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Q&A on the book The Age of Agile

Abstrakt

Autor knihy Steve Denning pomoci pfikladu velky firem ukazuje, jak probiha
transformace z rigidnich organizaci na agilni. Poukazuje na problémy, se kterymi se
firmy potykali pfi transformaci a jaké byli jejich pFi€iny. Duraz je v knize kladen na tfi
zakladni pravidla: pravidlo malych tymu, pravidlo zakaznika a pravidlo propojenosti.
Pro ucely prace je vybrano nékolik otazek Bena Linderse a odpovédi Denninga na
zakladni aspekty jeho knihy i agile obecné. Kniha disponuje nékolika silnymi

strankami a nevyhne se ani par nedostatkim.
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Uvod

Prace si klade za cil pfedstavit knihu The Age of Agile od autora Steva Denninga
(2018) a ¢lanek Q&A on the Book The Age of Agile od Bena Linderse (2018), ve

kterém je kniha shrnuta, hodnocena a jsou autorovi pokladany otazky.

V prvni ¢asti prace se zaméfujeme na samotnou knihu a jejiho autora. Shrneme
zakladni myslenky agilniho Fizeni, které jsou v knize popsany ve formé tfi pravidel,

které jsou autorem vyzdvihovany.

Nasledné popiSeme nékteré informace, které Steve Denning zminil v rozhovoru,

ktery je zverejnén v ¢lanku Bena Linderse.

Na zaveér jsou vybrany nejsilngjsi aspekty knihy, které jsou rozepsany a oduvodnény,

spolu se slabymi strankami, kterych se autor nedokazal vyvarovat.

1. O autorovi

Steve Denning je byvaly programovy feditel Knowledge Management ve World bank.
Nyni pracuje s organizacemi v oblasti vedeni, inovaci, agilniho fizeni a
organizacnich pfibéhd. Denning je také ¢lenem predstavenstva SD Learning
Consortium, skupiny vyznamnych firem v soukromém sektoru, které sdileji znalosti o

agilni transformacni cesté.

Denning je také k dneSnimu dni autorem vice nez 700 ¢lankl pro americky ¢asopis
Forbes na téma Agile.



2. Rozdil mezi rigidnim a agilnim rizenim

Zakaznik na prvnim misté, to je zaroven nejviditeln&jSim a nejtézSim aspektem
agilniho chapani. Jednim z davodu, proc€ je obtizné jej pochopit, je fakt, Ze manazefi
z dvacatého stoleti se naucil hlasat fraze jako "Zakaznik je Cislo jedna!" A zaroven
nadale fidit organizaci jako interné zamérenou, top-down byrokracii, ktera ma v prvni

fadé zajem akcionarlim zvysSovat zisky.

Neni ovSem pravdou, Ze byrokratické organizace ignoruji zakaznika. Délaji to, co
mohou pro zakaznika - ale pouze v ramci svych vlastnich vnitfnich systému a
procesu. Firmy mohou fici, Ze jsou zaméreny na zakazniky, ale pokud jsou
informace, které potiebuji k zodpovézeni jednoduchych otazek od zakazniku, skryty
ve vice systémech, které si mezi sebou nekomunikuji, nebo pokud musi byt
zakaznicke sluzby snizeny tak, aby splnily Ctvrtletni cil zisku, je to pro zakaznika
pfili§ Spatné. Zakaznik dostane kratky konec ty€e. V "down-down" byrokracii
"zakaznik je Cislo jedna" je jen slogan: Interni systémy, procesy a cile maji pfednost.

(viz obrazek 1)

V agilni organizaci znamena "zaméreni na zakaznika" néco velmi odliSného. Ve
firmach, které pfijaly Agile, kazdy je vasnivé posedly tim, ze dodava zakaznikim
vétSi hodnotu. VSichni v organizaci maji jasny prehled o kone€ném zakaznikovi a
mohou vidét, jak jejich prace dodava tomuto zakaznikovi hodnotu - ¢i nedodava.
Pokud jejich prace nepfinasi hodnotu zakaznikovi nebo uzivateli, pak vznika
okamzita otazka, jaky ma dana prace vubec smysl. Firma pfizpusobuje vSe - cile,
hodnoty, zasady, procesy, systémy, postupy, datové struktury i pobidky - vytvari
zakaznikim nepfetrzitou pfidanou hodnotu a bezohledné odstrariuje vse, co

nepfispiva.
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Byrokraticka organizace Agilni organizace
- Interné zamérena - Externf zaméreni
- Fixni mindset - Zaméreni na rust
- Obrana existujicich vyhod - Vytvéareni novych vyhod
- Vydélat penize akcionafim - Pfinaset ptidanou hodnotu zékaznikovi

Obrazek 1: Byrokraticka organizace vs. Agilni organizace

3. Pravidla agile

Steve Denning v knize popisuje tfi hlavni pravidla, na kterych agilni fizeni organizace
musi stat. Jsou jimi pravidlo malych tymu (The Law of the Small Team), pravidlo
zdkaznika (The Law of the Customer) a pravidlo propojenosti (The Law of the
Network).

3.1. Pravidlo malych tym

Prvnim pravidlem zminénym v knize je pravidlo malych tymu. To definuje, Zze by
tymy v rdmci organizace mély byt rozdéleny na velmi malé jednotky, které pracuji
samostatné v malych pfirustcich. Denning popisuje nékolik obvyklych praktik, které

by mély v ramci malych tymu v agile fungovat:

1. Prace musi byt mezi tymy rozdélena v malych pfirUstcich, které maji jasny
pfinos pro cilového zakaznika. Cilem takového rozdéleni prace je
transparentnost vyvoje projektu, i u obfich a slozitych projektu, kdy Ize po
kazdém dokonCeném pfirustku okamzité vidét, Ze se projekt vyviji. Diky tomu
muze také dojit k zapracovani pfipominek zakaznika v co nejkrat§im mozném

Case, dokud maji ¢lenové tymu odvedenou praci jesté stale v Zivé paméti.



. Obvykly pocet ¢lenu v tymu by se mél pohybovat okolo sedmi lidi, ale v
zavislosti na potfebach organizace muze byt vétsi ¢i mensi. BéZné mazou byt

tymy o 10-12 Clenech, ale také o velmi malém poctu.

. Podstatné pro funkénost pravidla malych tymu je to, Ze prace, na které tym
pracuje, je tak mala, Ze se da dokon it ve velmi kratkém ¢asovém useku. Tim
se snizi Cekani na dokonceni prace ze strany ostatnich tymu, které na dané

funkcionalité zavisi, coz vede ke zvySeni efektivity celé firmy.

. Tymy by také mély byt samostatné. Poté, co dostanou zadani si jiz sam tym

rozhodne, jak zadani vyhotovi.

. Tymy se musi fidit pravidlem “getting to done”. To fika, ze primarnim cilem je
praci v ramci priristku dokoncit do finalni podoby. Nemuze tak dojit k situaci,
kdy je néjaké funkcionalita t¢éméF dokoncena (“almost done”), ale obsahuje
drobné chyby €i nedokonalosti, které mohou byt i skryté, a které se v
budoucnu mohou jen velmi té€Zko opravovat. V souvislosti s timto pravidlem je
zminéno, Ze “prepnuti” mysleni z jednoho ukolu na druhy je velmi naro¢nou
¢innosti, a proto je idealni poCet téchto zmén minimalizovat prave tim, Ze se

kazdy pfirastek vzdy dokonci, aby se k nému nemuselo pozdéji vracet.

. S tim souvisi i to, Ze tymy by na zadani mély pracovat nepretrzité. Kdyz jiz na
funkcionalité zaCnou pracovat, tak je pro né dana funkcionalita nejvyssi

prioritou a nikdo by jim nemél Zadnou jinou praci zadavat.

. Tymy by se mély denné schazet, aby mély prfehled o veSkeré provedené i
planované praci. Tyto schizky by nemély byt prostfedkem pro Fizeni ze strany

manazeru a mely by byt Cisté informativniho charakteru.

. Transparentnost by méla byt prioritou. Tymy by mély mit misto, kde se
kdokoliv pracujici na projektu mize dozvédét, v jakém stavu prace na

projektu jsou.

. Tymy by mély byt v neustalém kontaktu se zakaznikem, aby mohly odvést co
nejlepsSi praci, ktera spliuje poZzadavky zakaznika.



10.Po skonceni kazdého kratkého cyklu by se tymy mély sejit a shrnout, jak
prace na pfirustku probihala, jaké mély problémy a jak se z nich do budoucna

ponaucit.

3.2. Pravidlo zakaznika

Podle pravidla zakaznika pracuje vedeni spole€nosti v sou€asné dobé s ekvivalentni
transformaci ve zplUsobu, jakym organizace chapou a komunikuji se svétem.
NejstarSi a nejjednodussi artikula zakona pfiSla od Petera Druckera v roce 1954

"Existuje pouze jedna platna definice obchodniho ucelu: vytvofit zakaznika."

Drucker napsal: "Je to zakaznik, ktery ur€uje, co je podnikani. Jelikoz je to zakaznik
a pouze on, jenz je tim, ktery je ochoten zaplatit za zbozi nebo za sluzbu, pfeménuje
ekonomickeé zdroje na bohatstvi, véci na zbozi. To, co si podnik mysli, Ze produkuje,
co si zakaznik mysli, Ze kupuje, je to, co povazuje za "hodnotu". To je rozhodujici a

uréujici, co je to podnikani, co produkuje a zda se mu dafi."

Namisto obfich korporaci, které stoji jako solidni centrum na trhu a vydélavaji penize
z pasivnich spotfebitell, ktefi se vznaseji. je zivym zakaznikem s zivymi mysSlenkami
a pocity nyni sttedem komeréniho vesmiru. Zakaznik je slunce a organizace kolem
né&j obihaji. Jedna se o kopernikovu revoluci v fizeni a pfistupu k celému konceptu

firma vs zakaznik (viz obrazek 2).
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Obrazek 2: Zakaznik jako pasivni spotrebitel vs. Zakaznik jako Slunce

Svét, ve kterém je zakaznik centrem komer¢niho vesmiru, je velmi odliSné misto.
Zakaznici maji nyni moznosti a spolehlivé informace o tom, jaké jsou tyto moznosti.
Zakaznici mohou vzajemné komunikovat a sdilet zkuSenosti. Diky socialnim médiim
mohou tyto zkuSenosti oslovit velké mnozstvi dalSich zakaznikd. Nyni se firma

nemuze spoléhat na to, Ze zakaznikum fika, aby "vzali to, co udélame".

Se zakazniky, ktefi jsou zodpovédni za trzni situaci, ma znacna rizika zasadni
orientace. Nyni musi firma pfemyslet o problémech zakaznikd a pokusit se zjistit, co
je mize prekonat a potésit feSenim téchto problémd. Firma musi hledat svét z
pohledu zakaznika a pochopit, do jaké miry bude vysledek interakce s firmou zlepSit

zivot zakaznika.

Zména implicitni v zakone zakaznika, jak uvadi Ranjay Gulati v reorganizaci pro
odolnost, jde daleko za hranice pouze opravy stavajicich fidicich postupd, jako je
modernizace prodejniho tymu nebo posileni sluzby zakaznikim.8 To znamena
pfesmérovat vSe do organizace, aby splnila jiny cil. Znamena to mobilizovat
zameéstnance a partnery, aby zakaznikim dfiv poskytli vétSi hodnotu a aby s timto
cilem sladili veSkerou komunikaci, rozhodovani, systémy, struktury, hodnoty a

kulturu.



UZ neni dost pro firmu, aby ucinila vSe pro své zakazniky v ramci omezeni svych
vlastnich vnitfnich systému a procesu. Nyni, pokud zékaznici nejsou potéseni, musi
firma tyto vnitfni systémy a procesy upravit tak, aby generovala lepsi vysledky pro
zakazniky. Slogany jako "zakaznik je Cislo jedna" jiz nejsou slogany. Jsou
neodpoustéjici skuteCnosti post-kopernikanského trhu. Nyni je zakaznik opravdu
jednickou. Pokud se interni systémy, procesy, cile, hodnoty nebo kultura stavaji

skute€nosti, musi se zménit. Zakaznik - kolektivné - je nyni $éfem.

Jedna se o obrovskou vyzvu, ktera ma dramatické dusledky pro to, jak se
organizace fidi a jak spolecnost déla véci. Vidime urcité charakteristiky ve firmach,

které dosahly dobrého vykonu:
1. Existuje spolecny cil uspokojeni zakaznika.

2. Top management prebira zodpoveédnost za zajisténi nadSeni pro potéseni

zakaznika v celé organizaci.
3. Firma usiluje byt nejlepsi v tom, co déla.
4. VsSichni v organizaci maji zakaznikovi jasnou linii.
5. Firma zajiStuje prfesné a dukladné znalosti zakaznika.
6. Zaméstnanci jsou opravnéni pfijimat rozhodnuti.
7. Struktura firmy se méni s trhem.

8. Vztahy jsou interaktivni, vertikalné, horizontalné, interné i externé.

©

Funkce back office jsou zarovnany tak, aby slouzily zakaznikovi.

10.Hodnota pro zéakazniky musi byt pro organizaci spekulovana.

3.3. Pravidlo propojenosti

Posledni z pravidel, které Denning popisuje, je pravidlo propojenosti. To propojuje
minulé dvé pravidla tak, aby celé agilni mysleni mohlo efektivné fungovat. Toto
pravidlo popisuje, Zze jednotlivé malé tymy spolu musi komunikovat a sdilet své
uspéchy a neuspéchy s ostatnimi. Jednotlivé tymy by také mély komunikovat se
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zakaznikem, diky kterému budou mit kompletni podklady pro jejich praci. Jelikoz je

tézkeé toto pravidlo teoreticky popsat, tak byl uveden pfiklad z valky v Iraku.

Americka arméada v irdku v roce 2003 méla jednoznacnou technologickou,
logistickou a pocetni vyhodu, ale stejné ve valce s extremisty prohravala. Po néjaké
dobé general McChrystal pfisel na divod, pro€ se jeho ¢asti armady - Task Force -
nedafilo. Ukazalo se, Zze byrokratické komunikacni postupy trvaly tak dlouho, Ze
jednotlivé jednotky nestihaly reagovat na situaci na bojisti. Kdyz jednotka
potfebovala provést néjakou operaci, tak musela kontaktovat své vedeni, které zase
muselo kontaktovat jejich vedeni a postupné tento pozadavek “probublaval” tak
dlouho, Ze se situace na bojisti zménila a tento poZadavek jiz nebyl aktualni. DalSim
problémem také bylo to, Ze vrcholové vedeni ¢asto nemélo dostatek informaci, aby
mohly takovy pozadavek posoudit. General McChrystal se sam sebe ptal, pro¢€ by
mél o téchto krocich jeho jednotek rozhodovat on. Zjistil, Ze problémem tedy neni
komunikace uvnitf jednotek, jak si plvodné myslel, ale mezi jednotkami a vedenim a
ostatnimi jednotkami. Kazda jednotka “bojoval svou vilastni valku”. To také vedlo k
nezdravym vztahlm mezi témito jednotkami, kdy mezi nimi byla rivalita a ¢asto pred

jinymi jednotkami utajovali informace o jejich ¢innostech.

Toto se snaZil general McChrystal zménit tim, Ze jednotkam dal urcité rozhodovaci
pravomoce. Ty se tak mohly rozhodovat okamzité dle aktualni situace na bojisti a
nemusely ¢ekat na souhlas vedeni. Jednotkam dal svobodu a vyZzadoval
transparentnost, kdy kdokoliv z jakéhokoliv tymu mohl mit pfistup k informacim o
¢innostech kterékoliv jednotky. Tim dosahl toho, Ze se lidé z riznych jednotek zacali
vice stykat a spolupracovat spolu. Kazdy den se pak konalo setkani zastupc
jednotek, kde se informovalo o tom, jaké operace probéhly a jak se stav na boijisti
vyviji. Zastupci téchto jednotek se také museli domlouvat, jaké budou jejich dalsi
kroky. Neplatilo zde, Ze vySe postaveny ma hlavni slovo, kdokoliv mohl pfijit s

Migwiv s

Force a Americké armadé (tzn. zakaznikovi).

Néktefi samoziejmé byli proti tomuto pfistupu, a tak musel McChrystal obCas
zasahnout, ale vétSinu €asu tento pfistup fungoval. Déle bylo také podstatné to, ze
mohlo dochazet k pfesunum ¢lent mezi jednotlivymi jednotkami, coz se z poCatku

setkavalo s nepochopenim, jelikoz kazda jednotka obvykle pochazela z rizného
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prostfedi a vycviku. Postupem Casu ale vSichni pfichazeli na to, Ze to vedlo ke

sdileni zkuSenosti a védomosti a jednotky diky tomu pracovaly jesté efektivnéji.

Podstatnym kli€em k funk&nosti pravidla propojenosti je také mysleni vedouciho
pracovnika, v tomto pfipadé generala McChrystala. Ten totiz musi mit pIné agilni
smysSleni a musi se naucit, jak nebyt velky $éf, ktery rozhoduje o vSem, ale spi$

koordinator, ktery zasahne pouze v pfipadé nejvyssi nutnosti.

4. Q&A

Clanek Q&A on the Book The Age of Agile od Bena Linderse, ktery vy$el na webu
InfoQ, se zabyva shrnutim knihy a otazkami na autora Steva Denninga. Z otazek
jsme vybrali ty nejzajimavéjsi, které jsou také jakymsi shrnutim nékterych kapitol

knihy.

4.1. Jaké jsou divody selhani transformace z rigidnich na
agilni pfistupy?

Jednim z divodu selhani transformace je pfiliSné soustfedéni se na maximalizaci
hodnoty firmy pro vlastniky ¢i akcionare. Podle pravidla zakaznika musi byt pravé
zakaznik na prvnim misté. Denning je pfesvédCen o tom, Zze pokud udélame pro
zakaznika cokoliv, tak se k nam nejen v budoucnosti vrati, ale bude nam délat také
pozitivni reklamu, coz ¢asem stejné povede ke zvySeni jak financni hodnoty firmy,

ale takeé jakési prestize a pozitivniho obrazu o firmé.

DalSim z problému, které zpomali nebo dokonce zabrani transformaci na agilni
pristup je zaméfeni na kratkodobé zisky. Cilem agilnich metodik neni vydélat co
nejvice co nejrychleji, ale postupné a pfedevsim zdravé rust, coz v dlouhodobém

horizontu vede i k vétSim celkovym ziskim.

Poslednim problémem je pfiliSné ohliZzeni se do minulosti a pfedpovidani
budoucnosti z toho, co se jiZ stalo. Pohledem Denninga je podstatné planovat
soucasnost podle toho, co chceme aby se stalo.
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4.2. Jak je zajisténa efektivnost velkého mnozstvi malych
tyma?
Danning v rozhovoru zminil ¢tyfi kliCové body:

1. Nejpodstatnéjsi pro spravné fungovani spousty malych tyma je, aby vSichni

zaméstnanci méli agilni smysleni.

2. Dalsim podstatnym bodem je maximalizace hodnoty vytvofené pro zakaznika.
VsSichni zaméstnanci, v€etné vrcholovych pozic, musi byt pfesvédc€eni o tom,
Ze nejvice toho dosahnou pravé uspokojenim potieb zakaznika a Ze se jim

nevyplati mysleni pouze na své vlastni dobro.

3. Celé fungovani firmy musi byt maximalné transparentni. Informace by mély

byt pfistupné vSem bez rozdilu v jejich postaveni ve firmé.

4. Odstranéni autority nadfizenych. Ti by nemély zasahovat do rozhodovani
jednotlivych tymu, ale mély by na néj pouze dohlizet a zasahnout v pfipadé

sporu mezi jednotlivymi tymy.

Zaver
Jedna z nejsilngjSich stranek knihy jsou bezesporu realné pfiklady z praxe, na
kterych Denning ukazuje procesy transformace z rigidnich na agilni metodiky. Na

téchto pfikladech ukazuje s jakymi problémy se zminéné firmy nej¢astéji potykali, jak

témto problémim mohly pfedchazet a jak cely proces transformace skongil.

DalSi silnou strankou je vysoka podrobnost popisované problematiky, autor se vzdy
pfi popisovani problematiky snazi vyCerpat vSechny pohledy a pfedstavit ctenafi
Casto i neCekané souvislosti s tématem. V nékolika pfipadech zachazi Denning do
priliSnych detaild, ale kniha se z vétsi €asti snazi zachovat uceleny pohled na véc.

Do silnych stranek patfi i relativné nizka cena knihy, ktera se da v nejjednodussi

podobé koupit za 300 K¢.
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Kniha vysla na zaCatku tohoto roku a je tak velmi aktualni. Obsahuje pfiklady z
nedavné minulosti, ale také nékteré starsi, na kterych je vidét, Ze mysSlenky v této

knize spolehlivé funguiji jiz delSi dobu.

Mezi slabé stranky patfi misty az pfilis vysoka komplexnost popisovani problematiky,
ale i pfilis dlouhé segmenty popisujici relativné trivialni terminy. Autor se vzdy snazi
vyCerpat dané téma, avSak misty zachazi do pfebyte¢nych detaill a uvadi fakta,

ktera nejsou vzdy podstatna pro danou problematiku.
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