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JAK OSVOBODIT DEMOTIVOVANE ZAMESTNANCE

Bylo, nebylo

Byla jedna nadnarodni firma vyrabéjici pro automobilovy pramysl s pfiblizné 1.600
zaméstnanci. Jeji vlastnik koupil od japonského profesora metodiku jak dostat firmu
na svétovou urover a profesora koupil k tomu. Pak pfedal vSechny ziskané prezentace
ceskemu mlademu ambicioznimu managementu a zadal, aby cely systéem
implementoval. Aby mél vlastnik cely proces firemni cesty na vrchol kvality a vykonu
néjak pojistény, kazdy pudlrok mél chodit profesor na celkovy audit. VSe se zacalo
v roce 2008...

...a jak jisté uhodnete, (ze zaCatku) nadSeny a ambiciézni management se pustil do
prace. Vydal smérnice, zajistil Skoleni, interni audity, pfed pfijezdem profesora vse
osobné obchazel, kontroloval a o€ekaval skvélou firemni budoucnost a osobni kariéru.
Pfi navstévach profesora se vse lesklo, nasténky (boardy) s popisem metod a postup
byly vSude: na pfistupech do vyroby i do kantyny. Pak se ale zaCaly objevovat znamky
toho, Ze néco prece jen neni v poradku. Co to asi mohlo byt?

Kdyz na tehdejsi situaci po 5 letech vzpominal jeden z kliC¢ovych zaméstnancd, tak to
vypadalo takhle (cituji jeho tehdejSi nazory):

,Prudké a chaotické zlepSovani vseho bez ohledu na priority a situaci.”

,Cinska kulturni revoluce.*

,Cilem bylo umélé vytvareni tagt (identifikace problému)*”

Jeden ze zodpovédnych manazerl ukazujici se problémy ,ucitil* uz (anebo az?) po
tfech letech. Zacal hledat “jakoukoliv pomoc*® na internetu. Ze v8eho, co si proCetl a co
bylo v nabidce, jej nejvic zaujal 3-denni seminaf, ktery si hned i objednal: Total
Change Management. Ocekaval rychlou zménu, rychlé pfesvédceni vSech manazeru
i lidi, rychly postup dal, kdyz cely projekt zacal skomirat. Cela organizace a pfiprava
seminafe se odehrala kosmickou rychlosti a lektor poradné ani netusil, pro€ si ho
objednali, kdo bude ucasten, co je cilem a byl z toho lehce nervézni. Obé strany tak
byly plné oCekavani a adrenalinu. Seminar zacal. Lektor zacal postupné s uzasem
zjiStovat, ze ma pred sebou kompletni top management v Cele s plant managerem,
ktery se zaCal pfednaseného tématu (jak fidit zmény, jak vyvolat nutnost zmény u lidi,
apod.) chytat, jako povéstny tonouci se chyta stébla. ZaCaly se diskuse a ucastnici
seminafe museli s pravdou ven, jako kdyZ pacient musi |€kafi pfiznat, co ho trapi. Bylo
to tézké. Hlavné pfiznat si taky ten svij podil! Po krusnych zacatcich se konecné
vSichni skuteéné zacali zamyslet nad tim, co si o sou€asné situaci ve firmé mysili jejich
zameéstnanci a jak vlbec tito lidé mysli. A nejen oni. Sérum pravdy zacCalo pak
ucinkovat i na né. Ve vysledku vytvofili manazefi krasny pfehled vnimani a pohledu
svych zaméstnancl na 4 flipchartovych papirech (viz obr. 1). To byla prvni lekce
v dlouhém studiu a v budovani firemni kultury, které pravé zacalo.
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Jak jste asi uhodli, uvadime tyto nazory proto, abyste si mohli porovnat zkusenosti s
nazory va$ich zaméstnancid. MozZna zjistite, Ze jedinym mimozemS$tanem, ktery nevi,
Jak to mezi pozemstany na gembé vasi firmy chodi, jste vy sami©.

Abychom to zkratili, seminafr byl zdarné dokoncCen dalSimi analyzami stavu firmy,
diskusemi a predstavenim rliznych metodik a zkusSenosti. Hlavnim vysledkem bylo
»prozreni“ a ,poznani, jak na to“ — krasny pfiklad zmény paradigma. Vznikla prvni

verze ,roadmap” (plan akci) dle zformulované vize implementace zlepSovani i zmény
firemni kultury.
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Obr. 1 Co si mysli zaméstnanci o naS$i firmé? — nazory top managementu

Pak nasledovala detailni pfiprava firemni mise vdemi manazery a pfemysleni o tom,
jak v8echno, co se bude dit, sdélit zaméstnancim tak, aby pochopili a sli do v§eho
spoleCné. Konzultanti samozfejmé prezentovali managementu osvédéené predstavy
a skutec€nosti, jak na to. Doporucili postupy a zpusoby celofiremni prezentace, ale nic
z toho nebylo pfijato. ,Zname pfece své lidi! Nepotiebujeme k tomu Zadné externisty.
Radi vam ukazeme, jakou cestu jsme zvolili.“ Konzultantim nezbylo nic jiného, nez
pfijmout pozvani na celofiremni akci pfedstaveni mise a naslednych akci, ktera byla
pro né od zaCatku az do konce velkou neznamou.

Vzpominana akce ,sdéleni” se konala v jisty patek vecCer. Konzultanti se disciplinované
dostavili pfesné v 19:00 hodin do velké sokolovny v centru mésta. Pfed sokolovnou se
ve stanku Cepovalo pivo a postaval tam jiz hlou€ek veselejSich zaméstnancu. Uvnitf
zatim bylo prazdno, prostor sokolovny vyplnilo jenom nékolik stankd s rdznymi
nabizeci. Nedélo se nic. Ani ve 20:00 hod se nedélo nic. Ve 21:00 hod se zacali trousit
dovnitf prvni ,opivovani“ zaméstnanci, které se snaZzil zabavit znamy komik. Po ném
vystoupila rokova skupina s nazvem, ktery si tu ani netroufame napsat. A konec¢né
ve 22:00 hod. zacala akce, na kterou v€as pfichozi €ekali uz 3 hodiny. Pfed nékolika
stovkami nestfizlivych zaméstnancu probéhla ,estradni“ prezentace plant managera o
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tom, co si management mysli o firmé, k ¢emu dospél a co bude nasledovat. VSe bylo
propojeno s projekci informaci o svétlych zitfcich zavodu. Konzultanti se
v nasledujicich dnech pokouseli ziskat néjakou zpétnou vazbu a dostalo se jim sdéleni,
Ze akce byla uzasna, perfektni a vSem se libila.

Co se skute¢né stalo v estradni vec€er s pivem a muzikou?
e Doslo k vefejnému pfiznani managementu, Ze nepostupoval spravné!

e Management prezentoval své ,prozfeni“ a prohlasil, Ze chce zaujmout a
skutecné zapojit vSechny zameéstnance, protozZe jim véfi a protoze na nich zalezi!

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

Nasledovaly aktivity, o kterych se doctete dale. Hlavné zacal projekt dobrovolného
zlepSovani se zapojenim vSech zaméstnanctl, ktery trva dodnes (2014) a
prfedpoklada se, Ze bude zdarné pokracovat dal. Nefikame, Ze dal to fungovalo bez
chyb a kazdy nad$ené ,salutoval®, ale Slo to velmi dobfe a projekt bézel.

Kdyz po dalSich dvou letech konzultanti zjistovali, jaka je situace ve firmé&, dozvédéli
se toto:
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Obr. ¢. 2 Co si mysli zaméstnanci o naSi firmé po 2 letech?
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A co se tedy v téch dvou letech stalo, Ze se takto zménilo mysleni? Nebylo toho ,moc®,

jen:

. Byl ustaven koordinator zmény firemni kultury a pozdéjsi kaizen manazer

na plny uvazek, kterého ukolem bylo Fidit vSechny zlepSovaci aktivity. K ruce
mél dalSich 12 pomocniku.

. Dvanact pomocniku byli budouci ,,vérozvésti“ pozdé&jsi kaizen trenéfi, ktefi byli

Cleny tymu zmén. Jejich ukolem byla koordinace akci a procesu zlepSovani
zameéstnancd, pfiprava a vedeni workshopu.

. Zaméstnancdm byla sdé&lena mise a s KAZDYM sepsal plant manager

dohodu o tom, co chce firma, co oCekava, ze zaméstnanec pro to udéla, co za
to dostane a jak se vSe bude méfit a vyhodnocovat.

. Byl ustaven fidici tym celého projektu (Steering Committee) v Cele s plant

managerem. Jeho poslanim bylo fidit proces zmény kultury a prabézné
motivovat zaméstnance ke zlepSovani.

. Vznikl systém vzdélavani kaizen manazerq, kaizen trenér a vedoucich tyma

ZlepSovani — kaizen praktikantd. Vzdélavali se v metodach, postupech,
zpusobech prezentaci a taky komunikaci.

. Vznikl systém vyhodnocovani a odménovani individualniho a tymového

zlepSovani v€etné |hit, do kdy musi byt zlepSovaci navrhy vyhodnoceny.

. KliCovi manazefi a ,vérozvésti® absolvovali fadu navstév jinych firem

(benchmark exkurze), aby se na vlastni o€i pfesvédcili, s jakymi problémy
bojovali a bojuji ostatni, jak se jim podafilo nékteré véci vyresit a jakych vysledku
v porovnani s nimi dosahuji. V neposledni fadé to pro né bylo i ,nakopnuti®,
kdyz ztraceli energii. Zjistili, ze v TOM nejsou sami.

. Skupina manazerU se vydala navstivit i predni japonské firmy véetné Toyoty,

aby okoukali nékteré ,triky“ ke zlepSeni a zefektivnéni vyroby a doslo opét
k dalSimu ,prozfeni“. Pochopili, ze byt Spi€kovou firmou neni o tricich, ale o
pristupu k zaméstnanciim a zpfijemnéni jejich prace.

. Bylo provedeno osm narocnych ,operaci“, workshopti ke zlepseni procest

vedenych zkuSenymi externimi chirurgy (konzultanty), pfi kterych ,vérozveésti
drzeli nGzky a zaSivali pacienta tak dlouho, az se sami stali chirurgy.®

10.Byla dohodnuta jednotna vizualizace a prezentace vysledl tymu zlepSovani.

Tymové zlepSovani bylo nastartovano jako dobrovolné (!!!), nicméné od
zacatku byl i tlak na méfitelné vysledky, pfinosy.
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11.Plant manazer rozhodl a stanovil pravidla i pro tak citlivou oblast, jakou je
motivace téch, ktefi maji zlepSovani ve svém pracovnim popisu, tedy vyvojara,
konstruktért apod.

12.Specifické vzdélani absolvovali ti, ktefi bezprostfedné vedou operatory a jsou
ve dvojitém sevfeni (sendvic), ,shora“ je tlak na vysledky a zdola je tlak od
.probuzenych“ zameéstnancu — mistfi, tym lidfi, vedouci oddéleni.

»PFiznaky*“ samovolné motivace:

e Dobrovolné tymy zlepSovani si samy zacCaly davat jména: ,Vyvoleni, Koumaci,
Lisaci, X-mani, ...."

e Manazefi z jinych spole€nosti, ktefi navstivili v ramci benchmark exkurzi gemba
firmy, uzasle sledovali, jak jsou lidi z firmy hrdi na své vysledky a jak je to
skutecné bavi. Firma se postupné stavala ,Mekkou“ zlepSovani.

Nejsme ve skute€né pohadce, ale v Ceské realité, doSlo i k chybam. Nastésti, téch
velkych, které mohly ohrozit cely proces, nebylo mnoho, jen dvé:

Prvni, jak jinak, nespravna komunikace. Po vybéru ,vérozvéstu“ konzultanti i mistni
manazefi podcenili skuteCnost, Ze jde vesmés o zkuSené lidi, ktefi oCekavaji, Ze se
dozvi dalsi a sofistikovanéjsi metody zlepSovani. Konzultanti pfitom méli za ukol jim
vysvétlit a pfedat know-how, jak a v éem maji Skolit desitky budoucich vedoucich tymu
ZlepSovani. Tedy ty nejjednodussi a znamé nastroje, ale novym zplsobem. Vysledkem
prvniho Skoleni byla velka frustrace a demotivace firemnich manazer(. Cely proces se
zastavil do doby, kdy plant manazer osobné s kazdym projednal, zda skute¢né chce
byt dobrovolné aktivné uCasten procesu zmény. Pak se Skoleni muselo zopakovat,
tentokrat s jinym pribéhem a cilem. Proces byl tak se zpozdénim obnoven.

Druha chyba nastala v nezapojeni mistrii a stfedniho managementu. Jejich
proSkoleni se realizovalo jako vibec posledni aktivita rozjezdu celého projektu (za dva
roky od zacCatku). Konatelé zmény podcenili jejich vyznam a vliv na zaméstnance ve
firmé.

Samoziejmé, je cela Fada aktivit, které se mohly realizovat z dnedniho pohledu jinak a
lépe, tak je to vzdy. Hlavni je, Ze projekt zmény kultury ve firmé dal pokracuje. Na fadé
jsou dalSi aktivity, které byly nebo budou zrealizovany soubézné s procesem
optimalizace trvalého zlepSovani:

1. PokraCovani penetrace tymoveého zlepSovani, aby se dostalo ke vSem lidem.

2. Implementace Stihlého projektového managementu (IDM — Idea Development
Management) s vyuzitim Obeya room (valeCna mistnost).
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3. Optimalizace logistickych tok( v&etné optimalizace externich dodavatell a
externi logistiky.

4. Prohloubeni implementace metodik pro Stihlou kancelar a administrativu.

Nezapominejte, Ze v celém procesu jsou nejdulezitéjsi lidé. Aby vde mohli realizovat,
je nevyhnutné zapalit je, ukazat jim atraktivni mozZnosti a zplUsoby. Pak je tfeba
udrzovat lidi zapalené, umoznit jim aby, ukazané moznosti vyuzivali. Umetat jim cestu
a podporovat je, dat jim jistou miru svobody, ktera jim umozni motivovat se sami, dat
moznost naplnéni a seberealizace. Je potfeba kazdy den hlidat snahy o jejich
demotivaci, nebezpeci vyhofreni, prosté je péstovat jako kytky v zahradé.

Proc je tedy dobré osvobozovat demotivované zaméstnance? ProtoZe:

»Jsou tfi druhy hodnot, které potrebujete v jakékoli praci na svété:
kapital, védomosti a svoboda.” (Bata)



