu. 

Teorie rysů stavěly na přesvědčení, že dobrý vedoucí se rodí, proto hlavním 

praktickým nástrojem zkvalitňování vedoucích pracovníků byl personální výběr. 

 

10.2 Způsob chování 



Koncem 40. let dosavadní teorie narážejí na řadu problémů, hlavně v rovině 

praktické aplikace. Nové přístupy proto kladou důraz na způsob chování vedoucího 

pracovníka. Styl vedení pak bývá označován jako způsob, který je typický pro 

chování vedoucího vůči skupině. 

Tradičně jsou uváděny tři hlavní styly (Kreitner, Kinicky, 1989): 

- autoritativní – moc i rozhodování jsou soustředěny v rukou vedoucího, 

vedoucí přiděluje lidem přesně definované úkoly, komunikace je 

jednosměrná, shora dolů. Výhodou je dosažení pravidelného a vysokého 

výkonu pracovníků, na druhé straně se potlačuje individuální motivace a 

iniciativa; 

- demokratický – vedoucí deleguje značnou část své autority, ponechává si 

však svou odpovědnost v konečných rozhodnutích. Práce je přidělována na 

základě participativního rozhodování skupiny. Komunikace je obousměrná. 

Výhodou je osobní zaujetí pracovníků, kteří se účastní na rozhodování, 

nevýhodou je značná časová ztráta, která vyplývá z demokratického 

rozhodování; 

- Laissez-faire (volný průběh), kde vedoucí ponechává řízení práce plně na 

svých pracovnících a svou autoritu přenechává skupině. Skupina si sama 

řeší rozdělení a postup práce. Komunikace je převážně horizontální – mezi 

jednotlivými členy skupiny. Výhodou je, že pracovníci si mohou dělat věci 

podle svého, aniž by jim do toho mluvil nějaký vedoucí, na druhé straně se 

však může objevit bezcílné tápání ve chvíli, kdy je potřeba vedoucího. 

Ze vzájemného srovnání uvedených stylů se zdá jako jednoznačně nejlepší 

demokratický styl vedení, kterému se navíc lze naučit. Později se však ukázalo, že 

každý z uvedených stylů může mít za určitých podmínek a v určité situaci své výhody 

i nevýhody. 

Pomocí faktorové analýzy vědci na Státní univerzitě v Ohiu zjistili dvě hlavní dimenze 

chování vedoucích, na základě studia chování lidí ve vedoucích pozicích a vlivu 

tohoto chování na skupinový výkon: 

- úcta postihuje chování vedoucího, založené na vzájemném respektu a 

důvěře, které je soustředěno zejména na zájmy členů skupiny, 

- struktura postihuje chování vedoucího, který organizuje práci skupiny a 

definuje úkoly se záměrem dosáhnout maximálního výkonu. 

Jde o nezávislé dimenze, ze kterých však lze odvodit čtyři typy chování vedoucích 

pracovníků: 

- nízká úcta a nízká struktura, 

- nízká úcta a vysoká struktura, 



- vysoká úcta a vysoká struktura, 

- vysoká úcta a nízká struktura. 

Za ideálního vedoucího je považován ten, kterého chování vykazuje vysokou úctu a 

vysokou strukturu. 

Na Univerzitě v Michiganu provedli podobně orientovaný výzkum a nalezené 

dimenze chování byly nazvány jako orientace na pracovníky a orientace na práci. 

Orientace na pracovníky odpovídá úctě, orientace na práci struktuře. 

Efektivní vedoucí: 

- směřuje ve vztazích s podřízenými k orientaci na pracovníky, 

- požívá spíše skupinových než individualizovaných metod řízení, 

- stanovuje vysoké výkonové cíle. 

Výsledky výzkumů byly rozvinuty do tzv. manažerské mříže (managerial grid – 

Robert J.Blake, Jane S. Mouton, 1987). Do dvourozměrného schématu je na dvě osy 

– orientace na lidi a orientace na úkol – umístěno několik stylů řízení (grafické 

schéma viz BĚLOHLÁVEK, F. Organizační chování. 1.vyd. Olomouc: Rubico, s.r.o., 

1996. s. 209): 

- 1,9 – vedoucí spolku zahrádkářů se starostlivě věnuje potřebám lidí, aby 

uspokojil vztahy, které vedou k příjemné, přátelské organizační atmosféře a 

snesitelnému pracovnímu tempu. Pozornost je zaměřena na vytváření dobrých pocitů 

mezi kolegy a podřízenými, často na úkor pracovních výsledků; 

- 9,9 – týmový vedoucí dosahuje pracovních výsledků skrze zaujetí lidí. Pocit 

vzájemného sdílení „společného krajíce“ v organizaci vede ke vztahům důvěry a 

spolupráce. Týmový vedoucí je orientovaný na dosažení cíle, týmový přístup, kterým 

se snaží dospět k optimálním výsledkům skrze participaci, oddanost pracovníků a 

společné řešení problémů; 

- 1,1 - volný průběh – vedoucí vydává minimální úsilí k odvedení požadované 

práce, a to pouze do té míry, aby udržel své členství v organizaci; 

- 9,1 – autorita-poslušnost – výkonnost v operačním řízení je spojena s 

minimální pozorností problémům lidí. Vedoucí se opírá o moc a autoritu, dosahuje 

kontroly nad lidmi – diktuje jim, co mají dělat a jak; 

- 5,5 – organizační člověk (kompromisník) dosahuje přiměřeného výkonu 

balancováním potřeby splnit úkoly na jedné straně a udržet vysokou morálku lidí na 

straně druhé. Je konformní vůči státu quo a při rozhodování se opírá o normy a 

nařízení; 



- 9+9 – paternalista – kombinuje zájem o lidi s orientací na úkol. Nejde však o 

skutečnou integraci, jak je tomu u stylu 9,9. Nepřistupuje k podřízeným jako ke 

skutečným kolegům, ale z pozice „patříš mi a já pomohu tvé kariéře, proto očekávám, 

že budeš vůči mně loajální“; 

- oportunista – používá všech stylů neprincipiálním způsobem – tj. ve shodě s 

taktickými důvody – cílem je osobní povýšení. 

GRID předkládá každý z uvedených stylů jako zvláštní typ se svými 

charakteristickými projevy a odlišnostmi od ostatních.  Podle GRID-u každý vedoucí 

používá jednoho hlavního stylu, dále záložního, případně dalších. 

Za obecně ideální styl bývá považován styl týmový, za nejméně vhodný laissez-faire. 

Záleží však na situaci – každý styl může být vhodný v určitých podmínkách (včetně 

volného průběhu). 

 

10.3 Kontingenční (situacionalistický) přístup 

Tento přístup zdůrazňuje situaci jako takovou, není důležitá osobnost vedoucího. 

Stálý styl řízení se může stát ve většině situací brzdou, dobrý vedoucí proto uplatní 

vždy takový styl, jaký situace vyžaduje. 

Pro srovnání: orientace na rysy osobnosti předpokládá nalezení úspěšného 

vedoucího výběrem, přístup orientovaný na styl vedení cvičil vedoucího ve správném 

způsobu chování. Situacionalistický přístup řeší problém výukou znalostí: jak je 

třeba jednat v té či oné situaci. 

 

10.3.1 Kontingenční model (Fiedler) 

Tvůrce Fred Fiedler (50. léta) – předpokládal, že efektivnost vedoucího je závislá na 

souladu dvou proměnných: 

- stylu vedení a 

- stupně, ve kterém vedoucí kontroluje situaci. 

Rozlišuje pak dva styly vedení: 

- styl orientovaný na úkol – přednostní zaměření na úspěšné dokončení 

úkolu, 

- styl orientovaný na vztahy – přednostní zaměření na vytváření a 

udržování dobrých vztahů v pracovní skupině. 

Tyto styly lze měřit dotazníkem LPC (last preferred co-worker, nejméně oblíbený 

spolupracovník). 



Kontrola situace vyjadřuje rozsah kontroly a vlivu vedoucího na jeho bezprostřední 

pracovní okolí. Vysokou úroveň kontroly vykazuje vedoucí, jehož pracovní výsledky 

lze předem odhadnout, protože má pevně v rukou výstupy své práce. Kontrola 

situace má tři dimenze: 

- vztahy mezi členy skupiny a vedoucím (rozsah, ve kterém má vedoucí 

podporu a důvěru členů své skupiny), 

- struktura úkolů (stupeň, ve kterém je přesně určeno, jak je třeba při plnění 

úkolů postupovat), 

- poziční moc (rozsah formální moci vedoucího odměňovat a trestat 

pracovníky). 

V závislosti na situaci, míře vztahů, struktury a moci lze určit stupeň kontroly a 

k němu uplatnit adekvátní styl řízení. 

 

10.3.2 Rozhodovací model 

Victor Vroom a Philip Yetton považují za základ úspěšného řízení správné 

rozhodování. Styl vedení je pak závislý na problému, který vedoucí momentálně řeší. 

Rozlišují: 

- vedení A (autoritativní) 

- vedení C (konzultativní) 

- vedení G (skupinový) 

Styly A a C se mohou členit do dalších dvou kategorií: 

- A1 – rozhodujete sám, používáte informací, které jsou dostupné, 

- A2 – získáte potřebné informace od podřízených a pak sám rozhodnete o 

řešení. Při získávání informací můžete, ale také nemusíte říct podřízeným, 

v čem problém spočívá. Úkolem podřízených je podávat informace, nikoli 

vymýšlet řešení. 

- C1 – proberete problém s důležitými podřízenými jednotlivě, zachytíte jejich 

myšlenky a nápady aniž byste je spojil dohromady jako skupinu. Vaše 

rozhodnutí Může (nemusí) odrážet vliv podřízených. 

- C2 – proberete problém s podřízenými jako se skupinou, kolektivně získáte 

jejich myšlenky a nápady. Vaše rozhodnutí může (nemusí) odrážet vliv 

podřízených. 

- G2 – proberete problém se svými podřízenými jako se skupinou. Společně 

vymyslíte a zhodnotíte alternativy řešení a pokusíte se dosáhnout dohody 



(konsensu) o řešení. Vaše role je však více než role předsedy. Nesnažíte se 

ovlivnit skupinu, aby přijala vaše řešení, a jste připraven přijmout a zavádět 

jakékoliv řešení, které bude mít podporu celé skupiny. 

Situaci lze popsat pomocí sedmi otázek a správný styl pak hledat v rozhodovacím 

stromu (schéma viz BĚLOHLÁVEK, F. Organizační chování. 1.vyd. Olomouc: 

Rubico, s.r.o., 1996. s. 214). Otázky: 

a) Má problém kvalitativní požadavky? 

b) Mám dostatek informací ke kvalitnímu rozhodnutí? 

c) Je problém strukturován? 

d) Je pro efektivní zavedení důležité, aby podřízení rozhodnutí přijali? 

e) Rozhodnu-li sám, lze předpokládat, že podřízení toto rozhodnutí přijmou? 

f) Sdílejí podřízení organizační cíle, kterých má být při řešení problému 

dosaženo? 

g) Lze předpokládat, že vybrané řešení vyvolá konflikt mezi podřízenými? 

Při rozhodování je třeba brát do úvahy i časové hledisko. Při nedostatku času se 

bude volit spíše autoritativní styl, jestliže jsou důležitější otázky rozvoje podřízených, 

bude se volit spíše participativní styl. 

 

10.3.3 Situační vedení 

Paul Hersey a Keneth Blanchard pracují s proměnnou zralost, mírou zralosti je 

připravenost splnit úkol. Vedoucí by pak měl zvolit přiměřený styl vedení v závislosti 

na zralosti podřízených.  

Rozlišují: 

- pracovní zralost – je dána dovednostmi a technickými znalostmi, 

nezbytnými ke splnění úkolu, 

- psychická zralost – připravenost následovatelů přijmout odpovědnost za 

splnění úkolu. 

Styl vedení by měl rozvíjet zralost podřízených pracovníků. 

Chování vedoucího lze popsat v dimenzích: 

- podpůrné chování (stejné jako úcta či orientace na lidi) 

- direktivní chování (odpovídá struktuře či orientaci na úkol). 



Lze pak sestavit diagram podobný GRIDu se čtyřmi styly vedení: 

- přikazování 

- koučování 

- podporování 

- delegování. 

V závislosti na zralosti skupiny volí vedoucí odpovídající styl řízení. Přikazovat bude 

tam, kde si tým neví rady, teprve se zapracovává do úkolu – tým bude veden krok za 

krokem, bude se mu přesně určovat co a jak dělat. 

Jak se zlepšují dovednosti členů týmu, mění se styl vedoucího. Obvykle po dosažení 

určité úrovně dovedností se začínají v týmu objevovat kompetenční a jiné spory, 

klesá morálka, protože původní elán naráží na řadu potíží, pozornost třeba zaměřit 

na vztahy mezi lidmi. Vedoucí přechází ke koučování, tj. více pozornosti věnuje 

lidem a řešení interpersonálních vztahů.  

S dalším rozvojem týmu přechází k podporování, postupně omezuje pozornost 

věnovanou lidem, protože ti se učí zvládat své konflikty sami. 

V poslední fázi přechází k delegování – kolektiv vyspělý pracovně i psychologicky, 

zvládá jak pracovní úkoly, tak interpersonální dynamiku i bez vedoucího. Vedoucí 

spíše pomáhá při zvládání mimořádných událostí a věnuje se strategickým 

záležitostem. 

Hlavním posláním práce vedoucího je rozvoj zralosti členů týmů. Tým je v závěrečné 

fázi schopen samostatně dosahovat organizačních cílů. 

 

10.3.4 Vedení „cesta-úkol“ 

Teorie Roberta House „cesta-úkol“ je založena na teorii expektance, kterou Victor 

Vroom vysvětloval průběh motivace. Teorie expektance říká, že motivace vzniká, je-li 

pracovní úsilí završeno adekvátním výkonem a tento výkon následován atraktivní 

odměnou.  

Teorie „cesta-úkol“ se zabývá tím, jak vedoucí pracovníci mohou ovlivnit: 

- expektanci podřízených 

- instrumentality odměn 

- valence odměn. 

Chování vedoucího je přijímáno, když je pracovníci chápou jako zdroj své osobní 

spokojenosti (odměny, uznání, sebeaktualizace), nebo jako cestu k budoucí 



spokojenosti (dobrá organizace práce, zvyšování zisku firmy). Chování vedoucího 

motivuje když: 

- odstraňuje bariéry, které brání plnění úkolů, 

- poskytuje návod a podporu, které pracovníci potřebují, 

- spojuje odměnu se splněním úkolu.  

Vedoucí používají tyto styly vedení: 

- direktivní vedení poskytuje pracovníkům návod, co se má dělat a jak se to 

má dělat, plánuje práci, udržuje úroveň výkonu, 

- podporující vedení se soustřeďuje na spokojenost a potřeby 

spolupracovníků, spravedlnost a přátelské vztahy mezi nimi, 

- participativní vedení konzultuje problémy s pracovníky a vážně bere jejich 

názory v potaz při rozhodování, 

- vedení zaměřené na výkon povzbuzuje pracovníky k dosahování jejich 

maximálních možností stanovováním podněcujících úkolů, zdůrazňováním 

vysoké úrovně práce a důvěrou ve schopnosti pracovníků. 

Kontingenční faktory jsou situační proměnné, které způsobují, že určitý styl vedení 

je více efektivní než styly jiné. Vysvětlují expektanci nebo cestu ke splnění úkolu: 

- charakteristiky pracovníků: místo kontroly a pracovní schopnost, 

- faktory prostředí: úkol pracovníka, systém autority, pracovní skupina. 

 

10.4 Transformační a transakční styl vedení 

V 80. letech se objevují nové názory ve výzkumu řízení – „Nové vedení“. Podstata 

spočívá v tom, že vedoucí má vizi, pro kterou dokáže strhnout spolupracovníky k 

zásadní transformaci reality. Vedle racionálních prvků se do řízení dostávají také 

emocionální a iracionální momenty: vztah k vedoucím a následovateli, symbolismus, 

mystika, fantazie. Nový vedoucí už není jenom manažer, který úspěšně a efektivně 

řídí, stává se vůdcem, který získává lidi a mění svět. 

Transformační vedení je postaveno na uspokojování vyšších potřeb pracovníků. 

Vedoucí rozvíjí své následovatele k sebeaktualizaci, seberegulaci a sebekontrole. 

Zatímco transakční vedoucí uspokojuje současné potřeby pracovníků, transformační 

vůdce probouzí ve svých lidech potřeby, o kterých zatím možná ani nevěděli. 

Transformace lze dosahovat: 

- pozvednutím úrovně uvědomění o významu a hodnotě výsledků práce i o 

cestách, jak jich dosahovat, 



- působením na lidi, aby své osobní zájmy převedli na zájmy týmu, organizace, 

skupiny, 

- změnou potřeb z Maslowovy soustavy nebo rozšířením dosavadního spektra 

potřeb. 

Prostředky transformačního vedení jsou: 

- charisma 

- inspirativní vedení 

- individualizovaná úcta 

- intelektuální stimulace 

Charisma je silný emocionální výraz, který dodává vůdci neobyčejnou úctu, uznání, 

obdiv, lásku, důvěru. Jeho intenzivními emocionálními složkami jsou oddanost, 

bázeň, slepá víra. Charismatičtí vůdci se vyznačují vysokou sebedůvěrou ve svou 

kompetenci, oddaností svým vlastním názorům, ideálům i silnou potřebou moci. 

Inspirativní vedení inspiruje následovníky emocionálními prostředky: „vedoucí mluvil 

o tom, jak důležitá a náročná je nová zakázka. Říkal, že nám důvěřuje. Řekl, že jsme 

ti nejlepší apod.“ Inspirativní chování vedoucího stimuluje mezi podřízenými nadšení 

pro práci atd. 

Individualizovaná úcta má mnoho forem: může to být ocenění dobře vykonané práce, 

přidělení zvláštního úkolu, který povzbudí sebedůvěru, umožní využít talentu 

jednotlivce, poskytne příležitost pro učení. Důležitá je zde např. výměna názorů mezi 

vedoucím a pracovníkem, při které vedoucí diskutuje s každým z podřízených o jeho 

zájmech a očekáváních od práce, o práci vedoucího a vztazích mezi nimi. Zlepšuje 

zejména vzájemné porozumění. 

Uplatňuje se též delegování. Důležitým prvkem je vytvoření bezprostřední a 

bezbariérové komunikace (např. management pochůzkami vedoucího po pracovišti). 

Mentorství je přidělování individuálních poradců z řad vyšších vedoucích-mentorů 

novým pracovníkům. 

 Intelektuální stimulace znamená rozvoj následovatelů a změnu jejich osobnosti. 

Místo soustředění na každodenní operativu by se měli vedoucí pracovníci soustředit 

na strategické myšlení, které vede je a jejich podřízené při analýze, formulování, 

zavádění a interpretaci. 

 

10.4.1 Transakční vedení  

Je postaveno na vzájemné výměně-transakci. Pracovník poskytuje svůj talent, 

zkušenosti i úsilí a vedoucí ho za to odměňuje. Je to v podstatě podmíněné 



zpevňování, princip, který popisuje teorie modifikace organizačního chování. Využívá 

dvou prostředků: podmíněné odměny a řízení výjimkou.  

Podmíněná odměna spočívá v souhlasném názoru vedoucího a následovatele na to, 

co má následovatel udělat, aby byl odměněn nebo aby se vyhnul postihu. Má dvě 

formy: buď pochvalu za dobře provedenou práci nebo doporučené zvýšení platu, 

prémie či povýšení. Lze také využít podmíněného postihu. 

Vedoucí stanovují pracovníkům cíle, objasňují úroveň výkonu, žádoucí z hlediska 

těchto cílů, vysvětlují jim, co dělají správně nebo špatně. I při kritice však zdůrazňují, 

že si pracovníka cení. Každý cyklus „cíl-výkon-odměna“ rozvíjí podřízené, kteří 

přijímají rostoucí odpovědnost za své vlastní akce. Doporučuje se zaměstnance 

průběžně hodnotit (nečekat pouze na periodické hodnocení). 

Řízení výjimkou – vedoucí příliš nezasahuje do průběhu plnění úkolů, teprve ve 

výjimečných situacích – když se objeví problém, pracovníci nedosahují 

požadovaných standardů. 

Tuto techniku charakterizují tvrzení: „pokud pracuji jako vždycky, je s mým výkonem 

spokojen“, „jdou-li věci dobře, nesnaží se o žádnou změnu“. Pro používání 

negativních mechanismů místo pozitivního zpevnění může hovořit skutečnost, že 

podřízených je tolik, že vedoucí nemůže provádět neustále pozitivní zpevňování, 

nemá možnost poskytnout odměnu apod. Každopádně je třeba respektovat osobnost 

pracovníka – postih se týká pouze jeho aktivity! Nápravě by měla předcházet 

diagnóza. Manažer by měl zjistit, co vedlo k neplnění povinnosti podřízeného. Pouze 

v případě, že příčinou je nedostatečné úsilí, je postih na místě. Pokud jde o vzájemné 

nepochopení požadavků, neschopnost či nedostatek zkušeností, bude na místě jiná 

intervence – výměna názorů, výcvik, případně nahrazení pracovníka. 

 

 


