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Anotace

Diplomové prace se zamétfuje na zménu v organizaci z pohledu kouce v pribéhu
samotné transformace. Jsou zde vysvétleny pojmy souvisejici s problematikou zmény
fizeni, kouCovani, agilniho fizeni a doplnény o konkrétni pfipady. Prace je vénovana
tématu prechodu z liniové-funk¢niho organiza¢niho fizeni na maticové. Vysledky prace
pfinasi ctenafi vhled do specifickych podminek, jenz zpiisobuji zménu v organizaci,
ktera ma vliv na organiza¢ni kulturu a zménu vnimani hodnot zaméstnanct. Prace se také
zamétfuje na informovanost a zapojeni zaméstnancti, jez je kliC¢ova pro spravny prub¢h
samotné transformace. Prace je doplnéna o poznatky koucl a vnimani koucovanych

tymu.
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Annotation

The diploma thesis focuses on the change in the organization from the point
of view of the coach, the transformation is ongoing. It explains the conceptes related to
the issues of chargé, coaching, agile management and supplemanted by specific cases.
The work is devoted to the topic of the transition from line-functional organizational
management to matrix. The results of the work contribute reades looking to specific
conditions, have an impact on change in the organization, which affects the organizational
culture and change the perception of employee values. The work focuses on information
and involvement of employees, which is key to the proper course of transformation. The

work is supplemented by the knowledge of coaches and the perception of coached teams.
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UvVOD

Zména byla a bude nedilnou soucésti naSich Zivotu, stejné¢ jak se ménime my,
tak probihaji zmény i v nasem okoli. Stejné plati i pro organizace, jejich vnitini i vnéjsi
prostiedi podléhd zménam, neustdle se vyviji a to at’ uz jsou zmény planované
¢1 neplanované, je potieba na né reagovat. Vzhledem k soucasnému rychle ménicimu se
prostiedi se v organizatnimi zménami zabyvd management zmén, ktery reaguje
na proménlivé prostiedi a uvadi zmény do praxe. Nutno si vSak uvédomit, Ze pokud
se jedna o velkou zménu, nedotyka se pouze managementu ale celé organizace, tedy vSech

zaméstnanct 1 zékaznika. Vzdy zalezi na druhu planované nebo probihajici zmény.

Autorka pro teoretickou cast prace pouzije metodu reSerSe odborné literatury
a odbornych prament. Prvni ¢ast prace se vénuje teoretickému tivodu do problematiky
zmény organizacni struktury a definovanim pojmii organizacni struktura a zmeéna.
Jednotlivé druhy organizac¢nich struktur jsou popsany pro vhodné€jsi pochopeni
probihajicich zmén. Dvé z nich jsou predmétem rozboru diplomové prace, a proto byly
graficky znazornény. Uvedeny jsou také obavy vyplyvajici ze zmény, popis roli aktéri,
aktéri, ktefi jsou do ni zapojeny a jak mohou pomoci ve zménovém procesu. DalSim
definovanym pojmem je organizac¢ni kultura, jenz pomaha vytvaret v organizaci spole¢né
hodnoty a postoje, ktera hraje vyznamnou roli pfi utvafeni pozitivnich vztahli v né

organizace.

Soucasti prace je vysvétleni agility, jejiz pristup v poslednich deseti letech pouzivaji
velké nadnarodni korporace naptiklad Amazon a Google. Tento piistup ma za ukol rychle
reagovat na zmeénu, nahradit nefunkéni procesy. Za pomoci spoluprace tymu
pak zefektivnit a zrychlit dodani feSeni pozadavkl zakaznika. Okrajové jsou zminény
agilni metody a role, které zaméstnanci budou po zméné zastdvat. K pochopeni,
z jakého pohledu byla prace psana, bylo nutné definovat pojem koucovani a vysvétlit

osobnost kouce a jeho roli v agilnim fungovani.



V praktické casti prace se zaméfime na zménu transformacni, kterd probihala
v konkrétni organizaci. Jednalo se o zmény strategii smérem k zakaznikl, organiza¢ni
struktufe, organizani kultufe a celkovému mysSleni zaméstnancl. Z rozhovora
s respondenty jasn¢ vyplyvaji doporuceni, ktera by dopomohla k pochopeni strategie
organizace a také diivodu, pro¢ zména probiha. Konkrétni a v€asnd komunikace smérem
k zaméstnancim, by meéla dosdhnout v otazkdch transformace vice pochopeni.
V praktické casti je pro pochopeni postoji mimo jiné nastinéna pracovni napln
respondenttl a jejich tyml. Rozhovory jsou doplnény o konkrétni ptiklady. Prakticka cast
dale obsahuje komparativni analyzu organizace pfed zménou a v pribéhu zmény,

kterd v ni probiha.

Cilem prace je zjistit, jaky ma zména vliv na zaméstnance z hlediska spokojenosti,
jejich postoje a zapojeni do procesu zmény pii zméné z liniové-funkéniho na agilni fizeni
a to z pohledu respondenti-koucti. Zapojeni zaméstnancti do procesu zmény je klicovym
prvkem, zaméstnanci se zménou musi souhlasit. Napomaha k odbourani nespokojenosti
a strachi. Autorka pouzije pro své prizkumné Setieni metody kvalitativni, postoje

a nazory respondentti budou ziskany za pomoci interview a otevien¢ho kodovani.



TEORETICKA CAST

1 ZMNENAYV ORGANIZACI

1.1 Zména

Zménu vétSina z nds znd vyznamove, jako prechod od jednoho stavu ke druhému,
nebo nahrazeni, vymeéna néceho za cosi podobného ¢i zcela odlisného. Jedna se o proces,
ktery je nedilnou soucasti nasich zivotl, probiha ve firmach, organizacich, institucich aj.,
jelikoz prostiedi jejich také neni neménné. Lze ji charakterizovat nékolika zpusoby,
definici diferencuje oblast, kde zména probiha. Castoral (2010, str. 13) definuje pojem
»zmeéna“ jako ,,odklon od stavajiciho stavu a vztahit mezi prvky a systémy sledovanych

o (¢

objektii . Plaminek (2018, str. 667) popisuje prostiedi zmény jako proméenlivost a ta je
zakladem byti, oponentkou je setrvacnost Sifici energii, spole¢ny konflikt pak vytvaii
prostiedi pro vyvoj a zménu. Mezi manazery je definovana takto: ,, zména je nepretrzity
a castecné i nepredvidatelny a nejednoznacny proces, jehoz prostrednictvim se firma

vyrovndva nejenom se zmeénami prostiedi, ale i se zménami ve vnitinim prostiedi firmy “.

(Kubickové a Rais, 2012 str. 15)

Castoral (2010, str. 19) ¢leni zmény dle Easového priibéhu, jsou jimi zmény pomalé,
rychlé, mnohonasobné a cyklické. Podle charakteru projevu je zase déli na planované

aneplanované, zmény lze také charakterizovat dle velikosti a komplikovanosti

vvvvvv

vvvvvv

rozsah procestl, do kterych miize transformace zasahnout. Cinitelé vyvolavajici potiebu
zmény mohou byt naptiklad rozvoj kompetenci managementu (podil vlastnictvi, roz§iteni
kompetenci zaméstnancll), dale faktor strukturdlni (nova pracovni mista nebo jejich
uprava), dalsi faktor je provozni a vyrobni (konkurenceschopnost, zvySeni produkce)

a posledni je persondlni (zlepSovani pracovnich podminek, personalni rozvoj).
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Kubickova a Rais (2012, str. 15) zdlraziuje dilezitost cile zmény jako: ,,udrzeni
Zivota-schopné, efektivni a konkurenceschopné firmy nebo jiné organizace. Dosazeni
tohoto cile znamena neustale monitorovani a reagovani na zmeény klicovych externich
a internich faktoru. “ Pokud je dostate¢né¢ definovan cil zmény a zohlednény vSechny

rizika, I1ze je nasledné eliminovat ¢i potlacit. Zmény déli do tii skupin:

- zména prirastkova, jez je vhodnd pro stabilni ekonomické prostiedi
a k postupnym zmeénam,;

- zména transformacni — je vhodné pro zivelné ekonomické prostiedi a velké
zasahy do firmy, napf. zména segmentu zdkaznik;

- zména, ktera kombinuje predeslé dva zpiisoby.

Podstatou a potfebou zmény se zabyva management zmén v organizacich, zahrnuje
analyzu potieb, rozhodovani o zménach a implementuje ji. Pokud je analyza potieb
kvalitni, zvysuje se tim uspésnost provedené zmény. VSse je propojeno s fizenim lidskych
zdrojt, jejich kontrolou, planovanim a jedna se o nezbytné fizeni pro zefektivnéni ¢innosti
organizace. Rozhodovanim o zménach se rozumi proces pfiprav na zéklad¢ potfebnych
podkladt a vlastniho procesniho fizeni zmén. Pro implementaci je podstatné vytvoieni
vhodného prostfedi a podminek, aby zména mohla byt realizovana (Castoral, 2010,
str. 17). Styly vedeni zmény dle Dédiny (2007, str. 217) jsou rozdéleny podle kompetenci
nebo vlivu, pokud dochazi k velké spoluucasti pfi rozhodnuti o budoucnosti organizace,
jedna se o styl spolupracujici, jestlize je uCast omezena dle plisobnosti pracovniki, jde
o styl Kkonzultativni. Styl direktivni se vyznacuje rozhodnutim managementu
o provedeni zmény a urceni prubéhu zmény, natlakovym stylem se rozumi rozhodnuti

managementu bez doporuceni.

Dilezitym a jiz zminénym faktorem je cil zmény, aby mohlo dojit k ispeSnému
implementovani, je tfeba, aby doSlo k odbourani odporu ke zméndm, ten zpravidla
zpusobuje pohodlnost zaméstnanct, obavy ze ztrat, nediivéra v néco nového, neznalost,
chybna ¢i nedostatecnd informovanost, strach z adaptace. Obavam pifedchdzi dobra
analyza az do urovné pracovnich mist, zapojeni pracovnikli do procesu zmeény,
projednavani jednotlivych krokti se zménou dotéenymi zaméstnanci a fadné informovani

(Dédina, 2007, str. 30).
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Pied provedenim zmény bychom méli také analyzovat ochotu zaméstnanct
akceptovat a podilet se na jejim procesu. Rozsah transformace a reakce pracovnikl lze
rozdélit do Ctyt skupin, které pomohou rozklicovat, kdo ndm s propagaci zmény pomize,
a komu musi pomoci zménovy management, aby ji lépe pfijal. Skupinami jsou

tradicionalista, odpilirce zmény, nezicastnény divak a agent zmény (obrazek 1).

Obrazek 1: Cty¥i zakladni kategorie pracovnikii firmy

-~

negativii

tradicionalista odpiirce

Dopad zmény
v
nezicastnény divak agent zmény
>

pozittvai X

pasivni aktivni

Odezva na zménu

Zdroj: KUBICKOVA, RAIS, Rizeni zmén ve firmdch a jinych organizacich. s. 67.

Z obrazku je patrné, ze agenti zmény budou pozitivné prfistupovat k transformaci
a aktivné se zapojovat v procesu, mize se jednat o pracovniky nespokojené s dosavadnim
fungovanim a nové strategie uvitaji. Jsou také dalezitym pomocnikem pfi zavadéni praxe,
muze se jednat o vlastni zaméstnance ¢i plisobeni externistii z fad odbornik po dobu
probihajici transformace. NezuCastnény pracovnik se vétSinou do procesu nezapojuje
a jeho postoj je spiSe pasivni, nicmén¢ ji vnima pozitivné. Tradicionalista a odptrce
zmény chapou zmény jako osobni ohrozeni, proces mohou bojkotovat, sabotovat ¢i byt

zcela pasivni (Kubickova a Rais, str. 67).
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Zména je také meéfitelnd, 1 kdyz to neni nic lehkého. K méfeni slouzi metoda
Multimetr, coz je nastroj, ktery méfi vice véci najednou. Co je to Multimetr? Soubor dvou
dotazniki — jeden pro management a druhy pro vSechny. Jedna se o nastaveni
individualnich otazek, které vam zodpovi, co se skutecné déje, tedy reflexe pro
management, dale ovéri, jestli se informace od managementu dostavaji na spravna mista.
M¢ti vnimani toho, co se délo a co probiha nyni, ovefi, co zména ptinesla pozitivniho
nebo nezadouciho. Zméii naladu tymu, dle vysledkt pak nastavaji dalsi faze, tedy prace
s vysledky (Proskova, Kubickova a Daiikova, 2014, str. 20). Z pohledu kouce: nejedna se
0 nastroj, jez by mé¢l zaméstnance nachytat v nevédomosti, nybrz ziskat managmentu
pohled, kde komunikace neprobéhla, tak jak ma. Dale poméha zmé&fit z4jem podfizenych

zaméstnancl a eliminovat nehodici se prvky, nahradit je né¢im co funguje.
1.1.1 Strach zaméstnancu ze zmény

Organizace je slozena ze Ctyf komponentl: lidé, prace, informace a technologie.
Je tedy patrné, Ze lidské zdroje tvofi dulezity kapital a rozhodnuti skupiny a jednotlivcl
je soucasti vysledku, zda bude celd organizace tispéSna ¢i neuspesna. Co je to tedy strach?
Strach doprovazi z pravidla neurovegetativni projevy jako je buSeni srdce, zvySeni
krevniho tlaku aj. Jedna se o reakci na mozné nebo skute¢né nebezpeci, postupné se mira
a projevy strachu méni dle prozitych zkusenosti ¢lovéka. My se vSak budeme zabyvat

konkrétnimi strachy plynoucich ze zmén v organizaci.

Nyni si popiSeme piipadné divody, pro¢ se zaméstnanci brani zménam. Kubickova
aRais (2012, strana 65-66) popisuji prvni divod, tim je strach z neznamého,
1kdyz zaméstnavatel nabizi vidinu leps$i budoucnosti, nedokazi si ji zaméstnanci
hmatateln¢ predstavit a boji se inovaci, které jest¢ nepoznali. UpuSténi od stereotypii je
dalSim z diivodli, zaméestnancim muize vyhovovat rutina, kterou dobte znaji, nékteti maji
dovednosti v konkrétnich tkolech na mistrovské urovni a nechtéji se ucit novym vécem
a upustit od zavedenych zvykul. Pocit manipulace, zaméstnanci maji pocit, Ze je s nami
manipulovano, proto je podstatné je do zmény zapojit. Zavaznym divodem, ktery mize
mit fatalni disledky a celou zménu casové protahnout, je chybné ¢i nedostatecné
stanoveni ucelu zmény, pokud zaméstnanci nepochopi, pro¢ se dana zména v organizaci

provadi, a tim tedy nebude dostatecné pochopen jeji cil, nebudou s jejim provedenim
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souhlasit. Strach ze selhani, dochazi-li k velkym transformacim, naptiklad inovace
systéml ¢i nové definovani pracovnich pozic, mohou pracovnici pocitovat strach

z vlastniho selhani, napt. nebudou umét moderni systémy obsluhovat.

Dalsim strachem je pocit, ze vyhody ziskané zménou nevyrovnaji namahu,
kterad byla vynaloZzena jejim dosahovani. Spokojenost zaméstnanci se stavajicim
fungovanim organizace je dalSim strachem co zména muize pfinést, jinymi slovy ,,vSe
funguje, my jsme spokojeni, tak proc to ménit“. Zhodnoceni samotné zmény probiha jako
hodnoceni cCloveéka, ktery zménu piedklada, proto je podstatné, aby osoba (vedouci
pracovnik/majitel), jez deklaruje inovace, méla uznani a respekt, pokud ho nema,
dochazi k nedtvéere. Poslednimi diivody jsou zasah do tradie, naruseni setrvacnosti
organiza¢ni kultury, a Ze zména pro zaméstnance bude znamenat vice vlastni aktivity,
pokud jsou jiz vytizeni a transformace jim dalsi praci pfida, nemusi to zvladat (Kubickova

a Rais, 2012, strana 65-66).

Obdobné¢ popisuje Dédina (2007, strana 215-217) konceptem cyklu adaptace
od Elizabet Kuber-Rossové reakce na zmény, ty se skladaji z etap: odmitani zmény
(strach zreality), vzteku (hledani vinika), vyjednavani (pokus o smir), depresi
(uvédoméni nevyhnutelnosti), akceptaci zmény. Odpor vic¢i zménam kopiruje jejich
strach, hlavnimi principy jsou zmény ve vlastnich zajmech zaméstnance, nedostatek
davéry, stfet zajml a nizkd ¢i zaddnd tolerance ke zménam. To vSe ma velky vliv na
psychicky stav ¢loveka, kazdy z nds ma jinou miru vstiebavani zmén, pokud je tato mira
piekrocena, dochazi ke stresové zatézi. Stres je do jisté miry prospésny, jelikoz vede
zaméstnance ke zvySeni vykonu, nicméné dlouhodoby a nadmérny stres mutize vést
k vyCerpani a zhorSeni zdravotniho i psychického stavu jedince. Proto je nutné

transformaci spravné definovat, aby stres byl stimulujici nikoliv unavujici.
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1.2 Hierarchie v organizaci

Vzhledem k pochopeni cile prace je nutné definovat organizac¢ni strukturu
a organizacni kulturu, na které je postavena celd transformac¢ni koncepce. Organizacni
strukturou se rozumi fidici mechanismus, jenz koordinuje cely béh organizace
ijednotlivedl mimo organizaci. Vznikajici vazby, nazyvané organizacni struktura,
pomahaji vytvaiet tymy/skupiny pracovniki, rozdélovat kompetence, a tak plnit potfebné
planované cile. Dédina (2010, str. 203) uvadi, ze klasifikovani organizacnich struktur je
1 pres rozsahlost literatury nejednotné. ,, Evolucnim vyvojem organizaci vznikaji
hierarchickeé, hybridni organizacni struktury, které lze tézko popsat, natoz blize
charakterizovat a rozclenit”. Aby byla organizace konkurenceschopna, je nutné,
aby se stale rozvijela. Jeji Zivotni cyklus je podobny jako u biologického organismu,

znamena to, Ze se zrodi — vznikne, roste, starne a ptipadné zanikd, neboli neni staticky.

Kubickova a Rais (2012, str. 72) popisuji zakladni poslani organizacni struktury
jako ,,optimalni rozdéleni uikolii, kompetenci a pravomoci mezi pracovniky organizace.
Je navriena tak, aby umoznila co nejefektivnejsi fungovani firmy ¢i jiné organizace.
Ve formalni roviné urcuje, kdo bude komu odpovidat, urcuje konkrétni zodpovédnost
a pravomoci jednotlivych pozic.” Odchazel (2007, str. 134) uvadi, ze organizacni
struktura neni pouhy diagram, nybrz sit’ vztaha a spole¢né kooperace, ktera zajistuje tok
informaci a efektivni koordinaci ¢innosti organizace. DostateCnym informovéanim
ajasnymi instrukcemi je zamezena nejistota zaméstnancil, a je tak zajiSténa kvalitni
spoluprace a dobré fungovani. Jedna z tfidicich charakteristik je ¢lenéni organizacnich
struktur dle naplné, vztahi, pravomoci. Dalsi rozfazeni v n¢ organizacnich jednotkach
struktury, posuzuje zda se jedna o prosazovani rozhodovacich pravomoci (liniové, Stabni,

kombinované), ¢i sdruzovani obsahu ¢innosti (funkcionalni, divizni, specifické).
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Rozdélime si jednotlivé organizaéni struktury dle Castorala (2009, strana 83-91)

a popiSeme jejich specifika:

1. Organizaéni struktury dle seskupeného obsahu ¢innosti:

funkciondlni organiza¢ni struktura, se kterou se setkavame casto, typicky

u organizaci s neménnym vnéj$im prostfedim, struktury jsou zde zalozeny na
soustfedéni stejnych funkénich Cinnosti strukturalnich jednotek. Pokud dochazi
k vyznamnym zménam v okolnim prostiedi a firma na né musi reagovat, jedna se
o zna¢ny problém a dochazi k jeji zméng;

divizni organizacni struktura je rozdé€lena do jednotlivych divizi. Ty maji velkou

autonomii, jelikoz maji své vlastni vyvojové/technické, obchodni, vyrobni
a ekonomické useky. Vzhledem ke své pruznosti 1épe reaguji na zmény. Znacnou
nevyhodou, vSak mize byt mozny konflikt v odliSnosti cilii divize a spolecnych
cilt organizace;

specifické organizacni struktury, seskupené podle vyrobkl, druhu zakaznikd,

teritoria plisobnosti na trhu ¢i specifikace poskytovani sluzeb.

Rozdéleni organiza¢ni struktury dle rozloZenych pravomoci:

liniové (line4rni) organizacni struktura vymezuje jasny vztah piimé nadiizenosti

a podiizenosti. Pravomoc a odpovédnost je dana do rukou vedoucich, kteti jsou
za plnéni ukoll svych podfizenych odpovédni (obrazek 2);

Stdbni organizacni struktura zabezpecuje specializované c¢innosti, predevsim

konzulta¢ni a poradenské (pravni, personalni aj.);

kombinovana organizac¢ni struktura spojuje vyhody obou struktur liniové i §tabni,

je zde také jasna podfizenost a nadfizenost, ¢ast rozhodovacich kompetenci
je delegovana na utvar Stdbu, ktery je kvalifikovany pro rozhodovani
ve specializovanych oblastech. Nasledna je struktura maticova (obrazek 3),
kterd propojuje vertikdlni s horizontalnim fizenim, a to pievazné v projektovém
fizeni. Schéma liniové a maticové struktury si pro ilustraci zobrazime, vzhledem

k tomu, Ze se bude prakticka ¢ast diplomové prace na ni odkazovat.
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Obrazek 2: Liniova organiza¢ni struktura
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Zdroj: CASTORAL, Z. Zdklady moderniho managementu. s. 86, vlastni Giprava.

Obrazek 3: Maticova organizacni struktura
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1.2.1

Organizacni struktury podle ¢lenitosti organizace:

organizacni struktury ploché;

organizacni struktury strmé. Tyto struktury mohou disponovat riiznym poctem

fidicich trovni a podfizenych jednotek, jejich fizeni pozaduje profesionalni
piipravu a je obtizné.
Organizacni struktury podle odpovédnosti, pravomoci:

centralizované, témi se rozumi, Ze dcefiné spole¢nosti se fidi principy matetské

spolecnosti 1 pokud jsou v jinych zemich. Stejné tak probiha i rozhodovani vné
organizace, vysoky management ¢i majitel maji velky vliv na rozhodovani;

decentralizované, jsou opakem centralizované organizacni struktury, neboli

dcefiné spolecnosti v jinych zemich maji vysokou miru samostatnosti a vlastni
firemni kulturu mnohdy postavenou na kultufe naroda, kde se vyskytuji.
Rozhodovani vné organizace na nizSich Grovnich managementu je pruzngjsi
a probiha jednoduseji. Castoral (2009, str. 90) uvadi: , toto hledisko vyjadiuje
stupen delegovani pravomoci a odpovédnosti v strukturdlné clenité organizaci. *
Vycet pravomoci a stupen delegace se muze v pribéhu proménovat dle zmény
vnitinich a vnéjSich Cinitell, podiizenost a nadfizenost a vztahy mezi nimi
stanovuje organizacni uspotradani.

Organizacni struktury dle Zivotnosti:

docasné organizacni struktury mohou byt ¢asové omezené, napiiklad do splnéni

cilt pro které byly vytvofeny, nebo omezeny pro urcit¢ obdobi projektu atd.
V dnesni dobé se zvysuje poptavka po flexibilité i v organizacnich strukturach,
vyuzivaji se docasné struktury nebo vytvofeni tymu, napiiklad pfi zménach
V organizaci;

opakem jsou trvalé (Castoral, 2009, strana 83-91).

Zména stavajici organizacni struktury

Jeden z diivodi, pro¢ dochézi k organizaénim zméndam, je sniZzeni nakladii organizace

neboli snizovani poctu zaméstnancl, dalSimi divody jsou zmeéna strategie firmy

nebo nasledek globaliza¢nich vlivl atd. Nyni si rozdélime postup zmény, ktery je potieba

-----
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10.

11.

12.
13.

14.

Na deklaraci cile zmény, je podstatné, aby vSichni uc€astnici organizace byli
o zmén¢ fadné informovani, tedy nejen management, ale aby i bézni pracovnici
znali cil zmény a pokyny pro svoji roli ve zméng&. Ucastnici zmény (zménou
dotCeni zaméstnanci) musi s provedenim zmén a jejim planem souhlasit.

Dalsi nedilnou souc¢ésti zmény organizacni struktury je uréeni zménového tymu
a vymezeni jejich kompetence a zodpovédnosti.

Detailn¢ analyzovat hlavni a podpirné procesy dané firmy ¢i utvaru
podléhajiciho zméné.

Nalezeni duplicit v ¢innostech ¢i procesech firmy.

Urceni cinnosti, které nejsou vykonavany v organizaci a mohly by byt
V organizaci vyuZzity.

Zakonceni analyzy muize vést k regulaci piivodnich cili.

Po provedeni profesni analyzy nasleduje vymezeni ¢innosti pro nové pracovni
pozice, ptipadné slouceni pozic a vytvoreni kompetenci.

Nyni je potieba akceptace konkrétni planované organizacni zmény s upravami
struktury, popisy pracovnich mist se zdjmovymi skupinami, vedenim
¢1 majitelem.

VyhlasSeni data zmény, konkrétni datum zmény je velmi dulezité pro pfijeti
skutec¢nosti, ze zména bude probihat.

Diilezitou personalni Cinnosti pii zméné je nabidka nové vzniklych pracovnich
mist stdvajicim zaméstnancim, ktefi maji potencial zaujmout konkrétni pracovni
pozici, ptipadné intern¢ vyhlasit vybeérové fizeni v podniku ¢i externi nabor
pracovnikd.

Pracovniky, jichz se dotykd zména, je nutné informovat o novych kompetencich
a zméné v pracovnich smlouvach.

U kazdého jednotlivce zabezpecit podpisy zmén pracovnich smluv.

Pokud pracovnik nesouhlasi se zménou, dle zakoniku prace zajistime ukonceni
pracovni smlouvy.

Na zavér procesu je tieba zkontrolovat, zda byly naplnény cile zmény
a informovat zaméstnance o ukonceni organizacnich zmén (Kubickova, Rais,

2012, strana 84-85).
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1.3 Organizacni kultura

Zmény v organizaci maji velky dopad na firemni kulturu, ptfevazné, pokud se jedna
o transformaci organizacni struktury. Pojem organizac¢ni, firemni ¢i podnikova kultura
je uzivan od 70. a 80. letech minulého stoleti, své misto ma i nyni. Jednozna¢né vymezit
pojem neni jednoduché, i autofi se ve svych definicich lisi. Zalezi na druhu podniku, typu
prace, skupiné zaméstnancti a mysleni lidi ve vedeni organizace. Tim se rozumi, ze jedna
skupina lidi si mysli, chova se ¢i vypada jinak nez skupina jina. OdliSuji je zejména
hodnoty, nazory, situace, se kterymi se jednotlivé skupiny potykaji. Nicmén¢ v definicich
se nalézaji body, se kterymi se ztotoznuje vétSina autord, jsou jimi: vnitfni pravidla,
mySleni, jednani pracovnikli, zakladni hodnoty, motivace, spolefny cil
a angazovanost. V praktické casti diplomové prace si definujeme nové hodnoty,
které provazely transformaci organizacni struktury, a tedy i kultury. Dle Dédiny (2010,
str. 52) hodnoty ,,jsou zakladni principy a zasady, které urcuji presvédceni, postoje
a chovani jednotlivcu. Vyvijeji se v case a je mozné je ménit, i kdyz jsou relativné stalé. “
Vedouci pracovnik u zaméstnance nedocili zmény hlavnich hodnot ¢lovéka, na ty ma vliv
soukromé prostiedi, partnefi, pratelé, nicméné miize podnécovat hodnoty, které maji

dopad na pracovni nasazeni daného jedince ¢i skupiny.
Pro lepsi pochopeni pojmu uvedeme vycet definic organizacni kultury:

Armstrong uvadi (2002, str. 199) ,, Kultura organizace neboli podnikova kultura
predstavuje soustavu hodnot, norem, presvédceni, postojii a domnének, které sice asi
nebyla nikde vyslovné zformulovana, ale formuje zpiisob chovani a jednani lidi a zpuisoby
vykonavani prace. Hodnoty toho, o cem se veri, Ze je dulezité v chovani lidi a organizace.

‘

Normy jsou pak nepsand pravidla chovani, *

Bartak (2010, str. 101) definuje firemni kulturu jako ,, soubor viastnosti, kompetenci,
postojii vaimani firmy. Uspésny podnik je takovy, s nimiz zaméstnanci spojuji své cile,
tuzby, ambice. Jde o souhrn vrelativne trvalych (¢i dlouhodobé udrzovanych
a rozvijenych) predstav, pristupti a hodnot sdilenych ve firmé. Chceme-li budovat
znalostni organizaci a zvySovat vykonnost firmy musime usilovat o zlepSovani firemni

kultury.
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Schein (1992, str. 12) determinuje pojem organizacni kultura obdobné jako profesor
Bartak, tedy sdilené vzorce zakladnich ptedpokladd, které byly osvojeny a adaptovany
pii feSeni problému vedouci ke spolecnému vnimani a mysleni pfi jejich feSeni, tyto

predpoklady jsou pak pfedavany i novym ¢lenim dané kultury.

Jedné se o ,,0becné sdilené a relativné stabilni nazory, postoje a hodnoty, které existuji
v organizaci, pricemz kultura determinuje procesy rozhodovani a teSeni problému
v organizaci, ovliviuje cile, ndstroje a zpusoby jednani, je zdrojem motivace
a demotivace, spokojenosti a nespokojenosti* (Wiliams, Dobson a Walters 1989, podle

Furnham a Guter, 1993 str. 238 IN: Lukasova, 2010, str. 17).

Cejthamr (2010, str. 194) uvadi ,,aby kultura plnila sviij ucel, musi byt dostatecne
silna a jednotna, musi zapadat do prijaté strategie a musi organizaci ucinné veést
k dosazeni cilu. Cela rada firem se dostava do potizi pravée proto, Ze nemaji ve svych
podnikovych kulturach zabudovan potiebny motivujici systém, ktery firmy pohani
kvytycenym ciliim.* Jinymi slovy, umoznuje volny prostor konkurenci pfesunutim
kvalifikovanych zaméstnancii do své organizace 1 kurychleni zmén vedouci

k rychlej$imu cileni na pozadavky zékaznikd, a tim dodani zaddouciho zbozi ¢i sluzby.
Primérni druhy organizac¢ni kultury dle Charvata (2006, strana 40-41):

- mocenskou kulturou se rozumi mocenské centrum vykonavajici moc a drZeni

svych podtizenych pod kontrolou;
- kultura roli je vicestupnové fizeni, moc maji pozice, nikoliv lid¢;

- ukolovd kultura, jejiz moc je zalozena na védomostech a znalostech,

které jsou zaméfeny na plnéni ukoli;

- osobnostni kultura, neboli ,,samofizeni®, se zaméfuje na lidi s predpokladem

vzajemného pozitivniho ovliviiovani.

Organizacni kultura a jeji vyznam pro utvareni pozitivnich vztahli organizace,
jenz sdili se zamé&stnanci inspirativni vizi, dobré hodnoty a umoziluje zaméstnanciim se
podilet a tvofit tyto spolecné hodnoty, pomaha utvatet pozitivni vztahy na pracovisti.
Jako v bézném zivoté zde plati, dobré vztahy si nelze vynutit, je potieba vytvaret takové

prostiedi, které povede k prosperité firmy i zaméstnanci. Pokud zaméstnanci budou
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pozitivné motivovani, hrdi na organizaci, ve které jsou zaméstndni, bude vysoka
iloajalita k zaméstnavateli a jeho hodnotdm. Vytvaii se divéra mezi pracovniky
1 smérem k managementu a udrzuji se formalni i neformalni vztahy. Pokud je firemni
kultura silna, ovliviiuje orientaci celé organizace, jsou sdileny spole¢né nazory a hodnoty,
ty pak urcuji, zda organizace bude negativni ¢i pozitivni. Nevyhodou silné firemni kultury
je uzavienost, piehlizeni vnéjsiho prostiedi, neboli ,,co funguje nechame dal fungovat®,

coz vede 1 odolnosti proti zménam (Dédina, 2007, str. 222).

Pokud ménime firemni strategii a hodnoty, chceme tim zménit u zaméstnancti ptistup,
styl mysSleni, aby byli otevieni novym strategiim a véfili v poslani organizace, je nutné
zasdhnout i1 do firemni kultury. Nové pozadavky na zaméstnance vychazeji z potieb
firmy a jdou liniové z manazerii na podfizené, dlouhodobé pak ovliviiuji vyvoj zmény
a perspektivu organizace. Pravé zmeéna organizacni kultury probihd nékolik mésict

1 n€kolik let a neni mozné ji uspéchat (Dédina, 2007, strana 228-231).

Firma, jenz sdili se zaméstnanci inspirativni vizi, dobré hodnoty a umoziuje
zaméstnancim se podilet a tvofit tyto hodnoty, pomdha utvafet pozitivni vztahy
na pracovisti. Dobré vztahy na pracovisti nelze nafidit ¢i vynutit. Firma by méla svym
zaméstnanclim pomoci vytvaret takové prostiedi, které povede k prosperité vSech. Pokud
se budou zaméstnanci citit pfijemn¢, budou pozitivné motivovani ¢i budou citit hrdost

k hodnotam firmy, zvySuje to jejich loajalitu k zaméstnavateli.

Management v soucasné dobé¢ usiluje o navozeni pozitivnich vztahti na pracovisti,
to vede k budovani pozitivnich vztahli 1 mezi jednotlivymi zaméstnanci. Vytvaii se
divéra, udrzuji se formalni ineformalni vztahy. Komunikace ve firmé je zékladni
stavebni kdmen dobrych vztaht, pokud je interni komunikace efektivni, funguje ve firmé
vSe tak, jak ma. VSem je znamo, co se od nich o¢ekava. Interni komunikace je zékladnim
nastrojem, ktery mize vhodné a v€asné informovat zaméstnance o dulezitych otazkach
organizace, vyvracet faleSné ¢i jinak zkreslené informace, pomahat pii budovani a

umociiovani pozitivnich vztahti na pracovisti a jeji synergii (J. Bartdk 2010, str. 106).
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2 AGIL

Agilnim se rozumi rychly, ¢inny, interaktivni, pfizpsobivy, dynamicky a hlavné
rychle reagujici na zménu, coz je zékladem agilniho principu. Jedna se o odlisSnou firemni
kulturu, byt agilni znamend zménit i své mysleni a zit agilni filozofii. AGIL
je o spolupraci a komunikaci, nema striktni proces. Ma vSak jasna pravidla, pomaha
definovat hranice a prostor, kde si zaméstnanci mohou pfizpusobit ¢i vytvofit pravidla
vlastni. To pomdhd v dosazeni vysoké produktivity, efektivity a kvality v kratkém
casovém obdobi. Zaméstnancim by se mélo dobie pracovat, pokud dodrzuji pravidla,
ktera si sami nastavili. Dulezitym faktorem agilniho fizeni je d¢€lat to, co ma v danou
chvili smysl, a také délat to, co nejlépe umime. Prave agilni transformace je naro¢na
zména mysleni a pfistupu. Jak uz bylo zminéno, jedna se o zménu celé¢ kultury
v organizaci a zména je nekoncici, stale reaguje na interni i1 externi faktory. Vzdy je
prostor pro zlepSeni a inovacni feSeni, byt agilni by nemélo byt cilem zmény, pouze cesta,
jak dosahnout strategickych cili (Sochovd a Kunce 2019, str. 29). Agilni procesy

podporuji udrzitelny rozvoj.

Zatneme-li hovofit o AGILU, je nutné zminit Talcotta Parsonse (1902-1979),
pii zmince tohoto jména kazdého sociologa napadne strukturalni funkcionalismus,
vzhledem k rozsahlosti vS§ech mysSlenek nas bude zajimat model AGIL paradigma ctyt
funkci, ktery byl nastinén poprvé v dile The social system. Parsons (1964, strana 105-
110) zde popisuje strukturu socidlniho systému o dvou vzdjemné se kiizicich osach
—instrumentalni a konzumni prvky kazdého systému, ty vytvaii Ctyfi sektory,
jez ptredstavuji problémy (spolecenské funkce). Tyto piedpoklady musi spliiovat kazdy
socialni systém, aby mohl vibec vzniknout, byt Zivotaschopny a byl udrzen stabilni

spoledensky Zivot (Subr a Balon, str. 2010).

Model AGIL je akronymem slov z anglictiny: Adaptation (ptizpiisobeni) pfedstavuje
schopnosti spole¢nosti komunikovat a mimo jiné pracovat s komoditami a dovést
je prerozdélit ve spole¢nosti; Goalattainment (dosahovéani cilit) predstavuje schopnost
spolecnosti nastavit si budouci cile; Integration (integrace) zajist'uje konvergenci hodnot
a norem, ty by mély byt ve spole¢nosti stabilni; Latency — pattern mainterance (udrzovani

vzoril), jez souvisi s integraci, tedy aby spolecnost udrzovala prvky, napt. generacni
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hodnoty (Jandourek, 2009. str. 48). Pocatky agilni metodiky v organizacich zacinaji
v roce 2000, kdy se v Oregonu setkalo 17 vyvojait, kteti chtéli urychlit vyvojové Casy
a zrychlit reakci na potieby zakaznika, ziskavat zpétnou vazbu od klientti a dle toho dany
produkt vylepSovat. Pfiblizné rok po tomto setkani stejny tym vyvojait dal vzniknout

Agilnimu Manifestu, ktery je postaven na ¢tyfech principech:

—

jednotlivci a interakce nad procesy a nastroji;

2. pracovni software pied komplexni dokumentaci;
3. spoluprace se zakazniky pfi vyjednavani smluv;
4

reakce na zménu v pribéhu sledovani planu (Lynn, online, cit. 2021-01-31).

AGIL je nyni velmi zndmou a pouzivanou metodou hlavné v produkénich
a vyvojovych tymech, nejcastéji v oblasti IT. Pokud hovofime o agilnim prostiedi,
mluvime o vysoké urovni spoluprace, flexibility, interaktivnim prostiedi a udrzovani
toho, co funguje a je pro zakaznika a organizaci prospeésné, to jsou divody, proc
s agilnimi metodami zacit. Dal$im diivodem je pfedvidatelnost, kvalita a zdbava. Zde je
patrno, jak model kopiruje spolecné funkce z Parsons modelu fungovani spolecnosti.
Nez vznikla agilita ve fungovani organizaci, pouzival se piistup Waterfall (vodopad),
jenz byl vyvojovou metodikou, neboli tradiénim modelem v 70. letech minulého stoleti,
ktery pomahal sledovat cestu pro napravu problémt a vytvoteni planu jejich feSeni. Jeho
principem je drZeni se planu bez zmén pfti tvorbé produktu, vysledkem pak byl kompletni
produkt, jelikoz produkt trva vyrobit tieba i n€kolik let, mohlo nastat, ze se za tu dobu
zménily potieby klienta, coz dalo vzniknout agilnim metodam (planview).
Ackoli iterativni a inkrementalni pfistupy byly pouzivany ddvno, mnoho odbornikt stale
doporucuje pouziti ,,Waterfall” ptistupu. M¢l své specifické chyby, nicméné je stale
dalezity a pouzivany v organizacich. Agilni metody jsou také reakci na byrokracii
technickych metodik. (Abrahamsson, Baskerville, Conboy, Fitzgerald, Morgan, Wang,
2008, str. 31).

Pii agilnim fizeni musime vzit v potaz otazku ohledné rozhodovani, kterd z variant
je efektivnéjsi, jestli individuélni ¢i skupinova. U individualniho dochazi k rychlejSimu
rozhodovani, ale také nemusi byt podchyceny vSechny dulezité aspekty, které¢ k danému

rozhodnuti vedly. Skupinové rozhodovani muze tyto aspekty podchytit, vidét zménu
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ze vSech uhli, nicméné je zdlouhavéjsi a mize vést az ke konfliktim ve skupiné, pokud
dojde k nesouhlasu. Dolezal (2016, str. 1537) popisuje, Ze abychom mohli fici, Ze projekt
byl agilni, musi byt uplatnény nasledujici principy: Inkrementalni dodavky (tym se
soustiedi vzdy na dil¢i ¢ast celkového cile a je dodavan postupné€); Interaktivni postup
(prace je rozdelena do etap); Multifunkéni tymy; Zapojeni zakaznika; Retrospektiva

a Agilni chovéani.

Podstatnym pojmem v agilit¢ je také ,Lean“, neboli S§tihly, jehoz podstatou
je odstranéni vSeho, co nepiinasi piidanou hodnotu, jinymi slovy je potieba jednotlivé
kroky dokoncit co nejrychleji a nezacinat s analyzou dalSich krokti, pokud neni dodana
zpétnd vazba z jiz ukonceného kroku, coz vede k uceni za pochodu, a tim se zlepSuje
proces i dovednosti. A ¢im se li$i agilni a Lean pfistupy od tradicnich metod? Prevazné
jiz zminénou flexibilitou a moznosti kdykoliv proces ptizptsobit ¢i zménit. ,, 4 jeste jedna
zmeéna je v agilnim svété patrnd. Nedivame se na lidi jako na zdroje. Jsou to kreativni
jedinci, co jsou sami schopni rozhodnout a nést za sva rozhodnuti zodpovédnost.
(Sochova, online, cit. 2020-11-27). Mezi dal§i zakladni metodiku AGILU, patii pojem
Scrum. Je zkratkou slova ,,scrumage®, neboli ,,mlyn®, ktery je odvozen ze sportovni
situace. Konkrétné ve sportu rugby — shromazdény tym se snazi udrzet mi¢ ve mlyné.
Je slozen ze zakladnich prvki jako jsou role, postupy, porady, nastroje. Ku piikladu
vyuziva sprity, ty jsou pak rozebrany v ¢asti prace agilni nastroje. (Dolezal, 2016

str. 1539)

Dle Fowlera (2009, str. 158) agilni metodiky ,,inklinuji k nizkému stupni formalizmu.
Vysoce formalizované, tézkotondzni procesy pouzivaji v ramci projektu mnoho
dokumentii a kontrolnich bodii. Agilni metodiky maji za to, Ze tyto formalizmy ztézuji
provadeni zmeén a ze takova prdace odpuzuje talentované lidi. V diisledku toho jsou agilni
metodiky casto charakterizované jako odlehcené (lightweight). Je dulezité si uvedomit, ze
nepritomnost formalizmu neni zakladni viastnosti metody, ale spise diisledkem principu

adaptability a zaloZenim lidi. *

Z pohledu kouce v organizaci, kterd je pfedmétem této prace, se zaméstnanci mylné
domnivaji, ze se samo-fiditelnost tymu, rovnd vytvareni vlastnich agilnich metodik.

Agilni pfistupy jsou siln€ disciplinované, diraz je kladen na dodrzovani zavazku

25



jednotlivel, celého tymu i1 zavazkli vic¢i zdkaznikovi. Tymy maji kompetence pro
rozhodovéni jak se pozadovaného cile dosédhne i jakymi metodami. Z toho vyplyva,
ze agilni metody se nezamétuji tolik na samotné fizeni projektu, nybrz na efektivni
komunikaci v né tymu. Postupy a zmény vyvoje produktu/sluzby s kterymi souvisi zpétna

vazba a doruceni vysledku zdkaznikovi (Prochdzka 2011 str. 334).

2.1 Agilni nastroje

Tymova prace, nejedna se tolik o metodu jako o nedilnou soucast agilniho fungovani,
pokud je dosazeno efektivni spoluprace v tymu, ma za nasledek prosperitu organizace.
Ptinosy tymové prace jsou jednoznacné a obohacuji pracovniky i organizaci, tym ziskava
nové¢ znalosti a dovednosti (posouva se), spolecné 1épe zvlada slozité tikoly a problémy,
vyhodou je i zvySena stabilita zaméstnanci. Ve 21. stoleti si své misto v organizacich
ziskavaji samostatné fiditelné tymy, ve kterych je odpovédnost za vysledky a dosazeni
cili rozdélena mezi vSechny €leny tymu, uvnitf tymu neni stanoven vedouci pracovnik.
Vyhodami takového fizeni je opuSténi béznych operativnich aktivit a manaZeii se
tak mohou vénovat inovacim, byt spojovacim ¢lankem napti¢ organizaci a formovat

strategie (Dé&dina, 2010, strana 62-63).

Hazzan a Dubinsky (2008, str. 28) uvadi, ze se schéma roli v agilnich tymech
se sklada alesponi ze dvou lidi, kteti spolupracuji se stejnym cilem nebo ukolem. Kazdy
ma svou specifickou roli v tymu, kterou sdili a vyuziva pro dobro celého tymu. Podstatou
je tedy pftidélit ¢lenim tymu roli, diky kterym se dafi agilnim k tymu pfistupovat
jako k samo-fiditelné jednotce. Pfifazenim role se rozumi, Ze kazdy Clen tymu ma
specifickou roli krom té zpracovatelské, vyvojarské aj. Role pak podporuji postup tymu

k ur€eni nejefektivnéjsi metody jak zvladnout svoji praci, déle umoznuje pifimou

vvvvvv

Schéma roli, podporuje rozsifovani agilnich projektt a dale i profesionalni rozvoj
jednotlivet. Pokud si ¢len tymu plni své role, posiluje jeji praxi piedstavu o dané funkci
a tim se zlepSuje vykon. Dale se v pribéhu plnéni pracovnich ¢innosti stavaji odborniky
na konkrétni aspekty zpracovani, coz je jejich zékladni osobni roli. Pokud ma ¢len tymu
pocit, ze jiz vyCerpal napli své role, z pohledu jejiho profesionalniho rozvoje, a pieje
si v tymu pracovat i nadale, mtize dojit k rotaci roli (Abrahamsson, Baskerville, Conboy,

Fitzgerald, Morgan,Wang, 2008, str. 33).
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Nyni si popiSeme zékladni néstroje agilniho fungovani, abychom Iépe mohli pochopit
praci agilnich roli, podrobné praktiky, procesy a artefakty jsou soucasti piilohy (ptiloha
B) Slovnik agilnich pojmt. Product Baclog je seznam tkoll a funkcionalit, ktery se tvoii
pied zahajenim prace nad projektem, méni se kdykoliv je potieba, a to na zaklad¢ zpétné
vazby. Pro tymovou spolupréci je zdkladnim métitkem iterace, neboli Spritn, vzdy ma
Casové ohraniceni, vétSinou 14 dnl. Sprint Backlog je pocatecni seznam ukolu,
které maji svoji prioritu a na konci sprintu by mély byt hotové. Dalsi funkcionalitou
je User Story, ta definuje, co chceme dé¢lat a pro koho. M¢la by byt dostatecné
pochopitelnd, aby mohla byt pfifazena do dalSiho sprintu, neni to funkcionalita,

na které zrovna pracujeme, ale ta, o které vime, Ze na ni chceme pracovat.

Daily stand-up, je kratk4 porada, kterd ma za cil sledovani postupu a stanovovani
planu na dany den, je ¢asové ohrani¢end a neméla by trvat déle nezli 15 minut. Porada
se rano pied zapocetim dennich €innosti tymu. Béhem toho ¢asu ma byt zodpoveézeno na
to co je jiz hotovo, co se ma dnes dé€lat a zpétnad vazba z prechoziho dne, coz vede
k odstranéni prekdzek na dnesni den. Pokud je Product Baclog jiz nastaven, nésleduje
Planning, kde se odhaduje naro¢nost prace a piipadné User Story jsou presunuty do
dal§iho sprintu. Jakmile dojde k ukonceni sprintu, je nasledujicim krokem Sprint
Review, kde je odvedend prace prezentovana zékaznikovi. Ta je definovana Definition
of Done, jenz definuje, jak ma vysledek vypadat. Pfed dal§im sprintem nasleduje posledni
faze — Retrospektiva, kdy se zhodnocuji uspéchy a co je vhodné nasledné zmeénit

(Sochové a Kunce 2019, strana 61-84).
Agilni role

Odchazel (2007, strana 139-140) definuji role jako ,, klicovy rys kazdé organizacni
struktury.“ Vzdy je nutné roli specifikovat a stanovit ocekavani, roli se rozumi vzorec
chovani, ktery odpovida doty¢né pracovni pozici. Domyslet by se méla az do detaila,
tedy nejen dle tvrdych dovednosti, ale také, které¢ zaméstnance bude svym chovanim

ovlivilovat a zabezpecit, aby nedochéazelo ke konfliktu roli.

Prvni roli, kterou si popiSeme je Scrum master jedna se o nepovinou roli a ¢asto
nahrazovanou agilnim kou¢em. Scrum master zastava roli facilitatora porad, ktery dba na

dodrzovani terminti a lhat, podporuje fungovani projektového fizeni, odstrafuje
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piekazky, je v uzké spolupraci s vlastnikem produktu — Product Ownerem (Dolezal, 2016
str. 1548). Roli agilniho kouce jsme si jiz definovali, proto piejdeme k roli Product
Owner, neboli vlastnik produktu. Ten definuje priority, rozhoduje, na ¢em se bude
pracovat, a co se prozatim upozadi. Je zodpovédny za Product Backlog, neni vedoucim
pracovnikem, ktery by ptikazoval tymiim, co maji délat, to urcuji priority, jenz stanovil.
Jeho cilem je uspésny produkt/sluzba, reaguje na potieby zdkaznikd a ujistuje se,
zda je cil pro vSechny stejny, pro zakaznika i pro tymy. Self — organized tym je dalsi roli,
Cesky samoftidici tym, zde plati jednoduché pravidlo, pokud selze jednotlivec, cile

nedosahne cely tym, proto je nutna divéra a spoluprace.

Nisleduje Multifunkéni tym, ktery Sochova a Kunce (2019, str. 38) popisuji takto:
,, konceptem multifunkcnich tymu, které nahrazuji puvodni komponentni tymy, které byly
zameérené na konkrétni komponentu nebo technologii. Multifunkcni tymy maji vsechny
znalosti potrebné k tomu, aby dokdzaly vzit libovolnou polozku s Product Baclogu
a tu dokoncit. Tedy jako tym dodat jakoukoliv ucelenou funkcionalitu, ktera prinasi
hodnotu zakaznikovi, a to napric systéemy i technologiemi. “ Dalsi roli je Agile Leader, ten
jiz neni vedoucim pracovnikem v pravém slova smyslu, denni operativu a kontrolu
jednotlivce deleguje na jednotlivé tymy, zodpovida za vytvoreni agilniho prostredi, kde
tymy budou dobie fungovat a podporuje je. Kone¢nou, velmi diilezitou roli, bez které by
byl cely princip zbytecny, je Zakaznik. Zakladem je spoluprace a ziskavani zpétné vazby
od zakaznika tak, aby mu organizace mohla poskytnout potfebnou sluzbu ¢i vyrobek,
nezbytné je zakaznika respektovat a byt transparentni (Sochova a Kunce 2019,

strana 43-57).

V zavéru si vyhodnotime vyhody a nevyhody agilnich metod. Mezi vyhody patii
spokojenost zakaznika, ta je totiz pribézné zjiStovana, rychlé dodani, komunikace
se zakaznikem a zpétnd vazba, vysoka efektivita, zvySeni konkurenceschopnosti.
Mezi nevyhody patii aktivni ucast vSech zapojenych osob, potieba specifické firemni
kultury, potfeba vice zmén zvysuje i ndrocnost projektu, lidsky faktor (Wikisofia, online,

cit. 2020-12-04).
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3 KOUCOVANI

3.1 Osobnost kouce

Koucem se muze stat kdokoliv, alespoil takovy nazor prevazuje napfiic literaturou,
kli¢ové je pochopit princip kouc€inku a osvojit si metody koucovani. Definice kouce dle
Hartla (2004, str. 118) je: ,,v psychologii prace trenér pracovnich a podnikovych tymii;
stmeluje svérenou skupinu, dostava na povrch skryté a doposud neobjevené schopnosti
kazdého clena, které jsou vyuzity ve prospéch celku i kazdého clena.” V Zivoté
se setkavame s koucinkem, aniz bychom si to uvédomovali, rodice koucuji své déti, ucitel
nebo vychovatel mize také koucovat, manazer koucuje své podiizené atd. Hlavni roli

hraje troven schopnosti kouce ve své roli.

Nemitizeme tedy srovnavat profesionalniho kouce, ktery dlouha 1éta trénoval své
dovednosti a slozil certifikace na koucovacich kurzech, s nékym, kdo slibuje ,,zazracné
véty” typu: ,,Nauéim Vés, jak byt dokonaly do tfi dnd.“ Nelze vsSak fici,
ze by necertifikovand osoba neméla kvality kouce, ncktefi lidé jsou rozenymi kouci
a dovednosti k tomu byt dobrym koucem ziskavaji interakcemi s lidmi béhem svého
zivota. ZjednoduSené¢ lze fici, ze kou¢ by m¢l mit vysokou emocni stabilitu, dobré lidské
vlastnosti a odborné znalosti. Kou¢ musi byt osobnost silnd, je potieba, aby jej Slo
také kouCovat, nepfetrzité na sobé pracoval, ucil se novym technikdm, byl otevieny
novym zkuSenostem a byl pozitivni. Disponuje sebevédomim, uvédoménim, empatii,

schopnosti motivovat, podporovat druh¢ a byt ptikladem pro své okoli.

Koucovani piindsi ,, zaméstnanci moznost zvladnout viastni odpovédnost uspéchu*,
pomahd vnimat, Ze koucovani je pro n¢j uzitenym nastrojem k seberealizaci
a uspokojeni potfeby rozvoje, uznani. Pomahd zvednout sebevédomi, a tim jistotu
v ménicim se prostfedi. Firmé pfindsi zvySeni vykonu a produktivity, kouCovani
jednotlivee ¢i skupiny dopoméha vétsi angazovanosti, tim dosazeni cilli, které¢ se zméni
v zisky. V neposledni fadé€ firma uplatiiujici koucovani je atraktivnéjsi pro své zakazniky.
Koucovani si 1épe uvédomi konkrétni potieby klienta, rozhovory, které vedou s koucem,
pomahaji Iépe definovat vlastni cile, a tak se nauc¢i rozklicovat i oCekavani klientl

(Haberleitner, Deistler, Ungvari, 2009, strana 26-28).
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3.1.1 International Coach Federation — Mezinarodni federace kouc¢ovani

Mezinarodni federace koucovani, dale jen ICF, definuje koucovani jako partnerstvi
mezi klienty a kouci inspirujici k maximalizaci osobniho a profesniho ristu klienta,
pristup je kreativni a mél by pozbyvat vSednosti klasického poradenstvi. Zabyva se
kompetencemi, dovednostmi v oblasti koucovani. Vroce 1998 federace poskytla
zakladni kompetence pro profesi kouce, posledni analyza byla provedena v roce 2008
a za poslednich 24 mésict se analyze vénovalo 1 300 trenérii — ¢lent 1 neclent ICF napiic
svétem, peclivé analyzovali pracovni mista a empirickda data, ktera nashromazdili,
ty pak potvrdly platnost kompetenci a jejich odraz pfi pouzivani v soucasné praxi. Mezi

soucasné zakladni kompetence dle ICF, platné do druhé poloviny roku 2021, patfi:

1) Koucovaci pozice, neboli plnéni a aplikovani profesiondlnich standarda
kouCovani, porozuméni a dodrzovani etického kodexu. Jasné vydefinované
rozdily mezi kouovanim, poradenstvim, terapii a jinymi podpiirnymi profesemi.

2) Definovani a uzavieni dohody o koucovani, porozuméni, co je pozadovéano
v konkrétni koucCovaci interakci, definovani vztahu. Kou¢ urci, zda dochazi
k efektivni shodé mezi potiebami potenciondlniho klienta a jeho metodou
koucovani.

3) Vytvoreni duvéry a blizkosti s klientem, vytvofeni bezpe¢ného prostiedi
podporujici vzdjemny respekt a duveéru, uzavirani dohod, plnéni slibd,
poskytovani trvalé podpory a rozvoje. Déle prokazovani osobni integrity,
poctivosti a upfimnosti.

4) Pritomny koudink, tim se rozumi fizeni rozvoje a odpovédnosti, pfitomny
a flexibilni proces koucovani, ale i podpora sebevédomi u klienta, prokazuje
davéru v praci s emocemi. Vybér vhodné metody ve spravny okamzik, pouziva
vlastni intuici a divéfuje vnitinimu ja. Vyuzivani humoru k odlehceni a zvednuti
energetické kiivky.

5) Efektivni komunikace a aktivni poslech klienta, porozuméni kontextu pfani
klienta, rozpoznani teci téla, vnima obavy, posiluje klientovo vyjadfovani.
Zrcadli, parafrazuje, co klient fekl, aby nedoslo k neporozuméni.

6) Zamérné dotazovani, neboli kladeni otdzek vyvolavajici objev, vhled, klade

oteviené otazky podporujici rozvoj a sebeuvédomeni.

30



7) Prima komunikace, pouzivani metafor a analogii k ilustraci slovniho obrazu,
pouzivani vhodného jazyka, explictni formulovani a poskytovani zpétné vazby.

8) Vytvareni povédomi, pomaha klientim vidét rtizné faktory, rozsifuje pohled
a podnécuje odhodlani pro zménu a nalezeni novych moznosti. Identifikuje
zakladni obavy, které brani zménam a vyvolava dotazy k jejich porozuméni
a povédomi.

9) Navrhovani akci, pomaha klientovi vytvatet piilezitosti pro uceni a soustfedéni
se na konkrétni problémy, které jsou hlavnim cilem koucovani. Podniceni klienta,
aby vyhodnotil svoje moznosti a prozkoumal alternativni feseni, oteviel se novym
napadim a nebal se ucinit rozhodnuti smétujici k posouvani tspésného dokonceni
klientovych cila. Oslavuje uspéchy a posiluje riist klienta, poskytuje podporu.

10) Planovani a stanoveni cili, schopnost s klientem vypracovat koucovaci plan
a také ho dodrzet, identifikovat, které cile a Gspéchy jsou pro klienta zasadni,
provadét potiebné zmény v planu. Vysledky v planu stanovit tak, aby byly
SMART - specifické, méftitelné, konkrétni, realné, mély cilova data a ¢asovy
ramec.

11) Rizeni pokroku a odpovédnosti, zaméfeni pozornosti na to co je dileité
pro klienta a klienta nechat pfijmout odpovédnost, sméfovat jeho pozornost
ke stanovenym cilim, udrzovat klienta na spravné cest¢ a dodrzovat plan

koucovani (ICF, online, cit. 2020-12-27).
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3.1.2 European Mentoring and Coaching Council — Evropska rada pro

mentoring a koucink

Zde je nutné zminit 1 Evropskou radu pro mentoring a koucink, dale jen EMCC,
ktera dozoruje nad dodrzovanim postupti a nejvyssi kvality sluzeb v oblasti koucovani

a mentorovani. Kou¢ Petr popisuje kompetence dle EMCC:

,,sebepozndvani a sebe porozuméni;
zavazek k seberozvoji,
konstatovani;

vytvareni vztahu,

rozvijeni napadii a uceni,

orientace na akci a vysledky;
vyuzivani modelii a technik;

vyhodnocovani* (Fiedel, online, cit. 2020-10-3).

o N S RN~

Stejné jako ICF, ma i EMCC eticky kodex, ktery dohlizi na to, aby nebyl klient
kouCovanim ¢i mentorovanim poskozen. ,, Vsichni ¢lenovée EMCC budou vzdy vykonavat
koucink a mentoring tak, aby neposkodili dobré jméno profese.” Pokud klient
(organizace), jez si kouce najme, pojme podezieni, Ze s nim neni jednano dle etického
kodexu EMCC, muze podat oficidlni stiznost, kterou musi rada projednat. Kazdy z ¢lent,
na kterého byla stiznost poddna, musi spolupracovat na napravé (PetrdSova 2014,

str. 150).

3.2 Koucink

Pokud hovotime o kvalitnim koucovani, jedna se o rozvoj vlastnich dovednosti,
schopnosti, nazora. Pricha (2003, str. 107) definuje koucovani jako ,,metodu rozvoje
osobnosti, puvodné vyvinuta ve sportu, uplatnujici se dnes pri vzdelavani dospélych
v podnikové praxi. Kouc ovlivituje v individualnim pristupu pracovnika, tak aby zvysoval
jeho iniciativnost, samostatnost a tvorivost a tim ijeho pracovni vykon. Na rozdil
od klasického poradenstvi neni instruktor predevsim zdrojem informaci, ale spise
katalyzatorem zmen v osobnosti klienta, pomdhd jemu samotnému nachdzet reseni,

‘

aktivizovat jeho vlastni zdroje.
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Definice dle Whitmora (2019, str. 19) je: , koucovani prinasi pozitivni vysledky
zejména proto, Ze vytvari mezi koucem a koucovanym vztah vzdajemné podpory a pouziva
specifické prostredky a styl komunikace. Koucovany neziskava fakta od kouce,

ale s pomoci kouce je sam naléza. Prvorady je samoziejmé cil, kterym je lepsi vykon.

Ditlezitou a nedilnou soucasti koucovani je synergie mezi koucovanym a jeho
kouc¢em. Rozsifuje sebevédomi a uvédoméni klienta, jednd se o tvir¢i poradenstvi
v procesu s klientem podporujici jeho népady, maximalizuje jeho osobni i profesni
potencial. Profesionalni koucovani zac¢ina definovanim zodpovédnosti kazdé ze stran,
v podstaté se jedna o obchodni dohodu. Proces se odliSuje od poradenstvi, mentorovani
a terapie prevazné tim, ze se jednd o jiny zpusob podpory, kou¢ nezasahuje do obsahu,
o kterém klient potiebuje premyslet, mluvit, fesit. Klade otazky, které mohou podpofit
toto pfemysleni, nikdy nevyslovuje své vlastni napady a nepodnécuje k cili, klient k nému
musi dojit sdm. Kouc¢ si je pln¢ védom, kde kon¢i hranice kouCovani a zacina terapie,
tuto hranici by nemél nikdy s klientem piekrogit (PetraSova, Prausova, Stépanek, 2014
str. 46). ,, Pokud budeme chapat podstatu koucinku jako rozvojovou metodu pracujict
s lidskym potencialem, je treba striktné vymezit odpovédnost zucastnénych stran. "
Vzdy je nutné mit na mysli, ze kou¢ovany odpovidé za vysledek svych rozhodnuti a kou¢

odpovida za proces.

S koucovanim se poji definovani cild, ten by mél byt SMART, S — specificky,
tedy konkrétni cil; M — méfitelny, pokud cil nebude méfitelny, bylo by slozité ovéfit,
zda ho bylo dosazeno, ¢i méfit jeho posun; A-akceptovatelny; R — redlny; T — termin.
Podana (2012, str. 150) uvadi: ,, nesmim zapomenout na jeden diilezity parametr cilii pro
koucovani, a to, zZe cile formulujeme pozitivne! “ Vzdy je potfeba mit na paméti, ze kazdy
jedinec je jedine¢nou individualitou a mél by dostat moznost svou jedinecnost uplatnit.
Z toho plyne, ze kazdy vnima svét jinak a v ramci mezilidskych vztahu neexistuje
objektivni pravda. Nazory, postoje se mohou velmi liSit, proto je vyznamné v agilni
tymové spolupraci, jasné¢ pojmenovat cil do vSech moznych podrobnosti. Ku ptikladu
pokud skupin¢ fekneme at’ si piedstavi automobil, jeden si predstavi Cervené sportovni
vozidlo, druhy dzip aj., ¢im vice lidi tim vétsi Skala moznosti (Haberlietner, Deistler

a Ungvari, 20009, str. 42).
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3.2.1 Koucovaci metody

Abychom pochopili funkci kou€ovacich metod, je v prvni fadé nutné si je definovat.
Hartl (2004, str. 118) uvadi, ze je ,,v podnikové praxi metoda prdace s lidmi zaloZena
na myslence, ze dospély clovek se nejlépe uci praxi a vlastni zkusenosti“. Metody jsou
pomocnikem, jak 1épe poznat sdm sebe, €i zapracovat na tymové spolupréci, nelze je
vSak pouzivat ¢i srovnavat s podrobnym navodem. Zakladni metodou koucinku je kladeni
otazek, kou¢ musi byt pfi kladeni otdzek velmi obezietny, chybné formulovana otazka
muze vést ke zbytené konverzaci, kterd neni produktivni a nikam nevede. Pfipadn¢ mutze
zavadét k poruseni principli koucinku, tedy poskytnuti nevyzadané rady, hodnoceni
ze strany kouce, eventudlné slozitost otazky vyvold v koucovaném zmatek, kdy mu

nebude jasné, na co se pta.

Nevhodné ¢i v nepravou chvili polozené otdzky patii mezi otazky chybné, také tam
patii otazky zacinajici slovem ,,proc¢?, kladeni otdzek by nemélo v koucovaném
evokovat vyslech pachatele, proto by nemély otazky zacinajici timto slovem byt pfilis
Casté. Dal$imi chybami jsou nesoustiedéné otazky, je velmi dilezité efektivné naslouchat
klientovi, pokud se nesoustiedime, miize nam uniknout informace, na kterou se
nasledovné zeptdme znovu, coz pisobi neprofesiondlné¢ a klienta muze zbytené
frustrovat. Repetitivni otazky, neboli stejné otazky, i kdyz jinak formulované, mohou byt
pro klienta stresujici, pokud stale nebylo dosazeno pozadované odpovédi, je lepsi klienta
rovnou pozadat o zamysleni se nad jinou formulaci odpovédi. Urcité by kou¢ mél dbat
na vhodné polozeni otazky, spravné naCasovani a ptat se piimo, tedy neklickovat. Neni
vhodné klienta otazkami bombardovat a ani mu skakat do fe¢i (Canfield a Chee 2017,

strana 97-101).

Rozkryjeme si metody, které byly pouzivany béhem autor¢ina prizkumného Setieni
v organizaci, kde probihala transformace. Prvni metodou bylo Skalovani a Skalovaci
otazky, ty pomdhaji u koucovaného zhodnotit, kde se nachazi na Skale, a jak by mél
vypadat konecny vysledek, pfipadné, kam by se chtél na Skale posunout za urcity casovy
usek. Nutné je, aby dokazal popsat konkrétni hodnoty, a co pro n¢j v danou chvili
znamenaji. Skalovani mize byt rtizné, napiiklad zde bylo pouZivano uréeni na stupnici

1 az 10, kde se koucovany nachazi, a pro¢ (Podand, 2012, str. 106). Dal§i metodou bylo
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kolo rovnovahy, jez se sklada z kruhu, ktery se rozdé¢li na 4 az 8 ¢asti (kolag). Vydefinuje
se cil a kolo rovnovéhy se pouzije jako pomocnik k vymezeni ¢innosti a hodnot, ty se
konkrétné pojmenuji. Nasleduje zhodnoceni stavu soucasného, vymezeni naléhavosti
a definovani postupti v oblastech, kter¢ si kou¢ovany vybral (Podand, 2012, strana 246-

259).

Poté, co jsme si struéné nastinili nékteré metody koucovani, je nutné si popsat i Casto
pouzivanou metodu GROW, v ¢eském jazyce to znamena ,,rast*. Autorem techniky je Sir
John Whitmore, jedna se o akronym anglickych slov Goal Setting — pro danou oblast
nastaveni cili; Reality — zjisténi realné¢ho stavu zpétnou vazbu; Options — moZznosti,
strategie a postupy; What; When; Who; Will — co, kdy, kdo udéla a vile odhodlani
(Tomasek, online, cit. 2020-11-27). Posledni zdsadni metodou je zpétna vazba, vyznacuje
se informovanim zaméstnance o jeho vysledcich ¢i chovani. DéEli se na pozitivni zpétnou
vazbu, negativni a konfrontaci, pokud zameéstnanec vykondva svoji praci dobie
a svédomité si plni své tkoly, je tfeba mu pfedat pozitivni zpétnou vazbu, aby nezacal
jeho vykon klesat. U negativni zpétné vazby je stézejni naCasovani, tedy piedat
ji zameéstnanci co nejdiive a hlavné konkrétné. Konfrontovani nastava v piipade¢,

7e se zpétna vazba miji i¢inkem (Sulet, 2002, strana 82-83).
Role kouce v agilnim Fizeni organizace

Agilni kou¢ se oproti tymovému nebo individudlnimu liSi, nejednd se pouze
o individualni rozvoj jedinct, ale pomaha s agilnimi metodami, je ambasadorem agilnich

zmén. Co by tedy mél dobry agilni kou¢ délat:

-, pomoci ohnout agilni metodiku pro potreby firmy;

- navrhnout strukturu firmy tak, aby jeji clenéni davalo smysl;
- pomahat firmé s prechodem na agilni zpusob Fizeni;

- propagovat agilni Fizeni uvniti spolecnosti;

- prichazet s vylepsenim produktivity firmy,

- mentorovat scrum mastery ¢i tymy,

- dohlizet na vystup firmy“ (Simtinek, online, cit. 202-11-27).
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Dle Kubic¢kové a Raise (2012, str. 64) se déli i€astnici zmény nejen na zaméstnance
jejichz rozdéleni jsme si popsali. Zména pro zopakovani se jednd o agenty zmeény,
nezucastnéné divaky, tradicionalisty a odplirce zmény. D€li je 1 na sponzory
zmény, advokata zmény a projektanta zmény. Sponzor zmény jsou nejcastéji majitelé,
nejvyssi managment, akcionafi, predstavenstvo atd. jedna se o iniciatory zmén, je v jejich
pravomoci, dale je potfeba aby zménu podporovali. V transformaci, ktera je predmétem
této prace jsou advokati a projektanty zmény, z jejich strany se ocekava podpora,
piesto ze nejsou za zmeénu piimo odpovédni, jsou vizionafi, ambasadoii zmény. Pomahaji
lidem Iépe piijmout a pochopit firemni strategii. Uskute¢néni jednotlivych ukoli
vedoucich k nové strategii ponechaji ponechavaji na konkrétnich rolich, které jsou za tyto

ukoly odpovédny.
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PRAKTICKA CAST

4 PRUZKUMNE SETRENI

Za pomoci kvalitativnich metod provedla autorka prizkumné Setfeni vzorku
respondentll — koucl v konkrétni organizaci. Cilem kvalitativniho vyzkumu, je odhaleni
vyznamu informaci. Princip netkvi ve kvantifikaci dat a manipulaci s predmétem
vyzkumu, nybrz vyzkumnika nabada k ponechani jevu, aby se sdm odhalil ve své plné
Sifi. Zakladni myslenka je v porozuméni lidského chovani v pfirozeném prostiedi.
Samotny plan vznika v pribéhu samotné prace a ¢asto dochazi ke zménam zkoumanych
otazek. Pravé pro moznost Gpravy, a doplnéni vyzkumnych otazek v pribéhu sbéru dat,

nasledné analyzy, byva kvalitativni vyzkum povazovan za emergentni neboli pruzny.

Nevyhodou kvalitativniho vyzkumu je pravdépodobnost ovlivnéni vysledkill, ndzory
a domnénkami vyzkumnika. Vyzkum pracovnika 1ze pfirovnat k detektivni praci Hendl
(2016, str. 50) wuvadi: ,, Vyzkumni vyhledava a analyzuje jakékoliv informace,
které prispivaji k osvétleni vyzkumnych otazek, provadi deduktivni a induktivni zavery.

Vyznamem kvalitativniho vyzkumu je samotna deskripce, porozumeéni.

Kvalitativné orientované vyzkumy vychazeji zejména z fenomenologie, jenz klade
diraz na subjektivni aspekty jednani lidi, zdkladem je porozuméni smyslu.
Oproti kvantitativnimu vyzkumu, ktery klade diiraz na zobecnéni, velké skupiny lidi
a odstup, je jeho smyslem vciténi se, jedineCnost a maly vzorek zkoumanych osob
(Chrastka, 2016 str. 29). Prizkumné Setfeni obsahuje detailni popisy piirozeného
prosttedi — zkoumaného mista, citace zrozhovorl, pozndmky zaznamenané

vyzkumnikem pfi terénni praci.
Metody prizkumu

Pouzita technika pro ziskani dat byla interview, které pomaha proniknout do postoju
dotazovanych, ziskavani informaci a také sledovani nonverbalniho vyjadfovani.
To napomaha vyzkumnikovi volit spravné sondovaci otazky. Pfi dotazovani nikdy nesmi
dojit k podné€covani vlastniho ndzori ¢i odpovédi dotazovanym, otazky by mély byt

voleny tak aby byly oteviené a neutralniho charakteru. Chrastka (2016, str. 176) popisuje
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interview jako metodu ,,shromazdovani dat o pedagogické realité, ktera spociva
v bezprostredni verbalni komunikaci vyzkumného pracovnika a respondenta.*
Pro prubéh interview jsou pottebné nalezité podminky jako jsou: navdzani kontaktu,
vhodné zvolené prostiedi a ¢as, konkrétni zdznamy o pribéhu. V prizkumu je konkrétné
pouzita metoda polostrukturovaného interview, jez se pfiblizuje nenucené komunikaci,
ptesto jsou zvoleny i otazky, které byly totozné formulovany vSem tdzanym. Oteviené
kodovani klade diraz na kritickd mista u rozhovorti, jenz vyzkumnik prochazi. Autorka
doslovné ptepsala rozhovory, nésledné kody vepisovala do ptepisu, ty potom slouzily

k stanoveni jednotlivych okruhi.

Autorka ve svém prizkumu pouzila metodu pozorovani jinych neboli extrospekcei,
kratkodobé pozorovani, jez se pouziva k praktickym tucelim v kazdodenni praxi.
Pokud ma byt pozorovani presné, musi byt objektivni. Nesmi dochazet k predsudkiim,
stereotypizaci, shovivavosti pozorovatele a jinym subjektivnim pfi¢inam (Chréska, 2016,
str.146). Dopliikovymi metodami bylo studium dokumentii, neboli identifikace
pracovnich ¢innosti zaméstnanctl v agilnim fizeni. Pro hodnotnéjsi predstavu byla pouzita
kazuistika, ktera popisuje konkrétni ptipad, jenZ se odehral v prabéhu ziskavani dat

vyzkumu.
Cil priazkumu

Cilem této prace je zjistit spokojenost zaméstnancli se zménou v organizaci XY,
reakce zaméstnancli na zruSeni stiedniho managementu a jeho nahrazeni agilnimi
metodami fizeni organizace, a to vSe z pohledu koucii. Oznaceni XY je zvoleno nahodné
a neztotoznuje se snazvem organizace. DalSim pohledem je zhodnoceni zmény
za pomoci komparace, tedy popisu fungovani zafizeni pfed zménou a po zméné.
V pribehu rozhovorti vyvstal prizkumny problém, kterym je osvéta managementu
v oblasti spoluprace a informovanosti tymi, jez jsou zménami dotCeny. Prizkumné
otazky jsou nésledujici: Jaké jsou vlivy zmény pro zaméstnance z hlediska
spokojenosti? Nasleduje otazka: Jaké jsou postoje zaméstnancii z pohledu kouci

ohledné zmény organizace z liniové-funk¢niho Fizeni na agilni Fizeni?
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Posledni otdzka prizkumného Setieni vyvstala v priitbéhu rozhovort s kouci. Kauzalni
otazkou je: Zapojeni zaméstnancii z provozu do formovani zmény je efektivnéjsi pro
prijeti zmény nezli pouhé predani instrukci? Aby bylo mozné zkoumat vyzkumné cile,
je nutné popsat fungovani pied a po zméné v organizaci. Autorka predkladala pribézné
verze uUCastnikim studie ke konzultaci a vyjadfeni. Béhem prizkumu dochazelo
ke konzultaci s kolegy koucovaciho tymu tak, aby bylo dosazeno validity dat. Jména
a osobni udaje respondentil nejsou uvedeny, ani nazev samotné organizace, vse z divodu

zajisténi anonymity, a také s ohledem na etickou stranku koucovani.
Popis zaFizeni

ZkuSenosti a védomosti, které respondenty spojuji, jsou zprostiedkovana spoluprace
v oblasti kou¢ovani tymu a adaptaci agilniho fizeni ¢asti organizace, jez zprosttedkovava
sluzby bankovniho charakteru klientim. Organizace XY sidli v Praze a pfedméctem
zkoumani jsou oddéleni provozu (Operations), sidlici v Pardubickém kraji. Oddéleni
zde vznikla pfiblizné€ pied deseti lety a pred sedmi lety se urCité tymy zacaly specializovat
na vlastni ¢innosti a vtomto pojeti fungovaly az do ptfichodu zmény. V této sekci
se pohybuji pocty zaméstnancu, bez brigadnikli, okolo 350 lidi. Operativni tymy se
zabyvaji pfevazné Cinnostmi: zpracovani klientské dokumentace, vytvareni smluv

a dodatk, telefonni podpora klientt a prodejni site.

V této Casti prace se zamefime na popis adaptacniho systému v oblasti agilniho fizeni,
tato adaptace zacinala jiz rok pfed prevedenim zmény do oblasti provozu, a to na centrale
organizace, kde sidli nejvy$si vedeni organizace pro Ceskou republiku, projektovy
management, vlastnici projektu, vyvojové tymy a pravni a personalni odd¢leni. Nasleduje
oddéleni provozu. Zda bude myslenka agilniho fizeni promitnuta i do oblasti obchodu,

to zatim nebylo rozhodnuto, nebo tato informace jesté nebyla komunikovéna.
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4.1 Soubor prizkumu

Priizkumné Setieni bylo zaméteno na respondenty pracujici v organizaci XY v rolich
koucti. Aby mohlo byt docileno Sirokého zabéru priizkumu, je nutné vybirat respondenty
peclive, proto autorka volila respondenty dle néplné kouCovanych tymu, délky zapojeni
tymu do zmény v organizaci ¢i stupné zapojeni. Prizkumu se dobrovolné¢ zicastnilo Sest
respondentti, vSechno byly Zeny v roli kouc¢ek. Respondenty koucuji jeden ¢i vice tymu,
tak aby celkovy pocet kouCovaného tymu nepiesahovala 35 lidi. VétSinou se pohybuji
v rozmezi 20-35 zaméstnanci, a to bez brigaddnikid. Jejich role byla specifikovana
jako tymovy kou¢, k dispozici ovSem mély agilni metodiku, Skoleni agilniho fizeni
a mentory — certifikovaného kouce a agilniho kouce. Vybér respondentii byl zamérny,
nerozhodovala o ném ndhoda. Respondentky nebyly rozdélovany do zadnych skupin,

nybrz mély spole¢nou veli¢inu a tou je jejich role v organizaci.

Respondenti

- Prvni respondentkou byla koucka v adaptaci jejiz tym se teprve piipravoval na
transformaci. Respondentka vykonavala pozici vedouciho pracovnika ve stejné
organizaci jiz Ctyfi roky, v nové roli je rok. Ptiprava tkvi v ziskdvani informaci
z oblasti zmény organizace, seznamovani se s nastroji agilniho fizeni, aplikovani
téchto nastrojti dle potieby (nebylo nutné na denni bazi délat naptiklad stand-up),
volba roli vné tymu, pojmenovani nedostatkli v procesu a hledani feSeni,
jak inovace praktikovat v agilnim stylu fizeni. Respondentka je zaroven podle
puvodnich roli pfimy nadfizeny tymu. Jak sama uvad¢la, je nelehké od této role
upustit a vénovat se tymu jako kouc, nicmén¢ je to nezbytné pro rozvoj tymu.
Tym zpracovava prvotni klientskou dokumentaci k produktim klienta, jedna se
tedy o tym provozni.

- Druhou dotazovanou byla respondentka ¢. 2 jejiz tymy se skladaji z telefonniho
tymu, ktery pomaha prodejni siti v oblasti znalosti a tymu zpracovatelského,
jenz zpracovava konecnou dokumentaci klient. Respondentka jiz néjakou dobu
byla ve stejné organizaci v roli kouce, pouze na jiném oddéleni. Tymy koucuje
ptes rok, stejnou dobu jsou tymy plné zapojeni do zmény a aplikuji principy
agilniho fizeni. Vzhledem k ladéni ceremonii a chapani strategie, nelze o tymech

hovofit zatim jako o pIn¢ agilnich.
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Tteti tdzanou respondentkou je koucka tymu, ktery zpracovava naslednou
dokumentaci u produktli organizace. Respondenta byla vybrdna z jiného
telefonnitho tymu na pozici kouce, nasledovalo né€kolika meési¢ni Skoleni,
aby pronikla do znalosti v oblasti koucovani. V priitbéhu jeji prace v roli kouce
meéla, k dispozici mentora — certifikovaného kouce s dlouholetou praxi a agilniho
kouce. S tymem spolupracuje pfiblizné rok a pomahd zaméstnanciim piijmout
zménu a pochopit filozofii agility.

Respondentka €. 4 byla vybrana do roli kouce v adaptaci z telefonniho tymu,
na kterém si méla nasledné moznost zdokonalovat své kouCovaci dovednosti.
Koucka nyni neni pfimo kouc¢em v tymu, jelikoZ tym zatim se pozvolné ptipravuje
na agilni fizeni. Vzhledem k okolnostem probihajici zmény v organizaci, bylo na
misté vyuzit proSkoleného kouce, aby jiz tym zacal na agilitu pfipravovat.
Respondentka €. 5 kratce vykonavala pozici vedouciho pracovnika, nasledné byla
vybrana do role kouce. Stejn¢ tak, jako respondentka €. 3 byla proskolena
a trictvrté roku pracovala s tymem v této roli. Naplni pracovnich ¢innosti tymu
je smluvni dokumentace klientd k firemnim produktim organizace.

Posledni tdzanou Zenou je respondentka €. 6, kterd koucuje tfi¢tvrté roku tym,
jenz zpracovava klientskou dokumentaci. Principem je zakladani dokumentace
a jejich kontrola, poStovni tkony v organizaci aj. Predchozi praxi s kou¢ovanim
m¢éla jiz pted ndstupem do organizace, presto byla proskolena v oblasti tymového
koucinku, agilniho kouCinku a agilnich metodach. Jednd se o nejvétsi tym,

ktery ma i znacny pocet brigadnikd.

4.2 OKkruhy otazek

Sbér otazek byl uskutecnén v pracovnim prostiedi dotazovanych osob, ¢i za pomoci

jinych komunikac¢nich kandlu jako je Hangouts meets (aplikace pro uskutecnéni
videohovorti). Rozhovor s respondentkou ¢. 2 a ¢. 6 probihal pfimo v pracovnim
prostiedi, zbylé rozhovory probihaly pomoci videohovoru. Nejkomplikovanéjsi pribeh
rozhovoru byl s respondentkou €. 3, videohovor diky nestabilité internetového ptipojeni
nékolikrat vypadl, a proto pro dokonéeni rozhovoru byl zvolen hovor pies mobilni
telefon, jenz byl pti videohovoru pouzivan pro nahravani. Konec rozhovoru tedy nemohl

byt nahrdvan a autorka musela zvolit zapis odpovédi do poznamkového bloku.
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Situaci komplikovala vladni i interni hygienicka opatieni v organizaci. Vzhledem k riziku

nakaZeni korona-virovym onemocnénim COVID-19.

VSsichni dotazovani dali souhlas s rozhovorem, na otazky odpovidali bez jakychkoliv
problémt, pii neporozuméni otazce se aktivné doptavali. Dle jejich sd€leni jim rozhovor
pfipadal pfirozeny a nepocitovali zadné rozpaky. Autorka rozdélila otazky do cCtyt
okruhii, prvni okruh identifikuje respondenty, dal§i se zaméfuje na spokojenost
zaméstnancl se zménou, tieti okruh je zaméten na pohled kouct na postoje zaméstnancii
pii zméné organizace z liniové-funkéniho fizeni na agilni fizeni, a posledni okruh
se zabyva zapojenim zaméstnanci do formovani zmény v organizaci. Vzhledem
k uvedeni citlivych informaci, jez respondenti uvadéli v rozhovorech, autorka pouzila
k zachovani anonymity pouze ukazkovy rozhovor. Ten je ptilohou (ptiloha D) této prace

po souhlasu dotazovaného.

Odpovédi respondentll byly zaznamenavany prostfednictvim mobilniho telefonu,
konkrétn¢ aplikaci diktafon. Popis konkrétniho zafizeni, v némZz rozhovory probihaly,
a nonverbalni prvky vyjadfovani respondentii vedla autorka zvlast v poznamkovém
seSitu. Doba rozhovorti se pohybovala v rozmezi 45—-60 minut. Prvni zodpovézené otazky
byly zaméteny na plivodni roli v organizaci, délku obdobi, kdy je respondent v roli kouce,
velikost a pocet koucovanych tymil a maturitu tymu v oblasti samo-fiditelnosti. Otazky
mély zajistit diverzitu respondentti. Dal$i okruhy otdzek mély zjistit postoje zaméstnanctl,
pii organizacni zméné¢ a smysl jejich zapojeni do transformace. Tyto otazky byly

doplnény dil¢imi otazkami pro konkretizaci dotazi.
Analyza rozhovoru a vysledky — spokojenost zaméstnanci se zménou

Z analyzy prvni otazky jasné vyplyvd, Ze pro zaméstnance byla zména zatézujici,
a do jejiho pribehu nejsou moc zapojeni, coz muze nespokojenost. Patrny byl rozdil
spokojenosti u tymd, které se zménou nebyly fadné srozumény, a zaméstnanct, kteti byli
dobte informovani a Gcastnili se vétSiny schlizek tykajicich se adaptace zaméstnanct na
novy styl fizeni, tedy zmény v organizaci. Z rozhovora také vyplyva velka nedivéra
ze strany zaméstnancl provozu (Operations, tymy denni operativni ¢innosti,
které zabezpecuji doruceni sluzby klientovi) v celou transformaci a jejim dopadem

na fungovani. Percepce zmény ze strany zaméstnancli je spojena pievazné s jeji
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prezentaci a vysvétlenim cili a vyhod pro celou organizaci, které zména pfinese.
Rozhovory nam rozklicovaly, Ze pravé divody, pro¢ probihd transformace, nebyly

spravn¢ specifikovany.

Z rozhovoru s respondentkou ¢. 1 vyplyva, ze celd koncepce zmény nebyla jasné
definovdna a vyvolavala zmatky pfedev§sim v provozu organizace. To zpisobovalo
nespokojenost u zaméstnanct, ktefi vykonavali denni operativu. MéEli sice nové
pojmenované své role, avSak nem¢éli definovany presné instrukce. Vystizné€ to popisuje
spokojeni, jini znechuceni a odmitaji zmenu prijmout, myslim si, Ze je to prevaziné
podanim zmeny. Nebylo vsem jasné receno co maji délat a proc¢ se vse deje, bézni
zpracovatelé védeli, Ze se néco déje, ale krom nic nerikajicich informacich na vnitinim
webu vlastné nevedeli co se od nic ocekavad, a proc se to déje.” V tymu pievazuji

nezucastnéni divaci, ale naslo se 1 par odpircti zmény.

Respondentka ¢. 2 spolupracovala jako kou¢ se dvéma tymy, z ¢ehoz jeden tym byl
se zménou spokojen, chépal jeji poslani a postupné se ucil, jak spolupracovat v novém
fizeni organizace. ,, Zpracovatelsky tym prijal zménu dobre, Fekla bych, zZe jsou spokojent,
alespon to na schiizkach o tom mluvi. Jde videt, Zze hodné spolupracuji a hlavneé se ptaji,
overuji si co maji délat, najdou se tam i skepticti ¢lenové tymu, ale prevazuje spokojenost.
Telefonni tym je na tom hiir, rychle prijali slovo ,,samoridici* a chytli se ho doslova,
coz nejde, agilni Fizeni ma své metody, nejsou se zménou uplné spokojeni, jelikoz to
znamenad vic prace. Hlavné neprijmuli roli kouce, nechapali jeho prinos. Diky cemuz bylo
z pocatku v tymu trochu dusno, ale uz se to uklidnilo.“ Druhy tym velmi rychle ziskal
pocit, Ze vSemu rozumi a pochopil agilni fizeni doslova jako vlastni fizeni, proto byli
¢lenové nespokojeni se zasahy kouce a nechtéli prijmout zodpovédnost, kterou agilni
fizeni pfinasi. AvSak zménu jako takovou akceptovali. Koucka uvedla, ze v tymech

pfevazuji spiSe agenti zmeny.

Dalsi dotazovanou byla respondentka ¢. 3, kterd poukazovala na nespokojenost lidi,
ne tolik se zménou jako takovou, ale jak zaméstnanci vnimaji vysoky management.
,Za mé by jim nejvice pomohlo, kdyby se osobné dostavilo hlavni vedeni spolecnosti

a lidem vekli, proc se to deje. Nechavat takto zdasadni véc bez osobni podpory vedeni, je
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chyba, lidé to tak vnimaji a casto to zminuji. “ Zde je patrno, ze tymy, které respondenta
koucuje, by uvitaly pfimy kontakt s vedenim pfi vytvafeni zmény, pfipadné alespont

vysvétleni, pro¢ se cela zména déje. Zde prevazuji nezacastnéni divaci.

Rovnéz respondentka €. 4 zminovala, Ze by lidé ocenili, kdyby management zménu
prezentoval osobné, jinak zménu akceptuji. ,, Nemuzu rict, Ze by byli néjak spokojeni
se zmenou, spis ji berou, zZe je. V koucovacich rozhovorech i tymovych schiizkdach si
nestezuji, uvitali by, kdyby vedeni prislo osobnée, coz ted nejde kvuli situaci co je,
ale na druhou stranu tu nejvyssi vedeni nebylo casto ani pred tim. Osobné si myslim,
Ze to pridanou hodnotu nema, aby nejvyssi vedeni objizdélo vsechny oblasti, to by nedélali

nic jiného, ale lidé maji jiny ndzor. “ Zde prevazovali spiSe nezicastnéni divaci.

Komentar: kdyz respondentka €. 4 hovotila o ndvstévach nejvyssiho managementu,
ptisobila zoufale. Z jejiho projevu bylo patrné nepochopeni, pro¢ lidé na tom tolik trvaji,
a je zadouci, aby navstévy byly pravidelné. Pti odpovédi zacala gestikulovat rukama vice
nez u ostatnich otazek. Pokracovalo nadSené vypravéni o tom, jak praveé toto vedeni
pro lidi pfipravuje online rozhovory, rtizné workshopy a novinky na vnitinim webu,
aby byli stale v kontaktu se zaméstnanci a podpofili tak myslenky a inovace firmy. Toto

téma presto ukoncila poznamkou, ze nechape, pro€ je to pro zaméstnance nedostatecné.

Respondentka €. 5 popisuje spokojenost se zménou u zameéstnancli, nicméné to
provazi faktory, Ze tym je vytizen a nema tolik Cas zacinat s novymi ceremoniemi
a fizenim. Zatim vytvati pouze tymova pravidla, aby mohli fungovat jako samofiditelny
tym, témi zakladnimi pravidly jsou fizeni dovolenych a smén. ,,Jo jo, jsou spokojenti,
oba tymy jsou dost vytizené zmeénami, které jsme museli diky covidu zavést v tymech,
proto nebyl tak velky prostor pro konecnou zménu rizeni, zatim delame jen velmi malé
krucky a s tim jsou spokojeni. To vis jedna se o tym mladych lidi a prijde mi, Ze lip
i reaguji na zmeny. *“ Zajimavé porovnani v rozhovoru bylo, ze tymy slozené z mladsich

zaméstnancl se umély 1épe adaptovat na zménu. Pfevazuji agenti zmény.

Dalsi tazanou byla respondentka €. 6, kterd v rozhovoru uvedla, Ze nejvétsim tskalim
ve spokojenosti zaméstnancii byly vysoké pocty pozadavki, a vzhledem k mnozstvi prace
nebyl prostor pro schlizky ohledné adaptace na zménu. ,, Tym je prevazné se zménou

nespokojen, nahlizeji na ni jako na zdrzeni od prace. Stdle se mé ptaji, jestli ta nebo ona
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schiizka je nutna, kdyz maji tolik prace. Nekteri se snazi koucovaci schiizky bojkotovat
tim, Ze budou micet nebo na kazdou moji otdazku reaguji tim, jestli mohou uz jit, Ze prace
stoji. 'V tymu jsou ale i lidé, kteri ve zméné vidi smysl, jen je Stve, Ze ta prace opravdu
stoji, kdyz mame schuzku. To, co délame abychom se adaptovali na zménu, nepovazuji
Jako duleZitou praci v tu chvili, neni to pro né jeste dostatecné hmatatelné. “ Zde je patrno,
ze pokud by bylo mozné prerusit dosavadni praci a zacit od nuly, lidé by zménu 1épe
piijali a vice spolupracovali, nicméné jsou procesy, které nelze prerusit tim, ze organizace
je ve statusu zmény. Koucka uvedla, Ze v tomto velkém tymu jsou prevazné neziacastnéni

divéci, ale i tradicionalisté a odpiirci zmény.

Hartliv stru¢ny psychologicky slovnik (2004, str. 259) definuje spokojenost
jako ,,prijemny pocit z dobrych vztahu a dobre vykonané cinnosti; trva-li déle, je
demotivujici.“ Vzdy se jedna o subjektivni pocit jedince. Existuji cCinnosti,
pii kterych je spokojena jedna osoba, avSak nemusi byt druha. Spokojenost je spojena
s emocemi a potfebami, zjednoduSené feSeno je opakem nespokojenosti. V oblasti
zaméstnani spokojenost zastava roli pozitivniho vnimani pracovnich ¢innosti, dobrého
ohodnoceni, at’ uz finan¢niho ¢i slovniho, zavisi na hodnotach a postojich zaméstnance.

Dale byva spokojenost spojena s uspokojivymi pracovnimi podminkami.

Neni pochyb o dilezitosti zaméstnani pro kazdého jedince, pfinosy jsou existencni
a materidlni, ¢imz se rozumi mzda a jind financni odména, nicméné vede k ziskani
zkuSenosti, védomosti a pochopeni sama sebe, spolecnosti. Podporuje tvofivost,
kooperaci a spoleCenské vztahy, vytvaii podminky pro integraci do spolecnosti
jako takové. Dalsi princip je esteticky a kulturni, ¢lovék diky své odvedené praci,
¢i dilu mize vejit do povédomi spolecnosti, napiiklad uvedenim nového Iéku, filozofické
uvahy aj. Pokud je pro zaméstnance prace zabavou a konickem hovoiime o principu

relaxacnim (Novosad, 2011, str. 41).
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Dle Kocianové (online, cit. 2021-02-02) faktory posilujici pracovni spokojenost jsou:

., prithledna organizacni a personalni politika;

jasné a primérené urcené cile vilastni prace;

- ruznoroda prace;

- moznost vilastni kontroly nad svoji praci, tzn. vetsi autonomie;
- prilezitosti vyuZiti viastnich schopnosti a zkusenosti pri praci;
- ocenéni prdce a socialni pozice v organizaci a ve skupine,

- financni ohodnoceni;

optimalni spoluprace a mezilidskeé vztahy;

bezpecnost vykonavané prace. “

Respondentky kladly daraz, na ptfekombinovani roli ¢i nadmérné mnozstvi roli
u jedince, coz vede k pfepracovanosti a nasledné potencionalni nespokojenosti
nebo vycerpanim zameéstnance. Uvadély, Ze néktefi zaméstnanci si kromé zdkladni
zpracovatelské role a té agilni, chtéli prevzit i role za méné aktivni kolegy. Zde byl kladen
diraz, ze stran koucu, aby role pfenechaly ostatnim ¢lenim tymu, protoze takové
mnozstvi ¢innosti nemohou dlouhodobé zvladat. Respondentka ¢. 1 uvedla, ze jedna
¢lenka tymu, chtéla soub¢ézné, vykonavat ¢innosti péti riznych roli. Vzhledem k tomu,
ze nechtéla od svého rozhodnuti upustit, bylo ji vyhoveno. AvSak v kratkém Casovém
obdobi sama pfiznala, Ze vSechny <c¢innosti nemiize obsdhnout a zvladnout,

proto se rozhodla ponechat je zbylym ¢lentim tymu.

Takovych zkuSenosti mély respondentky vice, nékteti kolegové chtéli obsdhnout
vetsinu ¢innosti tymu, jini by nejradéji zastavali roli pouze zpracovatelskou. Dale uvadéli,
ze zamé&stnanci, ktefi pfed zménou disponovali rozhodovacimi kompetencemi, si tyto
kompetence chtéli ponechat, coz se neslucuje s agilni metodikou. Tym by mél délat
spolecna rozhodnuti a kolektivné Cinnosti fidit. Zaméstnanci si mohou zvolit tymovou
roli, kterou chtéji zastavat, pokud s tim ostatni clenové tymu budou souhlasit. Nicméné
nemusi to znamenat, Zze pro danou roli disponuji klicovymi kompetencemi, které jsou
pro danou funkci potfebné, naptiklad dostate¢nou znalosti procesu, schopnost pfizptisobit
se (adaptovat), flexibilitou, zb€hlosti v pouzivani pracovnich technik a schopnost nést

zodpovédnost.
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Analyza rozhovoru a vysledky — prechod z liniové-funkéniho na agilni Fizeni

DalS§im vyzkumnym problémem byl piechod z liniové-funkéniho na agilni fizeni
v organizaci a jeho pfijeti zaméstnanci. VéEtSina dotazovanych respondentli se shodla,
ze pracovnikiim je agilni fizeni cizi a nedokazi si prestavit, ze jednou budou jejich tymy
zcela samofiditelné. Velky strach plynul z pfijeti odpovédnosti za vysledky celého
tymu a odbourdni vedeni, jak ho doposud znali, tedy zruSeni liniového manazera,
ktery tidil denni operativu a zodpovidal za plnéni tkolt v tymu a vysledny produkt
¢1 sluzbu. Stredni management Odchazel (2007, str. 141) popisuje jako stfedni linii
(ML — Middle Linie) ,,do stredni linie patii stredni management, jednotlivci nachazejici
se mezi strategickym vrcholem a operacnim jadrem. Stredni linie je primo odpovedna
strategickému vrcholu. Stredni management predava informace nahoru dolii v hierarchii
organizace, provadi prislusna rozhodnuti, zajistuje reseni internich probléemii a ridi
vztahy s dodavateli, zdkazniky a ostatnimi zainteresovanymi skupinami z okolniho
prostiedi. *“ Pravé hlavnim znakem této organizacni struktury byla pfitomnost ptimého

nadfizeného, coZ stanovovalo, v organizaci pevnou hierarchii.

Daéle se obavali spolecného finan¢niho ohodnoceni, které doposud bylo individuélni,
a kazdy byl odpovédny pouze za své plnéni cild, tymové cile byly zakomponovany
v hodnoceni vedoucich pracovnikli. Pfidanou hodnotu vidéli ve zvySeni produktivity,
efektivity a flexibility tymu, v rozporu s tim vSak byly mysSlenky pokud bude firma
efektivnéjsi, zda se nerozhodne ke snizovani kapacit v tymech. Dle Dédiny (2007, str. 20)
obsahuje produktivita u¢innost a efektivitu, individualni i organizaéni vykon. U¢innosti
se rozumi to, jakd je UspéSnost pii dosahovani danych cilt, efektivnosti se rozumi

dosaZeni cile pfi nejmensim mozném mnozstvi zdrojl.

Respondentka €. 1 v rozhovoru uvedla nasledujici: ,, boji se toho, Ze bude vic prace,
kviili odpoveédnosti, kterou predtim mél vedouci. S myslenkou agilniho rizeni se nikdy
nesetkali, proto nevedi co ocekavat. Aktivné pracujeme na adaptaci lidi, ale i tak se sem
tam stane, ze Cekaji direktivni odpovéd co délat a co nechat na jindy, misto,
aby to projednali tymové a rozhodli se spolecne.” Je ziejmé, ze neduvera plyne
z nezkuSenosti lidi s agilnim fizenim, doposud zaméstnanci znali pouze linedrni fizeni,

kdy hlavni odpovédnost piebirala zodpovédna osoba, tedy vedouci pracovnik.
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Podobné popisovala své zkuSenosti i respondentka ¢. 2. Zaméstnanci patrné maji
nejvetsi strach z pijmuti vlastni odpovédnosti a spoleéného hodnoceni celého tymu.
,,Je problém v odpovédnosti, nechtéji rozhodovat, radsi by byli, kdyby zodpovidal
za vysledky vedouci, ale zaroven se jim libi, Ze mohou svym rozhodnutim zasahovat.
Takovy paradox, asi by chtéli rozhodovat jen v min dulezZitych vecech, aspon tak to na mé
pusobi. Druhy tym by zas chtél rozhodovat o vsem, coz nejde, opravdu maji pocit,
Ze jiz jsou samoriditelnym tymem a moc neberou, Ze jsou v adaptaci.” Zaméstnanci se
evidentné jesté neszili s filozofii agility a neustale se ohlizeji na dobu pted pfechodem
na agilni fizeni, boji se pfijmout novou roli tymu, myslenku samo-fiditelnosti pfijimaji

jen v ptipadé malych rozhodnuti.

Respondentka ¢. 3 uvadéla prevazné strach tymu o financni ohodnoceni. ,, 7ym ma
strach ze spolecnych cilu, hlavné z toho, ze budou hodnoceni jako tym. Jako kouc tomu
rozumim, casto tento strach zminuji, lideé se boji chybovat i kdyz je jim stale vysvétlovano,
Ze chyby jsou také diilezité, protoze vedou ke zmenam a ty jsou podstatou myslenky
AGILU. Zatim nikdo o penize neprisel, i kdyz maji spolecné cile, a to je dobry krok pro
zmeénu jejich mysleni. “ Zakladem agility tymové spoluprace je praveé nachazet nedostatky,
chyby a odstranovat je co nejrychleji, a tak i reagovat rychle na zmény, které z takového
zjisténi vyplyvaji. Je pochopitelné, ze se lidé obavaji o své hodnoceni, pokud je chybovost
do néj zakomponovana. Nicméné¢ v tomto rozhovoru prechod z linearniho fizeni na agilni
nebyl patrny, piekazkou byly pievazné agilni metody, hodnoceni a nespokojenost

s prezentovanim zmény.

Respondentka ¢. 4 v rozhovoru uvedla, ze lidé zménu pfijimaji, nicméné pro né byl
pochopitelngjsi ptivodni styl fizeni pro oddéleni provozu. ,, Casto zminiuji, Ze nevyvijeji
zadny systém a v agilnim Fizeni se casto mluvi o software a projektech, tak moc nerozumi
tomu, proc by celd organizace méla byt agilni. Neznamend to, Ze by zménu neakceptovali,
jen to prosté nechapou. Ted musi nad praci premyslet jinak, predtim premyslelo vice
vedeni. V cem vidi opravdu prinos, je spoluprdce s jinymi tymy a oddélenimi, mezi
nekterymi byla zbytecna nevrazivost, jiny tym mél pocit, Ze stale chybuji a tak, ale ted,
kdyz spolupracuji napric, zjistuji, jak viastné cely proces funguje. “ Jak jiz bylo uvedeno,
oddéleni provozu neni vyvojovy tym, zpracovavaji servisni pozadavky klientd,

nicmén¢ projektem nemusi byt pouze dodavka pozadované sluzby nebo zbozi
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klientovi, ale kdo jiny by mél davat podnéty ke zménadm nez tym, ktery pozadavky

zpracovava, i to mize byt projektem. Agilni fizeni, nemusi byt pouze projektové.

Respondentka €. 5 popisovala kladny postoj zaméstnancii k pfechodu organiza¢niho
fizeni, zajimava v rozhovoru byla znalost zaméstnancti v novych hodnotach a strategii
organizace. ,, Dobre chdpou strategii firmy, s hodnotami se ztotoznuji, dost se doptavaji
Jjak co nové fungovani obnasi, a chtéli by si zkouset agilni metody, které v jinych tymech
uz bezi. “ Ztotoznéni a pochopeni hodnot organizace a jeji nové strategie je velmi dilezité,

pokud zaméstnanci diveétuji své organizaci, vede to k tispéchu.

Respondentka ¢. 6 uvadéla problémy, se kterymi se potykd v kouCovanych tymech.
Lidé¢ jsou nespokojeni s ptechodem na nové fizeni a odmitaji ho, nerozumi jeho pfidané
hodnoté a nechtéji pfijmout odpoveédnost, kterd se s tim vaze. ,, Lidé si casto stézZuji,
Ze neni jasné na koho se maji obracet a kdo rozhodne ve vécech, v kterych jako tym
rozhodovat nechtéji. Velmi neguji agilni rizeni a rikaji, Ze se pro jejich prdci nehodi.
Co fakt casto slycham je, Ze nebudou prece délat rozhodnuti misto vedouciho, kterého jim
sebrali, kdyz maji stejné penize, vsak vedouci byl placen za svoji zodpovédnost, a jim plat
nikdo nezvedl za to, Ze budou mit vétsi odpovédnost. Vidi vétsinou nevyhody,
ale z rozhovorii je jasné, ze méli se svym vedoucim velmi blizky vztah a casto na néj
spoléhali, ta viak byla prepracovand, jelikoz délala praci i za né. Casto také Fikaji, Ze vie
trva, kdybych je mela citovat: kwvili kazdé malé prkotiné musime deélat schuzky
abychom se dohodli spolecné.“ Z rozhovoru bylo ziejmé, ze 1idé nechtéji pfijmout vice
¢innosti  a zodpovédnosti, jelikoz tomu neodpovidd adekvatné jejich plat.
Otazkou ziistava, zda je vyhodou mit v organizaci vice ptfepracovanych vedoucich

pracovnikl, nebo kvalifikovanych lidi co se neboji pfevzit tymovou zodpoveédnost

a spolupracovat jako tym.

Zamgéstnanci pod vedenim jednoho vedouciho pracovnika, tedy v liniové organizacni
struktufe, ¢asto spoléhaji, Ze diilezitou denni operativu zvladne vedouci pracovnik, t€ém
se vétsSinou obtizné dilezité¢ ¢innosti nékomu deleguji. Dédina (2007, strana 145-146)
popisuje chovani lidi ve funkéni struktufe delegovanim specifickych ukoli, pro které jsou
charakteristické dovednosti a zkuSenosti zaméstnanctl. Kariéra zaméstnanci, vzhledem

k odbornému zaméfeni, je ziejma. V oblasti strategie je rozhodovani ze strany
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vrcholového managementu a spoluprace pracovnikll v ramci Utvaru, nikoliv celého
podniku. To znesnadituje praci na projektu v piipadé, Ze se na ném podili vice utvard,
a také je nejednoznacné urceni vysledného snazeni danych utvarG pti vyhodnocovani
vysledki organizace. Naopak chovani zaméstnancli v maticové organizacni struktufe se
vyznacuje posilenim dovednosti a schopnosti, pruznosti pfi reakci na potieby zdkaznikt
a dochdzi ke zvySovani motivace zaméstnancli a podnécovani tymové rozhodovani.
Znacnou nevyhodou absence piimého nadfizeného je, coz prodluzuje cas
pii rozhodovani, ze zaméstnanci se museji Castéji schazet, aby dosli spolecného

rozhodnuti. K dosazeni efektivni spoluprace je potieba fadny vycvik v tymové praci.

Smyslem agilnich c¢innosti je kontinudlné a trvale zabezpecovat konkurence
schopnosti podniku/organizace. Ziskavani a udrzovani lidi, ktefi chtéji a umi, disponuji
specifickymi 1 obecnymi dovednostmi a znalostmi, proto také vychéazi i persondlni
¢innosti z firemni strategie. Jednim z problémd, které mohou nastat v souvislosti
s tymovou praci je, jak rozdélit odmény, bonusy mezi Cleny tymu. Alokace odmén
je nedilnou soucasti vétSiny zaméstnani a vybornym nastrojem pro zvySovani
produktivity zaméstnancti, motivuje je. Nicméné se ve vysledku mohou prohlubovat
konflikty mezi pozadovanou spolupraci, nékteti lidé chtéji vyniknout jako jednotlivci
a byt mistry ve své oblasti. U ¢lenll tymu je Zadouci spoluprace, sdileni informaci
a vymeéna prubézné zpétné vazby s cilem zjistit jejich zasluhy (Abrahamsson, Baskerville,

Conboy, Fitzgerald, Morgan, Wang, 2008, str. 35).
Analyza rozhovori a vysledky — zapojeni zaméstnanci do zmény

Pro zajiSténi nejvyssi akceptace zmény v organizaci je kladen diraz na zapojeni
zaméstnancll do transformacni strategie, coz méa za cil odbourat negativni postoj
k probihajicim zménam. Zaméstnanci se pak snéze dostavaji k podstatnym informacim,
nemaji pocit, ze by jim byly zatajovany. Pfimd komunikace s vedenim organizace
vyjasiiuje nazory a nemuze tak dojit k nepochopeni novych strategii ¢i divodu, pro¢ ke
zméné bylo pfistoupeno. Participace, neboli sdileni, a podileni se na zménéch
pomaha aktivnimu zapojeni zaméstnanct, i téch, ktefi se snazi zménu negovat, mtize vést
k pozitivni zméné postojii u téchto zaméstnanci, pokud budou mit pocit, Ze se podileji na

rozhodnuti, jeZ se jich bezprostiedné tykaji. Je patrné, ze pouhé instrukce, 1 kdyZ jsou
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konkrétni, nejsou dostacujici pro pfijeti zmény. Stejného nazoru o vétsi zapojeni
do zmény byli i zaméstnanci, dle vyjadieni kouct, instrukce jsou ndstrojem pro provedeni

zmény, nikoliv pro jeji pochopeni a pfijeti.

Respondentka ¢. 1 uvedla, ze tym chtél byt vice zapojen do transformace a podilet
se na rozhodovani: ,, Moc se lidem nelibi, Zze nevédi co bude dal. Vse se méni i rozhodnuti
vedeni, oni by se chtéli zapojit do rozhodovani, mit hlas v nékterych oblastech rict, si co
potiebuji. Instrukce spis pomahaji pro samotné fungovani tymu, ale smysl mé nedavaji.
Na obtiz je jim také to, ze nékteré tymy nékdy maji informace treba driv, to je pak nemilé
i pro mé. Maji pocit, zZe se s nimi pak nejedna na rovinu. “ Zde je patrné, Ze zaméstnanci
chtéji byt zapojeni do transformace, aktivné se na ni podilet, Spravné nacasovani spole¢né
komunikace, je nedilnou soucasti kvalitniho fizeni managmentu. Pokud se
k zaméstnanciim dostavaji informace postupné od jinych tymu, mohou mit pocit

odlouceni ze stavajici firemni kultury.

Nasledn¢ uvedla respondentka ¢. 2 podobné zkuSenosti, v oblasti zapojeni
zaméstnanc do zmény, tymy zminovaly pfevdzné spolecné tvoieni hodnot. ,, Pokud
se budeme bavit o zapojeni tymu do zmény, troufam si vict, Ze do rozhodovani zapojeni
nejsou, pouze do plnéni ukolii. Sami se shoduji, Ze v drobnych vécech tymového
charakteru rozhodovat mohou, napriklad planovani dovolenych, ale ve velkych
strategickych cilech organizace nemohou zasahovat. Zas na druhou stranu, nemaji
znalosti jako vedeni ohledné nakladii, lidskych zdroju atd. Nicméné v oblasti zlepsovani
procesu a potieb klientu by mohli mit vetsi slovo pri tvorbé strategie. Ted ale tuhle
moznost maji v ramci agilniho rizeni, ale pravdou je, Ze p7i tvorbé zmeny, nebo do toho

Jjak bude probihat zapojeni moc nebyli. Sami uvedli, Ze by to uvitali.

Dalsi dotazovanou byla respondentka ¢. 3, ktera v rozhovoru uvadéla dulezitost
podpory nejvyssiho managmentu v oblasti zapojeni zaméstnanct do zmény ,,Jako kouc
Jjsem vyslechla nejcastéji od koucovanych, Ze by uvitali podporu ze strany nejvyssiho
vedeni. Chteli mit pocit, Ze je do transformace zapojuji. Chtéeji, aby byli zaméstnanci
vyslySeni. Nestezuji si tolik na to, Ze do zmény, jako takové nemiizou hovorit, ale spis na
to, zZe ani nikdo moc nechtél, aby hovorili. Sice sami uvedli, Ze probihalo nékolik

dotaznikit spokojenosti. Ptali se jich tehdejsi vedouci na podnéty, ale stale meli
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pocit, Ze je to pouze z popudu primého nadrizeného, ne od vedeni firmy.“ Podpora
zaméstnanct je velmi dilezitd, zaméstnanci si zaslouzi byt ve své praci spokojeni, jelikoz
nasledné¢ budou odvadeét svou praci kvalitn€, proto by do nich mél zaméstnavatel

investovat, potfebny Cas, a také by m¢l chtit slySet jejich nazor.

Dalsi dotazovanou byla respondentka ¢. 4, kterd hovofila o smyslu zapojeni
zaméstnancli a velmi tuto mysSlenku podporovala. Sama uvedla, Ze nyni jsou lidé
zapojovani jsou do pribehu zmény, ale pouze v oblasti provozu (Operations), avSak do
celé transformace a rozhodovani o tom, zda probéhne, zapojeni nebyli. ,, 4no, zapojeni je
hodné diilezité. Jak mohou lidi jinak pochopit to, co se viibec déje. Sem tam od lidi
slycham, proc¢ se vse viibec meni, kdyz to fungovalo. Neshledavali piivodni fungovani
nikterak Spatnym. PouZivaji také vétu ,,0 nas bez nds “, ale zaroven vidi, Ze do fungovani
a zmén v provozu uz hovorit miizou. Je pravdou, Ze néco neovlivni, protoze je to dano
celou strategii organizace. Nejsem si jista, jestli vSechny rozhodujici schiizky, co mélo
nejvyssi vedeni ohledné celé transformace, by pro ne byly prinosné. Projednadvaly se
naklady firmy, strategie atd., k cemuz by az tolik jejich nazor nebyl prinosny. Zapojeni
zameéstnancu do procesu zmén smysl ma, uz jen protoze se pak se zménou lépe sZiji,

takto ten prinos chapou i oni. “

Respondentka €. 5 byla v této zkoumané oblasti strucnéjsi nez ostatni. Pracovnici
prevazné uvadeli, ze by stejné neméli as se moc zapojovat. Chapou, pro¢ ve velkych
otazkach nebyli pfitomni pifi vytvaieni strategie. Uvitali by prostor v pracovni dobé
pro ziskavani informaci a novinek z interniho webu. Zde pravé nejvyssi managment uvadi
diavody transformace, jak postupuji zmény, a co se jiz povedlo. ,, Chtéli by vic informaci,
to je, co potrebuji. Nechtéji to slySet jen od roli zde v provozu ale i od vedeni,
nekteri zminuji, Ze sleduji inspirativni videa na nasem webu, ale nemaji moc prostor na
né koukat v prdaci. Zapojeni do vytvareni zmeény by uvitali, ale zas zminili, Ze nemusi byt
u v§eho. Presné instrukce jsou urcité velmi dulezité, ale nevedou k pochopeni smyslu.
VétSina respondentek kladla diraz na informovanost zaméstnancti. Inspirativni videa
na internim webu a jiné informace k vyvoji zmény jsou perfektnim néstrojem. Pokud
organizace tento nastroj jiz ma, doporuc¢enim je poskytnout zaméstnancim prostor jej
vyuzit i v pracovni dobé. Napiiklad stanovenim pevného ¢asového rozmezi, které mohou

vyuzit pro erpani téchto informaci.
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Posledni dotazovanou byla respondentka €. 6, ktera popisovala rozpor zaméstnanct
v rozhodnuti ohledné transformace a agilniho fizeni, na které v rdmeci transformace piesli.
,, Dostali instrukce, které jsme dostali od nejvyssiho vedeni. Dle tymu vedeni nebylo zcela
uprimné a nepodalo takové mnozstvi a presnost informaci, jakou by si zaméstnanci
predstavovali, proto by do schiizek ohledné rozhodnuti, ze se zména bude odehravat,
chteli byt zapojeni. Ddle uvadeji, Ze vedeni zapomind samo byt agilni, to je prece
principem AGILU, aby vsichni byli do transformace zapojeni. Zde nemohu uplné
souhlasit, zda jde srovnavat rozhodnuti organizace o prubéhu transformace a agilni
Fizeni jako takove, kdyz bylo viastné predmétem té zmeny. V dobé rozhodnuti jesté firma

3

agilni nebyla, ale ano zapojeni, by méli byt vice.

Nolen-Hoeksema, fredrickson, Loftus a Wagenaar (2012, str. 420) definuje motivaci
takto ,, stav, ktery aktivuje chovani a dava mu smeér. Subjektivné je vaimany jako védoma
touha — touha po jidle, piti, sexu. Vétsinou se miizeme rozhodnout, zda se temito touhami
nechame vést, nebo ne.“ Nas bude zajimat motivace ve vztahu pracovniho prostiedi.
Motivace je nejCastéji spojovana s Maslowovou hierarchii potieb nebo Herzbergrovou
teorii hygienickych faktorti, u oboji je kladen diiraz na napliiovani individualnich potieb

¢lovéka.

Nékdy se managment mylné¢ domnivd, Ze motivovat zaméstnance lze pouze
prostfednictvim finan¢nich odmén ¢i ohodnoceni napiiklad formou pohyblivé bonusové
slozky mzdy. Abraham Maslow ve své pyramid¢ potieb, ukazuje nezbytné potieby pro
¢lovéka, kdy na Spicce této pyramidy je uznani a seberealizace. Tu si miZzeme vztdhnout
na bézny zivot, vztahy, ale i na pravée zivot profesni. Prace umoziiuje vytvaret spoleenské
hodnoty, vztahy pracovni i mimo zaméstnani. Zajistit existenci ¢lovéka a uZzite¢nost

jedince pro spolecnost, v které se jedinec nachazi, zvySovat hmotné a kulturni arovné.

Motivace je slozka vedouci k vykonu a angazovanosti zaméstnance, proto je nezbytné
své zaméstnance motivovat. Koucové v organizaci XY pouzivaji pro zjisténi motivujicich
prvkil u zaméstnancti Motivacni karty, na kterych jsou rtizné obrazky urcujici, co je pro
zaméstnance stézejni v naplnéni potfeb, napt. mistrovstvi, vztahy v zaméstnani, vlastni
zodpovédnost, finan¢ni ohodnoceni aj. Pomahaji tak lepsSimu pochopeni jednotlivct,

lze je vyuzit i pro tymovou praci, a tim zlepSit spolupraci v tymu. Pravé zapojeni
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zaméstnancl do vytvareni strategie zmény by je motivovalo k lep§imu piijeti a odbourani
obav. Dal§im faktorem by bylo zlepSeni informovanosti zaméstnanct, coz je utvrdilo ve

smyslu transformace organizaci.
Kazuistika

Autorka prace byla sama svédkem rozporného chovani u zaméstnancii v oblasti
zapojeni do zmény, kdyz se zcastnila tymového workshopu tymu respondentky €. 6.
Schiizka zprvu probihala velmi poklidné, ale v priibéhu Casu se snizovala nalada i energie
tymu a atmosféra zaCinala houstnout. Smyslem workshopu bylo tymové zapojeni
a spoluprace v oblasti pravidel v tymu. Lidé si v ramci zmén mohli vytvofit vlastni
tymova pravidla, ktera nasledné musely byt dodrzovany. Prvnim tikolem bylo dohodnuti
pravidla, jenz slouzilo pro hlasovani tymu. Jiz zde panovaly drobné¢ neshody,
ale po patnacti minutdch se tym shodl na nutné ucasti a poctu souhlast k uvedeni
rozhodnuti jako platného. Nasledovala pravidla tymu, kdy kazdy jednotlivec mél
k dispozici pét barevnych listeckil, na které mél vepsat Cisla 1-5 pro urceni dilezitosti
(1 — velmi dalezité, 5 — nejméné dilezité), a k danym cCislam piifadit pravidla, kterd by
v tymu uvital a radi dodrzoval. V podstaté se tym shodl na pravidlech, lisila se pouze
dilezitost, vétSinou o jeden ¢i dva stupné. VSechna pravidla byla nalepena na zed

a srovnana dle podobnosti.

Pravidla, ktera byla naprosto odli$na, byla umisténa stranou. Takto si tym vydefinoval
pravidla, jez si odsouhlasil, a spolecné se domluvili na jejich dodrzovani.
Nicméné nasledoval detailni popis danych pravidel, aby byly jasné a nesporné pro
vSechny. Pravé zde vznikla nepochopeni a vzdjemné dohady, napiiklad byl jasné
stanoven a detailné popsan princip vybéru dovolenych a volnych dnti, které poskytuje
zaméstnavatel. V tuto chvili lidé zacali napadat pravidla riznymi a malo
pravdépodobnymi situacemi, které by mohly nastat, a tak by nemohly byt pravidla
dodrZeny, coz vyustilo az k dohadiim. V tu chvili zacala vice nez polovina tymu hlasat,
ze vlastné o zménach rozhodovat nechtéji, at’ rozhodne vedeni, pfitom na jinych
schiizkdch si stézovali, ze plvodné zapojeni nebyli. Otazkou zlstava, pokud se
nedokazali dohodnout na malé zméné, zda by pravé zapojenim do transformace nezacali

celou zménu bojkotovat. Koucka nasledné¢ debatu ukoncila a rozhodnuti tymu
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»zaparkovala“ k vyfeSeni na jinou schiizku. Poprosila tym, aby zkusili vymyslet benefity,
které plynou ze zapojeni zaméstnanct do zmén. Workshop kon¢il diskusi na téma téchto

benefitt.
4.3 Komparace zmény

Abychom mohli 1épe uchopit zménu, kterd v organizaci probihd, je nutné provést
komparativni analyzu. Ochrana (2019, str.58) popisuje, ze podstatou komparace
,.je vhledavani shod a odlisnosti u porovnavanych entit.“ V této praci se zaméfime
pfevazné na hledani odliSnosti, jelikoZ v probihané transformaci organizace je patrno,
ze upousti od liniového stylu vedeni a pfechézi k agilité. Podstatné je zamé&fit se u entity
na konkrétni znaky a u téch dochazi k porovnani. Obecné jsou rozliSovany dva druhy
komparace — kvalitativni a kvantitativni. ,, Kvalitativni komparace se koncentruje na
porovnani kvality, na hledani odlisnosti mezi jednotlivymi zkoumanymi (jsoucny).*

(Ochrana, 2019, str. 58).

Zakladem komparativni metody je formulace cile srovnani, nasleduje definovani
objektu, nejlépe v Casové ose, tedy, co bude srovnavano. Vzhledem ke kratké ¢asové ose
bude komparativni metoda diachronni. Nasleduje stanoveni shod a rozdilu danych
objektli, abychom mohli odlisit, v ¢em se shoduji, a ¢im se li§i. V praci bude pouzita
vykladova komparace, neboli popisna, ta ,,si klade za cil vysveétlit shody a rozdily,
objasnit souvislosti a pricinné vztahy, tedy predejit od popisné komparace ke komparaci

interpretujici“ (Hroch, 2016, str. 35).

Nyni si popiSeme fungovani v organizaci pfed a po zméné, se zaméfenim na
porovnani odliSnosti a shod. Pred transformaci praktikovala organizace fizeni formou
linearné-funk¢ni organizacni struktury. Hlavni znaky této struktury je (byla) pritomnost
vedouciho pracovnika pro kazdy tym a oddéleni s jasné€ stanovenou hierarchii. V ptivodni
linedrné-funkéni struktute, byly informace o rozhodnuti a instrukce k jeho provedeni
predavany od predstavenstva, po jednotlivych patrech hierarchie smérem dolt.
Se zménou doslo k odstranéni stifedniho managementu, tedy jednotlivé tymy nemaji

pfimého nadiizeného pracovnika.

55



Diky zméné v organizanim fizeni z liniové-funkéniho na agilni (maticové)
se podaftilo urychleni zpracovani pozadavki klienta a hlavné ziskavani prabézné zpétné
vazby od klienta. Pfed zménou byl organizaci zadan klientsky (klientem) pozadavek,
ktery nasledné prochazel oddélenim kde se na ném pracovalo a klient po ¢ase obdrzel
vysledek. Vzhledem k rychlosti zpracovani pozadavku se mohlo stat, ze klient jiz danou
sluzbu nechtél, nepotieboval nebo nevyuzil. Proto organizace reagovala na potieby

klientd a ptesla k principu agility, kde se ziskava zpétna vazba od zakazniki pribézZné.

Problém nastaval prevazné v komunikaci mezi rtiznymi oddélenimi a tymy,
dochézelo k nepochopeni a zpomaleni zménovych pozadavki. Cilem agilniho fizeni
je tyto nedostatky odbourat. Prvnim rozdilem je forma komunikace k zaméstnancim.
Pted zménou byl postup komunikace linearni, byly zde jasné definovana pravidla a tkony
pro provedeni prace, v€etné ¢asového ohraniceni. V agilnim fizeni je komunikace uvnitf
organizace transparentni, nejvys§i vedeni ucini rozhodnuti, jenz pfeda vSem
zaméstnancim. Tymy, které danou problematiku fesi, si pak ¢innosti rozdéli na dilci
kroky a samostatné rozhodnout, kdy dané kroky zpracuji. Vyjimkou jsou zakonem
stanovena pravidla napf. zdkonné lhaty. Dal§im zasadnim rozdilem, sledujicim naplnéni
funkce agilniho fizeni, je zpiisob rozhodovani a kontroly pribéhu aktualnich ukolu.
Pfed zménou o detailech provedeni prace rozhodoval pfimy nadfizeny pracovnik,
ten také kontroloval vysledky prace podfizenych zaméstnancii. Po zméné je kontrola
provadéna kontinualné ¢leny tymu a hned dochazi k odstranéni nedostatki. Hodnoticim

prvkem je vysledny produkt.

DalSim rozdilnym prvkem je naplii ¢innosti zaméstnanci. Pied zménou méli
zpracovatelskou roli a jejich ¢innosti byly omezeny na ukony spojené se zpracovanim
pozadavku klienta. Po zméné z linedrné-funkéniho zpisobu fizeni na agilni se rozsitily
¢innosti a role, které jednotlivi zaméstnanci v rdmci tymové spoluprace zastavaji. Nadale
tak zastdvaji soucasnou funkci zpracovatele a dale pak role, které vznikly pro potieby
samo-fiditelnosti tymu, jako naptiklad roli garant procesu, nebo ¢len tymu odpovédny za
kvalitu vystupu. Tim se roz$ifily 1 samotné ¢innosti, které se museli zaméstnanci naucit
a pfijmout za jejich vykon odpoveédnost. Role neptibyly pouze ¢lenim provoznich tym,
ale vznikly i role nové, jako jsou kouc, vlastnik procesu atd. a zanikla role pivodni

a to ptimého nadtizeného.
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Dtlezitym faktorem pro Uspéch agilniho fizeni je spoluprace napri¢ organizaci.
Pted zménou vétSina tyml neméla predstavu, jaké Cinnosti vykonavaji jiné tymy a diky
tomu nemohli davat podnéty ke zménam ¢i si fict o pomoc se slozitymi ptipady.
U slozitych ptipadii Casto dochazelo k ptenaSeni odpovédnosti napti¢ tymy, to nevedlo
k vyteSeni problému, ale pouze k prodlouzeni doby nez byl tento pfipad vyfeSen.
Po zméné je navazana spoluprace mezi tymy, a ty se dokonce do jisté miry mohou mezi
sebou v urcitych Cinnostech suplovat. Spoluprace tkvi v feSeni spole¢nych problém,

hledani feSeni a ve snaze o urychleni procesu.

Zavérem pred zménou na agilni fizeni byla organizace rigidni ve vyvoji procest
organizace prace a u zménovych pozadavkil se ¢ekalo dlouho na vysledek i zpétnou
vazbu. Po zméné organizace je organizace schopna rychle reagovat na zménové
pozadavky a je vice pfizpltisobiva. Nyni ma jasn¢ stanoveny strategické body,
a které se muze pfi dil¢ich zménach probihajicich v organizaci odkazovat. Pfed zménou
mély oddéleni vlastni strategie, které se ne vzdy sluCovaly se strategiemi ostatnich
oddé€leni. Diky agilnimu fizeni tvoii spole¢né¢ hodnoty platné pro celou organizaci

a vSechny jeji zaméstnance.
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ZAVER

Cilem této prace bylo zjistit vliv zmény na zaméstnance z hlediska spokojenosti,
a jejich postoje z pohledd kouct pti pfechodu organizace z liniové-funkéniho fizeni na
agilni. V neposledni fad¢ bylo cilem zjistit smysl zapojeni zaméstnancii do procesu
zmeény, které bylo klicovym prvkem k odbourani nespokojenosti a strachu z probihajici

transformace organizace.

Pomoci kvalitativniho prizkumného Setfeni autorka uskutecnila rozhovory s Sesti
respondenty organizace, ktefi v ni zastavaji roli kouce. Ze ziskanych poznatkli nelze
vyvodit obecné zaveéry, nicméné je lze pouzit ke komparaci s informacemi ziskanymi
v Casti teoretické. Prvni okruh otdzek byl pouzit pro identifikaci respondentii vzhledem
k naplni kouCovanych tymu, délky a stupné zapojeni tymu do probihajici zmény
v organizaci. Druhy okruh otazek byl sméfovan k hlavni prizkumné otazce, a to ke
spokojenosti zaméstnancti. Tteti okruh otazek se tyka pohledu kouci na postoje
zaméstnancli pfi zmén¢ organizaniho fizeni. Poslednim okruhem je zapojeni

zaméstnancl do procesu zmeny.

Teoretické Casti prace se autorka zaméfila na definovani pojmii zména, organizacni
struktura a zména organizacni struktury. V této Casti také byla vysvétlena dilezitost
organiza¢ni kultury, vytvareni hodnot, vztahli vné€ organizace a obav plynouci ze zmény.
Dale byly vysvétleny klicové pojmy AGIL, agilni fizeni a kouCovani. V praktické ¢asti
byla pozornost autorky zaméfena k zjiStovani ndzor a poznatkli respondentt
a to smérem k prizkumnym otdzkam. Tato Cast byla doplnéna autor¢inym popisem

vlastni zkuSenosti a zkusenostmi dotazovanych.

Prizkum v oblasti spokojenosti zaméstnancii se zménou odkryl patrny rozdil, Ze byla
zména pro zaméstnance, kteti nebyli fadn¢ informovani a do zmény zapojeni, zatézujici.
Percepce zmény v oblasti spokojenosti zaméstnanct tkvéla v informovanosti, pro¢ zména
probiha a jaké strategické kroky sebou nese. Jednim z faktord, které posiluji pracovni
spokojenost je praveé prithlednost firemni politiky a jasnych cili. Pokud by organizace
jasné definovala jiz na zacatku svoji strategii, upevnila by vnimani zaméstnanct a mohla
je pozvolna piipravovat k transformaci a tim posilit spolecné hodnoty. Koucové uvadeéli,

ze u zmény je nutné jasné definovat cile, nestaci pouze rozkryt strategii organizace.

58



Déle zminovali potfebu konkrétnich definici pro role, predstaveni agility od odbornych
Skolitelt. Tyto aspekty by zaméstnanctim pomohli v akceptaci zmény. Autorce prace bylo
umoznéno nahlédnout, po ukonceni prizkumného Setfeni, do nového konceptu zménové
komunikace. Ta se skladala z jasné€ definovanych cil organizace, oditvodnéni dtlezitosti
zmeény, zviditelnéni strategie, konkrétnich kompetenci zaméstnanci a definovanim
jednotlivych roli. Z tohoto konceptu je patrné, ze organizace reagovala na potieby

zameéstnancu v této oblasti.

Setfenim zaméfenym na oblast piechodu organizatniho fizeni bylo zjisténo,
ze zamé&stnanci maji obavy pfevazné v oblasti piijeti odpovédnosti. Dale maji strach ze
zvyseni pracovnich pozadavkd, které na né¢ budou kladeny. Role pfimého nadtizené¢ho
pracovnika jiz nebude existovat, a jeho kompetence si pferozdéli tym. To znamena vice
prace pro jedince i pro tym. S odpovédnosti je také spojeno hodnoceni, zaméstnanci
nechtéji byt hodnoceni za tikoly celého tymu, ale chtéji byt hodnoceni jako jednotlivci.
Pokud si vSak tym stanovuje vlastni cile, mely by byt realné, tedy dosazitelné.
Respondentky se shodovaly, ze zde bude nutna blizka kooperace s tymem, aby si takové
cile dokazaly nastavit a pokud je jednotlivec bude bojkotovat, nebaly se udélat rozhodnuti
ve prospéch tymu a projektu. Dotahovani tymovych ukolii nema byt odpoveédnosti
jedince, klicové je aby zaméstnanci spolupracovali. Smyslem agility je kontinudlné

a konstanté zabezpecovat konkurenceschopnost organizace.

Zavérem se zametil pohled koucli na oblast zapojeni zaméstnancli do zmény
v porovnani s pouhymi instrukcemi. Zde deklarovali, ze pokud zameéstnanci budou
zapojeni do vytvafeni principti zmény, které mohou svymi rozhodnutimi ovlivnit, bude
pro né prubéh zmény piijatelnéjsi. V prizkumu bylo zjisténo, Ze instrukce nebyly natolik
konkrétni, aby byly pro pracovniky dostacujici. Diliraz byl kladen, také na komunikaci ze
strany nejvysSiho managementu. Bude-li komunikace vedena piimo a v€asné, predejde

se nepochopeni dulezitosti zmény.

Doporuceni ze strany autorky se ztotoziiovalo s doporuc¢enimi, kterd plynula
z rozhovora s dotazovanymi, tedy vyhradit zaméstnancim ¢as v pracovni dobé pro
nacerpavani informaci o pruibéhu zmény na internim webu organizace, véasné a konkrétni

informovani ze stran nejvysSiho managementu, diikladnd podpora strategie. Explikace
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podstaty cilti vyplyvajicich ze zmény, vyzdvihnuti vyhod a tim utvéieni spolecnych
hodnot vedoucich k vy$s§i angaZzovanosti zaméstnancii. Neexistuje vSestranny manudl
jak fidit zménu, ktery by se dal pouzit kumulativné pii kazdé zméné v organizaci. Musime
brat na védomi, ze zména se dotykd i zaméstnancl, jednd se o politicky proces
a co jedinec, odlisné vnimani zmén, proto je dulezita ohleduplnost a dostatek ¢asu pro

predstaveni zmén, jejich realizaci a vyhodnoceni.

60



SEZNAM POUZITYCH ZDROJU
Seznam pouzitych ¢eskych zdroji

ARMSTRONG, M., 2020. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing a.s. ISBN
ISBN 80-247-0469-2

BARTAK, J., 2010. Quo vadis, personalistiko? 1. vyd. Praha: Alfa Nakladatelstvi. ISBN
978-80-87197-35-6

CANFIELD,J., P. CHEE., 2017. Koucinkem k dosazeni uispéchu. Praha: Dobrovsky s.r.o.
ISBN 978-80-7390-725-9

CEJTHAMR, V., J. DEDINA., 2010. Management a organizacni chovani. 2. vyd. Praha:
Grada Publishing, a.s. ISBN 978-80-247-3348-7

CASTORAL, Z., 2013. Managament lidského faktoru. Univerzita Jana Amose
Komenského Praha. ISBN 978-80-7452-038-9

CASTORAL, Z., 2010. Strategicky management zmén a znalosti. 1. vyd., Praha:
Univerzita Jana Amose Komenského Praha. ISBN 987-80-86723-94-5

DANKOVA, M., P. PROSKOVA, J. KUBICKOVA, A., 2014. Koucovini tymu.
GRADA Publishing. ISBN 978-80-247-4871-9

DEDINA J., J. ODCHAZEL., 2007. Management a moderni organizovani firmy. 1. vyd.
Praha: Grada Publishing, a.s. ISBN 978-80-247-6996-7

DOLEZAL, J. a kolektiv., 2016. Projektovy management. Praha: Grada Publishing, a.s.
ISBN 978-80-271-9067-6

FOWLER, M., 2009. Destilované UML. Praha: Grada Publishing, a.s. ISBN 978-
271.2846-4

HABERLEITNER, E., E. DEISTLER, R. UNGVARI., 2009. Vedeni lidi a koucovani
v kazdodenni praxi. Praha: Grada Publishing a.s. ISBN 978-80-247-2654-0

61



HARTL, P., 2004. Strucny psychologicky slovnik. 1. vydani. Praha: Portal. ISBN 80-
7178-803-1

HENDL, J., 2016. Kvalitativni vyzkum. 3. vydani. Praha: Portal. ISBN 978-80-262-
0982-9

HROCH, M., 2016. Eseje z komparativnich dejin Evropy. 1. vyd. Praha: Slon. ISBN 978-
80-7419-232-6

CHARVAT, J., 2006. Firemni strategie pro praxi. Praha: Grada Publishing. ISBN 80-
247-1389-6

CHRASTKA, M., 2016. Metody pedagogického vyzkumu. 2. vyd. Praha: Grada
Publishing, a.s. ISBN 978-80-247-5326-3

JANDOUREK, J., 2009. Uvod do sociologie. 2. vyd. Praha: Portal. ISBN 978-80-7367-
644-5

KUBICKOVA, L., K. RAIS., 2012. Rizeni zmén ve firmdch a jinych organizacich. Grada
Publishing, a.s. ISBN 978-80-247-4564-0

LUKASOVA, R., 2010. Organizacni kultura a jeji zména. Grada Publishing, a.s. ISBN
978-80-247-2951-0

NOLEN-HOEKSEMA, S., B. FREDRICKSON, G. LOFTUS, W. WAGENAAR., 2012.
Psychologie Atkinsonové a Hilgarda, Praha: Portal. ISBN 978-80-262-0083-3

NOVOSAD, L., 2011. Telesné postizent jako fenomen i zivotni realita. 1. vyd. Praha:
Portal. ISBN 978-80-7367-873-9

OCHRANA, F., 2019. Metodologie, metody a metodika védeckého vyzkumu. Praha:
Karolinum. ISB 978-80-246-4204-8

PETRASOVA, M., I. PRAUSOVA, Z. STEPANEK. 2014. Mentorink — forma podpory
nové generace. 1. vyd. Praha: Portal. ISBN 978-80-262-0625-5

PLAMINEK, J., 2018. Vedeni lidi, tymii a firem. 5. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.
ISBN 978-80-247-4401-8

62



PODANA, R., 2012. Koucovdni pro manazery. Praha: Grada Publishing, a.s. ISBN 978-
80-247-7560-6

PRUCHA, J., E. WALTEROVA, J. MARES., 2003. Pedagogicky slovnik. 4. vyd. Praha:
Portal. ISBN 80-7178-772-8

SOCHOVA, Z., E. KUNCE, 2019. Agilni metody Fizeni projektii. Praha: Computer Press.
ISBN 978-88-025-1497-06

SUBRT, J., J. BALON., 2010. Soudobd sociologicka teorie. Praha: Grada Publishing a.s.
ISBN 978-80-247-2457-7.

SULER, O., 2002. Zvlddate své manaZerské role? Praha: Computer Press, ISBN: 80-
7226-702-7

WHITMORE, J., 2019. Koucovani. Praha: Management press. ISBN 978-80-7261-
559-9

Seznam pouzitych zahrani¢nich zdroji

ABRAHAMSSON, P. R. BASKERVILLE, K. COMBOY, B. FITZGERALD, L.
MORGAN, WANG. X (Eds.) Agile Processes in Software Engineering and Extreme
Programming. Berlin: Springer, 2008. ISBN 978-3-540-68254-7

SCHEIN, E. Organizational Culture and Leadership. San Francisco: Jossey Bass
Publishers, 1992. ISBN 1-55542-487-2

HAZZAN, O., Y. DUBINSKY Agile Software Engineering, London: Springer, 2008.
ISBN 978-1-84800-198-5

Seznam pouZitych internetovych zdroji

AGILE MANIFESTO. Manifest Agilniho vyvoje software [online]. [cit. 2020-11-10]

Dostupné z: http://agilemanifesto.org/iso/cs/manifesto.html

63



FIEDEL, L. Osobnost kouce (recenze knihy s osobnimi poznamkami). [online].
[cit. 2020-10-3] Dostupné z: https://zivot5S0plus.wordpress.com/2015/05/11/osobnost-

kouce/

ICF. ICF Core Competencies. [online]. [cit. 2020-12-27] Dostupné z:

https://coachingfederation.org/core-competencies

LYNN, R. The History of Agile. [online]. [cit. 2021-01-31] Dostupné z:
https://www.planview.com/resources/guide/agile-methodologies-a-beginners-

guide/history-of-agile/

KOCIANOVA, R. Faktory posilujici pracovni spokojenost. [online]. [cit. 202-02-02]
Dostupné z:
https://wikisofia.cz/wiki/Pracovn%C3%AD _spokojenost %E2%80%93 terminologick
%C3%A9 vymezen%C3%AD,_teorie_pracovn%C3%AD _spokojenosti, faktory ovliv
%C5%88uj%C3%ADc%C3%AD_pracovn%C3%AD_spokojenost.

SIMUNEK, D. Co je praci Agilniho koude. [online]. [cit. 2020-11-27] Dostupné z:

https://www.davidsimunek.com/post/co-je-praci-agilniho-kouce

SOCHOVA, Z. Jak se lisi Agilni a Lean pristupy od klasickych metod? [online]. [cit.
2020-11-27] Dostupné z: https://soch.cz/blog/management/jak-se-lisi-agilni-a-lean-
pristupy-od-klasickych-metod/

TOMASEK, D. Chcete se zlep§ovat? Nauéte se pouzivat metodu GROW. [online]. [cit.
2020-11-27] Dostupné z: https://behejsrdcem.cz/clanky/chcete-se-zlepsovat-naucte-se-

pouzivat-metodu-grow/

WIKISOFIA. Agilni metody projektovani. Principy, role, organizace, néstroje. [online].
[cit. 2020-12-04] Dostupné z:
https://wikisofia.cz/wiki/Agiln%C3%AD_ metody projektov%C3%A1n%C3%AD. Pri

ncipy, role, organizace, n%C3%A 1stroje

64



SEZNAM ZKRATEK

CR - Ceska republika
EMCC - Evropska rada pro mentoring a koucovani

ICF - Mezinarodni federace kouc¢ovani

65



SEZNAM OBRAZKU

Seznam obrazki
Obrazek 1: Ctyti zakladni kategorie pracovnikil firmy................ccoeeveeieiiin.
Obrazek 2: Liniova organizacni Struktura...............ooeviiiiiiiii i,

Obrazek 3: Maticova organizacni struktura................coooooiiiiiiiiiiin

66



SEZNAM PRILOH

Pfiloha A — Manifest Agilniho vyvoje Software ........cccccoecieviieiiiiniiiieeeee e I
Ptiloha B — Principy stojici za Agilnim Manifestem...........ccccceeevvieerieeenieeniieeenen. II
Ptiloha C — Slovnik Agilnich pojmil.........cccceoiiieiiiiiiiieeieeee e, I
Ptiloha D — UKAZKOVY HOVOT .....ooiiiiiiiieiieiiecieeeeeee e VI

67



Priloha A — Manifest Agilniho vyvoje software

¥
-
£
s
v
]
i
‘-
,
o

Zdroj: Agile Manifesto (online, cit. 2020-11-10)



Priloha B — Principy stojici za Agilnim Manifestem
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Piiloha C — Slovnik Agilnich pojmu

Zdrojem Agilniho slovni¢ku je Zuzana Sochova a Eduard Kunce (2019,
strana 38—41).

Agilni slovnicel

jrw ’ e
L

r Pravideln4 aktivita, na které tym probiré s Product Ownerem polozky z Backlogy

 Backog elloeneve tak, aby porozumél celkové vizi, dodavané business hqd noté a’byl schopen
Beekisg ooty naplénovat dal3f Sprint. Nékdy mize byt formou meetigu, vétsinou ale probihs
| distribuované.
Definition of Done Domluvené pravidla pro predéni, definujici hotovou funkcionalitu.
Epic '_ Vétsi funkéni celek, ktery se nasledné rozpada na men3i User Stories.

Extreme Programming - XP  Metoda agilni spoluprace postavend na spolupréci a programovacich praktikéch

jako review, continuous integration, Test Driven Development (TDD), pair
programming, ...

INVEST Kritéria dobfe napsané User Story: Independent, Negotiable, Valuable, Estimable, '
Small, Testable,

Kanban Metodika na pomezi agile a lean funguijici na principech vizualizace procesu,

omezeni rozpracované prace a minimalizace ¢asu potfebného na dokonéenl
jednotlivych celkil,

Multifunkéni tym (cross-

Agilni metody pfichazi s konceptem multifunkénich tym, které nahrazujl
functional tym)

pavodni komponentni tymy, které byly zaméfené na konkrétni komponentu
nebo technologii. Multifunkéni tymy maji viechny znalosti potiebné k tomu, aby
dokazaly vzit libovolnou polozku s Product Backlogu a tu dokonéit. Tedy jako tym
dodat jakoukoli ucelenou funkcionalitu, kterd pfinasi hodnotu zakaznikovi, a to
napfic systémy i technologiemi,

Ve Scrum procesu plénuje tym,
Backlogu ty, které je schopen d
Metoda pro odhadoy
bodech, Obvykle se
urceni velikosti (ko

Planning

vybiré z prioritnich User Stories do Sprint
okoncit v pifétim Sprintu..

ani velikosti User Stories v relativnich jednotkéch, tzv.

hraje ve formé hernich karet s tzv. Fibonacciho fadou pro
mplexnosti) User Story.,

Planning Poker
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Piiloha C — Slovnik Agilnich pojmu

PreRtRyproces)]

§ b

[alartefakty]

Polozka Backlogu

_. Product ﬁacklug
Product Owner
! _Retmspektlva

Review meeting

" Rychlost (Velocity)

Scaling (Skalovani)

Scrum

Scrum Master

Scrum Tabule

' Prioritizovany seznam funkcionality (us : :
 zékaznikovi. Backlog je priorotizovany Product Ownerem. Na jeho vzniku se podili

cely tym a Easto | stakeholdefi a zakaznici. Je vidy pfistupny celému tymu.
Viastnik produktu. Mé na starosti vizi, Product Backlog a je zodpovédny za ROI

Definuje funkcionalitu ktera pfina$i hodnotu. Casto je zapsana formou User Stpry.
er stories), kterou chceme dodat

a celkovou tisp&énost Produktu. Je souédsti tymu. Definuje, co je potieba
v daném produktu & oblasti udélat. Na zakladé kontaktu a diskuzi se zdkazniky

uréuje prioritu Gkold.

Tymavy meeting'. kde jednotlivi élenové zhodnoti, co se jim pfi posledni iteraci
dafilo, v &em chtéji pokratovat a co naopak chtéjf vylepsit & zménit.

Po skonéenl kazdého Sprintu tym v rimci Review prezentuje zakaznikovi funkéni
inkrement produktu s cilem zfskat zpétnou vazbu.

Rychlost méfime za tym a Sprint v relativnich jednotkach, tzv. bodech. SlouZi
k lep3imu odhadu prace pro pfisti Sprinty a je téz ukazatelem efektivity tymu.

Rychlost md smysl pouze v daném tymu, a jelikoz pouzivéme relativni jednotky,
nelze rychlost vzéjemné porovnavat mezl tymy.

Scaling se pouzivé pii aplikaci agilnich frameworkd na prostfedi vice tym0.

Proces postaveny na tymové spolupréci, zapojeni zakaznika a pravidelné
zpétné vazbé v krdtkych Sprintech. Scrum proces je v sou¢asnosti jedna
2 nejuspéinéjdich a nejcastéji vyuzivanych agilnich metodik.

Coach a facilitator tymu. Odstrariuje pfekazky, stard se o rozvoj a fungovéni tymu,
Udrzuje Scrum proces v chodu. Neni manaZerem tymu.

Zobrazuje stav aktualniho Sprintu, Obvykle pomoci paplirovych liste¢kd
s jednotlivymi User Staries a tasky.
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Priloha C — Slovnik Agilnich pojmi

aartefakly]

Self-organized tym

: S;prifi-f

Sprint Backlog
- 5prln1: Goal / Cil Sprintu

Standup / Scrum Meeting

DTaktiKyaprocesys

Vbem bude pracovat, bez vnéjsiho vlivu tak: ?by maximaligg
fektivitu flexibilitu a motivaci jeho ¢lend. Pc!zor, nezamen?vat § anarchjj
o |f-0ri;|anized tymech vzdy plati, Ze zménit Ize pouze néco = existy jibraniy
i které ani tento tym nemiize zmenit.

ktew se i mantineld projektu organizuje a sam rozhoduje, Nade
Tym,
a jakym zpuso

a procesy, které - : .
Krtka fixné dlouhd iterace, ve které se tym zavaze dodat funkcionality, Kerdng

pro zdkaznika hodnotu.

Vybrané funkcionalita z Product Backlogu pro dany Sprint.

I Sprint Goal, tedy cil Sprintu, je to takova mala vize na jeden Sprint. Sprévnj '

Sprint Goal adresuje potfeby zékaznik), je zaméfeny na hodnotu, nikoli

na funkcionalitu. Dodéva Sprintu smysl a hodnotu. -

Kratky tymovy meeting, pravidelné kazdy den, obvykle rano. Jednotlivi Elens

sdili mezi sebou aktualni stav a identifikuji pfipadné problémy. FacilitovénSow
Masterem,
Story point (Bod) Relativni jednotka velikosti user story. Nedé se prevadét na cas a mé smysl :
' pouze v jednom daném tymu, tedy nemizeme porovnévat Story Pointy Mé?
| jednotlivymi tymy,
User Sto ; '
= F*an;mna":a Popsané v tzv. kanonické formé: Jako Uzivatel chei Funkdon™
:or:ze:‘;?a:dﬂusmess Value. User Story je jednou z moznjch forem P,
_ ach 6nwa: °9u, méla by byt dostatena mala, aby ji tym rozumél 2 mor
Py v na dalif Sprint,
. agiln
‘Manaer, markei;“e:jvamak Zevnitf, tak | zvenku firmy, jako napf. 5t p
9 oddéleni, obchod, podpora, uzivatelé.
Obecné pojmy:
Wﬁraz —" Vysvétleni j
Budget Rozpotet projektu.
‘Demo  Predvedeni produktu, at jiz interné, nebo zikaznikam,
Checklist Sezn'a.m bf)dq se,zaskrtavatky”. Nejéastaji slouzi jako postupny seznam tikold ¢i
- : ndleZitosti n&jaké ¢innosti, které mizeme zkontrolovat a odskrtnout,
 Change request PoZadavek na zménu oproti ptivodnimu zadani,
KPI - Key Performance Klicovy ukazatel vykonnosti. Jedné se o stanovenou & méfenou hodnotu, proti
Indicator které porovnavéme skute¢ny stav efektivity nebo vykonu organizace,
Stakeholder Stakeholder je zéstupce jisté zdjmové skupiny zakaznikd.
Waterfall Tradicni metodika vyvoje softwaru a jinych projekt, spoivajici v fetézeni

¢innosti za sebe, tzn. dokud se nedokonéi pfedchozi faze, dalii nemuze zacit.



Pfiloha D — Ukazkovy hovor

Autorka: ahoj XY, jak vi§, studuji na Univerzité¢ Jana Amose Komenského, obor
Andragogika. Téma mé diplomové prace, kterou piSu je Zména v organizaci z pohledu
kouce. Rozhovor, ktery nyni bude probihat, bych rdda pouzila ve své praci. Vim, ze
z etického hlediska jako kou¢ nemutzes uvést konkrétni jména a situace, které by mohly
n¢koho identifikovat, tak se prosim toho vyvaruj uz v pribéhu rozhovoru. Rada bych se
té zeptala, zda souhlasi§ s rozhovorem a jeho nahravanim na diktafon v mobilnim

telefonu.
Respondentka ¢. 2: ano MiSo, ((smé&je se)) souhlasim s rozhovorem.
Autorka: dékuji, zacneme...

Respondentka €. 2: MiSo, jest¢ mi fekni, jak dlouho jest¢ budes studovat? Studujes

snad co t&€ znam ((sm¢je se)).

Autorka: No pokud to dobfe ptijde tak v 1ét€¢ budu koncit, uz aby to bylo za mnou

((smé&je se)).
Respondentka €. 2: Jo, to véfim. —

Autorka: nyni t& poprosim, fict co je naplni tvé prace. Jak dlouho stymy

spolupracujes, druhy tyma?

Respondentka €. 2: jak vis, pracuji u tohohle zaméstnavatele dlouho. Pfed dvéma lety
jsem byla koucem jiného tymu, ale nebyla to oficialni funkce, protoze v t€¢ dob¢ koucové
na provozu nebyli. Nicméné pfi tvorb¢ transformace, tady na provozu, pied rokem jsem
se prihlasila na pozici kouce vtomto odd€leni. Vybérovym fizenim jsem prosla,
nasledovalo skoleni, <agilni metodiky> atd. Naplni mé prace je <facilitovat> koucovani
a agilni schiizky, pracovat stymy i jednotlivei nad jejich rozvojem. Dale byt
ambasadorem zmény, lidem pomdhat ji pochopit, a tak. Koucuji dva tymy, to vis,

spolupracuji s nimi piiblizné rok. Jo, a co ze byla ta posledni otazka?
Autorka: druhy tymt.
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Respondentka ¢. 2: jeden telefonuje, druhy zpracovavd. Omlouvam se, ale do

rozhovoru nechci byt uplné konkrétni a to z etickych davoda.
Autorka: rozumim, to bylo vycCerpavajici, dékuji.

Autorka: ted’ se prosim zaméfime na spokojenost zaméstnancii s probihajici zménou
v organizaci. Jak pfijaly zménu tymy, které koucujes? Vim, Ze jsou tam patrné rozdily

mezi tymy.

Respondentka ¢. 2: zpracovatelsky tym piijal zménu dobie, fekla bych, ze jsou
spokojen, alesponi to... na schiizkach o tom mluvi. Jde vidét, ze hodn¢ <spolupracuji>, a
hlavné se ptaji, ovéfuji si, co maji délat, najednou se tam i skepticti ¢lenové tymu, ale

<ptfevazuje spokojenost>.

Autorka: omlouvam se za pteruSeni... rozumim tomu dobfte, Ze 1 kdyz nckteti jsou

skepticti, nejedna se o piekazku a tym dobie spolupracuje?

Respondentka €. 2: ano, je to tak. N€kdy nam trochu pokazi naladu, jejich <postoj>

ale spolupracuje tym dobfe.

Telefonni tym je na tom huf, rychle ptijali slovo ,,samo-fidici“ a chytli se ho doslova,
coz nejde, agilni fizeni ma své metody, nejsou se zménou Upln€ spokojeni, jelikoz to
znamena <vice prace>. Hlavné€ nepfijmuli roli kouce, nechapali jeho pfinos. Diky ¢emuz
bylo z po¢atku v tymu trochu dusno, ale uz se to uklidnilo. No co ti budu povidat, kou¢
je zbytecny, piece konflikty v tymu nemaji, aby mél co fesit a podobné. Je pravda, Ze role
kouce nebyla ve vétsin€ tymu moc dobte pojatd, ale za to miize asi i prezentace role, ktera
byla predkladand od vedeni. V dobé kdy se role kouce prezentovala, se jest¢ poradné

nevedéElo, jak bude ukotvena v provozu.

Autorka: ano to si pamatuji, nikdo jsme potadné nevédéli, co vlastné bude pracovni

naplni kouce. ((sm¢je se))

Autorka: ted’ mi prosim XY povéz, jaké jsou z tvého pohledu postoje zaméstnancu

ohledné zmény organiza¢niho fizeni z liniové-funk¢niho na agilni fizeni?
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Respondentka €. 2: je problém v <odpovédnosti>, nechtéji rozhodovat, radsi by byli,
kdyby zodpovidal a vysledky <vedouci>, ale zarovenn se jim libi, ze mohou svym
rozhodnutim zasahovat. Takovy paradox, asi by chtéli rozhodovat jen v min dulezitych
vecech, aspon tak to na me pisobi. Druhy tym by zas chtél rozhodovat o vSem, coz nejde,
opravdu maji pocit, Ze jiz jsou samo-fiditelnym tymem a moc neberou, ze jsou

v <adaptaci>.
Autorka: TakZe agilni metody chapou a zvladaji dobie?

Respondentka €. 2: pravdou je, Ze jsem si piipadala u telefonniho tymu chvilemi jako
vedouci, stdlé upominani tikoldl, doptavani se jak na tom jsou atd. Cekala jsem, Ze kdyz
uz jsme se naucili principy denniho stand-upu, ze to budou zvladat samostatné a nebudu
muset stale zasahovat. Nemohu fict, Ze by se to vzdy nepodafilo, ale jde hodné vidét, ze

kdyz chybi urcité osoby z tymu, tak to nefunguje.

Autorka: jesté jak vnimaji zaméstnanci zapojeni do zmény, je pro n¢ podstatnéjsi,

nezli konkrétni instrukce vyplyvajici ze zmény pro vykon prace?
Respondentka ¢. 2: hm -

Respondentka €. 2: no... nékomu by instrukce stacily, ¢ast lidi se stavi do
nezucastnéné pozice, proto jim staci instrukce. Informace co maji délat a jak. Pokud se
budeme bavit o zapojeni tymu do zmény, troufam si fict, ze do rozhodovani zapojeni
nejsou, pouze do <plnéni tkoli>. Sami se shoduji, ze v drobnych vécech tymového
charakteru rozhodovat mohou, naptiklad pldnovéani dovolenych, ale ve wvelkych
strategickych cilech organizace nemohou zasahovat. Zas na druhou stranu, nemaji
znalosti jako vedeni ohledné nékladu, lidskych zdrojt atd., nicméné v oblasti zlepSovani
procesti a potieb klientli by mohli mit vétsi slovo, pii tvorbé <strategie>. Ted ale tuhle
moznost maji v rdmci agilniho fizeni, ale pravdou je, Ze pfi tvorbé zmény, nebo do toho

jak bude probihat, zapojeni moc nebyli. Sami uvedli, Ze by to uvitali.
Autorka: Jaké jsou postoje lidi k odméndm?

Respondentka ¢. 2: sama vis, ti co dosahuji na odmény, jako jednotlivci maji ted’

strach, ze tymove na n¢ nedosahnou. Jini chapou princip odménovani v rdmci agilniho
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fizeni a jsou s tim spokojeni. VétSinou fikaji, Ze asponl zacnou spolupracovat vSichni a

prace se spravedlive rozd¢li.
Autorka: a jak jsou tymy, které koucuje§ maturitni v pouzivani agilni metodiky?

Respondentka €. 2: no, ne vSechny principy a metodiky jsou pouzitelné tady pro

pochopit princip dané metodiky. Nékteré se musely mirné pozménit, aby se daly

aplikovat. Zvladaji to ale dobie, uci se, my se u¢ime vsichni. ((smé&je se))

Respondentka €. 2: zajimavé jsou ptfipadné zmény nélad lidi v tymu, pokud jde o
pravidla, kterd jsou pro né¢ uzite¢na, vzdy se jde vidét aktivita a nadSeni, pokud jde o
pravidla, kterd uz nejsou tolik popularni, nélada rychle klesd. Tomu rozumim a chépu to,

je tézké naptiklad nastavit hodnoceni tymu atd...
Autorka: chapu.

Respondentka ¢. 2: MiSo, bude ti to takhle stacit, bohuzel mam jest¢ schiizku, tak
bych pottebovala jit. Nevis, jestli je v praci ... nebo, ehm, to je jedno, madm pét minut, tak

se podivam, zda tu je.

Autorka: urCité mi tohle staci, bylo to vyCerpavajici. Moc ti dékuji za pomoc a
informace, které jsou pro mé podstatné. Rozhovor pro mou praci a mé byl velkym
pfinosem. Vazim si toho, ze sis udélala cas. Urcité se pak jeSté za tebou zastavim
s rozborem prace, abychom se podivali, zda zapadd do tématu moji prace, dale bych

potiebovala jesté jednu konzultaci ale to pozdéji.
Respondentka ¢. 2: urcité se zastav, rada se s tebou na to podivam.
Autorka: no nic, XY jeste jednou ti moc dekuji a méj krasny den. At ti to utece!
Respondentka ¢. 2: diky MiSo, i tob& pékny den, at’ se ti ta diplomka povede.

Konec rozhovoru
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