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Tzv. systemicky ptistup k fidici praci pracovnikovi umoziuje jasné odliSovat vécny obsah
rozhodnuti (konkrétni ukol nebo cil, jehoz ma byt v podniku dosazeno) a jeho lidsky
(interpersonalni) rozmér (co to udéla se zaméstnanci). Ukol nebo cil zobrazuje koneény stav.
Obvykle obsahuje i popis ukoll a ¢innosti, jez na sebe vaze. Interpersonalnim rozmérem
ukolu rozumime néco vic nez jen rozdé€leni ukol mezi lidi: troven spoluprace, komunikaéni
strategie nezbytné pro dosazeni dané spoluprace, miru, do jaké se vykonavatelé ukolu maji
stat spoluvkastniky dané ¢innosti, vedouci k dosazeni cile.

Vezméme si konkrétni cil, sdm o sobé nepochybné vysoce progresivni: zamezeni
tvorby nadbyte¢nych zasob v centralnim skladu, jejichz prodejnost a hodnota den ze dne
klesaji. Na poradé€ vrcholového vedeni bylo rozhodnuto o zruSeni centralniho skladu, o
pieneseni odpovédnosti za prodej vyrobki na lokalni uroven, s vyuzitim novych informacnich
systémi. 60% pracovniki, které nebude mozno prevést na jiné, noveé vzniklé ukoly, bude
propusténo. Problém je, ze doptedu nevime, kdo se bude na nové ukoly hodit. Vedni mtize
postupovat starym autoritativnim zptisobem a 40% pracovnikl vybrat na zédklad¢ posouzeni
vedouciho centralniho skladu nebo jinych fidicich pracovnikti. Vedeni mize téz vypsat
konkurs a jeho vitéze do novych ukoll prosté dosadit. Vedeni mé vSak problém: potiebuje,
aby pracovnici plnili nové ukoly s iniciativou, ktera dosud nebyla v podniku obvykla ani
vitand. Téz vzhledem k nutnosti kratit mzdové fondy bylo pro nové pracovniky ptikroc¢eno
k nové mzdové politice: k zavedeni nepohyblivé slozky mzdy na Grovni 60% starého platu a
pohyblivé slozky az do 200% ptvodniho platu, pfiznavané tém, kteti svou iniciativou anebo
podnétnymi ndvrhy ,,pfinesou cosi navic*. Vedeni si je védomo toho, Ze ukoly, vyzadujici
novou uroven spoluprace, nelze zadavat starym autoritativnim zpisobem. Nové iniciativy
pracovnika nelze dosdhnout ani piikazem, ani pfesvédcovanim. Dokonce ani finan¢nim
motivovanim. Jde o to, aby pracovnik nejen pracoval iniciativnéji, ale zejména aby
spolupracoval na vyssi trovni: aby piilezitostné délal 1 to, co se od néj ,,neceka“. Je tieba
zménit samotného ducha celopodnikové spoluprace. K tomu je nejdiive potieba, aby i fidici
pracovnik spolupracoval se svym podiizenym na vys$si Girovni.

Uvedeny piiklad jsem zvolil pro ilustraci toho, Ze je nutné — viceméné vzdy —
uvazovat o interpersonalnim rozméru ukolu. Neni pochyb o tom, Ze fidici pracovnik ma
absolutni odpovédnost, vyplyvajici z jeho funkce v podniku. Jedna véc je ovSem konecné
odpovédnost za splnéni cilového tkolu, jina véc, zda marozhodovat o vSem, co se déje ,,mezi
tim*. Extrémnim ptikladem chapéani odpovédnosti bylo rozhodovani Husakovy vlady o
piidélu toaletniho papiru do organti statni spravy. Ridici pracovnik, ktery ¥idi druhé
pracovniky 100% své pracovni doby (nebo si to aspoit mysli), ve skutecnosti netidi viibec nic,
protoze nemuze nic stihnout. Pokud si rozlozime pracovni dobu fidiciho pracovnika na
jednotlivé ¢innosti, snadno zjistime, ze jenom zlomek svého ¢asu ptimo vykonava vliv na
druh¢ (vétSinou jsou to pouhé minuty, nanejvys desitky minut). Zbytek ¢asu se koordinuje
s druhymi, vénuje se svym vlastnim ukoliim, které jsou z vétsi ¢asti povahy vécné a druhych
lidise tykaji jen nepiimo — tedy prostfednictvim pracovnich ukolu. (Je tomu tak i u
persondlniho $éfa nebo u vedouciho oddé€leni public relations!) I vedouci pracovnik vétSinu
svého Casu fidi jen sebe sama. Je na tom uplné stejné jako jeho podfizeni, ktefi — po obdrzeni
tikolu — také vétsinu ¢asu Fidi predevsim samy sebe, ¥idi se sami sebou. Zadna &innost, snad
kromé& manipulace soucastek na bézicim pasu, neni fizena tak detailn€, Ze by po vétSinu Casu
byla né¢im jinym neZ sebetizenim. Cinnostni pohled na podnik nam odhaluje pro mnohé
znepokojivou okolnost, ze po drtivou vétSinu pracovniho ¢asu se vSichni pracovnici, véetné
nejnizsich slozek, fidi pfedev§im sami sebou, a to i v podnikovych systémech, podlé¢hajicich
velmi direktivnimu zptisobu fizeni na vSech trovnich. (Napiiklad se fidi sami sebou v tom,



jak zafidit, aby to vypadalo, Ze plni tkoly nadfizenych, ackoli i to, co museji, vykonavaji
zpusobem, jakym mohou a chtéji.)

Chci poukazat na to, Ze ani z fidici funkce pracovnika, ani ze stylu jeho fizeni, ze
zpusobu, jakym uplatituje sviij vliv a napliuje svou odpoveédnost, primo nevyplva jeho
moznost ovlivnit pracovnikovu ochotu spolupracovat. Rozhovor tidiciho pracovnika se fidi
jinymi pravidly, nez jaka vyplyvaji z rozdéleni kompetenci a odpovédnosti dle ,,organiza¢niho
pavouku* podniku. Pfi uplatiiovani rozhodnuti nejde jen o to, jak to lidem fikat — ale jak
s nimi vitbhec mluvit. Jde o zptisoby komunikace, které utvareji interpersonalni prostiedi
daného podniku, naladu a ochotu spolupracovat. Jednotlivé ukoly a cile jsou tedy jedna véc, a
zpusob, jakym byly s pracovniky dojednany, je véc druha.

Pro jemné;jsi rozliSovani téchto zpisobli komunikace, které rozhoduji o tom, zda a do
jaké miry pracovnik ukol pfijme ,,za svy* (a bude se jim déle fidit sam, protoZe stejné nic
jiného ned¢la) je nejprve tieba si osvojit jemnejsi slovnik vyrazii, které tyto zptisoby
komunikace pojmenovavaji. Dal§im uzitecnym krokem ovsSem je, aby si tento slovnik
postupné osvojili v§ichni uc€astnici podnikovych procest, kterych se to tyka. Idedlnim cilem je
(celopodnikové) osvojeni si spolecné strategie, napi: ,,Necht jsou v podniku manipulovany
stroje “ (protoZze stroje jsou nejdokonaleji zatizeny pro vykonéavani ptikazl) — ,,necht’ je lidem
vyhrazena spoluprace “ (protoze lidé pracuji nejefektivnéji, mohou-li spolupracovat)! Kazdy
podnik ma svoji celopodnikovou strategii. Ta nevyplyva z toho, co se proklamuje, z toho, co
se piSe ve vyro¢nich zpravach, ale z toho, co se skutecné d€la a jak se o tom mluvi. Jinymi
slovy, to je vnitropodnikové kultura.

Shriime si nyni, Ze zpusob fizeni podniku (a jeho zaméstnanct) je jedna véc a zplisob
vedeni rozhovort je véc druhd. Zatimco zplsob vedeni podniku je dan vécnym zdmérem,
rozhovor vzdy (re)definuje vztahy mezi zic¢astnénymi, at’ to chceme nebo ne, at’ je na to cas,
nebo neni. I nejvécnéjsi rozhovor je mezilidskou udalosti, kterd vytvari lidské
(interpersonalni) prostfedi podniku. Nikoli vécny zamér, ale prave rozhovor je vyhradnim
zdrojem spoluprace mezi zaméstnanci podniku, mezi nimi a manazmentem. Kazdy fidici
pracovnik se v pribéhu rozhovoru se svym podiizenym stava ,,nékym jinym* — protoze s nim
(v této fazi) potfebuje komunikovat. Oba jsou rovnocenni v tom smyslu, Ze oba tvofi stejné
nezbytné ¢lanky komunikacéniho fetézce.

Podle zptsobu, jakym vedouci pracovnik fesi toto dilema mezi svou odpovédnosti a
nutnosti vstoupit do komunikacnich vymén se svym podiizenym jako jeden z ¢lankt
komunikac¢niho fetézce, miizeme rozlisit ¢tyfi formy rozhovoru:

1. MANIPULACE

e (iil: dosdhnout stanoveného cile uplatnénim vlivu

e Zpiisob komunikace: pokyny, instrukce, ptikazy

e VyYhoda: urychleni a zjednoduseni, eliminovani jinych zptsobti

e Nevyhoda: kratkodoby efekt, neexistujici odezva, potfeba dalSich manipulaci
e Opravneni: kdyz byly vyCerpany jiné moznosti

2. MOTIVOVANI

e (il: dosdhnout stanoveného cile podnécovanim spoluprace

e Zpusob komunikace: poukazani na vyhody spoluprace druhé strany pii dosahovani cile
e Vyhoda: udrzeni spoluprace pii dosahovani cile

e Nevyhoda: kratkodobost a nejasnost spoluprace (co je pro koho dobré?)

e Opravnéni: zachovani minimalni spoluprace pii dosahovani cile

3. VYJEDNAVANT{
Cil: ponechani dil¢iho vlivu obou stran na formulovani nového cile



e Zpiisob komunikace: péCe o to, aby byla slySena druh¢ strana

e Vyhoda: zavedeni prvkil spoluprace do direktivniho systému fizeni

e Nevyhoda: kratkodobost a nejasnost spoluprace ,,pro nejasnost pozic*
e Opravnent. ,jisténi* vlastni pozice pii otevirani se novému

4. DIALOG

e (il: podnécovani spoluprace pti hledani novych spolecnych cilii

e Zpusob komunikace: otevienost vuci cili i prostiedkiim jeho dosazeni

e Vyhoda: dlouhodobéjsi efekt, ,,investice do spoluprace*

e Nevyhoda: ohrozeni vlastni vedouci pozice zaménou spoluprace za nekompetentnost
e Opravneni: rizika spoluprace vyvazovana tvorbou daveéry

Z uvedeného schématu vyplyva, Ze dialog je sice nejefektivnéjsi formou komunikace, zaroven
je vSak zatizen nejvétSimi riziky. Ta zplisobuji, ze ke skute¢nym dialogim mezi fidicimi
pracovniky a jejich podiizenymi dochazi jen ziidka: tehdy, kdyz ma vedouci pfilis slabou
pozici, anebo tehdy, mé-li ji dostate¢né silnou, aby mohl své ",,sé¢fovani" pro danou chvili
zcela hodit za hlavu, stat se — pro tu chvili — ,,né¢kym jinym*.

Nabizim Vam za domaci tkol si zformulovat do jediné véty vasi celopodnikovou
strategii — vyjadfeni toho, co se u vas skute¢n¢ déla a jak se o tom mluvi. Nedate tento ukol 1
svym spolupracovnikim? A jak s nimi pfitom chcete mluvit (1-4)?
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CESTY OD MANIPULACE K DIALOGU
(OD OBJEKTU K LIDEM)

PROFIL ,,Z*: Vedouci je pruzny v cilech a pro monitorovani novych cili je ochoten vzdat se
ptikazové kultury. Je-1i vyjednan novy cil, je schopen motivovat spolupraci podtizené¢ho jeho
zainteresovanim na nov¢ stanoveném cili. Je schopen navazat na dosazenou troven
spoluprace vykroc¢enim k novému cili a vzdanim se direktivniho zptisobu fizeni.

PROFIL ,,N*“: Vedouci trva na stanoveném cili jako na ,,podmince zavadéni spoluprace* do
piikazové kultury. Pti osvédceni spoluprace s motivovanym pracovnikem je schopen se
otevfit vyjednavani novych cili. Uchovava si svou pozici tak dlouho, az se piesvédci o
prevysujicim uzitku spoluprace nad uzitkem jasného cile. Po vyjasnéni své pozice je ochoten
se vzdat i uplatiiovani svého vlivu.



