A-Health

Farmaceuticka firma A-Health vznikla na pocéatku 20. stoleti ve Velké Britanii jako soukroma
firma. Jednim z hlavnich zdrojt jejich pfijmt byla ojedinéla licence na komponentu 1éku proti
depresim (okolo 30% piijmi). Co se tyka vlastniho 1éku, méla firma na narodnim trhu monopol.
Zahranié¢ni trhy neovladla, ale poskytovala jim jako subprodukt uvedenou komponentu X. Cast
A-Health zodpovédna za vyrobu komponenty X byla lokalizovana v objektu, ktery byl od
ostatnich vyrobnich objekti izolovan a byl velice pfisn¢ stfezen. Bylo jasné, ze konkurenti
vynalozi nemalé prostfedky a snahu na ziskani vyrobniho postupu této komponenty, ale diky
vynikajicim bezpecnostnim opatienim se jim to nikdy nepovedlo.

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

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



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

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

Otazky:

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

Jak mé¢l podle vaSeho nazoru novy manaZzer pfi realizaci zmény postupovat?

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

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

Povétili byste znovu podobnym tkolem nového manazera jako jeho vyssi nadiizeny?

N



