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Tzv. systemický p�ístup k �ídící práci pracovníkovi umož�uje jasn� odlišovat v�cný obsah
rozhodnutí (konkrétní úkol nebo cíl, jehož má být v podniku dosaženo) a jeho lidský
(interpersonální) rozm�r (co to ud�lá se zam�stnanci). Úkol nebo cíl zobrazuje koneþný stav.
Obvykle obsahuje i popis úkol$ a þinností, jež na sebe váže. Interpersonálním rozm�rem
úkolu rozumíme n�co víc než jen rozd�lení úkol$ mezi lidi: úrove� spolupráce, komunikaþní
strategie nezbytné pro dosažení dané spolupráce, míru, do jaké se vykonavatelé úkolu mají
stát spoluvkastníky dané þinnosti, vedoucí k dosažení cíle.

Vezm�me si konkrétní cíl, sám o sob� nepochybn� vysoce progresívní: zamezení
tvorby nadbyteþných zásob v centrálním skladu, jejichž prodejnost a hodnota den ze dne
klesají. Na porad� vrcholového vedení bylo rozhodnuto o zrušení centrálního skladu, o
p�enesení odpov�dnosti za prodej výrobk$ na lokální úrove�, s využitím nových informaþních
systém$. 60% pracovník$, které nebude možno p�evést na jiné, nov� vzniklé úkoly, bude
propušt�no. Problém je, že dop�edu nevíme, kdo se bude na nové úkoly hodit. Vední m$že
postupovat starým autoritativním zp$sobem a 40% pracovník$ vybrat na základ� posouzení
vedoucího centrálního skladu nebo jiných �ídících pracovník$. Vedení m$že též vypsat
konkurs a jeho vít�ze do nových úkol$ prost� dosadit. Vedení má však problém: pot�ebuje,
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 p�ikroþeno
k nové mzdové politice: k zavedení nepohyblivé složky mzdy na úrovni 60% starého platu a
pohyblivé složky až do 200% p$vodního platu, p�iznávané t�m, kte�í svou iniciativou anebo
podn�tnými návrhy „p�inesou cosi navíc“. Vedení si je v�domo toho, že úkoly, vyžadující
novou úrove� spolupráce, nelze zadávat starým autoritativním zp$sobem. Nové iniciativy
pracovníka nelze dosáhnout ani p�íkazem, ani p�esv�dþováním. Dokonce ani finanþním
motivováním. Jde o to, aby pracovník nejen pracoval iniciativn�ji, ale zejména aby
spolupracoval na vyšší úrovni: aby p�íležitostn� d�lal i to, co se od n�j „neþeká“. Je t�eba
zm�nit samotného ducha celopodnikové spolupráce. K tomu je nejd�íve pot�eba, aby i �ídící
pracovník spolupracoval se svým pod�ízeným na vyšší úrovni. 

Uvedený p�íklad jsem zvolil pro ilustraci toho, že je nutné – vícemén� vždy –
uvažovat o interpersonálním rozm�ru úkolu. Není pochyb o tom, že �ídící pracovník má
absolutní odpov�dnost, vyplývající z jeho funkce v podniku. Jedna v�c je ovšem koneþná
odpov�dnost za spln�ní cílového úkolu, jiná v�c, zda mározhodovat o všem, co se d�je „mezi
tím“. Extrémním p�íkladem chápání odpov�dnosti bylo rozhodování Husákovy vlády o
p�íd�lu toaletního papíru do orgán$ státní správy. �ídící pracovník, který �ídí druhé
pracovníky 100% své pracovní doby (nebo si to aspo� myslí), ve skuteþnosti ne�ídí v$bec nic,
protože nem$že nic stihnout. Pokud si rozložíme pracovní dobu �ídícího pracovníka na
jednotlivé þinnosti, snadno zjistíme, že jenom zlomek svého þasu p�ímo vykonává vliv na
druhé (v�tšinou jsou to pouhé minuty, nanejvýš desítky minut). Zbytek þasu se koordinuje
s druhými, v�nuje se svým vlastním úkol$m, které jsou z v�tší þásti povahy v�cné a druhých
lidíse týkají jen nep�ímo – tedy prost�ednictvím pracovních úkol$. (Je tomu tak i u
personálního šéfa nebo u vedoucího odd�lení public relations!) I vedoucí pracovník v�tšinu
svého þasu �ídí jen sebe sama. Je na tom úpln� stejn� jako jeho pod�ízení, kte�í – po obdržení
úkolu – také v�tšinu þasu �ídí p�edevším samy sebe, �ídí se sami sebou. Žádná þinnost, snad
krom� manipulace souþástek na b�žícím pásu, není �ízena tak detailn�, že by po v�tšinu þasu
byla n�þím jiným než sebe�ízením. ýinnostní pohled na podnik nám odhaluje pro mnohé
znepokojivou okolnost, že po drtivou v�tšinu pracovního þasu se všichni pracovníci, vþetn�
nejnižších složek, �ídí p�edevším sami sebou, a to i v podnikových systémech, podléhajících
velmi direktivnímu zp$sobu �ízení na všech úrovních. (Nap�íklad se �ídí sami sebou v tom,
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jak za�ídit, aby to vypadalo, že plní úkoly nad�ízených, aþkoli i to, co musejí, vykonávají
zp$sobem, jakým mohou a cht�jí.)

Chci poukázat na to, že ani z �ídící funkce pracovníka, ani ze stylu jeho �ízení, ze
zp$sobu, jakým uplat�uje sv$j vliv a napl�uje svou odpov�dnost, p�ímo nevyplývá jeho

možnost ovlivnit pracovníkovu ochotu spolupracovat. Rozhovor �ídícího pracovníka se �ídí
jinými pravidly, než jaká vyplývají z rozd�lení kompetencí a odpov�dnosti dle „organizaþního
pavouku“ podniku. P�i uplat�ování rozhodnutí nejde jen o to, jak to lidem �íkat – ale jak

s nimi v$bec mluvit. Jde o zp$soby komunikace, které utvá�ejí interpersonální prost�edí
daného podniku, náladu a ochotu spolupracovat. Jednotlivé úkoly a cíle jsou tedy jedna v�c, a
zp$sob, jakým byly s pracovníky dojednány, je v�c druhá. 

Pro jemn�jší rozlišování t�chto zp$sob$ komunikace, které rozhodují o tom, zda a do
jaké míry pracovník úkol p�ijme „za svý“ (a bude se jím dále �ídit sám, protože stejn� nic
jiného ned�lá) je nejprve t�eba si osvojit jemn�jší slovník výraz$, které tyto zp$soby
komunikace pojmenovávají. Dalším užiteþným krokem ovšem je, aby si tento slovník
postupn� osvojili všichni úþastníci podnikových proces$, kterých se to týká. Ideálním cílem je
(celopodnikové) osvojení si spoleþné strategie, nap�: „Nech" jsou v podniku manipulovány

stroje“ (protože stroje jsou nejdokonaleji za�ízeny pro vykonávání p�íkaz$) – „nech" je lidem

vyhrazena spolupráce“ (protože lidé pracují nejefektivn�ji, mohou-li spolupracovat)! Každý
podnik má svoji celopodnikovou strategii. Ta nevyplývá z toho, co se proklamuje, z toho, co
se píše ve výroþních zprávách, ale z toho, co se skuteþn� d�lá a jak se o tom mluví. Jinými
slovy, to je vnitropodniková kultura.

Shr�me si nyní, že zp$sob �ízení podniku (a jeho zam�stnanc$) je jedna v�c a zp$sob
vedení rozhovor$ je v�c druhá. Zatímco zp$sob vedení podniku je dán v�cným zám�rem,
rozhovor vždy (re)definuje vztahy mezi zúþastn�nými, a" to chceme nebo ne, a" je na to þas,
nebo není. I nejv�cn�jší rozhovor je mezilidskou událostí, která vytvá�í lidské
(interpersonální) prost�edí podniku. Nikoli v�cný zám�r, ale práv� rozhovor je výhradním
zdrojem spolupráce mezi zam�stnanci podniku, mezi nimi a manažmentem. Každý �ídící
pracovník se v pr$b�hu rozhovoru se svým pod�ízeným stává „n�kým jiným“ – protože s ním
(v této fázi) pot�ebuje komunikovat. Oba jsou rovnocenní v tom smyslu, že oba tvo�í stejn�
nezbytné þlánky komunikaþního �et�zce.

Podle zp$sobu, jakým vedoucí pracovník �eší toto dilema mezi svou odpov�dností a
nutností vstoupit do komunikaþních vým�n se svým pod�ízeným jako jeden z þlánk$
komunikaþního �et�zce, m$žeme rozlišit þty�i formy rozhovoru:

1. MANIPULACE
x Cíl: dosáhnout stanoveného cíle uplatn�ním vlivu
x Zp$sob komunikace: pokyny, instrukce, p�íkazy
x Výhoda: urychlení a zjednodušení, eliminování jiných zp$sob$
x Nevýhoda: krátkodobý efekt, neexistující odezva, pot�eba dalších manipulací
x Oprávn�ní: když byly vyþerpány jiné možnosti

2. MOTIVOVÁNÍ
x Cíl: dosáhnout stanoveného cíle podn�cováním spolupráce
x Zp$sob komunikace: poukázání na výhody spolupráce druhé strany p�i dosahování cíle
x Výhoda: udržení spolupráce p�i dosahování cíle
x Nevýhoda: krátkodobost a nejasnost spolupráce (co je pro koho dobré?)
x Oprávn�ní: zachování minimální spolupráce p�i dosahování cíle

3. VYJEDNÁVÁNÍ
x Cíl: ponechání dílþího vlivu obou stran na formulování nového cíle
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x Zp$sob komunikace: péþe o to, aby byla slyšena druhé strana
x Výhoda: zavedení prvk$ spolupráce do direktivního systému �ízení
x Nevýhoda: krátkodobost a nejasnost spolupráce „pro nejasnost pozic“
x Oprávn�ní: „jist�ní“ vlastní pozice p�i otevírání se novému

4. DIALOG
x Cíl: podn�cování spolupráce p�i hledání nových spoleþných cíl$
x Zp$sob komunikace: otev�enost v$þi cíli i prost�edk$m jeho dosažení
x Výhoda: dlouhodob�jší efekt, „investice do spolupráce“
x Nevýhoda: ohrožení vlastní vedoucí pozice zám�nou spolupráce za nekompetentnost
x Oprávn�ní: rizika spolupráce vyvažovaná tvorbou d$v�ry

Z uvedeného schématu vyplývá, že dialog je sice nejefektivn�jší formou komunikace, zárove�
je však zatížen nejv�tšími riziky. Ta zp$sobují, že ke skuteþným dialog$m mezi �ídícími
pracovníky a jejich pod�ízenými dochází jen z�ídka: tehdy, když má vedoucí p�íliš slabou
pozici, anebo tehdy, má-li ji dostateþn� silnou, aby mohl své "„šéfování" pro danou chvíli
zcela hodit za hlavu, stát se – pro tu chvíli – „n�kým jiným“.

Nabízím Vám za domácí úkol si zformulovat do jediné v�ty vaši celopodnikovou
strategii – vyjád�ení toho, co se u vás skuteþn� d�lá a jak se o tom mluví. Nedáte tento úkol i
svým spolupracovník$m? A jak s nimi p�itom chcete mluvit (1-4)?

     Uplat�ování  vlivu

MANIPULACE  VYJEDNÁVÁNÍ

Stanovený Otev�ený
      cíl     cíl

MOTIVOVÁNÍ        DIALOG

Podn�cování 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 cíl$ je ochoten vzdát se
p�íkazové kultury. Je-li vyjednán nový cíl, je schopen motivovat spolupráci pod�ízeného jeho
zainteresováním na nov� stanoveném cíli. Je schopen navázat na dosaženou úrove�
spolupráce vykroþením k novému cíli a vzdáním se direktivního zp$sobu �ízení.

PROFIL „N“: Vedoucí trvá na stanoveném cíli jako na „podmínce zavád�ní spolupráce“ do
p�íkazové kultury. P�i osv�dþení spolupráce s motivovaným pracovníkem je schopen se
otev�ít vyjednávání nových cíl$. Uchovává si svou pozici tak dlouho, až se p�esv�dþí o
p�evyšujícím užitku spolupráce nad užitkem jasného cíle. Po vyjasn�ní své pozice je ochoten
se vzdát i uplat�ování svého vlivu.
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