A-HEALTH

Farmaceuticka firma A-Health vznikla na po¢atku 20. stoleti ve Velké Britanii jako soukroma
firma. Jednim z hlavnich zdrojt jejich pfijmi byla ojediné€la licence na komponentu 1€ku proti
depresim (okolo 30% piijmi). Co se tyka vlastniho 1éku, méla firma na narodnim trhu monopol.
Zahrani¢ni trhy neovladla, ale poskytovala jim jako subprodukt uvedenou komponentu X. Cést
A-Health zodpovédna za vyrobu komponenty X byla lokalizovana v objektu, ktery byl od
ostatnich vyrobnich objektti izolovan a byl velice piisné stfezen. Bylo jasné, Ze konkurenti
vynalozi nemalé prostfedky a snahu na ziskani vyrobniho postupu této komponenty, ale diky
vynikajicim bezpecnostnim opatfenim se jim to nikdy nepovedlo.

Pracovat ve stfezeném objektu na ptisné utajené vyrobé byla pro pracovniky firmy velka Cest.
Byli sice vazani piisnymi kontrakty obsahujicimi jasnou klauzuli mléenlivosti a sankce, které
by pfi jejim poruseni nasledovaly. Ale i samotné firmé¢ bylo jasné, ze podafi-li se zahranicni
konkurenci takového pracovnika ziskat, dostane se mimo jurisdikci daného statu a smlouva
bude mit nulovou hodnotu. Proti vzniku takovéto situace se firma brénila dvojim zplsobem.
Zaprvé nikdo z fadovych pracovnikli neznal celou recepturu. Ta byla ulozena v bankovnim
sejfu a jeji poloviny v hlavach majitele a hlavniho laboranta. Hlavnim laborantem se mohl stat
pouze pracovnik, ktery se ve firmé vyucil a ziskal divéru a nemél k majiteli rodinny vztah.
Hlavni laborant neodchazel do diichodu, svou funkci vykonévali az do smrti. A za druhé méli
nepiedstavitelnou spole¢enskou prestiz v daném regionu. O mzdach ani nemluve.

Koncem devadesatych let 20. stoleti se v jedné malé laboratofi v Norsku podafilo ndhodou
objevit slouCeninu, ktera zcela nahrazovala komponentu X. Firma pfezila jen diky tomu, ze
zmény, které pro ni znové situace vyplyvaly, nebyly rychlé (kontrakty s jinymi
farmaceutickymi firmami byly uzavieny na tfi roky dopfedu) a ona se dokazala flexibiln¢
preorientovat na jiny produkt. Vyhoda byla také v tom, Ze najednou neztratila cely trh, okolo
poloviny zakaznikli ji zlstalo vérnych. Musela vsak jit s cenou vyrazné dold. Kuridzni
bezpe€nostni opatfeni vSak ztratila smysl a ztratil také smysl dosavadni styl jednani
s pracovniky citlivé vyroby. Vzhledem k ohromnym nékladim, kter¢ byly nyni
neopodstatnéné, bylo rozhodnuto tuto vyrobu pienést do nové postavené tovarny a spojit
s ostatnimi vyrobami. Technologicky to nebyl problém. Management firmy pocital s tim, Ze
vyuzije zkuSenosti pracovnikli z vyroby komponenty X (jednalo se asi o 50 lidi) jak pro ptivodni
vyrobu, tak pro vyrobu technicky podobného charakteru, kterou zrovna zavadéli. Celou
zalezitost dostal na starost mlady, Sikovny a perspektivni manazer firmy, ktery byl jmenovan
vedoucim jak vyroby komponenty X, tak nové zavadéné vyroby. Z pohledu firmy §lo o zménu
organizacni struktury vyvolanou zménou ve vnéj§im okoli. Mlady manaZer oc¢ekaval odpor.
Rozhodl se tedy, Ze celou situaci nejprve vyhroti a potom bude na oko d¢lat ustupky, uklidni
pracovniky a dostane je pfesné tém, kde bude chtit. Od vrcholového managementu firmy mél
kompetence ve smyslu udrzeni vyhod pracovnikti — piedev§im mzda a kredibilita (jejich
zkuSenost méla byt vyuZzita jak pro omezenou vyrobu dané¢ komponenty, tak v jiné vyznamné
vyrob¢ — firma je tedy potfebovala a o propousténi nemohla byt ani fe¢). Manazer byl v Casové
tisni a tak najal konzultanta a pozadal ho, aby s pracovniky dohodl praktické otdzky jejich
nového pracovniho zafazeni, a jaké vyhody pro né€ ze zmény vyplynou. Konzultantovi fekl, Ze
pracovniky informoval jak o probihajici zménég, tak o jeho tuloze. Konzultant mél na
vypracovani kone¢ného navrhu, kdo bude co délat v novych podminkéch, 14 dni. Novy vedouci
se vSak ptfece jenom trochu obaval reakce svych novych podfizenych, se kterymi samoziejme
jesté viibec nemluvil, a tak se rozhodl vyuzit principu ptekvapeni. V patek okolo Sesté hodiny



vecer poslal manazerim vyroby komponenty X fax, ve kterém jim oznamoval, ze v pond¢li
rano v 10,00 hodin ptejde dany konzultant a projednd s nimi otdzku ptest¢hovani vyroby
komponenty X. Fax poslal, podle jeho pozdéjsiho vyjadieni, protoze z jeho pohledu se faxy
vyroby komponenty X nebude na pracovisti, a tudiz az v pondéli rdno né¢kdo fax najde.
Manazeti tak nebudou mit ¢as reagovat, protoze nez se stihnou sejit a poradit, dorazi konzultant
a vSechno jim vysvétli — véetné vyhod, které ze zmény budou mit.

V pondé¢li v 10,00 hodin cel na konzultanta tym 8 manazert. I kdyz vypadali piepadle, byli
velmi pratelsti. Postézovali si konzultantovi na svou smilu, dali mu Sanci, aby je politoval, a
pak mu nabidli plnou spolupraci. Béhem dvou hodin mél konzultant domluvené schiizky s témi,
S nimiz potieboval mluvit osob¢, ziskal materidly o soucasném zplsobu organizace vyroby
komponenty X, o profesnim sloZeni pracovniki a dalSich detailech, které chtél znat a odebral
se do své kancelare pfipravovat predbézné feSeni. Schiizku, kterou mél domluvenou na utery,
odpadla, protoZze manazer, ktery se ji mé¢l zucastnit, musel feSit necekany problém se
zakaznikem. Byl domluven novy termin na patek. Schiizka, kterou mél konzultant domluvenou
na stfedu, odpadla, protoze se prisluSny manazer bez omluvy nedostavil a sekretaika ho
nemohla najit. Ctvrteéni schiizka se $§éfem vyroby trvala dvé hodiny. Pal hodiny zabralo
usazovani konzultanta a vafeni kévy, dals§i hodinu pak obsirné vysvétlovani technickych detailt
vyroby komponenty X, které pro konzultanta nemély zadny smysl. Posledni ptil hodinu bylo
vénovano objasnovani historickych aspektti prace hlavniho laboranta. Pate¢ni schiizka odpadla,
protoze manazer byl na Skoleni. V pondéli se pokusil vynervovany konzultant navstivit nového
vedouciho, toho, ktery si ho najal, ale ten byl mimo zavod. Kdyz se s nim setkal v utery, dostal
prislib, ze vedouci se svymi novymi podfizenymi promluvi a spolupraci si vynuti. V patek
dosud nestastny konzultant nemél ani ¢arku z predpokladané zpravy. Nastésti pro n¢j se zdalo,
7ze ho nikdo ztoho nevini, a smlouva mu byla prodlouzena. Asi po mésici neustalého
handrkovani a nesplnénych slibi jak ze strany nového §éfa, tak odbojné vyroby komponenty X
se podafilo pomoci neoficidlnich kanali zjistit, co se vlastné stalo a situaci napravit. Onoho
patecniho odpoledne se v kancelarich managementu vyroby komponenty X nachazel jesté jeden
pracovnik. Piecetl si fax od $éfa a okamzité o ném uvédomil ostatnich 7 lidi. Vzhledem k tomu,
ze tito lidé byli dosud izolovéani od ostatnich pracovnikil firmy a ve firmé pracovali dlouho
(jedno z dulezitych bezpecnostnich hledisek — v dané vyrobé pracovali pouze dlouhodobi a
loajalni pracovnici), dobfe se znali a pracovali jako skutecny tym. Béhem vikendu se sesli a
vypracovali plan. VEd¢li, ze vyvoji nezabrani, tak se rozhodli alesponi co nejdéle blokovat, tedy
naoko spolupracovat a jinak zdrzovat, zdrzovat, a zase zdrzovat. Ani vV nejmensim totiz netusili,
ze firma pro n¢ pfipravila nova zajimava pracovni mista a Ze nepfijdou o vyhody, které maji.
Konzultant zase netuSil, Ze oni tento fakt neznaji. Jejich §éf mu ptece fekl, ze budou
informovani a budou spolupracovat. Trvalo asi tfi mésice, nez se cela véc uspokojive vysvétlila
a onéch 8 manazeri zacalo spolupracovat.

Otazky:

1. Zhodnot'te chovani nového manazera ve vztahu k manazerské funkci vedeni a fizeni
lidi.

Jak m¢l podle vaSeho nazoru novy manazer pii realizaci zmény postupovat?

Uved’te hlavni chyby, kterych se novy manazer dopustil.

Uved'te pozitiva pfi realizace zmény, pokud néjaka najdete.

Povétili byste znovu podobnym tkolem nového manazera jako jeho vyssi nadtizeny?
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DOCHAZKA

Ve vyrobné keramickych obkladi jsou velké potize s kazni zaméstnancti. Reditel vyrobny,
ktery zde plisobi jiz tiicet let, uvazuje, jakym zpiisobem by bylo mozné kazen upevnit.

Pti kontrole pichacich hodin si v§iml, Ze mnozi délnici chodi do prace na posledni chvili, ¢i
dokonce pozdé. Pritom odchody z prace jsou znalené presné v pul tieti nebo dokonce
predcasné. Cozpak nikdo nepotiebuje setrvat na pracovisti ani o chvilku déle? Jaka je to
pracovni moralka! Potom neni divu, e vysledky firmy jsou ¢im dél slabsi. Reditel se rozhodl,
ze bude listky dochazky déle kontrolovat. Pfed dvaceti lety to délaval, pak timto ukolem povétil
kadrovaka. Po revoluci vsak bylo kadrové oddé€leni zruseno a kontrolu dochazky se nikdo ve
vedeni nezabyval.

Reditel naiidil ptichod pét minut pted zaatkem pracovni doby a odchody z prace pét minut po
ukonceni. Oznamil také, ze ti, ktefi nedodrzuji pracovni dobu, budou postihovéani finan¢né.
Pracovni kazeii se opravdu upravila, feditel zjistil, ze zaméstnanci skute¢né fadné dodrzuji
pracovni dobu a pracovni kazen se zlepsila. Vykony pracovisté se vSak k lepSimu nezménily.
Reditel tedy vyzval vedouci dilen, aby dohlédli také na dodrzovéni piestavek na jidlo.

Pti kontrole na dilné pied pul tfeti vSak feditel zjistil, Ze znacna ¢ast zaméstnancti uz chybi. Na
konci mésice byl velice piekvapen, vSechny listky byly za sledovany den razeny v dobé od
14,35 do 14,50 hodin. To znamend, zZe zaméstnanci museli né¢jakou manipulaci s listkem
zaznamy falSovat. Pozdéji se dozveédél, ze je mozné listky stlaCovat ¢i povytahovat a timto
zpusobem znacit kriticky den o den dfive nebo pozdé&ji. Pfi podrobném zkoumani také vypatral,
ze néktefi zaméstnanci listky dokresluji ostfe ostrouhanou modrocervenou tuzkou. Protoze
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moderni zafizeni pro kontrolu dochazky.
Otazky:

1. Myslite si, ze se zavedenim nového zatizeni zlepsi pracovni moralka a vykonnost
zaméstnancll?

2. Jakym zplsobem byste popsanou situaci fesili Vy na misté feditele?

Navrhnéte novy systém odmeénovani.

4. Navrhnéte strukturu pohovoru se zaméstnanci, ktefi pravdépodobné falSovali zdznamy
na dochéazkovych listcich.
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VUDCE VERSUS MANAZER
Karel Truber je vyrobnim manazerem firmy Hotcold, s.r.o.
Prvni udlost:

Pied tydnem za pantem Truberem pfiSla pani Jana, ktera pracuje jako revizni technik a
dozadovala se dovolené na dalsi den (patek), protoze se chtéla pfipravit na navstévu rodinnych
piislusnika, které 1éta nevidéla. Cerpani a Gasovy rozvrh podtizenych pracovniki je vyluéngd
v pravomoci Karla. Pani Jana sice nikdy jesté takovou zadost nevznesla, ale zrovna nasledujici
den méla kontrolovat velkou zakazku, jejiz dokonceni bylo pro zdkaznika i firmu velmi
dulezité.

Karel mél ten den mnoho starosti a vypénil. Rekl pani Jang, e v posledni dobé je lin4, nepodava
odpovidajici vykon, Ze ji sebere vSechny prémie a osobni ohodnoceni, Ze vSichni akorat chodi
a otravuji a on zbyva nakonec jediny na praci. Pak zvedl telefon, zavolal déInikiim montujicim
klimatiza¢ni zafizeni u doty¢ného zékaznika, ktefi potvrdili, Ze prace bude dokoncena jeste
dnes. Pan Karel se podival na pani Janu, kterd byla po tom, co pravé vyslechla, roz¢arovéna a
citila se trapné. Rekl ji, jestli by pro ni bylo schiidné provést revizi jesté dnes veéer po skonéeni
oficialni pracovni doby nebo v patek rano poté si vzit volno. Zadnou jinou praci totiz pro ni
stejné pan Karel nemél a administrativni ukoly mohou pockat na ptisti tyden. Pani Jana si pro
sebe pomyslela, ze pan Karel je cholerik, ale ma s lidmi uznani. Chtéla se sice zeptat, jak to
bude s t¢mi prémiemi a osobnim ohodnocenim, ale rad¢ji podékovala a fekla, Ze revizi proved
Vv patek rano, a odesla.

Druha udalost:

Karel se zucastnil neddvno porady nejuzs$iho vedeni, kde byly komentovany néaklady jeho
odd¢leni, které meziro¢né vzrostly v priméru o 10% na jednu zakazku. Karel si vzal slovo, na
zékladé svych poznamek pomérné detailné predstavil, pro¢ k ristu doslo a ve kterych
polozkéch. Zéaroven dodal, Ze ndklady nejvice vzrostly v polozce doprava, kterou na zakladé
rozhodnuti majitell musi pouzivat vnitropodnikovou a jejiz cenu nemize ovlivnit. Dolozil
nabidku jinych dopravci, ktera byla o pétinu vyhodné&jsi. Rekl, ze vidi mnohé nakladové ispory
zejména v oblasti nakupu zafizeni, avSak instalace provadéné jeho oddélenim i vzhledem
k ristu mzdovych nakladt v odvétvi perspektivné piilis nezlevni. Navrhl, aby se schiize vedeni
zabyvala organizaci firmy jako takové a tim, jak uspotfadat jednotlivé Cinnosti, aby 1épe
fungovaly.

Otazky:

1. V jaké situaci se pan Karel zachoval spise jako vedouci a ve které¢ jako viidce?
2. Ktery pristup byl podle Vas profesn¢ vhodné;si?
3. Ve které situaci vyuzil pan Karel spiSe autority a ve které spiSe moci?



HODNOCENI VYSLEDKU PRACE

Vedouci dilny ve velké strojirenské firm¢, Ing. Antonin Prokop ma za ukol pravidelné, vzdy po
ukonceni Ctvrtleti, hodnotit vysledky prace svych podfizenych. Vedouci proto vzdy v uréeném
terminu vyzyva jednotlivé pracovniky, aby se dostavili k nému do kancelafe. V pond¢li
dopoledne skoncila porada divize dtive; zavolal si proto jednoho z pracovnikl utvaru, Pavla
Bergera, k rozhovoru o jeho pracovnich vysledcich v minulém ctvrtleti. Na zaklad€ téchto
vysledki se pak stanovuje pohybliva slozka mzdy na dal$i obdobi.

Pavel je absolventem SPS strojni. Nastoupil do firmy pied Sesti lety hned po $kole. Zprvu
pusobil v jiné vyrobni jednotce, nyni jiz asi rok pracuje u Ing. Prokopa jako mistr. Prokop vi,
ze Pavel je energicky a ze také v piipadé potfeby dokaze zabrat a vyburcovat pracovniky k
vysokému vykonu. Na druhé stran¢ vSak v dobé, kdy nic nehoti, si ddva na vSechno dost ¢asu
a nechava vécem volny pribeh. Moznd, Ze praveé z toho pak vyplyva veskeré Sturmovani pred
vyprsenim terminu pfedani dodavky. Zvlasté v poslednim tydnu si Ing. Prokop vSiml, Ze Pavel
nékolikrat chybél na pracovisti, kdyz ho shanél. Jinak ve chvili, kdy Pavla volal k sobé do
kancelate, si nemohl na nic jin¢ho, co by se tykalo hodnoceni, vzpomenout. Rozhovor probihal
asi takto:

- Tak, Pavle, méli bychom spolu ud¢€lat hodnoceni tvych vysledkii za ctvrtleti, abych ti
mohl napsat penize. Doufam, Ze nemas zrovna nic dulezitého. Kdyz tak si to skoc¢
vyfidit, ja si je$t¢ mezitim objedndm hovor s Teplicemi. K tomu hodnoceni j& madm
vlastn¢ jednu takovou véc. Ty vécné nejsi na pracovisti, ja jsem té minuly tyden shanél
asi pétkrat —to bylo, myslim, v ttery a ve stiedu. Nikdy tam nejsi, pak se neda nic ud¢lat,
ja jsem zrovna potieboval védét, co je potieba jesté zajistit pro praci na dodavce pro
Energostav. Vadi mi, Ze jsi takovy nezodpovédny a porad se n¢kde flakas. Ja to mam
hrozné¢ nerad, j& potiebuji, abyste byli na pracovisti, kdyZ je potieba. Co ja vim, jestli
chodi$ nékam vykecavat s zenskyma, nebo jestli sedis v hospodé&. M¢ je to vlastné jedno,
ale kdyz je nesvédomity mistr, jaci potom maji byt délnici, to bychom to mohli zrovna
zabalit. Zvlast kdyz vidis, ze se blizi hodnoceni ...

(Vtom zazvonil telefon a Ing. Prokop zacal vytizovat néjakou reklamaci s Teplicemi. Zjistil, ze
doty¢ny pracovnik neni pfitomen, fekl, ze zavola jesté za hodinu).

...Kde jsme to skoncili? No, ja bych potieboval u tebe vidét vic odpoveédnosti a lepsi ptistup k
praci (na nic dalSiho, co by k hodnoceni dodal, si Ing. Prokop nemohl vzpomenout). To vis, jde
tady nejenom o firmu, ale také o tvoje penize.

- Ja tedy nevim, na zaklad¢ ¢eho si myslis, Ze se n€kde flakam. Pro¢ ses mne napted
nezeptal, kam chodim? J4 jsem musel byt kazdou chvilku u Vyroubala na technickém,
protoZe ten projekt, co jsme dostali, nestal za nic, pofad se tam néco musi piedélavat.
Kromé toho se taky musim starat o material, ta Zenskd tam vécné€ neni. Nahanim potad
toho mladého Tiimala, musel jsem tam chodit nékdy 1 tiikrat denné. Je to potad
rychlejsi, nez bych se tam pokousel telefonovat.

- No tak dobfte, to byl ten posledni tyden, ale tady jde o to, Ze nemas dost odpovédnosti,
jde o ten tviyj piistup.



Tak mohl bys mi fict, v ¢em se ti zda, Ze nemam dost odpovédnosti? Zatim jsi mi vytykal
jenom to, ze jsem posledni tyden mél litdni kolem zakéazky.

(Ing. Prokop mél dojem, ze téch problémi bylo za &tvrtleti vic, ale znovu si nemohl
vzpomenout, ¢eho se to tykalo. Ted’ se mu zacalo zdat, ze Pavel Berger vlastn¢ ani nebyl tak
$patny). No na druhé strané uznavam, Ze obé dvé zakéazky, jak pro Zilinu, tak pro Varnsdorf
byly bez problémii. ZouZelka si chvalil, jak jste to dobie udélali. Tak jenom ...

(Znovu zazvonil telefon a Ing. Prokop chvili telefonoval. Kdyz uz byl v tom telefonovani,
nechal si znovu zavolat Teplice a s nékym dlouho hovotil).

No tak uz jsme tady dost dlouho, ja ted’ budu muset na mzdovku. Takze v podstaté ty vysledky
nejsou tak Spatné, jenom udrzovat lepsi kdzen na pracovisti. U Horvata tieba je perfektni kazen,
taky kdykoliv tam pftijdu, okamzité¢ mi feknou, kde zrovna mistr je. Nebo Pepa Brychta, tam to
taky funguje perfektné.

Kdyz uz jsme u Horvata, ten ma specialné na zdsobovani chlapa, ktery se zabyva skoro
jenom jeho skupinou. Honza Horvat nemusi nahénét néjakou linou Zenskou jako ja.
Taky ma k dispozici kvalitni projekt. A Ze by se zrovna ptetrhnul, to se mi nezda. Ja
nevim, za co ma o Sest stovek vic nez ja.

Tak zase musi$ uznat, Ze Horvat si svoje penize zaslouzi, protoze délaji mimotadné
naro¢nou zakazku. Musi taky koordinovat praci své skupiny s jinymi Gtvary a vice méné
ruci i za ¢innost ostatnich. Jde o praci skoro 50 lidi.

No, to se mi nezda, Ze by ta jejich prace byla buihvijak naro¢na. Myslim si, ze bych mohl
mit ten sam plat, co ma Horvat. My taky musime délat na téch zakazkach spoustu véci,
které si ani neuvédomujes. Skoro polovinu své pracovni doby travim vlastné sam
manudlni praci, protoze jsou to komplikované véci, které se nedaji chlaptim svéfit.

To mas mozné pravdu, Ze rozdil ve mzd¢ mezi tebou a Horvatem je moc velky, s tim
bych mél néco udé€lat. Taky je mi jasné, Ze to nemas snadné, manZzelka je na matefské a
musis Zivit tf1 décka a jesté splacet bardk — to se mas co otacet. Ja ti tedy néco pridam.
Proboha, pro¢ ale sim délas manudlni praci? Na to tam nejsi, radéji se vénuj lidem.

Ja bych tekl, ze d€ldm zrovna to, co je hodné dilezité.

Ted uz musim opravdu béZet (fikd Ing. Prokop a mezitim zazvoni dalsi telefon, u
kterého stravi 10 minut). Vidis to, kdybych byl Sel, neotravoval by ten Zlamal. Mate to
uz pro n¢ho hotové?

Uz jdu na to. Ja jsem myslel, Ze mi jesté néco feknes, co se ma délat dal.

Bohuzel, dnes to uz nejde, az skoncim ve mzdovce, plijdu na dopravu a az to tam
vyfidim, pojedu do Chrudimi. Snad béhem tydne.

Tim skon¢ilo pravidelné hodnoceni Pavla Bergera.

Jakych chyb se dopustil Ing. Prokop béhem hodnoticiho pohovoru?



