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Abstrakt

Semestralni prace se zabyva agilnimi principy a ritudly. Nejprve Ctendie seznamuje se
souvisejicimi pojmy - ritudl, tradice, princip a chovani. Tyto pojmy jsou pak zasazeny do
kontextu agilniho vyvoje a tymového chovani. Uvadéji se diivody, pro¢ samotné ritualy
nekdy nefunguji. V dalsi Casti se uvadi nékolik piikladt z praxe, které pojednavaji o
piekdzkach pfi nasazovani zmén v riznych tymech a zplsobt jejich prekonani. Na konci je

shrnuti ¢lanku a praktické rady vyplyvajici z n¢ho a zkoumanych zdroja.

Kli¢ova slova

Agilni vyvoj, agilni ritudly, agilni chovani, agilni principy, retrospektiva,



Obsah:

Uvod
Volba tématu

Seznameni s autorkou ¢lanku 4

Pro¢ se oprostit od ritualii a zamérit se na chovani tymu (Why a move from rituals to

behaviours) 4
Ritualy 4
Tradice vs. Ritual 4
Chovani (behavior) 5
Agilni ritudl vs. Agilni chovéni 5
Koncepty pro efektivnéjsi zavedeni Agilu 6
Natlak na Skalovani agilnich principl pies ritualy 7
Uvedeni teorie do praxe 8
Dutivody a chyby zavadéni zmén 8
Priklad z praxe 9
Priklad vice ustaleného tymu (An example of possibly more settled team) 11
Co je to retrospektiva? 11
Pro¢ délat retrospektivu? 12
Jak to vyftesit? 12
Zavér 15
Literatura 16



Uvod

Volba tématu

Kazdy z nés zvolil dané téma z rtznych diivodi. VSechny ale spojuje to, ze jsme chtéli

prohloubit nase znalosti o Agilnich technikdach a lépe porozumét, pro¢ casto nefunguji,

prestoze se formaln¢ vSechno déla podle postupi z ucebnic o Agilu. Hlavné jsme to chtéli

udé¢lat diive, nez se v praxi pustime do nasazeni nebo pfijimani urcité metodiky.

Cil prace

Dana prace se zabyva hlubSim pochopenim socialni strdnky nasazeni razantni zmény, jako

jsou Agilni metodiky oproti vodopadovym. Cilem dané prace je odpovédét na otazky:

1.

2
3.
4
5

Co znamenaji pojmy ritudl a chovani v kontextu tymové prace a Agilnich metodik?
Jak mzeme ptedejit slepému nasazeni agilnich ritudla?

Jak rozumné Skalovat Agilni metodiky?

Jak se spravné postavit zméné tymu, ktery fidim a musim nasadit stejné zmény?

Jak pfekonat problémy v tymu z pozice jejiho lidra- napf. konzervatismus a nediivéra?



Seznameni s autorkou ¢lanku

Autorkou c¢lanku (A Focus on Agile Principles over Agile Rituals), ktery figuruje jako
klicovy zdroj této prace, je Abby Bangser. Plsobi jako analyticka kvality u spole¢nosti
ThoughtWorks od roku 2012, jeji klicové zajmy spocivaji v pteklenuti rozdild mezi riznymi
rolemi ve vyvojovych tymech. Ma bohaté zkuSenosti s tvorbou a realizaci internich i
externich Skolicich programt. Disponuje Sirokymi zkuSenostmi s praci s klienty. Pfed
ptichodem do ThoughtWorks Abby pracovala na poli investic do nemovitosti a v souc¢asnosti

je, mimo jiné, stale aktivnim coachem v lacrossovém tymu. (Abby, 2016)

ProcC se oprostit od ritudli a zaméfit se na chovani tymu (Why

a move from rituals to behaviours)

Ritualy
Obecné si ritudly v tymu mlizeme piedstavit jako urcité akce, které se provadéji v navaznosti

na urcité akce nebo vysledky. Tym se na n¢ zvykl natolik, ze se staly jeho soucasti.

Muze se na prvni pohled zdat, Ze ritudly jsou to samé, co tradice, nicmén¢ oba maji urcité
rozdily. Protoze oba terminy nejsou specifikovany samostatné pro tym, rozebereme jejich

obecné verze.

Tradice vs. Ritual

e Tradice je obecny termin, ktery zahrnuje Sirokou skalu konceptd a véci, které se
pfedavaji od starSich generaci k mladSim
® Ritual je tkon nebo série ukoni, které jsou provadény nebo pozorovany ve
spolecnosti pfi piileZitostech, béhem festivalll a ceremonii. Ritudly jsou symbolické a
maji ndbozensky zaklad
Priklady:

e Podani ruky je ritual, uvoliiovani mista v MHD starSim lidem je tradice



e Pravidelné navsStévovani oblibené restaurace je tradice, jeji navstévovani vzdy po
uspeésném zvladnuti zkouskového obdobi je ritual
Z uvedenych zdroju a naseho vlastniho posouzeni vyplyva, Ze ritudly jsou tradice, které jsou

intimnéj8i a vztahuji se vice k oslavé urcitych vysledkii a/nebo zménam v Zivote.

Jednou z dulezitych slozek ritudli je skutecné prozivani okamzikl, vysledkem je zvySeni
motivace a povzbuzeni pro dalsi rozvoj a dobyvani vrcholi. (“Difference Between Ritual and

Tradition | Ritual vs Tradition,” 2014)

Chovéani (behavior)

Ptestoze chovani dle mnoha zdroji neni to samé, co styl mysleni (mind-set), jsou z hlediska
piijimani zmén tésn¢ propojeny. Po analyze dostupnych zdrojii a z vlastni zkuSenosti si
myslim, ze kdyz potiebujeme zavést ur€ité zmény ve stylu mysleni lidi, nejjednodussi cesta

je jit pres zmény v chovani.

Zmény v mind-setu se netvoti ze dne na den, a tak musime s tim pocitat. (Jacoby, 2012)
Agilni ritudl vs. Agilni chovani

Kdyz se vratime ke kapitole v ¢lanku, tak autorka nejspiS§ mysli porovnani agilnich ritudll a
agilniho chovéani v tymu/organizaci. Pod agilnimi ritudly se nejspi§ mysli “dohodnuté” a
znamé akce, které jsou neoddélitelnou Casti (ne nutné pouze jedné) agilni metodiky. Pro
Scrum to jsou naptiklad:

e Schiizka na pldnovani sprintu (Sprint planning meeting)

e Revize sprintu (Sprint Review)

e Denni stand-upy

Pfi porovnani s chovanim, pod ritualy autorka oc¢ividné mysli jejich slepé plnéni.

Pod agilnim chovdanim si mizeme piedstavit zpisob mysleni, ktery miize existovat i bez
konkrétni agilni metodiky a ritudlt, nést v sobé myslenku agilu a byt pfinosny. Jako zaklad si

muizeme piedstavit néktery z bodia agilniho manifestu:

vvvvvv



vvvvvv

2015)

Jako jedno z nejlepSich porovnani Agilnich ritualt a Agilniho chovani se mi jevi jako nejlepsi
srovnani

® do Agile vs be Agile
coz znamena delat Agil a byt Agilni, tj.

® pinit Agilni ritudly vs chovat se Agilné (mit Agilni styl mySleni).

Ritudly nejsou ve své podstaté Spatné, ale problémy vznikaji v momenté, kdy se ritudly
zacinaji slep€ dodrzovat bez ptislusného ramce na kontinualni sebehodnoceni. Jednim z nich
je Shu Ha Ri, koncept pochdzejici z japonskych bojovych uméni. Poprvé byl porovnan s
osvojenim Agilu Alistairem Cockburnem v jeho knize z roku 2001, Agile Software
Development.(Abby, 2016, Radigan, 2016)

Koncepty pro efektivng;si zavedeni Agilu
Jedna z technik na udeni a pfizptisobeni zménam je japonska technika Shu Ha Ri (PR B ).
Jedna se o zplisob popsani procesu trénovani nebo uceni, ktery zdroven zahrnuje schopnost

sledovat nepfesnym pozadavkiim a zménam.

Kazdého jednotlivce a nebo tym lze zaradit do jedné ze tfech fazi, ve které se nachazi z
hlediska ovladani nové techniky/postupu. Faze, ve které se nachazi, odpovida metodée
pouzivani a dal$iho uceni, ve které je jednotlivec/tym funguje nejefektivnéji:
1. Shu - “dodrzovat, plnit”
o v dané fazi student presn¢ plni vSechna pravidla stanovené ucitelem
O nezabyva se moc teorii
o kdyz je vice zpiisobt udélat ukol, “student” vybere ten kterému ho uci jeho
ucitel
2. Ha - “protrhnout se”
o v této fazi student rozsifuje své aktivity
o ma zakladni pravidla a ted” se snazi dozvédét co za nimi stoji

o zacind se ucit od jinych ucitelti a integrovat jejich ucivo do praxe



3. Ri-“odd¢lovat se”
o v této fazi se student uci hlavné z vlastnich zkusenosti, nepotiebuje tedy ke
svému zlepSovani zadného ucitele
o vymysli nové ptistupy a upravuje je na zakladé vlastnich zkuSenosti (Novack,

2016)

Natlak na Skalovani agilnich principi ptes ritudly

Za poslednich 15 let se Agilni metodiky, pivodné zamyslené jako alternativa tradi¢nimu
fizeni IT projektl, se hodné¢ rozsitily, a dokonce se zacal pouzivat i v oblastech mimo IT.
Jeho popularizace vedla k tomu, Ze se ve mnoha firmach zatradil mezi “dal$i” klasicka
metodika fizeni projektit a tymu. [zdroj] Rovnou se pustili do konkrétnich metodik, aniz by

pochopili podstatnou zménu oproti metodam jako je vodopad.

Vedlo to k poklesu efektivity a zhorSeni vnimani Agilnich technik. Zajimavé je, Ze ve mnoha
pfipadech je lepSi nechat lidi pracovat jak to délali pfedtim neZz neefektivné nasazovat

razantni zmény jako jsou agilni metodiky oproti vodopadovym.

Na druhou stranu, kdyz se tym nachazi ve fazich Shu, a nebo Ha, ritualy hraji dulezitou roli a
maji velkou hodnotu pro kazdodenni praci. Proto je vhodné ritudly neustidle hodnotit a
vyvijet. Jako nejefektivnéjsi zpilisob méteni ristu se autorce jevi védeckd metoda, ktera
piedstavuje neptetrzity cyklus hypotéza-testovani-vyhodnoceni. Pii jeho aplikovani na tym je
potieba:
1. Zaznamenat soucasnou fyzickou a emo¢ni reakci na ritual nebo praktiku,
Nadefinovat, jakého posunu chceme dosédhnout,

2
3. Nadefinovat hypotézu, co se musi udélat pro podporu této zmeény,
4. Otestovat ji,

5

Porovnat nové chovani a pocity s cilem validace své hypotézy. (Fowler, 2005)



Uvedeni teorie do praxe

V této Casti autorka poukazuje na slozitost zavadéni novych zmén v tymu, kde si jiz osvojili
své zvyky. Je dilezité si uvédomit, ze kazdy tym je unikatni a dokaZze se rozlicné adaptovat
na pozadované zmény a vyporadavat se s nimi. Tuto situaci autorka uvadi prostfednictvim

nékolika ptikladt z praxe, které sjednotila do jednoho celistvého piib&hu.

Diivody a chyby zavadéni zmén

Predtim nez se dostaneme ke zminovanému prtikladu, je dobré si uvédomit, z jakych divoda
jsou zmény v tymech provadény. Zmeény vedouci ke zméndm organiza¢niho usporadani
mohou mit fadu divodd. Dochézi k nim pod tlakem podnikového rastu, ale i poklesu
vykonnosti ¢i mnozicich se projevu slabin stavajici podoby organizace tymu. Pfi¢inou mohou
byt i zmény vnéjsiho okoli, piiklady uspésnych firem i subjektivni okolnosti, napt. nastup

novych manazeri nebo vliv modnich fidicich trendu.

vvvvv

uspésnosti je tfeba se snazit vyvarovat tii zdkladnich chyb, které jsou nejcastéji pti¢inou
neuspeésného usili o zmény. Tyto chyby jsou nize uvedeny i s doporucenimi jak se jim

vyvarovat.

® “Neschopnost vytvorit pocit dileZitosti. Kazdd zména zacina urcitou potiebou.
Zameéstnanci, kteri neporozuméji ditvodu zmény, ji nemohou uspésné realizovat.
Zajistéte si proto dostatek casu na to, abyste zaméstnanciim vysvetlili, proc je zména
diilezita.

e Neschopnost vysvétlit vyhody zmény pro zaméstnance. Zaméstnanci budou
ochotnéjsi ke zmeéné, pokud jim néco prinese. Je proto treba jim ukdzat, jaké vyhody
to bude znamenat v jejich kariére.

® Neschopnost vytvoiit plan, ktery bude zahrnovat vds tym. Zapojeni tymu je kritickym
predpokladem uspésné zmeny. Tym bude potiebovat podrobny , plan hry", ktery
ukadze, co a jak delat. Vysvétlete kazdému jeho roli a diilezitost v zavadeni zmen.”(Tt1

chyby pfi zavadéni zmén | Management News, 2010)



K dalsim chybam pii zavadéni tymovych zmén patii predevsim to, Ze navrzené zmény nemaji
jasnou a viditelnou podporu managementu, Ze manazeii nejsou schopni v€as a dostate¢né
reagovat na nejistoty, které zmény vyvolavaji, ze jejich divody nedokdzi presvédCive
vysvétlit, pfipadné Ze v organizaci probiha pfili§ mnoho zmén najednou a tyto zmény nejsou

dostatecné koordinovany.

Ptiklad z praxe

Nyni si pfedstavte, Ze jste se stali novym c¢lenem tymu ve spolecnosti kde jste jiz diive
ucinkovali v jiném tymu. Ve vaSem pfedeslém tymu jste méli implementovany oteviené
kancelafe a tym tak pracoval v otevieném pracovnim prostoru, coz melo pozitivni dopad na

efektivitu prace.

Vedeni se rozhodlo zavést stejné organiza¢ni zmeny 1 v novém tymu, ale véci se nevedou tak
dobte, jako v predchozim piipadé. U vaSich novych kolegi 1ze zaznamenat znepokojené
chovani, jsou nervozni a snazi se za kazdou cenu izolovat pred otevienym prostorem. Zacali
si kolem sebe napft. stavét rizné bariéry z desek a kancelaiskych pomtcek, schovavaji se za
monitory se sluchdtkami na hlavé a omezuji se na neosobni komunikaci. Také produktivita

prace tymu se rapidné sniZzila.

I kdyz rozumite, jak se tym citi. Pofdd si myslite, Ze po n&jaké dob¢ si lidi zvyknou a
zaznamenate stejny uspech jako u predchoziho tymu. Pokracujete tedy dal, kladete diraz na
osobni komunikaci, snazite se vytésnit e-mailovou komunikaci, a kdyz uz vam n¢kdo z tymu

zaSle e-mail, tak neodesilate odpovéd, ale jdete dany problém fesSit osobné.

Po dvou tydnech praktikovani téchto postupti zjistite, Ze lidé jsou na tom stale hui a hai. Lidé
zkratka nespolupracuji v osobni komunikaci, a kdyz za nimi s ne¢im piijdete, tak to spise
vypada, jako byste je vyruSovali. V tento moment je tieba si uvédomit, Ze i kdyZ dopad zmén

neni zcela pozitivni, nemusi to znamenat konec experimentu. Je tfeba na véc pohlizet jako na



zcela novy experiment a neovliviiovat se jen uspéchem a stejnym postupiim u piedeslého

tymu.

Pti dalsi retrospektivé se tesi, jak dosahnout osobni komunikace bez negativnich dopada na
individualni koncentraci a vykonnost. Jeden kolega navrhuje omezit osobni komunikaci na
stanovené casy béhem pracovniho dne. Tato myslenka je kladné pfijata, proto nemusime
osobni komunikaci zavrhnout, ale jen omezit. Bylo dohodnuto, Ze k osobni komunikaci bude
dochazet jen na zacatku, po ob&d¢ a na konci pracovniho dne. V pribéhu dalSiho tydne je
vidét znatelny rozdil. Lidé jiz nejsou tak frustrovani, protoze védi, kdy budou vystaveni
osobni komunikaci a mohou se na ni ndlezité ptipravit. Diky tomu jiz kolegové nejsou
nervozni z toho, Ze je na né¢ vynakladan natlak. Spolupracovnici reaguji dobte a dokonce si
zacinaji techniky osobni komunikace osvojovat a uplatiiovat i mimo stanovené Casy. Zacinaji
mezi sebou diskutovat o problémech, chodi se i radit do jinych oddéleni a postupné upouste;ji

od neosobni komunikace.

Zmeény se tak postupné dostavaji k zamyslenym vysledkiim a zavedeni ,,open floor a open
office* tak zacinaji nést ovoce. V této Casti se experiment nemusi jeSté zastavovat a osobni
komunikace se miize dale rozvijet a vylepSovat. Napiiklad kdyz se kolega pfijde na néco
zeptat a nema si kam sednout, mizete si stoupnout také, aby se necitil znevyhodnén. Témito
detaily docilime tomu, ze se kolegové budou pii osobni komunikaci citit komfortn¢ a

nebudou se ostychat kdykoliv pfijit.

Pii kazdém takovémto experimentu musime sledovat chovani tymu a ovéfené praktiky, ¢i
ritudly vZdy ohybat a postupné realizovat na miru dané skupiny lidi. Kazdy tym se jinak
vyrovnava se zménami. Pokud se tedy nebudeme drzet cili a nebudeme stale zdiraznovat,
pro¢ zmény provadime a jaky to bude mit piinos pro efektivnost tymové prace a produktivitu
prace, tak budou mit ¢lenové tymu s velkou pravdépodobnosti sklony k vraceni se zpét ke

svym starym zvykam.

V tomto prikladu bylo vidét, jak postupné doslo ke zlepSeni spoluprace v tymu. Jak je
dilezité vyslySeni pozadavkl jednotlivych ¢lentl a ne jen slepé dodrzovat predepsané metody.

(Abby, 2016)
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Ptiklad vice ustalené¢ho tymu

V tomto piipadé si pfedstavte, Ze jste souCdsti tymu a nd$ tym je uspéSny a plni vSechny
ukoly, ale mate pocit, ze trpi od zpisobu mysleni “protoze se to tak délalo vzdycky” a hledate
zpusoby, jak pfijmout zmény celym tymem. Vas tym uz proSel skolenim na Agilni postupy,
takze uz se zucastiuji retrospektiv v urcitych intervalech. Redln¢ ale, intervaly nejsou
konzistentni ani dostatecné Casté. Navic jste si na posledni retrospektivé vSiml, Ze lidi byli
defenzivné naladény a hodné se navzdjem obvinovali. Hodné lidi se nezapojovalo, koukali do

mobill a ptichazeli pozd¢.
Tak co ted’? Jak miizeme pomoct tymu znovu porozumeét zameéru ritudlt?

Jeden krok je pfiznat obavy. Lze to udélat znovu ptedstavenim cilti. Pak je potfebné pifijmout
zménu. Abychom nasli pravé zpisob jak najit tu sprdvnou zménu, je nejlepsi ji ukazat na

prikladu retrospektivy.
Co je to retrospektiva?

Retrospektiva je konstruktivni diskuse v rdmci tymu, kde se rozebira piedchéazejici obdobi od
posledni retrospektivy. Vyuzivd se metoda brainstormingu, aby tato diskuse byla co
nejefektivngjsi. Cilem retrospektivy je urcit si v tymu co ndm pomaha pii feseni problému
anebo naopak co ho zpomaluje a co mizeme zlepsit. Konstruktivnéjsi mysleni ndm pomaha

zlepsit pozornost.
Kazdy tym ve velké spole¢nosti je vyskoleny tak, aby dodrzoval agilni postupy a procesy v
ramci organizace. To vede k retrospektiveé v urCitych intervalech. Snizuje se vykonnost tymu,

¢lenové v tymu trpi, protoze vSechny feSeni si jsou hodné podobné (Bowley, 2016).

Konkrétné v metodice Scrum je retrospektiva uplné posledni fazi vyvojového cyklu. Kona se

tedy az po nasazeni piiriistku a jeho piedvedeni. Uzitecnd ale mize byt i samostatné.

11



Proc¢ délat retrospektivu?

Dlivodl pro¢ zacit délat retrospektivu je hned nékolik. Za prvé je to prostor, ve kterém
muzeme mluvit o problémech a fesenich, které se momentalné tykaji tymu. Je to prostor, kde
se mize vyjadrit kazdy Clen tymu. Dalsi divod je, ze cely tym v ramci retrospektivy dostava
zpétnou vazbu. Clenové se dozvédi, jak to vidi ostatni kolegové a to jim miiZze pomoci se
zlepsit, rozsifit si rozhled a pracovat vice efektivné. Na rozdil od reportovani, kde dostavaji
¢lenové tymu tenhle feedback piimo a bez skreslenych informaci ke kterému muze dojit,

kdyz dostavaji tyto informace od manazéra, teda ptes prosttednika. (Linders, 2014).
Jak to vytesit?

Prvni krok je pfiznat si obavy v ramci tymu, na meetingu, kde se rozebira posledni
retrospektiva. Meeting se pak rozd€li na tfi Casti a to na to, co nam $lo dobie v dané
retrospektivé, co nam neslo a k ¢emu méame otazky. Je dulezité psat si pozitivni véci na
tabuli, aby tyto informace byli vzdy na ocich tymu. Diskuze by se m¢la zam¢fit ale na feSeni

nedostatku.
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Jeden z formatu retrospektivy je:

The Zombie Apocalypse Retrospective!

Obrazek ¢.1: Zacatek Retrospektivy

Jedna se o format retrospektivy, ve kterém existuji tfi role a to Naboje (Zelené), Oranzové
(Strely), Rizové (Zombies). V poslednim sloupci se doplni informace o tom, co, kdo a kdy

bude vykonavat.

e V zeleném sloupci budou vSechny aspekty, které ma tym k dispozici.

e V rtizovém jsou problémy, které ma tym a se kterymi se musi vyporadat.

e V oranzovém jsou Cinnosti, které musi tym vykonat, aby se vypotadal s problémem a
udrzel si zaroven svoje hodnoty. Méla by se tu nachazet feSeni ke kazdému problému

v razovém sloupci.

Po vypsani vSech téchto sloupcti zacne hlasovani ohledné toho, o ¢em se bude diskutovat a co

se zacne feSit. V priub&hu diskuse se propoji nasledné Cinnosti s problémem. Pfi hledani

13



feSeni se ale mize vyskytnout, ze nékteré ¢innosti si navzajem odporuji anebo jedna omezuje

druhou, proto je tady prostor na diskusi.

Takhle vypada retrospektiva po 45 minutach.

Obrdazek ¢.2: Retrospektiva po 45 minutach

Kazdy tym si jde svou cestou a je na n&j vyvijeny tlak kviili deadline. Casto se pak stane, Ze
projektovy manazeti nechtéji piijmout zmény, protoze se to 1isi od procesu anebo principi,
které jsou nastavené v ramci spolecnosti. To ale neznamen4, Ze tyto zmény jsou Spatné anebo
7e se s nimi ned4 pracovat, nebo je upravit tak, aby vyhovovali tymu a zaroven spole¢nosti

(Lander, 2015).

Kdyz nastane rozpor mezi tymem a projektovym manazerem, kvili zménam, které chce tym
vykonat, je nejlepsi si najit nestranného kolegu, ktery miize vést diskusi mezi vami.
Tenhle krok vede k ristu spoluprace mezi PM a tymem coZ umozni vést diskusi s diirazem na

emoce skupiny.
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Zaver

Z ¢lankl a zkoumanych zdrojit vyplyva, ze agilni principy a chovani rozhodné nejsou méné
dilezité, nez agilni metodiky a ritudly. Nicméné oboje maji své klady a lze je spojit
dohromady v dokonalou kombinaci.
Ritudly:

e davaji strukturu

e pomahaji lidi rychleji do zmény zapojovat - maji ¢eho se drzet

e dovoluji méfit efektivitu nasazeni a ramcové odhadovat kolik zména zabere
Principy:

e pomahaji vytvofit pidu pro urcité metodiky a ritualy

e pochopit na jednoduchych piikladech zpisob vnimani a pracovat na ném.

Je dulezité vnimat a poukazovat na bariéry které vznikaji pii nasazeni a feSit je spolu s
tymem. Na&S tym je jedinecny a je potieba na to neustdle myslet - neustale vyhodnocovat
efektivitu ritudlu a meénit je v ptipad¢ potieby, drZzet se agilnich principii a myslet na pocity
svého tymu. Neméné dulezit¢ je pouzivat jednoduché, ale ucinné techniky pro
experimentovani jako védecky pfistup a SMART cile abychom mohli vést tym k 1épe

dosazitelnym cilim.
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