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Abstrakt

Podnikové kultury, globalni smysleni a priority zaméstnanci se méni, coZ znamena, Ze se musi
také rozvijet vedeni lidi a oddéleni lidskych zdrojii. Pro zajisténi toho, aby tymy byly dobie
vytvorené, motivované a uspe$né, musi manazefi a pracovnici v oblasti lidskych zdroji
vystoupit mimo svou komfortni zénu a pfizpiisobit se mlad$im a novejSim zptisobiim mysleni

- musi se stat Agilnimi.
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Uvod

Pia-Maria Thoren napsala knihu, ve které zpochybnuje tlohu lidskych zdroji v organizacich,
zjistuje, kde soucasné postupy nefunguji a pro¢ je potieba je zménit, aby plnili funkci
moderniho organizacniho mysleni. Kniha nabizi napady, jak strukturovat organizace, jak
pfijimat, motivovat a vést lidi v modernim podnikatelském prostedi. Autorka Cerpa z mySlenek
vyvoje softwaru za vyuziti agilniho pfistupu a ukazuje, jak se da aplikovat daleko za hranice IT

odvetvi.

Hlavni motivaci autorky bylo pfedevsim to, Ze¢ HR zastavuje agilni transformaci rigidnimi a
zastaralymi procesy v oblasti lidskych zdroju a toto odvétvi si neni védomo toho, jak se maji
zmeénit, aby organizace podporovaly s pomoci agilniho mysleni. Zpisob, jakym HR pracuje ve
veétsiné organizaci dnes, nebude uspéSny v budoucnosti, kdy organizace bude potiebovat
empatické spolupracovniky s jinym myslenim a mozZnosti rozhodovani namisto mikro-fizeni.
Organizacni kultura a struktury musi byt navrzeny tak, aby vyvazené¢ fesily budouci vyzvy,

které podporuji misto toho, aby se navzajem odporovaly. (Hastie, 2017)



1. Performance management

Postupy fizeni vykonnosti se od pocatku padesatych let postupné zlepSovaly az do konce
osmdesatych let. V 90. letech pfichazi zlom, kdy pracovisté za¢inaji byt ovliviiovany novymi
technologiemi. Byly vytvotfeny sofistikované nastroje, které byly zalozené na hodnoceni
vykonu a kompetenci. Nicméné¢ postupem c¢asu i tyto nastroje zacaly byt nedostacujici, jelikoz
nedokazaly pokryt veskeré oblasti fizeni lidi.

Agilni fizeni vykonu je néstupcem klasického tizeni vykonnosti uréeny pro novy svét prace,
je kontinualni zpétna vazba a tedy hodnoceni zaméstnance ¢astéji nez jednou za rok. Tento styl

fizeni stavi na tfech pilifich:

1. Mit jasnou vizi a cil: A¢koliv neexistuje jasny rdmec, jakym zptisobem a z jakych
¢lent ma tym byt sloZzen, mél by tento tym sdilet spole¢ny cil. Pro stanoveni cilti je
vhodné vyuzit metodu Objectives & Key Results (OKR). Cile jsou poté odrazem
vize spole¢nosti, jeji mise a celkové strategie, kterd je dale roz¢lenéna na jednotlivé
urovné. S takovou ocividnosti je mnohem snazsi vidét vlastni pfinos pro tym, ale i
na urovni spolecnosti. Zakladnim prvkem zajmu je zajistit, aby cile byly pravidelné
nastavovany, sledovany a hodnoceny. Vhodné je vyuzit kvartalni, ale i mési¢ni
periodu, z které je snazsi reagovat na ptipadné problémy. Proces stanoveni cilti by
mél byt kombinaci pfistupt top-bottom a bottom up, coz €ini stanoveni cilti opravdu
kolaborativni praci.

2. Mentoring, chvala a pomoc: Manazefi se stavaji skute¢nymi lidry ve chvili, kdy
zacinaji rozvijet své ¢leny a chvdlit je za jejich vykonanou praci. Manazer by mél
zastavat funkci osobniho trenéra, ktery bude své ¢leny koucovat a povzbuzovat a
tim padem jim usnadnit vyfeSeni problému ¢i zlepsit jejich dovednosti. Kazdy ¢len
tymu ma svou silnou stranku a je potteba, aby vSichni Clenové spolupracovali a
sdileli své znalosti v ramci tymu. Jednou z mozZnosti jak je mozné toho dosahnout je
sdilet zpétnou vazbu. Z tohoto pohledu je vhodné vyuzit 360stupniovou zpétnou
vazbu. Jedna se o anonymni metodu hodnoceni pracovniho vykonu jednotlivce
probihajici uvniti firmy tak, ze kazdy ¢len tymu je hodnocen svymi kolegy,
nadfizenymi, ale 1 podfizenymi a zaroven hodnoti i sam sebe. Hodnoceny tak ziska
ucelenou zpétnou vazbu. Zpétnd vazba muze déle slouzit jako nastroj planovani

osobniho rozvoje a prubézného vzdélavani.



3. Transparentnost: Agilni fizeni lidi je celé postavené na transparentnosti. Tradi¢ni
hodnoceni vykonnosti je citlivé na psychologické predsudky, negativni zpétnou
vazbu apod. Pomoci nastrojii agilniho fizeni je moZzné zcela tento zpiisob hodnoceni

zménit a umistit ho v kontextu s provadénymi tilohami (Krebsbach, 2017).

1.1  Goal setting

Jak jiz bylo zminéno vySe, pro stanoveni cilii v organizaci je vhodné vyuzit jednu z mnoha

metod, v tomto piipadé Objectives & Key results. Zakladni principy této metodiky jsou:

e Jednoduchost — casté nastavovani cili vyzaduje, aby samotny proces byl co
mozna nejjednodussi. Samotné cile by mély byt taktéz snadno pochopitelné, aby
vSechny urovné fizeni podniku védély co je jejich cil. Znalost cile vede k vyssi
produktivité¢ a méné Casu stravenych na tkolech.

¢ Kratsi kadence — OKR vyuzivéa kratsi cykly nastaveni cilli, nej¢astéji se vyuziva
¢tvrtleti misto ro¢niho statického pldnovani, cozZ umoziuje dynamické planovani
a rychlej$i pfizptisobovani se zménam.

e Open source — jednd se v podstaté o ramec jakym zpuisobem lze stanovit cile,
ktery neni jasn¢ stanoveny. Firmy mohou vyuzit tu metodu a piizptsobit ji svym
potfebam a kontextu.

e Pruzné cile — jsou cile, které vyvedou tym z komfortni zony a pfiméji ho
pfehodnotit, jakym zplGsobem tym pracuje a dosdhnout tim maximalniho
vykonu.

e Oddélit benefity a hodnoceni - je pro cely proces OKR zasadni. Na rozdil od
Key performance indicators (KPI) jsou OKR odd¢leny od platd a povySeni

zaméstnanct, coz umoznuje se plné zaméfit na splnéni cilt (Castro, 2015).

2. Agile recruitment

V mnoha ohledech Ize agilni pfistup povazovat za proces kontroly zpétné vazby, kdy kontrolni
body jsou formou skupinové zpétné vazby. Pro nabor plati to, ze je tieba potvrdit, ze naborat
naléza dostatek dobrych kandidatii a manazer naboru souhlasi s testovanim kazdého kroku, nez

aby Cekal aZ bude pfili§ pozd¢, aby musel zacit znovu.

Tento pfistup si zakladd na tom, ze neni diilezit¢ hledat spoustu kandidatl, ktefi hledaji

perfektni misto ale spiSe o tom najit perfektni kandidaty a poté je najmout.



Agilni pfistup zvysuje pravdépodobnost, Ze naborai bude schopen dosahnout naboru vysoce
kvalitnich kandidatd, za nizké naklady, minimalni ¢as a je schopen vést velmi kvalitni pracovni
pohovory. Z pohledu uchazece to pak znamena to, ze najde skvélou praci, kterd ho uspokojuje

a nabizi mu vyznamny karierni rust. (Manola, 2017)

Pouziti agilniho pfistupu znamena definovat kontrolni body a sprinty za ucelem retrospektivy

a zajisténi sledovani celého procesu. (Benado, 2015)
Obecny postup se d€li do péti sprinti:
Sprint 1: Definuje ulohu, ne dovednosti potiebné k vykonu prace.

Cilem pfijimaciho pohovoru je ziskat v§echny, ktefi budou hovotit s kandidatem, aby souhlasili
se skutecnymi pozadavky na praci pied tim, nez se kandidati najmou. To je snadné, kdyz je
uloha popséna jako série vykonnostnich cild, spiSe nez seznam dovednosti a zkuSenosti. Zména
zaina jednoduchou otazkou: "Co musi dé€lat osoba, ktera ma byt v praci, aby byla uspésna?"
Jakmile je k dispozici 4-5 cili nebo tkolu, které jsou pfiméfen¢ méfitelné, je potieba se ptat na

otazku: "Pro€ by tato osoba chtéla tuto praci? "Toto je hodnota zaméstnance neboli EVP.

Tento sprint je u konce, kdyZ vSichni souhlasi s pozadavky na praci, prioritou vykonnostnich
cilt a EVP je hmatatelny.

Sprint 2: Vypsani pracovnich pozic a rozeslani e-mailu, k nalakani pasivnich kandidata

Je zapotiebi minimalizovat dovednosti a zkuSenosti v e-mailech a pfispévcich. Zachyceni
idedlniho diivodu pro kandidata, aby povazoval nabidku za zajimavou je dalSim podstatnym

krokem spolu se sezndmenim s dvéma nebo tfemi nejvyznamnéj$imi ukoly v této praci.

Sprint 3: Béhem nékolika dni se najde nékolik pasivnich kandidatd, ktefi nejlépe vyhovuji

vypsané pozici a jsou vybrani k otestovani.

Pokud ma osoba zéjem, je potieba ji pozadat o napsani motiva¢niho emailu, kde uvede podobné
pracovni zkuSenosti a uspéchy, jakou jsou zddané v pracovni nabidce. Tim se vybér zuZzi pouze

na kvalifikované osoby.

Cilem najit 6 az 8 vynikajicich kandidati naptiklad pomoci LinkedIn Recruiter, ktefi by tuto

praci vidéli jako spravny kariérni krok.
Sprint 4: Nalezeni dostate¢né vysoké potencialni vyhlidky

Nalezeni 3-4 kandidatt, ktefi nejvice vyhovuji nabizené pozici



Sprint 5: Provedeni dvoutydenni posouzeni.

Pokud hledani bude trvat dva tydny, mél by manazer naboru hovofit se zivota schopnymi
pasivnimi kandidaty, snaha o ziskani pozice na trhu se zfetelné projevi a nejsilngjsi kandidati
projevi sviij zajem

Samoziejmé, Ze je agilni ndbor vice nez to, co je zde popsano, ale nejvétsim ndpadem je to, Ze
pomoci neustalé zpétné vazby a nastavenim sprintt a kontrolnich bodt kazdé 2-3 dny je mozno
zjistit, zda je naborovy projekt Gspé$ny ¢i ne. Pokud tomu tak neni, je potfeba se zastavit a

zjistit, co je Spatn¢, nez se bude pokracovat. (Adler, 2016)

2.1 Learning and development
Dnes Zijeme ve svéte, ktery je volatilni, nejisty, komplexni a nejednoznacny. Také tempo, se
efektivity az po provozni dokonalost, dokonceni prace az po dosazeni dokonalosti. VSechny

tyto myslenky byly ovladany filozofii neustalého zlepSovani, kterou podporuje prabézné uceni.

Potfebujeme vybudovat organizace, které nejsou jen skvélym pracovnim mistem, ale také
instituce, které se stale vzdélavaji. Nejde jen o to nastavit jeden model uéeni ale pfizpusobit se
rozmanitelnosti obyvatelstva jejich potfebam a preferencim. Budoucnost v poli uceni a vyvoji
zaméstnancu je to, ze uceni musi byt stejné tak agilni jako pracovni prostiedi, U¢eni ¢i vyvoj
musi byt proveden ve spravny ¢as a spravnému zaméstnanci. Pokud se nase moderni metody

uceni nezajimaji o vSechny tyto, pak nehovofime o agilnim uceni. (Youngler, 2016)

Agilni uceni se netyka pouze péce o okamzité uspokojeni potieby, ale také o tom, ze si

spole¢nost pamatuje vyznamny posun ve zpusobu, jakym dnes lid¢é ptichazeji ke své kariéte.

Pro organizace je dulezité, aby vedouci pracovnici méli tento posun v mysli a zaroven
poskytovali jakoukoli formu uceni, a pfitom zvazovali, zda se zaméfuji predevSim na
poskytovani takového Skoleni, které zajisti produktivitu zaméstnance a zaroven obohati jeho
Zivot.

Organizace musi mit neustdle na paméti, ze zaméestnanci pracuji ve spolecnosti pravdépodobné
jako prostiedek k feSeni okamzitych potfeb a ¢ekaji na krok do svéta a nalezeni ideélni kariéry,

ktera vyhovuje jejich naladg, a tento fakt nema nic spoleéného s vékem. K vypotadali s timto

problémem je zapotiebi udrZzovani téchto zaméstnancl. Uceni by mélo nejen zvySovat



odbornost star§ich zaméstnanci, ale mélo by byt dostate¢né Siroké, aby uspokojilo 1 jejich vasen

a osobni potieby a touhy.

Je tézké ignorovat, ze technologie a digitalni evoluce se prolinaji vSemi aspekty lidského Zivota,
vcetné toho, jak se uc¢ime. A pokud potiebujeme ziistat na stejné urovni s timto rychlym
pokrokem, je tfeba se pifesunout k modernim metoddm, kde se uc¢ime o nastrojich a zatizenich,
které pouzivame kazdy den. Pokud probiha prace na riiznych platformach tak uceni musi byt

pfistupno stejn¢ tak na vSech platforméach.

Nov¢jsi pristupy pouzivaji analyzu dat k uréeni dovednosti pozadovanych pro konkrétni
pracovni pozici. A tyto dovednosti jsou pak navrzeny jednotlivym zaméstnanci. A to konkrétné
jaky druh vzdélavani a jaké budouci zaméstndni ma pro n€ smysl, vzhledem k jejich

zkusenostem a zajmum. (Gothelf, 2017)

3. Agile Leadership

Leadership je jednou z nejdulezitéjsich ¢asti v oblasti lidskych zdroji a v agilnim piistupu je
na tuto ¢innost kladen jesté vétsi diraz. DneSni “generace Y ma ¢im dal vétsi naroky na to, v
jaké organizaci maji zajem pracovat. Kritérii je samoziejmé spoustu, klicovy je logicky plat,
ale lidem stale vice a vice zalezi na tom, jak se vlastn¢ v praci citi, jaci jsou jejich
spolupracovnici a jaka je kultura dané spolecnosti. A praveé tyto pocity by mél spravny leader

sledovat.

“Vyborni Agilni Leaderi disponuji ¢tyrmi zakladnimi kompetencemi — definovat vizi, motivovat,
ziskdvat zpétnou vazbu a implementovat zménu.” (Sochova, 2017). U slova vize se zastavme.
Co je to vlastné vize? Muze to byt samoziejmé to, kam se firma snazi dojit tzn. spojeno s
néjakym produktem, ale mize to byt i vize zaméfend na samotné fungovani organizace a jeji
kultury. Z pohledu leadershipu je vSak nejdilezitéjsi to, aby vSichni zamé&stnanci tuto vizi znali
a byli si ji védomi. S tim tizce souvisi druha kompetence leadera a tou je schopnost motivovat.
Pokud je vize pro zamé&stnance zajimava a jasna, tak uz ona sama posta¢i na motivaci. Pro
zaméstnance je dulezité védomi toho, ze pracuje na néjakém cili organizace a prispiva dané
vizi. Jednim z pilifu agilniho leadershipu je tzv. vnitini motivace, ktera v pfekladu znamena to,
ze lidé maji zajem pracovat na vizi dané organizace a to zaroven pomaha i k samostatnosti
jednotlivet ¢i celych tymi. K motivaci muze leaderovi dale slouzit i zpétna vazba, ktera je v
agilnich organizacich nepostradatelnd a bez ni by tyto organizace nebyly agilni, protoze by
napt. nemohly rychle reagovat na rizné zmény, coz je jednim z klicovych aspekt agilnich

ptistupti (Sochova, 2017).



Dalsi klicovou je schopnost spravného vyhodnocovani rozhodovacich situaci a kdy naopak
delegovat rozhodnuti na nékoho jiného. S timto dale souvisi divéra v ostatni spolupracovniky
a pfedani zodpovédnosti na né€ a jejich napad Ci feSeni. V tomto ohledu je velice dilezity
coaching, na ktery se nejvice agilni firmy hodné zamétuji. Tento coaching je zaméfen na
leadery a hlavnim poslanim je, aby se dani manazeti naucili Iépe pracovat s lidmi. Ve firmach
jako DigitalOcean ¢i Cigna jsou tyto nau¢né programy rozdélené na tzv. “learning sprints”. V
téchto sprintech si mohou vyzkousSet riizné dovednosti a metody a nasledné si predavaji zpétnou
vazbu a rizné dulezité rady a poznatky. Hlavni myslenka za timto coachingem je takova, ze
pokud n¢kdo zazije kvalitni coaching, tak se stava lepSim coachem pro sviij tym. Dilezité
poznani je tedy takové, ze lidé na vedoucich pozicich by neméli zastavat jakousi pozici “poroty”
¢1 “soudce” a jen lidi hodnotit a ptipadné tak i demotivovat, ale naopak byt podporou, coachem
a praveé leaderem, ktery bude motivovat a pomiize jednotlivei ¢i celému tymu dosahnout jeho

potencialu a tak zlepS$it vykon celé spolec¢nosti (Tavis, Cappelli, 2017).

3.1 Agile management

Tradi¢ni HR je ¢asto zaméfeno na jednotlivce, jejich vykon a jejich potieby. Dnesni pfistup je
vsak takovy, Ze se spoleCnosti strukturuji dle projektii a cely management je v podstaté postaven
na tymové strukture. Pfikladem muize byt Microsoft, jehoz divize programatorti o 4 000 lidech
(produkt Visual Studio Online), pracuje v tymech po 10-12 lidmi ve 3-tydennich sprintech
(Denning, 2015).

Vyhoda tohoto zptlisobu je takova, ze by v tymu mély panovat dobré vztahy a lidé by si méli
vzajemn¢ pomdahat a podporovat se, protoze v agilnim managementu jsou hodnoceni jako celek

a ne jako jednotlivci.

Slozeni tyml by mélo byt vyvazené a spolupracovnici by se k sobé méli charakterové hodit a
dobfte spolu vychazet. Zde je kladen diiraz v ptipad¢ toho, kdy se nabira novy ¢len tymu. Zbytek
tymu by se se clenem mél seznamit a idealné ho ptatelsky piivitat. MlZe se jednat napt. o maly
teambuilding. Obecné je v agilnich organizacich kvalitni onboarding proces diilezity, protoze
zvySuje vnitini motivaci pfijimaného jednotlivce a o té jsem se jiz zminoval v piedchozi
kapitole a jak je dulezita z hlediska vykonu jednotlivce i celého tymu (Gieles, Van der Meer,
2017).

3.2 Employee motivation
Jak vidime, motivace je néco, ¢im je provazano dohromady celé agilni HR. S tim se poji

oznaceni spolupracovnik. V tradi¢nim HR se vétSina zaméstnancii ¢i manazert kouka na druhé



jako na zaméstnance. V agilnim organizaci je dle mého ndzoru lep$i oznaceni spolupracovnik.
Toto slovo spravné vystihuje rozdil t€émito zpisoby managementu. Spolupracovnik je tedy
n¢kdo, koho vede vnitini motivace a tato motivace je spojend s ostatnimi ¢leny tymu.
Spolupracovnikovi by mélo zalezet na vysledku celého tymu tzn. na uspéchu svych
“spoluhract”. K této motivaci znacné ptispivaji tymové bonusy, jak jsem jiz zminil vySe. Dale
by v tymu méla byt stanovena i jakasi pratelska zpétna vazba, ktera vSak mize byt i negativni
(ale konstruktivné kriticka), ale je od “spoluhra¢u” v tymu, takze by to na daného piijemce

kritiky mé&lo puisobit motivacné (Tavis, Capelli, 2018).

Jednou z klicovych véci, které spousta velkych firem zminuje, je zruSeni ro¢niho hodnoceni.
Bylo zjisténo, Ze tato hodnoceni nejsou casto nijak pfinosna a spiSe naopak demotivujici a
nekonstruktivni. Tato hodnoceni by méla byt nahrazena ¢astou zpétnou vazbou. At’ uz se jedna
0 360° zpétnou vazbu ¢i “two-way” feedback. Ob¢ tyto metody by méli davat prostor obéma
stranam a vysledkem by neméla byt negativni zprava. Vysledkem by méla byt bud’ pochvala
(motivace) nebo kritika (mize se jedna i o kritiku leadera) a domluva na tom, jaké zmény udélat,
aby se obé¢ strany citily Iépe. Zde mize leader uplatnit své naucené poznatky z hlediska
coachingu. Mimo zpétnou vazbu mohou k motivaci spolupracovniki pomoci i drobnosti, jako
napfi. vetejné socidlni ocenéni (Slack, spolecnd “zed’ ocenéni”), ale i tfeba mala pozornost ve

formé listecku na stole typu “#greatwork” (Hasa, 2017).

V neposledni fadé na motivaci pracovnikll plisobi 1 pracovni prostfedi. Mlizeme pozorovat
spoustu firem, jak se stéhuji do hez¢ich a hez¢ich kancelafi, ve kterych nasledné nabizi spousty
ruznych “vyhod” pro své zaméstnance. Pocinaje bufety, snack bary, jidelnami az po télocvicny,
bazény, &i riizné zabavné prostory se stolnim tenisem, virtualni realitou a kule¢nikem. V Ceské

Republice je dobrym ptikladem tfeba Avast ¢i mensi STRV (Hasa, 2017).

Zaver
V této praci autofi detailn€ popsali tf1 hlavni oblasti spadajici do lidskych zdrojt, které vyuzivaji
agilnich principti pfevzatych z oblasti vyvoje softwaru. Prace dokazuje to, Ze agilni pfistupy se

dostavaji daleko za hranice IT odvétvi.

Dnesni doba klade velky diraz na lidské zdroje je proto dilezité, aby i spolecnosti brali tento
fakt v avahu a snazili si co nejvice uspokojit své zaméstnance ve vSech ¢innostech které v

organizaci provadi.
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