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Tzv. systemický přístup k řídící práci pracovníkovi umožňuje jasně odlišovat věcný obsah
rozhodnutí (konkrétní úkol nebo cíl, jehož má být v podniku dosaženo) a jeho lidský
(interpersonální) rozměr (co to udělá se zaměstnanci). Úkol nebo cíl zobrazuje konečný stav.
Obvykle obsahuje i popis úkolů a činností, jež na sebe váže. Interpersonálním rozměrem
úkolu rozumíme něco víc než jen rozdělení úkolů mezi lidi: úroveň spolupráce, komunikační
strategie nezbytné pro dosažení dané spolupráce, míru, do jaké se vykonavatelé úkolu mají
stát spoluvkastníky dané činnosti, vedoucí k dosažení cíle.

Vezměme si konkrétní cíl, sám o sobě nepochybně vysoce progresívní: zamezení
tvorby nadbytečných zásob v centrálním skladu, jejichž prodejnost a hodnota den ze dne
klesají. Na poradě vrcholového vedení bylo rozhodnuto o zrušení centrálního skladu, o
přenesení odpovědnosti za prodej výrobků na lokální úroveň, s využitím nových informačních
systémů. 60% pracovníků, které nebude možno převést na jiné, nově vzniklé úkoly, bude
propuštěno. Problém je, že dopředu nevíme, kdo se bude na nové úkoly hodit. Vední může
postupovat starým autoritativním způsobem a 40% pracovníků vybrat na základě posouzení
vedoucího centrálního skladu nebo jiných řídících pracovníků. Vedení může též vypsat
konkurs a jeho vítěze do nových úkolů prostě dosadit. Vedení má však problém: potřebuje,
aby pracovníci plnili nové úkoly s iniciativou, která dosud nebyla v podniku obvyklá ani
vítaná. Též vzhledem k nutnosti krátit mzdové fondy bylo pro nové pracovníky přikročeno
k nové mzdové politice: k zavedení nepohyblivé složky mzdy na úrovni 60% starého platu a
pohyblivé složky až do 200% původního platu, přiznávané těm, kteří svou iniciativou anebo
podnětnými návrhy „přinesou cosi navíc“. Vedení si je vědomo toho, že úkoly, vyžadující
novou úroveň spolupráce, nelze zadávat starým autoritativním způsobem. Nové iniciativy
pracovníka nelze dosáhnout ani příkazem, ani přesvědčováním. Dokonce ani finančním
motivováním. Jde o to, aby pracovník nejen pracoval iniciativněji, ale zejména aby
spolupracoval na vyšší úrovni: aby příležitostně dělal i to, co se od něj „nečeká“. Je třeba
změnit samotného ducha celopodnikové spolupráce. K tomu je nejdříve potřeba, aby i řídící
pracovník spolupracoval se svým podřízeným na vyšší úrovni. 

Uvedený příklad jsem zvolil pro ilustraci toho, že je nutné – víceméně vždy –
uvažovat o interpersonálním rozměru úkolu. Není pochyb o tom, že řídící pracovník má
absolutní odpovědnost, vyplývající z jeho funkce v podniku. Jedna věc je ovšem konečná
odpovědnost za splnění cílového úkolu, jiná věc, zda mározhodovat o všem, co se děje „mezi
tím“. Extrémním příkladem chápání odpovědnosti bylo rozhodování Husákovy vlády o
přídělu toaletního papíru do orgánů státní správy. Řídící pracovník, který řídí druhé
pracovníky 100% své pracovní doby (nebo si to aspoň myslí), ve skutečnosti neřídí vůbec nic,
protože nemůže nic stihnout. Pokud si rozložíme pracovní dobu řídícího pracovníka na
jednotlivé činnosti, snadno zjistíme, že jenom zlomek svého času přímo vykonává vliv na
druhé (většinou jsou to pouhé minuty, nanejvýš desítky minut). Zbytek času se koordinuje
s druhými, věnuje se svým vlastním úkolům, které jsou z větší části povahy věcné a druhých
lidíse týkají jen nepřímo – tedy prostřednictvím pracovních úkolů. (Je tomu tak i u
personálního šéfa nebo u vedoucího oddělení public relations!) I vedoucí pracovník většinu
svého času řídí jen sebe sama. Je na tom úplně stejně jako jeho podřízení, kteří – po obdržení
úkolu – také většinu času řídí především samy sebe, řídí se sami sebou. Žádná činnost, snad
kromě manipulace součástek na běžícím pásu, není řízena tak detailně, že by po většinu času
byla něčím jiným než sebeřízením. Činnostní pohled na podnik nám odhaluje pro mnohé
znepokojivou okolnost, že po drtivou většinu pracovního času se všichni pracovníci, včetně
nejnižších složek, řídí především sami sebou, a to i v podnikových systémech, podléhajících
velmi direktivnímu způsobu řízení na všech úrovních. (Například se řídí sami sebou v tom,
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jak zařídit, aby to vypadalo, že plní úkoly nadřízených, ačkoli i to, co musejí, vykonávají
způsobem, jakým mohou a chtějí.)

Chci poukázat na to, že ani z řídící funkce pracovníka, ani ze stylu jeho řízení, ze
způsobu, jakým uplatňuje svůj vliv a naplňuje svou odpovědnost, přímo nevyplývá jeho
možnost ovlivnit pracovníkovu ochotu spolupracovat. Rozhovor řídícího pracovníka se řídí
jinými pravidly, než jaká vyplývají z rozdělení kompetencí a odpovědnosti dle „organizačního
pavouku“ podniku. Při uplatňování rozhodnutí nejde jen o to, jak to lidem říkat – ale jak
s nimi vůbec mluvit. Jde o způsoby komunikace, které utvářejí interpersonální prostředí
daného podniku, náladu a ochotu spolupracovat. Jednotlivé úkoly a cíle jsou tedy jedna věc, a
způsob, jakým byly s pracovníky dojednány, je věc druhá. 

Pro jemnější rozlišování těchto způsobů komunikace, které rozhodují o tom, zda a do
jaké míry pracovník úkol přijme „za svý“ (a bude se jím dále řídit sám, protože stejně nic
jiného nedělá) je nejprve třeba si osvojit jemnější slovník výrazů, které tyto způsoby
komunikace pojmenovávají. Dalším užitečným krokem ovšem je, aby si tento slovník
postupně osvojili všichni účastníci podnikových procesů, kterých se to týká. Ideálním cílem je
(celopodnikové) osvojení si společné strategie, např: „Nechť jsou v podniku manipulovány
stroje“ (protože stroje jsou nejdokonaleji zařízeny pro vykonávání příkazů) – „nechť je lidem
vyhrazena spolupráce“ (protože lidé pracují nejefektivněji, mohou-li spolupracovat)! Každý
podnik má svoji celopodnikovou strategii. Ta nevyplývá z toho, co se proklamuje, z toho, co
se píše ve výročních zprávách, ale z toho, co se skutečně dělá a jak se o tom mluví. Jinými
slovy, to je vnitropodniková kultura.

Shrňme si nyní, že způsob řízení podniku (a jeho zaměstnanců) je jedna věc a způsob
vedení rozhovorů je věc druhá. Zatímco způsob vedení podniku je dán věcným záměrem,
rozhovor vždy (re)definuje vztahy mezi zúčastněnými, ať to chceme nebo ne, ať je na to čas,
nebo není. I nejvěcnější rozhovor je mezilidskou událostí, která vytváří lidské
(interpersonální) prostředí podniku. Nikoli věcný záměr, ale právě rozhovor je výhradním
zdrojem spolupráce mezi zaměstnanci podniku, mezi nimi a manažmentem. Každý řídící
pracovník se v průběhu rozhovoru se svým podřízeným stává „někým jiným“ – protože s ním
(v této fázi) potřebuje komunikovat. Oba jsou rovnocenní v tom smyslu, že oba tvoří stejně
nezbytné články komunikačního řetězce.

Podle způsobu, jakým vedoucí pracovník řeší toto dilema mezi svou odpovědností a
nutností vstoupit do komunikačních výměn se svým podřízeným jako jeden z článků
komunikačního řetězce, můžeme rozlišit čtyři formy rozhovoru:

1. MANIPULACE
 Cíl: dosáhnout stanoveného cíle uplatněním vlivu
 Způsob komunikace: pokyny, instrukce, příkazy
 Výhoda: urychlení a zjednodušení, eliminování jiných způsobů
 Nevýhoda: krátkodobý efekt, neexistující odezva, potřeba dalších manipulací
 Oprávnění: když byly vyčerpány jiné možnosti

2. MOTIVOVÁNÍ
 Cíl: dosáhnout stanoveného cíle podněcováním spolupráce
 Způsob komunikace: poukázání na výhody spolupráce druhé strany při dosahování cíle
 Výhoda: udržení spolupráce při dosahování cíle
 Nevýhoda: krátkodobost a nejasnost spolupráce (co je pro koho dobré?)
 Oprávnění: zachování minimální spolupráce při dosahování cíle

3. VYJEDNÁVÁNÍ
 Cíl: ponechání dílčího vlivu obou stran na formulování nového cíle
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 Způsob komunikace: péče o to, aby byla slyšena druhé strana
 Výhoda: zavedení prvků spolupráce do direktivního systému řízení
 Nevýhoda: krátkodobost a nejasnost spolupráce „pro nejasnost pozic“
 Oprávnění: „jistění“ vlastní pozice při otevírání se novému

4. DIALOG
 Cíl: podněcování spolupráce při hledání nových společných cílů
 Způsob komunikace: otevřenost vůči cíli i prostředkům jeho dosažení
 Výhoda: dlouhodobější efekt, „investice do spolupráce“
 Nevýhoda: ohrožení vlastní vedoucí pozice záměnou spolupráce za nekompetentnost
 Oprávnění: rizika spolupráce vyvažovaná tvorbou důvěry

Z uvedeného schématu vyplývá, že dialog je sice nejefektivnější formou komunikace, zároveň
je však zatížen největšími riziky. Ta způsobují, že ke skutečným dialogům mezi řídícími
pracovníky a jejich podřízenými dochází jen zřídka: tehdy, když má vedoucí příliš slabou
pozici, anebo tehdy, má-li ji dostatečně silnou, aby mohl své "„šéfování" pro danou chvíli
zcela hodit za hlavu, stát se – pro tu chvíli – „někým jiným“.

Nabízím Vám za domácí úkol si zformulovat do jediné věty vaši celopodnikovou
strategii – vyjádření toho, co se u vás skutečně dělá a jak se o tom mluví. Nedáte tento úkol i
svým spolupracovníkům? A jak s nimi přitom chcete mluvit (1-4)?

     Uplatňování  vlivu

MANIPULACE  VYJEDNÁVÁNÍ

Stanovený Otevřený
      cíl     cíl

MOTIVOVÁNÍ        DIALOG

Podněcování spolupráce
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CESTY  OD  MANIPULACE  K DIALOGU
(OD OBJEKTU  K LIDEM)

PROFIL  „Z“: Vedoucí je pružný v cílech a pro monitorování nových cílů je ochoten vzdát se
příkazové kultury. Je-li vyjednán nový cíl, je schopen motivovat spolupráci podřízeného jeho
zainteresováním na nově stanoveném cíli. Je schopen navázat na dosaženou úroveň
spolupráce vykročením k novému cíli a vzdáním se direktivního způsobu řízení.

PROFIL „N“: Vedoucí trvá na stanoveném cíli jako na „podmínce zavádění spolupráce“ do
příkazové kultury. Při osvědčení spolupráce s motivovaným pracovníkem je schopen se
otevřít vyjednávání nových cílů. Uchovává si svou pozici tak dlouho, až se přesvědčí o
převyšujícím užitku spolupráce nad užitkem jasného cíle. Po vyjasnění své pozice je ochoten
se vzdát i uplatňování svého vlivu.
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