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Pracovni navod k reSeni pripadovych studii

Ve II. Casti distan¢ni studijni opory ,,Rozvoj manaZerskych dovednosti“ je uvedeno 17
pribéhii z podnikové praxe, ve kterych jsou popsany konfliktni situace z oblasti mezilidskych
vztah. Tyto readlné situace byly vybrany z mnoha desitek dalSich a zpracovany do
pripadovych studii. Kazdy pribéh vas stavi pred urcity problém, k némuZ je tfeba zaujmout
stanovisko, vlastni nazor, rozhodnuti. V zavéru pripadové studie jsou uvedeny otazky, jez
slouzi k hlubSimu zamys3leni a hledani alternativ k feSeni problému.

Konflikty v oblasti mezilidskych vztahti se mnohdy nedaji feSit jednorazovym rozhodnutim.
Mnohé z nich musi ,,dozrat“, u jinych je tfeba zaujmout kompromisni reSeni, dalsi vyZaduji
ctit pravidla zakotvena v etickém kodexu firmy.

Kazda pripadova studie je doplnéna doporucenou literaturou ke studiu, kterd vam mize
pomoci pri hledani odpovédi na otazky, pri nalézani spravného rozhodnuti. Studium
odborného textu také umoziuje doplnéni si dileZitych poznatki k feSeni problému.

Pripadové studie slouzi jako ucebni pomticka do predmétu ,Rozvoj manaZerskych
dovednosti“. Nékteré z nich budou objektem tymové spoluprace v aktivni formé vyuky, jiné
budou zadavany pro samostudium a pripravu pro naslednou diskusi v prezencni vyuce.



Pripadova studie ¢. 1: Alkohol na pracovisti
Popis firmy: Zamecnicka firma s péti zaméstnanci

Aktéri: Majitel firmy a jeden ze zdmecnikt

Cil pripadové studie:
Po prostudovani této pripadové studie a doporucené literatury byste méli byt schopni:

. charakterizovat uc¢inky alkoholu na chovani a jednani konzumenta a na jeho
pracovni vykon;

. znat disledky dlouhodobého poZivani alkoholu na lidsky organismus;

. uvést zasady prace s navykovymi lidmi na pracovisti.

Casova zatéz: 3 hodiny

Vlastni konflikt:

Rozhodla jsem se vam popsat konflikt mého manZela, ktery ma svoji malou zamecnickou
firmu. Zaméstnava 5 pracovniki (jejich pocet se ustalil na péti asi po 6 letech podnikani; pres
1éto bylo pracovniki nékdy 7, pres zimu nékdy 3). Dnes ma manzel 5 stalych pracovniki, dva
z nich byli u manZela od zaloZeni firmy. Vzhledem k tomu, Ze jsou tak mala firmicka, maji
vSichni k sobé blizky vztah.

Asi tak po tfech letech od zaloZeni firmy zacal manzel pozorovat, Ze jeden z pracovniki pije v
pracovni dobé pivo. Byl to ale $ikovny a dobry pracovnik, tak manzel nic nenamital. Rikal si,
Ze jedno nebo dvé piva, to nic neni. Na pracovni vykon to nema Zadny vliv. Petr si svoji praci
zastane — a to je dilezité. Casem se piti stavalo Cast&jsi a Castéjsi. Nakonec Petr zacinal sviij
pracovni den pivem. Prvni, co réno po pfichodu na dilnu udélal, bylo, Ze si oteviel ,sviij
lahvacek“.

ManZel uZ zacinal mit obavy. Petr sice stale pracoval vyborn€, nikdy nic neopomnél a do
prace priSel tfeba i v sobotu, kdyZ bylo potieba, ale manZel se rozhodl, Ze si s nim jen tak
pratelsky popovida. Rozhovor skoncil tim, Ze manZel fekl: ,Hele, Petfe, mné nevadi, kdyZ si
das jedno nebo dvé piva, ale deset — to uZ je moc. To by takhle neSlo.“ Petr slibil, Ze se
vynasnazi svoji spotfebu omezit.

Néjaky cas to docela fungovalo. Po ¢tyfech mésicich to ale zase vypadalo jako pred jejich
rozhovorem. Petr se vymlouval, Ze je na dilné horko a Ze musi dopliiovat tekutiny apod.
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Vyvésil na dilnu velky napis: PRISNY ZAKAZ POZIVANI ALKOHOLICKYCH NAPOJU!

To se Petra velmi dotklo. PriSel za manZelem a ptal se, zda je napis urCen jemu. Manzel rekl,
Ze je urCen vSem, Ze to budou vSichni dodrZovat a Ze nechce ani v lednicce vidét Zadné pivo.
Na to Petr odpovédél: ,,Tak na takovém mist€, kde si nemohu dat ani jedno pivo, ja pracovat
nemusim.”“ ManZel fekl: ,, No, tak to tedy nemusis.*

Petr si jeSté ten den vzal vSechny své véci a do prace uz nepriSel. ManZel si myslel, Ze si to po
nékolika dnech rozmysli a vrati se. Nechtél ztratit tak dobrého ,pracanta“. Védél, Ze
Sikovnych zamecnik je dnes malo. Petr vSak nastoupil do firmy, ktera s firmou mého
manZela spolupracovala a které dodavali svoje vyrobky.



Tento konflikt se stal v prosinci lofiského roku. Petr s manZelem se jeSté od té doby
nevideéli.

Otazky k zamysleni:
1) Bylo rozhodnuti majitele firmy podle vaSeho nazoru spravné?

2) Jak se mél majitel firmy zachovat, aby neztratil tohoto pracovnika a zaroven
vyresil uvedeny problém?

3) Jak si myslite, Ze zminény zamecnik feSi svou ,libistku“ se soucasnym
zaméstnavatelem?

4) Jak byste postupovali pri feSeni problému v roli vedouciho pracovnika?

5) Jaké mate zkuSenosti s lidmi zavislymi na alkoholu?

Doporucena literatura ke studiu:
» Presl, L. Drogovd zdvislost. Praha: Maxdorf, 1995.

« Buchtova, B. Clovék — psychosomatickd bytost. K problému sebereflexe clovéka.
Brno: ESF MU, 2003, s. 206-208.

» Janik, A., DuSek, K. Drogy a spolecnost. Praha: Avicenum, 1990.

* NeSpor, K. Lécba a prevence zavislosti. Praha: Psychiatrické centrum, 1996.



Pripadova studie ¢. 2: Asistentka
Popis firmy: Sit’ maloobchodti s drogerii

AKktéri: Provozni Teditelka, asistentka provozni TFeditelky,
generalni feditel

Cil pripadové studie:
Po prostudovani této pripadové studie a doporucené literatury byste méli byt schopni:
. uvést zasady efektivni komunikacni zpétné vazby na pracovisti;

. popsat styly Fizeni a delegovani pravomoci.

Casova zatéi: 3 hodiny

Vlastni konflikt:

U spolecnosti ABC, s. r. 0., jsem pracovala jiZ tfetim rokem v pozici manaZer provozu a
méla jsem na starost viechny maloobchodni jednotky v Ceské republice. Moji pfimi
podrizeni — oblastni manaZerky — se staraly o svéfené prodejny v jejich regionech. V té dobé
jsem potiebovala obsadit volné misto asistentky provozni reditelky v mém oddéleni. Méla
jsem nékolik kandidatek, s nimiZ jsem se seSla, a snaZzila se najit tu nejvhodnéjsi. Nakonec
zvitézila velmi mlada kandidatka, pro kterou to bylo jeji prvni zameéstnani, a pripadalo mi, Ze
o nabizenou pozici velice stoji a i jeji odbornad kvalifikace odpovidala poZadavkim.
Domluvily jsme se na vSech podrobnostech ohledné jejiho nastupu, platovych podminek atd.
a ja byla presvédcena o oboustranné vyhodné budouci spolupraci. Vzhledem k tomu, Ze s
vybérem zaméstnanct jak do prodejen, tak i na pozici stfedniho managementu jsem méla
nékolikaleté zkuSenosti a nestalo se mi, Ze bych pozdéji nékdy svého rozhodnuti litovala, byla
jsem si svym vybérem jista.

V nasledujicich dnech jsme spolu postupné velmi detailné prochazeli, co vSe bude spadat do
jeji kompetence. Nékolikrat jsem ji béhem téch zaskolovacich mésicti upozornila, Ze jde o
pozici osobni asistentky, takZe bude mit pfistup i k informacim, které nesmi opustit zdi mé ci
jeji kancelare. Po prvnich par meésicich jsem vSak zacinala pochybovat nejen o schopnostech,
ale i osobnich kvalitich mé ,pravé ruky“. Mi kolegové za mnou byli v zacatcich jejiho
pasobeni nékolikrat s informaci, Ze bych neméla byt viiCi své nové podrizené tolik divériva.
Neékolikrat jsem s moji asistentkou za zavienymi dvefmi feSila jak jeji pracovni nedostatky,
tak i jeji velkou upovidanost. Presto jsem vZdy po jejich omluvach a slibech dosla k zaveéru,
Ze se to jiZz vickrat nebude opakovat, Ze bych ji méla dat jeSté Sanci, protoZe je to v jadru
velmi hodny a obétavy clovék, ktery je na svém viibec prvnim pracovnim misté. Tak to Slo
nékolik mésict stale dokola a mi kolegové nasledné prestali s vytkami viici jeji osobé.

Tyden pred Vanocemi, kdy moje osobni asistentka pracovala jiZ dva roky a ja si myslela, Ze
vSe zIlé je za nami a Ze naSe spoluprace je takika idealni, mi zazvonil telefon. ,,Dobry den,
Petro, potiebovala bych si s vami promluvit; prijedete zitra na centralu?*

,Dobry den, Jani, jsem na sluZebni cesté a vratim se aZ pristi tyden, je néco naléhavého? Déje
se néco? Nemiizeme to vyieSit po telefonu?“ ,Ne, to nejde, chtéla bych s vami mluvit
osobné.“ ,Jani, tak to bude muset opravdu vydrZet jeSté téch 5 dni, uvidime se v pondéli 22.
12. hned v 9.00 hodin, vyhovuje vam to?*“ , Tak dobfe, tak tedy v pond€éli na shledanou.”



Chvili jsem premyslela, co je tak zavazného tésné pred Vanocemi, Ze to nesnese odkladu, ale
pozdéji jsem usoudila, Ze Jané pravdépodobné nékdo z mych kolegti zadal néjaky kol nebo
mél vyhrady vaci jeji praci a ona mi musi sdélit divody, pro¢ se zachovala tak ¢i onak.
Stavalo se také obcas, Ze moje asistentka méla pocit, Ze dostava ukoly i od oblastnich
manaZzerek, které ji pfi svych cestach vyuZivaly jako prostfednika s centralou. Nékolikrat jsem
ji vysvétlovala, Ze to bohuZel jinak nejde.

V pondéli jsem pfiSla do prace jiZ pred osmou hodinou, abych stihla vSe, co mi ten den
prichystal. V devét hodin jsem poZadala po telefonu svoji asistentku, zda tedy muze pfijit do
mé kancelate. PriSla se zarputilym vyrazem ve tvari a posadila se. Zacala jsem. ,,Dobry den,
Jani, tak co vas trapi ted, pred Vanocemi? Kdo vas tak rozzlobil?“ Chvili mlcky sedéla a
odpovédéla: ,,Dobry den, Petro, ja bych vam chtéla Fici, Ze po dlouhém zvaZovani jsem se
rozhodla podat vypovéd’, dostala jsem velmi zajimavou nabidku z jiné spoleCnosti, kde bych
mohla pracovat v oddéleni marketingu, coZ by mé velmi lakalo.“ Byla jsem troSku zaskocena
jeji informaci, protoZe jsem byla presvédcena, Ze je v mém oddéleni azZ na par malickosti
spokojena. Pripadalo mi, Ze to rozhodnuti pfislo pfiliS nahle a Ze za tim rozhodnutim musi byt
jesté néco vice. Tak se ptam: ,Jani, musim priznat, Ze jste mé prekvapila, proc¢ tak nahle?
Mate né&jaké problémy s kolegy? Reknéte mi, co byste zde chtéla zménit, zlepsit? Miizu udélat
néco, abyste si to jeSté rozmyslela?“ , Vite, ted’ jak jste byla na sluZebni cesté, pracovala jsem
s Evou (jednou z oblastnich manazerek) na pripravé podkladt pro novou prodejnu a bylo toho
na mé moc. Ona si odchazela domt diiv — jiZ kolem tfeti hodiny a spoustu véci jsem
zafizovala osobné. Nechtéla bych, abyste si myslela, Ze Zaluji, ale nelibilo se mi to. I Ivana mi
nékolikrat telefonovala o néjaké informace z centraly.” Byla jsem prekvapena timto sdélenim.
,Jani, kdyZ jsem odjizdéla, tak jsme se spolu domluvily, Ze Evé s pripravou pomtzete. Vite,
Ze pripravovala tfi nové prodejny v rtiznych koutech nasi zemé a takika cely mésic byla mimo
domov, pracovala i 12 hodin denné. Dovolila jsem ji, Ze mtzZe odjizdét diiv. Musela jste zde
zUstavat i po pracovni dobé? Pokud ano, vite, Ze se spolu vZdy domluvime — at’ se to tyka
plnych prémii ¢i ndhradniho volna.“ ,Ne, pfes Cas jsem nepracovala, ale bylo toho hodné.“
,Ja vim, Jani, jsme obchodni spolecnost, takZe predvanocni obdobi je kaZdorocné hektické a
vSichni musime vyvinout vyssi usili, ale to prece neni divod k odchodu. Nebo vas tato pozice
jiz neuspokojuje? Muzu se pozdéji domluvit s marketingovym oddélenim, Ze pokud by se jim
uvolnilo pracovni misto, rada byste se o néj uchazela?“ ,Ne, to ne, vite, ja uZ jsem se
domluvila s tou firmou, Ze bych nastoupila co nejdfiv, mam tam i moZnost nasledného
pracovniho postupu.” ,, Tak to mé opravdu mrzi, Ze vas nepresvéd¢im. Myslela jsem si, Ze po
pocatecnich obtiZich jsme docela sehrany tym, ale branit vim nemutZu a ani nechci. Pokud jste
se jiZ definitivné rozhodla, tak se pojdme domluvit. Jak byste si to predstavovala?“ ,,No, vite,
ja bych rada odesla co nejdrive, neSlo by to jizZ od 1. ledna?“ ,Jani, to je za 8 dni! Mame 76
prodejen po Ceské republice. Vy jste jedna z kontaktnich osob s nimi. To nejde! Ja se tedy
budu snaZzit najit si a zaSkolit co nejrychleji nového pracovnika. Ted’ vam ale nejsem schopna
Fici termin, kdy vas pustim. Mate klasickou vypovédni lhiitu 2 mésice, ja se pokusim to zkratit
na minimum, pokud to bude moZné a najdeme vhodného kandidata. Ale pochopte, nemiizu
ohrozit chod naSeho oddéleni.“ ,,;Hm, tady je moje pisemna vypovéd.“

Druhy den — 23. 12. — jsem koupila malé drobnosti pro své spolupracovniky k Vanoctim jako
podékovani za celoro¢ni pracovni usili. PfiSla jsem i do kancelafe mé osobni asistentky. ,,Jani,
tady jsem vam prinesla jen takovou drobnost. Preji vam krasné Vanoce, hodné Stésti, lasky a
spokojenosti.“ ,,Dékuji, Petro, ale ja pro vas nic nemam.“ ,,To prece neni dileZité, to je jen
takova malickost pro Stésti a hezky den. Musim jeSté do prodejny v Berouné, jsou tam né€jaké
personalni problémy, takZe se jiZ dnes neuvidime. Dnes to, Jani, s tou praci moc neprehanéjte
a muZete jit kolem 13. hodiny uz domt, jen bud’te prosim na telefonu, kdybych potfebovala
néjaké informace. Na shledanou a uZijte si vanocni ¢as.“ ,,Na shledanou, Petro.“



Odpoledne kolem 15. hodiny mi zavolal mtij nadfizeny, generalni feditel spolecnosti. ,,Ahoj,
Petro, nerusim?“ ,Samoziejmé Ze ne. Déje se néco?“ ,Nic zasadniho, jen jsem té chtél
informovat, Ze byla u mne tvoje asistentka Jana. PfiSla se mne zeptat, zda by mé zajimalo,
proc podala vypovéd'.“ ,, Moje Jana? VZdyt jsme se spolecné na vSem domluvily? Prosim té,
co ti povédéla?“ ,,Musim fici, Ze mé velmi zaskocila. Rekla mi, Ze z nasi spolecnosti odchazi
predevsim kviili tobé. A dale mne informovala, Ze pfi praci studujeS, zda o tom vim, Ze ti
béhem téch dvou let, co s tebou spolupracuje, musela nejméné Sestkrat néco soukromé
kopirovat, jednou jsi ji — asi pred rokem — pozadala o pfepsani dvou list — také soukromé atd.
Co tomu tikas?“ Chvili jsem nebyla schopna slova. ,No, co tomu fikam, Ze je to pravda.
Nékolikrat za ty dva roky jsem ji poZadala o kopirovani a néjaké drobnosti k tomu, ale vZdy
jsem se ji zeptala, zda ma chvilicku, a odménila ji néjakou sladkosti. Nikdy se ani slivkem
nezminila, Ze by ji to vadilo.” , Taky jsem se ji zeptal, zda ti nékdy rekla, Ze je ji to
neprijemné. Odpovédéla, Ze ne. Pry mé chtéla jen informovat, jak to je, kdyZ ted’ odchazi.“
,lome, nevim co na to fict, hrozné mé to vzalo. VZdyt jesté dopoledne jsem s ni mluvila a
prala ji hezké Vanoce. Nevim, kde se to v ni vzalo a pro¢ mi chtéla ubliZit.“ ,Hele, ted" to
vypust’ z hlavy, myslim, Ze si to ta holka musela i pfesné evidovat, kdy a co na tebe zjistila.
Musim fict, Ze byla i moje chyba, Ze jsem ji téch 10 minut poslouchal, misto abych ji fekl, Ze
bys méla byt u toho. No nic, alespon uz nebudes tolik divériva, ja jsem ti to fikal uz davno, Ze
to nebyla dobra volba. Méj se krasné, uZij si Vanoce a myslim si, Ze bys ji méla pustit co
nejdrive — i za cenu zvySeného nasazeni ostatnich. Ahoj.“ ,,Ahoj, diky a tobé taky pohodové
svatky.

Prvni pracovni den po svatcich jsem si privstala a spéchala jsem do prace na ranni rozmluvu
se svoji asistentkou. Hned po pfichodu do zaméstnani jsem ji poZadala za zavienymi dveimi o
vysvétleni. ,,Petro, ja jsem se vas bala, proto jsem vam nefekla hlavni diivod mého odchodu.
A kolikrat jste to na mé musela prece vidét, Ze nékteré véci se mi nelibi.“ ,Ne, Jani, opravdu
nevidéla, tolikrat jsme spolu mluvily o vSem, a presto jsem na vas nepoznala, jak nerada se
mnou pracujete. Velmi mne mrzi, jak nas pracovni vztah konci. Nakonec jste dosahla svého,
je l. 1. a ja vam po dohodé s generalnim reditelem podepiSu vypovéd dohodou k tomuto datu,
protoZe jiz s vami pracovat nemohu. Véfte mi, Ze je mi velmi lito, Ze jsem se ve vas tak
zklamala, na shledanou.“

Tato zkuSenost byla pro mne nejvétSim pracovné-osobnim zklamanim. PfestoZe fadu let
vedu obchodni tym Ccitajici fadové desitky lidi, nedokazala jsem za dva roky odhadnout
Clovéka, s kterym jsem velmi izce denné spolupracovala.

Otazky k zamysleni:
1) V Cem vidite hlavni problém ve spolupraci provozni feditelky a jeji asistentky?
2) Jakym zptsobem mohly zlepSit vzdjemnou komunikaci?
3) Co méla asistentka udélat, aby se v praci citila 1épe?
4) Jak hodnotite chovani generalniho feditele?

5) Myslite si, Ze byvala asistentka je ve své soucasné praci St'astna?

Doporucena literatura ke studiu:

* Plaminek, J. Synergicky management. Vedeni, spoluprdce a konflikty lidi ve firmdch a
tymech. Praha: Argo, 2000.



K¥ivohlavy, J. Tajemstvi tispésného jedndni. Praha: Grada, 1995.

Bedrnova, E., Novy, 1. Psychologie a sociologie fizeni. Praha: Management Press,
1998.

Sulef, O. ManaZerské techniky. Olomouc: Rubico, 1995.
Jay, R., Templar, R. Velkd kniha manaZerskych dovednosti. Praha: Grada, 2006.



Pripadova studie ¢. 3: Dilema
Popis firmy: Firma podnikajici v oboru IT

AKktéri: Sales director, podfizeny

Cil pripadové studie:
Po prostudovani této pripadové studie a doporucené literatury byste méli byt schopni:
. uvést zasady asertivniho chovani;

. charakterizovat korektni zptisoby ukonceni pracovniho vztahu.

Casova zatéz: 3 hodiny

Vlastni konflikt:

Do mého souCasného zaméstnani jsem nastoupil pred dvéma a pul lety. V té dobé jsem
vstupoval do oboru, o kterém jsem nic moc nevédél, a spoléhal jsem se na svoji schopnost
ucit se. Vlastné touha po zméné byla divodem mého odchodu z pfedchoziho zaméstnani.

Nastoupil jsem tedy na pozici sales consultant ve vysoce dynamickém oboru IT sluZeb a
reSeni. NaSe spolecnost je jednickou na trhu (ve své specializaci) a konkurenc¢ni vyhoda je
zaloZena na vysoké kvalité, inovaci a komplexnosti feSeni. To je velmi dilezité. Stojime a
padadme s poskytovanou kvalitou, s vysokou kvalifikovanosti a neustdlou reakci na zmény
potfeb naSich zdkaznikd. Kdyz jsem tedy nastoupil, nemohl jsem se okamZité zapojit do
obchodni ¢innosti, protoZe jsem nemél dostatecné znalosti a zkuSenosti.

Pro zapracovani si mé vzal na starosti kolega, ktery u firmy pracoval uZ pét let a ktery tedy
védeél vSe potfebné. Jsem mu velmi vdécny za to, Ze se mi vénoval a spoustu mé toho naucil.

Postupné jsem se tedy zapracoval a moje vykonnost velmi rychle rostla. Naprosto jsem se sZil
s firmou, a to vCetné mordalnich a etickych pravidel a podstaty existence spolecnosti. Mam
svou praci velmi rad, jsem hrdy na svého zaméstnavatele a véfim, Ze nasi ¢innosti pomahame
zakaznikdm.

Moje vykonnost §la tedy nahoru a troufam si Fict, Ze velmi prudce. NaSe firma roste a na
konci minulého roku dosli majitelé k zavéru, Ze pro dalsi rist je nutnd reorganizace. Do té
doby totiZ méli zodpovédnost za vSechny kliCové procesy firmy. Firma ma dva jednatele,
ztoho jeden se staral o obchod a realizaci projekti, druhy o vnitini organizaci firmy,
marketing a personalistiku.

Reorganizace mi dala Sanci a ja se ji chopil. Nyni tedy pracuji na pozici sales director a jsem
zaroven Clenem nejvySsiho vedeni spolecnosti. Mezi mé primé podrizené patii i vySe uvedeny
kolega. Ten je nyni u firmy osmym rokem (ja 2 roky).

V Cem je tedy konflikt? Pravé nas nejzkuSenéjsi kolega ztraci dech. Neni schopen drZet krok
s dynamickym vyvojem naSeho oboru a nasi spolecCnosti a je nejslabSim ¢lankem mého tymu.
Neprikladam to ani tak organizacni zméné (pokles jeho vykonnosti je dlouhodoby, a ne
narazovy), ktera na néj samoziejmé dopadla tim, Ze jsem jej ,,preskocCil“. Myslim si, Ze
pracovat nékde osm let bez zmény naplné prace (a bez snahy délat néco navic) je nezdravé a
potieboval by zménu. Rad bych mu tuto zménu poskytl u nds ve firmé, bohuzel neni
kvalifikovan na pozice, jeZ mame nyni otevieny (neumi jazyky, nema dostatecné technické



vzdélani a zkuSenosti, nema schopnosti pro praci v marketingu apod.).

Ja vim, Ze tuto situaci musim fteSit. NejlepSim feSenim by podle mé bylo pomoci mu
s odhodlanim k razantni zméné. JenZe situace neni tak jednoducha. Pravé se mu narodilo dité,
Zije vregionu s velmi vysokou nezaméstnanosti a jeho rodina se odmita nékam stéhovat.
Prakticky nema Sanci najit si tak lukrativni misto (plat vyrazné (nasobky) prevySujici
prumérnou mzdu v regionu). Navic svoji pasivitou natolik zaostal za dobou, Ze by jej,
myslim, ani nikdo nepfijal. V naSem oboru znamena 6 mésict to, co v jiném 6 let. Svét se toci
strasné rychle, kdo nestaci s dechem, nemtize pracovat v IT.

Jak se tedy rozhodnout? Mam trpét slaby clanek ve svém tymu, ktery mi brani dosahnout cili,
jeZ jsme si stanovili? Z urcitého pohledu je cela naSe spoleCnost pfimo zavisla na mém tymu,
na naSich vykonech. Pokud zklamu, ztratim praci. Zaroven ohrozim existenci velmi slibné
firmy a vSech jejich zaméstnanct (v nejhorSim by ztratili praci vSichni).

Musim se s nim tedy dohodnout na odchodu. Ale ten samy ¢lovék mi prece nékolikrat hodné
pomohl. KdyZ s nim mluvim mezi ¢tyfma o¢ima, je tiplné jiny. Rika, Ze sém moc dobfe vi, Ze
neni dostatecné dobry a Ze se nesnaZi jit s dobou. Mam jej tedy ponechat ve svém tymu a ¢ast
jeho prace (jeho nejvyznamnéjsi zakazniky) predat nékomu jinému? Mam oslabit jeho
dilezitost pro celkovy uspéch a postupnymi kroky jej donutit k rozhodnuti o odchodu? To ne,
to neni reSeni.

Takto tedy v téchto dnech bojuji sdm se sebou a nejsem schopen se rozhodnout. Rozum a
pocit zodpovédnosti za celou firmu fika: ,,Domluv se s nim na odchodu.“ Cit, svédomi a pocit
zavazku fika: ,,VydrZz, tfeba jeSté najdes feSeni.*

Nechci sviij tym direktivné Fidit. Nechci jim Fikat presné, co a jak maji délat. Chci ukazat
cestu, nadchnout a motivovat pro cil a korigovat pripadné vychyleni z daného sméru. Kazdy
vi, Ze kdyzZ potfebuje, rdd mu pomiiZzu. Do tohoto stylu Fizeni mi problémovy kolega nesedi.
On potfebuje presné Fict, co ma délat, jak to ma udélat, a jesté je nutné dikladné kontrolovat
kaZzdy jeho krok.

Za ty dva roky, co jsem nastoupil do firmy, se zménil i nas cilovy zakaznik. Nyni jiZ
nekomunikujeme s IT administratory, pripadné IT manaZery. NaSe feSeni ma tak zasadni
dopad na klicové procesy u naSich zékaznikli, Ze musime a chceme komunikovat s TOP
managementem. Ja potfebuji, aby mi lidé byli schopni obhdjit ekonomickou analyzu stejné
tak jako zpracovat prezentaci pro generalniho feditele. Dnes jiZ nemluvime o naSem feSeni,
ale o potiebach nasSich zakaznikd.

BohuZel, mtij kolega je stale na trovni komunikace s IT administratory. Velmi dobfe dokaze
popsat vSechny komponenty naseho feseni, hiife uz potfeby, na néz reagujeme, a viilbec ROI
analyzu.

Jaky konflikt tedy prozivam? Myslim, Ze se da konkretizovat jako konflikt roli. Jako manaZer
vim, Ze tuto situaci musim reSit a Ze je jen jedna cesta. Jako kolega, da se Tict i kamarad, si uz
tak jisty nejsem. Vim, Ze bych jej timto krokem odsoudil k zasadni zméné socialniho
postaveni a k velké nejistoté. A to vSe za situace, kdy je Cerstvym otcem (sam vim, co to
vSechno znamena).

JeSté nevim, jak se rozhodnu, dlouhodobé ale naSe spoluprace neni perspektivni.

Otazky k zamysleni:
1) Jak byste se rozhodli na misté sales directora?

2) Jakou roli mohou hrat v rozhodovani manaZera jeho osobni city?
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3) Udélal podtizeny vSechno pro udrZeni pracovniho mista?

Doporucena literatura ke studiu:
* Prasko, J., Praskova, H. Asertivitou proti stresu. Praha: Grada, 1996.

* Buchtova, B. Nezaméstnanost. Psychologicky, ekonomicky a socidlni problém. Praha:
Grada, 2002.

e Zakon ¢. 262/2006 Sb., Zakonik prace, ve znéni pozdéjsich predpisti.
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Pripadova studie ¢. 4: Fuze
Popis firmy: Velka spole¢nost

AKktéri: Zameéstnanci, akcionari

Cil pripadové studie:
Po prostudovani této pripadové studie a doporucené literatury byste méli byt schopni:
. uvést priciny a disledky ftize podnik;

. popsat obsah outplacementového programu.

Casova zatéz: 3 hodiny

Vlastni konflikt:

Po studiu na vysoké Skole jsem se rozhodoval, do kterého zaméstnani nastoupit. Nabidek bylo
vice, nakonec pfi rozhodovani sehrala nejvétSi roli rodinna tradice — stal jsem se
zaméstnancem velké a vyznamné spolecnosti, v niZ cely sviij profesni Zivot stravil i mij otec.
Pomérné rychle se mi podafrilo ziskat misto ve stfednim managementu, podniku i mné osobné
se dobre dafrilo, byl jsem zarazen do rozvojového programu Talenti, zkratka spokojenost byla
na vsech stranach.

Po docela divoké privatizaci se majoritnim akcionafem stala velka svétova firma, a protoZe
vlastnila v CR druhou spole¢nost se stejnym predmétem podnikéni, bylo rozhodnuto o fizi
obou spolecnosti. Pro pochopeni dalSiho popisu je nutné uvést, Ze ona druha spolec¢nost méla
cca tfetinovy pocet zakazniki, tfetinovy obrat i zisk, neprosla Zadnou restrukturalizaci
a prakticky ve vSech ukazatelich (finan¢nich, vykonovych, nadkladovych, produktivita) byla
horsi nezZ ,,moje“ spolecnost.

Priprava na fuzi trvala vice nezZ rok, na zakladé metody ,,benchmark“ se v nasi spolecnosti
provedla optimalizace procesi, zména organizacni struktury (v€. vyznamného sniZeni
zaméstnanct). U druhé sesterské spolecnosti nic takového neprobéhlo. Presto bylo majoritnim
vlastnikem rozhodnuto o tom, Ze po fuzi bude vétSina Cinnosti provadéna v oné ,,druhé“
spolec¢nosti. Toto rozhodnuti bylo ziejmé z celé fady krokt, nicméné zastupci majoritniho
akcionafe je a7z do okamZiku flize zapirali, na pfimé dotazy o setkani se zaméstnanci
neodpovédéli. Stredni management dostal prikaz nijak se k situaci nevyjadfovat — naopak mél
hlasit zaméstnance, ktefi vystupovali proti zplisobu jednani pfi flizi. Atmosféra ve spolecnosti
byla velmi Spatna, komunikace na vSech urovnich prakticky ustala. Tady se opravdu nedalo
pracovat.

Jak jsem situaci vyreSil? Presto, Ze jsem ve spolecnosti pracoval vice nez 10 let, mél jsem zde
vybudovanou dobrou pozici a plat byl vice neZ dobry, zacal jsem pfemyslet o odchodu.
Chodit do prace jen kvili platu, chodit do prace snechuti, divat se na zamracCené
a znechucené tvare koleg, to se opravdu neda vydrZet dlouho. Kazdéa porada koncila diskusi
o tom, co bude s firmou, co bude stim, co se ndm podafilo vybudovat, co bude s nami.
V rozhodovani o tom, zda neodejit, jsem nebyl sam. Je docela zajimavé, Ze odejit se nakonec
rozhodla drtiva vétSina lidi zarazenych do rozvojového programu Talenti, a to presto (nebo
mozna pravé proto), Ze aZ doposud by pro ,svou“ firmu udélali prvni posledni. Ale kdyz
Clovék vidél, jak se se zaméstnanci jedna, jak se rychle a aZ ostudné zhorSily vztahy se
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zakazniky, bylo naSe uvaZovani o odchodu jasné.

TakZe jak to dopadlo? V dobé, kdy jsem byl prakticky rozhodnut odejit, jsem dostal
v rozmezi jednoho mésice tfi nabidky na zaméstnani. A kdyZ mij stavajici zaméstnavatel
schvalil program zajimavého odstupného pro ty, ktefi odejdou v dobé fize obou spolecnosti,
nebylo uZ co feSit. Po 11 letech jsem (poprvé) zménil zameéstnavatele. Nastupni plat je sice
o pétinu nizZsi neZ muj stavajici, ale to nevadi (zatim). A hlavné — po dlouhé dobé nechodim
do prace s obrovskou nechuti.

Otazky k zamysleni:

1) Co je hlavnim smyslem fize? Musi pii fuizi nutné dojit k propousténi
zaméstnanci?

2) Co je nejvétsim uskalim faze?
3) Jakym zptisobem Ize provést fuzi Setrné ve vztahu k zaméstnanctim?

4) V Cem udélali (v tomto konkrétnim ptipad€) akcionari hlavni chybu?

Doporucena literatura ke studiu:

* Buchtova, B. Nezaméstnanost. Psychologicky, ekonomicky a socidlni problém. Praha:
Grada, 2002.

* Sobcik, J. Propustime ho? Propusti mne? Ostrava: Sagit, 1993.

« Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zdklady moderni personalistiky. Praha:
Management Press, 2002.
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Pripadova studie ¢. 5: Manipulator
Popis firmy: Obchodni firma
Aktéri: Pani Markéta, pan P, feditel

Cil pripadové studie:
Po prostudovani této pripadové studie a doporucené literatury byste méli byt schopni:
. popsat zasady jednani s manipulatorem;

. vysvétlit principy asertivniho chovani.

Casova zatéz: 3 hodiny

Vlastni konflikt:

Konfliktni situace, které se budu vénovat ve své seminarni praci, se odehrala zhruba pred sedmi
lety. Ve spolecnosti, v niZ ke konfliktu doslo, jsem byla zaméstnana ve svych 19 letech, po
absolvovani gymnazia. Pracovala jsem zde pouze ptl roku a poté jsem se z diivodu stale se
zhorSujicich pracovnich vztaht s jednim z kolegli (pan P) rozhodla pracovni pomér ukoncit.
Tato zkuSenost pro mne byla natolik negativni, Ze jeSté dnes mam obavu ze zmeény
zameéstnani, protoZe bych se zde mohla setkat s podobnou osobou.

Spolecnost v té dobé zaméstnavala asi 20 pracovniki a méla jednoho feditele, kterému byli
vichni pracovnici pfimo podfizeni. Zadny jiny vedouci zde nebyl, vyjimku tvofilo pouze
ucetni oddéleni, jehoZ pracovnice podléhaly vedouci uctarny. VSichni ostatni zaméstnanci
meéli pfesné vymezenou naplii své prace a zodpovidali se pouze fediteli.

Jak jsem jiZ uvedla, ve firmé jsem zacala pracovat po absolvovani stfedni Skoly, byla jsem
tedy bez jakychkoliv pracovnich zkuSenosti. A jelikoZ gymnazium je pfiprava na studium na
vysoké Skole, na kterou jsem v té dobé nebyla prijata, neméla jsem ani Zadné odborné
znalosti. Jediné, co jsem mohla nabidnout, byla aktivni znalost némciny a prace na PC. Presto
jsem u prijimaciho pohovoru uspéla a nastoupila jsem na pozici referenta obchodniho
oddéleni.

Pan P ve firmé ptsobil jiz delsi dobu jako obchodnik a mél zde vybudovanou pomérné silnou
pozici. Nemohu fFici, Ze proto, Ze by byl schopny obchodnik, ale spiSe proto, Ze kolem v3eho,
co udélal, dokazal vzbudit naleZitou pozornost u spravnych lidi. Byl to asi padesatilety muz,
ktery v 1été chodil na pracovisti (podotykam, Ze se jednalo o obchodni firmu) v plaZovych
trenyrkach a natélniku i presto, Ze byl vedenim firmy upozornén na to, Ze tento odév neni pro
zastupce firmy, jenZ jedna s klienty, pfili§ vhodny. Myslim, Ze jeho pozice vyplyvala i z toho,
Ze Teditel firmy nebyl pfiliS dirazny ve svych pozadavcich. Byl to ¢lovék, ktery se s kazdym
snazil vyjit ,,po dobrém®, ale tento pristup na pana P priliS neplatil — ten si vZdy udélal to, co
on sam uznal za vhodné, a ne to, co mu doporucil jeho nadfizeny.

Pan P si vZdy dokazal prosadit sviij nazor a vétSina kolegi mu radéji, nez by celila jeho
mnohdy irelevantnim argumenttim, ustoupila. Nikdy nebyl ochoten o cemkoliv diskutovat a
vidy povaZoval svilj nézor za jediny spravny. Zadny konflikt ho nikdy nepfimél k tomu, aby
se zamyslel nad svym chovanim, a druhy den vZdy pfiSel, jako by se nic nestalo — a byl
schopen zopakovat tu stejnou véc, kterou mu predchozi den néktery z jeho kolegii vytknul,
kvtili niZ doslo ke konfliktu. Dodnes nedokaZi posoudit, zda si viibec neuvédomoval, Ze néco
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v jeho chovani neni v poradku, nebo, zda vse, co délal, délal zamérné a bavil se tim, jak se mu
dari ostatni kolegy vyvést z miry.

Po pracovni strance jsme spolu témér neméli prijit do kontaktu. Méla jsem jasné vymezenou
pracovni napln, jeZ s tou jeho priliS nesouvisela. Nesdileli jsme spolecnou kancelar, ovSem
pan P travil v nasi kancelafi vice asu neZ ve své.

Muj prvni kontakt s nim byl pomérné pfijemnou zkuSenosti. Byli jsme si predstaveni a pan P
byl velice pfijemny a vstficny a hned se mne jako novacka ujal. Vénoval se mi, seznamoval
mne s cinnosti firmy, provedl mne po skladu a ukazoval mi, jak obsluhovat software
pouzivany ve firmé. Nabidl mi, Ze kdybych potfebovala jakoukoliv pomoc, mohu za nim
kdykoliv prijit, Ze mi rad se vSim pomtiZe.

Po nékolika dnech, kdyZ jsem se Castecné zapracovala, seznamila se s kolegy a s pracovnim
prostfedim, byla jsem od nékolika osob varovana, abych si na pana P davala pozor. PrilisS jsem
témto varovanim nevénovala pozornost. Pan P na mne ptisobil pfijemnym dojmem a ja jsem
neméla zadny divod myslet si o ném cokoliv Spatného.

Po uplynuti urcité doby mne ovSem zacalo znepokojovat, Ze pan P za mnou stale castéji chodi
s instrukcemi, co bych méla délat, co potfebuje pfipravit, kam potfebuje zavolat, prestoZe
jsem nebyla jeho osobni asistentka.

Meéla jsem pocit, Ze si na mé na jedné strané dokazuje svoji dileZitost a na strané druhé se
zbavuje svych pracovnich povinnosti. VSe dospélo tak daleko, Ze mne uZ ani nezadal, zda
bych pro n€j nemohla néco udélat, ale daval mi pfikazy a chodil se ptat, zda uZ to mam

vvvvvv

JelikoZ byly dny, kdy nebyl pracovné priliS vytiZzeny, musel se hodné snaZit, aby naSel
néjakou ¢innost i pro mne. SnaZil se mne zaméstnavat napr. prilepenim upadnuté cedulky na
toaletach, jiny den pfiSel s absurdnim napadem, abych z pocitaCe vytiskla kazdému vSechny
dokumenty, jeZ ma uloZené v programu Word ve své sloZce, a poté je vSem predloZila.
Dotyc¢ni pak méli na zakladé téchto vytiSténych dokumentti vytfidit ty, které nepotfebuji, a
tyto bych ja posléze z pocitace vymazala. Piikazy tohoto typu jsem ovSem uspésSné
ignorovala. Pan P mi to vZdy nékolikrat zopakoval, ale vétSinou neuspél. V pripadé cedulky
mi nedokazal odpovédét na otazku, pro¢ o to nepozZada tdrzbare, ktery to ma v popisu prace, s
tiskem dokumentt to bylo trosku slozitéjsi. To, Ze je to nesmyslny napad, mu musel vysvétlit
aZ pan feditel, a to proto, Ze si pan P Sel stéZovat, Ze neplnim jeho pokyny. Pfi této prileZitosti
mu také bylo vysvétleno, Ze ani ja, ani néktefi ostatni mladsi kolegové nejsme jeho podiizeni
a Ze mame kazdy svou napli prace. OvSem jak jsem jiZ uvedla, pan P mél vyvinutou
schopnost urcité véci naprosto ignorovat, a tak se ani po této domluvé ze strany pana feditele
v jeho postoji vii¢i mné nic nezménilo.

Musim Fici, Ze chovani pana P mne opravdu trapilo. V té dobé jsem velice Spatné usinala a
kaZdé rano s obavami vstavala a premyslela, co si dnes zase vymysli. NaSe pracovni vztahy se
neustale zhorSovaly a ¢im Castéji jsem odmitala plnit jeho prikazy s tim, Ze je to jeho prace,
tim urputnéji se mne snaZil zaméstnavat. Samozirejmé Ze pokud jsem si byla védoma toho, Ze
je to dtileZité a Ze pan P ma jinou, stejné dileZitou praci, snaZila jsem se mu vychazet vstfic.

Po celou dobu ve mne bojovala jakasi ,ucta“ ke starSimu a zkuSenéjSimu clovéku a asi i
strach o sebelctu, ale v podstaté jsem se nikdy nevyjadfila v tom smyslu, Ze se mi jeho
chovani vii¢i mé osobé nelibi. Urcitou roli sehréla i skutecnost, Ze pro mne jako absolventa
gymnazia bez praxe nebylo tiplné snadné najit si zaméstnani, a tak jsem o né nechtéla prijit.

Jednou v patek za mnou pan P opét priSel. Potfeboval pripravit na pondélni schiizku s klienty
cenové nabidky. Podotykam, Ze vSichni ostatni obchodnici si cenové nabidky pripravovali
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sami, protoZe se tvorili pro kaZzdého klienta individualné a oni sami nejlépe védéli, co by méla
nabidka obsahovat.

ObdrzZela jsem instrukce, jak by mély nabidky vypadat, a podle nich jsem vSe pfipravila.
Hotovou praci jsem predala panu P s tim, Ze je jiZ pozdé a Ze odchazim domd. Ten si nabidky
prohlédl a fekl mi: ,,Markéto, nikam neptjdes, mas to Spatné a musis to prepracovat.“

Do té doby jsme si vykali, a tak jsem ho na to upozornila: ,Pane P, neuvédomuji si, Ze
bychom si zacali tykat.”

Pan P: ,,Prece Ti nebudu porad vykat jako néjaké tricetileté koze.“

Rekla jsem mu, Ze bych byla pfece jen radéji, kdybychom ztstali u toho vykani, ale pan P se
choval, jako by neslySel. Zeptala jsem se, co je potfeba prepracovat, a podotkla, Ze je to
vyhotovené presné podle jeho instrukci.

Na to mi odpovédél: ,,Podivej se! Mas tu uplné Spatné terminy dodani.“ Ukazala jsem mu
predlohu, na které byly jeho rukou napsané vSechny naleZitosti nabidky vcetné téchto
termint.

Jeho reakce byla nasledujici: , Tenhle termin je naprosto nerealny, to prosté nemiZeme
stihnout.“ KdyZ jsem odvétila, Ze moc dobfe vi, Ze to j4 nemizu védét, Ze vSe zaleZi na
dodavateli a Ze podminky dodani si vyjednava on sam, fekl mi: ,Markéto, u kazdé prace
musiS premyslet.”

S odstupem casu musim konstatovat, Ze se mu podarilo ve mné vzbudit pocit viny za Spatné
odvedenou praci, a tudiZ jsem se rozhodla nabidky prepracovat.

OvSem celd situace se opakovala jeSté jednou. KdyZ jsem mu predloZila prepracované
dokumenty, objevil dalSi nedostatek. Byla jsem si jista, Ze o ném védél jiZ pri prvni kontrole,
a v té chvili jsem méla pocit hrozné zlosti a zarovenl tplné bezmocnosti. Pan P byl tplné
klidny a viibec si neuvédomoval (mozZna uvédomoval, ale nechoval se tak), Ze za néj délam
praci, kterou si mél pripravit on sam.

KdyzZ jsem pracovala na opravach, objevil se ve dvefich v kabaté a oznamil mi, Ze odchazi.
Zeptala jsem se, zda by nemohl jeSté chvili pockat, Ze je to zaleZitost péti minut. Na to mi
odvétil, Ze nemohl, a zeptal se, zda jsem schopna mu to dopravit domt.

V té chvili uZ jsem byla natolik rozzlobend, Ze jsem na néj zvysila hlas a odvétila: ,,Pane P, to
snad nemyslite vazné? Ja za vas délam vasi praci a vy ted’ odejdete domii? Ja vam to tam tedy
v Zadném pripadé nepovezu!“

Pan P mi fekl naprosto klidnym hlasem: ,,Markéto, uvédom si (stale mi tykal), kdo z nas dvou
nosi do této firmy penize. Kdybych tu nebyl ja, nebudeS mit ani ty z ¢eho dostavat vyplatu. A
doufam, Ze bys nechtéla, abych v pondéli fekl panu fediteli, Ze jsem musel schtizku s klienty
odvolat kviili tomu, Ze jsi Spatné pripravila podklady.“

JelikoZ mi bylo velmi neprijemné se s nim dohadovat, neustale ve mne pretrvaval pocit, Ze
jsem drza a Ze si to nemohu dovolit, fekla jsem mu, Ze to bude mit nachystané v pondéli rano
na pracovnim stole. Na to mi ovSem odpovédél, Ze schiizka se kona hned rano, a Ze jiz do
kancelare nepojede. Ja jsem mu opét zopakovala, Ze mu to domt neodnesu, on se otocil a bez
pozdravu odeSel.

Vikend byl pro mne velmi nepfijemny a neustale jsem musela myslet na to, jak bude probihat
pondé€lni rano. KdyZ se pan P objevil v kancelari, hned jsem se ho zeptala, zda naSel
pripravené nabidky na svém pracovnim stole. On mi odpovédél, Ze naSel, Ze to ale nebylo nic
dilezitého a schiizka se dnes stejné nekona.
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V tomto duchu probéhlo jesté nékolik dalSich konfrontaci. A ja jsem po dlouhé tivaze dospéla
k nazoru, Ze pro mé duSevni zdravi bude lepsi, kdyZ z firmy odejdu. S panem P bych se asi
nikdy nenaucila vychazet — neumél to ve spoleCnosti snad nikdo, jen néktefi méli Stésti, Ze si
jich nevsimal. PrestoZe vZdy, kdyZ doSlo k feSeni konfliktu pfimo u pana feditele, at’ jiZ proto,
Ze si to vyzadal pan P nebo proto, Ze mu pani sekretarka, ktera byla mnohdy svédkem chovani
pana P vici mné, sdélila, co se déje, dal pan feditel za pravdu mné, bylo pro mne ptisobeni v
této firmé tak otfesnym zaZitkem, Ze jsem se rozhodla radéji dale studovat a podala jsem si
prihlasku na vyssi odbornou skolu, kterou jsem poté tfi roky navstévovala.

Z mych byvalych kolegli z obchodniho oddéleni ve firmé v soucasné dobé ptisobi uz jen pan
feditel a pan P.

Musim konstatovat, Ze netusSim, zda bych si dnes dokazala s panem P poradit a zda bych byla
schopna najit zpitisob, jakym s nim jednat, ale domnivam se, Ze bych se dokazala nad jeho
chovani povznést, mavnout rukou a fici si, Ze mi takovy ¢lovék nestoji za to, abych se kvili
nému trapila, coZ se mi tenkrat nepodarilo. Byla to pro mne urcita zkuSenost, ale rozhodné
bych si ji nerada zopakovala.

Otazky k zamysleni:
1) Jak byste se zachoval/a, pokud byste pracoval/a s panem P?

2) Pokousel/a byste se vysvétlit panu P, jakym zplisobem jsou definovany
jednotlivé (vaSe a jeho) pravomoci?

3) Mpyslite si, Ze pan P je dobrym obchodnikem? Jaky je jeho pfinos firmé?
4) Jaka byla podle vas ve zminéné firmé pracovni atmosféra?

5) Jak byste hodnotil/a chovani pana feditele?

Doporucena literatura ke studiu:
* Prasko, J., Praskova, H. Asertivitou proti stresu. Praha: Grada, 1996.

* Capponi, V., Novak, T. Sdm sobé psychologem. Praha: Grada, 1992.
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Pripadova studie ¢. 6: Tykani
Popis firmy: Mensi soukroma firma
Aktéri: Asistentka, A (sekretarka), vlastnici firmy (otec

asistentky a manzel A)

Cil pripadové studie:
Po prostudovani této pripadové studie a doporucené literatury byste méli byt schopni:
. popsat proces formovani firemni kultury;

. vysvétlit zdsady dobrych mezilidskych vztahti na pracovisti.

Casova zatéi: 3 hodiny

Vlastni konflikt:

KdyZ mi bylo asi 16 let, mtij otec zakladal se svym spolec¢nikem soukromou firmu. Jelikoz
jsem uZ v té dobé umeéla velmi dobfe a rychle psat na stroji, vyuZivali mé za dplatu pro psani
riznych dokumenti. KdyzZ firmu zaloZili, spolecnik zaméstnal také svoji manzelku (pani A)
jako sekretaiku, aby vyfizovala telefonaty a délala administrativni prace. A je vyucena
kucharka, nema ani maturitu a musela absolvovat alesponi zdkladni kurz psani na stroji.
K praci, jiz délala a stale déla, nema viibec zZadny vztah, praci viceméné nenavidi a déla ji
z donuceni. Nékolikrat si stéZovala, Ze je se svym manZelem jen kviili penéztim a Ze by byla
nejspokojen€jsi, kdyby mohla pracovat tfeba v pizzerii. Za to, Ze ji manZel nuti dé€lat praci,
kterou ona nenavidi, nerozumi ji a nikdy se ji nebude schopna poradné naucit, je ji
,odménou“ to, Ze muZe neomezené utracet manzelovy penize. S manZelem jsou spolu 24
hodin denné a navic spolu jezdi i na dovolenou. Toto u nich trva uz vic nez 11 let.

V dobé zacatki firmy a mého studia na stfedni Skole jsem pres prazdniny chodila na brigady a
vyrizovala rizné zaleZitosti. A mi automaticky zacala tykat i presto, Ze jsem byla uz ze stfedni
Skoly zvykla na to, Ze nam ucitelé vykali jako dospélym lidem. ManzZel A i ostatni
zameéstnanci firmy nebo lidé, se kterymi jsem se takto setkavala, mi rovnéz vykali. Tenkrat mi
ale tykani od A nepripadalo nijak divné. A je asi o 17 let starSi nez ja.

Po maturité mi otec nabidl, abych ve firmé pracovala jako jeho asistentka. Byla jsem tenkrat
ve firmé prvni, kdo dokazal ovladat pocitac, proto jsem prvni pocitac¢ dostala ja. Velmi rychle
jsem se sama i bez manuali naucila ovladat pocitacové programy, které jsem ze Skoly
neznala, a méla jsem vZdy snahu naucit vSe nové i A, s niZ jsme byly v jedné kancelari. Stale
mi jako jedina ve firmé tykala a ja jsem nevédéla, jak ji mam Fict, Ze mi to vadi. Chovala jsem
se k ni stale vstricné a vysvétlovala ji vSechno nové, co je potfeba se na pocitaci naucit, aby
nam Sla prace rychleji od ruky. Odménou mi casem bylo to, Ze se ke mné zacala chovat
arogantné a zacala se nade mé bezdivodné povySovat. Vadilo ji, Ze ona se za dva roky
nenaucila ani z poloviny to, co ja za nékolik malo mésicli, a jeji manzZel po ni vyZaduje
stejnou praci, kterou vidi ode mé. Cim vic véci jsem se ja naucila, tim vyssi naroky byly
kladeny i na ni. Rozdil je v tom, Ze mé moje prace bavi a délam ji rada, zato ona praci
nenavidi, jak jsem uvedla v uvodu.

Asi po roce, mozna pozdéji, jsme se prestéhovali do jinych prostorti a dostali kazdy svou
kancelar. VSimla jsem si, Ze mi do mé kancelare stdle nékdo chodi, méla jsem véci riizné
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prehazené a i dalSi znamky svédcily o pfitomnosti jiné osoby. Z hlouposti mého mladi 19 let
jsem si jednou, kdyZ jsem jela na celodenni Skoleni, svoji kancelar zamkla. Nenapadlo mé, co
miiZe nasledovat. Po navratu ze Skoleni na mé A jecela, Ze si vyproSuje, abych si zamykala
kancelar. Na mé argumenty, Ze v mé kancelari nema co délat, odpovidala nesmysly. Opét asi
z hlouposti jsem zrovna v této napjaté situaci sebrala odvahu a pozadala ji, aby mi prestala
tykat, Ze se mi to nelibi. Tato Zadost, z mé strany porad jeSté v klidném tonu, se bohuZel
zvrhla ve velice nepfijemnou hadku, kdy na mé A jecCela, Ze neméa divod mi vykat a kdo si
myslim, Ze jsem. Argument, Ze si dospéli lidé vykaji, neobstal. Ale to uZ jsme na sebe
opravdu kficely obé. Mam bohuZel cholerickou povahu a jeji uto¢né chovani mé
vyprovokovalo. Tato hadka mé psychicky tak vyCerpala, Ze jsem onemocnéla s chfipkou a
snad dva tydny byla doma. Celou dobu jsem se bala toho, co bude, kdyZ se vratim. Otec mé
sice doma ujiSt'oval, Ze se A i jeji manZel chovaji v praci normalné, Ze o ni¢em pred nim
nemluvili, ale to jsme nevédéli, jak zakeiné se dovedou oba dva chovat. Po dvou tydnech
nemoci jsem nastoupila do prace a vSe vypadalo jako predtim. A mi tykala jako vZdy a
vSichni se chovali, jako by se nic nestalo. AZ za nékolik dnii nebo snad za tyden manzel A
priSel za mym otcem a prohlasil, Ze se o tom incidentu musime pobavit. VSe se obratilo proti
mné; abych tuto trapnou zaleZitost méla co nejdiiv za sebou, tak jsem se radéji omluvila i za
to, co jsem nefekla (A podala manZelovi zaleZitost zfejmé barvitéji, neZ jaka byla). ManzZel A
mi dal za pravdu, Ze by mi A méla vykat, kdyZ ja vykam ji. NevydrZela to ani tyden, ale
chtéla jsem se vyhnout dalSim konflikttim, takZe jsem to zacCala ignorovat. SouCasné s tim
jsem ji ale prestala predavat nové nabyté poznatky a zacal se tak vic a vic prohlubovat rozdil
v naSich védomostech.

Casem jsme zacali pracovat jako dva samostatné tymy. S vyvojem moderni techniky,
vyvojem pravnich predpisti a predpist tykajicich se mé prace stale drzim krok, vzdélavam se
a neustale se zdokonaluji v ovladani novych software. V soucasné dobé studuji vysokou
Skolu. Svoji praci mam rada a za témér deset let, co ji délam, jsem se ji naucila délat dobre.
Necini mi problém zaucit novou asistentku a vim, Ze kdyZ jsem se na soucasnou uroven
znalosti dostala po témér deseti letech narocné praxe, musim dat nové asistentce cas a mit s ni
trpélivost. S moji novou kolegyni v tymu jsme si padly hned do oka, jsme skoro stejné staré a
tykat jsme si zaCaly aZ po nékolika mésicich spolecné prace, a to po vzajemné dohodé.

A ztstala ve svych védomostech tam, kde jsem jeji znalosti zacala ignorovat a prestala ji radit.
Obcas jsem jeSté méla ,,svétlé chvilky®, kdy jsem ji v néCem poradila (kdyZ mi priSla oznamit,
Ze ji néco nejde — nikdy ale netekla ,.kouzelné sliivko prosim®). Jeji manZzel vidi, Ze pro svého
otce udélam mnoho prace samostatné a ten ma pak vic Casu pro jiné zaleZitosti. Obcas to sam
uzna tim, Ze mi prizna vyssi odmény za vysledek spolecné tymové prace. Po své Zené chce
ten samy vykon, jaky délam ja pro svého otce, ale nedafi se. Misto, aby za svou manZelku
pfijal na jeji misto schopného zaméstnance, hadaji se a Sifi kolem sebe nepratelskou
atmosféru. Pokud do svého tymu prijmou dalsi asistentku, A neni schopna zaucit ji a predat ji
své védomosti a kazda tato asistentka si vola pro radu me.

Jediné, co A opravdu umi, je to, Ze kaZdému novému zaméstnanci, jenZ je alespon o trochu
mladSi neZ ona, automaticky tyka, v lepSim pfipadé nabidne oboustranné tykani. Svoji
neznalost a neschopnost prace si kompenzuje povySovanim se do dlohy manZelky $éfa, kterou
musi vSichni ostatni obskakovat, pricemZz ona se k nim mutZe chovat nadfazené. Pred
nedavnem nabidla tykani i ucetni, jeZ je snad o 16 let starSi neZz A, coZ je spoleCensky
nevhodné. Tento , kamaradsky“ vztah pak A zneuZiva tak, Ze pokud néktera kolegyné nesplni
jeji prikaz okamZité, stéZuje si A svému manZelovi (a zfejmé zaleZitost zkresli), takZze manZel
ze své funkce naridi ,,neposlusné“ kolegyni splnit ptikaz, i kdyZ je sebevic nesmyslny. A se
tak ziejmé msti kazdému, kdo do firmy pfijde a za pil roku se nauci vic neZ ona za celou
dobu, co je u firmy, ¢imZ vynika jeji neschopnost.
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Vlivem chovani A se u mé objevil silny odpor vii¢i jednostrannému tykani. Pfipada mi to jako
vyjadreni neticty viaci dospélému clovéku a klidem, ktefi mi zaCnou sami od sebe
jednostranné tykat, se pak nedokaZu chovat ptatelsky. Tento problém jsem u sebe poprvé
pocitila v situaci, kdy mi chtéla zacit jednostranné tykat uz zminovana ucetni. Nedokazala
jsem ji Fict oteviené, Ze mi to vadi, ale zacala jsem se chovat odméfené, coZ naStésti stacilo,
aby pochopila. A neni to jen otazka pracovnich vztahi. S pfibyvajicim vékem mi zacalo vadit,
kdyZ mi z nic¢eho nic zacnou tykat i zndmi mych rodici, ktefi mi dfiv vykali. Zfejmé po case
zjistili, Ze mé znaji dlouho, a proto je uZ vykani nebavi, ale nikdo z nich nenabidl mné€, abych
jim tykala i ja. Je mi 28 let a pokud mi takovi lidé vykali, kdyZ jsem chodila na stfedni Skolu,
tak nechapu, pro¢ maji potrebu jakkoli toto ménit, kdyZ jsem o tolik let starsi.

Myslim si, Ze vyfteSit tento problém mizu jen tehdy, kdyZ takové osobé zacnu také tykat, aby
si uvédomila, Ze je néco Spatné, ale zatim jsem k tomu jeSté nikdy neméla odvahu. Moji
obranou je vZdy jen to, Ze se zaCnu chovat odméfené. Nevim, zda je to spravné reSeni, ale
neméla jsem nikdy odvahu ani moZnost prodiskutovat tento sviij problém s nékym, kdo by mi
poradil efektivni obranu.

Otazky k zamysleni:
1) Jaky je vas nazor na tykani na pracovisti?

2) Jakym zpisobem byste se snazil/a presvédcit spolupracovnika, Ze vam
vzajemné tykani vadi?

3) Jak byste se zachoval/a, kdyby vam nabidl tykani vas nadtizeny?

4) 7 &eho podle vas pramenil zaporny postoj A ve vztahu k praci? Cim by se to
dalo zménit?

Doporucena literatura ke studiu:
» Kiivohlavy, J. Tajemstvi tispésného jedndni. Praha: Grada, 1995.

* Bedrnova, E., Novy, I. a kol. Psychologie a sociologie rizeni. Praha: Management
Press, 1998.

¢ Dunckelova, J. Podnikatelskd etiketa. Praha: Svoboda, 1997.
» Holc¢ék, V. Spolecensky takt. Ostrava: Grafie, 2000.
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Pripadova studie ¢. 7: Kamaradky
Popis firmy: Mala spoleCnost

Aktéri: Dvé pracovnice spolecnosti, vedouci pracovnik

Cil pripadové studie:
Po prostudovani této pripadové studie a doporucené literatury byste méli byt schopni:
. uvést zasady asertivniho chovani;

. vysvétlit zptisoby predchazeni a feSeni konflikti mezi lidmi.

Casova zatéz: 3 hodiny

Vlastni konflikt:

V té dobé jsem zastdvala funkci zastupce tajemnika spoleCnosti. V naSem pracovnim
kolektivu bylo tehdy vcetné primého nadfizeného 12 osob. Pracovni skupina do tohoto
poctu pochopitelné nartistala postupné, v souvislosti s nartistem klientely.

Byla jsem u samotného zacatku tehdy uplné nové firmy, a tak se stalo pfirozenym
vychodiskem, Ze jsem se stala mentorem nové piichozich kolegi. Pro nabor novych
zaméstnancii nebyla jasné stanovena pravidla, takZe se pracovnici, jak uzZ to byva, vybirali
vice méné na doporuceni.

Timto zplisobem nastoupila kolegyné Jana. Byla stejné stara jako ja, takZe netrvalo dlouho
a my se staly kamaradkami. Ja byla Cerstvy pristéhovalec ve mést€, takZe jsem vitala tuto
pfijemnou zménu. NaSe pratelstvi se vyvijelo od prvotniho pracovniho spojenectvi aZ po
soukromé zaleZitosti. Byly jsme nerozlucna dvojka a i nas nadrizeny byl s nami obéma
nadmiru spokojen. Kolektiv v té dobé dosahoval jiZ péti osob a nevznikaly Zadné problémy.

Pravé z mé strany naprosta otevienost a slepa dtivéra, mozna i prili$ silna potieba ,,pratelstvi“

v

Nestihla jsem si ani vSimnout vlivu Jany na mé chovani. Z oblibené dvojky v kolektivu se
docela v kratké dobé staly jizlivé Zenské, které maji ke kaZdému mote pripominek.
Staly jsme se tak bojovnicemi doslova proti vSem. NaSe neustala kritika kolegii nas jesté vice
semkla a z kolektivu pochopitelné vyloucila. Od néastupu Jany uplynulo priblizné ptl roku.
Tehdy jsme se nepohodly.

Nas osobni rozpor vznikl v soukromé sféfe a vznikl celkem nenapadné. Byl zaloZen na 1Zi
Jany. Naivné jsem véfila, Ze to nenaruSi nas pracovni soulad, ale to bylo mym velkym
omylem.

Po zvazeni vSech pro a proti jsem s Janou o celé zaleZitosti oteviené promluvila s tim,
Ze jsem ji sdélila své rozhodnuti, Ze ,za téchto okolnosti nemtize nase pratelstvi pokracovat
dal ve stejné intenzité a jen pevné doufdm, Ze to nijak neovlivni naSe dalSi pracovni
vztahy.“ Jana po vSemoZnych omluvach (vymluvach) toto rozhodnuti vzala na védomi, ale se
zavéry, ze kterych jsem byla nemile prekvapena.

PribliZné po tydnu jsem na pravidelné poradé byla k mému prekvapeni pokarana za to, Ze
jsem nesplnila kol — odeslat jisté vyjadieni v zakonné lhité, coz nasledné vyvolalo
neprijemnou situaci, jiZ musel feSit mlij nadfizeny. Doslova s otevienymi sty jsem se
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marné branila, Ze veSkerou dokumentaci jsem v terminu predala nasi asistentce Jané, ktera
poStu vypravuje. Jana s nezucastnénym tonem v hlase odfikala, Ze veSkeré predané
zasilky na poStu vypravila. Porada skoncila tak, Ze jsem byla napomenuta
s poznamkou, Ze v pripadé opakovani této situace se prikroc¢i k odpovidajicimu
opatfeni (srazka ze mzdy).

Mtij nasledny rozhovor s Janou byl naprosto bezvysledny — tvrzeni proti tvrzeni. Zistala
jsem v praci prescCas a pripravovala jinou nesouvisejici dokumentaci na dalsi den k odeslani.
Potfebovala jsem dalsi obalky, Sla jsem si tedy pro né na obvyklé misto — sk¥ifi u Jany v
kancelafi. S naprostym uZasem jsem tam pod volné povalujicimi listinami objevila mou
neodeslanou postu, kvili které jsem byla na poradé napomenuta.

Hned réno jsem opét Sla za Janou a ptala se ji, ted jiz s diikazem, pro¢ moji postu neodeslala
— s vysméchem v ocCich suSe fekla, Ze to tam asi zapadlo. Ruda vzteky jsem se vratila do
své kancelare.

KdyZ se podobna situace opakovala v tydnu uz podruhé, Sla jsem s tim za svym nadiizenym.
Vysvétlila jsem mu, Ze naSe pratelstvi zacind byt minulosti, ale Ze problém preriista v
pracovni nenavist a schvalnosti ze strany Jany. BohuZel jsem se opét nesetkala s
porozuménim, vedouci fekl, Ze nehodla v praci FeSit naSe soukromé neshody.

Po opakovani obdobnych komplikaci vyfteSil celou zaleZitost vedouci naSim prefazenim v
ramci organizac¢ni struktury tak, abychom spolu pracovaly v minimalni mife. Kupodivu
to fungovalo. ,,Vrétila jsem se“ mezi své ostatni kolegy a omluvila se jim za své nepatfi¢né
chovani. VSichni mi velmi rychle odpustili a byla jsem pfijata zpatky do kolektivu.

Soucasti nasi organizacni restrukturalizace byla i nova pozice asistentky, jeZ pfevzala po
Jané vytizovani korespondence. K prekvapeni vSech doSlo k nepochopitelné
zméné. Rychlé pratelstvi Jany a nové asistentky. Janina zména ve stylu oblékani se naprosto
poddala nové sekretaice. Nastalo odtrZzeni od kolektivu, pomluvy atd. — historie se
opakovala, a to vCetné horkého konce ,,iZasného* pratelstvi.

Chovani této osoby mé nakonec pfimélo opustit spole¢nost po Sesti letech spoluprace.
Jana tam pracuje ctvrty rok.

Na prvni pohled banalita podle mé prerostla v Janino terorizovani nové prichozich osob do
kolektivu. Jeji nadvlada a schopnost ovliviiovani osob vedla k nenapadnému roztrZeni
kolektivu.

Nejen moje snahy upozornit na Janino chovani vedly k odhaleni neschopnosti manaZera,
ktery vcas nezaregistroval takto zadkefnou osobu nejen nabouravajici kolektiv, ale i
rozdavajici rany na dusi svym ,,obétem*.

Pro mé je to Ziva, ale cenna Zivotni zkuSenost.

Otazky k zamysleni:
1) Jaky vliv miiZe mit celd situace na chod firmy?
2) Jakou roli by mél v takovémto pripadé zastavat nadrizeny?
3) Za jakych okolnosti jsou €i nejsou slucitelné osobni a pracovni vztahy?

4) Co mohlo vést Janu k takovémuto chovani? Jak byste s ni jednali?
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Doporucena literatura ke studiu:

e Prasko, J., Praskova, H. Proti stresu krok za krokem aneb Jak ziskat klid a odolnost
Viici nepohodé. Praha: Grada Publishing, 2001.

*  Wilmot, W. W., Hockerova, J. L. Interpersondlny konflikt. Bratislava: Ikar, 2004.
* von Kanitz, A. Uméni tspésné komunikace. Praha: Grada Publishing, 2005.

 Plaminek, J. Reseni konfliktii a uméni rozhodnout. Praha: Argo, 1994.
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Pripadova studie ¢. 8: Defraudant
Popis firmy: Mala obchodni spole¢nost

Aktéri: Obchodni vedouci, obchodni zastupce

Cil pripadové studie:
Po prostudovani této pripadové studie a doporucené literatury byste méli byt schopni:
. vysvétlit zptisoby ukonceni pracovniho vztahu;

. charakterizovat projevy patologického chovani.

Casova zatéz: 3 hodiny

Vlastni konflikt:

Pracuji v malé obchodni spole¢nosti na pozici obchodni manaZer. ProtoZe jsem do podniku
nastoupil jako prvni zaméstnanec obchodniho tiseku, bylo naplni mé prace v podstaté vse, co
souvisi s obchodni ¢innosti (od vyhledavani zakaznikt pres zpracovani nabidek a naslednych
objednavek, zajiStovani logistiky, icast na veletrzich aZ po soustavnou podporu obchodniho
jména firmy a nabizenych produktti). Postupné jsme na zdikladé dobrych vysledkt v
obchodé zacali zaméstnavat dalSi obchodniky a ja jsem byl jmenovan vedoucim
obchodniho tseku. Cilem bylo vytvorit efektivni tym citajici ¢tyfi externi obchodni zastupce
a dva interni asistenty obchodu (vSichni jsou zaméstnanci podniku na HPP).

Vybér téchto pracovniki byl a je provadén za asistence persondlni agentury, ja a majitel
podniku mame konec¢né slovo, ktery z uchazect bude vybran. Je tomu tfi roky, kdy jeden z
obchodnich zastupcti rozvazal pracovni pomér z rodinnych divodt a my jsme byli nuceni
ho v co nejkratSi dobé nahradit novym pracovnikem. V té dobé se mné pfi jednom rozhovoru
sveril mij o pét let starSi kamarad (pan P), Ze hleda praci, a poloZil mi otazku, zda by mohl
pracovat v naSem podniku. Védél jsem o ném, Ze je to sympaticky a prijemny Clovék, ktery
nezkazi Zadnou zabavu, je chytry a umi prodavat. Na otazku, pro¢ chce ukoncit pracovni
pomér u soucasného zaméstnavatele, odpovédél, Ze se tam zhorSilo klima. Jeho vedouci se pry
meénili jak na béZicim pasu, tim padem dochazelo i k neustalym zménam ve vSech smérech,
coZ se negativné projevilo na vysledcich firmy i na jeho finan¢nim hodnoceni. Rekl jsem
mu, at se prihlasi persondlni agentufe, s niZ spolupracujeme. Ta ho vybrala mezi tfi
posledni uchazece a ja, ovlivnén ,,znamosti“, jsem se rozhodl ho pfijmout.

Po standardnim zaskoleni trvajicim dva mésice dostal pan P vSechny predméty a pomticky
dilezité pro vykon funkce vcetné mobilniho telefonu, notebooku a sluZebniho vozu i k
soukromému pouZivani. Ve vozech jsou nainstalovany elektronické knihy jizd GPRS pro
kontrolu nékladii a uSetfeni casu obchodnich zastupcli (nemusi vypliiovat knihu jizd).
VSichni zaméstnanci jsou s touto skuteCnosti vZdy pfi predavani vozu seznameni. BohuZel
pan P neodvadél uspokojivé vykony, proto jsem musel zasahnout. Vznikalo nebezpeci, Ze
jeho kolegové to zjisti a budou z mého ,,nadrZovani“ tomuto ¢lovéku znechuceni.

Rozhodl jsem se, Ze si s nim v klidu promluvim mezi ¢tyfma, aby se necitil pred ostatnimi
Spatné a aby ostatni nic netuSili. Vytkl jsem mu jeho pristup k praci a sdélil mu, Ze pokud se
jeho moralka nezlepSi, nebude mit dobré vysledky ani financni ohodnoceni a nakonec to
skonci rozvazanim pracovniho pomeéru. A to se mné nechtélo, protoZe bych se samoziejmé
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,»shodil“ jak ptfed ostatnimi, tak i pfed majitelem. Dohodli jsme se, Ze on se zlepsi, protoZe ho
tato prace skutecné bavi, a ja se ho budu snaZit naucit co nejvice z obchodnich i technickych
znalosti. Byl jsem prisny ucitel, pomahal jsem mu stanovit si tydenni, mési¢ni plany,
vykazy, ucil jsem ho jak a kde najit ty spravné informace, kontroloval jsem jeho vykony a
vysledky mnohem castéji neZ ostatnich. Vzalo mi to skutecné hodné casu a zaZival jsem
stres, kdyZ jsem zjistil, Ze pan P napf. nedodrZuje harmonogram. Zaroven byval mirné
feCeno obcas rozladén, ale vidy mi dal za pravdu. Skute¢né po uplynuti jednoho roku
dosahoval velmi solidnich vysledkii — aZ na jediny faktor, a sice Ze vyssi pocet zakaznik,
které spravoval, mél Spatnou platebni moralku. Ve vétSiné pripadii zékaznici platili aZ po treti
upomince nebo po intervenci pana P, a to v hotovosti. Pfi vytkach na poradé mné vzdy
odpovédél, Ze se o to postara. V pripadé jednoho dluZznika (ndhodny kupujici) to trvalo déle
nez obvykle, celkem vysoka castka (150 000,-) nebyla stale uhrazena (6 mésicii po
splatnosti). Proto jsem se rozhodl osobné zjistit stav véci. KdyZ jsem nenaSel kartu
zakaznika, zavolal jsem panu P, aby mi dal kontakt na danou firmu, ale odpovédél, Ze ma
jednani a Ze mi zavola. BohuZel se tak nestalo a poté mi nezvedal ani telefon. Zjistil jsem
jméno feditele a telefon daného dluZnika jinym zptisobem a jaky byl muj Sok, kdyZ pan
feditel na mou otazku, kdy hodlaji zaplatit dluznou castku, odpovédél, Ze uz pred tfemi
mésici panu P dluZznou ¢astku uhradili v hotovosti a Ze mi posila faxem pokladni vydajovy
doklad. Napadlo mné udélat soucasné kontrolu pokladny a tam mé cekal dalsi Sok. Pan P, i
presto Ze vyplata ma probihat standardné bankovnim prevodem, Zadal neustale zalohy v
hotovosti. Zalohy, které mél na cestovni vylohy, daval k predloZeni vZdy az k prvnim dntim v
nasledujicim meésici. Dle PPD a pokladniho deniku jsem zjistil, Ze penize od dluznikt
inkasoval napt. 10. den v mésici a pokladni je daval aZ 5. den nasledujiciho mésice. Zavolal
jsem i jeho predeslému zaméstnavateli a dozvédél se, Ze divodem jeho odchodu byla
zpronevéra. Rozhodl jsem se neprodlené informovat o stavu véci majitele firmy. Dospéli
jsme k zaveéru, Ze je nutné s panem P rozvazat pracovni pomer.

Nasledujici den jsem mu pfi nepfijemném rozhovoru nabidl rozvazani pracovniho poméru
dohodou. Vysvétlil jsem mu, Ze je to pro ného vyhodnéjsi, protoZe jinak to s nim ptijde dale,
a predloZil jsem mu k podpisu uznani dluhu. Na otazku, proc to déla, mné odpovédél, Ze
»chce Zit jako majetni lidé“, takZe jeho rodinné vydaje jsou vyssi neZz prijmy. Po podepsani
vSech naleZitosti mé osocil, Ze jsem jemu a jeho rodiné znicil Zivot atd. Nasledné mé i
prosil, abych to nefikal jeho potencidlnim zaméstnavateliim, kdyby volali. Hledal totiZ praci
u nasich partnert, protoZe neumél nic jiného ne¥ to, co jsem ho naucil ja. Rekl jsem mu
piimo, Ze to po mné Zadat nemiZe. Tato aféra mné zptisobila psychickou Gjmu a nevim,
komu uZ mohu véFit. I dnes jsem presvédcen, Ze vSe, co jsem ucinil, bylo z lidského hlediska
spravné (z manaZerského jsem urcité udé€lal chybu hlavné pfi vybéru). Presto jsem ztratil
kamarada, ktery mné dnes sotva odpovi na pozdrav, a jeho manZelka i déti se na mé divaji
jako na vraha.

Otazky k zamysleni:
1) Jakou roli v rozhodovani manaZera mohou hrat osobni city a pratelské vztahy?
2) Myslite si, Ze by bylo moZné pana P v podniku udrZet? Za jakych okolnosti?

3) Pokuste se charakterizovat osobnost pana P. Jak byste uvedeny pftipad
projednavali vy?

4) Jak lze ptipad posoudit z hlediska prava?
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Doporucena literatura ke studiu:
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Pripadova studie ¢. 9: Zkreslovani vysledku firmy
Popis firmy: Velky strojirensky podnik

Aktéri: Vedouci controllingu, feditelé, generalni feditel

Cil pripadové studie:
Po prostudovani této pripadové studie a doporucené literatury byste méli byt schopni:
. charakterizovat etické zasady podnikani;

. uvést etické zasady jednani Fidiciho pracovnika.

Casova zatéz: 3 hodiny

Vlastni konflikt:

Predmétem prace je moje osobni zkuSenost s konfliktni situaci v zaméstnani. Nejedna se o
klasicky konflikt na pracovisti mezi Séfem a podfizenym ¢i mezi zaméstnanci navzajem.
Konflikt, ktery zde budu popisovat, ma jinou dimenzi. Zabyva se otdzkou, jak se mame
zachovat v urcitych meznich situacich. Jde o miru davéry, loajality a odpovédnosti vici
predstavenym a akcionaitim (vlastniktim) firmy. Ale od zacatku.

Pracoval jsem jako ekonom v jednom vyznamném strojirenském podniku. Jednalo se o moji
prvni pracovni Staci a za zhruba deset let se mi podafilo vybudovat si docela sluSnou a
respektovanou pozici. Firma se za prevaznou dobu mého piisobeni potykala s velkymi,
leckdy existencnimi problémy, které mimo jiné souvisely se zdlouhavym procesem privatizace.
Po dlouhém procesu hledani vlastnika se konecné podafrilo najit nového majitele a od poloviny
roku 2004 se zacala odvijet nova historie fungovani firmy. S nastupem novych vlastnikti doslo
k personalnim zménam, z nichZ pro mé nejvyznamnéjsi byla zména na postu financniho
feditele, mého primého nadrizeného. Stal se jim jeden z novych vlastniki podniku. Odchod
mého Séfa mé neprekvapil, nebolel a vice méné jsem ho ocekaval. S nastupem nového vedeni
se pro mé z hlediska pracovni naplné mnohé nezmeénilo, pouze jsem citil urCity poklid v mé
praci a malou vytiZenost v nékterych rozhodovacich procesech na urovni vedeni firmy. Na
druhou stranu mi to moc nevadilo, ponévadZ jsem zacal studovat vysokou Skolu a mél i vice
casu na svou rodinu.

Nékdy na zacatku roku 2005 priSla necekana nabidka na zménu zameéstnani, a to od mého
byvalého vedouciho. Vzhledem k naSim obcas ne tplné bezproblémovym vztahtim mé docela
prekvapila. Tykala se pozice vedouciho controllingu ve velkém strojirenském podniku s
dlouholetou tradici, ktery v dobé tpadku privatizovala silnd investicni skupina, jeZ chtéla
podnik zhodnotit a nasledné prodat. Muj byvaly Séf ziskal angazma financniho feditele a zacal
tvorit tym vedeni ekonomického tiseku. Oslovil mé i mého kolegu, ale na rozdil od néj jsem
mél docela zamotanou hlavu a nevédél, jak se rozhodnout. Zasadnim faktorem v mém
rozhodovani bylo setkani s generalnim feditelem podniku. Byl to charismaticky manaZer, ktery
mé zaujal svou vizi, pfimocarosti i suverénnim vystupovanim. Citil jsem velky zajem o mé
sluzby, a to mé presvédcilo. Velkou roli hralo i to, Ze se mnou odchézel i mtij kolega, rovnéz
na vedouci pozici. Mij stavajici $éf se mé sice snazil udrZet ve firmé, ale neumél mi nic
nabidnout. K 1. 3. 2005 jsem tedy po zhruba 10letém ptsobeni v jednom podniku zménil
zameéstnani. Myslim, Ze uZ bylo na case.
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Na novém pracovisti jsem jiz od pocatku citil znacnou divéru v mé schopnosti, coZz mé
motivovalo k vysokému pracovnimu nasazeni. Za kratkou dobu jsem si vybudoval pomérné
silnou pozici respektovaného odbornika, a to nejen z pohledu vnimani vedeni podniku, ale i ze
strany zastupcd jeho majitele. Nyni je vhodné zminit, Ze management podniku byl najaty
akcionarem k fizeni firmy a jeho cinnost byla pravidelné kontrolovana formou pravidelnych
¢tvrtletnich kontrolnich dnt konanych pfimo v podniku. Samotna prezentace vysledki
hospodareni firmy akcionaiim byla mou doménou.

Co se tyka hospodareni podniku, zpocCatku se zdalo byt vSe celkem v poradku. Dle ticetnich
vysledki se spolecnost dostala na riistovou kiivku, trzby utéSené rostly a nebyl diivod se vyrazné
znepokojovat nad ekonomickou situaci. Vlastnici prijimali vysledky veskrze s uspokojenim, a to
bylo podstatné, hlavné pro generalniho feditele podniku. Od druhé poloviny roku 2005 ovSem
zacal firmé postupné dochéazet dech, obchody se komplikovaly a plnéni stanoveného planu
hospodareni se stavalo nerealné. To ovSem nebylo nic pro generalniho feditele. Ten za kazdou
cenu musel obstat, byl pfimo posedly dspéchem firmy i svym a nedokazal si — nebo spiSe
nechtél si pripustit, Ze jim Fizeny podnik se postupné dostava do znaCnych ekonomickych
problémi. Na vysledcich spolecnosti byl jako najaty manaZer existencné zavisly, od svych
chlebodarcti dostal jasné zadani vyvést spolecnost z upadku, uzdravit ji a pfipravit k prodeji.
Pro splnéni tohoto ukolu byl urcité skvéle motivovan. Nutno fici, Ze generalni reditel byl
autoritativni typ, ktery nerad slySel kritiku a ve svém rozhodovani vétSinou nepripoustél diskusi
s ostatnimi leny managementu.

Aby podnik navenek plnil stanovené ukazatele, zacalo pfi jeho slabnouci vykonnosti
dochézet ke zkreslovani redlnych vysledkd hospodaieni — formou prodeje (predfakturace)
nehotovych vyrobki ¢i vystavovanim odbératelskych faktur na neexistujici zékazniky. Ze se déje
néco nekalého, jsem samoziejmé védél, i kdyZ o skutecném rozsahu jsem se dozvédél az
pozd€ji. Svého vedouciho i generdlniho Feditele jsem upozoriioval na zhoubnost takového
jednani a mozné dopady. Miij vedouci, financni feditel, byl ovSem zpocatku ve vleku generalniho
feditele a plnil jeho pokyny. Mij vystrazny hlas generalni feditel sice respektoval, ovSem snazil
se mi vysvétlit, Ze se jedna o prechodné problémy a kratkodobou manipulaci a do konce roku
bude vSe srovnano. Zpocatku jsem tomu véfil, postupné jiZ méné, ovsem fidil jsem se pokyny
svych nadrizenych.

Pii prezentaci vysledkii hospodarfeni vlastnikim podniku zacalo byt vSechno tucelové
prizptisobeno pozadavkiim generalniho feditele. Skutecny stav firmy byl maskovan a zdaleka
neodpovidal predkladanym cisltim. Komentar k vysledkiim musel vyznivat optimisticky a nesmél
vzbuzovat Zadné pochyby o spravnosti fizeni podniku. Osobné jsem se na tomto ,divadle“
bohuZel podilel, ale nemél jsem silu ¢i odvahu odhalit pravy stav pred vlastniky. I tak byly
z vysledkii patrné jisté nepfiznivé tendence, ty ovSem dokéazal generdlni Feditel svym
brilantnim vystupovanim zmirnit, a ¢astecné tak na cas rozptylit opravnéné pochybnosti
vlastniki. Ti asi natolik divérovali vedeni podniku, Ze nesli do hloubky problémii a po jistou
dobu setrvavali v absolutni nevédomosti.

Celkova situace v podniku se nadéle zhorSovala a rostlo napéti, jednak z diivodu nepiiznivého
vyvoje ekonomiky, jednak kvili stylu vedeni podniku, zaloZenému na podvadéni a
sebeklamu.

Zacalo hledani osob zodpovédnych za dany stav. Jako prvni se poroucel obchodni feditel, ktery
byl oznacen za hlavniho vinika problémi firmy v odbytové oblasti i striijce nekalych praktik pri
prodeji vyrobki. Nakolik byl tento ¢lovék v nekalostech fizen generalnim feditelem, lze jen
tézko posoudit. Ze zacatku asi tupé poslouchal jeho pokyny o nutnosti plnéni danych objemti
fakturace, posléze mu to ziejmé celé prerostlo pres hlavu, vzeprel se a nasledné byl
odvolan a propustén. DalSim na fadé byl vyrobni feditel, jenZ avizoval neplnéni planovanych
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objemti vyroby zboZi. Byl odvolan a prefazen na jiné, méné vyznamné misto. Odvolané feditele
nahradili lidé poplatni generalnimu rediteli a vice méné pokracovali v dosavadnich praktikach.

Postupné ovSem dochazelo k prisaku informaci o skutecném stavu podniku k
vlastnikiim a véci zacCaly nabirat rychly spad. Doslo k odvolani generalniho feditele a
jmenovani nového. Odvolany generalni feditel byl jmenovan na doCasnou dobu obchodnim
feditelem. Mél za ukol stabilizovat chod obchodniho useku a napravit predchozi nepravosti v
prodeji. Za hlavni viniky a iniciatory nekalych praktik byli oznaceni minuly i stavajici obchodni
feditel, ktery nasledoval svého predchiidce a na hodinu byl propustén. Hlavni odpovédnost ovSem
dle mého nazoru naleZela byvalému generalnimu fediteli, jenZ z celé situace vySel relativné
sluSné, aspon na cas. Nasledné byl i on ,,0dejit“. Mezitim doSlo k rozkryti skutecného stavu i
dalsi etapa hledani vinikti za tento stav, coZ se negativné promitlo do celkové atmosféry ve
spolecnosti. DoSlo k oznaceni odpovédnych osob a jejich rozdéleni na aktivni a pasivni hrace.
Aktivni hraci byli potrestani vyhazovem, pasivni dostali vytku a posledni moZnost si to
odpracovat. Ja jsem naleZel do druhé skupiny, mohl jsem tedy nadéle ve spolecnosti ptisobit.
Mezi lidmi, ktefi museli odejit, byl nakonec i mij $éf, jenZ mé do podniku pfivedl a velmi
nelibé nesl sviij konec. Docasné byl nahrazen mym byvalym i sou¢asnym kolegou.

Co se tyka mé osoby, zpocatku jsem citil kfivdu za prisouzeni urcité miry odpovédnosti za
minulé praktiky, a dokonce jsem prfi rozhovoru s generalnim reditelem nabidl rezignaci. Své
jednani jsem obhajoval tim, Ze jsem své predstavené na skuteCny stav a zhoubné praktiky
aktivné upozornioval. Hlavni odpovédnost za firmu leZela na nich a jejich nekonani i
nepiredavani informaci o skutecném stavu podniku vlastnikim bylo jejich, nikoliv moje
selhani. Bylo mi ovSem sdéleno, Ze na prvnim misté méla byt ma odpovédnost vici firmé a
akcionaifim a teprve nasledné odpovédnost Ci loajalita k mym nadfizenym. Prosté jsem mél
vlastniky naleZité informovat, a to i navzdory postojim mych predstavenych. Na jednanich s
vlastniky jsem prece sedél, a mél tak dostatecny prostor ke sdéleni pravdivych informaci.

Z obecného hlediska jsem vytky vlastnikii vii¢i svému jednani vnimal jako opravnéné a
pochopitelné, na druhou stranu je nutno vzit v ivahu konkrétni situaci. Ja jsem prosté v dané
situaci nenaSel silu potopit své nadrizené, i kdyZz by to bylo v zajmu uslechtilych cili. DrZel jsem
s vedenim a nepripoustél si néjaké své selhani, i kdyZ vnitiné mé to trapilo. Zpétné ma clovék
tendenci hodnotit véci jinak a zvaZuje, jak by podobnou situaci feSil nyni. Zfejmé bych v dané
situaci radéji ze spolecnosti odeSel.

Nadale jsem tedy pracoval v podniku, i kdyZ s hodné otfesenou divérou ze strany majiteld i
nového generalniho reditele. Postupné doslo k urcitému zklidnéni napéti, avSak stin minulosti byl
stale velmi Zivy. Vedeni dale hledalo cesty, které mély prinést firmé prosperitu, i kdyz
vysledky hospodareni stale neukazovaly na zmeénu trendu. To samoziejmé velmi
znervoziovalo akcionare, a proto opét sahli ke zméné na postu generalniho reditele. P¥isSla nova
garnitura vedeni, ktera jiZ konecné méla prinést zménu kursu ekonomického vyvoje podniku. Pro
meé se nic nezménilo, stale jsem setrvaval na svém postu vedouciho controllingu. Novy generalni
feditel pfinesl novou vizi, vétSi akceschopnost a pristoupil k rychlému a vyraznému zestihleni
firmy. Moji osobu celkem respektoval a docela mé vytéZoval riznymi ukoly souvisejicimi s
restrukturalizaci podniku. Na rozdil od predchoziho feditele se nehrabal v minulosti, coZ mi
samoziejmé vyhovovalo. Ze strany vlastnikt jsem stale citil urcitou nedtivéru, podpofenou
i velkou nervozitou z toho, Ze firma nefungovala podle jejich predstav. Jednani s nimi bylo pro
meé docela stresujici zaleZitosti, plné nervozity i obcasnych vypada vii¢i mé osobé.

Zacal jsem tedy uvazovat o zméné zameéstnani, i kdyZ se spiSe jednalo o momentalni nalady bez
jasného odhodlani. A do toho vSeho najednou pfiSla nabidka od mého predchoziho
zaméstnavatele na navrat do byvalého ptisobisté na pozici zastupce financ¢niho feditele. Nabidka
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celkem zajimava, na vySsi post. Dlouho jsem se nerozmyslel. Po dvaceti mésicich jsem mifil
zpét do mé prvni firmy, sice s urcitymi obavami z reakci okoli, na druhou stranu obohacen o
zkuSenosti, které mé profesné i osobné posunuly vpred.

Otazky k zamysleni:
1) Jaky vliv na budouci chod firmy miZe tato situace mit?
2) Co dané chovani vypovida o firmé a jejim vedeni?
3) Nese autor pravni odpovédnost? Kdo jiny ji nese?

4) Jak byste se v podobném pripadé zachovali?

Doporucena literatura ke studiu:

* Putnova, A., Sklenicka, P. Etické rizeni ve firmé. Ndstroje a metody, eticky a socidlni
audit. Grada: Praha, 2007.

. §majs, J. & kol. Podnikdni a environmentdlni etika. Brno: ESF MU, 2008.
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Pripadova studie ¢. 10: Ztrata v archivu
Popis firmy: Velka akciova spolecnost

Aktéri: Vedouci archivu, pracovnice archivu, feditel

Cil pripadové studie:
Po prostudovani této pripadové studie a doporucené literatury byste méli byt schopni:
. charakterizovat postup pfi vedeni neprijemnych rozhovort;

. vysvétlit zasady asertivniho jednani.

Casova zatéz: 3 hodiny

Vlastni konflikt:

Pracovala jsem v jedné velké akciové spolecnosti. Tehdy jsem proZila nepfijemnou situaci,
kterou bych rada popsala.

Byla jsem vedouci archivu a knihovny pro naSe pracoviSté a meéla jsem jeSté jednu
spolupracovnici — Alenu. Méla na starosti kromé jiného i evidenci vypijcek. Ta se v té dobé
provadéla formou rucniho zapisu do knihy vypijcek. Alena tam vSak vSe nezapisovala,
tvrdila, Ze si to pamatuje. Rikala jsem ji mnohokrat, Ze ji sice véfim, ale Ze je presto nutné
vSechno zaznamenavat a nechat si podepsat. To ale nebyla jedina véc, kterou jsem Alené
vytykala. KaZdou chvili nékam odbihala a zapominala archiv uzamknout (jak to nafizoval
vnitini predpis). Po néjaké dobé€, protoZe se situace i pfes ma upozornéni neustale opakovala,
jsem se rozhodla, Ze celou situaci projednam se svym nadfizenym — feditelem. Ten mé ale
predeSel a sam si mé zavolal. ,Mam Spatné zpravy,“ fekl mi a pokraCoval. ,,VCera
odpoledne jsem byl v archivu, méla zrovna sluzbu Alena. Potfeboval jsem ty studie z
Némecka. Jde o to, Ze Alena je nenasla, ackoli z evidence jasné vyplyva, Ze je v archivu
mate.“ Nezbylo mi nic jiného, neZ mu celou situaci vysvétlit, fekla jsem, Ze jsem ji
nékolikrat upozornila, Ze vSechny vypijcky musi zaznamenavat a dodrZovat provozni Fad,
ktery v archivu plati. Ale vSechno bylo malo platné. ,,Ano, to mi taky fikala a taky, Ze si moc
dobfe pamatuje, Ze je nikomu neptijcovala,“ odpovédél mi feditel. ,,Podivejte, vy jste vedouci
archivu, tak bych byl rad, kdybyste mi ty studie do obéda pfinesla. Opravdu je nutné
potiebuji,“ dodal podrazdéné. Trochu jsem se vylekala, ale protoZe jsem byla stale soustfedéna
na mySlenku, Ze jsem chtéla projednat pracovni moralku Aleny v souvislosti s jejim
opousSténim pracovisté, Fekla jsem tuto mySlenku nahlas. Ale hned mi doSlo, Ze jsem si to
méla nechat na jindy. ,,Chcete Fict,” ekl rozcilené feditel, ,,Ze ty studie nékdo ukradl v dobé,
kdy méla sluzbu Alena? To jste vedouci? Cekal bych vétsi odpovédnost. Jen se vyskytne
problém, hned to svadite na podfizené...“ Nezmohla jsem se ani na slovo, a tak kticel dal:
,Vite, co je zajimavé? Ze jste si na to nikdy nepfisla stézovat. A7 ted!“ Bylo to pro mé jako
ledova sprcha. Neméla jsem v té dobé Zadné zkuSenosti, jak takovy problém vyftesit, na své
misto jsem nastoupila hned po dokonceni Skoly a pracovala jsem v této pozici necely rok.
Reditel zavolal svou sekretdfku a uloZil ji, aby sehnala Alenu a vyfidila ji, Ze se m4 k nému
ihned dostavit. ,,A vy zatim béZte,” obratil se ke mné, ,,a udélejte si v archivu poradek. A ten
vypujcni sesit tu nechejte.” Vice se o mé nestaral.

Odchéazela jsem neSt'astnd. Jsem v zaméstnani tak kratce a uz takovy problém. J& prece mam
v archivu poradek. Pfesto mi to nedalo a prochazela jsem polici za polici. Do toho prisla
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Alena. ,,Pry se ztratila ta studie z Némecka,”“ poznamenala nevinné. ,,Ja myslela, Zes je
nékomu pijcila a zapomnéla zapsat,“ pokracovala Alena. Jen jsem se na ni uzasle divala. ,,Co
jsi viibec $éfovi napovidala?“ zeptala jsem se ji. ,,A kdyZ jsi to zjistila, hledala jsi tu studii?
Alena vsak trvala porad na svém, Ze ona nikomu nic neptijcila.

,UZ na vas Ceka,” sdélila nam sekretafka, kdyZ jsme se ve stanovené dobé dostavily do
feditelny. ,,Nesete mi tu studii?* udefil na nas reditel hned po vstupu. ,,Ne,” fekla jsem. ,,A co
mi k tomu povite vy?“ obratil se na Alenu. Ta jen pokrcila rameny a s Usmévem
poznamenala, Ze ona nikomu nic neptjcila, Ze by to bylo v zdznamech nebo by si to alespon
pamatovala. ,,Dobfe,” ekl tehdy feditel, ,,obéma vam beru osobni ohodnoceni a vy,* obratil
se ke mné, ,,vy tu studii zajistite u némecké spolecnosti znovu a na vlastni naklady.“ Alenu
pak poslal zpét na své pracovisté a mé pozadal, abych jesté chvili zlstala.

,Ptal jsem se, zda je pravda, co jste mi fikala o Alené a jejich navStévach na jinych
pracoviStich. VSichni mi to shodné potvrdili. Jako vedouci ale nesete odpovédnost, takZe si
musite nést i disledky. Pamatujte si, Ze kdyZ nékdo porusuje pracovni zasady, navic jesté
soustavné i pres veSkera vaSe nafizeni, mate k tomu zaujmout urcité stanovisko v ramci
vaSich pravomoci a projednat celou zaleZitost se svym nadfizenym. A ne, aZ se néco stane, to
uZ zpravidla byva pozdé. Je vam to pro pristé jasné?“ ,,Ano, pane fediteli,” odpovédéla jsem a
v duchu jsem premyslela, kde vezmu tolik penéz na zaplaceni ndkladt spojenych s
opétovnym porizenim studie (v té dobé to byly nezanedbatelné naklady). ,,A ted se vam
musim k néCemu priznat,” fekl feditel a trochu se zasmal. ,,Moje sekretarka mé upozornila, Ze
mi ta skripta vypiijcovala pfed dvéma dny, Alena pry zrovna méla dlouhy telefonicky
rozhovor — samoziejmé, Ze soukromy — a viibec nevénovala pozornost tomu, Ze tam nékdo
je a néco si bere. TakZe jsem celou situaci navodil zdmérné, abyste obé dostaly poradné
ponauceni. Studie je na svété, nicméné o osobni hodnoceni opravdu prijdete i vy, protozZe
vas musim potrestat za nedtsledné vedeni. Tak se z toho poucte pro pristé a ted se vrat'te ke
své praci. Na shledanou.“ Ulevilo se mi, vSechno dopadlo dobfe, ale mné pouceni ziistalo
naporad.

Tento konflikt, 1épe Feceno pracovni problém, byl vyieSen zcela spravedlivym zpisobem, byl
pro mé ponaucenim a pamatuji si jej dodnes. Dnes jiZ vim, Ze stfety riznych zajmi jsou
nécim, co je v pracovnim Zivoté béZné a nevyhnutelné. Dovednost v jejich FeSeni patfi
k zakladni komunika¢ni vybavé kazdého vedouciho pracovnika. Musime ale pocitat i
s pusobenim konkurencniho mysleni a rivality. Nabizi se otdzka, zda se opravdu vSechny
konflikty musi feSit ke spokojenosti vSech, anebo zda je lepsi délat vSechno pro to, aby se
konfliktu zamezilo. Jeden zkuSeny muz kdysi fekl: ,Nechtél bych méné konfliktt, jen bych
jich chtél produktivnéji vyuZit.“ (citace B. Schwalbe: Osobnost, kariéra, tispéch). Podle mého
nazoru tento vyrok stoji pfinejmensim za zamysleni.

Otazky k zamysleni:

1) Jak byste se zachovali ve funkci feditele? Jak byste se zachovali na misté
vedouci archivu?

2) Kdo by v pripadé skute¢né ztraty nesl odpovédnost?

3) Jak byste postupovali v pfipadé potrestani viniki?
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Doporucena literatura ke studiu:
* Prasko, J., Praskova, H. Asertivitou proti stresu. Praha: Grada, 1996.
e Wilmot, W. W., Hockerova, J. L. Interpersondlny konflikt. Bratislava: Ikar, 2004.
* Schwalbe, B. Osobnost, kariéra, tuspéch. Praha: Grada, 1995.

+ Citanka do pfedmétu Rozvoj manazerskych dovednosti.
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Pripadova studie ¢. 11: Francouzsky reditel
Popis firmy: Francouzska spolecnost

Aktéfi: Reditel, asistentka, i¢etni, ndkup¢i

Cil pripadové studie:
Po prostudovani této pripadové studie a doporucené literatury byste méli byt schopni:
. charakterizovat projevy mobbingu na pracovisti, uvést postup, jak mu celit;

. charakterizovat zasady jednani s cizinci.

Casova zatéz: 3 hodiny

Vlastni konflikt:

Tento konflikt z pracovniho prostiedi se prihodil mé dobré znamé, se kterou jsem pracovala
ve firmé. Spolecnost, v niZ jsme byly zaméstnany, byla ve francouzském vlastnictvi.
Jednalo se o podnik se CtyFiceti zaméstnanci, jehoZ hlavnim predmétem cCinnosti byl potisk
potravinarskych folii.

Ma pozice vznikla s nastupem nového reditele — Francouze, jehoZ podminkou nastupu do
funkce bylo pravé vytvoreni mista asistentky, tlumocnice — prekladatelky (francouzstina).
Novému Fediteli jsem byla, jak se fika, ,k ruce® (ve firmé nemluvil aZ na obchodniho
feditele nikdo francouzsky, anglicky hovofila pouze slecna A. — nakupci, vyrobni feditel,
trochu se domluvila pani G&etni N). U¢astnila jsem se viech jeho rozhovort a schizi, diky
cemuZ jsem ziskala o spoleCnosti i o jejich zaméstnancich docela prehled. Novy feditel, pan
T, hovoril tedy pouze francouzsky a anglicky na stfedni trovni. Na svou funkci byl pomérné
mlady a nezkuSeny — v dobé nastupu mu bylo 28 let. Neabsolvoval vysokou Skolu, pouze
stredni Skolu polygrafickou ve Francii a predtim pracoval jako vedouci tisku u jedné anglické
spoleCnosti. Na danou funkci nemél dle mého soudu patficné kvalifikacni predpoklady. Jen
pro vysvétleni, francouzské vedeni posilalo do Cech na pozici feditele — fekli bychom na
zkuSenou — clovéka, ktery po dobu tfi let vedl c¢eskou pobocku, pak se vratil do Francie na
pozici do stfedniho managementu.

Pan T tedy zacal pracovat jako Feditel spolecnosti. Mél pocit, Ze v3e, co se do té doby
délalo, bylo Spatné. Naplanoval kompletni reorganizaci od vedeni skladu aZz po zménu
orgware. Ve své pozici byl velmi nejisty, a aby zakryl svoji velkou nejistotu vzdy, i kdyZ
bylo zfejmé, Ze jeho rozhodnuti bylo Spatné, trval na ném.

Problémem zacala byt pani tcetni N. Ta se dokazala ozvat, kdyZ méla pocit, Ze je v
pravu, a byla s to diskutovat s feditelem o tom, Ze jim navrhovana feSeni (napf. uprava
pracovni doby) nejsou optimalni. Reditel T ale nepfipoustél diskusi. Uetni N méla ve firmé
na starosti veSkeré ucetnictvi, opravdu méla hodné prace, ale byla schopna. Z
planovanych velkych zmén pana feditele se nakonec uskutecnilo jen par, nebot firma v té
dobé zacala mit jiné problémy, a to finan¢ni. Jednou z pfi¢in byl finan¢ni dfad, se kterym
spolecnost neustale bojovala — nechtél vracet preplatky na DPH. Pan feditel nemohl pochopit,
i kdyZ jsme mu vysvétlili systém fungovani, pro€ si finan¢ni ifad nechdva na tctu penize,
které mu nepatii. Podle pana feditele to byla chyba tcetni N, ktera nebyla pfili§ dtrazna pri
jednani s timto ufadem. Nenechal si to vysvétlit. Dalsi velky spor nasledoval zanedlouho.
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Spolecnost byla ve vétSim casovém prodleni s placenim faktur za potravinarské félie. Pan
feditel opét daval za vinu N, Ze neumi planovat placeni faktur. Pfitom problém byl tentokrate
ve vyrobé. Slecna A, ktera v té dobé pravé flirtovala s panem feditelem a byla pod jeho
zjevnou ochranou, bez prestani objednavala material, ktery uz ani nebylo kde skladovat.
Musel tedy stat na dvore za deSté i horka, coZ mu na kvalité jisté nepridalo. N byla schopna,
své praci rozuméla, navic po sobé nenechala $lapat. Sla osobné vysvétlit fediteli, Ze folie,
které stoji na dvore, skutecné nebylo nutné objednavat, a diivodem, pro¢ nemize platit faktury
némeckému dodavateli, jsou penize vazané v téchto nadbytecnych zasobach. Reditel na ni
cholericky zaktiCel, Ze potravinarska folie byla potfeba. A tak nastalo pro N peklo. Nikdo
nejsme bez chyb, i ona jednou za Cas na néco zapomneéla. I ta sebemensi chybicka, sebemensi
opomenuti bylo pro feditele signdlem, Ze nedéld svou praci dobfe a bylo to divodem k
predvolani na pohovor a naslednému vyvozeni zavért. Clovék z toho mél pocit, Ze pan feditel
doslova Ceka na prileZitost, aby si N mohl predvolat. Dokonce si v dobé jeji nemoci pozval
externi Gcetni firmu, aby po ni zkontrolovala vedeni tcetnictvi. Vysledek? U &etnictvi
bylo vedeno fadné. N se o tom dozvédéla, az kdyZ se vrétila z pracovni neschopnosti.

Pracovni klima ve spoleCnosti nebylo pfiznivé, atmosféra byla velmi napjata. Schopni lidé
zacali sami rozvazovat pracovni pomér. Postupné odeSel obchodni feditel, velmi schopny
Clovék, vyrobni feditel a nakonec i N. Pro ni ale peklo nekoncilo. Hledala si nové misto.
Vyhréla konkurz na hlavni dcetni u jedné renomované zahrani¢ni spoleCnosti. Ta
kontaktovala pfedchoziho zaméstnavatele, aby se na pani N informovala. Zavolali panu T,
jejimu byvalému Fediteli. Ten na ni podal tak Spatné reference, Ze ji na toto misto nakonec
neprijali.

Otazky k zamysleni:
1) Jaké jsou kompetence dobrého vedouciho?
2) Jaké chyby muzZete uvést v jednani feditele a zaméstnanci firmy?
3) Mohly v situaci sehrat roli kulturni prvky, jazykova bariéra apod.?
4) Jak byste jednali s cizinci na misté vaSich nadrizenych a podrizenych?

5) Jak byste se na misté tcetni branili chovani feditele? Byly v jeho chovani
znamky mobbingu?

Doporucena literatura ke studiu:

* Kratz, H. J. Mobbing. Jak ho rozpoznat a jak mu Celit. Praha: Management Press,
2005.

+ Citanka do pfedmétu Rozvoj manaZerskych dovednosti.

* Pernal, E. Savoir-vivre na obchodnich cestdch. Praha: Ekopress, 2003.
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Pripadova studie ¢. 12: Mistrova
Popis firmy: Obuvni vyrobni podnik

AKktéri: Mistrova, vedeni firmy

Cil pripadové studie:
Po prostudovani této pripadové studie a doporucené literatury byste méli byt schopni:
. vysvétlit kompetence dobrého vedouciho pracovnika;

. charakterizovat podminky vedeni a obsah obtiZnych rozhovori.

Casova zatéz: 3 hodiny

Vlastni konflikt:

V podniku vyrabéjicim damskou a panskou vychazkovou obuv jsem pracoval na pozici
hlavniho manaZera vyroby. Podnik se skladal z jedné manipulacni dilny, pfipravné dilny a
dvou Sicich dilen. V hlavnim pracovnim poméru bylo zaméstnano celkem 96 pracovnikd.

NejvyznamnéjSi z odbératelli, pro kterého nas podnik obuv vyrabél, byl dlouhodobé
spokojeny s kvalitou a vcasnosti nasi produkce. Z tohoto diivodu nabidl moZnost zvySeni
mésicnich odbérd cca o 50 %. Tuto lukrativni nabidku jsme pfijali a okamzité zacali
pripravovat novou Sici dilnu.

Pozici hlavni mistrové jsme nabidli pani M, predni Sicce vyrobni dilny. V obuvnické
vyrobé pracovala jiz 28 let a za tuto dlouhou dobu nasbirala velké mnozZstvi zkuSenosti.
Pracovala rychle a vyznacovala se vysokou kvalitou plnénych tkold. Jeji preciznost ji
predurcovala k tomu, Ze ji mistrové zadavaly vétSinou sloZit€jsi ikony a velmi Casto s ni
konzultovaly vyrobni problémy. Byla prikladem svédomitého a bezkonfliktniho pracovnika,
ktery byl vZdy pristupny k otevienému dialogu.

Po nékolikahodinovém pracovnim pohovoru s novou mistrovou jsme se rozeSli s
podrobné propracovanymi mySlenkami vedeni nové vzniklé Sici dilny. Vyrobni proces se
plynule rozbéhnul bez vyznamnéjsich potizi a v priibéhu péti mésicii jsme dosahli kvality i
produktivity prace zbyvajicich dvou Sicich dilen. Pani M si vedla v pozici vyrobni mistrové
vyborné. Svou pili, svédomitosti a peclivosti pozitivné ovliviiovala vSechny pracovniky na
svém useku. Vstficnym a velmi sluSnym pfistupem ke vSem koleglim na pracovisti si brzy
ziskala jejich pFizen a vybudovala autoritu.

K zadsadnimu obratu ve fungovani této Sici dilny vSak doslo pfi pfechodu na zimni sezénu.
Vzory obuvi objednané na nasledujicich Sest mésicti, navrzené dle nového médniho trendu, se
vyznacovaly vétSim mnozstvim novych, technologicky odlisSnych prvki. Produktivita
prace a samoziejmé i kvalita produkce obuvi je ve velké mife zaloZena na opakovani
podobnych vzord. Kazdy novy design ¢i objednavka malého mnoZstvi parti jednoho vzoru
zptisobi znatelny pokles v produktivité prace. A pravé novy modni trend, ktery se
technologicky vyrazné lisil od stavajicich vzort, zapfricinil vyznamny pokles jak v
produktivité prace, tak i v kvalité.

Pani M nebyla schopna pod natlakem vedeni firmy ohledné dodrzeni termint efektivné
zvladnout nastalou situaci. Pomaly nabéh vyroby nového vzoru a bliZici se termin expedice
prvni davky vyvolal nervozitu také mezi jednotlivymi pracovniky dilny. Dfive harmonicky
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tok pracovnich cinnosti se postupné stal chaotickym. Nevhodna organizace prace — pfi

~rwe

penalizaci ze strany odbératele.

Vedeni firmy svolalo poradu vedoucich pracovniki, aby se zjistily hlavni pficiny nesplnéni
terminu expedice. Pani M oznacila soucasné ¢asové normy za nesplnitelné a pfi dodrZeni
kvality vyrobku poZadovala jejich dpravu. Pfi smluvné dohodnutych cenach s odbératelem
nebylo vedeni schopno tento navrh akceptovat a poZadovalo po mistrové dtslednou kontrolu
produktivity prace. V minulosti se nam velmi osvédCila metoda denniho pocitani
procentudlniho plnéni norem u jednotlivych pracovniki, kdy kazdy jednotlivec na konci
pracovni smény odevzdal mistrové denni vykaz. Na predtiSténém formulafi uvedli typ
provadéné operace, mnozstvi dokonc¢enych part a prisluSnou denni normu. Na zakladé téchto
podkladi jsem byl schopen denné vyhodnotit, u kterych operaci, pripadné pracovniku
nedosahujeme Zadané produktivity, a zjistit tak slabé ¢lanky naruSujici plynuly tok vyroby.
Pani M vSak tento postup odmitla a opét oznacila sniZzeni norem za jediny moZny zpisob
feSeni. Hlavnim divodem jejiho negativniho pristupu bylo silné souciténi se vSemi
pracovniky. Obavala se, Ze muiZe nastat situace, kdy se projevi, Ze slabymi Clanky nejsou
normy jednotlivych operaci, ale konkrétni pracovnici. DalSi pfi¢inou odmitavého postoje k
mému pozadavku byla jeji Casova zaneprazdnénost v pribéhu pracovni smény.

Pani M byla vynikajici Sickou, ale s organizaci prace druhych neméla dlouhodobé
zkuSenosti. Nedokazala flexibilné zareagovat na zmény technologickych postupii a
prizptsobit vyrobni tok novym poZadavkiim. Za prioritu povaZovala udrZzeni harmonického
kolektivu na dkor hledani pravé priciny nesplnéni tikolu a pfipadné reorganizace prace. Pokud
by vedeni nebylo schopno tento poZadavek akceptovat, byla ochotna na svou funkci
rezignovat, pripadné dat vypoved'.

ZvéaZzenim jiz dfive zminénych pozitivnich vlastnosti a jejiho vyrazného pfinosu pro firmu
pri predchozi produkci jsme si uvédomovali, Ze nechceme tak kvalitni pracovnici ztratit.
Bylo v3ak patrné, Ze nebyla nadale schopna samostatné vykonavat funkci mistrové. V této
situaci se nabizely dvé moZné varianty feSeni. V prvni varianté jsme navrhovali posilit Sici
dilnu o jednoho pracovnika, ktery bude povéren organizaci toku vyroby a bude podfizen
mistrové. Ta timto ziska Casovy prostor a bude se moci vénovat pracovnikiim, ktefi maji
potiZe se svéfenymi operacemi. Zbyvajici povinnosti a odpovédnost za kvalitu produkce
zlstane v kompetenci mistrové. V druhé varianté se pani M stane odbornou pomocnou silou
nové mistrové, v jeji pracovni naplni ziistane kontrola kvality a dale se bude spolupodilet na
zefektivnéni vyroby. Celkovou odpovédnost za Sici dilnu prebere nova mistrova.

Na pracovni pohovor s pani M jsem se peclivé pripravoval. Bylo mi zfejmé, Ze ani jedna
nami navrhovana varianta neodpovida jejim predstavam. Jednani dale komplikoval
dlouholety velmi pozitivni pracovni vztah a zvySena citlivost mistrové na kritiku jeji
osoby. Jako vhodné prostfedi pro setkani jsem zvolil vyrobni dilnu po pracovni dobé.
Domnival jsem se, Ze znamé prostfedi dilny napomiiZe uvolnéni napéti béhem naSeho
dialogu.

Nejprve jsem vyzdvihl zasluhy a kvality pani M. Podrobné jsme probrali tispéchy uplynulé
sezony a rozebrali organizaci prace. Dale jsme hovorili o technologickych odliSnostech
soucasné sezOny a nutnosti na tyto zmény reagovat. Na pocatku naSi debaty bylo pro
mistrovou velmi sloZité akceptovat vedenim navrhovanou mysSlenku odliSné organizace
prace, neZ ktera byla pouZivana béhem jeji dlouholeté praxe. Neustale vidéla jako FeSeni
sniZzeni Casovych norem jednotlivych operaci. V této souvislosti jsem prezentoval
ekonomické tidaje a na konkrétnim ptikladu vysvétlil nemoZnost vyplaceni stejnych mezd pfi
nizsi produktivité prace. Poukazal jsem také na uspéch z minulych let, kdy jsme FeSili
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obdobny problém nizké produktivity prace pomoci metody denniho pocitani procentudlniho
plnéni norem. Pro nazorn€jsi prezentaci jsem si pripravil vyhodnocené podklady z doby, kdy
byla pani M sama fadovou pracovnici Sici dilny. Tento krok nas vyrazné posunul vpred ve
spolecném dialogu. Pani M si zpétné uvédomila prinos zminéné metody, nicméné poukazala
na svou pracovni vytiZenost. Dle jejiho nazoru by jakakoliv dodatecna Cinnost znamenala
oslabeni kontroly kvality produkce.

Na zéakladé téchto pripominek jsem ji prednesl oba navrhy feSeni a snaZil se, aby sama
rozhodla, ktera z danych variant bude vyhodnéjsi z hlediska nasi dalSi spoluprace. Peclivé
jsme analyzovali klady a zapory vyplyvajici z jednotlivych variant. Vysledkem jednani byla
dohoda o posileni Sici dilny pracovnikem, ktery bude povéren organizaci toku vyroby a bude
podiizen mistrové. Po uplynuti doby tfi mésicii provedeme spolecné opakovanou analyzu
produktivity prace a kvality produkce.

S odstupem doby hodnotim zptisob jednani s pani M i pfijaté rozhodnuti kladné. Obé strany
se rozesly s pocitem, Ze dosahly alespon castecné svych cild. Produktivita prace se zvySila na
prijatelnou hranici a napéti uvnitf pracovniho kolektivu zmizelo. Pani M pracuje stale ve firmé
jako mistrova a je vice naklonéna novym metodam rizeni vyrobniho procesu.

Otazky k zamysleni:
1) Jak byste Tesili podobnou situaci v pozici manazera?
2) Byla situace zavinéna novou mistrovou, ¢i nadrizenymi? Proc?
3) Jaké vlastnosti, dovednosti, znalosti nové mistrové chybély?

4) Jaké jiné moZnosti pracovniho uplatnéni byste Sicce nabidli?

Doporucena literatura ke studiu:

* Plaminek, J. Synergicky management. Vedeni, spoluprdce a konflikty lidi ve firmdch a
tymech. Praha: Argo, 2000.

o Sulef, O. ManaZerské techniky. Olomouc: Rubico, 1995.
 Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2001.
* von Kanitz, A. Uméni tispésné komunikace. Praha: Grada Publishing, 2005.

* Jay, R,, Templar, R. Velka kniha manaZerskych dovednosti. Praha: Grada, 2006.
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Pripadova studie ¢. 13: Standard quality
Popis firmy: Pobocka bankovniho ustavu

Aktéri: Reditelka pobocky, pracovnici pobocky

Cil pripadové studie:
Po prostudovani této pripadové studie a doporucené literatury byste méli byt schopni:

. charakterizovat moznosti hodnoceni pracovniki a jejich vliv na atmosféru ve
firmé;

. charakterizovat zasady dobré komunikace.

Casova zatéi: 3 hodiny

Vlastni konflikt:

Pracuji v malé pobocce jednoho velkého bankovniho domu. Celkovy pocet zaméstnanci
pobocky je ctrnact i s hlavni manaZerkou. Osmdesat procent pracovniki tvori Zeny — vcetné
feditelky.

Tak jako v kazdé velké firmé, kterd jiZ nefeSi détské nemoci provozu, ale pracuje na své
expanzi a udrZeni pozice na trhu ve stale vétsi konkurenci, byl i ndm, zaméstnanctim finan¢niho
ustavu, v lonském roce predstaven novy motivacni program, na kterém budou zaviset odmény
vSech pracovniki. Vedle klasické méfitelné veliCiny, jako je plnéni planu zisku, obsahoval také
novy prvek pod nazvem ,Standard quality®, jenZ byl zaméfen na zkvalitnéni jak primého
kontaktu s klientem, tak i sjednoceni pracovnich postupii a sjednoceni interiéri pracovist'.

Po prvnim nadseni, které se vétSinou tykalo sjednocovani interiéri pracovist, jednotnosti
reklamni nabidky apod., se zjistilo, Ze kontakt s klientem je téZko méfitelny, a tak se zacalo
pracovat i na mefitelnych parametrech, majicich vliv na hodnoceni bankovni pobocky a tim i
na vyplaceni odmeén.

Jak je zvykem v nasi zemi, co nemohu vymyslet, to opiSi. Tak byl vypracovan i postup nékolika
krokd pri obsluze klienta, ktery byl rozeslan na pobocky. Hned na prvni pohled bylo jasné, Ze je
zpracovan z néjaké zahranicni prirucky, protoZze se piimo hemZil amerikanismy.
Kontrolovatelnost byla stanovena tak, Ze jedenkrat mésicné kaZdou pobocku v republice
navstivil anonymné kontrolor, ktery se vydaval za klienta a presné si zapisoval, zda je pri
obsluze postupovano pfesné podle stanovenych kroki. Casem se uvedend kontrola zaméfovala
jen na to, zda presné postupujete podle vypracovanych bodli a opomijela veSkerou ostatni
obsluhu. Vysledky uvedené kontroly mély stale vétsi vliv na hodnoceni pracovnika nezZ jeho
ostatni pracovni vysledky a s tim souvisejici hodnoceni dané pobocky. I kdyZ byly vysledky
pobocek anonymni, na pracovistich zacal zavladat pocit strachu z toho, aby priSti kontrola
nenavstivila pravé vas a vy jste se nestal tim, ,kdo to vSem pokazi“. Kazdy mél k uvedené
kontrole negativni stanovisko.

Pri novorocni pracovni poradé jsem pfi hodnoceni uvedeného systému kontroly navrhl, zda by
nebylo mozné na poradé fediteli vznést navrh na dpravu dané kontroly. Dale nezZ k této vété
jsem se nedostal. AniZ bych mohl vysvétlit, jak sviij navrh myslim, byl jsem ve svém projevu
feditelkou poboCky razantné zastaven. Bylo mi vysvétleno, Ze nafizeni vedeni se nekritizuji, a
dale to, Ze muiZu jit pracovat jinam. Pak se rozpoutala diskuse. Ostatni pracovnici se rozdélili do
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tii skupin. Mlc¢ici vétSina, mirni odptirci a — co mé nejvice prekvapilo — zapaleni zastanci. Jenze
diskuse neprobihala k tématu kontroly, ale k tématu ,,pro¢ chci svym postojem kazit vysledky
pobocky*“. Zavér porady jsem jiZ ani nevnimal.

Nasledujici pracovni dny pfinesly zvlastni situace. Reditelka pobocky se vyhybala kontaktu se
mnou. Ja jsem se vyhybal kontaktu s lidmi, ktefi néco jiného fikali v soukromi a néco jiného na
verejnosti. Pri kontaktu s kolegy z micici vétSiny jsem se u kavy dozvédél, Ze jsem udélal dobre,
kdyZ jsem na problém upozornil, ale oni k tomu nic nefekli, protoZe méli pocit, Ze to nema cenu.

Zaver celého pripadu by si nevymysleli ani v Hollywoodu, protoZe by jim pripadal bizarni a
nerealny.

Za dva dny prisSly nové pokyny k provadeéni kontrol na pobockach, vice upravené k realné
obsluze klientl. V zavéru byl uveden dodatek, Ze na zékladé pripominek a navrhii z pobocek
dochazi k upraveé obsluZného postupu.

Otazky k zamysleni:
otevrena komunikace

1) Jaka atmosféra panovala ve firmé pred a po popsané poradé? Co na ni mélo
vliv?

2) Jak byste se zachovali na misté ostatnich pracovniki?

3) Jaké chovani byste na misté autora zvolili ke spolupracovnikiim, jak byste se
chovali k hlavni manaZerce?

4) Jaky zpiisob hodnoceni a motivace byste zvolili?

5) Jaké jsou dle vas vyhody a limity oteviené komunikace?

Doporucena literatura ke studiu:

* Plaminek, J. Synergicky management. Vedeni, spoluprdce a konflikty lidi ve firmdch a
tymech. Praha: Argo, 2000.

» Kiivohlavy, J. Tajemstvi tispésného jedndni. Praha: Grada, 1995.

* Bedmova, E., Novy, 1. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha: Management Press,
1998.

o Sulef, O. ManaZerské techniky. Olomouc: Rubico, 1995.
* Hronik, F. Hodnoceni pracovniki. Praha: Grada, 2006.

+ Citanka do pfedmétu Rozvoj manazerskych dovednosti.
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Pripadova studie ¢. 14: Novy vedouci
Popis firmy: Financ¢ni spolecnost (450 zaméstnancti)

Aktéri: Pracovni odbor 10 zaméstnanct

Cil pripadové studie:
Po prostudovani této pripadové studie a doporucené literatury byste méli byt schopni:
. vysvétlit principy tymové prace a vedeni tym;

. uvést zasady efektivni komunikace uvnitf firmy.

Casova zatéz: 3 hodiny

Vlastni konflikt:

Pracuji ve financni spolecnosti zabyvajici se prevazné poskytovanim spotrebitelskych aveér.
Spolecnost je ryze Ceska, ale momentalné proZiva mohutnou expanzi na trhy vychodni Evropy
a Asie. S touto expanzi souvisi zvySeny odchod kolegii do zahrani¢nich pobocek a casté
organizacni zmény ve spolecnosti, aby dokazala pruzné reagovat na sviij rust.

Od této situace se odviji také pocatek konfliktu, ktery chci popsat. Vznikl v odboru
zabyvajicim se fizenim projekti a zménami informacniho systému (déle jen IS) ve spolec¢nosti.
Tento odbor Fidim ve spolecnosti 5 let a dlouhou dobu jsem tak Cinil pfimo, bez potfeby team
leaderti. Jak se ale rozrtistal on i organizace, nebylo udrZitelné jej spolu s ¢astym cestovanim
uridit. Bylo proto nutné dva ¢leny z tymu nominovat do role team leaderi/vedoucich, ktefi si
mezi sebe rozdéli dva mensi tymy. Jeden na Fizeni projektt a jeden na inovace IS.

V kolektivu bylo nékolik sluZzebné starSich kolegi, jiz by logicky mohli ocekavat, Ze se stanou
vedoucimi. Soucasné tu byli dva sluZebné nejmladsi kolegové, ktefi byli v tymu necelého piil
roku. V tak malém kolektivu je téZké najit hned dva pracovniky vhodné na pozici team
leadera, ale presto jsem se domnival, Ze pravé dva ze soucasnych kolegl jsou tuto funkci
schopni zastavat. Problém byl ale v tom, Ze jeden z téchto kolegl, které jsem povaZoval za
velmi schopné a svymi schopnostmi CasteCné prevySujici ostatni kolegy, byl pravé jeden z
novacki — Pavel. Velkym otaznikem tedy bylo, jak kolektiv sluZebné starSich pfijme za svého
Séfa Clovéka, jenZ nastoupil pred par mésici. Védél jsem o riziku, uvédomoval jsem si, Ze
v nejhorSim pripadé by tato udalost mohla destabilizovat cely tym, ktery jsem budoval
nékolik let, ale byl jsem naprosto presvédCeny o Pavlovych wvynikajicich pracovnich
schopnostech.

Prijeti druhého, sluZebné starSiho vedouciho — Martina, jsem se neobaval, jelikoZ ten byl jiZ
nyni jakymsi neoficidlnim tahounem celého tymu. S nim jsem pfipadnd rizika nékolikrat
konzultoval, zvaZoval varianty, jeZ mohou nastat, a nakonec jsme se shodli na Pavlovi jako
druhém team leaderovi. JeSté predtim, neZ jsem vSe oznamil kolektivu, jsem nechal Pavlovi
tyden na rozmyslenou, zda nabidku pfijme, a seznamil ho s moZnou reakci kolektivu. Pavel
nabidku prijal. Pfiznam se, Ze i pfes moje mensi obavy jsem byl presvédcen, Ze kolektiv ho
pfijme bez zasadnéjSich komplikaci. Vychazel jsem z toho, Ze kolegy znam velmi dlouho
nejen z pracovniho prostfedi a Ze vétSina z nich jsou nesmirné tolerantni a pratelsti lide.

Pak se ale stalo néco, co jsem necekal. Tésné pred tim, neZ jsem oznamil oficialni jmenovani
Pavla, jsem se na vikendovém setkani kolektivu dozvéd€l pro mé novou a pomérné Sokujici
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zpravu, Ze Pavel je v kolektivu velmi neoblibeny a averze vétSiny kolektivu viici nému v
poslednich dnech graduje. Nic podobného, Zadny signal napovidajici tomu, Ze by ho kolektiv
neprijal, jsem do té doby nezaznamenal. Najednou jsem byl v situaci, kdy bych nejradéji své
rozhodnuti pozastavil. BohuZel ale zména byla jiZ oficidlné ozndmena vedeni spolecnosti i
Pavlovi a nevédéli ji pouze jeho budouci podfizeni. Vzit rozhodnuti zpét bylo nerealné.

Po vikendovém setkani jsem nové zmény oznamil kolektivu. Byly pfijaty hrobovym tichem s
nulovou reakci, coZ znamena negativneé.

Dva sluZebné starsi kolegové, ktefi nyni méli pracovat pod Pavlovym vedenim, se po tomto
oznameni rozhodli ukoncit svoji pracovni Cinnost a jeSté téhoZ dne se odebrali asi o dvé
hodiny difive domd neZ jindy. Jakmile jsem se to dozvédél, volal jsem jednomu z nich, co se
déje, a zjistil jsem, Ze §li celou zaleZitost zapit a zvaZzuji, co dal. Pochopil jsem, Ze situace je

s Mews

kolegové naznacovali, Ze pokud bude Pavel vedouci, oni odejdou.

Jediné teSeni, které jsem v té chvili vidél jako moZnou variantu toho, aby nedoslo k rozpadu
tymu, byla diskuse. Vecer jsem zavolal obéma kolegim a navrhl neformalni schlizku v
kavarné na druhy den. Jediné, o¢ mi Slo, bylo, aby pochopili, jak jsem k rozhodnuti dospél a co
mé k nému vedlo. Druhy den na kdvu dorazili oba. Situaci mi ulehcilo, Ze si nedélali ambici
na pozici vedouciho, ale kardinalni problém méli s osobnosti Pavla. Vyslovili obavu, Ze pod
nim nedokazi pracovat i presto, Ze je prace bavi. Navic mi sdélili, Ze to neni jen jejich nazor,
ale také nazor ostatnich kolegt. Pfi spolecné diskusi uznali, Ze Pavel je pracovné velmi
schopny. Proto jsem navrhl, at’ mu daji Sanci, at’ nechaji vécem volny priibéh a za 3 mésice si
sedneme na kavu znovu a fekneme si, jaka je nalada v tymu. Oba to prijali, k svému
prekvapeni jsem mél i pocit, Ze pochopili moji situaci. DoCasné jsem tak zaZehnal vzpouru,
ale osobné jsem citil, Ze jsem pravdépodobné jen oddalil problém, ktery budu muset feSit za
par tydnii znovu. Pavlovi jsem pochopitelné o pohovoru nefekl, jen jsem se ho snazil navést k
takovému vedeni tymu, aby se vyvaroval chovani, jeZ ostatnim vadilo a 0 némZ jsem védél.

Situace se ale casem zménila k neuvéreni. Byl jsem prekvapen, co udélalo péar tydna s
potencialnim rozpadem kolektivu. Pavel se skutecné ukazal jako pracovné velmi schopny, s
vynikajici paméti a schopnosti vzdy s tismévem poradit svym kolegiim a podfizenym. Casem
se averze vici nému naprosto vytratila a pri nasi dalsi spolecné kavé, byt byla diiv nez po
trech mésicich, mi jeden z kolegti pfiznal (byt’ nerad), Ze zvoleni Pavla bylo dobré rozhodnuti.
To uz ale v tom momentu bylo jedno, dtlezité bylo, Ze tym ziistal pohromadé a mé kolegy,
které povazuji za odborniky, se mi v ném podarilo udrZet. Celé vyreSeni konfliktu ale povazuji
za pomeérné vzacné a prisuzuji ho hlavné tomu, Ze mam v kolektivu velmi tolerantni a
umirnéné typy, a to i pres reakce, které jsem v tomto pfipadé zaznamenal.

Otazky k zamysleni:

1) Jak je moZné, Ze vedouci nezaznamenal signaly nevole pracovniki vuci
Pavlovi? Jak by bylo moZné podobné situaci zabranit?

2) Co bylo prficinou negativni reakce spolupracovnikii na jmenovani Pavla
vedoucim tymu?

3) Jak byste postupovali pfi vybéru vedouciho tymu? Jaka kritéria by mél dle vas
spliiovat?
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Doporucena literatura ke studiu:

Plaminek, J. Synergicky management. Vedeni, spoluprdce a konflikty lidi ve firmdch a
tymech. Praha: Argo, 2000.

K¥ivohlavy, J. Tajemstvi tispésného jedndni. Praha: Grada, 1995.

Bedrnova, E., Novy, 1. Psychologie a sociologie fizeni. Praha: Management Press,
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Sulef, O. ManaZerské techniky. Olomouc: Rubico, 1995.
Citanka do pfedmétu Rozvoj manaZerskych dovednosti.

Hayes, N. Psychologie tymové prace. Praha: Portal, 2005.
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Pripadova studie ¢. 15: Vzdélavaci systém
Popis firmy: Mezinarodni spolecnost

Aktéri: Sekretarky, odborni pracovnici, manaZefi zodpovédni za
hodnoceni a vzdélavani

Cil pripadové studie:
Po prostudovani této pripadové studie a doporucené literatury byste méli byt schopni:
. interpretovat vyznam rozvoje pracovnikl podniku;

. charakterizovat zasady a principy motivace vcetné hlavnich motivacnich
prostredki;

. vysveétlit principy hodnoceni pracovniki.

Casova zatéz: 3 hodiny

Vlastni konflikt:

V této praci bych rada popsala vyvoj a reSeni problému, ktery spocival ve Spatné nastaveném
systému hodnoceni skupiny pracovnikii, do niZ patfim. Jeho disledkem byla deziluze
novack ustici v rutinni apatii zaslouZzilych pracovnikd.

Pracuji jiz tfetim rokem v dobfe fungujici mezindrodni spolecnosti. Dfive jsem byla
zaméstnana v malych spolecnostech lokalniho vyznamu, jeZ zdaleka nemély propracovanou
firemni kulturu. Firemni prostfedi a zaméstnanecké vyhody byly velmi skromné. Najednou
jsem vstoupila do opravdového profesionalniho svéta. Moderni prostiedi, vynikajici
technické zazemi a pracovni podminky.

Hlavni vyhodou v mé praci jsou zdravé mezilidské vztahy a na vSech drovnich podporovana
oteviena komunikace napfic hierarchii spolecnosti. Jinak bychom nikdy nedosahli pokroku v
dale popsaném problému.

Od samotného zacatku jsem se citila velmi dobre a nenachazela jakékoliv vytky. TéZko bych
hledala opravdu hluboky a zrafujici konflikt pramenici ze stylu fizeni nebo mezilidskych
vztaht, ktery by snesl popis na nékolik stran. V jednom vsSak firma aZ donedavna neméla
jasno: jak hodnotit praci svych sekretdfek v ndvaznosti na to, Ze velmi dtisledné hodnoti praci
svych odbornikii. PoZadavky na sekretarky jsou velmi vysoké, a proto tyto pozice zastavaji
osobnosti, jeZ jsou ambici6zni a nemaji priliSné sklony ke schovavani se v kouté.

Jsem jednou z nich. Poskytujeme pracovni podporu tficeti zaméstnancim — odborniktim
(konzultanti, manaZefi atd.), z nichZ nikdo nema svou osobni sekretarku, a proto se obraceji
na celou nasi skupinu. Takto ndm zadavaji riiznorodou praci lidé na vSech pozicich ve firmé.
Mohlo by se zdat, Ze tento systém musi byt chaoticky a s téZko stanovitelnymi prioritami.
Neni tomu tak. Funguje vcelku bez problémdi. Prioritu ma totiZ prace, ktera je urgentni z
hlediska postaveni klienta, nikoliv z hlediska postaveni zadavatele v ramci spolecnosti. Toto
pravidlo je vSeobecné respektovano. Poradi ukoll se stanovuje vzajemnou dohodou, kdy se
zvazuje, nakolik je novy ukol oproti ostatnim urgentni.

Zakladni nedostatek v mé praci spatfuji v demotivujicim systému hodnoceni nasi skupiny
sekretarek. Silné totiz kontrastuje se systémem hodnoceni odbornych zaméstnanct, ktery je
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velmi dobfe propracovany. Profesionalové jsou hodnoceni pribézné po kazdé vétsi zakazce a
jednou roc¢né za dlouhodobé usili. Stanovuji si vlastni cile a maji moZnost zpétné vazby.
Jejich hodnoceni je pak podrobné projednavano na poradé manazert, kde je jim odsouhlaseno i
adekvatni zvySeni platu a prefazeni na vyssi pozici. Timto zptisobem miiZeme sledovat, jak
lidé, s nimiZ jsme zacinaly jako s vystraSenymi novacky, postupuji kaZdym rokem vys. My
vSak nemame kam, a to je dalSi velky kontrast, ktery prohlubuje demotivaci. Rapidni rast
oproti stagnaci. Skupina sekretafek jiZ dale neni Clenéna. Stava se, Ze dévcCata pracuji ve
firmé nékolik let na stale stejné pozici. Méni se pouze technické zazemi, nabytek, pocitacové
programy. Vnitfni pocit nehybnosti vSak ziistdva. Ja spatfuji svou osobni motivaci ve
vysokoSkolském studiu. To mne jisté posune mnohem dale. Zaroven vSak pozoruji, jak
nékteré mé kolegyné nemoznosti zmeény trpi, pfiCemz maji veliké zkuSenosti a vlastni ambice.
Nejvice je trapi dilema, kdy se na jedné strané firma peclivé stara o své odborniky, ma velice
dobrou povést, a ony se proto rady pochlubi tim, Ze pro ni pracuji, a to za sluSné finan¢ni
ohodnoceni. Na druhé strané vSak zvazuji, zda je povést firmy a financni ohodnoceni skutec¢né
pravym motivatorem, kdyZ jim nezaru¢i osobni rtst. Uvitaly by, kdyby firma dala vice
najevo, jak jim na nich zaleZi, Ze jsou dobrou a potfebnou oporou hyckanym odbornikim.
Situace vSak spiSe sméfuje k syndromu vyhoteni, k pocitu: ,Na€ se snaZit, at délam, co
délam, vZdycky tady budu jenom sekretarka.

Samotny systém hodnoceni sekretaiek vypada takto: rozdame formulare péti manaZertim, pro
néZ nejvice pracujeme. Ti do néj napiSi tfi naSe silné a tfi naSe slabé stranky. Neni
prekvapenim, Ze vSichni piSi velmi podobné hodnoceni a slabym strankam se spiSe vyhybaji.
Potom nasleduje diskuse s manaZery, kdy své ohlasy okomentuji a maji moZnost nam fict, co
se jim na nas libi a co bychom mohly zlepsit. Formulafe jsou potom zaslany na personalni
oddéleni.

Popisi, jak celou situaci proZivam ja sama.

Mé zacatky u spolecnosti byly téZké. Musela jsem si zvyknout na vysoké pracovni tempo a
zorganizovat si mnoZstvi zadavané prace. Nikdy dopredu netuSim, co mne priSti den ceka.
Presto jsem se na tyto nesnadné podminky adaptovala rychle a brzy se stala vyhledavanou
sekretarkou pro typy tukold, jez zvladam lépe neZ ostatni. Studuji pfi zaméstnani tutéz Skolu,
kterou absolvovala fada mych odbornych kolegti. Maji tak dobrou predstavu o tom, ¢im jsem
ve Skole proSla, a na zakladé téchto znalosti dostavam nové tkoly.

Po deviti mésicich ve firmé prislo mé prvni osobni ohodnoceni. Pét manaZert, pro které jsem
pracovala nejvice, vyplnilo dotaznik (tehdy se jednalo o bodovou Skalu zahrnujici mnoho
aspektd mé prace). Po odevzdani dotaznikli personalnimu oddéleni jsem z centraly dostala
dopis, v némz jsem se docCetla, Ze muj plat vzrostl o nékolik desitek procent! Byla jsem
ohromena. Motivace v podobé finan¢niho ohodnoceni byla pro mne v zacatcich vyznamna.

Druhy rok jsem se do prace zakousla o to vic a pracovala naplno, jak to jen Slo. O odbornéjsi
ukoly nebyla nouze. KaZzdy manaZer si peclivé hlida rozpocet zakazky a hodinova sazba
sekretarky je nékolikanasobné nizsi neZ profesionala. Je tedy nasnadé, komu bude ukol zadan.
Ostatni sekretarky se svezly na stejné viné. ,,Kdyz to zvladne ona, mize to vysvétlit i ostatnim
—a my uSetfime Cas i penize, coZ je velmi efektivni.”

P¥islo druhé osobni hodnoceni. O¢ekavani bylo veliké. Rikala jsem si: ,,Pracujes skoro jako
profesional, takZe...”“ Dalo se vSak Cekat, Ze pfijde zklamani. Plat povysil jen malicko. A ja
jsem byla velmi rozhoicend na politiku firmy. Nastupni plat byva pro vSechny sekretarky
stejné nizky, tedy mnohem niZ$i neZ plat ostatnich na stejné pozici. Prvnim osobnim
ohodnocenim se s ostatnimi zarovna. Proto ta velika vina nadSeni po prvnim zvySeni. Dalsi
roky se pouze mirné pridava po malych &astkach. Clovék tak prochazi vinou velkého nadseni
a velkého zklamani. Citi se obéti, bezmocny svou vlastni pili cokoli pfemoci, kamkoliv se
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posunout. Zahy si usmysli, Ze uz nechce byt lepsi, staci, Ze si udrzi sviij standard.

V dopadu hodnoceni na plat rozhodné nevidim hlavni problém. Ale tento systém zpisobuje
velké vykyvy emoci a m4 co do €inéni se zménou vztahu k firmé. Clovék ma pocit, Ze je
manipulovan nastavenymi pravidly, a zacne si vice vS§imat nemoznosti osobniho a profesniho
rastu, ktera podryva sebedtivéru az ochotu spojovat svou budoucnost s firmou.

Jak jsem zminila v tivodu, nasStésti je komunikace napfic¢ hierarchii firmy podporovana, a tak
jsme nasSly cestu, jak sdélit své trapeni vySSimu managementu.

Ten zvaZzil na zakladé nami vyplnéného dotazniku, jak nam pomoci. KaZzda v ném vyjadrila,
co ji v praci chybi. Bylo jasné, Ze sekretaiky nelze hierarchizovat a ¢lenit mezi sebou, protoze
pracuji jako jeden tym, kdyZz Zadna nespada pod specidlniho $éfa. Vysledkem tohoto procesu
bylo stanoveni specialniho rozpoctu na rozvoj sekretarek, spoluticast na akcich profesionali a
hlavné tréninkovy plan rozloZeny do celého roku.

Dostaly jsme kalendafe se spoustou Skoleni, o kterd jsme si zaZadaly. Hlavné ta, jeZ jsme
doslova zavidély naSim odbornym kolegiim. Jmenovat musim hlavné rozvoj tzv. soft skills,
tedy Skoleni zaméfena na dobrou komunikaci a psychologické aspekty nasi prace (stress
management, nesnadna komunikace, vymezeni si vlastniho prostoru, typologie lidi, jak s nimi
jednat apod.) a také nezbytna Skoleni na zlepSeni technickych, pocitaCovych a jazykovych
znalosti. Uvitaly jsme, Ze z mnohych Skoleni si odneseme certifikaty, které potési uz tim, Ze
prokazuji, co jsme se naucily.

Nemohu na zavér tvrdit, Ze mavnutim kouzelného proutku se vSe zasadné zmeénilo, ale véci se
velmi hnuly kupfedu. Ztratil se ten hrozny pocit, Ze firma se stara jen o své profesionaly a my
jsme tu hlavné proto, nebot’ naSe hodinova sazba je levha. Mame pocit, Ze o nas nékdo stoji,
Ze ma zajem o nas rozvoj a pocita s nami do budoucna.

Otazky k zamysleni:
1) Jaky je rozdil mezi stimulaci a motivaci?
2) Jaké mate zkuSenosti s hodnocenim pracovniki u vas ve firmé?

3) Jaky systém hodnoceni povazujete za efektivni? Jaka kritéria musi spliiovat?

Doporucena literatura ke studiu:

* Plaminek, J. Synergicky management. Vedeni, spoluprdce a konflikty lidi ve firmdch a
tymech. Praha: Argo, 2000.

* Bedrnova, E., Novy, 1. Psychologie a sociologie rizeni. Praha: Management Press,
1998.

* Hronik, F. Hodnoceni pracovniki. Praha: Grada, 2006.
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Pripadova studie ¢. 16: Motivace tcetni
Popis firmy: Mensi akciova spole¢nost

Aktéri: Hlavni ucetni, 2 jeho podtizené

Cil pripadové studie:
Po prostudovani této pripadové studie a doporucené literatury byste méli byt schopni:
. uvést zasady a vysvétlit pristupy k motivaci pracovniki;

. charakterizovat rozdily motivacni strategie vzhledem k jednotlivctm.

Casova zatéz: 3 hodiny

Vlastni konflikt:

Ve své praci popisuji konflikt, ktery se odehral v mém prvnim zameéstnani, do néhoZ jsem
nastoupil po vykonani zakladni vojenské sluZzby. Obstal jsem pfi konkursu na misto hlavniho
ucetniho mensi akciové spoleCnosti. Hlavni naplni prace byla predevSim zodpovédnost za
vedeni GcCetnictvi, dané a zpracovani ro¢ni ucetni zavérky.

KaZdy vedouci pracovnik vSak musi mimo vykonné funkce zvladnout roli Fizeni Clend
pracovni skupiny. Utvar hlavniho ti¢etniho mél pfi mém nastupu celkem 3est pracovniki
(vedouci, dvé financ¢ni ucetni, dvé fakturantky a jedna mzdova ucetni). Z pouZzitého rodu je
zfetelné, Ze vSechny podfizené pozice byly obsazeny osobami Zenského pohlavi. Od svého
predchiidce, ktery pravé odchazel do diichodu, jsem se dozvédél, Ze zvladani tohoto Zenského
kolektivu nebylo a nebude jednoduché. Ne Ze by se objevovaly Casté pracovni nedostatky, ale
byl jsem upozornén, Ze vyjimecné nejsou vzajemné osobni konflikty. Na misté vedouciho
doslo vlastné ke generacni vymeéné: velmi zkuSeného ¢lovéka diichodového véku nahradila
osoba nezkuSen4, avsak s velkou flexibilitou, entusiasmem a kreativitou.

vvvvvv

vystupy pro management spolecnosti se dostaly na vyssi uroven. AZ priliS idealni se mi zdala
kancelar, ve které sedély finan¢ni tucetni Eva a Marta a mzdova ucetni EliSka. VZdy pfi mé
navstévé byla klidnd atmosféra, ale postrddal jsem jakykoliv ndznak pratelské diskuse.
PribliZil se ro¢ni audit spoleCnosti a bohuZel vazné onemocnélo dité jedné ucetni. Musela s
nim zustat doma. Doba to byla velmi naroc¢na a pravidelné jsme v praci ztistavali s auditory do
pozdnich odpolednich hodin.

Po tydnu dlouhych prescast si jiZz kolegyné Marta neodpoustéla hlasité nepfijemné namitky:
,» 10 snad uzZ neni mozZné, pri kaZzdé kontrole musi Eva chybét. Ta i jeji dité si jiZ 1é¢ily snad
vSechny nemoci!“ Trochu mé to prekvapilo, ale odbyl jsem jeji narazku tim, Ze ta prace navic
bude pochopitelné odménéna a Eva azZ se vrati, bude na oplatku archivovat doklady, coZ byla
velmi nepopularni povinnost. KdyZ Eva chybéla jiz treti tyden, zacCala Marta doklady
archivovat sama, aniZ by to bylo nezbytné nutné.

Nasledovaly dalSi namitky: ,,Jsem sama zvédava, co bude ta Eva délat, aZ se vrati! UZ tak toho
ma v naplni prace méné nez ja!“ Moji pripominku, Ze to méla nechat pro ni, odmitla s
konstatovanim, Ze se na to uZz nemohla divat a radéji to dodéla. Dverfe opoustéla s
poznamkou, Ze tady je na praci snad jen ona.

Dalsi den za mnou priSla pani Eliska. ,, Pane vedouci, to se uZ neda vydrZet, Marta si porad
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jenom stéZuje, jak musi délat vSechno za Evu. V té kancelafi se neda pracovat! Od té doby,
co je Eva doma, to slySim cely den.“ Pochopil jsem, Ze situaci je opravdu nezbytné fesit, a fekl
jsem EliSce, Ze Marté domluvim. Svéfila se mi také s tim, Ze ta nervozita narustala jiz delsi
obdobi, i kdyZ jsou v kancelari vSichni. Marta jim neustdle néco vycita a odmita
spolupracovat. ,,Stale horsi je to od vaSeho nastupu. Marta si délala zalusk na misto vedouci,
ale v konkursu jste vyhral vy. To je dobre. Jinak bychom tady asi davno nebyly.

Z dochazky jsem si ovéril, Ze ma Eva opravdu nejvyssi absence, ale v priméru to
délalo prijatelnych patnact dni v roce. Nepochybné nebyla chronicky absentér, nemél jsem ani
dojem, Ze by to snad délala zdmérné. Premyslel jsem o tom, jakd je motivace Marty k
takovému verbalnimu jednani. Zretelny rozdil mezi obéma ucetnimi byl v jejich rodinném
stavu. Eva byla vdana a méla tfi déti. VSe podtizovala hlavné klidu a spokojenosti v rodiné.
Marta byla dosud ve dvaceti péti letech svobodna, velmi ambici6zni mlada Zena, ktera
vidéla svoji realizaci predevsim v praci a naro¢nych koniccich.

Hledal jsem, zda-li neni problém u mé, Ze ji nedokazu docenit. Anebo v systému, v
organizacni struktufe. Avizovana ,neustala“ pracovni absence Evy nebyla urcité onim
divodem nepiijemné atmosféry v kolektivu. Marta byla v praci pro svoje schopnosti
populérni, coZ ji velmi uspokojovalo. Vysledky jeji prace byly na opravdu vysoké trovni a i
ja jsem si ji vazil. Nebylo vSak pripustné, aby takto znepfijemnovala atmosféru.

Bylo pro mé obtizné hledat feSeni tohoto problému, hlavné proto, Ze jsem s timto
vystupovanim nemeél zkuSenosti. Zdalo se mi, Ze Marta chce pfedevsim na sebe upozornit, na
to, Ze je vyrazné lepSi neZ kolegyné. Nezvlada ale na dobré trovni upfimnost a jednani s
lidmi, které povazuje za své konkurenty. To byl také hlavni divod jejiho netspéchu pfi
konkursu na misto vedouci. Bylo nezbytné nalézt pro ni uplatnéni, jeZ by lépe napliiovalo jeji
ambice.

Management firmy mi pravé zadal ukol zkvalitnit informacni systém. Cilem bylo
implementovat manaZersky informacni systém, ktery by slouZil jako nadstavba nasSeho
provozné-ucetniho informacniho systému. Vedeni by tak diky nému mohlo mit neustale k
dispozici aktudlni finan¢ni a vyrobni informace v koncentrované podobé. Ve svéreni
tak vyznamné odpovédnosti Marté jsem vidél prileZitost.

Nevahal jsem a zavolal si ji do kancelare. ,,Marto, naSe oddéleni musi FeSit vyznamny
problém. Informacni technologie se velmi rychle vyviji a mné se zda, Ze jiZ prestavame drZet
krok s vyvojem v informacnich systémech. Jaky na to mas nazor?“ ,JJe to tady hrozné. Uz
dva roky, co jsem tady, se vlibec nic nezménilo. Myslim si, Ze je nejvyssi cas.“ Ja na to:
,Na kompletni obnovu vSech systémii nejsou vzhledem k investicim ve vyrobé aktualné
volné financ¢ni zdroje, ale bylo by moZné dané systémy alesponl propojit. Cilem bude
predevSim zkvalitnit reporting, zvySit jeho vypovidaci schopnost a zlepSit statistické
zpracovani informaci pro management firmy.“ Marta ihned reagovala: ,,To je velmi dobré
feSeni. V odbornych casopisech jsem ¢etla mnoho recenzi na manazerské informacni systémy
a myslim, Ze by urcité dokazaly splnit naSe poZadavky.“

Bylo zfejmé, Ze ji ukol velmi zaujal, a ja jsem musel vyuZit ptileZitosti. ,,MyslisS, Ze by sis
dokazala zorganizovat praci tak, Ze by ses mohla navic vénovat jeho vybéru? Meéla bys
samoziejmé k dispozici Clovéka z kaZdého oddéleni, aby bylo mozZné splnit maximum
pozadavki, a pokud by se prokazala funkcnost, méla bys jej i v budoucnu na starosti.
Samoziejmé, Ze by tak preSlo cCast tvé prace ucetni na kolegyné.“ ,, To by bylo vyborné.
Hned bych s tim zacala. Do zitfka bych navrhla ¢leny tymu a mtiZeme se do toho pustit.“

Po mésici za mnou prisla EliSka. ,,Nevim, co se to stalo, ale kdyZ se tady Marta ukaze,
docela se s nami dokaze bavit. Dokonce nam i poradila s novym ciselnikem zboZi.*
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S velkym uspokojenim jsem se téSil z toho, Ze se mi podafilo tuto zkouSku, tedy nalezeni
pri¢iny a vyreSeni konfliktu, tispésné zvladnout.

Otazky k zamysleni:

1) Jaké mate zkuSenosti s motivaci pracovnikt?

2) Jak ucinné jsou motivacni programy zavadéné ve firmach?

3) Jaky je rozdil mezi motivaci a stimulaci?

4) Jak hodnotite zvladnuti uvedené situace vedoucim pracovnikem?

5) Charakterizujte osobnost Marty jako ¢lena pracovniho tymu.

Doporucena literatura ke studiu:

Plaminek, J. Synergicky management. Vedeni, spoluprdce a konflikty lidi ve firmdch a
tymech. Praha: Argo, 2000.

Buchtova, B. Psychologie pro ekonomy. Distan¢ni studijni opora. Brno: ESF MU,
2004.

Bedrnova, E., Novy, 1. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha: Management Press,
1998.

Citanka do pfedmétu Rozvoj manaZerskych dovednosti.
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Pripadova studie ¢. 17: Firemni vecirek

Popis firmy: Potravinarska firma
AKktéri: Kapela, generalni manaZer, manaZer organizujici
vecirek

Cil pripadové studie:
Po prostudovani této pripadové studie a doporucené literatury byste méli byt schopni:

. charakterizovat ucCinky alkoholu na chovani a jednani konzumenta a na jeho
pracovni vykon;

. znat disledky dlouhodobého poZivani alkoholu na lidsky organismus;

. vyjmenovat zasady prace s navykovymi lidmi na pracovisti.

Casova zatéz: 3 hodiny

Vlastni konflikt:

Pracovni konflikt, ktery niZe popisuji, se mé osobné hodné dotkl, protoZe se pfimo tykal
mé, mého nejvyssiho nadrizeného a mého kamarada.

V ramci svého nynéjsiho zaméstnani ve funkci nakupniho manaZera u jedné potravinarské
spolecnosti jsem byl v obdobi kratce po uplynuti zkuSebni doby po nastupu do zaméstnani
v roce 2000 povéfen tukolem organizace jedné firemni spoleCenské akce. Jednalo se o
pozvani zastupct nasich klicovych subdodavatelii na neformalni setkani do vinného sklipku
na jizni Moravé. Zamérem usporadani této akce byla snaha o bliZsi seznameni se zastupci
nasich hlavnich dodavatelti a o upevnéni neformalnich vztahti s nimi. Tento zamér byl
soucasti dlouhodobé strategie firmy s prostym cilem: dosdhnout co nejniZSich cen na
subdodavky surovin a co nejlepSich obchodnich podminek — jmenovité splatnosti.
Zadavatelem udkolu byl sam tehdejSi generalni feditel, jenZ mé poZadal o pribézné
konzultace tykajici se vyvoje pfipravy celé akce. Zajimal ho zejména seznam pozvanych hostd,
detailni program akce a samozfejmé jeji celkovy rozpocet. Organizaci akce jsem zajiStoval ve
spolupraci se svou asistentkou, jeZ se postarala o pozvanky a objednani Zivé cimbalové
muziky. KdyZ byla priprava papirové hotova, prednesl jsem to generalnimu rediteli, ktery po
drobnych pripominkach program vcetné rozpoctu kompletné odsouhlasil.

Na tuto akci bylo pozvano asi 25 hosti a program zahrnoval tvodni slovo generéalniho
feditele, privitani a stru¢né zhodnoceni dosavadni spoluprace z mé strany, dva chody jidel,
ochutnavky kulinafskych specialit, ochutnavky vysoce jakostnich archivnich vin a posezeni
u vina pri poslechu Zivé cimbalové muziky.

Nékolik malo dni pfed konanim akce mé asistentka informovala o nahlém zruSeni ucasti
dohodnuté cimbalové muziky. ProtoZe absence Zivé muziky ve vinném sklipku by ohrozila
pribéh a zamér celé akce, musel jsem za kazdou cenu a ve velmi kratkém terminu zajistit
nahradni hudebniky. Po nékolika odmitnutich jsem si vzpomnél na osvédcenou cimbalovou
muziku, kterou vedl mtj dlouholety kamarad a byvaly spoluzédk. Dohoda o podminkach
jejich ucasti na akci byla rychla a kamarad mné potvrdil, Ze rad vyhovi a dostavi se v
dohodnutém ¢ase s dal$imi tfemi muzikanty. Castka za ticast cimbéalové muziky se podle jiZ
schvaleného rozpoctu nezmeénila a délala osm set korun na muzikanta za dobu od 16.00 do
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24.00 hodin (zahrnuto bylo i obcerstveni muzikantti po dobu akce). Celkem se tedy hudebnici
zavazali k osmihodinové zabavé vcetné nutnych prestavek na obcerstveni.

V den konéni akce se dostavilo asi dvacet z celkového poctu pozvanych zastupct nasich
klicovych dodavatel a program akce se rozjel podle planu. Hosté byli prijemné
prekvapeni hojnosti dobrého jidla i vina a zabava nevazla v Zadném ohledu.
Ochutnavky archivnich vin se ujal sam generalni feditel, ktery hosty obohatil svymi
znalostmi o tomto napoji a jeho chut'ovych specifikach. Dobra nalada byla ve znameni
piijemné atmosféry vinného sklepa a pfi poslechu Zivé cimbéalové muziky se néktefi z hosti
odhodlali i k tanci. Na zavér kazdé folklorni pisné ocenili hosté vykon muzikantti aplausem
a k tomu se zacaly hrat pisné na prani ucastnik akce.

Pribéh vecera nebyl ni¢im narusen az do doby, kdy se schylovalo k jedné hodiné po ptilnoci a
muzikanti vyCerpani svym vykonem oznamili bliZici se zavér vystoupeni v souladu s
pfedem dohodnutym programem, a dokonce i s hodinovym vystoupenim navic. Tato
zprava samoziejmé vyvolala nevoli mezi hosty, ktefi byli v nejlepSi zabavé a nechtéli, aby
muzikanti skoncili s Zivou hudbou. Abych uspokojil naSe hosty, poZadal jsem svoji
asistentku, aby s muzikantky promluvila, jestli by mohli v hrani jeSté pokracovat. Ti se mezi
sebou poradili a jejich vedouci, mij kamarad, tlumocil jejich stanovisko s tim, Ze budou
pokracCovat, pokud se dohodne i dodatecna Castka za hrani prescas v rannich hodinach.

Tuto informaci priSla asistentka konzultovat za mnou a shodou okolnosti byl pfitomen
generalni feditel, ktery po vyslechnuti naSeho rozhovoru tuto zpravu okamZité zacal
povaZovat za nehoraznost. Pfitom jsem si vSiml, Ze se jiZ nachazi v mirné opilém stavu a
nekontroluje plné svoje emoce. Proto jsem Sel s muzikantky dojednat jejich setrvani sam.
Potvrdil jsem jim dodatecnou castku za dalSi hrani a zabava opét pokracovala.

Netrvalo dlouho a pan generalni pfiSel k muzikantim osobné, aby znovu oteviel otazku
podminek jejich setrvani. KdyZ mu bylo sdéleno, Ze tento postup je zcela standardni v pfipadé,
Ze objednavatel ma zajem o poskytnuti dodatecné sluZby, pan generalni se zcela rozohnil a
zacal se vulgarné vyjadrovat smérem k vedoucimu muzikantt. Pivodni rozhovor velmi rychle
vyustil v otevieny a hlasity konflikt, pfi kterém pan generalni zacal slovné vSechny hudebniky
napadat a vyhazovat je z lokalu s tim, Ze jim nezaplati ani korunu, pokud nezac¢nou ihned
hrat. Tato nepfijemna situace okamZzité utiSila zabavu ve vinném sklepé a vSichni hosté
zpozornéli, co se vlastné déje. Do hadky se aktivné pridal vékové nejstarsi muzikant hrajici
na cimbal, ktery pana generalniho varoval, Ze neprestane-li s timto vulgarnim a agresivnim
napadanim, vSe si s nim osobné a na misté vyfidi. Tato sebeobrana ze strany
muzikant podnitila pana generalniho k jesté vétSimu ttoku a slovnimu napadani, coz uz
psychicky muzikant neunesl a zacal hajit sebe a své kolegy utokem. Konflikt tak okamzité
prerostl ve fyzickou potycku, jiZ jsem se ihned snazil zabranit odtrZenim obou aktérd.
Muzikant chytil pana generalniho za limec pod krkem a sdélil mu, Ze chce okamZitou
hotovostni platbu za dnesni hrani a vice uz o této firmé nechce nikdy slySet. Pan generalni
trval stale na svém a s nadavkami jakoukoli platbu odmital.

Po tom, co jsem oba aktéry potycky od sebe odtrhl, ujistil jsem vSechny muzikanty, Ze
jim osobné za jejich hrani zaplatim ihned, jakmile vyberu hotovost z kreditni karty v
bankomatu. Muzikanti si okamZité sbalili nastroje a odebrali se z vinného sklepa ke svému
autu, kam jsem je doprovodil. Potom jsem se nechal odvézt k bankomatu a nasledné jsem
jim uhradil ¢astku dohodnutou za hrani. Podékoval jsem jim, rozloucil se a s obavami z
reakce pana generalniho vratil zpét do vinného sklipku.

Zabava v ném uZ byla evidentné poklesla a pan generalni moje jednani preSel bez komentare.
Neéktefi z hostii akce se dodatecné nabidli, Ze by na muzikanty, se kterymi byli velmi
spokojeni, radi financ¢né prispéli. Tuto nabidku jsem s podékovanim zamitl. Nedlouho po
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tomto incidentu se pan generalni odebral na toalety a do sklipku se uZ nevratil. I hosté se
pomalu zacali chystat k odchodu a cela akce koncila v podivné atmosfére. Se vSemi hosty akce
jsem se i s asistentkou individualné rozloucil, podékoval za jejich pfijemnou ucast a omluvil se
za zpusob ukonceni akce.

Pan generalni se k této trapné zaleZitosti uZ nikdy vice ani slovem nezminil a ¢astku, kterou
jsem muzikantim ze svého uhradil, jsem obdrZel v nasledujici vyplaté. Obchodni
vztahy s naSimi dodavateli zistali na dobré trovni.

Zavérem dodavam, Ze tento pracovni konflikt mé pfinejmensim naucil vyhnout se pristé
zainteresovani svych pratel, dobrych znamych, ale i pfibuznych do pracovnich zaleZitosti.
Dale si myslim, Ze divodem vzniku konfliktu bylo neprofesionalni chovani pana
generalniho, ktery svym arogantnim pristupem nakonec pokazil dojem z celé akce.

Otazky k zamysleni:
1) Lisi se poZivani alkoholu na firemnim vecirku a v praci? Pokud ano, v ¢em?
2) Jak hodnotite chovani generalniho reditele?

3) Jak by se situace liSila, kdyby podobny konflikt vyvolal fadovy zaméstnanec
spolecnosti?

Doporucena literatura ke studiu:
. Presl, L. Drogovd zavislost. Praha: Maxdorf, 1995.

. Buchtova, B. Clovék — psychosomatickd bytost. K problému sebereflexe
¢loveka. Brno: ESF MU, 2003, s. 206-208.

. Janik, A., DuSek, K. Drogy a spolecnost. Praha: Avicenum, 1990.

. Nespor, K. Lécba a prevence zavislosti. Praha: Psychiatrické centrum, 1996.

52



	Masarykova univerzita v Brně
	Případová studie č. 1:		Alkohol na pracovišti
	Případová studie č. 2:		Asistentka 
	Případová studie č. 3:		Dilema 
	Případová studie č. 4:		Fúze
	Případová studie č. 5:		Manipulátor 
	Případová studie č. 6:		Tykání 
	Případová studie č. 7:		Kamarádky
	Případová studie č. 8:		Defraudant
	Případová studie č. 9:		Zkreslování výsledků firmy
	Případová studie č. 10:		Ztráta v archivu
	Případová studie č. 11:		Francouzský ředitel
	Případová studie č. 12:		Mistrová
	Případová studie č. 13:		Standard quality
	Případová studie č. 14:		Nový vedoucí
	Případová studie č. 15:		Vzdělávací systém
	Případová studie č. 16:		Motivace účetní
	Případová studie č. 17:		Firemní večírek

