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Béhem léta 2016 jsme dostali prilezitost nakouknout pod poklicku
zmeénoveého fizeni v IFE a sami prispét designem ve fazi pripravy

na zmeénu. Vystavéli jsme smysluplnou a hravou simulaci, diky které
zamestnanci dostali prilezitost vyzkouset si, jak by to u nich po zméné
vypadalo. Pokud vas blize zajima, jak jsme postupovali, proc jsme
volili ta kterad feseni, a co vSechno jsme diky tomu umoznili,

tento text je pro vas.

Internich zménovych fizeni, se kterymi se firmy potkavaji, a ktera podstu-
puji, existuje nepreberné mnozstvi. Od malych Uprav v jednoduché
dennodenni rutiné az po obrovské zmeény zahrnujici radikalni
pfepracovani procesd, stylu fizeni nebo fungovani firmy celkové.

Ve strucnosti by se dalo fict, ze chcete-li ve firmé cokoliv zmeénit, musite
se svymi kolegy podstoupit néjaké zmeénové rizeni. Neékdy je fizeni

tak rychlé, ze si jej lidé ani nevSimnou, jindy vyzaduje soustfedénou
kooperaci celé firmy.

IFE-CR, a.s. je velka vyrobni firma, ktera nas prizvala jako konzultanty

a designéry ke zménovému fizeni pro sva vyrobni oddéleni.

O IFE jste mozna nikdy neslysSeli, ale potkavate se s jejich vyrobky

denné — pouzivéte je pfi vstupu do vlakd, tramvaji nebo dokonce lanovek.
IFE totiz vyrabi dverni systémy do kolejovych vozidel.

Zamer klienta

Zmenove fizeni, které IFE pfipravuje, se tyka hned nékolika oddéleni,
kterd maji na starosti vyrobu onéch dvefi, pohonl a nastupnich systémdu.
Predstavou vedeni bylo spojit dve pozice napric oddélenimi, které jejich
zamestnanci zastavaji, do jedné pozice s rozSirenymi kompetencemi.

Ze dvou lidi, kteri aktualné délaji dve velmi odlisné véci, se stanou dva lidi,
ktefi umi délat oboji, a praci si mezi sebou rozdéli 50:50 — v jednoduchosti
receno. Od téhle zmeény si pak slibuji zajisténi prevence a véetsi flexibilitu
jak zaméstnancd, tak procesu. Také i to, Ze se zrychli komunikace

a odpadne administrativa, ktera mezi témito pozicemi existovala, proces
se zefektivni a Clovek bude zodpoveédny za vetsi ¢ast v procesu vyroby.




V realité to ale znamena, Zze zména se odrazi v praci mnoha lidi

na rlznych pozicich a zméni se taky relativné slozitd firemni struktura

na téchto oddélenich. Zména v pracovni naplni totiz neznamena jenom
to, ze se nékdo nauci délat néco nového. Taky to znamena, ze se musi
prfeorganizovat procesy, havaznosti a komunikace, zméni se navyky

a to vSe ma vliv taky na lidi, ktefi s témito pozicemi prichazeji do kontaktu.
Kdyz zménite jedno ozubené kolecko v hodinovém strojku, musite

taky posunout strojem samotnym, abyste udrzeli chod hodin — a co |épe,
jesté ty hodiny vylepsili.

Ocekavani takové zmény s sebou navic vzdy nutné nese mnozstvi otazek:

Budeme diky tomu efektivnejsi?
Kdo pociti zménu nejvice?

Co se stane s mou pozici?

Co se zméni na nasi dennodenni rutiné?

Co nového se budu muset naucit?

Zvladnu to?
Jaké dalsi dlsledky to bude mit?

Nekteré otazky jdou zodpovedeét jednoduseji nez jiné. U neékterych staci
odpovedné planovani, u jinych se i pfi sebelepsi snaze jenom maluji zamky
nad papirem. Zména se sebou obvykle nese obrovské mnozstvi mravenci
prace projektovych manazerd, riznych planovacl a personalistl, aby bylo
vSe do detailu promysleno. Alespon to tak byva: zména se dopodrobna
naplanuje, pak se exekuuje a nasledné se meéfi, co se vlastné stalo.

Praxe ale ukazuje, ze ne vse jde naplanovat bez predeslé zkusenosti

a ne vSe se da odhadnout jenom na zakladé teoretickych znalosti, zvlaste
pokud nerozhodujete o strojich, ale o lidech. Jak ale ziskat alespon
castecnou zkusenost s nécim novym, co jesté neprobehlo?




JDEME NATO

KROK C.1- O CO NAM VLASTNE JDE?

V Uvodni fazi jsme se s iniciatory zmeény zameéili na to, co je vlastne
ocekavanym cilem. ,,O co vlastne jde? Co je cil a jaky ma byt efekt?“
Tak prostd otdzka, ale jak mize byt zapeklité odpovédét si na ni!

Ve zménovém fizeni se totiz Casto lidé soustfedi na technické kroky

a provedeni, mezitim ale zapomenou, proc¢ to vsechno vlastné délaji.
Postupnym ofezdvanim vedlejsich efektl a by-produktu, které zména
mimo jiné zpUsobi, jsme se tak dostali k prostému vysledku: cilem

toho vSeho je zvyseni odpovednosti lidi za jejich praci a za spolecny
vysledek — vse ostatni, jako je zvySeni efektivity a kvality pfijde spolu

s tim. Jinak receno, efektivita a kvalita jsou ,vedlejsi* efekty toho, ze lidé
jsou odpoveéedni, proto je nasim cilem zvyseni jejich odpoveédnosti. Cesta
k tomu, dle planované zmeény, vede pres slouceni nékterych pozic, diky
cemu jednotlivci ziskaji vice kompetenci, a tedy i vice odpovednosti.



KROK C. 2 — JSME ZAMERENI NA LIDI

Metoda Human Centered Design, ktera stavi reseni pro lidi a s lidmi,
kterych se tyka, je vhodna i pro zménoveé fizeni. Lidé, jejichz napln prace
a kompetence se bude ménit, by méli byt u planovani hned od zacatku,
predevsim v pfipadée, kdy ndam jde o zvysSovani jejich odpovednosti.

A to nejenom pomoci prostého sbéru dat ve formeé prizkumu jejich
ocekavani, potreb a obav, ale pfimo pfi designovani a planovani toho,

co se viastné bude presné menit.

Diky proziravosti a nadhledu vedeni v IFE se nam podafilo vymyslet
zpusob, jak do pfiprav zapoijit lidi, kterych se zména nejvice dotkne.
V komunikaci s temi, ktefi maji zménu pfijmout a zmenit se, neni totiz nic
horsiho, nez prinést zménu sice na zlatém podnose, ale v podobé, kterou
si nikdo neobjednal
WHO WANTS
Zapojenim lidi napfic celou CHANGE?
strukturou jsme také sledovali
jeste jeden cil: zvySeni
jejich ochoty zménu viibec
podstoupit. Kdyz maji lidé
prostor vyjadfit se, moznost
nekteré véci ovlivnit a vidét je
ve vetsim kontextu, jsou
zmene obvykle i vice
naklonéni. Z pfijemcu
se stdvaji tvlrci, a kdyz WHO WANTS
uZ neéco pracne vytvorite, TO CHANGE?
chcete to obvykle i pouzivat.




KROK C. 3 — DESIGNUJEME SIMULACI

Z rlznych variant, které zapojuji lidi do procesu, jsme s IFE vybrali
nejodvazneéjsi a efektni variantu — simulaci.

Simulace je jednoduse fec¢eno prevedeni redlnych procestl a ¢innosti
na odpovidajici zastupné aktivity, které trvaji méné casu, jsou levngjsi,
fyzicky se daji udélat na mensim prostoru, ale zachovavaji si vzajemné
vztahy a dynamiky. Diky tomu je pak mozné uvazovat a modelovat,

co by se stalo v realité, kdybychom v nastavenich néco zmenili.

Misto toho, abychom svarovali kusy plechu jako pfi skutecné vyrobé
dveri, nahradime tyto Cinnosti napr. lepenim, stfihanim nebo psanim.
Pokud cCinnost v realité zabere hodinu, v nasi simulaci zabere minutu,
a vse ostatni naCasujeme relativné k tomu. Diky tomu cely proces
zvladneme umistit do jedné mistnosti a jednoho dne.




KROK C. 3 - ZAMESTNANCI V HLAVNI ROLI

Simulace je pripravena a do mistnosti vstupuje 16 ucastniku vybranych
napfric firemni strukturou. Cekd jich 8 hodin aktivniho zapojeni, které by
Jjim mélo davat smysl, ukazat jim, kam se pri zménovém rizeni posunout
dal, dat jim prilezitost zakomponovat do reseni svij pohled i ndpady

a idediné by je to navic mélo bavit. ©

® Ucastniky rozdélime na 2 tymy. To ném poskytne hned dvé riizné
ukazky toho, jak se se zménou lidi popasuji. Nejde o to, aby mezi
sebou soutézili, ale abychom vidéli vice riznych pristupd. Trochu
soutéezivosti hraje ale taky roli - kazdy tym totiz chce prijit s lepSim
resenim a to je povzbuzuje prichazet s kreativnimi a funkcnimi
napady.

® Simulace probiha v kratkych kolech, ve kterych se zrychlené
odehrava bézna napln jednoho pracovniho dne. V ramci jednoho
kola je ukolem kazdeho tymu uspokojit zakaznika a vyrobit dostatek
kvalitnich vyrobkl dle jeho objedndvky. Tedy to, o co jde v realité.
Zadani jsou neustdle tézsi naplnit a tymy jsou tak v casovém stresu.

® Kazdy z ucastniku sehrava danou roli v celém vyrobnim procesu,
vCetné té zakaznické. Role si ucastnici po kazdém kole stridaji.
Diky tomu, zZe si vSichni zkusi vsechno, ziskaji jednak pochopeni
pro cizi pozice, a jednak tak ziskavaji nadhled nad celou situaci.

® Dopoledne bezi simulace podle stavajiciho procesu. Mezi kazdym
kolem dame kazdému tymu moznost néco vylepsit. Tim odhalujeme,
Jak lidi vnimaji soucasny stav, kde je tlaci bota, co vibec chtéji
proveditelné. Drobné zmény ale povolujeme v ramci daného
rozpoctu. Castym problémem simulaci je totiZ to, Ze se ucastnici
utrhnou ze retézu a zmeny, které pak v jejich ramci navrhnou,
pak nejsou prakticky pouzitelné.



® Po poledni pauze v simulaci zmeénime napln prace nékterych roli
tak, aby méeli vice kompetencii. V zadani ale chybi upresneni
a navod, jak s prerozdelenymi kompetencemi nalozit v ramci procesu
- schvalné. Drobné dusledky, faktické ndvaznosti prdce a rozdéleni
konkrétnich ukolt nechdvame oteviené. To vse je ted' v rukdch
ucastnikd, kteri maji moznost v bezpecném prostredi experimentovat.
Co udélaji? Budou oba tymy reagovat podobné, nebo vzniknou
dvé zajimavé varianty? Budou tymy v doddvani hotovych vyrobku
efektivnéjsi? Jaky efekt budou mit drobné zmény na zacatku procesu
na jeho zdver? Vzajemné vztahy a dusledky rozhodnuti vidime
vylozené prehledné jako karty na stole.

Posouvam
Vyrabime

pro cely




KROK C. 4 — TRIDENi DOJMU

Po skonceni simulace poskytneme vSem prostor pro diskuzi. Tymy maji
moznost nasdilet si, jak postupovaly, ktera fesSeni jim fungovala

a kterd naopak ne. Zachycujeme jejich pocity, obavy a hledame dobré
napady pro praxi, které se ze simulace mizou prenést do reality.

Vystupy po celém dni nakonec prichazeji ve dvou rovinach. V jedné roviné
jsme ziskali dllezitd data pro technickou realizaci simulace. V druhé roviné
jsme zjistili, jak se zmeénil postoj lidi k zméné jako takové.

® Dobrym prikladem zjisténi v oblasti technické proveditelnosti je
napriklad uvedomeni si SirSich souvislosti, které se zménou prichazeiji.
Konkrétné v IFE napfiklad simulace odhalila ze to, co se plvodné
zdalo jako zména predevSim dvou pozic, zasahne zasadnim
zpusobem jesté minimalné jednu dalsi pozici a neuvazovat nad ni,
by bylo zasadni chybou.

@ V rovineé naklonénosti ke zméne jsme ve zpétné vazbe zjistili,
Ze to, co se zdalo jesté na zacatku dne pro mnohé neuchopitelné,
meélo po simulaci najednou jasnejsi kontury, diky cemu se skutecné
zmeénila taky jejich ochota ke zmeéné pristoupit.



VYSLEDKY

Na vizualizaci vidite, jak se jednotlivi lidé stavéli ke zméné pred a po simu-
laci. Cervena kolecka jsou jejich pozice pred, zelend pak po simulaci.

Jak mlzete vidét, diky simulaci se jejich vnimani posunulo vice k pfijeti
zmeny, nikoho simulace jesté vice neodradila, a nektefi skocili

i celkem radikalné.

Zcela odmitavé S vrelym prijetim

o o { OC®e ¢

Pred simulaci
@ Po simulaci

Nezménény ndzor

A v neposledni rade gamifikovany zazitek byl vlastné velmi prijemné
a smysluplné stravenym casem.

Bavila vas simulace?

Vibec me nebavila Byla to skvéla zabava

Byla pro vas simulace prinosna?

Zdadny ptinos Veelmi pfinosnd



ZAVEREM

Simulaci samozrejméeé zmeénové fizeni nekonci. To ani zdaleka — na rfadu
prichdzi pretaveni zjisténi ze simulace do vhodnych opatieni a postupd.
Simulace ale objasnila mnohé otazniky, vtahla do pfiprav zaméstnance
hravou formou a oteviela nové otdzky, které by se, pokud by zUstaly
nezodpovezené, mohly pozdéji ukazat jako kritické.

Timto dékujeme vSem Gcastnikiim a vedeni z IFE za jejich otevienost
a nebojacnost zapojit do reseni inovativni a neotrelé postupy. Pokud

i vy sami uvazujete nad zménovym fizenim, zapojenim lidi do déni

ve firmeé nebo si chcete vice popovidat o vyuziti gamifikace, nevahejte
nas kontaktovat.
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