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Abstrakt

Tato seminarni prace se zabyva a navazuje na ¢lanek od Stefana Wolperse

— Culture May Eat Agile for Breakfast.

Préce jako takova pokryvé vSechny hlavni oblasti, jeZ se ve vySe zminéném
clanku objevily — firemni kulturu, agile i personalistiku. Z toho vyplyva i

rozdéleni prace do tii hlavnich tematickych celk.

Prvni pfedstavuje agilni firemni kulturu jako takovou, dava ji do souvislosti
s pojmy kultura a firemni kultura a dale zmifnuje principy, o které se agilni kultura

opira.

Druha ¢ast prace se vénuje tomu, jak si agilni firemni kulturu v ramci
organizace udrZet a tieti se vénuje oblasti vybéru zaméstnanci a jejich rozvoji v

ramci organizace.
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Uvod

V soucasné dob¢ neexistuje zadna organizace, ve které by se nevyskytovala
néjakd forma nebo alespon ndznak firemni kultury. Kultura je vSude kolem nas.
Miizeme ji najit v kazdodennich ¢innostech, které mnohdy provadime rutinné a
Casto si je ani neuvédomujeme, a ve zpisobu, jakym jedname a interagujeme s

jinymi lidmi.

V kazdé organizaci existuje ur€itd mnoZina postoji, nadzorl, postupl a
vzorct chovani, které jsou pro danou organizaci nebo firmu typické. Zalezi jenom
na povétrenych pracovnicich, jak budou s firemni kulturou pracovat, zda ji budou
rozvijet smérem ku prospéchu firmy, anebo zda ji nechaji jit si vlastni cestou a
vystavi se tak riziku, Ze kultura spolecnosti bude obsahovat i1 fadu nezadoucich

aspekta.

Firemni kultura v ptipad¢€, Ze je vhodné nastavena ku prospéchu firmy,
silnd a stabilni, s sebou pfindSi pro organizaci moznost vyuziti synergického
efektu. Synergicky efekt mlize pozitivné plisobit na mezilidské vztahy v ramci
organizace 1 vng, piispivat ke zlepSeni firemni vykonnosti a v neposledni fad¢ i

rozvoji inovaci a implementaci pozitivnich zmén v rdmci celé organizace.

Tato semindrni prace je reakci na ¢lanek od némeckého agilniho kouce a
ostfilené¢ho scrum mastera Stefana Wolperse. Clanek Culture May Eat Agile for
Breakfast se vénuje tfem zdkladnim oblastem — firemni kultufe, agilu a
personalistice, ktera je v rdmci Clanku spojend nejenom se vztahem k naboru

pracovniki, ale 1 s jejich rozvojem a ristem v ramci celé organizace.



Cilem této semestralni prace je zpracovat piehledovou charakteristiku a
definovat vhodné postupy a kroky na urovni celé¢ organizace, jez organizaci

pomohou v oblasti spravného definovani a implementace agilniho pfistupu.

Osnova prace byla upravena dle vécnych pfipominek vyucujici a celé prace
je rozdélena do tii tematickych celkill, s tim, Ze prvni pokryva otazku agilni
kultury a kultury v rdmci organizace na obecné Urovni, druhd ¢ast se vénuje
udrzeni agilu v organizaci a tfeti Cast zabrousi do okruhu personalistiky —
konkrétné se bude jednat o otazky vyberu zaméstnancl a jejich naslednému

rozvoiji.

Cela prace je, jak jiz bylo zminéno vySe, reakci na odborny ¢lanek Culture
May Eat Agile, tudiZ se v rdmci textu prace objevi 1 st€zejni myslenky, o které se

autor tohoto ¢lanku opira.



1. Agilni firemni kultura

1.1. Firemni kultura

V souvislosti s otdzkou a pojmem samotné firemni kultury je nejprve
potieba vénovat se zdkladu — jadru — celé této problematiky. Tim pomyslnym

jaddrem je pojem kultura jako takova.

Pohledii a definic na pojem kultura je celd fada. Pro potfeby této
semestralni prace bude vychazeno z definice od renomovaného amerického
psychologa a profesora Edgara Henryho Scheina, ktery plsobil v ramci

Massachusettského technologického institutu.

Profesor Schein, jakozto celosvétové uznavana kapacita, definuje pojem

kultura nasledovné:

»Kultura je jak dynamickym fenoménem, jenZ je vZdy hnan a vytvaren
nasimi interakcemi s vnéjSim svétem a tvarovan viidcovskym chovanim, tak

zaroven souborem struktur, rutin, pravidel a norem, které ovliviiuji a ridi

chovani.“ (Schein, 2004)

Kultura neni pouze otazku v ramci lidské spole¢nosti — o kultufe mluvime

1 v rdmci organizace nebo firmy.

Fenomén podnikové neboli firemni kultury se zacal houfné objevovat
koncem minulého stoleti — konkrétné se jednalo o pielom 70. a 80. let. A to v
souvislosti s takzvanym ,,japonskym ekonomickym zazrakem®, jenz vznesl fadu
pochybnosti o efektivnosti tehdejSich zapadnich manazerskych technik vedeni

spole¢nosti.




Stejné jako tomu bylo v ptipad€ pojmu kultura, tak 1 pojem firemni kultura
ma celou fadu definic. Pro ucely této prace byla zvolena definice rovnéz od

profesora Scheina, ktery ji definuje jako:

»Organizacéni kultura je vzorec sdilenych zdkladnich presvédceni, které si
skupina osvojila p¥i feSeni problému externi adaptace a interni integrace a
které se natolik osvédcily, Ze jsou povaZovany za platné a jsou predavany
novym ¢leniim organizace jako zpisob vnimani, mySleni a citéni, ktery je ve

vztahu k témto problémim spravny“ (Schein, 2009)

Ohledné otazky vzniku firemni kultury je zde moZzno mluvit o dvou zcela
rozdilnych pftistupech. Prvnim z nich je pfistup z pohledu systematickych a
organizovanych aktivit ze strany fidici pracovniki organizace. Cilem téchto
pracovnikil je dosazeni zdravého, siln€ého a stabilniho kulturniho prostredi v
ramci organizace s fokusem na zvySeni a zkvalitnéni efektivnosti v rdmci celé

firmy 1 na jejich jednotlivych trovnich. (Novotny, 1996)

Druhym pfistupem je nechat v§e volné plynout a samovolné se vyvijet.
Tento piistup s sebou vSak nese ur€itou miru rizika, ze se v ramci firemni kultury

objevi i fada nezadoucich prvkid. (Novotny, 1996)

Samotny proces utvatfeni firemni kultury by mél byt kompromisem mezi

obéma témito pristupy.

V souvislosti se samotnym ¢ldnkem od Stefana Wolperse (Wolpers, 2017)
je tfeba zminit a zddraznit jeho 5 hypotéz, které v rdmci ¢lanku nadefinoval.
Neékteré z nich jiz byly €asteCné naznaceny v ramci této kapitoly. Danymi 5

hypotézami jsou:




#1: Neexistuje organizace bez kultury: Kazda organizace ma kulturu, aniz by
védomeé usilovala o organizacni uspotfadani. Kultura se stara o sebe. Kultura je to,
jak se kazdy chova k zékaznikiim, kolegiim a obchodnim zalezitostem — kdyz se

nedivate.

#2: Firemni hodnoty a vyhody: Firemni hodnoty a vyhody nejsou soucasti firemni

kultury!

#3: Kultura se tidi strukturou: Kultura nasleduje strukturu. Pokud se vedeni
nepodafii aktivné fidit vytvareni kultury, napiiklad tim, Ze se stane vzorovym role-
modelem, tak je vysoce pravdépodobné, Ze se v ramci firemni kultury objevi

néco, co toto prazdné misto nahradi, ale nic dobrého necekejme.

#4: Individualni podnéty piispivaji ke skvelé kultute: Nejlepsi firemni kultura je
takova, kterd je zaloZzena na duvéte — ta je poCatkem vSeho a rozhodné nebude
rist a prosperovat v zamérné konkurencnim prostiedi, protoZze vyZaduje

transparentnost.

#5: Autonomie a rozmanitost jsou zdrava obchodni rozhodnuti: Rozmanitost,
zaClenovani a sebeorganizace neni jen nice-to-have; jsou zdkladem vSech

vzkvétajicich kultur, vzdélavacich organizaci a tim 1 vynosnych podniki.

1.2. Principy agilni kultury

Clanek od Stefana Wolperse (2017), na kterém je tato prace zaloZena, se
opird o pojem firemni agilni kultury. Nez vS§ak nadefinujeme samotny vyznam a
principy spojené s timto pojmem, tak je opct potifeba vénovat se samotnému

jadru, které v tomto piipad¢ pfedstavuje samotny agile.




Pokud byste zadali anglicky termin agile do pfekladace, narazili byste na
fadu Ceskych ekvivalentll jako jsou napiiklad hbity, svizny a rychly. Tyto

ekvivalenty jsou vice nez piihodné ve vztahu k agilu jako takovému.

V souvislosti s agilem neboli agilni metodikou mluvime o vyvoji
softwaru/produktu, jenz se zakldda na hlavnim cili a tim je dodat produkt, co
nejrychleji a nezdrZzovat se zdlouhavymi a mnohdy zcela zbyteCnymi

administrativnimi postupy.

v

V porovnani s rigoré6znimi metodikami a postupy je agile spolehlivéjsi a
ma vysSi pravdépodobnost, ze projekt, ktery je feSen timto ptistupen, UspeéSné
dosahne svého vytyceného cile. Hlavnim diivodem, pro¢ je tomu tak je, Ze agile
je na rozdil od rigoréznich metodik flexibilng;si a to v oblasti ptizplisobeni se a
splnéni ménicich se specifikaci pozadavkili na vysledny produkt. Rigordzni
metodiky predpokladaji presné a uplné stanoveni pozadavki na vysledek hned na
zacatku a dale véii v to, Ze nedojde k jejich naslednému zménéni v pritbéhu praci

na feSeni.
Mezi zakladni principy, na kterych je agile postaven patii zejména:

e iterativni a inkrementalni vyvoj s kratkymi iteracemi

e (Casta pribézna komunikace ze strany vyvojového tymu se zadavatelem
e prubézné testovani

V souvislosti s vySe uvedenymi vybranymi principy je vhodné zminit

Manifest agilniho vyvoje softwaru (Beck et al., 2001), ktery celkem obsahuje 12

principil.



Témi jsou (Beck et al., 2001):

#1: NaSi nejvyssi prioritou je vyhovét zakaznikovi ¢asnym a pribéZnym
dodavanim hodnotného softwaru.

#2: Vitame zmény v poZadavcich, a to i v pozdéjSich fazich vyvoje. Agilni
procesy podporuji zmény vedouci ke zvySeni konkurenceschopnosti
zakaznika.

#3: Dodavame fungujici software v intervalech tydni az mésicu, s
preferenci kratsi periody.

#4: Lidé z byznysu a vyvoje musi spolupracovat denné po celou dobu
projektu.

#5. Budujeme projekty kolem motivovanych jednotlived. Vytvarime jim
prostiredi, podporujeme jejich potieby a diivéfujeme, Ze odvedou
dobrou praci.

#6: NejucinnéjSim a nejefektnéjSim zphsobem sdélovani informaci
vyvojovému tymu z vnéjSku i uvnitf néj je osobni konverzace.

#7: Hlavnim méFitkem pokroku je fungujici software.

#8: Agilni procesy podporuji udrzitelny rozvoj. Sponzori, vyvojari i
uzivatelé by méli byt schopni udrzet stalé tempo trvale.

#9: Agilitu zvySuje neustala pozornost vénovana technické vyjimecnosti
a dobrému designu.

#10: Jednoduchost — uméni maximalizovat mnoZstvi nevykonané
prace -je klicova.

#11: NejlepsSi architektury, pozadavky a navrhy vzejdou ze
samoorganizujicich se tymu.

#12: Tym se pravidelné zamySli nad tim, jak se stat efektivnéjSim,

a nasledné koriguje a prizpusobuje své chovani a zvyklosti.




Z vySe uvedeny skutecnosti vyplyva, Ze agile vyZaduje aktivni zapojeni
vSech Clend tymu a zérovei 1 pochopeni ze strany téch, co jej zavadeji v tom, ze
agile neni jen souborem praktik, ale jedna se o kompletni filosofii, jejiz jednotlivé
praktiky se vzdjemné dopliuji a jen na zaklad¢ jejich kombinaci je dosazeno

synergického efektu.

Zavérem zbyva jenom dodat odvozenou definici pojmu agilni kultura.
Agilni kultura je kultura zalozena na agilnim mysleni — agilni filosofii tak, jak

byla vySe uvedena.



2. Udrzeni agilni kultury

2.1. Potfeba struktury

Potieba organizacni struktury v rychle rostoucich organizacich vede

K navySovani poétu zaméstnanci.

Piedev§im v Gasovém presu Se miiZe objevit mnoho problémil. Reseni pro
potirdni chaosu, vyvarovani se nedorozuménim ¢i celkovému selhéni Casto neni
zamérnym procesem. Podle ¢lanku se riizné problémy fesi tzv. rychlou opravou,
ktera spociva v nasazeni mnoha lidi s urcitou dovednosti na dany problém, dokud
jej nezvladnou vyftesit. Tento zplsob feSeni vychdzi z praktiky ,,fake it ‘til you
make it“, coz by se dalo pielozit jako ptredstirej to, dokud to nezvladnes. V dnesni
dobé¢ se tento piistup pouziva predevsim v oblastech prodeje ¢i zakaznického
servisu. SlouZi jako prostfedek pro ziskani ¢asu navic, zatimco je pfipravovana

napiiklad lepsi verze pro v tu chvili nedostate¢ny produkt ¢i sluzbu.

Pridavani vice a vice lidi, aby manualn¢ vyiesili problém se podle Stefana
Wolperse ukazalo byt psychicky naro¢né zejména na urovni vedoucich
pracovniki. Pfi vyfeSeni problému ¢asto vznika okamzity pocit vytvareni pridané
hodnoty. Tohoto kratkodobého tspéchu by ovsem nemélo byt dosazeno na tikor
dlouhodobého feSeni tim, Ze se bude zdat méné urgentni, nez doopravdy je. Tento
Zpusob feSeni znamend, Ze se spoleCnosti zamé&fuji na tkoly, které nevyzaduji
tolik prace, ale také pfinasi pouze malé vysledky. Organizace by se mély fesit
skute¢ny problém: Jak zachovat svou kulturu, pokud se pfijimani zaméstnancu

zamé&fuje pouze na schopnosti, a ne na nastaveni mysli?
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2.2. Invazivni kultury

Pokud organizace diky kratkodobému mysleni pfijima stale vice novych
zaméstnancu, zcela logicky dojde také k pfidani vice vrstev managementu —
obchodni zastupci a zaméstnanci zakaznického servisu jsou jiz vétSinou zvykli na
hierarchickou strukturu organizace. Staci tak najmout profesionaly, ktefi maji
zkuSenosti s poradenstvim ¢i ekonomickou Skolu a aplikuji metodu védeckého
fizeni. To vytvofi funk¢ni sila a zavede do organizace byrokracii. Projektovy
manager zavede v chaosu pofadek a spoustu reportd. Ty budou nasledné
rozebirdny na nekone¢nych poradach a bude to vypadat jako v kazdé velké

korporaci.

Vedlejsi Skodou této strategie je to, Ze pokud nejste piipraveni investovat
do néboru zaméstnancli, novi pracovnici nejspiSe piekonaji vznikajici agilni

kulturu.
Takova investice se podle ¢lanku sklada ze dvou slozek:

e Najimani kviili nastaveni mysli;

e Vzdélavani vSech, kdo se pfipojuji do organizace.

1. Hranice zlomu:
e Nechte tymy vybrat si své kolegy

e Zaskolujte diikladne

e Vzdélavejte viechny bez vyijimky

2. Vasi budouci ambasadoti

How to Make Agile Work in Fast-Growing StartUps (online, Stephan Wolpers, 2017)
11



3.Vybér zaméstnancu a jejich zaskoleni

Wolpers ve svém ¢lanku pifedndsi nékolik doporuceni pro Upravu
naborového procesu tak, aby se minimalizovalo riziko naruseni agilni kultury

organizace. NiZe nasleduje jejich shrnuti.

3.1. Proces vybéru zaméstnancu
Lidé jsou velmi odolni vii¢i vnéjSim vliviim pokousSejicim se zménit jejich
chovani a zazité zvyky. Tento fakt je tedy potieba pii vybéru zaméstnanct brat
V potaz. Ti, ktefi nebudou jiz od zacatku citit soulad mezi jejich ptistupem a agilni
kulturou organizace mohou sice své chovani kratkodob¢ ptizptsobit, dlouhodobé

se v8ak nebudou schopni s organizaci identifikovat.

K vyvarovani se takovych zaméstnancti je potteba v prvni fadé vyhledavat
lidi se spravnym nastavenim mysli — pro agilni spole¢nosti to budou ti, Co se
doké&zi ztotoznit s rychlym iterativnim procesem vyvoje, chdpajici, ze
samostatnost bez osobni zodpovédnosti zplsobi akorat tak anarchii apod.
K tomu je potieba pozmeénit zplisob ndborového tizeni tak, Ze se do vybéru svého
nadchazejiciho kolegy zapoji samotné tymy uvnitf organizace. Hlavnim
z divodu, pro¢ néco takového délat je, Ze tymy se diky tomu stanou samy
zodpoveédné za své prijaté kolegy a budou se snazit vybrat pouze ty kandidaty, se
kterymi si budou rozumét. Samoziejmé by se o to méli snazit i pracovnici z HR,
Z jejich pozice to je ale jako dohazovat nékomu rande naslepo. Pouze pii osobnim
kontaktu kandidata a ¢lenid tymu lze zjistit, zda by mohla budouci spoluprace

fungovat.

Praktickym piikladem, jak uvést vySe zminéné do praxe, je naptiklad

zavedeni zkuSebniho dne, kdy kandidat stravi jeden cely pracovni den praci

12



V tymu na realném problému. Na druhou stranu, pro mnohé kandidaty muze
obétovani celého jednoho dne predstavovat priliS vysokou investici. Je tedy na

zvazeni HR, kterého kandidata 1ze a nelze podrobit podobné zkousce.

Se zajimavym feSenim pfisla firma Zappo, kterd po kandidatech pozaduje
tydenni zkuSebni obdobi, na jehoz konci tspéSnym kandidatiim da na vybér mezi
$3000 na ruku, nebo praci ve spolecnosti (Tatley, 2015). Sam kandidat tak

posoudi, zda mu za to ta prace stoji.

3.2. Zaskoleni zaméstnancu

Po konci nadborového tizeni a tspéSné dohody mezi spolecnosti a novym
zaméstnancem nastava faze zaSkoleni. A ta by méla byt stejnd pro vSechny
zaméstnance bez ohledu na zkuSenosti a pracovni pozici, at’ uz je to novy vyvojar,
designér, Gcetni, skladnik atd. VSichni by se méli sezndmit se vSemi oddélenimi
a tymy a pochopit, ktery tym je za co zodpovédny. Tato praxe napomaha
k vytvofeni neformalni atmosféry uvniti organizace a zlepSeni komunikace
napii¢ tymy, coz se v budoucnu mize projevit jako veliky pfinos. Navic, novi
zaméstnanci se diky tomu dostanou do styku se skute¢nou podobou kultury napftic

celym podnikem.

Dva tydny se dle autora jevi jako idedlni doba pro vétsi spolecnost. Béhem
ni by se mél novacek seznamit s veétSinou pracovist’ tak, aby mohl navazat socidlni
vztah se stdvajicimi zaméstnanci a ti jej zacali brat jako nového Clena tymu, a

nikoliv pouze nékoho, kdo se na chvili objevil a za chvili zase zmizi.

Dalsi diileZitou ¢asti zaskolovaci faze by mélo byt praktické cvi¢eni navrhu
nového produktu. Idedlné by se mélo jednat o jedno az dvoudenni workshop,

bchem kter¢ho se Gi¢astnici seznami s agilni metodikou, kterou firma vyuziva a
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zkusi si naptiklad vytvofit prototyp mobilni aplikace. Idealni pocet u€astniki je

dle autora 10-12.

Jak jiz bylo uvedeno na zacatku kapitoly, timto workshopem by si méli
projit v§ichni zaméstnanci bez ohledu na pozici. Ziskaji tak lepsi povédomi o tom,
jak komplexni cely proces navrhu a prototypovani muze byt. Wolpers se v ¢lanku

chlubi velmi pozitivni zpétnou vazbou od ucastnikd.
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Zaver

Zatazeni kultury mezi priority organizace v obdobi rlstu je bez pochyb
vyznamnym rozhodnutim. Pronikani cizich kultur jakoZto nasledek najimani
zaméiené¢ho pouze na zkusenost a bez ohledu na osobnost a nastaveni mysli mize
ohrozit stavajici agilni kulturu malé rostouci organizace. Nicmén¢, béhem faze
extrémné rychlého rstu organizace muze takovy cil piedstavovat pomérné
velkou vyzvu. Wolpers uvadi, Ze pti ptekondni vice jak 100% riistu tfi roky po
sob¢ se jiz tézko da zabranit pronikani nezaddoucich kultur do podniku, které

za¢nou samovolné ménit agilni kulturu na tradi¢ni.

Mizete dokonce urychlit tento nezadouci proces tim, ze za¢nete motivovat
jednotlivce, naptiklad finanénimi bonusy. Takové pobidky maji tendenci
podporovat osobni agendy, zpeviiovat funk¢ni sila a vytvaret pudu pro to, aby se

veSkere agilni snahy o budovani tymu staly v budoucnu marné.

Pokud si to spocitate, nabor kazdého nového zaméstnance bude vyzadovat
tf1 az Ctyfi tydny Casu. Zaroven bude vyzadovat nemalou investici do zafizeni a
Skoliteld. Bude potieba také investovat v piedstihu, protoze Skalovani vaseho
vzdélavaciho tymu vcas se ukaze byt slozité. Je tak na zvazeni vedeni spolecnosti,

zda jsou pfipraveni tyto investice uskute¢nit.

Cil, jenz byl formulovan v Gvodu, byl zcela naplnén. Tato prace nema

zadna omezeni.
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