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73 KOMUNIKACE MANAZERA

Komunikaén kompetence je jmenovina jako nejdulezitéjsi, kdyz se hovoii o fak. !
torech tispéchu vedoucich pracovaikii pro budoucnost. ]
Nejméné polovina aktivit vedoucich (zejména téch, kreré jsou orientovdny vatahy ‘
uvniti podniku) spoéivi ptedeviim na komunikaénich pozadaveich. |
Formdlni vzrahy souvisejici s hierarchickym uspofidinim jsou zd4nlivé bezproblé ‘
mové, protoie je Stanoveno, kdo rozhoduje a kdo za rozhodovini zodpovidd, kdo mi |
pravomoci vést a kdo ji musi respekrovar. Ve véech téchto vztazich hraje dilezitou wli |
moc. Jde jen o to, aby byla optimélné ina a ne zneudivina. PHlisné zdiraziovin
vysostného postaveni manaZera mu autoritu nepfid, spie naopak.

Manater md regulovar chovini podifzenych pracovnikii, chovini kazdého 2 nich mi
byt pod uréitou kontrolou. Ve skurecnosti ale tyto veahy skryvaji celou Fadu problémi. Ne |
kazdy zpiisob Hzeni je pozitivné pfijimdn a respekrovin. Mnohdy mize byt respektovin
jen addnlivé, podfizeny viak miide skrjvac ve véri nebo mensi mife nesouhlas, protoiz
neziskal stejny ndhled na problém jako jeho nadfizeny. Manafer proto musi mit citlives
pro vnimani zpémé vazby, musi byt schopen empatie do pociri spolupracovniki. Jinak
nemiife vyvoldvat diivéru a vzrah pak nemd opravdovou hodnotu a otevienost.

Ale i divérnost vzrahi md uréité meze. Prilis velkd zdvislost spolupracovnika na ve
doucim neni optimélnim vziahem. Manaer musi umér vychovivat své podtizené k vyl
mife autonomie i schopnosti zvlidat problémy bez nadmérné pomoci autoritativnich
osobnosti.

Manager uplatiuje ve své prici i pedagogickou psychologi vychovivi své pos
piisobi na né svym piikladem, je jejich rddcem a kougem. Tato funkee je ale moind jediné
tehdy, kdyz md divéra svych podtizenych jako odbornik i jako élovék.

I presto, 2e manater vede své spolupracovniky k vysi samostatnosti a k
berealizace v pracovni innosti, musi délat rozhodnuti. Nékdy sim, nékdy

Komplikovanost vatahu je dina také tim, Ze manajer mitze jednar s vérii nebo meni
distanci. Pokud jednd s vétsi distanci, dost &asto je vnimédn jako povysujici se. Jestlize jedsi
s mendi distanci, mohou si to nékeefi podiizeni vyklddar jako piileiitost k Fovidlnos,
jako piiletitost k mendimu respekeovini nadfizeného. Svou roli hraje i zdvist, zejmeni
kdy? je to nové jmenovany vedouci, ktery byl predtim na stejné pracovni statutni pozid
jako jeho podiizeni. Je-li nadfizeny navic je$té v nékterych akrivicich neschopny, migess
vést k velmi napjatym vztahiim na pracovisti. Optimlni vedouci by mél byt osobnost
keerd je povaovina za opravdového leadera, mél by byt komunikaéné na dirovni, se sl
podiizenymi by to méla byt bezproblémovi komunikace.

Kdyi po nich néco chee, tak jim ro musi umét Hcr rak, aby to pochopili. Podifzel
musi mit pocit, e jejich manazer je pro né ufitecny. To by mél mit manazer stdle na myd
— Jsem pro své spolupracovniky uzitetny nebo ne? — Jinak veskerd komunikace vizne

Nemél by u svych podizenych vyvoldvat pocit ménécennosti. Tento nebezpeény podt
miie vyvolar celi fada drobnych prohieskii ve verbdlnim i neverbilnim chovini. Mns®
&éfové maji tendenci neustdle své spolupracovniky poucovat.

Slova k podiizenym musi vyvolivar akriviru. Neni nic horiiho nez pasiv
nici, ket mohou sice byt naoko se svou pasivitou spokojeni, ale vnitiné poci ¥
miru nespokojenosti. Strohé rozk { je pro zamé & ponidujici, protole kaid
md urdité ndroky na pocity distojnosti a soundlefitosti v fymu. I dobte minéné phiks!
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e mohc’.\ obritit proti manaierovi. A pfitom nejde o nic jiného ne o to, najit v sobé
s ivosti k tomu, abychom i pfikazy fikali jemnéjii formou,
aby je podtzeni chipali spiie jako néjaky stimul, impuls, pak maji pocit vérii svobody
aautunomic“ pak si mohou také sami scbe vice vizit a mohou si vice vizit nadiizeného

Nadifzenf maji éasto nutkini k tomu, aby méli posledni slovo, prondet jednoznad
né a zdsadni rozhodnuti, hodnoceni nebo postoje charakteristické nekompromisnosti.
Ostatni mohou mit pocit, 7 jsou absolventy zvidstni skoly nebo nedoukové. Samoziejmé.
ie ne viichni. Lidé s vy$Sim sebevédomim maji tendenci vnimar rakového nadFin-m’-hL;
sdespektem a jde pak jen o 10, 2da to néjak daji najevo a jakym zpasobem.

Manafei jsou casta pickvapeni, kdyi jsou nepochopeni, neba kdy jim néjaki jini
osoba nerozumi. Toto ale neni jen bolest managerd, trpi tim viichni lidé.

V rdmci jednoho manazerského auditu jsme provedli jednoduchy prizkum, kdy
I';I?D]em kazdého manaera bylo fict kritkou informaéni fe¢ svym kole‘gﬁm. Pii nisled-
ném interpretovini byla interpretace kazdého z nich velmi rozdilnd. Jestlize slyiela celd
skupina pét aZ osm zikladnich bodi, byl pfi interpretaci kazdého z nich uveden pouze
jbdi:ndh"‘d slimdny’r s ostatnimi. Nikdo si nepamaroval vice neZ éryfi tematické body,

ud si méli vzpominar na viechny feéniky. Z toh jvd, jak odlisng j ¥ phi
\P':sviﬂovénfslysepné e y feéniky. Z toho vyplyvd, jak odlitna je pameét pfi

Manager by nemél byt egocentrickym jedincem, keery stile zdiiraziiuje svou osobnost,
swé nizory, své myslenky. Moderni typ manaZera je orientovin na jiné, umi ostatnim naslou-
m.‘koo:dmnvax jejich akrivity a rozvijer ndpady, respektovar riizné zdjmy, umér predvidar
chovz:in jinych, pochopit je a vychdzet s nimi. Posluinost nenf vidy a 2a viech okolnosti
wou s_1e|éddan jsi vlastnosti. Kdyz chee prevzit za jiné lidi odpovédnost, keordinovat jejich
prici, mél by se k nim chovat tak, jak by si pidl, aby se k nému choval jeho nadiizeny.

Mm?azer md stdlé vnitini dilema. Napéti mezi osobnim mordlnim pfesvédéenim aza-
chovivinim loajality firmé, jejim cilim a postuptim a také viidcovstvim a podfizovinim
se autorité, Kazdy je také vizin loajalitou své vlastni rodiné. Pfi¢emz vlastni mordlni
kredit je ponékud odlisny u kazdého jedince.

Manager, kterf vede skupinu lidi:

* idi,

informuje,

vysvétluje,

pfikazuje jejim ¢leniim,

plesvédéuje,

motivuje spolupracovniky,
kontroluje a monitoruje jejich prici,
kiitizuje,

organizuje a koordinuje,

déld rozhodnuti.

: Kaidy z téchto bodii je funkei | ikace v organizaénim k V odborné
i'(‘:ﬁlurle jsou \.’wa'dényi jiné komunikaéni funkce, naptfklad L. J. Thayer (1989) v knize
.I‘mmfkarr a f systémy v fch uvadi: inf piikazy a instrukee,
Vv a ptesvédéovdni, integrace.




