1. Jak osvobodit
demotivované zaméstnance

Vlastnik nadndrodni firmy vyrdbéjici dily pro automobilovy priimysl s pribliz-
né 1 600 zaméstnanci koupil od japonského profesora metodiku, jak dostat
podnik na svétovou tiroven. Profesora koupil k tomu. Pak predal véechny zis-
kané prezentace mladému ceskému ambiciéznimu managementu a zadal, aby
cely systém zavedl do praxe. Aby mél vlastnik cely proces cesty na vrchol kvality
a vykonu néjak pojistény, kazdy piilrok mél chodit profesor na celkovy audit.
Vse zacalo v roce 2008.

A jak jisté uhodnete, zpocditku nadseny a ambiciozni management se pustil
do prdce. Vydal smérnice, zajistil skolent, interni audity, pred ptijezdem pro-
fesora vse osobné obchdzel, kontroloval a ocekdval skvélou firemni budouc-
nost a osobni kariéru. Pi ndvstévich profesora se vse lesklo, ndsténky (boardy)
s popisem metod a postupii byly vSude: na ptistupech do vyroby i do kantyny.
Pak se ale zacaly objevovat zndmbky toho, Ze néco prece jen neni v porddku. Co
to asi mohlo byt?

Podle vzpominek jednoho z klicovych zaméstnanct
to ve firmé vypadalo takhle

Prudké a chaotické zlepSovani vieho bez ohledu na priority a skute¢nou
situaci.

Byla to velka ¢inska kulturni revoluce.

Cilem zlepsovani nebylo zapojeni vsech lidi a vyreseni existujicich problému.
Mély se jen vytvaret,tagy” (karticky k identifikaci problému).

Jeden ze zodpovédnych manazert problémy ,ucitil® jiz (anebo az?) po tfech
letech. Zacal hledat pomoc na internetu. Ze v$eho, co si procetl a co bylo v na-
bidce, jej nejvic zaujal tfidenni seminaf Total Change Management, ktery si
hned i objednal. Ocekéval od néj rychlou zménu, rychlé presvédéeni vsech ma-
nazerd i dal$ich zaméstnancti a rychly postup dal ve chvili, kdy cely projekt
zacal skomirat.
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1. Jak osvobodit demotivované zaméstnance

Cela organizace a priprava seminare se odehrala kosmickou rychlosti a lektor
poradné ani netusil, pro¢ si ho objednali, kdo bude tcasten a co je cilem. A byl
z toho lehce nervozni. Obé strany tak byly plné ocekavani a adrenalinu. Semi-
nér zacal. Lektor zacal postupné s uZzasem zjistovat, ze ma pred sebou kom-
pletni top management v Cele s plant manazerem, ktery se zacal prednaseného
tématu (o tom, jak ridit zmény, jak vyvolat potfebu zmény u lidi apod.) chy-
tat, jako se povéstny tonouci chytd stébla. Zacaly diskuze a Gcastnici seminare
(zprvu neochotné) museli s pravdou ven, jako kdyZz pacient musi 1ékafti pri-
znat, co ho trapi. Tézké bylo zejména priznat si sviij vlastni podil na soucas-
ném stavu! Po krusnych zac¢tcich se v8ichni zacali zamyslet nad tim, jaka je re-
alnd situace ve firmé, co si o ni mysli zaméstnanci a jak vibec tito lidé uvazuji.
A nejen oni. Sérum pravdy pak zacalo uc¢inkovat i na manazery. Ve vysledku
vytvorili krasny prehled vnimani a pohledu svych zaméstnanct na ¢tytech fli-
pchartovych papirech (viz obr. 1). To byla prvni lekce v dlouhém studiu a v bu-
dovani firemni kultury, které pravé zacalo.

Jak jste asi uhodli, uvadime tyto nazory proto, abyste si mohli porovnat zkuse-
nosti s nazory svych zaméstnanct. MoZna zjistite, Ze jedinym mimozemsta-
nem, ktery nevi, jak to mezi pozemstany vasi firmy chodi, jste vy sami.

Abychom to zkritili, seminaf byl zdarné dokoncen dalsimi analyzami stavu fir-
my, diskuzemi a predstavenim rtiznych metodik a zkusenosti. Hlavnim vysled-
kem ale bylo ,,prozfeni“ managementu a ,,poznani, jak na to“ — krasny priklad
zmény schématu. Vznikla prvni verze ,,roadmap“ (planu akei) dle zformulova-
né vize, ktera se tykala implementace zlep$ovani i zmény firemni kultury.

Pak nasledovala detailni pfiprava firemni mise v§emi manazery. Zacali pre-
myslet o tom, jakym zptisobem sdélit své zaméry zaméstnanctim, aby ziska-
li jejich davéru. Lektofi samozfejmé prezentovali managementu osvédcené
predstavy a zkuSenosti. Doporucili postupy a zptisoby celofiremni prezenta-
ce. Nic z toho nebylo manazery ptijato. ,Zname prece své lidi! Nepottebuje-
me k tomu zadné externisty. Ale radi vam ukazeme, jakou cestu jsme zvolili.“
Lektortim nezbylo nic jiného, nez pfijmout pozvani na celofiremni akci, jejimz
cilem bylo predstaveni firemni mise a naslednych tkolii véem zaméstnanctim.

Akce ,,sdéleni” se konala v jisty patecni vecer. Lektofi se disciplinované dosta-
vili pfesné v 19 hodin do velké sokolovny v centru mésta. Ve stanku se éepova-
lo pivo a postaval tam jiz hloucek veselejsich zaméstnanct. Uvnitt zatim bylo
prazdno, prostor sokolovny vyplnilo jenom nékolik stank s raznymi nabizedi,
nic vic se nedélo. Ani ve 20 hodin se nedélo nic. V 21 hodin se dovnitf zacali
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Obr. 1 Co si mysli zaméstnanci o nasi firmé po dvou letech?
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1. Jak osvobodit demotivované zaméstnance

rec

trousit prvni ,opivovani“ zaméstnanci, které se snazil zabavit znamy komik.
Po ném vystoupila rockovd skupina se Jménem. A kone¢né ve 22 hodin zacala
akce, na kterou véas prichozi ¢ekali uz tfi hodiny. Pred nékolika stovkami ne-
stiizlivych zaméstnancti probéhla estradni prezentace plant manazera o tom,
co si management mysli o firmé, k ¢emu dospél a co bude nasledovat. Ve bylo
propojeno s projekei informaci o svétlych zitfcich zavodu. Lektori se v nasle-
dujicich dnech pokouseli ziskat néjakou zpétnou vazbu a dostalo se jim sdéle-
ni, ze akce byla izasnd, perfektni a vSem se libila.

Co se skutecné stalo na estradnim veceru s pivem
a hudbou?

Doslo k vefejnému pfiznani managementu, Ze nepostupoval spravné!
Management prezentoval své ,prozieni” a prohlasil, ze chce zaujmout a sku-
tecné zapojit vSéechny zaméstnance, protoze jim véii a protoZze mu na nich
zalezil

Prezentace managementu byla doplnéna ukazkami ze seminare a z prvniho
workshopu zaméreného na optimalizaci jedné vyrobni linky, jehoz vysledkem
bylo zlepseni s ro¢nimi pfinosy v fadu stovek tisic korun!

Nasledovaly dalsi aktivity, o kterych se jesté doctete. Nejdiilezitéjsi ovéem byl
zacatek projektu dobrovolného zlepsovani se zapojenim vsech zaméstnanct,
ktery trva dodnes (2015), a predpoklada se, ze bude zdarné pokracovat dal.
Netikame, ze dél to $lo bez chyb a kazdy nadsené ,salutoval® Ale $lo to velmi
dobre a projekt pokracoval.

Kdyz po dalsich dvou letech konzultanti zjistovali, jaka je situace ve firmé, do-

zvédéli se toto (obr. 2):
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Obr. 2 Co simysli zaméstnanci o nasi firmé po dvou letech?
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A co se tedy béhem dvou let stalo, Ze se takto zménilo mysleni?

A co se tedy béhem dvou let stalo,
Ze se takto zménilo mysleni?

Byl ustanoven koordinator zmény firemni kultury a pozdéjsi kaizen manazer
na plny pracovni uvazek. Jeho tkolem bylo ridit vSechny zlepSovaci aktivity.
K ruce mél dalsich dvandct pomocnika.

Téchto dvanact apostold, pozdéjsich kaizen trenérti, bylo aktivnimi a auto-
nomnimi ¢leny tymu zmén. Jejich tkolem byla koordinace akci a procest zlep-
$ovani zameéstnancti, pfiprava a vedeni workshopt, podpora lidi.

Zaméstnanciim byla sdélena firemni mise. Plant manazer sepsal s kazdym do-
hodu o tom, co chce firma, co o¢ekavd, Ze pro to zaméstnanec udéla, co za to
dostane a jak se v§e bude méfit a vyhodnocovat.

Byl ustanoven fidici tym celého projektu (Steering Committee) v cele s plant
manazerem. Jeho poslanim bylo fidit proces zmény kultury a pribézné moti-
vovat zaméstnance ke zlepsovani.

Vznikl systém vzdélavani kaizen manazert, kaizen trenéri a vedoucich tymu
zlep$ovani - kaizen praktikantt. Vzdélavali se v metodach, postupech, zpuso-
bech prezentaci a také v komunikaci.

Vznikl systém vyhodnocovani a odménovani individudlniho a tymového zlep-
$ovani véetné lhut, do kdy museji byt zlepSovaci navrhy vyhodnoceny.

Kli¢ovi manazefi a apostolové absolvovali fadu navstév jinych firem (bench-
mark exkurze), aby se na vlastni o¢i presvédcili, s jakymi problémy bojovali
a bojuji ostatni, jak se jim podatilo nékteré véci vyresit a jakych vysledki v po-
rovnani s nimi dosahuji. V neposledni fadé pro né byla exkurze i motiva¢ni,
kdyz ztraceli energii. Zjistili, Ze v tom nejsou sami.

Skupina manazeru se vydala navstivit i pfedni japonské firmy, aby okoukali né-
které triky ke zlepSeni a zefektivnéni vyroby. Tam doslo k dal$imu ,,prozieni®
Pochopili, Ze firma se $pickovou nestane néjakymi triky, ale spravnym pristu-
pem k zaméstnanciim, podporovanim jejich dobrych myslenek a neustdlym
zpfijemnovanim prace.

Bylo provedeno osm naro¢nych ,,operaci®, workshopt ke zlepseni procesti ve-
denych zkusenymi externimi chirurgy (konzultanty), pti nichz naich dvandct
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vérnych apostolil asistovalo tak dlouho, az se sami stali chirurgy (od aktivni
spoluprace na projektech az k jejich vedeni).

Byla dohodnuta jednotna vizualizace a prezentace vysledkd tymu zlep$ovani.
Tymové zlepsovani bylo nastartovano jako dobrovolné (!!!), nicméné od zacat-
ku byl i tlak na méfitelné vysledky a pfinosy.

Plant manazer rozhodl a stanovil pravidla i pro tak citlivou oblast, jakou je
motivace téch, kteti maji zlepovani ve svém pracovnim popisu, tedy vyvojari,
konstruktérti apod.

Specifické vzdélani absolvovali i ti, ktefi bezprostfedné vedou operatory a jsou
ve dvojitém sevieni (sendvic): shora je tlak na vysledky a zdola od ,,probuze-
nych* zaméstnancti — mistti, tymovi lidfi, vedouci oddéleni.

~Pfiznaky” samovolné motivace:
Dobrovolné tymy zlepSovani si samy zacaly davat jména: Vyvoleni, Koumaci, Lisa-
ci, X-mani apod.

Manazefi z jinych spole¢nosti, ktefi prosli v ramci benchmark exkurzi vyrobni

halu, uzasle sledovali, jak jsou lidé z firmy hrdi na své vysledky a jak je to skute¢né
bavi. Firma se postupné stavala Mekkou zlepsovani.

Nejsme ale v pohadce, doslo tedy i k chybam. Nastésti téch velkych, které moh-
ly ohrozit cely proces, nebylo mnoho - jen dvé:
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Prvni chybou byla nespravna komunikace. Lektofi i mistni manazefi
podcenili po vybéru apostoli skute¢nost, ze jde vesmés o zku$ené lidi,
ktefi ocekavaji, Ze se pri $kolenich dozvi dalsi a sofistikovanéj$i metody
zlep$ovani. Lektori pfitom méli za tkol jim vysvétlit a predat know-how
pro skoleni desitek budoucich vedoucich tymt zlepsovani. Ty nejjedno-
dussi a znamé nastroje, ale novym zptsobem. Vysledkem prvniho $koleni
byla velka frustrace a demotivace firemnich manazeri. Cely proces se za-
stavil az do doby, nez plant manazer osobné s kazdym projednal, zda sku-
te¢né chce byt dobrovolné a aktivné ucasten procesu zmény. Pak se Skole-
ni muselo zopakovat, tentokrat s jinym pribéhem a cilem. Proces tak byl
se zpozdénim obnoven.





