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73 KOMUNIKACE MANAZERA

Komunikaéni kompetence je jmenovana jako nejdileZitéjs, kdy?z se hovoti o fak-
torech tspéchu vedoucich pracovnikii pro budoucnost.

Nejméné polovina aktivit vedoucich (zejména téch, které jsou orientovany vztahy
uvniti podniku) spocivd predeviim na komunika¢nich pozadavcich.

Formalni vztahy souvisejici s hierarchickym uspofddénim jsou zddnlivé bezproblé
mové, protoze je stanoveno, kdo rozhoduje a kdo za rozhodovani zodpovid, kdo mé
pravomoci vést a kdo ji musi respektovat. Ve véech téchto vztazich hraje dulezitou roli
moc. Jde jen o to, aby byla optimdlné uZivina a ne zneuzivana. Pfilisné zdtraziovini
vysostného postaveni manazera mu autoritu nepfid, spise naopak.

Manazer mé regulovat chovéni podfizen)?ch pracovnikd, chovéni kazdého z nich mi
byt pod urcitou kontrolou. Ve skutecnosti ale tyto vztahy skryvaji celou fadu problémii. Ne
kazdy zptisob fizeni je pozitivné pfijimén a respektovén. Mnohdy miize byt respektovin
jen zddnlivé, podiizeny viak mize skryvat ve vétsi nebo mensi mife nesouhlas, protoi
neziskal stejny nahled na problém jako jeho nadfizeny. Manazer proto musi mit citlivos
pro vnimani zpétné vazby, musi byt schopen empatie do pocitil spolupracovnikil. Jinak
nemiize vyvolavat divéru a vztah pak nemd opravdovou hodnotu a otevienost.

Ale i ditvérnost vztahti ma urcité meze. Prli§ velkd zdvislost spolupracovnika na ve
doucim neni optimélnim vztahem. Manazer musi umeét vychovdvat své podiizené k vysi
mife autonomie i schopnosti zvlddat problémy bez nadmérné pomoci autoritativnich
osobnosti.

Manazer uplatiiuje ve své praci i pedagogickou psychologii, vychovavé své podizent
ptisobi na né svym piikladem, je jejich rddcem a koucem. Tato funkce je ale moznd jediné
tehdy, kdy? m4 divéru svych podtizenych jako odbornik i jako ¢lovek.

[ pesto, ze manazer vede své spolupracovniky k vyssi samostatnosti a k vy$$i mife se-
berealizace v pracovni ¢innosti, musi délat rozhodnuti. Neékdy sam, nékdy s jinymi lidmi

Komplikovanost vztahu je ddna také tim, Ze manazer miize jednat s vétsi nebo meni
distanci. Pokud jedn s vétsi distanci, dost ¢asto je vnimén jako povysujici se. Jestlize jedni
s mend{ distanci, mohou si to néktef podtizeni vyklddat jako pfilezitost k zovidlnost,
jako pilezitost k mensimu respektovdni nadizeného. Svou roli hraje i zdvist, zejmén
kdy? je to nové jmenovany vedouci, ktery byl pfedtim na stejné pracovni statutdrni porid
jako jeho podtizeni. Je-li nadiizeny navic jeSté v nékterych aktivitdch neschopny, muze®
vést k velmi napjatym vztahiim na pracovisti. Optimalni vedouci by mél byt osobnost
kterd je povazovana za opravdového leadera, mél by byt komunika¢né na trovni, se svyni
podiizenymi by to méla byt bezproblémové komunikace.

Kdyz po nich néco chce, tak jim to musi umét Het tak, aby to pochopili. Podfzen
musf mit pocit, Ze jejich manaZer je pro né uZitecny. To by mél mit manazer stile na mysl
— Jsem pro své spolupracovniky uZitecny nebo ne? — Jinak veskerd komunikace vazne

Nemél by u svych podiizenych vyvoldvat pocit ménécennosti. Tento nebezpecny pod
miize vyvolat celd fada drobnych prohfeski ve verbalnim i neverbalnim chovani. Mnot
$éfové maji tendenci neustdle své spolupracovniky poucovat.

Slova k podfizenym musi vyvoldvat aktivitu. Nent nic hor§tho nez pasivni spolupraco® |
nici, ktei mohou sice byt naoko se svou pasivitou spokojeni, ale vnitiné pocitujf stale vy¥
miru nespokojenosti. Strohé rozkazovani je pro zaméstnance ponizujici, protoze katdf
m4 uréité naroky na pocity distojnosti a soundleZitosti v tymu. I dobfe minéné piika |
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se mohou obriétit proti manazerovi. A pfitom nejde o nic jiného nez o to, najit v sobé
trochu vice sebekontroly a trpélivosti k tomu, abychom i ptikazy fikali jem;léjéi formou
aby je podiizeni chdpali spiSe jako néjaky stimul, impuls, pak maji pocit vétsi svobod,
aautonomie, pak si mohou také sami sebe vice vazit a mohou si vice vazit nadh’zeného}f

Nadfizeni maji ¢asto nutkdni k tomu, aby méli posledni slovo, prondset jednozna¢-
né a zé/sadm' rozhodnuti, hodnoceni nebo postoje charakteristické nekompromisnosti.
Ostatni mohou mit pocit, ze jsou absolventy zvlastni skoly nebo nedoukové. Samoziejmé
%e ne vsichni. Lidé s vy$$im sebevédomim maji tendenci vnimat takového nadfl’zenéhc;
sdespekterrvl a jde pak jen o to, zda to n¢jak daji najevo a jakym zptisobem.

Manazefi jsou casto piekvapeni, kdyzZ jsou nepochopeni, nebo kdyz jim néjakad jind
osoba nerozumi. Toto ale neni jen bolest manazert, trpi tim vsichni lidé.

V rdmci jednoho manazerského auditu jsme provedli jednoduchy prizkum, kd
ikolem kazdého manazera bylo fict kritkou informacni fe¢ svym kolegtim. Pfi n:isled)j
ném interpretovani byla interpretace kazdého z nich velmi rozdilnd. Jestlize slysela celd
skupina pét az osm zdkladnich bodu, byl pfi interpretaci kazdého z nich uveden pouze
jeden bod shodny s ostatnimi. Nikdo si nepamatoval vice nez Ctyfi tematické bod
pokud si méli vzpominat na vSechny fe¢niky. Z toho vyplyvi, jak odlisnd je pamét i,;
vysvétlovdni slySené fedi. .

Manazer by nemél byt egocentrickym jedincem, ktery stéle zduraziuje svou osobnost
své ndzory, své myslenky. Moderni typ manazera je orientovin na jiné, umi ostatnim naslou:
chat, koordinovat jejich aktivity a rozvijet ndpady, respektovat rtizné zdjmy, umét predvidat
chovini jinych, pochopit je a vychdzet s nimi. Poslusnost neni vidy a za vSech okolnosti
tou nejzidanéjsi vlastnosti. Kdyz chce prevzit za jiné lidi odpovédnost, koordinovat jejich
praci, mél by se k nim chovat tak, jak by si pfdl, aby se k nému choval jeho nadfizeny.

Manaier md stalé vnitfni dilema. Napéti mezi osobnim mordlnim presvéd¢enim a za-
chovévanim loajality firmé, jejim ciléim a postuptim a také viidcovstvim a podfizovdnim
se autorit¢. Kazdy je také vdzan loajalitou své vlastni rodiné. Pricemz vlastni mordlni

kredit je ponékud odlisny u kazdého jedince.
Manazer, ktery vede skupinu lidi:

Sgdi,

informuje,

vysvétluje,

pfikazuje jejim ¢lentim,

presvédcuje,

motivuje spolupracovniky,
kontroluje a monitoruje jejich praci,
kritizuje,

organizuje a koordinuje,

déld rozhodnudi.
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. Kazdy z téchto bodi je funkci komunikace v organizaénim kontextu. V odborné
Keratur/: jsou uvddény i jiné komunikaéni funkce, naptiklad L. ]. Thayer (1989) v knize
am g . v ’ ’ . ’ ’ ’ . v 7
' unikace av/eomumkacm systémy v organizacich uvddi: informace, ptikazy a instrukce,
IVa presvédcovdni, integrace.





