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Abstrakt

Cilem prace je identifikovat faktory agilni transformace v bankovnim sektoru. Agilni
fizeni je v poslednich letech velmi diskutovanym tématem. V praci je piedstavena
historie agilniho vyvoje softwaru, ze kterého agilni fizeni organizaci vychazi. Agilni
vyvoj vznikl v reakci na tradi¢ni vyvoj softwaru, ktery mé¢l zdlouhavy proces a nespliioval
pozadavky zékaznika. Déle je pfedstaven Manifest agilniho fizeni, zdkladni dokument
agilniho fizeni. Poté jsou vymezeny hodnoty a principy agilniho fizeni. V praci jsou
predstaveny vybrané metody agilniho fizeni, konkrétné Extreme Programming, Kanban,
Lean software a Scrum, a agilni rdmce na Skélovani, které rozSifuji agilni metody
takovym zpusobem, aby se daly aplikovat i ve velkych organizacich. Prace se dale
zaméfuje na okolnosti, za kterych se organizace pro agilni transformaci rozhoduji,
zpracovava jeji prubéh a faktory, tedy Cinitele, které maji vliv na uspéch agilni
transformace. Dale se prace vénuje historii a specifikiim bankovniho sektoru a ptikladim
agilnich transformaci bank na tzemi Ceské republiky. V neposledni fadé prace
identifikuje faktory agilni transformace bank na tizemi Ceské republiky. Soucasti prace
jsou vysledky kvalitativniho empirického Setfeni. Cilem Setfenti je zjistit vliv jednotlivych
faktorti agilni transformace na priibéh agilni transformace v bankach v Ceské republice.
Empirické Setfeni bylo realizovano formou rozhovort s agilnimi kouc¢i, ktefi se podileli

na agilni transformaci ve vybranych bankach na uzemi Ceské republiky.
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Abstract

The aim of the thesis is to identify factors of agile transformation in the banking sector.
Agile management has been a discussed topic in recent years. The thesis presents the
history of agile software development on which agile management of organizations is
based. Agile development emerged in response to traditional development that had
a lengthy process and did not meet customer requirements. Next, the Agile Manifesto,
which is the foundational document of agile management, is introduced. Then the values
and principles of agile management are defined. Selected agile management methods are
elaborated which are Extreme Programming, Kanban, Lean software and Scrum and agile
scaling frameworks which extend agile methods in such a way that they can be applied
in large organizations. The thesis also focuses on the circumstances for which
organizations choose to undertake an agile transformation, elaborating on its process and
factors. Factors are the factors that influence the success of agile transformation.
Furthermore, the thesis discusses the history and specifics of the banking sector and
examples of agile transformations from banks in the Czech Republic. Last but not least,
the thesis identifies the factors of agile transformation of banks in the Czech Republic.
The thesis included a qualitative empirical research, which was aimed at determining the
impact of individual factors of agile transformation on the course of agile transformation
in the banks in the Czech Republic. The empirical research was conducted by semi-
structured interviews with agile coaches who were involved in agile transformation in

selected banks in the Czech Republic.
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0 Uvod

Dnesni svét se velmi Casto popisuje akronymem VUCA, vzniklym z anglickych slov
volatil, uncertain, complex a ambiguous (Cesky nestaly, nejisty, slozity a nejednoznacny)
a vyjadiujicim, Ze v dnesnim svété se zmeény vyskytuji mnohem castéji, nez tomu bylo
diive, a ze probihaji rychleji. Svét se nachazi v dobé ¢tvrté primyslové revoluce, pro
kterou je typicka prace s velkym mnozstvim dat, role umélé inteligence a obrovska
rychlost zmén. Vznika mnoho malych organizaci, které jsou velmi inovativni, pfipravené
ptizplsobit se velmi rychle jakékoliv zméné a reagovat rychle a pfesné na pozadavky
zakaznika. Velké organizace, které existuji delsi dobu, maji naopak problém ptizpiisobit
se zmeénadm a reagovat na ménici se pozadavky zakaznika. Jednim z diivodu je organizacni
struktura, tvofend slozitou hierarchii a praci zalozenou na zdlouhavych procesech. Prace
podle agilnich metod je naopak charakterizovdna kratkymi procesy a jednoduchou
organizani strukturou. Velké organizace se proto casto rozhodnou pro
agilni transformaci, aby zvySily svou konkurenceschopnost, zvladly se rychleji
pfizplisobovat zméndm a reagovat na pozadavky zdkaznika. Transformace vétSinou trva
nékolik mésicli az let a pfinaS§i zménu celé organizacni kultury a mySleni. Cilem
diplomové prace je identifikovat faktory agilni transformace v bankovnim sektoru.
Faktory jsou identifikovany na zéklad€ odbornych zdrojl a agilnich transformaci bank
v Ceské republice a jsou vychodiskem empirického Setieni. Cilem empirického Setieni je
zjistit vliv jednotlivych faktorti agilni transformace na pribé&h agilni transformace

v bankach v Ceské republice.

Prvni kapitola je zaméfena na vznik agilniho vyvoje softwaru, ze kterého vychazi agilni
fizeni organizaci. Kapitola rozpracovava divody vzniku agilniho vyvoje softwaru,
historicky vyvoj jednotlivych metod agilniho vyvoje a ptedstavuje pfelomovy dokument
v historii agilniho vyvoje, kterym je Manifest agilniho vyvoje. Dale se zamé&fuje na
zakladni principy a poskytuje definici agility. Autory publikaci, slouZicich jako zdroje
pro tuto kapitolu, jsou Tim Baker, Sunil Mundra, Peter Measey, Alexander Scheerer
a Peter Varhol. Prvni podkapitola je vénovana konkrétnim metoddm agilniho vyvoje
softwaru, které jsou vychodisky metod agilniho fizeni. Metody byly vybrany na zékladé
analyzy n¢kolika knih, popisujicich zakladni metody agilniho vyvoje. Mezi tyto knihy



patii ,,Agile Foundations: Principles, Practices and Frameworks“ od autora Petera
Measeye, ,,Agile!: The Good, the Hype and the Ugly* od Bertranda Meyera a publikace
,Agilni metody fizeni projekti“ autortt Zuzany Sochové a Eduarda Kunceho. Metody
predstavené v této kapitole jsou Extreme Programming (XP), Kanban, Lean software
a Scrum. Druha podkapitola predstavuje agilni organizace a divody, kvuli kterym se
organizace pro agilni transformaci rozhodnou. Podrobnéji se zabyva tim, jak se agilita
piesunula z vyvoje softwaru do organizaci a v ¢em se agilni organizace odliSuji od
tradi¢nich organizaci. Pfedstavuje rovnéz vyhody a nevyhody agilnich organizaci. Agilni
metody vznikly pro malé tymy, podkapitola proto analyzuje ramce, které rozsiiuji agilni
metody tak, aby mohly byt pouzity i ve velkych organizacich. Podkapitola shrnuje rozdily
mezi tradi€nimi a agilnimi metodami fizeni. Autory knih, ze kterych tato podkapitola
cerpd, jsou Sunil Mundra, Frédéric Laloux, Fabio Reginaldo a Gleison Santos, Adam

Solinski a Kai Petersen.

Druh4 kapitola je zaméfena na agilni transformaci. Transformace ovliviiuje chod celé
organizace a je fizena vedenim organizace. Pro pribéh agilni transformace je dilezité,
aby vedeni organizace mélo piedstavu o tom, pro¢ se pro transformaci rozhodlo, jakym
zpisobem agilni transformace probéhne a co od ni organizace ocekava. Kapitola
predstavuje proces agilni transformace, piekazky, které agilni transformaci doprovazeji,
a také moZznosti, jak je mohou organizace pfekonat. Autory publikaci, ze kterych tato
kapitola vychazi, jsou Adam Solinski a Kai Petersen, Minna Pikkarainen, Outi Salo, Jari

Still, Taghi Javdani Gandomani a dalsi.

Ve treti kapitole jsou pfedstaveny faktory agilni transformace. Ty byly identifikovany na
zakladé odbornych studii k dané problematice. Na zaklad¢ analyzy bylo vybrano osm
studii zabyvajicich se konkrétnimi faktory, které mély vliv na agilni transformaci. Jedna
se o nasledujici studie: Studie o faktorech a problémech agilni transformace (Jovanovic¢
et al.), studie o faktorech agilni transformace (Campanelli Silveira Amadeu, Neto Silote
Florindo a Fernando Silva Parreiras), studie o vyzvach a faktorech uspésné agilni
transformace (Dikert Kim, Maria Paasivaara a Casper Lassenius), studie o faktorech
uspeésné agilni transformace (Campanelli Silveira Amadeu, Dairton Bassi a Fernando

Silva Parreiras), studie o faktorech, které mély vliv na implementaci agilniho fizeni



(Jeffrey A. Livermore) a studie o efektivnich faktorech v procesu agilni transformace
(Gandomani Javdani Taghi et al.). DalSimi zdroji jsou systematicky piehled literatury
zaméfené na srovnani ramct pro Skélovani metod agilniho vyvoje softwaru (Henry
Edison, Xiaofeng Wang a Kieran Conboy) a studie zaméiena na rdmce pro Skdlovani ve
velkych organizacich (Martin Kalenda, Petr Hyna a Bruno Rossi). V kapitole jsou

pfedstaveny jednotlivé studie a faktory.

Ctvrta kapitola je vénovana agilni transformaci v bankovnim sektoru v Ceské republice.
Predstavuje historii, specifika bankovniho sektoru a diivody, které banky k uskutecnéni
agilni transformace vedly, a dale konkrétni ptiklady agilnich transformaci bank v Ceské
republice. Kapitola ¢erpd z publikaci autord Michala Mejstiika, Magdy Pecené a Petra
Teplého, Milana Bakese a kolektivu a z publikaci Ceské bankovni asociace a organizace
Bankovnictvi, autory dalSich zdroji jsou Kuldeep Kumar, Jos van Hillegersberg
a Kristyna Pruzinova. K ziskani informaci o agilni transformaci jednotlivych bank byly

vyuzity internetové zdroje jednotlivych bank, nebo poradenskych spole¢nosti.

Pata kapitola pfedstavuje faktory agilni transformace v bankovnim sektoru v Ceské
republice. Vychazi z faktorti rozpracovanych ve tfeti kapitole a dale se jimi zabyva ve
vztahu ke specifikiim bankovniho sektoru. Identifikovanymi faktory jsou plan
transformace, zapojeni osob se zkuSenostmi s agilnim fizenim, komunikace agilni
transformace, vzdélavani v oblasti agilniho fizeni, prace v samoorganizovanych
a multifunkénich tymech, pfistup zaméstnanct k agilni transformaci, zapojeni manazert
do agilni transformace, plisobeni na zménu organizacni kultury a zapojeni obchodnich

partnerli a dodavatelli. Faktory jsou vychodiskem empirického Setfeni.

Sestou kapitolu tvofi empirické $etfeni zaméfené na vliv jednotlivych faktorti agilni
transformace na priibéh agilni transformace v bankach v Ceské republice. Setieni bylo
realizovano formou polostrukturovanych rozhovort s informanty tfech bank, ve kterych
byla realizovéna agilni transformace. Informanty byli zaméstnanci banky v dobé, kdy v ni
probihala agilni transformace, podileli se na pfipravé agilni transformace, Gcastnili se
jejiho pribéhu a méli informace o specifikich agilniho fizeni v dané bance. Po

interpretaci vysledkti empirického Setfeni nasleduje diskuse.
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1 Vznik agilniho vyvoje softwaru a vyvoj agilnich organizaci

Agilni organizace vychdzi z agilniho vyvoje softwaru, ktery vznikl v reakci na tradi¢ni
vyvoj softwaru. Tradi¢ni vyvoj softwaru spocivd v procesu vytvaieni a nasledného
udrzovani softwaru. Software predstavuje programové vybaveni pocitace, které provadi
n¢jakou ¢innost, a mohou v ném byt ulozena data pocitace. Dva zékladni kroky tradi¢niho
vyvoje softwaru pfedstavuji analyza a programovani. Tento jednoduchy postup stacil
v dobéch, kdy byl i samotny software jednoduchy a jeho vyvoj tedy obvykle zvladl jeden
a postup se rozsifil o dals$i kroky, napiiklad o analyzu, zaméfenou na pozadavky
zdkaznika, a o testovani. RozSifeny postup uz nemohl zvladnout jeden programator,
aproto zaCaly vznikat tymy zaméfené na vyvoj softwaru. Takto rozSifeny postup
predstavoval pro podobu vysledného softwaru mnoha rizika. V prvni fadé¢ mu chybéla
flexibilita a moznost zménit pozadavky v pribéhu vyvoje, Casto také dochdzelo

k neporozuméni pozadavkim zékaznika a k opozdéni v dokonceni vyvoje.

Metodika agilniho vyvoje softwaru nebyla tak narazova, jak by se mohlo zdat. Jak uvadi
Alexander Scheerer (2017, s. 16), uz v 50. letech 20. stoleti se do tradi¢niho vyvoje
softwaru zapojovala opakovana zpétna vazba a v pribchu nésledujicich let se ptfidavalo
stale vice procest spojenych s iteraci a se zpétnou vazbou. Iterace jsou kratké Casové
useky, ve kterych probihaji vSechny kroky vyvoje a které se nékolikrat v priitbé¢hu vyvoje
opakuji. Diky tomu muize byt produkt pfedstaven zakaznikovi dfiv a zdkaznik ma
moznost vyjadfit sviij ndzor na néj. Jednémi z prvnich organizaci, které zacaly tyto prvky
vyuzivat, byly Xerox, Honda a Canon (Rigby, Berez a Elk, 2020, s. 36). Ve stejném
obdobi vznikl vramci koncepce Toyota Way spolecnosti Toyota piistup ,,Stihlého
mysleni“, ktery dostal nazev Lean. Spocivalo v tom, Ze organizace zacala vyrabét az ve
chvili, kdy vznikla objedndvka, takze nevytvafela skladové zéasoby. V 80. letech
20. stoleti ptisla organizace Microsoft s napadem tzv. daily build. Vyuzival se v rdmci
projektii a spocival ve vytvoreni pracovni verze softwaru kazdy den (Meyer, 2014, s. 32).
Jednim z dalSich ptikladl pouziti agilnich metod je spirdlovy model a pfistup Rapid
Application Development (Measey, 2015, s. 25). V 90. letech 20. stoleti vznikl Rational
Unified Process (Scheerer, 2017, s. 16), ktery v sob& spojoval prvky vodopadového
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systému, iterativniho modelu zivotniho cyklu a nékolik doporuceni vyvojového
inzenyrstvi (Meyer, 2014, s. 60). V 90. letech 20. stoleti prochdzel vyvoj softwaru krizi,
protoze experti dosli k zavéru, ze mezi dobou, kdy podniky potiebuji mit software hotovy,
a dobou, kdy je software vyvinuty a aplikovatelny, je rozdil tfi let. V nékterych odvétvich
se jednalo i o vétsi rozdil, naptiklad v automobilovém primyslu trval vyvoj systému Sest
let a v letectvi dokonce dvacet let. Za tu dobu doslo v daném odvétvi k nékolika zménam
a vysledny produkt nespliioval aktudlni potfeby i piesto, Ze splinoval pavodni pozadavky
(Varhol, 2017, nestrankovéano). V poloviné 90. let 20. stoleti vznikd metoda Dynamic
Systems Development Method, ktera je zalozena na principech zaméfeni se na potieby
podniku, doruceni véas, spoluprace, neustoupeni od kvality, postupného budovani na
pevnych zakladech, iterativniho vyvoje, pribézné ajasné komunikace a kontroly

(Scheerer, 2017, s. 16).

V roce 1995 byl zvetfejnén Scrum, v soucasnosti nejcastéji pouzivand agilni metoda
vyvoje. Scrum je specificky ¢asové omezenymi iteracemi, jasn€ stanovenymi rolemi
a osobni komunikaci. Na konci 20. stoleti vznikla rovnéz metoda XP, ktera je zamétena
na technickou stranku vyvoje (Scheerer, 2017, s. 16). Zacatkem nového tisicileti vznikl
Manifest agilniho vyvoje (dale jen Manifest). Manifest predstavuje stéZejni dokument
agilniho vyvoje a byl vytvofen sedmnacti stejné¢ smyslejicimi inZenyry, kteti chtéli
vylepsit proces vyvoje softwaru. Poprvé se setkali na jafe roku 2000 a slavny Manifest
vznikl o rok pozdé¢ji na setkani v horach v Utahu. Cilem bylo vymyslet rychly vyvoj
softwaru, diky kterému by zakaznik obdrzZel novy software co nejdtive, a zaroven by tym
vyvojatt ziskal rychleji zpétnou vazbu. Zpétna vazba spolu s ochotou ke zméné se staly
zakladnimi prvky agilniho vyvoje (Varhol, 2017, nestrankovano). Mezi autory Manifestu
patii mimo jiné letecky inZenyr Jon Kern, ktery nebyl spokojeny s tim, jak dlouho trva
vyvoj produktu v letectvi. Jak bylo zminéno vySe, vyvoj mohl trvat i dvacet let (tamtéz,
nestrankovano). Manifest vyzdvihuje dileZitost spokojenosti zdkaznika pted pouhym
plnénim planu a je zaloZen na ¢tyfech hodnotach, které se mohou vzajemné kombinovat
a dopliiovat. Plné znéni Manifestu je nasledujici (Cunningham et al., 2001a,

nestrankovano):

»Objevujeme lepsi zplsoby vyvoje software tim, ze jej tvofime a pomahame pfi jeho
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tvorb¢ ostatnim. Pfi této praci jsme dospéli k t€émto hodnotdm: Jednotlivei a interakce
pted procesy a nastroji. Fungujici software pted vycerpavajici dokumentaci. Spoluprace
se zakaznikem pted vyjednavanim o smlouvé. Reagovani na zmény pied dodrzovanim

planu. Jakkoliv jsou body napravo hodnotné, bodii nalevo si cenime vice.*

Tyto hodnoty zptisobily zdsadni zménu v mysleni. Zaméfily se na samoorganizované
a multifunkéni tymy, ve kterych jsou lidé¢ z rtiznych oddéleni, a mohou tak zajistit
vSechny funkce, které projekt potiebuje. Tyto tymy navic pracuji v kratkych ¢asovych
intervalech, béhem kterych dochazi k pribézné zpétné vazbe (Scheerer, 2017, s. 17). Za
dokumentaci jsou podle Manifestu povazovany rovnéz vzdélavaci materialy, obsahujici
znalosti organizace. Manifest upfednostiiuje znalosti tacitni, kterymi disponuje kazdy ze
zaméstnancl. Tento piistup vklada velkou moc do rukou zaméstnancii, a naopak ji bere
manazerum. Ti proto mohou mit proto zajem urcit, které znalosti mohou byt tacitni a které
musi zistat ve form¢ vzdélavacich materiali (Nerur, Mahapatra a Mangalaraj, 2005,
s. 76). Hodnoty obsazené v Manifestu lze pfiblizit prostfednictvim principi, které na né

navazuji. Autofi Manifestu je popisuji ndsledovné:

»Nasi nejvyssi prioritou je vyhovét zdkaznikovi Casnym a pribéznym dodavanim
hodnotného softwaru. Vitdme zmény v pozadavcich, a to 1 v pozdéjsich fazich vyvoje.
Agilni procesy podporuji zmény vedouci ke zvySeni konkurenceschopnosti zédkaznika.
Dodéavame fungujici software v intervalech tydni az mésict, s preferenci kratsi periody.
Lidé z byznysu a vyvoje musi spolupracovat denné po celou dobu projektu. Budujeme
projekty kolem motivovanych jednotlivel. Vytvafime jim prostfedi, podporujeme jejich
potteby a duvéfujeme, ze odvedou dobrou praci. Nejucinngj$im a nejefektnéjSim
zptsobem sdélovani informaci vyvojovému tymu z vnéjSku i uvnitf néj je osobni
konverzace. Hlavnim méfitkem pokroku je fungujici software. Agilni procesy podporuji
udrzitelny rozvoj. Sponzofi, vyvojafi i uzivatelé by méli byt schopni udrZet stalé¢ tempo
trvale. Agilitu zvySuje neustald pozornost vénovana technické vyjimecnosti a dobrému
designu. Jednoduchost--uméni maximalizovat mnozstvi nevykonané prace--je klicova.
Nejlepsi architektury, pozadavky a navrhy vzejdou ze samo-organizujicich se tymt. Tym
se pravidelné¢ zamysli nad tim, jak se stat efektivn€jSim, a nésledné koriguje

a pfizptsobuje své chovani a zvyklosti.*
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(Cunningham et al., 2001b, nestrankovano)

V roce 2003 predstavili Mary a Tom Poppendieckovi Lean software, ktery je inspirovan
Stihlou vyrobou aut v organizaci Toyota. Pozd¢ji je Davidem J. Andersonem ptedstaven
koncept Kanban, zalozeny na vizualizaci progresu vyvoje a na omezeni rozpracované

prace (Measey, 2015, s. 25).

Tradiéni metody vyvoje softwaru byly zalozeny na striktnim pldnovéni a pevné
rozdélenych a popsanych procesech. To mélo slouzit minimalizaci rizik, ale vedlo to
k prodlevam v dodani produktu na trh a k neschopnosti rychle se pfizptisobit ménicim se
pozadavkiim zékaznika (Scheerer, 2017, s. 15). Agilita na tyto nedostatky reagovala
pribéznou zpétnou vazbou a kratkymi cykly. Z vyvoje softwaru se rozsitila do fizeni
projektti a nésledné do celych organizaci (Mundra, 2018, s. 196, 197). Podle studie
Standish Group z roku 2015 byly projekty implementované za pomoci agilnich metod na
uréeny plan, naklady a stanoveny rozsah. Navic zvySily hodnotu koeficientu ndvratnosti
investic rychleji neZ projekty implementované pomoci tradi€nich metod. Tymy aplikujici
agilni metody diive predstavily produkt zadkaznikiim a pribézné jej upravovaly podle
ménicich se pozadavkl zdkaznika (Harfianto et al., 2022, s. 12). Agilni metody fizeni
podporuji samoorganizované a multifunkéni tymy, sloZzené z expertt v riznych oborech
a nesouci odpoveédnost za sva rozhodnuti, a dale otevienost k novym vécem, flexibilitu
prace a vzajemnou spolupraci mezi riznymi oddélenimi. Pro agilitu je typicka také prace

v iteracich.

1.1 Metody agilniho vyvoje softwaru jako vychodiska metod agilniho Fizeni
Byt lze definovat principy charakteristické pro agilni vyvoj jako takovy, v ramci
jednotlivych metod agilniho fizeni jsou definovany specifické zplisoby prace, principy,

prvky a role.

Metoda XP je zaméfena na technickou stranku vyvoje, a proto se tolik nepouziva

v projektech a organizacich, ale spiSe ve vyvoji softwaru. V dobé svého vzniku byla
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nejpouzivanéjsi agilni metodou, dokud ji nenahradil Scrum. Z jejich principi Cerpa
vétsina agilnich metod uzivanych v dne$ni dobé (Measey, 2015, s. 136). XP vymyslel
jeden ze zakladateli Manifestu agilniho vyvoje, Kent Beck, kdyz byl konzultantem
Zavest a poté zjednodusit. Tento princip se opakuje, dokud nejsou tym i zékaznik
s podobou softwaru spokojeni. Pozd¢€ji se mezi ¢ast zavedeni a zjednoduseni ptidalo
testovani. To pomohlo objevit a opravit chyby v softwaru pfed tim, nez byl piedan
zakaznikovi (Meyer, 2014, s. 150). Mezi dalsi principy této metody patii kratké iterace,
parové programovani, uzivatelské piibéhy, refaktorizace kodu, spole¢né vlastnictvi kddu,

pribézna integrace, zapojeni kodu a vyvoj fizeny testovanim.

Kratké iterace jsou kratké casové useky, béhem kterych probiha vyvoj, testovani
a realizace produktu. Parové programovani piedstavuje proces, ve kterém je kod vyvijen
dvéma lidmi, sdilejicimi jedno pracovisté. Jeden vysvétluje druhému, co déla, a druhy
klade otazky, ptichdzi s ndpady a hleda chyby. Podle této metody je parové programovani
jediny univerzalni zplsob vyvoje (Meyer, 2014, s.28). Uzivatelské piibehy jsou
zakladnim popisem pozadavkii. Mély by obsahovat autora pozadavku, popis pozadavku
a jeho vyhodu (tamtéz, s. 133). Ke spravnému sepsani piibéhti se mohou pouzit kritéria
INVEST. Jednd se o akronym slov nezavisly (independent), otevieny diskusi
(negotiable), hodnotny (valuable), ohodnotitelny (estimable), maly (small) a testovatelny
(testable) (Sochova a Kunce, 2019, s. 77). Refaktorizace kodu je proces, pii kterém
dochazi k testovani a upravam designu programu. Jedna se o kriticky pohled na design,
jehoz cilem je najit nedokonalosti designu a opravit je (Meyer, 2014, s. 28, 124).
Spolecné vlastnictvi kodu znamena, Ze se vSichni ¢lenové tymu, ktefi pracuji na vyvoji
softwaru, podili na kvalit¢ kodu a jsou za ni zodpovédni (tamtéz, s. 115). Pribézna
integrace je proces, pii kterém se jednotlivé Casti vyvoje spojuji v jeden celek, ktery
prochazi riznymi testy, slouzicimi k nalezeni chyb. Pribéznd integrace ma probihat
pravidelng, vétSina autord se shoduje na denni integraci. Diky tomu tym ziskava
pravidelnou zpétnou vazbu a miize rychleji odstranit chyby (tamtéz, s. 118—120). Vyvoj
fizeny testovanim je princip zaloZeny na né€kolika kratkych a opakujicich se krocich.
Nejdiive se definuje funkcionalita softwaru, kterd se otestuje. Test vétSinou nedopadne

pozitivné, a proto se pokracuje k psani kodu. Cilem je zajistit, Ze dali testy budou
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uspésné. Pokud tomu tak je, nasleduje posledni krok a tim je refaktorizace koda (tamtéz,

5. 27, 111).

Kromé vySe zminénych principti pracuje XP s péti hodnotami, které tyto principy
podporuji. Témito hodnotami jsou komunikace, zpétna vazba, jednoduchost, respekt
a kuraz (Measey, 2015, s. 136, 137). Nazev Extreme Programming ziskala metoda na
zaklad¢ toho, Ze jeji principy dosahuji jistého extrému v kazdém svém postupu a ze se
jedna o spojeni téch nejlepsich postupli z vyvoje softwaru. Piikladem muze byt parové
programovani, které je zalozeno na neustalém kontrolovani koédovani, nebo prabézna
integrace, kterd znamena neustalé testovani, anebo refaktorizace, probihajici rovnéz na

pravidelné bazi (Meyer, 2014, s. 151, 152).

Kanban se ptivodné pouzival v Japonsku k hlidani poctu lidi v chrdmech. Kazdy, kdo do
chramu vstoupil, dostal listek, a kdyz odchazel, tak listek vratil (éochové a Kunce, 2019,
s. 151). Princip se poté dostal do vyrobniho procesu automobilky Toyota. Stavi na
systému tahu, pfi kterém se vyroba fidi principem just-in-time a produkt se vyrabi az ve
chvili, kdy po ném vznikne poptavka. Stejné€ jako vétSina agilnich metod ma 1 Kanban
své specifické prvky, slouzici ke sledovani prace. Mezi n¢ patii kanban karty a kanban
tabule. Kanban karty slouzi ke kontrole mnoZstvi potfebného materidlu a k signalizaci
nedostatku ve vyrob€. Kanban tabule umoZiiuje vizualizovat vyrobni plan vyrobki
a jejich Casti. Vyrobky se pohybuji ve tiech sloupcich, podle toho, v jaké fazi vyroby se
nachazi. Sloupce jsou rozdéleny na vyrobky k vytvoreni, v realizaci a dokoncené vyrobky
(Meyer, 2014, s. 149). Pocet vyrobkl, které se mohou v kazdém sloupci nachézet, je
omezeny. Je-li po€et naplnén, musi tym nejdiiv jeden vyrobek ze sloupce dokoncit, aby
do n&j mohl ptidat novy (Sochova a Kunce, 2019, s. 89). Metodu Kanban vyuzivaji tymy
tehdy, nemaji-li prostiedky k velké organizacni zmén¢, avSak chtéji pracovat na bazi
agilnich metod. Kanban se dale miZze pouzit u Cinnosti, které vyzaduji vice ¢asu, nebo
u vyrobki, u kterych se velmi ¢asto méni pozadavky, a neni tedy mozné je doptedu pro
iteraci naplanovat. Da se vyuzit také pro tymy, které nevyrabi zadny produkt. Kanban je
mozné kombinovat s jinymi metodami a pomdha pfi vizualizaci poZadavkl nebo pfii

organizaci prace béhem sprintu (Measey, 2015, s. 160).
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Metoda Lean software pochazi od japonskych vyrobct aut. Za hlavniho ptedstavitele je
povazovana spole¢nost Toyota, jejiz ,Stihld vyroba*“ upoutala pozornost mnoha
pramyslovych firem. Cilem metody je zefektivnit vyrobu primyslového vyrobku tim, ze
se vyrobek nebo jeho ¢ast zacne vyrabét az ve chvili, kdy na néj piijde objednavka od
zakaznika nebo je dana Cast vyrobku potfebna pro dalsi vyrobni krok. Tento zpusob
vyroby se nazyva just-in-time a zmensuje mnozstvi odpadu v pribéhu celé vyroby
(Measey, 2015, s. 160). Metoda zaujala 1 Mary a Toma Poppendieckovi, ktefi ji pouzili
pro vyvoj softwaru. Stejné€ jako pro primyslovou vyrobu je i pro software pii pouziti této
ale vytvari definici toho, co je a co neni dilezit¢ (Meyer, 2014, s. 147-149). Mezi
principy Lean software patfi omezit odpad, umocnit vzdéldvani, rozhodnout se co
nejpozdéji, dorucit co nejrychleji, zplnomocnit tym, vybudovat integritu a zaméfit se na
celek. Princip omezeni odpadu se dotyka detailni dokumentace, nedodélané prace, ale
také nepottebnych ukolt, dlouhych schvalovacich procest nebo ¢asté zmény kol Toho,
co se da povazovat za odpad, je tedy opravdu mnoho. Princip umocnéni vzdélavani
souvisi sucenim se z vlastni zkuSenosti. Rozhodnout se co nejpozdé€ji se vztahuje
k mySlence vyroby just-in-time. Dorucit co nejrychleji je princip, ktery plati ve vSech
agilnich metodach. Zplnomocnit tym je stejny princip jako spole¢né vlastnictvi kodu,
které bylo popsano vySe. Vybudovat integritu je opét princip podobny pribézné integraci
v XP. Zamé&feni se na celek predstavuje posledni princip, podle kterého se ma tym divat
na projekt s nadhledem a ma se zaméfit na to, co je dilezité. Mezi nepodstatné zalezitosti,
kterym by neméla byt vénovana pfiliSnd pozornost, patfi dodrZzeni meznich termind,
neustala kontrola pracovniho vykonu jednotlivcli a smlouvy. Posledni bod, tedy dulezitost

smluv, souvisi s hodnotami Manifestu agilniho vyvoje, podle kterého je spoluprace se

vvvvvv

Nejcastéji pouzivanou agilni metodou soucasnosti je Scrum, zaméfeny na organizacni
stranku vyvoje. Scrum, v ¢estin€ mlyn, je zplisob zahéjeni zapasu v rugby, a tato metoda
se také plivodné jmenovala rugby approach. Nazev odkazoval na tym, ktery jde za
spolecnym cilem. Scrum vymysleli Takeuchi a Nonaka v roce 1986 pii hledani nového
zpusobu vyvoje softwaru, ale oficidlné byl pfedstaven na konferenci v roce 1995

(Scheerer, 2017, s. 18). Scrum stavi na principu zmrazeni poZzadavki béhem kratkych
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iteraci, pomoci kterého se snazi najit idedlni cestu, jak pracovat se zménami b&hem
procesu (Varhol, 2017, nestrankovano). Scrum patii mezi nejpopsanéjsi agilni metodu,
obsahuje né¢kolik specifickych roli, praktik a prvkd. Za praktiky jsou povazovany
opakujici se aktivity nebo zpusoby prace, kterym se fika také ceremonie (Meyer, 2014,

5. 104).

Scrum rozliSuje role Product Owner, Scrum Master a roli tymu. Ve Scrumu neni
manazerska pozice, vSechny manazerské povinnosti jsou tedy rozdéleny do tii vyse
zminénych roli (Meyer, 2014, s. 104). Product Owner, v ¢estin€ vlastnik produktu, je
vidce celého tymu. Je nositelem vize a hodnoty produktu, které dale predava a vysvétluje
tymu (Sochova a Kunce, 2019, s. 47). Definuje jednotlivé ikoly a uréuje jejich dileZitost,
vSe ostatni nechava na ¢lenech tymu, ktefi si praci organizuji sami (Scheerer, 2017, s. 33).
Na zacatku kazdého sprintu popiSe Product Owner pozadavky zdkaznika a na konci
sprintu zhodnoti vysledek, kterého bylo béhem sprintu dosazeno. Scrum Master je kouc,
ktery pomaha ¢lentim tymu pfi pouZzivani agilnich metod (Meyer, 2014, s. 25, 96). V XP
se tato role nazyva Coach. PouZzivani agilnich metod miiZe pfindset problémy a tkolem
této role je pomoci ¢lentim tymu dodrZovat principy agilnich metod a odstranit prekazky,
které jsou béhem dennich setkdni zminény a které omezuji tym ve vykonu jeho prace.
Scrum Master je zodpovédny za to, aby tym dodrZoval zasady Scrumu, odstraiiuje
problémy, pomaha ¢lentim v jejich rozvoji a motivuje je (Sochova a Kunce, 2019, s. 43).
Tym je samoorganizovany a multifunkéni, ¢lenové tymu sami rozhoduji, co udélaji jako
dalsi krok. Tym je slozen z ¢lenti rizného zaméfeni, schopnych splnit pozadavek, ktery
jim byl zdkaznikem zadan (Meyer, 2014, s. 97). Aby takovy tym mohl fungovat, musi
vsichni jeho &lenové védét, co je jejich cilem, a vzajemné si diivétovat (Sochova a Kunce,

2019, s. 49).

Mezi ceremonie Scrumu patii sprint, scrum meeting, planovaci meeting, denni meeting,
vystupni meeting, retrospektiva, Planning Game, Planning Poker a Scrum of Scrums.
Sprint je Casové obdobi v rozmezi jednoho az ¢tyf tydni, béhem kterého jsou realizovany
pozadavky (Dvotak a Marecek, 2013, s. 30). Béhem sprintu se plni uzivatelské ptibéhy
ze seznamu, tzv. sprint backlog. Uzivatelsky piib¢h je zdkladnim popisem pozadavkii.

V ramci kazdého sprintu plati pravidlo, Ze seznam tkold, sprint backlog, se nesmi ménit
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ani dopliovat. Pokud je opravdu nutné néco zménit, stane se tak az ve chvili, kdy se jeden
sprint ukon¢i a zacne dalsi (Meyer, 2014, s. 106). Scrum meeting jsou schizky, které
probihaji v ramci jednoho sprintu a existuji v nékolika variantach. Na zacatku sprintu je
planovaci meeting, poté denni meeting a na zavér sprintu vystupni meeting (Dvotak
a Marecek, 2013, s. 31). Planovaci meeting se kond na zacatku sprintu, na ném tym
planuje svou praci a Product Owner piedstavuje cil sprintu (Sochova a Kunce, 2019,
s. 61). Product Owner dale pfedstavi uzivatelské prib¢hy z backlogu, kterymi by se podle
n¢j mél tym v ramcei daného sprintu zabyvat. Na tomto meetingu vznika sprint backlog
(Measey, 2015, s. 147). Denni meeting nebo také denni scrum ¢i stand-up meeting jsou
schiizky, které probihaji kazdy den v ramci jednoho sprintu. Kazda agilni metoda
obsahuje Casté schiizky, ale Scrum specificky mluvi o kazdodennich schiizkach, které by
m¢ély trvat kolem patnacti minut, a kazdy z Gi€astnikli by mél odpovédet na nésledujici
otazky: ,,Co jsem ud¢lal véera? Co udélam dnes? Jakym piekdzkam celim?“ (Maesey,
2015, s. 148). Je navrzeno feseni piipadnych prekazek, kterym jedinec ¢eli, podrobnéji se
vSak fesi na jiné schlzce, aby denni meeting zistal stru¢ny (Meyer, 2014, s. 106).
Vystupni meeting nebo také sprint review se kond pii ukonceni sprintu. Probird se pritbch
sprintu a dochézi k ovétfeni splnéni uzivatelskych piibehi, ptipadné jejich redefinici. To,
jakym zptusobem byly uzivatelské ptibéhy splnény, je predmétem retrospektivy.
Retrospektiva se kond po dokonceni jednoho sprintu a tym b&hem ni zpétné prochazi
proces za ucelem ponauceni se z chyb a zdokonaleni procesu (tamtéz, s. 114). Planning
Game neboli planovaci hra se pouziva pii odhadu rozpoctu, ktery bude potiebny ke
splnéni uzivatelskych pribéht. Pti ptipraveé rozpoctu pracuji agilni metody s tzv. Story
Point. Jedna se o relativni jednotku, kterd urcuje obtiznost uZivatelskych ptibéhtli. Ta se
muze urcit bud’to ve dnech nebo odvozenim obtiZnosti nejjednodussiho uzivatelského
pfibéhu (tamtéz, s. 109, 136). Planning Poker se pouziva k ohodnoceni uzivatelskych
ptib&hil. Pouzivaji se relativni jednotky a hodnoti se obtiznost daného piib&hu. Uastni
se ho vSichni ¢lenové tymu a obvykle se pro ureni narocnosti piibéhu pouzivaji karty
s &isly z Fibonacciho fady (Sochova a Kunce, 2019, s.99). Odhady se vzajemnd
porovnavaji a cilem je dosdhnout shody (Meyer, 2014, s. 110).

Prvky pouzivané v metod¢ Scrum jsou backlog, Burndown Chart, Story Card a Story

Board. Backlog je seznam vSech uZivatelskych piib&hi, uspotddanych podle priorit
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(Dvotéak a Marecek, 2013, s. 30). V praxi se obsah backlogu dé€li na tfi ¢asti, podle toho,
jestli byl uzivatelsky pfibéh zrealizovan, realizuje se nebo teprve bude realizovan.
Backlogy se d€li na produktové a iterativni. Produktovy backlog je seznam vSech
uzivatelskych piibéhii na projekt a iterativni backlog se tyka pouze jedné konkrétni
iterace. Ve Scrumu se misto iterativniho backlogu pouzivéa pojem sprint backlog a tyka
se pouze dané¢ho sprintu. Pro lepsi predstavu se backlog vétSinou vizualizuje, k tomu
slouzi Story Card, Story Board anebo Burndown Chart. Story Card je nejjednodussi
zpusob zaznamenavani uzivatelskych ptibéht. Pouzivaji se k tomu papirové listecky, na
kterych jsou napsany uzivatelské ptib¢hy. Story Board rozd¢€luje ukoly na ty, které byly
zrealizovany, které se realizuji a které se teprve budou realizovat. Jedna se o efektivni
zplsob znazornéni toho, jak tym stiha plnit ukoly. Burndown Chart je tabulka, ktera

srovnava naplanovanou praci s realnou praci, kterou je tteba dokoncit do konce sprintu

(Meyer, 2014, s. 140-142).

1.2 Vyuziti agilnich metod v organizacich

Autofi Rigby, Berez a Elk (2020, s. 36) uvad¢ji, Ze prvni vyuZiti prvka agilnich metod
aplikovat cyklus pribéZzného zlepSovani produktil a procest. Tento cyklus obsahoval faze
specifikace, vyroby a kontroly. Na jeho cyklus navézal v roce 1938 W. Edwards Deming
a vytvofil znamy cyklus naplanuj—proved—ovéi—jednej (PDSA). Metody agilniho vyvoje
se prenesly nejdiive do fizeni projekti, ve kterych nahradily klasicky vodopadovy systém
fizeni. Ten je charakteristicky n€kolika jasn€é danymi fazemi, kterymi projekt prochazi.
Témito fazemi jsou analyza pozadavkl, navrh, implementace, testovani a integrace.
Ve chvili, kdy projekt projde prvni fazi, prejde na druhou, az dokon¢i druhou, piejde na
treti a tak dale. Jakmile projekt projde nékterou z fazi, neni mozné vratit se zpct a fazi
zopakovat (Varhol, 2017, nestrdnkovéno). Problém tkvi v tom, ze se jedna o velmi
zdlouhavy systém, ktery reaguje pomalu na zménu pozadavkl. Ty se v obdobi mezi
popisem pozadavkil a dokoncenim produktu mohou zménit. Takze 1 navzdory tomu, Ze
zakaznik obdrzi produkt, ktery ptivodné popsal, nemusi to byt produkt, jaky chce aktualné
(Myslivecek, 2011, s. 54). Proto agilni metody zapojuji do procesu fizeni projektd

priubéznou zpétnou vazbu od zdkaznika. Od fizeni projektl se agilni metody rozsifily do
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celé organizace a v dneSni dob¢ patii k jednomu z nejdiskutovanégjSich témat v oblasti

fizeni organizaci.

Hlavnimi charakteristikami agilnich organizaci jsou schopnost pfizpiisobit se zménam,
prace v samoorganizovanych a multifunkénich tymech a zrychleni a zplosténi vSech
procest v organizaci. Baker (2016, s. 6) popisuje agilni organizace jako schopné zlstat
oteviené novym moznostem a pfizpusobit se zmeén¢. Agilni organizace uptednostiuji
neformalni komunikaci, kterd umoziuje struné popsat danou problematiku a nezabere
zaméstnancim moc casu (Gregory et al., 2016, s.98). Cilem je, aby byli vSichni
seznameni s dilezitymi informacemi a aby v organizaci pusobila spiSe pratelska
a neformalni atmosféra. V agilnich organizacich jsou role jednotlivych pozic vnimany
jinak nez v tradi¢nich organizacich. Ukolem manaZerti v agilnich organizacich je vést
a napomahat spolupraci, proto je diilezité najit spravnou miru autonomie a kooperace.
Projektovi manazeii by méli projekty spiSe fidit a koordinovat, nez jen planovat
a kontrolovat (Javdani Gandomani et. al., 2013b, s. 622). Agilni organizace jsou tvofeny
tymovou praci, a ne individualni praci jednotlivct. V nékterych organizacich toto
zaméfeni mize znamenat nutnost zmény kritérii hodnoceni zaméstnanci. Standardné je
hodnoceni zaméteno na konkrétni vykon jednotlivce, v agilnich organizacich je tomu
jinak (Nerur, Mahapatra a Mangalaraj, 2005, s. 76). Vykon je hodnocen pribézné
a v agilni podobé& je velmi béZna 1 360stupniova zpétnd vazba. Ve chvili, kdy jsou
stanoveny cile hodnoceni, kontroluje se jejich plnéni pravidelné v kratkych intervalech.
Ty mohou mit délku jednoho tydne nebo mésice. Hodnoceni je zaméteno na silné stranky
zaméstnance a klade diraz na jeho spokojenost (Williscroft a Uddeen, 2021,

nestrankovano).

Frédéric Laloux (2014, s. 16-29) rozdé¢lil organiza¢ni modely do nékolika skupin podle
stadia vyvoje organizace. Skupin je celkem pét a organizacim mohou ukazat, v jakém
jsou stadiu a zda se bliZi agilnim organizacim. Prvnim stadiem jsou Cervené organizace,
charakterizované jako mensi skupiny, ve kterych dominuje silngjsi jedinec. Jedinci se
vnich nemohou svobodné¢ rozhodovat a nepracuji v samoorganizovanych

a multifunk¢nich tymech. Prace je naopak striktné rozdé€lena a o vSem rozhoduje jeden

clovek, ktery vede celou skupinu a nejcastéji k tomu vyuziva strach druhych. Mezi tento
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typ organizaci patii napiiklad mafie nebo pouli¢ni gangy. Vyvojova stadia organizaci dale
pokraGuji pies Zlutou a oranzovou. Zluté organizace jsou specifické striktné danou
hierarchickou strukturou a formaln¢ stanovenymi rolemi. Nejdulezit€j$i je pro né
stabilita, udrzovana striktnimi procesy. Jejich vznik popisuje ve svém dile Frederick
Taylor, ktery déli zaméstnance na ty, co piemysli, a na ty, co dé€laji. Tyto dvé skupiny od
sebe maji byt odd€lené, a proto vznikla hierarchickd struktura, ve které zaméstnanec na
tohoto stadia spadaji naptiklad armady, cirkve nebo statni instituce. Pro agilni organizace
je struktura o nékolika trovnich neefektivni, protoze prodluzuje rozhodovaci proces a je
vrozporu se zakladnim piredpokladem, tedy s existenci samoorganizovanych
a multifunk¢nich tymi. OranZové organizace jsou zaméfené na vykon a zisk. Je pro né
dalezité mit konkurencni vyhodu, a proto se orientuji na inovace ve své oblasti
pusobnosti. Rizeni v t&chto organizacich je zalozeno na cilech. Do tohoto stadia spada
vétSina mezinarodnich korporaci a charterové skoly. Organizace v tomto stddiu nejsou
svym fungovanim explicitné¢ agilni, ale pravé ony prochdzi v dnes$ni dobé agilni
transformaci. Dostavaji se tim padem do vysSich stadii, kterymi jsou organizace zelené
a tyrkysové. V organizacich zelené skupiny je se vSemi zamé&stnanci zachdzeno stejné
a vSichni jsou stejné dileziti, nehledé na jejich postaveni. K lepSimu pochopeni se tyto
organizace obcas pfirovnavaji k rodindm. VSichni si zde vzajemné pomahaji, sdili stejné
hodnoty a svobodné se rozhoduji. Fungovani téchto organizaci je zaloZeno na organiza¢ni
kultute, ktera sdili stejné hodnoty jako jeji zameéstnanci. Poslednim stadiem jsou
tyrkysové organizace, charakteristické samoorganizovanymi a multifunk¢énimi tymy, coz
je také specifikum agilnich organizaci (Laloux, 2014, s. 29-36, 327). V ptipad¢ stadii
vyvoje podle Lalouxe jsou tedy vhodnymi organiza¢nimi modely zelené a tyrkysové

organizace.

Agilni organizace ovSem celi 1 jistym piekazkam, které se podle priizkumu z roku 2021
poslednich par let neméni. Jsou jimi nesrovnalosti a nejasné nastavené procesy, kulturni
rozdily a odpor ke zméng. Dale sem patii neznalost specifik agilnich metod fizeni
a chyb¢jici schopnost aplikovat je v bézné praxi, a také velikost transformovaného
objektu (Digital.ai, 2021, nestrankovano). Manazeti by méli znat specifika agilnich metod

fizeni a jednat v souladu snimi. S pfekondnim neznalosti metod a neschopnosti je
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zavadét pomahaji organizacim nejcastéji agilni kouci, ktefi maji zkuSenosti s agilnimi
metodami fizeni a pomdhaji zaméstnanciim s jejich pochopenim a piijetim (Solinski
a Petersen, 2016, s. 463, 464, 469). Z hlediska velikosti transformovaného objektu je
dalezité, ze — jak jiz bylo zminéno — agilni metody fizeni vychazi z agilniho vyvoje
softwaru, a ten byl vyvinut pro malé tymy, a ne pro velké organizace. Manifest navic
popisuje pouze praci v tymu, a nikoliv spolupraci napti¢ nékolika tymy (Russo, 2021,
s. 3). Metody agilniho fizeni proto Casto nemusi byt pro celou organizaci dostacujici.
tak, aby vyhovovaly celé organizaci. Ramce fesi problémy, vznikajici v prosttedi vétsich
organizaci, a rozsifuji pouzivané metody (Hubeny, 2018, s. 5), naptiklad pridanim urcité
role do tymu nebo procesem pro vyssi pocet tymul (Scheerer, 2017, s.38). Mezi
nejpouzivanéjsi radmce patii podle prizkumu zroku 2022 Scaled Agile Framework,
Scrum@Scale/Scrum of Scrums, Lean Management a Spotify model (Digital.ai, 2022,

nestrankovano).

Scaled Agile Framework (SAFe) vytvofili Dean Leffingwell a jeho kolegové, kdyz
zjistili, Ze Scrum ani XP nejsou dostacujici pro praci ve velké softwarové organizaci.
Kombinuje v sobé prvky, role a principy agilnich metod a vklada je do vSech Urovni
organizaéni struktury (Paquet, 2019, nestrankovano). Jde napt. o vlozeni planovaciho
cyklu, probihajiciho vZdy po Ctyfech az Sesti sprintech, béhem kterych pracuje pét az
dvanact samoorganizovanych a multifunkénich tyma (Measey, 2015, s. 166). ,,Agilni
vlaky“ se skladaji zpéti az deseti samoorganizovanych a multifunkénich tymi,
zaméfenych na specifické poZzadavky zdkaznika (Rigby, Berez a Elk, 2020, s. 67).
To pomahé organizacim splnit cil, tedy dodat vysokou kvalitu v kratkém case, a namisto
pfesné¢ dané struktury nabizi organizacim novy zplsob mysleni (Kendis, 2021,
nestrankovano). Specifickymi rolemi SAFe jsou Portfolio Manager, Epic Owner,
Enterprise Architect, Solution Architect, Solution Manager, Solution Train Engineer,
Product Manager, System Architect, Release Train Engineer a Business Owner (Rigby,
Berez a Elk, 2020, s. 67). Prvni verze SAFe vysla vroce 2011 a model je pribézné
aktualizovan. Posledni aktualizace prob&hla v bfeznu 2023 a je zaloZena na sedmi
zakladnich kompetencich agility, které jsou zdsadni pro ziskdni a udrzeni konkuren¢ni

vyhody v dnesni digitalni dobé (Scaled Agile Framework, 2023, nestrankovano). Pro
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lepsi ptizplsobeni se potfebam organizace existuje nékolik konfiguraci SAFe. Témi jsou
Essential, Portfolio, Large Solution a Full SAFe. Essential je nejjednodussi z konfiguraci
a zaroven tvofi zaklad pro vSechny ostatni konfigurace. Full SAFe je naopak
nejkomplexnéjsi konfigurace a je urCena pro integrovana feSeni firem se stovkami

zaméstnanct (Hubeny, 2018, s. 18, 19).

Scrum@Scale/Scrum of Scrums byl vytvofen Jeffem Sutherlandem, jednim ze
zakladateli Manifesta. Struktura Scrum of Scrums je obdobna jako struktura Scrumu
roz$itend o dalsi role a ceremonie tak, aby vyhovovala i velkym organizacim (Spanner,
2023, nestrankovano). Scrum of Scrums je tym tvofeny nekolika samoorganizovanymi
a multifunk¢énimi tymy. Scrum of Scrums ma své vlastni Skalované ceremonie, které jsou
podobné tém ve Scrumu. Skalované verze daily scrum a retrospektivy vede Scrum of
Scrums Master, tedy Scrum Master pro Scrum of Scrums. Skalovanou verzi sprint review
a backlogu vede Chief Product Owner, ktery vede tym vSech product ownert. Na sprint
planningu se podili Scrum of Scrums Master a Chief Product Owner. Pokud se jedna
o velmi komplexni produkt, mizou se organizace rozhodnout pro Scrum of Scrum of
Scrums, ktery je tvofen n€kolika Scrum of Scrums (Sutherland a Scrum Inc., 2022,
nestrankovano). Zastupci jednotlivych tymu se Gcastni scaled daily scrum, ktery by mél
stejn€ jako daily scrum trvat 15 minut a zodpovédét tii zakladni otdzky (Spanner, 2023,

nestrankovano).

Lean management vychazi z agilni metody Toyota Way, ktera vznikla v organizaci
Toyota. Jeho cilem je vytvofit hodnotu pro zdkaznika pomoci optimalizace zdroji
a procesl. Lean management stavi na pé&ti principech. Prvnim z nich je vytvofit produkt,
ktery zékaznikovi piinese ptfidanou hodnotu a zdkaznik bude ochoten za n¢j zaplatit.
Druhym principem je vizualizovat proces vzniku produktu a odstranit z n¢j neefektivni
oblasti. Za neefektivni se v procesu povazuje aktivita, produkt nebo cokoliv dalSiho, za
co by zékaznik nebyl ochoten zaplatit. Tfetim principem je zajistit, aby jednotlivé tymy
fungovaly bezproblémové, a pokud se néjaky problém objevi, musi se ihned odstranit.
Ctvrty princip je podobny principu v Toyota Way. Je to princip zaloZeny na tahu,
organizace zacne vytvaret produkt aZz ve chvili, kdy po ném vznikne poptavka. Tymy by

mély byt tim padem schopné vytvofit produkt rychleji a vynaloZit na jeho vytvofeni méné
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zdokonalovani procesu. K tomu se pouziva nékolik technik, které identifikuji, co
organizace udélala, co musi udélat a jak mohou jednotlivi clenové tymu d€lat svou praci

efektivnéji (Helmold, 2020, s. 1-2).

Spotify model vznikl ve stejnojmenné organizaci, ktera se v t€ dob¢ snazila najit zptisob
spoluprace mezi 1600 zaméstnanci, rozdélenymi ve vice nez 30 samoorganizovanych
a multifunk¢nich tymech napfic riznymi zemémi a casovymi pasmy. Hlavni mySlenkou
Spotify modelu je pfizptisobeni modelu potiebam organizace (Kendis, 2021,
nestrankovano). Model Spotify vznikl kombinaci metod Scrum a Lean software. Spotify
model ma adaptivni strukturu o dvou dimenzich, kterou tvoti squad, chapter, guild a tribe.
Primarni dimenzi je vertikdlni dimenze, protoZze v ni zaméstnanci pracuji na vyvoji
produktu (Kniberg a Ivarsson, 2012, s. 11). Tvoii ji squad a tribe. Horizontalni dimenze
slouzi k predavani znalosti a tvofi ji chapter a guild (Salameh a Bass, 2019, s. 21). Squad
je samoorganizovany a multifunkéni tym, slozeny ze zaméstnancili na rtiznych pozicich,
ktefi jsou v ramci squadu schopni vyvinout a vyrobit produkt. Nékolik squadii, obvykle
8 az 12, tvofi tribe. Ten je zaméfeny na konkrétni oblast nebo produkt, ktery je pro
vSechny squady spolecny (Gerster et al., 2020, s. 87). Chapter je skupina zaméstnancti
v ramci jednoho tribu, ktefi jsou experti na jednu konkrétni oblast. N&€kolik chaptert se
stejnou expertizou tvoii guild (Kniberg a Ivarsson, 2012, s. 8, 10). Guild slouzi ke sdileni
znalosti a zkuSenosti napfic¢ jednotlivymi triby (Rigby, Berez a Elk, 2020, s. 70). Role
v modelu Spotify jsou stejné jako ve Scrumu. Kazdy squad ma agilniho kouce a product
ownera (Salameh a Bass, 2019, s. 21), a dalsi role s expertizou v oblasti vyvoje, designu
nebo jiné oblasti potfebné v daném squadu (Gerster et al., 2020, s. 88). Kazdy chapter ma
svého chapter leada (Kniberg a Ivarsson, 2012, s. 9). Spotify model vytvofila organizace
Spotify specificky pro své potieby, a proto varuje organizace pted pouhym kopirovanim
tohoto modelu. Naopak jim doporucuje inspirovat se timto modelem a ptizptisobit ho

svym vlastnim potiebdm (Rigby, Berez a Elk, 2020, s. 11).
Benefity agilnich organizaci jsou rizného typu, napi. Solinski a Petersen je rozdéluji na

interni a externi. Za interni benefity povazuji rozvoj organizace a zaméstnancu a vyssi

spokojenost zaméstnancti, dale také efektivnéj$i komunikaci a lepS§i porozuméni mezi
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zaméstnanci. Zaméstnanci se citi ve své praci sebejistéji a vnimaji ji smysluplnéji.
Do externich faktorti fadi vysledky agilni transformace, naptiklad zvySeni kvality
produktii a sluzeb, které organizace dodavaji zdkaznikiim, snizeni nakladii na vyvoj
softwaru a zkraceni doby, za kterou jsou produkty a sluzby piipraveny pro zakaznika
(Solinski a Petersen, 2016, s. 460, 465). Tyto benefity potvrzuje rovnéz vyzkum z roku
2019, provedeny organizaci VersionOne, kterd poskytuje nastroje pro agilni fizeni. Jiz
zminéné benefity dopliluje o snizeni rizik projektii a propojeni IT oddéleni s jinymi
oddé€lenimi organizace (Reginaldo a Santos, 2020, s. 12). V dlouhodobém horizontu jsou
pretrvavajicimi benefity zvySend hodnota produktu a jeho kvalita a lepsi vztahy se
zakazniky. Organizace, které se rozhodly pro hybridni model fizeni a transformovaly jen
uréitou cast, pozorovaly zlepSeni komunikace, zefektivnéni zpétné vazby, planovani

zdrojl a zvySeni motivace (Solinski a Petersen, 2016, s. 464, 468).

Na druhou stranu autoii Solinski a Petersen na zéklad¢ analyzy studii zabyvajicich se
agilni transformaci identifikovali také nékolik nevyhod agilnich organizaci. U n€kterych
zaméstnancli mize agilni zplsob prace zptsobit pokles motivace a zvySeni stresové
zatéze. Déje se tak zejména u vyvojart, ktefi musi v kratkych intervalech prezentovat
vysledky své prace, mnohdy nedokoncéené. Demotivuji je Casté a kratké schiizky, ptisobi
na n¢ jako element, ktery je rusi pfi praci. S tim souvisi i1 neefektivni sledovani vyvoje.
Vzhledem k tomu, Ze jsou schlizky ¢asté, mlze byt sledovani vyvoje naro¢né a vyvoj
tézko hodnotitelny. V agilnich organizacich neni snadné dodrzovat procesy, nebot’ pro
manazery je narocné udrzet plynulou komunikaci napfi¢ nckolika tymy a pro
zaméstnance je ndrocné pracovat na nckolika projektech najednou, dodrZzovat veskeré
procesy potiebné pro praci a vzajemné sdilet potfebné informace (Solinski a Petersen,

2016, s. 478-480).

S agilnimi principy se miizeme setkat jak v celé organizaci, tak v jejich jednotlivych
¢astech. Agilni vzdélavani probihd pribézné v kratkych intervalech a podporuje praktické
ziskavani znalosti a dovednosti (Learnlife, 2021, nestrankovano). Je zalozeno na oteviené
komunikaci a tymové préci, ktera vytvaii prostor pro kladeni otazek a sdileni informaci.
To umoziuje zaméstnanctim ucit se vzajemné jeden od druhého (Niculescu, Suciu

a Bufnea, 2021, s. 33). Ve vzdélavani je podporovana sebereflexe zaméstnanct, tykajici
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se pochopeni vzdelavaciho obsahu, naptiklad formou otdzek ohledné toho, co se naudili,
jakym zptisobem to aplikovali do praxe, s ¢im potfebovali pomoct a co budou délat pristi
hodinu (Inkermann et al., 2019, nestrankovano). Jedna z forem pouzivanych pfi agilnim
vzdélavani je micro-learning. Tato forma vzdélavani se sklada ze dvou Casti, kazda trva
pfiblizné 20 minut. Prvni ¢ast tvofi teoretické predstaveni obsahu a v druhé ¢asti se teorie
aplikuje v praxi (Niculescu, Suciu a Bufnea, 2021, s. 33). Dalsi z forem je pair learning.
Vychazi z agilniho principu parového programovani a je zalozena na vzdelavani o dvou
lidech, kdy jeden je zkuSenégjsi a pifedava znalosti méné zkusenému (Arora a Chauhan,

2014, s. 378).

Jak jiz bylo popsano vySe, rozdily mezi tradi¢nimi a agilnimi metodami fizeni jsou
znacné. Zatimco tradi¢ni metody fizeni stavi na striktné danych postupech, agilni metody
fizeni se mnohem vice zamé&fuji na potieby zdkaznika a upravuji zptisob prace tak, aby

byli zaméstnanci spokojenégjsi. Zakladni rozdily mezi tradi¢nimi a agilnimi metodami

fizeni shrnuje nésledujici tabulka.

Tabulka 1 Rozdily mezi tradi¢nimi a agilnimi metodami Fizeni

Tradi¢ni metody fizeni

Agilni metody fizeni

Zakladni pfedpoklady Specifické a predvidatelné | Malé tymy, princip
systémy s peclivym a pribézného vylepsovani a
rozsahlym planovanim testovani na zakladé rychlé

zpétné vazby

Rizeni Zamgéfeno na proces, Zaméfeno na lidi, na
piikazuje a kontroluje spolupraci

Vzd¢elavani Explicitné dané znalosti Sdileni tacitnich znalosti

Rozdéleni roli

Manazerem rozdélené role

Samoorganizované a

podle specializace multifunkéni tymy,
jednotlivel podpora rotace prace
Komunikace Formalni Neformalni

Idedlni organiza¢ni
struktura

Vysoka mira byrokracie a
formalniho fizeni

Flexibilni, podporujici
spolupraci

(Scheerer, 2017, s. 17)
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2 Agilni transformace

Transformace piedstavuje kolektivni zménu organizace, které se ucastni vSichni
zameéstnanci, ovlivituje chod celé organizace a je fizena vedenim organizace (Holbeche,
2018, s. 252). Jedna se o komplexni a nikdy nekoncici zménu a je dilezité motivovat
zaméstnance k jejimu pochopeni a pfijeti a k tomu, aby se v procesu sami angazovali.
O transformaci lze hovofit 1 v ptipadé prechodu k agilni organizaci, protoze se jedna
o komplexni zménu, ovliviiyjici celou organizaci. Spolu s vyuZitim agilnich metod fizeni
v organizacich pfichdzi velkd tfada zmén. ,,V zdsadé¢ jde o odoperovéani pateie
(organizacni struktury), zménu pouziti muskulatury a také o zménu fidiciho systému.*
(Hladik, 2019, nestrankovano) Agilni transformace zasadné ovlivni nejen fungovani
organizace jako celku, ale i jeji zaméstnance. Cilem je samoorganizovany a multifunkéni
tym, ve kterém se spolu lidé domluvi, rozhodnou se a ponesou za tato rozhodnuti
odpovédnost (Sochové a Kunce, 2019, s. 31). V tomto bodg je dilezité zminit, Ze agilni
transformace nemusi nutné ovlivnit celou organizaci. Organiza¢ni struktura organizace
Spotify, ktera vytvofila vySe zminény Spotify model, je tvofena tradicnimi oddélenimi,
kterd jsou obvykle zaméfena na provoz, podporu a kontrolu. Samoorganizované
a multifunk¢ni tymy jsou vyuzivané spise ve vyvoji a vyzkumu. Organizace se proto musi
rozhodnout, jak zméni organiza¢ni strukturu, ktera oddé¢leni se budou fidit agilnimi
metodami, kterd budou hybridni a ktera ziistanou zménou nedotcena (Rigby, Berez a EIk,

2020, s. 126, 127, 130).

K popisu dnes$niho svéta se Casto pouziva akronym VUCA, ktery se sklada ze slov
volatility, uncertainty, complexity, ambiguity. Do CeStiny lze jednotliva slova pielozit jako
promé&nlivost, nejistotu, sloZitost a dvojznacnost (Baran a Woznyj, 2021, s. 1). Podle
svétového ekonomického fora se svét aktudlné nachazi ve fazi Ctvrté primysloveé
revoluce. Ta je charakterizovana rychlosti technologického pokroku a zmén, kterym se
organizace musi prizpusobit. Pfed ndstupem ctvrté primyslové revoluce mohly
organizace stavét na stabilit¢ a predvidatelnosti, protoZze okolni svét a pozadavky
zakaznikil se ménily relativn€ pomalu. Nicméné s pfichodem informacnich technologii

se situace zmenila a zmény se d&ji rychleji (Schwab, 2016, nestrankovano). Piikladem
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firem, které¢ se zméné nepfizpiisobily, mohou byt organizace Nokia a Kodak. Ptestoze
byly svého Casu pfednimi organizacemi ve svém oboru, byla Nokia nakonec odkoupena
Microsoftem a Kodak musel vyhlésit bankrot a nasledn¢ piejit do jiného odvétvi a pridat
se k organizaci Eysins (Mundra, 2018, s. 51-56). Zabranit podobnym situacim muize
agilni transformace organizaci. To dokazuje banka Barclays, ktera se i pfes svou 300 let
dlouhou historii zvladla pfizpisobit dnesnimu svétu a se svymi 800 tymy prochazi agilni
transformaci s cilem dorucit okamzitou, bezchybnou a detailni hodnotu zakaznikiim

(Mundra, 2018, s. 47-50, 57).

Solinski a Petersen (2016, s.458-459) ve své studii zjiStovali pfistupy ridznych
organizaci k agilni transformaci. Analyzovali nékolik desitek studii popisujicich agilni
transformaci v organizacich a na zaklad¢ této analyzy sestavili ptehled riznych ptistupti
k transformaci. Pristupy se li§i zptisobem a mirou transformace organizaci. Co se tyka
zpisobu transformace, 1ze rozlisit pfistup postupny, anebo ptistup velkého tresku. Prvni
piistup postupné zapojuje principy agilnich metod fizeni do fungovani organizace,
odstrafiuje principy ptivodnich metod fizeni a nésledné zapoji zbyvajici principy agilnich
metod fizeni. Organizace mohou pouZit postupny ptistup také v pripadé doplnéni stavajici
metody fizeni organizace o agilni principy. Organizace implementuji naptiklad kratké
iterace nebo pribéznou zpétnou vazbu. V takovém ptipadé bude vysledkem transformace
hybridni organizace, kombinujici principy tradi€nich metod fizeni s agilnimi. Pfistup
velkého tfesku okamzité nahradi stary zplsob fizeni organizace principem agilnim. Jak
uvadi Perkin, tento pfistup zvolila ING Bank pfi agilni transformaci centraly v Nizozemi
v roce 2015, kdy ocekavala nartst poptavky zakaznikl po digitalnich feSenich a nastup
novych digitalnich konkurentii, oznacovanych fintech. Jedna se o organizace plisobici ve
finan¢nich technologiich, které maji za cil zjednodusit tradi¢ni sluzby ve finan¢nictvi.
ING Bank se proto rozhodla rozpustit stdvajici organizacni strukturu a vytvofit novou.
Vytvoftila nékolik squadi a celkem 3500 zaméstnancti se muselo ptihlasit do vybérového
fizeni na 2500 nové€ vzniklych pracovnich pozic v rdmci jednotlivych squadl. Pfiblizné
40 % zaméstnanct, ktetfi obsadili nové vzniklé pozice, se muselo naucit nové praci
a zménit svij zpisob mysleni. ING Bank zaznamenala n¢kolik nevyhod ptistupu velkého
tresku. Na zaméstnance byl vyvijen obrovsky tlak, aby rychle pochopili a pfijali agilni

metody fizeni. Zaméstnanci neméli zadné piedchézejici zkuSenosti s agilnimi metodami
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fizeni a tato nahld zména pro né byla velmi stresujici a té€Zce ptijatelnd. Vyzadovali proto
Cas na pfijeti a pochopeni nového zplsobu fizeni (Perkin, 2023, s.204). Pro agilni
transformaci vedenou piistupem velkého tresku je proto diilezité zapojeni vedeni, osob,
které maji zkuSenosti s agilnimi metodami fizeni a mizou své znalosti predavat dal do
jednotlivych tyml, a vneposledni tadé¢ dostatek talentovanych a angazovanych

zaméstnancu (Rigby, Berez a Elk, 2020, s. 10, 59).

Pikkarainen, Salo a Still (2005, s. 17-20) popisuji rdmec pro spusténi agilnich metod
fizeni (agile deployment framework) jako jeden ze zplsobl, jak provést agilni
transformaci. Proces je tvofen nékolika kroky, kterymi jsou vybér agilnich metod,
ptiprava transformace, realizace, analyza a navrh na zlepSeni. Organizace by podle ramce
m¢éla v prvnim kroku, tedy pii vybéru agilni metody, urcit cil transformace a vybrat agilni
metodu fizeni. Organizace se mize rozhodnout provést transformaci bud’ napti¢ celou
organizaci, anebo v jedné jeji Casti a nasledné pokracovat do celé organizace. V takovém
pfipadé¢ se jednd o pilotni projekt, jehoz cilem je ziskat zpétnou vazbu k agilni
transformaci z transformované casti organizace. Podle vysledkl pilotniho projektu se
organizace rozhodne, jestli bude v transformaci pokraCovat a jestli je nutné provést néjaké
zmény Vv jejim procesu. Pilotnim projektem zacala agilni transformace naptiklad
v organizaci Ericsson (Paasivaara et al., 2018, s. 2583). At uz transformace probiha v celé
organizaci nebo jen v jeji ¢asti, spada do kroku piipravy transformace piiprava formy
vyhodnoceni transformace po jejim dokonceni. Po pfipravé transformace dochézi
k realizaci transformace, trvajici obvykle n¢kolik mésicti az let. Nésledné se hodnoti
proces transformace a navrhuji se zlepSeni stavajiciho procesu. Rigby, Berez a Elk (2020,
s. 106, 107) uvadéji, Ze organizace maji pfi planovani agilni transformace pfistupovat
k zaméstnancim jako k zakaznikim. Agilni transformace by neméla vychdzet pouze
z predstav vedeni, ale do jejiho planovani by méli byt zapojeni i zaméstnanci, tak aby
agilni transformace vyhovovala 1 jejich potiebam. Autofi identifikuji pét krokt, kterymi
mohou manazetfi prub¢h agilni transformace podpofit. Zminénymi kroky jsou
komunikace strategie zaméstnanciim, tak aby zamé&stnanci v€déli, pro¢ organizace agilni
transformaci prochazi a jaké to pro né¢ bude mit disledky. Dale by manaZeti méli
identifikovat zaméstnance, ktefi budou zodpovédni za rozhodnuti, a posilit komunikaci

mezi jednotlivymi tymy, aby zameéstnanci védéli, co jednotlivé tymy délaji a mohli si
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navzdjem pomahat. Béhem agilni transformace se mohou objevit situace, se kterymi
organizace nepocitala. Je proto dilezité, aby organizace vzala v potaz to, ze mohou nastat
1 nepiedvidatelné situace a ze muze dojit k odchylce od stanoveného planu. Poslednim
krokem je snaha podpofit zaméstnance v tom, aby se nerozhodovali pouze sami za sebe,

ale podle toho, co bude nejlepsi pro tym a pro samotnou organizaci.

Podle Boston Consulting Group lze agilni transformaci rozd¢lit do dvou casti. Prvni Cast
predstavuje zacatek agilni transformace az do doby, kdy dochazi k zefektivnéni
stavajicich procest. Druha ¢ast se povazuje za kritickou, protoze urcuje, jestli organizace
splni své cile a dosahnou uspéchu, nebo nikoliv. Organizace, které dosahly uspéchu, jsou
charakteristické tim, Ze byly odhodlané provést dlouhodobou a trvalou zménu, mély
pfesvédcivou vizi, jasné danou strategii, byly zaméfené na rlst a na inovace, mély z4jem
zpochybiiovat existujici normy a objevovat nové obchodni modely a byly zavazané vizi,
kterd byla dostatecné flexibilni v reakci na zmény. Boston Consulting Group dale
identifikovala sedm pasti, vedoucich k netspéchu agilni transformace. Organizace se
dostanou do téchto pasti, pokud se piili§ soustiedi na tisporu nakladd, nekladou diiraz na
rozsah agilni transformace a dilezitost reagovani na zmény, moc rychle se béhem agilni
transformace vzdaji, podceni zdroje potfebné k agilni transformaci, nezméni existujici
zpisoby prace, nevytvoii dostateény prostor k pfechodu ze starého zpiisobu prace na
novy a v neposledni fad¢ se striktné drzi daného transformaéniho planu, namisto jeho

ptizpisobovani novym poznatklim a vzniklym zménam (Perkin, 2023, s. 108).

Agilni transformace byva doprovazena sekvencnim mysSlenim, omezenym vnimanim
a strachem ze zmény (Reginaldo a Santos, 2020, s. 12). S pfekondnim téchto prekazek
muze pomoci vysvétleni smyslu transformace a jeji vize. Je tfeba popsat, k jaké zméné
dochazi, co pro zaméstnance zména znamend a vysvétlit charakteristiky agilnich metod
fizeni. K lepSimu pochopeni agilnich metod fizeni pomiiZe 1 vyuZiti agilnich kouct, kteti
budou organizaci a jeji zaméstnance pii agilni transformaci provéazet. V mnoha
organizacich se jako velmi ucinny nastroj komunikace transformace zaméstnancim
osveédCily pravidelné schizky. Béhem nich byli zaméstnanci informovani o stavu
transformace a meli moznost klast otdzky (Javdani Gandomani, 2014, s. 1670, 1672).

Podle vyzkumu, ktery probihal v organizaci zabyvajici se kybernetickou bezpecnosti,
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transformaci vyrazn€ pomohla iterativni zpétna vazba, diky které mohla organizace
sledovat vyvoj transformace. Zavedeni agilnich metod tizeni dale usnadnila spoluprace
tymu (Pikkarainen, Salo a Still, 2005, s. 26). Podle vyzkumu nastroje agilnich metod
tfizeni VersionOne z roku 2019 odpovédélo 83 % respondentil, Ze i po dokonceni agilni
transformace byly jejich znalosti a kompetence vramci agilnich metod fizeni
nedostacujici, a proto doporucuji klast vétsi dliiraz na vzdélavani a koucink béhem agilni

transformace (Reginaldo a Santos, 2020, s. 12).

Agilni transformace pfinasi krom¢ nového zpiisobu prace i hodnoty a principy, které
vyzaduji zménu v chovani zaméstnancli a v organiza¢ni kultufe. Tu vytvari chovani
zaméstnancl, hodnoty, postoje a vysledky prace (Mundra, 2018, s. 126—-132). Agilni
organizace je zaméfend na neustdlé inovace a je oteviend novym moznostem,
zaméstnanciim dava prostor ke kreativnimu mysleni a navrhu novych a lepSich procest.
Zameéstnanci jsou ve velké mife samostatni, je na n¢ prenesena odpovédnost za jejich
praci a za rozhodnuti, jakym zptisobem ji vykonaji. Zaméstnanci musi byt otevieni viici
této zméné a ochotni pracovat za téchto podminek. Velkou roli pii agilni transformaci
hraje oddé€leni lidskych zdrojii, a to z toho diivodu, Ze se méni stanovené procesy a role
zaméstnanc (Zubcova, 2021, nestrankovano). Miize se jednat napf. o zménu ve
schvalovani dovolené, kdy zaméstnanci neschvaluje dovolenou nadfizeny, protoze
v agilnich organizacich funguji zaméstnanci samostatné. Nebo dojde ke zméné nastaveni
systému odméinovani tak, aby mzda zaméstnance odrazela pracovni vykon tymu (Lodl,
2020, nestrankovéano). Agilni organizace bude po zaméstnancich vyzadovat specifické
znalosti a kompetence. Proto je dileZité, aby bylo oddéleni lidskych zdrojii soucasti
diskusi o tom, jestli bude organizace vzdé&lavat v danych kompetencich soucasné
zaméstnance, nebo jestli se rozhodne pro ndbor novych zaméstnanct, ktefi jiz budou
témito kompetencemi disponovat (Rigby, Berez a Elk, 2020, s. 135). DalSim dulezitym
bodem agilni organizace je oteviend komunikace a sdileni informaci. Nékteti manazeti
nebudou chtit sdilet veskeré informace se zaméstnanci. V agilnich organizacich maji
zamé&stnanci mnohem vétsi svobodu, a proto potiebuji mit kompletni informace (Baker,
2016, s. 40-45). Je dllezité manazerim detailné vysvétlit principy agilnich metod fizeni,
protoze jejich role v agilni transformaci je pro pfijeti zmény zaméstnanci zadsadni. Kdyz

organizace Bosch prochdzela agilni transformaci, ptala se vice nez 50 zaméstnanci na to,
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jaké vlastnosti povazuji u manazera za dilezité. Definovanymi vlastnostmi byly
pozorovani, empatie, srdce, autonomie a piizpusobivost (Rigby, Berez a Elk, 2020,
s. 137, 138). Agilni transformace ovlivni i podobu pracovniho prostfedi. Cilem je
oteviené pracovni prostiedi, ve kterém spolu mohou zaméstnanci volné komunikovat
a spolupracovat. Jednotlivé agilni metody fizeni pracuji s vizualizaci procesu, pro kterou
pouzivaji nasténné tabule. Kromé otevien¢ho pracovniho prostfedi proto mohou
organizace piizpusobit pracovni prostiedi instalaci tabuli pro vizualizaci procesu. Kromé
organizace samotné ovlivni agilni transformace i zakazniky organizace. VétSina agilnich
metod fizeni je zaloZena na kratkych iteracich, béhem kterych se produkt postupné vyviji.
Zakaznici musi byt o této zmén¢ informovani a musi jim byt vysvétleny agilni metody

fizeni a to, jaka soucinnost se od nich ocekava (Meyer, 2014, s. 159).

Podle prizkumu poradenské spolecnosti PricewaterhouseCoopers, kterého se zucastnilo
1150 generalnich tediteltt (CEO), se 76 % z nich domniva, ze schopnost pfizplisobit se
zméné bude zdsadni k ziskani konkuren¢ni vyhody (Mundra, 2018, s.58). Podle
Holbeche budou v budoucnu tGspésné takové organizace, které zistanou v pohybu, budou
zaloZeny na dobrych mezilidskych vztazich a flexibilnich metodach prace (Holbeche,
2018, s. 256). Divodu, pro¢ by mély organizace v dnesni dob¢ zvazit agilni transformaci,
je né€kolik, kromé vySe uvedenych organizace zmifluji potiebu vyvijet nové inovativni

produkty a zmé&nu positioningu znacky (Reginaldo a Santos, 2020, s. 17).
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3 Faktory agilni transformace

Vodacek a Vodackova (2013, s. 162) popisuji faktory jako Cinitele, které maji zasadni
vliv na chovani za¢astnénych osob a uspéch vedené aktivity. Podle Rehote (2016, s. 16)
je pii fizeni zmén dilezité vzit v potaz faktory uspéchu, které mohou proces fizeni zmén

znaéné usnadnit.

Podle Jovanovice et al. (2020, s. 15711) je pfi agilni transformaci pro kazdou organizaci
zasadni vytvofit transformacni proces na miru. Mnoho modeld popisuje proces
transformace, organizace ale zajimaji okolnosti, které agilni transformaci ovliviuji.
Autofi za pomoci systematického mapovani analyzovali 28 védeckych studii,
zabyvajicich se agilni transformaci, a ve své studii predstavuji 154 faktord, které prib&h
agilni transformace ovliviiuji. Faktory definuji jako znaky nebo okolnosti, ovliviiujici
prabéh procesu. Zminéné faktory rozdélili do skupin podle casti agilni transformace,
kterou faktory ovliviiuji, a témito skupinami jsou: faktory vybéru agilni metody, podpory
agilni transformace a jejiho tispéchu, faktory agilniho vyvoje softwaru, faktory a procesni
kritéria vyvoje softwaru a faktory ptizptisobeni agilnich metod (tamtéz, s. 15723). Takto
rozdelené faktory autofi dale analyzovali a vytvorfili seznam situa¢nich faktort, které
ovliviiyji prubéh agilni transformace a adaptace. Seznam vytvoftili z faktorti ze vSech
skupin a setadili je podle jejich frekvence v primarnich studiich, kde na prvnim misté je
faktor s nejvyssi frekvenci. Tim je organizacni kultura, nasleduje velikost tymu, podpora
od manazert, vzdélavani, rozpocet na transformaci, naklady na transformaci, rozdéleni
tymd, predchozi zkuSenosti s agilnimi metodami fizeni, odborné znalosti, typ smlouvy,
uroven vyspélosti organizace, pfedchozi znalosti agilnich metod fizeni, komunikace,
doba trvani transformace, spoluprace a zapojeni zakaznika, nestabilita, dynamika

a fluktuace v organizaci a dtlezitost transformace (tamtéz, s. 15733).

Campanelli, Neto a Parreiras se ve vyzkumu ,,Assessing Agile Transformation Success
Factors® zabyvali faktory UspéSné transformace organizace. Autofi vyzkumu stanovili
nasledujici vyzkumné otazky: Jaké jsou faktory Gspéchu pro organizaci a jeji tymy pii
ptipravé na proces agilni transformace a jak posoudit soucasny stav organizace a jejich

tyml v rdmci piipravy na proces agilni transformace? (Campanelli, Neto a Parreiras,
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2017, nestrankovano) Cilem vyzkumu bylo zjistit, jak by se méla organizace na prubéh
agilni transformace ptipravit. Autofi ziskali faktory analyzou odborné literatury. Faktory
byly rozdéleny do Sesti skupin podle Casti organizace, které se tykaji. Takto vzniklymi
skupinami jsou zdkaznik, management, organizace, proces, tym a nastroje. K ovéieni
vysledkt ziskanych analyzou literatury autofi provedli piipadovou studii v jedné
organizaci zaméfené na vyvoj softwaru. Piipadova studie probihala formou rozhovoru,
informanty byli vedouci organizace a zaméstnanci na riznych pracovnich pozicich
(tamtéz, nestrankovano). Za pomoci Raschova algoritmu sefadili faktory podle obtiznosti
jejich aplikace v organizaci. Z vysledku ptipadové studie zjistili, ze organizaci se nejhar
aplikovaly nésledujici faktory: model méfeni, vzdélavani, agilni viidci, novy zplsob
mysleni arole, zmény v manazerském stylu fizeni a decentralizované rozhodnuti. Naopak
nejjednoduseji organizace pfijala zapojeni zdkaznikli, samoorganizované tymy, zmény v

mysleni projektovych manazert a zmény organizacni kultury (tamtéz, nestrankovano).

Autofi dalsi studie vytvofili systematicky pfehled odborné literatury zabyvajici se
vyzvami a faktory uspéchu agilni transformace. Pro ucely studie autofi analyzovali
celkem 52 publikaci popisujicich  konkrétni  zkuSenosti 42  organizaci
s agilni transformaci. Identifikovali 35 vyzev, které rozdé€lili do deviti skupin,
a 29 faktort, které rozdélili do jedendacti skupin (Dikert, Paasivaara a Lassenius, 2016,
s. 87). Stanovené vyzkumné otazky byly, jaké vyzvy a faktory Gspéchu byly uvadény pii
hodnoceni agilni transformace. Autofi sefadili faktory podle Cetnosti jejich vyskytu
v jednotlivych publikacich. Nejvyznamné¢j§imi faktory jsou podpora managementu,
vybér a pfizplsobeni agilni metody, vzdélavani, zplisob mysleni, pifijeti zmény, vedeni,
pilotni projekt, zapojeni zaméstnancti, komunikace a transparentnost, samostatnost tymu
a fizeni pozadavkll. Podpora managementu je pro udrzitelnost zmény kliCova.
Zaméstnancim se lépe piijima zména, pokud vidi, Ze ji manaZeti podporuji (tamtéz,
s. 99). Pribéh transformace a vybér agilni metody by se mél vzdy ptizpiisobit organizaci
a byt jednotny. Je pak jednodussi porovnat préaci v jednotlivych tymech a relokovat
zaméstnance (tamtéz, s. 101). Vzdé€lavaci aktivity zaméfené na agilni metody fizeni
pomohou zaméstnanciim Vv jejich pochopeni a mohou podpofit nadSeni z transformace.
Nejlepsi zptisob, jak se naucit pracovat podle agilnich metod fizeni, je zacit je aplikovat

v praxi. Koucovani zamé&stnancli napomaha uspésné transformaci a spravnému pochopeni
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jednotlivych principti agilnich metod fizeni (tamtéz, s. 102). Je dilezité vzdélavat
manazery ve vedeni lidi v agilnich organizacich. Manazeriim to poméhé pochopit, jakym
zpusobem se méni jejich prace, a 1épe mohou vysvétlit transformaci svym koleglim
(tamtéz, s. 99). V souvislosti s faktorem piijeti zmény je dilezité opakované hovofit
o zménach, které agilni transformace ptinasi, cile, kterych chce organizace dosdhnout,
a to, jakym zptisobem jich chce dosdhnout. Organizace muze piijmout vedouciho agilni
transformace, ktery hlidd pribéh transformace a udrzuje zaméstnance motivované
(tamtéz, s. 101). V nékterych organizacich se osvédCilo zacit transformaci pilotnim
projektem. Ten muze probihat napiiklad v IT oddéleni, které méa k agilnim metodam
fizeni nejblize. Slouzi jako indikator toho, ze je agilni transformace v organizaci mozna,
a je pro organizaci vyhodny. Podle autor vétSina manaZerii v organizacich souhlasila
s agilni transformaci az po UspéSné transformaci v pilotnim projektu. Po pilotnim
projektu se organizace mize mnohem lépe pfipravit na agilni transformaci, protoze vi, co
v pilotnim projektu fungovalo a jak fesit vzniklé problémy. V agilnich metodach tizeni
nejsou dilezité pouze technické znalosti, ale 1 osobnost cloveka. K dilezitym
pfedpokladiim patii spolupréace, chapavost a zdjem zkouSet nové véci. Organizace by se
proto méla zajimat o nazor zaméstnancii na agilni transformaci a podporovat je v ptijeti
agilni transformace. Priibéhu agilni transformace pomaha zapojeni lidi se zkusenostmi
s agilni transformaci nebo s agilnimi metodami fizeni. Mohou pomoci spravné nastavit
proces transformace a vést organizaci v jejim prib&hu. O agilni transformaci by méli byt
informovani vSichni zaméstnanci a m¢li by k tomu byt vyuzity vSechny komunika¢ni
kanaly. Organizace by méla informovat o prib&hu agilni transformace, Gspésich, kterych
dosahla, ale i o problémech, kterym celila, a o tom, jak je piekonala (tamtéz, s. 102).
V ramci komunikace by mély byt vysvétlovany principy a hodnoty agilnich metod fizeni,
aby zaméstnanci pochopili vyznam transformace. Pomoci mize naplanovani akce, ktera
pfedstavi transformaci, a dale vytvofeni agilnich komunit, v nichZ zamé&stnanci sdili své
zkuSenosti. Cilem je sdilet stejny piistup k agilni transformaci a snazit se o jeji
bezproblémovy pribéh. Samoorganizované a multifunkéni tymy jsou jednim z typickych
principli agilnich metod. Je proto diilezité, aby zaméstnanci zacali v nov€ vzniklych
tymech pracovat jiz béhem transformace. Role product ownera je spojkou mezi
zdkaznikem a zaméstnanci. Od zdkaznika ziskdva informace o jeho pozadavcich

a pfedava je dal do tymi zaméstnancti. Zné agilni metody, a proto je pro organizaci a jeji
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zaméstnance v procesu agilni transformace klicovy. Pokud je zdkaznik zvykly vytvaiet
velké a tézko realizovatelné pozadavky, neni to v souladu s uzivatelskymi ptibéhy. Tymy
se musi naucit pracovat s malymi pozadavky, které mohou rychle realizovat. Proto je
dalezité¢ naucit se uzivatelské piib¢hy psat a nahradit jimi velké pozadavky na delsi

obdobi (tamtéz, s. 103).

Ve studii ,,Agile Transformation Success Factors® (Campanelli, Bassi a Parreiras, 2017)
si autoti dali za cil zjistit, jak je podle odbornikii ndrocné implementovat jednotlivé agilni
faktory uspéchu a vytvorit hodnoceni faktort, které by mohlo slouzit pifi agilnich
transformacich (tamtéz, s. 374). Faktory povazuji za nastroje, které pomahaji organizaci
v prub¢hu agilni transformace. Faktory ziskali analyzou odborné literatury a nasledné je
rozdelili podle oblasti, kterych se tykali, do Sesti skupin. Témito skupinami jsou zdkaznik,
management, organizace, proces, tym a nastroje. Setfeni probihalo v Brazilii v roce 2017
na jedné z agilnich udalosti, kde pozadali ucastniky o vyplnéni dotazniku obsahujiciho
23 tvrzeni ohledné faktort. Respondenti méli prostiednictvim Likertovy Skaly ur€it, jestli
dany faktor aktudln¢ implementuji, v jaké fazi implementace se aktudlné nachdzi a v jaké
fazi implementace by chtéli byt (tamtéz, s. 377-379). Dotaznik vyplnilo 457 respondentti
a podle jejich odpovédi seradili autofi jednotlivé faktory od toho nejnaro¢néji
implementovaného k nejjednoduseji implementovanému za pouziti Raschova algoritmu.
Nejnarocnéji implementovanymi faktory jsou vzdélavani, model meéfeni prib&hu
transformace, a dale koucink a zmény ve zptisobu mysleni projektovych manazera, ktefi
se maji naucit byt spiSe facilitatory vytvarejicimi prosttedi pro spolupraci, kreativitu
a tymova rozhodnuti. Dal§imi faktory jsou novy zptsob mysleni a role, komunikace
v organizaci, spoluprace, zmény v fizeni a decentralizované rozhodovani, jednoducha
dokumentace, obchodni cile, distribuované tymy, agilni viidci, proces kompatibilni
s organizaci, zapojeni zékaznika, sada néstrojii, schopnost budovat ditvéryhodné vztahy,
zmény v organizacni kultufe, samoorganizované tymy, zapojeni tymu a sdileni informaci.
Naopak nejjednoduseji implementovanymi faktory jsou motivace k adaptaci na agilni

zpusob fizeni, technické aktivity a zapojeni vedeni (tamtéz, s. 372).

Livermore (2008) ve svém vyzkumném projektu zjistoval faktory, které ovlivnily agilni

transformaci v organizaci. Podle n€ mohou organizace vyuZzit faktory ke zvySeni
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uspésnosti transformace (tamtéz, s. 31). Autor stanovil osm hypotéz o vlivu jednotlivych
faktorti na agilni transformaci — vyznamny vliv na agilni transformaci bude mit podle n¢;j
téchto osm faktor: vzdélavani zaméstnancii ohledné€ pouziti agilnich metod, aktivni
zapojeni managementu a jeho podpora, konkurenceschopné transformacni strategie,
vybér agilni metody, kterd pouzivd modely a vzory, to, zda bude vyvojovému tymu
poskytnut pfistup k externim informacnim zdrojim, vyvoj softwaru pro internetové
a intranetové aplikace, velikost organizace a slouceni vyvojového tymu (tamtéz, s. 33).
Na zaklad¢ téchto hypotéz vytvoiil 66 otazek shrnutych do online dotazniku. Ten rozeslal
teditelim Software Engineering Institute’s Software Process Improvement Network (Sit
zkvalitiiovani softwarového procesu Institutu softwarového inzenyrstvi) s zadosti o jeho
distribuci mezi Cleny sité. Vyplnéné dotazniky byly analyzovany za pouziti statistické¢ho
softwaru SPSS. Faktory, které¢ vyznamné ovlivnily prib¢h transformace, jsou podle nich
vzdelavani, zapojeni managementu, pfistup k externim zdrojim a velikost organizace. Na
druhou stranu vybér modelu, plan transformace, vytvoreni transformacéniho tymu a vyvoj

softwaru jsou faktory, které na transformaci nijak vyznamny vliv nemély (tamtéz, s. 35).

Ve studii ,,Exploring Key Factors of Pilot Projects in Agile Transformation Process Using
a Grounded Theory Study* (Javdani Gandomani et al., 2013a) se autofi zaméfili na
klicové faktory pilotnich projektli v procesu agilni transformace organizaci. Podle autorti
je zasadni, aby agilni transformace zacala pilotnim projektem, protoze tak organizace
zjisti, které faktory jsou pro transformaci klicové (Javdani Gandomani et al., 2013a,
s. 146). Vyzkumnou metodou byla zakotvena teorie. Je specificka prvotnim pozorovanim
zkoumané oblasti a naslednym stanovenim teorie (Strauss a Corbinova, 1999, s. 14).
Zakotvena teorie se obvykle pouziva v sociologii, vhodna je ale i v jinych oblastech,
souvisejicich s lidskym chovanim a vz4jemnou komunikaci. VéEtSinou se pouziva ve
studiich, u kterych nelze pfedem stanovit hypotézu a které jsou zamétfeny spiSe na
pozorovani respondentli v pfirozeném prostiedi (Javdani Gandomani et al., 2013a,
s. 148). Vyzkumu se zucastnilo 32 expertl na agilni metody fizeni a probihal formou
online polostrukturovanych rozhovori. Otazky byly zaméfené na zkuSenosti respondentt
s agilni transformaci. Pro analyzu odpovédi pouzili autofi software pro kvalitativni

analyzu dat NVivo. Podle této studie jsou klicovymi faktory dulezitost pilotniho projektu
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pro dalsi pribéh agilni transformace, kratkd doba trvani transformace, velikost organizace

a pozadované zdroje (Javdani Gandomani et al., 2013a, s. 152—-156).

Studie ,,Comparing Methods for Large-Scale Agile Software Development: A Systematic
Literature Review* (Edison, Wang a Conboy, 2022) se zame¢fila na komparaci
jednotlivych agilnich ramcti na skalovani. Autofi analyzovali 191 studii napfic 134
organizacemi s cilem identifikovat, do jaké miry jednotlivé studie definovaly a zkoumaly
agilni metody a ramce na Skalovani, a déle jaké vyzvy a faktory agilni transformace byly
ve studiich zminény (Edison, Wang a Conboy, 2022, s. 2710). Na zakladé¢ analyzy studii
autori identifikovali 27 faktord, které rozdélili do ¢tyi skupin. Témito skupinami jsou
manazeii a organizace, proces, lidé a technologie. Do skupiny manazefi a organizace
spadaji dil¢i faktory, jakymi je zapojeni manaZzeri a vedeni do agilni transformace a jejich
podpora transformace, zapojeni stakeholderd, flexibilni rozpocet a flexibilni struktura
samoorganizovanych a multifunkénich tymua (tamtéz, s. 2724). Agilni transformace je
financné ndrocna a vyzaduje persondlni zmény. V jejim prabchu se miize vyskytnout
n¢kolik vyzev, kterym musi organizace celit a sjejichz pfekonanim by méli
zaméstnancim pomoci manaZzeti. Pokud zaméstnanci vidi, Ze manazeti jsou do agilni
transformace zapojeni a pomahaji jim s pfekonanim vyzev, je pro né¢ mnohem jednodussi
transformaci pfijmout. Zapojeni manazeri a vedeni do priib&hu agilni transformace je
tedy zasadni pro jeji uspésné dokonceni. Transformace ovlivni i stakeholdery organizace,
je proto dulezité ziskat i1 jejich podporu. Autofi dale zminuji vyznam flexibilniho
rozpoctu, ktery organizaci podle pribéhu agilni transformace umoziuje alokovat finance
do oblasti, kde je to nejvic potfeba. Flexibilni struktura tymua je zaméfena na rychlé
pfizpisobeni se poZadavkim zakaznikli. Tym by se proto mél kromé& produktu, na ktery
je specializovany, orientovat i v jinych produktech (tamtéz, s. 2723). Do skupiny procesu
patii v prvni fad¢€ schiizka k ptiprave agilni transformace. Na této schlizce se stakeholdeti
poprvé seznami s agilni transformaci a pro organizaci je to ideéalni ptilezitost k tomu, aby
stakeholderim transformaci pfedstavila a ziskala jejich pfijeti. Na této schiizce miZe byt
pfedstaven plan pro agilni transformaci a mize byt stanoveno, kdo se bude na prubéhu
agilni transformace podilet. Do skupiny procesu patii dale tym dedikovany pro agilni
transformaci, prubézné zdokonalovani pribchu agilni transformace, oteviené pracovni

prostfedi umoziujici zaméstnanctim sdilet informace, vyuzivani nastroji ke komunikaci
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vramci tymu a ksledovani vyvoje a poskytnuti dostatecné miry autonomie
zaméstnancim v samoorganizovanych a multifunkénich tymech, transparentnost napfic
tymy, pfizpusobeni agilnich metod potiebam organizace a vytvoieni manualt k agilnim
metodam, které pomizou zaméstnanctim v jejich pochopeni. S manudly souvisi interni
dokumentace, ktera podporuje sdileni znalosti. V neposledni fadé¢ do skupiny procesu
patii dobfe strukturovany plan agilni transformace a sjednoceni pouzivani agilnich metod
napfi¢ vSemi tymy v organizaci (tamtéz, s.2724,2725). Mezi faktory spadajicimi do
skupiny lidé autofi uvadi vzdélavani a kouCink zameéstnancii v oblasti agilnich metod
fizeni, zapojeni externiho kouce podporujiciho pfijeti agilni transformace, vytvoreni
komunit, ve kterych zaméstnanci mohou sdilet své zkusSenosti, sdileni stejné vize,
zapojeni lidi, disciplinované tymy a vzadjemna divéra mezi tymy (tamtéz, s. 2724, 2725).
Do skupiny technologie patii dobie strukturovany informacni systém a systém pro sdileni

znalosti, které podpoti vyvoj znalostni sité a socidlniho kapitalu (tamtéz, s. 2724, 2726).

Autofi studie ,,Scaling Agile in Large Organizations: Practices, Challenges and Success
Factors* (Kalenda, Hyna a Rossi, 2018) se zaméfili na analyzu rdmcii na Skdlovani
agilniho fizeni a na identifikaci vyzev a faktorti ispéchu souvisejicich s implementaci
ramcli na Skalovani. Vychazeli z analyzy odborné literatury a na zakladé vysledkt
analyzy provedli vyzkum ve velké vyvojové spolecnosti. Identifikovanymi faktory jsou
organizac¢ni kultura, pfedchozi zkuSenosti s agilnim fizenim, zapojeni manaZera a sdileni
stejnych hodnot (Kalenda, Hyna a Rossi, 2018, s. 1). Zkoumana organizace zapojila do
agilni transformace zaméstnance, ktefi méli predchozi zkuSenosti s agilnimi metodami
fizeni. Vyuzila roli agilnich kouct, ktefi naslouchanim a kladenim otdzek pomahali
zamé&stnancim v pochopeni agilnich metod fizeni. Navic se zapojila do vyménného
programu agilnich kouc¢l spolu s dalSimi organizacemi a univerzitami. Za dileZitou
povazuje organizace také transparentni organiza¢ni kulturu a dale uvolnéné pracovni
prostiedi. V této organizaci iniciovalo agilni transformaci vedeni. Organizace tim padem
mela k dispozici veskeré potfebné zdroje. Manazeii podporovali zaméstnance v jejich
rozvoji a aktivné se zapojovali do ¢innosti tymu. Zapojeni manaZzerti do tymovych aktivit
pomohlo v motivaci zaméstnancti, kteti vidéli, Ze se o né manaZzefi zajimaji. Zaroven to

také pomohlo manazerim lépe pochopit, jak funguji agilni metody fizeni v praxi.

40



Organizace definovala spole¢né hodnoty, které vychazely z hodnot popsanych v

Manifestu agilniho vyvoje (tamtéz, s. 16).
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4 Agilni transformace v bankovnim sektoru v Ceské republice

Jak uvadi Mejstiik, Pe¢ena a Teply (2015, s. 64, 70) bankovni sektor je subjekt financniho
trhu, ktery je tvofen mimo jiné bankami. Existuje n¢kolik definic pojmu banka, jinak ho
definuje Evropsky parlament s Radou Evropské unie, trochu jinak zakon ¢. 21/1992 Sb.
o bankach. Podle smérnice Evropského parlamentu a Rady Evropské unie je banka
podnik pfijimajici vklady nebo jiné splatné prostfedky od vetejnosti a poskytujici avery.
Zékon o bankach definuje banku jako pravnickou osobu piijimajici vklady od vefejnosti
a poskytujici avéry. Banka ma tfi zdkladni funkce, a t€émi jsou finanéni zprostredkovani
za uplatu, emise bezhotovostnich penéz a provadéni platebniho styku. Jak dale uvadi
Mejstiik, PeCena a Teply (2015, s. 66) fungovani bank je upraveno mezinarodnimi
standardy evropské a narodni legislativy. Jejich aplikaci a dodrzovani kontroluje nékolik
organli jak mezinarodnich, tak narodnich. K mezindrodnim organiim patii Banka pro
mezinarodni platby, Vybor pro bankovni dohled a Evropsky orgén pro bankovnictvi.
V Ceské republice je narodnim organem Ceska narodni banka. Borovsky uvadi, Ze
bankovni sektor byl na tizemi Ceské republiky v letech 1948—1989 centraln& planovany.
V tomto obdobi fungovala Statni banka ceskoslovenska jako unitarni statni banka, ktera
vykonavala funkci emisni a funkci soudobych komerénich bank. Po roce 1989 doslo
k oddéleni emisniho a komeréniho bankovnictvi, zacaly vznikat nové banky
a zahrani¢nim bankdm byl povolen vstup na Cesky bankovni trh za ucelem zvySeni
konkurenceschopnosti a kapacity bankovniho sektoru. Néasledoval obrovsky nartist poctu
bank — do konce roku 1992 vzniklo na uzemi Ceské republiky 45 novych bank. Tento
nartst vedl ke dvéma bankovnim krizim v prubéhu 90. let, kdy byly nékteré banky
zruSeny a zpfisnily se podminky pro ziskani licence ke zfizeni bankovni instituce
(Borovsky, 2007, s. 44, 45). Vznik bank na uzemi Ceské republiky upravuje zakon
¢. 21/1992 Sb., o bankach. Banky mohou vznikat pouze jako akciové spole¢nosti a po
splnéni viech zdkonnych podminek ziskavaji licenci od Ceské narodni banky. Po dobu
své existence musi banka dodrzovat n€kolik pravidel. Je povinna udrzovat urcity pomér
kapitalu a rezerv, zachovat si platebni schopnost a dodrzovat pravidla bezpe¢ného
provozu a likvidity (Bakes, 2009, s. 477-480). Banky se od jinych organizaci lisi
regulatornimi omezenimi, maji zvlast’ upravena ucetni pravidla pro zdznamy trzeb a pro

hodnotu majetku. Cesk4 narodni banka rozdé&luje banky do ti kategorii podle velikosti
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bilan¢ni sumy. Prvni kategorii jsou velké banky, které¢ maji bilancni sumu vétsi nez 10 %
celkového objemu bilan¢ni sumy bankovniho sektoru. Stfedni banky disponuji bilan¢ni
sumou v rozmezi 2—-10 % celkového objemu bilan¢ni sumy bankovniho sektoru. Posledni
kategorii jsou malé banky, dosahujici bilan¢ni sumy nizsi nez 2 % celkového objemu

bilan¢ni sumy bankovniho sektoru (Ceské narodni banka, 2022, nestrankovano).

V zagatcich komerénich bank na uzemi Ceské republiky, tedy v 90. letech 20. stoleti,
komunikovaly banky s klienty vyhradn¢ na svych pobockach. Pobocky existovaly
v kazdém vétsSim meésté a spravovaly veskeré produktové portfolio banky (Torres,
Bernardo a Cigankova, 1998, s. 166). Postupem casu zacaly banky vytvaret nové
a klienti komunikovali s nékolika bankéfi a travili na pobockach hodné ¢asu. Banky proto
zacCaly produkty diverzifikovat. V dne$ni dobé ma kazda banka identifikovany segment,
ktery je pro ni nejvyhodnéjsi a na ktery zamétfuje svou ¢innost. Diverzifikace umoziuje
1épe naplnovat potteby klientll a optimalizovat €as traveny na pobockéch. S ptichodem
internetu zacaly banky hledat dal§i moZnosti poskytovani sluzeb mimo pobocky. Spustili
mozZnost internetového bankovnictvi, které klientim umoznilo spravovat finance pfimo
z domu. Pro zménu stavajiciho nebo sjednani nového produktu bylo stale nutné navstivit
pobocku. V dneSni dobé Ize vétSinu produkti sjednat a zménit prostfednictvim
internetového bankovnictvi a banky mnohem vic komunikuji s klienty v online prostfedi.
Banky planovaly tyto zmény jiZ dlouho, jejich realizaci pak podpoftila svétova pandemie
v roce 2019 (Deloitte, 2020, s. 2, 3). 75 % klientl bank navic upfednostiiuje banky, které
poskytuji rychlé, bezproblémové sluzby s nizkymi nédklady a operuji v digitadlnim
prosttedi. Od banky ocekavaji pfidanou hodnotu ve formé vétsSiho zapojeni
a personalizace, napiiklad formou ocenéni za vytvofené¢ platby nebo za vybér

z bankomatu (Capgemini, 2022, s. 1).

Pro banky je charakteristickd bohat4 hierarchie o n¢kolika trovnich fizeni. Vzhledem
k tomu, Ze banky na tizemi Ceské republiky mohou byt zalozeny pouze jako akciové
spolecnosti, maji nejvyssi postaveni akcionafi. Ti se setkdvaji v ramci valné hromady
arozhoduji o zédsadnich zalezitostech banky. Kazdd banka ma wvedeni neboli

pfedstavenstvo, které je tvofeno nckolika Cleny a které fidi fungovani banky. Vedle
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pfedstavenstva funguje dozor¢i rada, pravidelné¢ kontrolujici ¢innost predstavenstva
anejvyS$§stho managementu banky. Organizacni struktura, kterd nasleduje po
predstavenstvu, je zna¢né rozsahla. Zahrnuje oddéleni zabyvajici se financemi, pravnimi
zalezitostmi, informacnimi technologiemi, lidskymi zdroji, strategickym fizenim
a komunikaci, a odd¢€leni specificka pro konkrétni banku. Dalsi oddéleni jsou zamétena
na sit’ pobocek banky, fizeni dcefinych spolecnosti a jednotlivé bankovni produkty.
Banky operuji s finan¢nimi aktivy, a proto jsou hlidany n¢kolika zakony a kontrolovany
Ceskou narodni bankou. Zaméstnanci musi absolvovat riizna $koleni v zavislosti na své
pozici v bance a musi projit bezpecnostni provérkou. V siti pobocek jsou striktné
nastavena pravidla oblékdni, aby zaméstnanci pifi kontaktu s klientem reprezentovali
banku. Chovéani zaméstnancti bank upravuje eticky kodex bank, ktery vytvofila Ceska
bankovni asociace. V kodexu je popséano, jak by se zaméstnanci méli chovat vici
klientim, kolegiim a vici bance jako zaméstnavateli. Kodex dale popisuje vystupovani
banky na vetejnosti, vii¢i zdkazniktim a v neposledni fad¢ upravuje vztahy mezi bankami
(Ceskéa bankovni asociace, 2012, s. 1-4). Zasady obsazené v kodexu by banky mély
zaclenit do vlastnich kodext a vSichni zaméstnanci by se jimi méli fidit. Na zaméstnance
je kladeno mnoho pozadavki a banky si uvédomuyji, jak diileziti pro n¢ zaméstnanci jsou.
Zajimaji se o jejich spokojenost, podporuji jejich vzdélavani a kariérni rozvoj a snazi se

zaclenit diverzitu do vSech zaméstnaneckych procesii (Raiffeisenbank, 2020, s. 12).

Banky se rozhoduji pro agilni transformaci scilem zvysit svou efektivitu,
konkurenceschopnost na trhu a reakci na zmény. Dale chtéji reagovat Iépe na potieby
zakaznika, dodavat efektivni inovace a zvysit spokojenost zaméstnanct. Globalizace,
deregulace v rlznych castech svéta, sluCovani rtiznych finan¢nich sluZeb, piesun
bohatstvi do ekonomik rozvojovych zemi a celosvétovd zména struktury finanénich
sluZzeb zpisobend mezindrodnimi obchodnimi dohodami o sluzbach jsou oblasti, které
aktualné ovliviiuji bankovni sektor po celém svété (Kumar a Hillegersberg, 2008, s. 413).
UniCredit Bank se rozhodla pro agilni transformaci kvili zdlouhavému vyvoji produktu
tradiénim zplsobem fizeni. Banka potfebovala mit produkt hotovy béhem ctyt mésicu,
kdy zacinala hlavni prodejni sezona. Vzhledem ke stavu produktu bylo evidentni, ze za
soucasnych podminek neni mozné jeho vyvoj dokoncit v€as (Bankovnictvi, 2019,

nestrankovano). UniCredit Bank postupovala pfi agilni transformaci podle svého planu
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Team 23 (UniCredit Bank, 2020, s. 10, 12).

Agilni transformace trva v bankéach nékolik let, protoze ji komplikuji pravidla a opatieni,
ktera musi banky dodrzovat. Transformace obvykle za¢ind v odd¢€lenich, kterd maji
k agilnim metoddm fizeni nejblize, napiiklad v oddéleni informacnich technologii,
a pokracuje k dalsim oddélenim az do okamziku, kdy je pozadovana ¢ast banky agilni.
Pro ucely agilni transformace vyuzivaji banky obvykle sluzeb poradenskych spolecnosti,
které ptipravi plan agilni transformace na zaklad¢ detailni analyzy banky. Vytvofi
konkrétni postup, vyberou vhodnou metodu agilniho fizeni a po celou dobu transformace
poskytuji bance odbornou pomoc (Kumar a Hillegersberg, 2008, s. 415). Transformace
z0zi bohatou hierarchickou strukturu a zrusi néktera oddéleni. Tuto skutecnost potvrzuje
vyroéni zprava KB z roku 2018, kterd zminuje sniZeni poctu stupni vedeni a pobocek
(Komer¢ni banka, 2018, s. 10). Ke zruseni nékterych oddéleni miize dojit také proto, ze
produkty, které banka nabizi, prochdzi béhem transformace revizi, a banky v kone¢ném
dasledku casto zjisti, Ze nabizi vic produktd, nez kolik trh poptdva, anebo je mezi
nabizenymi produkty minimadlni rozdil. Nakonec tak banka miize razantnim zpiisobem
snizit pocet nabizenych produktt a v disledku toho 1 zrusit néktera oddéleni, ktera méla

zruSené produkty na starosti, a manazerské pozice s nimi spojen€.

KB zacala o agilni transformaci uvazovat v roce 2017 (Komer¢ni banka, 2017, s. 15).
Agilni metody fizeni poprvé specifikovala ve vyroéni zpravé z roku 2018. Zminuje
snizeni poctu stupnid vedeni, pobocek, posileni osobni odpovédnosti a praci
v samoorganizovanych a multifunkénich tymech, které budou zaméfeny na konkrétni
potieby zakaznikli (Komer¢ni banka, 2018, s. 10). Jako agilni rdmec zvolila agile@scale.
Transformace byla dokoncena v roce 2020. Vysledky transformace byly zjednoduseni,
digitalizace a zrychleni zakaznickych procesti, zploSténi organiza¢ni struktury a zavedeni
agilnich metod fizeni v necelé poloviné centraly banky. Banka rovnéZ aplikuje princip
agilni organizace pracovisté. Podle tohoto principu sdili ¢lenové tymu jedno pracovni
misto, pracuji na dalku a rotuji (Komerc¢ni banka, 2020, s. 19,20). Na prvni, jiz
dokoncenou agilni transformaci banka navazala dalsi transformaci v rdmci strategického
programu KB Change 2025. Jejim cilem je zajistit bance vedouci pozici v oblasti

digitalniho bankovnictvi (Komer¢ni banka, 2022, s. 3).
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CS je jednou z bank, které prochazi agilni transformaci, a za zasadni princip agilnich
metod fizeni povazuje nabizeni produktii a sluzeb piinasejicich klientii skute¢nou
hodnotu. Odklonila se tak od piedchoziho principu fizeni, ktery vyvijel nékolik raznych
produktii s nejasnym piinosem pro klienty (Ceské spotitelna, 2019b, nestrankovéano).
O agilni transformaci zacala uvazovat v roce 2017. Jeji vysledky i napliiovani stavajici
strategie byly v této dob¢ uspokojivé, uvazovala nicméné o ptistupu, ktery by reagoval
na potfeby zakaznika a rychle se ménici svét. Agilni metody fizeni poprvé vyuzila v fizeni
projektu ,,Pijéka bez papira“. Usp&sné dokonéeni tohoto projektu ptineslo CS zvyseni
uveért, schvalenych pijcek a lepsi splnéni klicovych vykonnych ukazateli. V agilni
transformaci se rozhodla pro Spotify model, fidi se principem minimalniho poc¢tu tirovni
fizeni v organizacni struktufe a klade diiraz na samostatnost tymi reagujicich na potieby
zékaznikd (Ceska spofitelna, 2019a, nestrankovano). Spotify model je specificky pro
organizace, které maji pouze jeden produkt a pracuji v ni pfevazné inzenyti. Banky proto

musi Spotify model upravit dle svych potieb (Diimalka, 2019, nestrankovano).

Moneta zacala sagilni transformaci vroce 2015, kdy v ni vznikaly prvni
samoorganizované a multifunk¢ni tymy. Jako agilni ramec zvolila rovnéz Spotify model
a pro ucely agilni transformace najala feditele, ktery mél zkuSenosti s agilni transformaci
z mezinarodni banky a letist¢ v Holandsku (Dfimalka, 2019, nestrankovano). Banka si
dala za cil poskytovat zdkaznikim sluzby, které opravdu chtéji, a podpofit digitalizaci
sluzeb. K roku 2019 fungovalo podle agilnich metod fizeni v Moneté¢ 30 tymt, ve kterych
pracovalo vice jak 300 zaméstnancii (Brejcak, 2019, nestrankovano). Na zacatku agilni
transformace bylo zorganizovano 26 skoleni s cilem vysvétlit zaméstnancim vyznam
agilni transformace a popsat agilni metody fizeni (MONETA Money Bank, 2018, s. 116).
Banka se domniva, ze agilita pfinese zaméstnanciim vétsi spokojenost, protoze smyslem
jejich prace bude pomoc klientim a moznost témét okamzité reakce na jejich zpétnou
vazbu (MONETA Money Bank CZ, 2018, nestrdnkovéno). Moneta ve své strategii
podporuje agilni a otevienou organizacni kulturu a spolupréci, a to jiz od roku 2016

(MONETA Money Bank, 2016, s. 36).

CSOB zadala s agilni transformaci v ramci aktivity smart agile transformation. Banka
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nejdiive zménila organizacni kulturu, protoze se domniva, Ze agilni transformace spociva
zejména ve zméné hodnot a chovani. Za dilezity faktor transformace povazuje zapojeni
lidi, kteti maji zkuSenost s agilni transformaci nebo agilnimi metodami fizeni (Lodl,
2020, nestrankovano). Zvolila agilni ramec Scaled Agile Framework a pfi transformaci
se inspirovala matetskou spole¢nosti KBC (Luckova, 2022, nestrankovéano). Dalsi
bankou v Ceské republice, ktera prochazi agilni transformaci, je Raiffeisenbank.
Motivaci k agilni transformaci bylo efektivni dodavani inovaci klientim. Nové produkty
banka vyviji v samoorganizovanych a multifunkénich tymech a diky tomu je schopna
rychleji reagovat na ménici se pozadavky zakaznikl (Raiffeisenbank, 2019, s. 13). Podle
prazkumu poradenské spole¢nosti KPMG z roku 2019, kterého se zcastnily organizace
ze 17 stati celého svéta, je agilni fizeni Ceskych bank v ramci bankovniho sektoru na
vysoké trovni. Je to diky tomu, Ze se k agilnimu fizeni stavi pozitivn€ a vyuZzivaji jej na

urovni celé organizace (Pruzinova, 2020, nestrankovano).
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5 Faktory agilni transformace v bankovnim sektoru v Ceské
republice

Na zaklad¢ analyzy vysSe zminénych studii a agilnich transformaci bank byly
identifikovany nasledujici faktory agilni transformace v bankéch: plan transformace,
zapojeni osob se zkuSenostmi s agilnimi metodami Fizenim, komunikace agilni
transformace, vzdélavani v oblasti agilniho Fizeni, prace v samoorganizovanych
a multifunkénich tymech, pristup zaméstnanci Kk agilni transformaci, zapojeni
manaZeri do agilni transformace, pisobeni na zménu organizaéni kultury

a zapojeni obchodnich partneri a dodavateli.

Cim je banka vétsi, tim narocnéjsi je agilni transformace, protoze agilni metody byly
vytvofeny pro malé tymy. Proto je dilezité vytvofit plan transformace specificky pro
potieby banky a zvolit vhodnou agilni metodu a ramce. Plan transformace by mél mit
urceny rozpocet a dobu, ve které ma agilni transformace probéhnout. Banky by mély
béhem piipravy agilni transformace stanovit cile, kterych chtéji agilni transformaci
dosahnout. Pro vétsinu bank je to vEtsi spokojenost zameéstnanctl, rychlejsi a lepsi reakce
na pozadavky zdkaznikl (a tim padem 1 vétsi zisk) a vySsi konkurenceschopnost. Plan
transformace by mél popisovat pribéh agilni transformace a dale to, jak bude banka
informovat zaméstnance o agilni transformaci, jak je bude vzdélavat v oblasti agilnich
metod fizeni, jak bude rozvijet manaZery. Nékteré banky chtéji provést agilni
transformaci nejdfive v jedné své Casti v ramci pilotniho projektu, a teprve po jeho
zhodnoceni se rozhodnou, zda budou v transformaci pokracovat v celé bance. Pokud se
rozhodnou pro tento postup, mél by byt pilotni projekt soucasti planu transformace. Plan
by mél dale zahrnovat postup, jak se bude meénit organizac¢ni kultura, organizacni
struktura a pracovni mista, jak se zméni spoluprace s dodavateli a obchodnimi partnery
a jak je bude banka o této zmén¢ informovat. V neposledni fadé je tteba urcit také zptisob

méteni a vyhodnoceni agilni transformace.
Priibéhu transformace pomiize zapojeni osob se zkuSenostmi s agilnim Fizenim. Mohou

sdilet své zkuSenosti s ostatnimi, zdlraznit vyznam transformace a pomoci s vytvofenim

planu transformace. Napiiklad Moneta najala feditele se zkuSenostmi s agilni
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transformaci z mezinarodni banky a letist¢ v Holandsku (Difimalka, 2019,
nestrankovano). Je béznou praxi, ze se banky pii planovani agilni transformace obrati
o pomoc na poradenské spole¢nosti, které pfipravi plan transformace a podporuji je
v prub¢hu transformace. Podobné jako ostatni banky vyuzila i KB pro ucely agilni
transformace sluzeb poradenské spole¢nosti (Komeréni banka, 2020, s. 19) CSOB také
povazuje zapojeni lidi se zkuSenostmi s agilni transformaci nebo agilnimi metodami

fizeni za dilezity faktor transformace (Lodl, 2020, nestrankovano).

Vsichni zaméstnanci by méli byt informovani o piipravé agilni transformace
a o diivodech, které banku k transformaci vedou. Opakovana a ¢astd komunikace agilni
transformace, vysvétlovani smyslu agilni transformace a jeji vize pomuze
zaméstnanciim piekonat strach ze zmény a podpofi jeji ptijeti. V pribéhu transformace
by méli byt zaméstnanci informovani o jejim vyvoji a o uspésich, kterych banka
v transformaci dosahla, méli by se vSak také dozvedét o problémech a o tom, jak je banka
pfekonala. Banky by k informovédni zaméstnanci mély vyuzit veSkeré komunikaéni
kandly, které maji k dispozici, obecné plati, Ze je lepsi transformaci komunikovat vice
a Casto. O prubéhu transformace mize banka informovat zaméstnance na firemnich
akcich, béhem kterych miiZe zjistovat ndzor zaméstnancii na agilni transformaci. Ten
bance pomulze sledovat vyvoj transformace a to, jak ji zaméstnanci pfijimaji.
Zamé&stnance muze banka informovat o agilni transformaci také na tymovych schiizkach,
v emailech nebo v internim newsletteru. V nékterych organizacich se osvéd¢ilo vytvorit
agilni komunity, ve kterych zaméstnanci sdili své zkuSenosti s agilni transformaci

a s aplikaci agilnich metod fizeni (Dikert, Paasivaara a Lassenius, 2016, s. 103).

Zamé&stnanci musi byt vzdélavani v oblasti agilniho Fizeni. Agilni transformace
predstavuje razantni zménu ve fungovani organizace a zaméstnanci budou potiebovat Cas,
aby se na praci v novych podminkadch mohli adaptovat. Je proto vyhodné vzdélavat
zaméstnance prubézné a v delSim ¢asovém useku. V nékterych organizacich podpoftilo
koucovani zamé&stnanct spravné pochopeni agilnich metod fizeni. KB po celou dobu
agilni transformace provadéla Skoleni v oblasti agilni transformace a agilnich metod
fizeni a zaméstnance prubézné Skoli 1 po ukonceni transformace. Moneta uskutecnila

v prubehu agilni transformace nékolik desitek skoleni (MONETA Money Bank, 2018,
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s. 116). A v CSOB ma jeden z fediteld certifikit SAFe Program Consultant, ktery mu
umoznuje vzdélavat kolegy v oblasti této agilni metody fizeni (Luckova, 2022,
nestrankovano). Podle vyzkumu v organizacich, které agilni transformaci dokoncily, je
znalost zaméstnancii v oblasti agilnich metod fizeni nedostacujici. Je proto diilezité tento
faktor neopomenout, pouzivat pii vzdélavani rGzné metody a vzdélavani pribézné

opakovat.

Prace v samoorganizovanych a multifunkénich tymech je jednim ze zékladnich
specifik agilnich metod fizeni. Zaméstnanci v tymu se musi naucit samostatné se
rozhodovat, fidit svou praci a splnit uréené zadani v pozadovaném c¢ase a v ramci daného
rozpoctu. Musi se naucit pracovat na noveé vzniklych pozicich, nést zodpovédnost za své
rozhodnuti a pracovat s lidmi z riznych oddé€leni v jednom tymu. Komplexni vztahy
a organizacni struktura, které jsou pro bankovni sektor typické, maji obvykle piesné
popsané procesy a rozdélené role, coz neni v souladu s agilnimi metodami fizeni.
Zameéstnanci navic obvykle nejsou zvykli pracovat v jednom tymu s kolegy z riznych
oddéleni. Velkou vyhodou samoorganizovanych a multifunk¢nich tymt je rychla reakce
na ménici se pozadavky zakaznika. Tuto vyhodu potvrzuji CS i Raiffeisenbank. Obé
banky kladou diraz na reagovani na potfeby zakazniki (Ceska spofitelna, 2019a,

nestrankovano).

Pristup zaméstnanci k agilni transformaci je pro zménu organizace prace zasadni.
Zamgéstnanci zacnou pracovat v samoorganizovanych a multifunkénich tymech, ve
kterych je poZzadovéna samostatnost a zodpovédnost. Role manazera se zméni na product
ownera nebo scrum mastera. Scrum Master je soucasti kazdého tymu a informuje jeho
¢leny o principech agilnich metod fizeni. Agilni organizace se zaméfuje na neustalé
inovace a zaméstnancim dava moznost prichazet s novymi napady. Kromé vyse zminéné
samostatnosti a zodpovédnosti je tedy dilezité také kreativni mysleni, a v neposledni fadé
1 z4jem o zékaznika, protoZe hlavnim diivodem pro agilni transformaci je lepsi a rychle;jsi

reakce na pozadavky zakaznikd.

Zapojeni manaZeri do agilni transformace hraje klicovou roli v pfijeti transformace

zaméstnanci, manazefi také svym jednanim podporuji vyznam transformace. Pokud je
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patrné, Ze se do transformace zapojuji i manazefi, zameéstnanci ji piijimaji mnohem lépe.
Zaroven je dilezit¢é manazery rozvijet v fizeni v agilnich organizacich, aby svym
jednanim prib¢h agilni transformace nenarusili. Rozvoj téchto dovednosti jim také
pomiize pochopit agilni transformaci a to, jakym zptisobem se méni jejich prace, a mohou
pak 1épe vysvétlit agilni fizeni svym kolegim (Dikert, Paasivaara a Lassenius, 2016,
s. 99). Moneta povazuje vyznamné zapojeni piedstavenstva za dilezity faktor agilni

transformace (Brej¢ak, 2019, nestrankovano).

Pisobeni na zménu organizacni kultury musi byt v souladu s agilnimi hodnotami, at’
uZ v psané nebo nepsané podobs. CSOB zadala ménit organizaéni kulturu jako prvni,
protoze se domniva, Ze agilni transformace spoc¢iva zejména ve zméné hodnot a chovani.
Agilni organizace jsou specifické mnohem volnéjSim zpusobem prace a neformdlni
komunikaci. Dulezitost agilni a oteviené organizacni kultury podporuje také Moneta.
Plati, ze v pribéhu agilni transformace se jednotlivé prvky organiza¢ni kultury budou
menit. Mezilidské vztahy jsou pro agilni organizace zasadni. Je nutné podpofit
zaméstnance v oteviené komunikaci a v tom, aby se vzdjemné respektovali a pomahali
si. Dale je dulezité vytvoftit oteviené pracovni prostiedi, které podporuje komunikaci mezi
zaméstnanci, a zménit hodnoty banky takovym zpiisobem, aby byly v souladu s agilnimi
hodnotami zamétenymi na jednotlivee a spolupréci, na fungujici produkty, na zakaznika
a na reakci na zmény. Agilni transformace miiZze rovnéZ ovlivnit vizualni identitu banky,

podobu porad a schiizek, a také vzhled a vybaveni budov.

Agilni metody fizeni stavi na kratkodobém planovani pouze pro blizkou budoucnost, coz
muze ovlivnit i vztahy a zapojeni obchodnich partneri a dodavateli. Proto je dulezité
na to obchodni partnery a dodavatele pfipravit a objasnit jim agilni transformaci. Banky
jsou zalozeny na slozité infrastruktufe systému, spravujicich informace klienti
a kontrolujicich jejich bonitu. Zamétuji se na analyzu dat za ucelem lepSiho pochopeni
pozadavka klientli a personalizaci sluzeb (Deloitte, 2020, s. 10-12). Banky obvykle
investuji nemalé mnoZstvi penéz do spravy a personalizace téchto systémi, piesto vSak
nejsou systémy pro pozadavky dnesSniho svéta dostacujici, a banky je proto dale
transformuji do cloudovych prostiedi, které umoznuji vétsi flexibilitu a inovace. Podle

zpravy poradenské spolecnosti Capgemini (2022, s. 1) se 95 % vedoucich zaméstnanct
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bank domniva, ze jejich soucasné systémy a technologické moznosti nejsou schopny plné
optimalizovat ziskana data k vyuziti pro riistovou strategii zamétfenou na zakaznika.
Klienti vyzaduji rychlé, bezproblémové a personalizované sluzby. Proto je dulezité
transformaci podpofit bud’ novymi systémy, které¢ spliuji kladené pozadavky, anebo
zajistit dal$i vyvoj stavajicich systémt (Kumar a Hillegersberg, 2008, s. 414). Obchodni
partnefi proto musi byt informovani o agilni transformaci a o tom, jak se budou ménit

pozadavky banky na podobu systémil a na jejich vyvo;j.
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6 Empirické Setfeni: Vliv faktoru agilni transformace na pribéh

agilni transformace v bankach v Ceské republice
6.1 Metodika empirického SetFeni

Cilem kvalitativniho empirického Setfeni bylo zjistit vliv jednotlivych faktorti agilni
transformace na pribsh agilni transformace v bankach. Setieni bylo zaméfeno na
bankovni sektor, protoze v bankdch byla transformace zvlast€¢ naro¢na. Naro¢nost
transformace je zplsobena mezinarodni a narodni pravni Upravou a také piisnymi
podminkami a omezenimi, které musi banky dodrzovat a které¢ jsou kontrolovany
mezindrodnimi a narodnimi orgdny. Banky charakterizuje organizacni struktura
s vysokym poctem hierarchickych urovni. V Setfeni jsou sledovany identifikované
faktory ovliviiujici pribéh transformace, a to plan transformace, zapojeni osob se
zkuSenostmi s agilnim Fizenim, komunikace agilni transformace, vzdélavani
v oblasti agilniho Fizeni, priace v samoorganizovanych a multifunkénich tymech,
pristup zaméstnanci Kk agilni transformaci, zapojeni manaZerii do agilni
transformace, ptusobeni na zménu organizacni kultury a zapojeni obchodnich

partneru a dodavatelii.

Pro empirické Setfeni byla formulovana vyzkumna otdzka: Jakou podobu meél proces

agilni transformace v bankach z hlediska identifikovanych faktoru agilni transformace?

Kvalitativni Setfeni bylo realizovano polostrukturovanymi rozhovory zamétenymi na
pribéh agilni transformace v bankach z hlediska identifikovanych faktorti. Informanty
byli zaméstnanci bank, ktefi se podileli na agilni transformaci, konkrétné se jednalo
o agilni kouce a v jedné bance o manazera. Problematice faktorti agilni transformace
v bankach v Ceské republice dosud nebyla vénovana dostatedna pozornost. Kvalitativni
Setfeni umoznilo vhled do procesu agilni transformace a pisobeni jejich faktorh
v bankéach, rozhovory poskytly pfesnéjsi informace o pribéhu agilni transformace
a hlubsi porozuméni identifikovanym faktorim. Rozhovor byl konstruovan na zékladé
jednotlivych identifikovanych faktort, vyuZity byly oteviené otdzky (viz ptiloha A).
Otazky k planu transformace sledovaly piipravu banky na agilni transformaci, zda byl

vytvofen plan transformace a co bylo jeho obsahem. Zapojeni osob se zkuSenostmi
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s agilnim Fizenim se tykaly otdzky zamétené na osoby, které se na procesu agilni
transformace podilely. Otazky zjisStovaly, zda meély zOcastnéné osoby piredchozi
zkuSenosti s agilni transformaci nebo s agilnim fizenim a jakym zptisobem se na procesu
agilni transformace podilely. Otazky ke komunikaci agilni transformace byly zamétené
na to, jak byli zaméstnanci informovani o agilni transformaci v jejim pribé¢hu. Dalsi
otazka se tykala vytvofeni agilnich komunit, ve kterych zaméstnanci mohli sdilet své
zkuSenosti s agilni transformaci. Vzdélavani v oblasti agilniho Fizeni sledovaly otazky
zaméfené na to, jestli a jakym zplisobem byli zaméstnanci a manaZzefi o agilnim fizeni
vzdélavani. Otazky k praci v samoorganizovanych a multifunkénich tymech
sledovaly, kterych zaméstnancii se tato zména tykala, jak byli zaméstnanci na praci
v samoorganizovanych a multifunkénich tymech pfipravovani a jak probihala zména
zpisobu prace na samoorganizované a multifunkéni tymy. PFistup zaméstnanci
k agilni transformaci zji§tovaly otazky zamétené na to, jestli banka zjisStovala nazor
zaméstnancl na agilni transformaci a jak zaméstnanci ptistupovali k agilni transformaci.
Otazky k zapojeni manaZeri do agilni transformace se tykaly zapojeni manaZzeri do
procesu agilni transformace. Slo v nich pfedeviim o to, jestli manaZefi svym jednanim
podpoftili vyznam agilni transformace a jak se zménila manaZerskd pracovni pozice
v pribéhu agilni transformace. Pisobeni na zménu organizacni Kultury sledovaly
otazky na ovlivilovani zmény hodnot a norem chovéni, interni komunikace, podob
schiizek a zménu prostor a vybaveni budov ve vztahu k hodnotam, normam chovéni,
komunikaci, podobé schiizek a k prostoram a vybaveni budov v agilnim fizeni. Otazky
k zapojeni obchodnich partnert a dodavateli se zamétuji na to, jak byli obchodni
partnefi a dodavatelé informovani o agilni transformaci a jak ovlivnila agilni
transformace vztahy a spolupréci s obchodnimi partnery a dodavateli. Posledni otazka

umoznila informantim doplnit informace k agilni transformaci, které dosud nezminili.

K ziskéni informantd k rozhovorim bylo kontaktovano Sest bank, které na svych
internetovych strankach zvetejnily informaci o agilni transformaci. Z kontaktovanych
bank byly tfi ochotny zli€astnit se empirického Setfeni. Na zaklad¢ svého pozadavku byly
banky v Setfeni anonymizovany, dale jsou uvadény s nazvem banka A, banka B
a banka C. Charakteristiky jednotlivych bank jsou ptilohou prace (viz ptiloha B). Na

zékladé déleni Ceské narodni banky (2022, nestrankovano) podle velikosti bilanéni sumy
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patii zacastnéné banky mezi velké banky.

Prvnimi oslovenymi v bankach byli zaméstnanci oddé€leni lidskych zdrojt, kteti byli
kontaktovani emailem. V jednom piipadé¢ byl zaméstnanec oddéleni lidskych zdroja
kontaktovan prostrednictvim osobniho profilu na sociélni siti LinkedIn. Byli informovani
o zaméfeni diplomové préce, jejiho empirického Setfeni a o pozadavcich na informanty.
Informanty méli byt zaméstnanci banky pracujici v ni v dob¢, kdy v ni probihala agilni
transformace, méli se podilet na pfipravé agilni transformace, ucastnit se jejiho priabehu
a mit informace o specifikach agilniho fizeni v dané bance. Na zaklad¢ této specifikace
byl od zaméstnancti odd¢€leni lidskych zdroji ziskan kontakt na zaméstnance, ktefi tyto
pozadavky spliiovali. Po domluvé byli zaméstnanci telefonicky kontaktovani pro ovéfent,
zda jsou jejich informace o procesu agilni transformace v dané bance dostacujici pro

rozhovor.

V bance A se tyto informace potvrdily u dvou zaméstnanci, tfeti zaméstnanec se
neucastnil zacatku agilni transformace. Prvni informant z banky A je agilnim koucem,
ktery byl ¢lenem pilotniho tymu pti spuSténi agilni transformace. Pted agilni transformaci
pracoval v bance A né¢kolik let na pozici projektového manaZera. Druhym informantem
z banky A je také agilni kou¢, ktery byl ¢lenem pilotniho tymu pfi spusténi agilni
transformace. Pfed agilni transformaci pracoval v bance A nékolik let na pozici
projektového manazera. V bance B byly informace potvrzeny u jednoho zaméstnance,
dva se netcastnili zac¢atku agilni transformace. Informant z banky B je agilni kou¢ a byl
¢lenem transformacniho tymu, ktery vznikl pro Ucely agilni transformace. Pfed agilni
transformaci pracoval v bance B né€kolik let na pozici manaZera. V bance C byly
informace potvrzeny u jednoho zaméstnance, ktery byl jedinym kontaktovanym
zaméstnancem. Informant zbanky C je agilnim koucem, ktery byl clenem
transformac¢niho tymu, vytvoreného pro ucely agilni transformace. Pfed zahdjenim agilni

transformace pracoval v bance C nékolik let v oblasti IT.
Na zakladé telefonického kontaktu byly dojednadny terminy polostrukturovanych

rozhovort s jednotlivymi informanty. Rozhovory se uskutecnily v dubnu 2023, se tfemi

informanty osobn¢ a sjednim prostfednictvim platformy MS Teams umoziujici
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videohovor. Rozhovortiim ptfedchazel informovany souhlas informantt (viz pfiloha C).
Délka rozhovort se pohybovala v rozmezi 50 az 90 minut. Rozhovory byly nahravany

k realizaci doslovného piepisu. Nahravky byly po zpracovani Setfeni vymazany.

6.2 Vysledky empirického Seti‘eni a jejich interpretace

Vysledky Setfeni jsou zpracovany =z hlediska jednotlivych faktori, a to planu
transformace, zapojeni osob se zkuSenostmi s agilnim fizenim, komunikace agilni
transformace, vzdéldvani v oblasti agilniho fizeni, price v samoorganizovanych
a multifunkénich tymech, pfistup zaméstnanct k agilni transformaci, zapojeni manazert
do agilni transformace, piisobeni na zménu organizacni kultury a zapojeni obchodnich

partnerti a dodavateld.

6.2.1 Plan transformace

Prvni otdzka (otdzka €. 1) k faktoru planu transformace se tykala piipravy na agilni
transformaci. V ptipravé agilni transformace byly mezi bankami rozdily. Ve dvou z nich,
v bance A a B, zacala agilni transformace rozhodnutim ptedstavenstva banky a néslednou
ptipravou planu transformace ve spolupraci s poradenskou spolecnosti. V bance C nebyl
pribéh agilni transformace planovan predem, agilni transformace zde zacala spontanné

vznikem prvniho agilniho tymu a agilniho expertniho centra.

V bance A zacala pfiprava agilni transformace pfichodem nového generalniho teditele,
ktery je predsedou piedstavenstva. Spolu s agilni transformaci zacala banka A planovat
vyvoj dilezitého nového produktu. Ve spolupréci s poradenskou spolecnosti zacala banka

pfipravovat plan transformace.

Banka B chtéla najit lepsi zplisob, jak se zaméfit na zékazniky pfi vyvoji novych a pii
upravé stavajicich produkti a jak lépe plnit pozadavky zékaznikli. Podle meéteni
spokojenosti zakaznikil banka zjistila, Ze jeji zdkaznici s ni nejsou spokojeni natolik, jak
by si banka pfala, a proto hledala feSeni, jak spokojenost zdkaznikid zvysit. Jednim
z feSeni byla agilni transformace, pro kterou se banka B rozhodla na zaklad¢ uspéchu

transformace v jinych bankach. Clenové piedstavenstva banky B proto jednotlivé banky
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navstivili, aby se o agilni transformaci dozveédéli vic. Na zéklad¢ téchto navstév clenové
pfedstavenstva béhem piipravy agilni transformace zformulovali zadani pro agilni
transformaci a to, ¢eho chtéji transformaci dosdhnout. Jak uvadi informant banky B,
vysledek byl nésledujici: ,,Proc si vSichni myslime, co to prinese vilastné bance, klientiim
a akcionarum. A na zdklade toho jsme zacali stavet ten pribéh a na zaklade toho jsme

zacali stavet to zadani pro to, co chceme v bance udeélat.”

Ptiprava agilni transformace v bance C zacala spontanné¢ dvéma sméry. Jednim smérem
byl vznik agilniho expertniho centra, které — jak popisuje informant banky C — ,zacalo
vytvaret prostredi a v zasadé drzelo agilni kompetenci a metodiku, jak by to mélo vypadat
a drzelo zdkladni high level vizi agilni transformace “. Druhym smérem byl vznik prvniho
agilniho tymu. Banka C navstivila matefskou spolec¢nost, kterd pouZziva stejny agilni

ramec, aby se o tomto ramci dozvédéla vic.

Dalsi z otazek rozhovoru (otdzka €. 2, 3) se tykaly toho, zda byl vytvofen plan agilni
transformace a co bylo jeho obsahem. Zatimco v bankdch A a B plan transformace
stanovil, kterd oddéleni a kdy se zméni na samoorganizované a multifunkéni tymy,
v bance C plan transformace pouze urcil, jakym zptisobem budou nové tymy vznikat.
Rozhodnuti, ve kterych oddélenich nové tymy vzniknou a kdy, zaviselo na konkrétnim

manazerovi daného oddéleni a nebylo tedy uréeno predem.

Vbance A obsahoval plan transformace postup, jakym banka vytvarela nové
samoorganizované a multifunkéni tymy. Plan popisoval, kdy jednotlivé tymy vzniknou
a ktefi zaméstnanci budou v tymech pracovat. Tato ¢ast planu byla doprovazena fadou
diskusi, které mély za cil urcit, ¢im se budou jednotlivé tymy zabyvat a kdo se na jejich
vzniku bude podilet. Banka A se rozhodla zacit agilni transformaci ve dvou pilotnich

v

tymech. V nasledujicich mésicich se agilni transformace rozsitila i do dalSich tym1.
Na zaklad¢ analyzy své organizacni struktury se banka B rozhodovala, ktera ¢ast banky

za¢ne pracovat podle metody agilniho fizeni, tedy projde agilni transformaci. Nejdiive

vzniklo prvnich pét samoorganizovanych a multifunkénich tymd, po par mésicich vznikly
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dalsi tymy a opét po nékolika mésicich dalsi. Do nove vzniklych tymt byli zaméstnanci

vybirdni na zaklad¢ vybérovych fizeni.

Plan transformace banky C obsahoval informace o tom, jakym zptisobem se zméni prace
v oddélenich, ve kterych vzniknou samoorganizované a multifunkéni tymy. Nové tymy
vznikaly spontanné, jak uvadi informant banky C: ,./... Je] to podle prilezitosti, podle
toho, co se kde otevire za moznost tam nebo jaké tymy uz jsou navazané na ty, co uz jedou
agilne. V takovém pripadeé se agilni zpusob prdace rozsiri, pripadné se zavadi v nové
oblasti na zakladeé prani néjakého vysokého manazera, Ze by u sebe chtél zavést agilitu.

Aby banka C podpotila rozvoj agilni transformace, zacala agilnimu fizeni pfizptisobovat

sv¢ prostiedi.

Z rozhovort vyplyva, ze ptistup k ptiprave agilni transformace nebyl jednotny. V bance
A zacala agilni transformace prichodem nového generalniho feditele, ktery je ¢lenem
pfedstavenstva. Banka B se rozhodla pro agilni transformaci, aby dosahla vyssi
spokojenosti zdkaznikd, a Clenové predstavenstva této banky vénovali Cas ziskani
informaci o agilnich transformacich zjinych bank a vytvofeni zadani pro agilni
transformaci. Banka C navstivila matefskou spolecnost za ucelem ziskani informaci
o zvoleném agilnim rdmci na Skéalovani, ale samotnd piiprava probihala samovolné
vznikem prvniho agilniho tymu a agilniho expertniho centra. Z rozhovort lze rovnéz
vysledovat, zZe se Zaddn4 z bank nerozhodla zagit agilni transformaci pilotnim projektem.
Ve vSech bankach zacala agilni transformace nejdiive v nékolika tymech, konkrétné
v jednom az v péti, a dale pokra¢ovala vznikem dalSich tymu. V bankach A a B to bylo

podle stanoveného planu, v bance C podle pozadavku manaZerii danych oddéleni.

6.2.2 Zapojeni osob se zkuSenostmi s agilnim fizenim

Otazky (otazka €. 4, 5, 6) k zapojeni osob se zkuSenostmi s agilnim fizenim sledovaly,
kdo se podilel na procesu agilni transformace a zda mély zapojené osoby zkuSenosti
s agilni transformaci nebo agilnim fizenim. U vSech bank se shodovalo zapojeni
poradenské spole¢nosti se zkuSenosti s agilni transformaci. Rozdil byl ve zplisobu, jakym
banky poradenskou spolec¢nost vybiraly, a v ¢innostech, které poradenskd spolec¢nost

vykonavala. Banka A vybirala poradenskou spolecnost podle jejich zkuSenosti s agilni

58



transformaci, banka B podle zkuSenosti konkrétnich zaméstnancti vybrané poradenské
spolecnosti s agilni transformaci. Banka C vybirala poradenskou spolec¢nost podle

agilniho ramce na Skalovani, ktery si pro transformaci vybrala.

Do agilni transformace v bance A byla zapojena poradenska spolecnost, kterd méla
mnoho zkuSenosti s agilni transformaci z jinych organizaci. Banka A se rozhodla pro
danou poradenskou spolecnost kvuli jejim zkuSenostem s agilni transformaci v jinych

organizacich.

V bance B se do agilni transformace zapojila poradenskd spoleCnost, kterd méla
pfedchozi zkuSenosti s agilnimi transformacemi z jinych organizaci. Banka B vybirala
poradenskou spole¢nost na zaklad¢ zkuSenosti konkrétnich zaméstnanci poradenské
spoleCnosti s agilni transformaci. Jak popisuje informant banky B, ,./...] spis jsme
hodnotili kvalitu toho clovéka, kteryho oni méli, kdo si to opravdu zazil a podle toho jsme
si vybirali, podle toho jsme si i vybirali tu konzultacni spolecnost, jestli tam maji ty lidi,

ktery to odzZili*.

Banka C se nejdfive rozhodla pro konkrétni agilni ramec na Skalovani a nasledné podle
tohoto agilniho rdmce vybirala poradenskou spolecnost, kterd by bance s rozvojem

daného agilniho rdmce pomohla.

Otéazky (otazka €. 5, 6) v rozhovoru dale zjiStovaly, jak se osoby se zkuSenosti s agilni
transformaci nebo agilnim fizenim podilely na procesu agilni transformace. Zatimco
u dvou bank, A a B, poradenské spole¢nost poméhala s vybérem agilni metody a agilniho
ramce na Skalovani, banka C zvolila agilni metodu a agilni rdmec na $kalovani sama
a poradenskéd spolecnost ji pomahala s rozvojem agilni metody a agilniho ramce na
Skalovani. Piistup vSech tfi bank se shodoval v tom, ze banky poradenskou spole¢nost

zapojily do vzniku a rozvoje samoorganizovanych a multifunkénich tymi.
S vytvofenim planu transformace pomohla bance A poradenskéd spoleCnost, ktera na

zaklad¢ analyzy banky doporucila jeden z agilnich rdmcl na Skalovani agilnich metod

fizeni, a bance A predstavila zptsob, jakym by banka mohla agilni rdmec pouzit. Druhy
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informant banky A uvadi, Ze zvolenou agilni metodu a agilni rdmec na Skalovani
ptizptsobili potfebam banky: ,,Ale zase néjakym zpiisobem jsme to prizpiisobili tem
potiebam v ramci banky [...], takze neni to neni tak, Ze bychom byli schopni udélat ten
produkt od zacatku do konce, musime néjakou praci zadavat bokem, takze proto vikam,

ten model jsme ohnuli podle potieby, protoze nebylo mozny kazdého specialistu rozstrkat

do [tymu] .

Také bance B pomahala s piipravou agilni transformace poradenska spolecnost. Plan
transformace banky B obsahoval vybér agilni metody a agilniho ramce na Skalovani,
ktery banka vybrala ve spolupraci s poradenskou spolec¢nosti. Agilni metodu a agilni
rdmec na Skéalovani pfizpisobila banka B svym potfebam. Poradenska spolecnost

pomahala bance taky pfi vzniku a v rozvoji samoorganizovanych a multifunkénich tymi.

Banka C se pii vybéru agilni metody fizeni a agilniho rdmce na Skalovani rozhodovala
podle toho, kterou agilni metodu fizeni a agilni rdmec pouzila jeji matefska spolecnost.
Manazeti banky C matefskou spolecnost navstivili, aby bliZze pochopili zvoleny agilni
ramec na Skalovani. Dale se banka pfi vybéru rozhodovala podle toho, ktery agilni ramec
na Skalovani se nejjednoduseji ptizptisobi jejich potiebam. Jak uvadi informant banky C,
»l ---] ackoliv se snazime ho délat relativne rozumne a ciste, tak i presto jsme méli 3, 4
roky na to, abychom se uzpusobili do dnesni podoby, kdy nam vyhovuje*. Banka C
zapojila do agilni transformace poradenskou spolecnost ve chvili, kdy chtéla spojit vznik
prvniho agilniho tymu se vznikem agilniho expertniho centra a dale je rozvijet.
Poradenské spole¢nost pomahala bance C také v rozvoji zvoleného agilniho rdmce na

Skalovani.

Ve vSech tfech bankéch pracuji zaméstnanci, ktefi jiz méli predchozi zkuSenosti s agilni
transformaci nebo s agilnimi metodami fizeni. Z rozhovort nelze jednoznacné vyvodit,
zda — ptfipadné jaky — mé€ly zkuSenosti zaméstnancii na priibéh agilni transformace vliv.
V jedné bance se zaméstnanec s pfedchozimi zkuSenostmi s agilnim fizenim stal

vedoucim agilniho expertniho centra.
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Podle informanta banky A existovaly jiz pfed agilni transformaci v bance tymy, které
agilni tizeni aplikovaly: ,,/...Uvnitr] banky jsme méli tou dobou tymy, ktery uz agilitu
znali. A do vétsi nebo mensi miry uz ji implementovali [...] treba séf agilniho expertniho
centra [...] predtim, nez ta agilni transformace zacala a néjakou formu agility [...] uz

zavedl.

Banka B zapojila do agilni transformace nové zaméstnance se zkuSenostmi s agilnim
zpusobem prace. Novi zaméstnanci byli dosazeni na pozice agilnich kouct a product
ownert. V bance také pracovali zaméstnanci, ktefi méli predchozi zkuSenosti s agilni

transformaci.

ZkuSenosti s agilni transformaci a agilnimi metodami fizeni v bance C mélo nékolik
jejich zaméstnanct jiz z predchozich zaméstnani. Samotna banka méla zkuSenosti se
samoorganizovanymi a multifunkénimi tymy nékolik let pfed vlastni agilni transformaci.
Jak uvadi informant banky C, ,,/...] ve vétsiné pripadu [tymy] nardzZely prave na
prostredi. To, co se zménilo vroce [...] 2019, [...] tak se zacalo pitsobit i na to prostredi,

aby bylo, reknéme, privétivejsi viici agilite.*

Do agilni transformace byla ve vSech tfech bankach zapojena poradenska spolecnost.
Z rozhovorll lze usuzovat na zisadni vyznam poradenskych spolecnosti a jejich
zkuSenosti s agilni transformaci pfi vzniku novych tymil. Ve vSech bankach pomahala
poradenska spole¢nost se vznikem a rozvojem novych tymi. A ve dvou bankach
pomahala i s vybérem agilni metody a agilniho rdmce na Skéalovani. Dal$i shoda byla
v ptizplsobeni agilni metody a agilniho ramce na Skalovani potfebam banky. Ve vSech
trech bankach pracovali zaméstnanci s pfedchozi zkuSenosti s agilni transformaci nebo
s agilnim fizenim. Z rozhovorll nelze jednoznacné vyvodit, jaky vliv mély jejich

zkuSenosti na pribéh agilni transformace.

6.2.3 Komunikace agilni transformace
Prvni otazka (otazka €. 7) tykajici se komunikace agilni transformace zjiStovala, jak byli
zamé&stnanci informovédni o agilni transformaci. Z rozhovorii vyplyva, Ze banky

informovaly zaméstnance prostfednictvim riznych komunikaénich kanalt. Ve vSech
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bankach byl vyuzivan intranet a interni newsletter k informovani zaméstnancti o vzniku

novych tymu.

V bance A probihala komunikace pievazné na intranetu, kde byly prubézn¢ zveiejnovany
&lanky o vzniku novych tymi. Clanky o agilni transformaci byly zvefejiovany taky
v internim newsletteru. Na zékladé rozhovoru s druhym informantem banky A se lze
vsak vbance A bylo, ze zameéstnanci =zacali pracovat v samoorganizovanych

a multifunkénich tymech, a mohli tak poznat, jak agilni fizeni ovlivni jejich praci.

Banka B zvefejnovala informace o agilni transformaci a o nové vzniklych tymech na
intranetu a v internim newsletteru. Pro sdileni informaci a zkuSenosti s agilni

transformaci mezi zamé&stnanci vytvofila banka B interni wikipedii.

Komunikaci agilni transformace v bance C planovali zaméstnanci oddéleni komunikace,
ktefi byli soucésti agilniho expertniho centra. Komunikace byla uréena predev§im
oddé€lenim, kterych se agilni transformace tykala. Informace o agilni transformaci mohli

zamestnanci ziskat na intranetu a také v internim newsletteru banky C.

Kazda z bank také uspotfadala nékolik akci, na kterych informovala zaméstnance o agilni
transformaci. Akce se v jednotlivych bankach liSily svym obsahem i po¢tem. V bance A
slouzily akce prevazné k pfedani oficidlnich informaci o agilni transformaci a o nové
vzniklych tymech cleny pfedstavenstva. Banka B uspofadala nékolik riiznych akci
k oficidlnimu pfedstaveni agilni transformace, k vybérovym fizenim na nové vzniklé
pozice, ale také k prubéznému informovani zaméstnancli o agilni transformaci ¢leny
predstavenstva. Posledni z bank, banka C, také organizovala akce k informovani o agilni
transformaci, ale vzhledem k tomu, Ze nové tymy vznikaly na zakladé rozhodnuti
manazert oddéleni a jejich vznik nebyl dopfedu naplanovan, nepofadala banka tolik akci,

jako tomu bylo u ostatnich bank.

Prvni oficidlni komunikace agilni transformace v bance A probéhla na konferenci

uspotadané pro celou banku, kde generélni feditel agilni transformaci predstavil. Reditel

62



konkrétn¢ uvedl, jak bude agilni transformace probihat a jakou zménu to pro zaméstnance
znamena. Dals$i akce slouzily k informovani o prubéhu agilni transformace a o vzniku

novych samoorganizovanych a multifunkcnich tymau.

Banka B informovala o agilni transformaci nejdiive své klicové zaméstnance a manazery,
ktefi se stali agilnimi kouc¢i nebo product ownery v nové vzniklych tymech. Pro tyto
zaméstnance banka piipravila celodenni semindf, na kterém vystupovali zaméstnanci
bank, které jiz prosly agilni transformaci, a jak uvadi informant banky B, ,,/...] viastné
predavali ten zazitek, jak se do toho, jak, jak to viastné délali u nich . Na tomto seminafi
predstavilo pfedstavenstvo banky B také divody, které banku k rozhodnuti projit agilni
transformaci vedly. Zaméstnanci, ktefi se seminafe zucastnili, ddle piedavali ziskané
informace do jednotlivych oddéleni. V ramci vybérového fizeni na nové pozice
uskuteCnila banka B pracovni veletrh, na kterém byly zaméstnanciim ptfedstaveny nové
vzniklé pozice a tymy. Jak popisuje informant banky B, ,./.../ viastné se prisli seznamit s
temi novymi [tymy], to znamend s novym organizacnim uspordadanim, kdy my uz v ty chvili
Jjsme méli vybrany tribe leady [...], tak oni vlastné predstavovali tu svoji jakoby tu svoji
oblast, kde budou pracovat, a da se Fict, ze i jako ldakali lidi k tomu, aby sli do jejich, do
jejich [tymu] ““. Dal$i akce v bance B byly zaméteny na jednotliva expertni centra, kterad
pfedstavovala svou expertizu a odpovidala na otazky kolegli. A na dalSich akcich
vystupovali ¢lenové piedstavenstva, aby informovali o aktudlnim stavu agilni

transformace a odpovidali na otazky kolegt.

Také v bance C probihaly akce, na kterych bylo zamé&stnanciim pfedstaveno agilni fizeni.
Vzhledem k tomu, Ze nové tymy v bance C vznikaly na Zadost manaZzeri odd¢lent,
nepotfadala banka C tolik akci. Informace poskytovala prevazné odd€lenim, kterd se do

agilni transformace ptimo zapojila.

Dalsi otazka (otazka €. 8) rozhovoru sledovala, zda byly vytvofeny agilni komunity,
ve kterych zaméstnanci mohli sdilet své zkuSenosti s agilni transformaci. Ve vSech tfech
bankach doslo k vytvofeni agilnich komunit, v nichZ mohli zamé&stnanci sdilet informace
a zkuSenosti s agilni transformaci. Agilni komunity byly rozdéleny podle jednotlivych

roli, vznikla tedy agilni komunita pro agilni kouce, product ownery a dalsi specializované
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role, jako naptiklad vyvojare nebo testery.

V ramci banky A vzniklo hned n€kolik rtiznych agilnich komunit, které byly vice ¢i méné
formalizované. Komunity se liSily svym zamétenim, nékteré byly ureny pro specifické
role, napftiklad product ownery nebo agilni kouce, jiné byly zaméfeny na konkrétni
oblasti, naptiklad na vyvoj a programovani. Informant popisuje: ,, /... 7o/ je docela hezky
organizovana komunita, kde oni se schazeji snad kazdy tejden v patek [...] Ja tam taky
mam schiizku na dvouhodinovou, takovou jako session, kterd je nepovinna, a tam se
prezentujou témata, ktery jako ty konkrétni lidi, si myslim, Ze miizou docela zajimat a
obohatit jako zpiisob prace [...], jaky nastroje pouzivame, jaky mame novinky, jaky

problémy jsme resili, a funguje, ja si myslim, docela hezky. *

V bance B vznikly agilni komunity, ve kterych zaméstnanci mohli sdilet informace o tom,
co se jim dafi a co se jim nedafi pfi praci v samoorganizovanych a multifunkénich
tymech. Podobné jako v ostatnich bankach, 1 v této bance byly agilni komunity rozd¢leny
podle jednotlivych roli. Vzniklo né€kolik agilnich komunit uréenych pro agilni kouce,
product ownery a dal$i specializované role. Zameéstnanci se v téchto agilnich komunitach

pravidelné potkavaji a sdileji zkuSenosti s agilni transformaci.

Také v bance C vznikly agilni komunity, ve kterych mohli zaméstnanci sdilet své
zkuSenosti s agilni transformaci. Agilnich komunit existuje v bance C nékolik a jsou
rozdéleny podle jednotlivych roli pro agilni kouce, scrum mastery, product ownery, ale
1 pro specializované role, naptiklad pro vyvojate a analytiky. Komunity specializovanych
roli existovaly jest¢ pred agilni transformaci. Jak uvadi informant banky C,
»lzaméstnanci] se chteéli, se chteli sdruzovat, [...] aby definovali, Feknéme, standard své
prace a své role, to nam fungovalo uz predtim a v zdasade jsme to jenom prijali a
preklopili. Od té doby, co jsme zacali délat agilni transformaci, tak samoziejme vznikaly

komunity pro scrum mastery, product ownery atd. “.
Z rozhovorl vyplyva, Ze vSechny banky vyuzily ke komunikaci agilni transformace

zaméstnancim vice komunika¢nich kanali. VSechny informovaly zaméstnance

prostfednictvim intranetu a newsletteru a uspotradaly nékolik akci. Rozdily byly v poctu
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akci a v jejich zaméfeni. VSechny tfi banky také vytvofily agilni komunity, ve kterych
mohli zaméstnanci sdilet své zkuSenosti s agilni transformaci. Podle informaci ziskanych
o agilnich komunitach se Ize domnivat, Ze §lo o vyznamny zptsob sdileni informaci mezi
zaméstnanci. Agilnich komunit vzniklo nékolik pro rtizné role a zameéstnanci se

v téchto komunitach aktivné setkavali.

6.2.4 Vzdélavani v oblasti agilniho fizeni

Dalsi z otazek (otazka €. 9, 10) rozhovoru se tykaly vzdélavani zaméstnanct a manazeri
v oblasti agilniho fizeni. Zaméstnanci vSech bank byli vzdélavani uz na zacatku agilni
transformace a pfi vzniku novych tymi. S organizaci Skoleni poméhala bankam externi
spole€nost. V pritbéhu agilni transformace byli zaméstnanci i1 nadale vzdélavani, ale
zpisob vzdélavani se v jednotlivych bankach lisil. V bance B vytvoftila expertni centra
interni $koleni, urend ptivodné pouze pro ¢leny expertnich center, ale v pribéhu agilni
transformace zacala expertni centra mezi sebou tato interni Skoleni sdilet. V bance C méli
néktefi zaméstnanci certifikaci, kterd jim umoznila vzdélavat kolegy. V zadné z bank
nebyli manazeti vzdélavani jinak nez zaméstnanci. Ve dvou bankach byla manazerska
pozice zrusena a manazeti se museli piihlasit na vybérové fizeni na nové vzniklé pozice.
Jejich vzdélavani se poté odvijelo od toho, na jaké pozici zacali pracovat. V bance C byla
manazerska pozice zachovana, ale manazefi byli vzdélavani stejné jako ostatni

zameéstnanci.

VSichni ¢lenové nové vzniklych tyma v bance A museli projit ivodnim Skolenim. Jak
uvedl informant banky A, ,.fo maji uplné vsichni [...] vSichni dostali na zacatku
minimalné jednodenni Skoleni [ ...] vybrany role, méli i dalsi Skoleni, ktery byly specificky
pro ty jejich role*. Druhy informant banky A dopliiuje, ze obsahem Skoleni bylo ,,/.../
Jjednak vysvetleni rozdilit mezi waterfall systéemem prdce a agilnim zpusobem prace, pak
to byly nejakeé [...] kdy jsme [ ...] zkouseli jim vysvétlovat agilni zpuisob dodavky a néjaké
reakce na zmeény prave ve formé nejakych her . V prubéhu agilni transformace vznikla
v bance A specidlni interni Skoleni jednotlivych expertnich center. Tato Skoleni méla
puvodné za cil rozvijet zaméstnance v jednotlivych expertnich centrech a sjednotit jejich
praci napfi€ jednotlivymi tymy. Jednotlivd expertni centra zacala interni Skoleni

v prib¢hu agilni transformace mezi sebou sdilet. Banka A povaZzuje za vyhodné mit
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pfipravend interni Skoleni jednotlivych expertnich center i pro nové kolegy, kterym je tak

muze poskytnout v ramci adaptace.

Informant z banky A zminil v rozhovoru také vyznam koucinku zaméstnanct. Agilni
kou¢i vbance A poskytuji koucink clenim jednotlivych samoorganizovanych
a multifunkénich tymt. Jedna se o koucink ,,/ .../ ve smyslu opravdu [ ...] mentalniho nebo
psychickyho rozvoje nebo podpory téch lidi“. Zaméstnanci se také mohou zapojit do
koucinkovych programt, ve kterych jsou interni kouci, zaméstnanci banky A. Dalsi
moznosti je koucink vedeny externim koucem. V bance B byli agilni kou¢i koucovani
externimi kouci. Koucink pomohl agilnim kou¢lim v rozvijeni a podpotfe zaméstnancti

v nové vzniklych tymech.

V bance B probéhlo na zacatku agilni transformace intenzivni $koleni, se kterym bance
pomahala poradenskd spole¢nost. Zaméstnancim byla nejdiive predstavena agilni
transformace a byly jim vysvétleny divody, které banku B k uskute¢néni agilni
transformace vedly. Po tvodnim Skoleni probihala dals$i Skoleni, na kterych se
zaméstnanci naucili pracovat podle agilni metody a agilniho rdmce na Skalovani. Po
Skoleni zacali zaméstnanci podle dané agilni metody a agilniho ramce pracovat

v samoorganizovanych a multifunk¢nich tymech.

Na zacatku agilni transformace v bance C poskytovala zaméstnancim Skoleni externi
spolecnost. Béhem prvniho roku agilni transformace se banka C rozhodla zajistit
nékterym zaméstnanciim vzdélavani k ziskani certifikace v agilnim ramci na Skalovani.
Tato certifikace umoznovala zaméstnanciim Skolit v daném agilnim rdmci své kolegy.

V této bance tedy zajist'ovalo dalsi vzdélavani certifikovani zaméstnanci.

Ve vSech bankach maji vzdélavani a rozvoj zaméstnancti na starosti expertni centra. Hned
v zacatcich agilni transformace vznikla expertni centra, kterd se skladala z expert
v konkrétni oblasti. Takovymi oblastmi je napiiklad vyvoj softwaru, testovani softwaru,
bezpecnost, ale také agilni fizeni. Jak doplnil informant banky A, ,,/...] tim je zajisteny,
to, Ze vSechny ty [tymy] budou fungovat na zakladé néjakych [...] stejnych principit a

snadnéji se domluvi “.
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Za rozvoj zaméstnancii v bance A je zodpovédny vedouci expertniho centra, do kterého
zameéstnanec patii. Expertni centra v této bance jsou zodpovédna za rozvoj zaméstnancii
nejen v technickych kompetencich, ale i ve zplsobu prace. Jak dale uvedl informant
banky A, zaméstnanec by mél ,,do urcity miry rozumeét treba i tomu zpiisobu prace, ne
tak detailne, jako tieba ten agilni kouc, ktery to organizuje, ale mél by znat vsechny ty

zakladni véci®.

Obdobné jako v jinych bankéach je i v bance B za rozvoj zaméstnancii zodpovédné
expertni centrum, do kterého zaméstnanci patfi. Expertnich center existuje v bance
nckolik a kazdé z nich je zaméfeno na konkrétni oblast, napfiklad na agilni fizeni, na

vyvoj nebo testovani.

Rozvoj agilniho fizeni ma v bance C na starosti agilni expertni centrum, které je tvoieno
agilnimi kouci, scrum mastery a product ownery. Jak popisuje informant banky C,
»lagilni expertni centrum] jsou v zdsade lidi, kteri maji na starosti rozvoj kompetence

agility, jak tu agilitu chceme délat, metodiku a prosté obecné procesni zaleZitosti*.

VSechny tfi banky poskytly zaméstnanclim Skoleni na zacatku agilni transformace a se
vznikem novych samoorganizovanych a multifunkénich tyma. Ve vSech uvedenych
bankach maji vzdélavani a rozvoj zaméstnancl na starosti expertni centra. Banka A
v pribéhu agilni transformace vytvorila v jednotlivych expertnich centrech interni
Skoleni, ktera mezi sebou expertni centra sdili. Banka C poskytla vybranym
zamé&stnancim vzdélavani k ziskani certifikace, které jim umoznilo vzdélavat kolegy
v agilnim rdmci na Skalovani. Vzhledem k velké iniciativé ve vzdélavani zaméstnanct
vSech bank se lze domnivat, Ze vzdélavani v oblasti agilniho fizeni je vyznamnym
faktorem agilni transformace. Rozdily mezi bankami jsou pfedevsim ve zpisobu, jakym

vzdelavani v bankéach probiha, jak jiz bylo zminéno vyse.

6.2.5 Préce v samoorganizovanych a multifunk¢nich tymech
Prvni otdzka (otazka €. 11) k praci v samoorganizovanych a multifunkénich tymech byla

zaméfena na to, ktefi zaméstnanci byli zaclenovani do samoorganizovanych
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a multifunkénich tymd. Ve dvou bankach vznikaly samoorganizované a multifunkéni
tymy podle planu transformace, v jedné bance na zadost manazera oddéleni. Nové tymy
se zabyvaly jednotlivymi produkty banky. Ve vsSech tfech bankach doslo ke vzniku
novych pozic v samoorganizovanych a multifunk¢nich tymech. VSechny banky se
rozhodly ponechat néktera odd€leni v ptivodni organiza¢ni struktute a zachovat ptivodni
zpisob fizeni. Takova oddéleni se do ¢innosti nové vzniklych tymi zapojovala pouze
v ptipad¢ potieby. Banky se tak rozhodly z toho divodu, Ze by nemély pro nékteré
specializované pozice v nové vzniklych tymech dostatecné vyuziti. Jednalo se naptiklad
o oddéleni lidskych zdrojii, pravni oddéleni nebo odde€leni zabyvajici se nékterymi

specifickymi produkty.

V bance A probihala zména v samoorganizované a multifunkéni tymy postupné podle
planu transformace. Nejdtive vznikly dva nové tymy a po nékolika mésicich nasledovaly
dalsi. V planu byly ureny produkty, kterymi se budou nové vzniklé tymy zabyvat.
Témito produkty se banka A zabyvala jiz pted agilni transformaci v rdmci jednotlivych
projekti. Prace na projektech se tim padem pfesunula do nové vzniklych tymid,
pléanujicich svou praci na kvartdlni bazi. Tymy v bance A byly tvofeny novymi rolemi,
jako jsou Product Owner, Tribe Leader a agilni kou¢. Na vSechny zminéné pozice
probé&hlo interni vybérové fizeni, které u nékterych pozic zahrnovalo i assessment
centrum. V nové vzniklych tymech vSech tfi bank zilistaly i pivodni specializované role,
jako napftiklad vyvojaf a tester. Jak uvadi informant z banky A, ,,/...] to je urceny vasi
specializaci [...], co délate, tak v takovém jste centru [...] pak z téch jednotlivych center
se ty lidi dostali do téch [tymii] “. Jak dale uvadi druhy informant banky A, zamé&stnanci
na specializovanych pozicich patfili do expertnich center, ,,/...] aby bylo zaruceno, Ze

viastné to know how, kterym se pracuje v jednotlivych [tymech], je stdle stejné “.

Prace v samoorganizovanych a multifunkénich tymech v bance B probihala také podle
planu transformace. Tento plan urcil, kterych ¢asti banky se bude agilni transformace
tykat. Nové samoorganizované a multifunkéni tymy vznikaly postupné. Nejdiive vzniklo
prvnich pét tymi a po par mésicich nésledovaly dalsi. V ¢asti banky, kde vznikaly nové
tymy, byla plivodni pracovni mista zruSena a nahrazena novymi pracovnimi misty

v samoorganizovanych a multifunk¢nich tymech. Na nové pracovni mista byla vypsana
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vybérova fizeni, protoze podle informanta banky B chtéla banka ,,/... ] vyslat tento signal,
Ze to neni o tom, Ze to neni o tom, Ze vas nekam priradime, ale Ze chceme videét
proaktivitu“. Vybérova tizeni prob¢hla na pozice agilnich koucl, product ownert
a chapter leaderi. Zaméstnanci banky B, ktefi byli experty v urcité oblasti, naptiklad
vyvojafi nebo testefi, patiili do expertnich center. Zaméstnanci v expertnich centrech
nemuseli projit vybérovym fizenim. Expertnich center bylo n¢kolik, kazdé bylo zaméfeno
na jednu oblast, napiiklad na vyvoj nebo testovani. Néktera oddéleni banky A funguji
nadale podle plivodniho zplisobu fizeni, protoze agilni fizeni by v daném odd¢leni

nepiinaselo uzitek.

Nové tymy v bance C vznikaly na zdkladé¢ pozadavku manaZera, ktery chtél ve svém
oddéleni vytvofit samoorganizované a multifunkéni tymy. Jak popisuje informant
banky C, ,./...] v zdsadé mame dveé struktury, mame strukturu organizacni, standardné
liniovou, hierarchickou, a mame strukturu virtualni, ve které jsou prdavé postavené
[tymy]. A to je propojené maticové na sebe.”“ Néktera oddé€leni, naptiklad oddéleni
lidskych zdrojt, financi a pravni odd¢€leni, neprosla agilni transformaci, ale podporovala

jeji pribéh v odde€lenich, ktera agilni transformaci prochézela.

Dalsi otazka (otdzka ¢. 12) se tykala pfipravy zaméstnanci na praci
v samoorganizovanych a multifunkénich tymech. Agilni zplsob prace vyZaduje po
zamestnancich spolupraci, zodpovédnost a samostatnost. Predtim, nez zaméstnanci vSech
tfi bank zacali pracovat v samoorganizovanych a multifunkénich tymech, prosli ivodnim
Skolenim. Informanti vSech bank shodné uvedli, Ze zaméstnanci zacali pracovat v nové
vzniklych tymech a podle agilniho zpiisobu prace jiz béhem agilni transformace.
samotna prace v noveé vzniklych tymech. Také vyznam role agilnich koucii pro praci
samoorganizovanych a multifunk¢nich tymi byl ve vSech tfech bankach stejny. Ve vSech

podporovali agilni kouc¢i ¢leny tymu v pfijeti agilniho zpisobu préce.
Praci v samoorganizovanych a multifunkénich tymech banky A podporovalo agilni

expertni centrum, kter¢, jak uvadi informant banky A, ,,/...] prosazuje zpusob prace, to

znamenad, kdyz vsichni budou pouzivat stejny nebo podobny zpiisob prace, ty hlavni
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principy, tak se mnohem lip spolu ty jednotlivy [tymy] domluvi, kdezto kdyz bychom ty

centra neméli [...], tak se nam to za chvilku strasné rozjede .

Agilni kou¢ by mél vést tym celym procesem a zarovenn by mél podporovat ¢leny tymu
v prijeti zmén s procesem spojenych. Agilni kou¢, jak popisuje informant banky B, ,,/.../
koukd na to, jestli se chovam, jestli opravdu se chovam tak, abych podporoval ten tym,
abysme dokazali spolu fungovat [...]. Klicova role téch koucii, ktery tam jsou, pomahaji
rozvijet ty novy navyky, pomahaji branit tomu, aby se lidi vraceli ke svym starym

3

navykum.

Samoorganizované a multifunkéni tymy v bance C vznikaly za pomoci agilniho
expertniho centra. Jak uvadi informant banky C, ,, /...] paklize by vyslovené nékdo prisel
s tim, ze chce pomoci a prisel za agilnim expertnim centrem, [...] tak ano, dostal plnou
podporu a v zasadé tam sel clovek, clovek, ktery Sel ten tym v uvozovkdch postavit [...] to

byl agilni kouc.*

Dalsi otazka (otazka €. 13) se tykala prib&hu zmény prace v samoorganizovanych
a multifunkénich tymech. Vyznamnou zménou, kterou vznik tymu piinesl, bylo to, Ze
spolu ¢lenové tymu zacali pracovat v jedné kancelafi. Ve dvou bankéch, v bance A a B,
se informanti shodli, Ze spolecné kancelafe tyml podpofily rychlej$i komunikaci.
V bance C byla zména prace v nove vzniklych tymech zpiisobena zménou v osobé, ktera
zadavala tymim pozadavky, a dale planovanim na kvartalni bazi. Ve vSech tfech bankach
vyzadovala prace v samoorganizovanych a multifunkénich tymech po zaméstnancich
samostatnost a zodpovédnost pii planovani, realizaci a vyhodnocovani jejich aktivit.
Béhem rozhovort uvedli informanti bank ptiklady situaci, ve kterych museli zaméstnanci
v nove vzniklych tymech spolecné planovat a rozhodovat o tom, co budou v nésledujicim

obdobi délat.

Nové vzniklé tymy v bance A spolu zacaly pracovat v jedné kancelati, coz podpofilo
komunikaci v tymu. Popisuje to druhy informant banky A: ,, Testeri, kteri zacali néco
testovat, méli otazku byznysu, jestli je takhle spravne, byla tam [...] rychlejsi interakce

[...] a samoziejmé mohli se rychleji, reknu, najit slepy cesty [...] to znamend, neprislo se
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na to az na konci, ale nekdy v prubehu se dalo upravovat to zaddni nebo jeste
prodiskutovat i ten pozadavek, pripadna konfigurace.” A dale dopliuje: ,,/...Tim], jak
sedeli spolu, tak bylo jednodussi tem lidem vysvetlit, co je tedko nasim cilem pro
nasledujici obdobi [...]. Dokazali si Feknu, byznysaci, promluvit s vyvojarema, opravdu
takovy tim why, how, what, ze se vysvétlilo, my bychom potrebovali, aby néco néjak
fungovalo, aby vyvojari v podstate mohli okamzité reagovat [...] takze v podstaté jsme

odbourali takovyto, kdy nejdriv byznys dlouho vymyslel, co by viastné potreboval .

Zaméstnanci pracujici v nové vzniklych tymech banky A se museli naucit spolecné
planovat, kterym ukoltim se budou v nasledujicim obdobi vénovat. Béhem planovani jsou
pfedstaveny vystupy analytika a nazory vyvojari a testerli, a vSichni spole¢né se
rozhoduji, kolik casu jim splnéni daného uUkolu zabere. Zmeéna préce
v samoorganizovanych a multifunkénich tymech byla zasadni, podle informanta banky A
-] to se zmenilo urcite. Ale nejen z hlediska toho zpiisobu ty dennodenni prace nebo
sprintu mésic od mésice, ale treba v souvislosti s tou agilni transformaci [ ...] to znamena,
zjednodusené receno, co si vyvines, to si provozujes, to znamend, ty vyvojari treba se
museli najednou reflektovat i to, Ze oni budou jako jednoho dne spoluzodpovédny za to,

Jjakym zpiisobem to vyvinou.*

Pii praci v samoorganizovanych a multifunkénich tymech spolu zacali pracovat
zamestnanci z riiznych oddé€leni. Informant banky B uvadi: ,,Ten prvni a zcela zdasadni

moment, ktery demonstroval tu zménu, bylo, Ze ty lidi najednou zacli sedet pospolu. *

Dtlezitou roli v piijeti této zmény a sladéni prace celého tymu hral agilni kouc.

Zmeéna zpisobu prace nastava i pro zaméstnance v novych rolich product ownera a tribe
leadera. Product Owner piinaSi do tymu podnéty od zdkaznikl a hlid4, zda tym plni
stanovené cile. Jak popisuje informant banky B, ,.z téch tribe leaderii a z téch product
owneru delate mini podnikatele, kdy oni jsou najednou zodpovédny za vynosy, ale i
naklady toho tymu a fakt je nutite, aby se neustdle koukali na to, jak efektivné fungujou,
anebo nefungujou*. Z projektového fizeni mohou byt zaméstnanci zvykli vyhodnotit
projekt po jeho skonceni na zéklad¢ nakladdl, ¢asu a jeho rozsahu, ale uz nehodnoti jeho

vysledky a pifinos do budoucna, naptiklad proto, ze uZ pracuji na jiném projektu.
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V agilnim fizeni je dilezité, aby byli zaméstnanci schopni vyhodnotit dopad své prace do
budoucna a uvédomit si, kdy je prace jesté efektivni a kdy uz neni. Samostatnost
arozhodovani ¢lenit tymtu v bance B podporovala samotna prace v nové vzniklych

tymech.

Dalsim dilezitym bodem je spoluprace ¢lenti tymu. V ramci dennich schizek, tzv.
standupli, mezi sebou zaméstnanci sdileji, co stihli dokoncit, co je ¢eka a s ¢im potfebuji
pomoci. Zaméstnanci na tento zpusob prace a komunikace nejsou zvykli, mohou mit
proto tendence sdélovat nejasné informace nebo si nefict o pomoc, protoze se domnivaji,
ze praci stihnou sami. V nékterych ptipadech se praveé to mize ukazat jako problém, jak
uvadi informant banky B: ,,Typicky priklad stand up, ranni ceremonie. Ja jsem nestihl
tohleto udélat a ted’ ty lidi, ale my ted’ budeme dvé hodiny cekat nebo cely dopoledne,
procs ndam to vcéera nerekl. Ja myslel, ze kdyz tady budu do 10, Ze to stihnu, ja jsem to

nestihl, ale my bysme ti pomohli.*

Pro planovani prace v tymu v bance B se pouziva tzv. sprint planning, béhem kterého tym
rozhoduje, kterymi ukoly se bude zabyvat a kolik ¢asu jim mize vénovat. Pldnovani
probiha tzv. planning pokerem, pfi kterém Product Owner vybere ukol ze seznamu ukolt,
tzv. backlogu, a tym rozhoduje, kolik musi danému tkolu vénovat ¢asu. Jak popisuje
informant banky B, ,,/idi takzvané hrajou ten poker, hlasujou nékdo od 0, 2, 6, 8, 10, 50,
neni to, neni to uplna rada, tak vlastné si reknou okay, jak dlouho nam to zabere a
hlasujou a nékdo rekne dva, nékdo rekne 50 a bézi ta diskuse, proc si myslis, Ze 50, pro¢
si myslis Ze dva, ta diskuze je strasné diilezita, tak se hlasuje podruhy a vsichni se shodnou

OK, tak Sest, vyborne*.

V bance C dochazelo ke zméné pfistupu zameéstnanci také ohledné financovani
jednotlivych samoorganizovanych a multifunkénich tymt. Jak uvadi informant banky C,
»l ---] napriklad jsme dosli k tomu, Ze je potrebujeme financovat jako tym, nikoliv jako
Jjednotlivou [...] dodavku toho tymu [...] coz nam samoziejmé dava tu svobodu, Ze ten

tym se miize sam rozhodovat, které priority bude zpracovavat, coz je obrovska vyhoda“.
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Zaméstnanci vSech tfi bank zacali pracovat v samoorganizovanych a multifunkénich
tymech jiz v priabeéhu agilni transformace. Rozdily byly v pfistupu ke vzniku novych
tymu. Zatimco ve dvou bankdch vznikaly nové tymy podle planu transformace,
vytvoieného predstavenstvem banky a poradenskou spolecnosti, v jedné bance vznikaly
nové tymy podle pozadavkli manazeri odd€leni. Ve vsech bankach vznikaly
v samoorganizovanych a multifunk¢énich tymech nové pozice, ale liSil se piistup
k obsazovani téchto pozic. Zatimco ve dvou bankach museli zaméstnanci projit internim
vybérovym fizenim, v jedné bance tomu tak nebylo. Z rozhovort lze tim padem usuzovat,
ze pro prub¢h agilni transformace je dulezité, aby zaméstnanci zacali pracovat v nove
vzniklych tymech jiz v jejim pribéhu. To, jakym zplisobem bude banka nové tymy
vytvafet a jakym zpiisobem obsadi jejich pozice, zavisi na rozhodnuti kazdé z nich.
Zaméstnanci vSech bank pfed tim, nez zacali pracovat v samoorganizovanych
a multifunkénich tymech, prosli ivodnim Skolenim. V agilnim zptsobu prace podporuje
Cleny tymu agilni kou¢. Prace v samoorganizovanych a multifunkénich tymech je
specificka samostatnosti ¢lent a zodpovédnosti za rozhodnuti, kterd ¢lenové tymul ucini.
Tyto skutecnosti byly potvrzeny v rozhovorech se v§emi informanty uvedenych bank,
a informanti popsali konkrétni ptiklady, kdy zaméstnanci samostatné¢ planovali
a samostatné se rozhodovali o tom, co budou v nasledujicim obdobi dé¢lat. Také uvedli
ptiklady situaci, ve kterych zaméstnanci hodnotili uplynulé obdobi a vzajemné si davali
zpétnou vazbu. Z informaci uvedenych v rozhovorech lze vyvodit, Zze prace
v samoorganizovanych a multifunkénich tymech jiz v prubéhu agilni transformace je
zasadni pro jeji pribéh. Pro dodrzovani agilniho zplsobu prace v tymech je vyznamna

role agilniho kouce.

6.2.6  Piistup zaméstnanci k agilni transformaci

Dalsi otazka (otazka €. 14) rozhovoru se tykala toho, zda byl zjiStovan ndzor zaméstnancti
na agilni transformaci. Podle odpovédi tomu tak bylo ve vSech tfech bankach.
Prosttednictvim dotaznikd se banky dotazovaly, jak jsou zaméstnanci spokojeni s agilni
transformaci a s praci v samoorganizovanych a multifunkénich tymech. Ve vSech
bankéch se také shodoval zplisob prace s vystupy z dotaznikti. Na urovni banky pracovalo
s vystupy dotaznikli oddé€leni lidskych zdroji. S vystupy ziskanymi v jednotlivych

tymech pracovaly tymy béhem retrospektivy, tzn. béhem schlizky k vyhodnoceni prace
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tymu v uplynulém obdobi.

Nazor zaméstnanct na agilni transformaci v bance A byl zjistovan pribézné po celou
dobu agilni transformace. Banka zasilala v priabehu roku zaméstnanctim dotazniky, které
zjiStovaly, jak uvadi prvni informant banky A, ,./.../ jak se tém lidem pracuje obecné,
anebo je to rozclenény do néjakych jako tématickych sekci. Je to jako udelany docela
podrobné ten dotaznik, co jim funguje, co jim nefunguje a tak dal. “ Banka A pracovala
s vystupy dotaznikli ve dvou smérech. Jeden smér mélo na starosti oddé€leni lidskych
zdrojl, které se zabyvalo obecnym pohledem zaméstnancti na agilni transformaci,
druhym smérem byla spokojenost zaméstnancii v nov€é vzniklych tymech a tou se

zabyvaly konkrétni nové vzniklé tymy.

Banka B stanovila n¢kolik cilti agilni transformace, jejichz plnéni sledovala zasilanim
dotazniki zaméstnancim banky. Podle informanta banky B banka cile stanovené
v pribc¢hu agilni transformace splnila. Dotazniky také sledovaly spokojenost
zaméstnancl s agilni transformaci a s praci v samoorganizovanych a multifunkénich
tymech. Vystupy z dotaznikii v bance B zpracovavalo na urovni celé banky oddéleni
lidskych zdroja. S vystupy za jednotlivé tymy pracovaly tymy b&hem retrospektivnich
schiizek, probihajicich na konci sprintu, tedy na konci obdobi, béhem kterého jsou

realizovany poZadavky.

Pfistup zaméstnanci k agilni transformaci byl také v bance C zjisStovan formou
dotaznikd. V ramci dotaznikd banka zjiStovala, jak se zaméstnanci citi a jak jsou
spokojeni v nové vzniklych tymech. Obdobné jako v jinych bankéch, i1 v bance C

pracovaly s vystupy z dotaznikili jednotlivé tymy béhem retrospektivnich schlizek.

Z rozhovorl vyplyva, Ze nazor zaméstnancll na agilni transformaci je pro vSechny banky
v pribéhu agilni transformace vyznamnym faktorem. VSechny banky zjiS§tovaly nazor
zaméstnanct na agilni transformaci a s vystupy dotazniki pracovaly jak na irovni banky,

tak na urovni jednotlivych tymu.

Dalsi otazka (otdzka €. 15) se tykala pfistupu zaméstnanct k agilni transformaci.
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Informanti vSech bank uvedli, ze pfistup zaméstnanci k agilni transformaci byl rtizny.
Nékteti se agilni transformaci a zméné zplisobu prace ptizpusobili a néktefi se rozhodli
z banky odejit. Informanti se déale shodli v tom, Ze béhem prace v samoorganizovanych
a multifunk¢énich tymech nékteii zaméstnanci zjistili, Ze jim dany zpisob prace
nevyhovuje a rozhodli se z banky odejit. Nevyhovovala jim naptiklad spoluprace s lidmi

z ruznych oddéleni, oteviend komunikace nebo vétsi zodpovédnost a samostatnost.

6.2.7 Zapojeni manazert do agilni transformace

Otazka (otazka €. 16) k zapojeni manazert do agilni transformace zjis§tovala, jak byli
manazefi zapojeni do procesu agilni transformace. Clenové piedstavenstva bank byli do
agilni transformace zapojeni ve vSech tfech bankéch, rozdilny byl vSak zptsob jejich
zapojeni. Ve dvou bankéich se Clenové predstavenstva podileli na piipravé agilni
transformace, na vzniku planu transformace a na informovani zaméstnanct o agilni
transformaci. V jedné bance zastitila jedna z ¢lenek pfedstavenstva agilni transformaci

a umoznila vznik samoorganizovanych a multifunkénich tym?.

Clenové predstavenstva banky A se zapojili do piipravy agilni transformace. Ve
spolupréci s poradenskou spolecnosti zvolili vhodnou agilni metodu a agilni ramec na
Skalovani a pfipravili plan transformace. Tento plan urcil oddéleni, ktera se v pribéhu
agilni transformace zmeéni na samoorganizované a multifunkéni tymy. Déle plan
transformace stanovil, kdy a jakym zptisobem ke zméné oddéleni na samoorganizované

a multifunkéni tymy dojde.

Do agilni transformace se ve velké mife zapojili Clenové predstavenstva banky B.
Clenové predstavenstva vynalozili usili na piipravu agilni transformace, béhem niz
zjiStovali, jak probihala agilni transformace v jinych bankach, a vytvafeli zadani
definujici, ¢eho chtéji agilni transformaci dosahnout. Ve spolupraci s poradenskou
spole¢nosti piipravili plan transformace. Clenové piedstavenstva v pribéhu agilni
transformace predstavovali na schlizkach k tomu urcenych divody, které je k realizaci

agilni transformace vedly.
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Agilni transformaci v bance C zastitila jedna z ¢lenek predstavenstva. Jeji zapojeni
pomohlo agilni transformaci zviditelnit, nastavit procesy transformace a zapojit do agilni
transformace dalsi zaméstnance banky. O tom, ve kterych oddélenich banky C vzniknou

samoorganizované a multifunk¢ni tymy, rozhodovali manazeii banky.

Dalsi z otazek (otazka €. 17) se tykala zmény manazerské pracovni pozice. Ve vSech tfech
bankéach doslo v prubéhu agilni transformace ke zméné manazerské pracovni pozice.
V agilnim fizeni ma vétSina zaméstnanct dva ptimé nadtizené. Jednim je liniovy piimy
nadfizeny, zodpovédny za vzd€lavani a rozvoj zaméstnance, druhym je funkéni piimy
nadfizeny v rdmci samoorganizovanych a multifunkénich tymi, ve kterych zaméstnanci
pracuji. Ve dvou bankach byla manazerska pracovni pozice zruSena a manazeti se mohli
ptihlésit do vybérového fizeni na nové vzniklé pozice. V jedné bance zlistala manazerska
pracovni pozice zachovana a byla doplnéna o dalsi cinnosti souvisejici se

samoorganizovanymi a multifunkénimi tymy.

K tomu, jak se ménila role manazerd, uvedl informant banky A: ,,/...Rysem] vSech
agilnich transformaci je to, Ze kdyz mate néjakou organizacni strukturu, tak ta se vyrazné

3

zplosti tou agilni transformaci.* Banka A snizila pocet hierarchickych tUrovni
a z manazeru se stali product ownefi, tribe leadefi, n€kteti pracuji v tymech jako vyvojafi
nebo testefi a néktefi se rozhodli z banky A odejit. Aby mohli manaZeti pracovat na nové

vzniklych pozicich, museli projit vybérovym fizenim.

Manazeti banky B, jejichz oddéleni se tykala agilni transformace, se museli podobné jako
v bance A piihlasit do interniho vybérového fizeni. Néktefi z nich tim padem zlstali

pracovat v bance na novych pozicich a nékteti z banky odesli.

Manazerska pracovni pozice se v bance C zménila pouze ¢astecn€. ManaZefi, kteti se
rozhodli pro vznik samoorganizovanych a multifunkénich tyma ve svych oddélenich,
zUstali nadale manazery a pro nové vzniklé tymy vykonavali néjakou dalsi dil¢i roli. Jak
uvadi informant banky C, ,.[...] v zdsadé mame dvé struktury, mame strukturu
organizacni, standardné liniovou, hierarchickou a mame strukturu virtualni, ve které jsou

prave postavené agilni tymy. A to je propojené maticove na sebe.”
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Zapojeni predstavenstva do agilni transformace bylo v kazdé bance rozdilné. Rozdil
v zapojeni ¢lenti pfedstavenstva jednotlivych bank byl zplsoben rozdilnym pfistupem
bank k agilni transformaci. Zatimco ve dvou bankéch se ¢lenové predstavenstva podileli
na piipravé planu transformace a urcovali, v kterych tymech vzniknou samoorganizované
a multifunkéni tymy, vjedné bance clenka piedstavenstva pouze zastitila agilni
transformaci a umoznila vznik novych tymil. Z rozhovorti s informanty ze vSech tfi bank
vyplynulo, ze ¢lenové predstavenstva byli zapojeni do agilni transformace, rozdily vSak
existovaly ve zpusobu zapojeni. Stejné tak se v jednotlivych bankach liSily zmény
manazerské pracovni pozice. Ve dvou bankach doslo k jejimu zruSeni a manazefi
se museli pfihlésit do vyberovych fizeni na nove€ vzniklé pracovni pozice. V jedné bance
zlstala manaZerskd pracovni pozice zachovana a vramci agilni transformace byla
doplnéna o dalsi ¢innosti. Z informaci uvedenych v rozhovorech lze usuzovat, ze se

manazerska pracovni pozice méni ve vSech bankach, ale riznym zptisobem.

6.2.8 Pusobeni na zménu organizacni kultury

Prvni otazka (otazka €. 18) k plsobeni na zménu organizacni kultury sledovala
ovliviiovani zmény hodnot ve vztahu k agilnimu fizeni. Hodnoty vSech bank byly jiz pted
agilni transformaci orientovany na zakaznika. Z rozhovort vyplyva, Ze nedoslo k vyrazné

zméné hodnot, ale k vétSimu zaméteni na zakaznika a na rychlou reakci na zmény.

Jak uvadi informant banky A, ,./...] zacali [jsme]treba mnohem vic Fikat, Ze se
soustredime na zakaznika, na jeho potreby, na [...] zkusenost, kterou ten zdkaznik ma,
kdyz chce néjakou konkrétni vec v [bance] zaridit“. Lze se domnivat, Ze zménu hodnot
banky A ajejich vnimani zaméstnanci podpofil také vyvoj nového produktu, vznikajiciho

soub&zné s agilni transformaci.

Hodnoty banky B se neustale vyvijeji a zpfesiiuji, ale nijak zdsadn€ se nezménily, protoze
banka se jiz pfedtim orientovala na zdkaznika, a pravé kvili lepSimu napliiovani jeho
potieb se rozhodla pro agilni transformaci. Banka B povaZzuje pfi agilni transformaci za
dilezité veédét, pro¢ se pro agilni transformaci rozhodla a jaky problém chce agilni

transformaci vyfesit.
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Hodnoty banky C byly orientovany na zdkaznika jiz pted agilni transformaci, a proto

nedoslo k jejich zasadni zméng.

Dalsi otazky (otazka €. 19, 20) byly zaméteny na ovliviiovani norem chovani ve vztahu
k agilnimu fizeni a na podporovani agilni komunikace. Normy chovani a komunikace
byly do zna¢né miry ovlivnény praci v samoorganizovanych a multifunkcnich tymech.
Ve vsSech tfech bankach spolu zacali pracovat zameéstnanci z raznych oddéleni
ve spolecnych tymech. To umoznilo zaméstnancim rychlejsi komunikaci. Zaroven
zaméstnanci v noveé vzniklych tymech samostatné planovali svou praci a za sva
rozhodnuti nesli zodpovédnost. S pfijetim rychlejsi komunikace, samostatnosti
a zodpovédnosti pomahali tymim agilni kouci, jak jiz bylo zminéno vysSe v ¢asti

vénované praci v samoorganizovanych a multifunkénich tymech.

V bance A se zac¢aly ménit normy chovani plynule s praci v nové vzniklych tymech. Jak
popisuje druhy informant banky A, pted agilni transformaci mohlo dochazet k prodlevam
v komunikaci mezi jednotlivymi oddélenimi. To zpisobovalo prodlevu ve vyvoji
produktu. Agilni transformace umoznila zaméstnanciim rychlej$i komunikaci a ziskani
odpovédi od kolegii na riznych specializovanych pozicich. Podle odpovédi prvniho
informanta banky A lze usuzovat, ze snaha o dodrZovani norem chovéani a komunikace je
zavisla na tom, zda je dodrzuji zaméstnanci vSech tymil. Pokud zaméstnanci vnimaji, Ze
v nékterych tymech nejsou normy chovéani a komunikace dodrZzovany, zajem o jejich

dodrzovani klesa.

Zmény vnormach chovani v bance B byly zplsobeny zejména poskytovanim
a ziskavanim zpétné vazby od kolegli v tymech. B&hem retrospektivy, tedy schiizky, na
které¢ clenové tymu hodnoti své fungovani v pribéhu uplynulého obdobi, je b&zné
a zadouci davat otevienou zpétnou vazbu vSem ¢leniim tymu. Retrospektiva probihé po
kazdém sprintu, to znamena, Ze zamestnanci dostavaji zpétnou vazbu od svych kolegl
v intervalu dvou tydnt aZ jednoho mésice. Tymy, které jiz tuto zménu pfijaly a pracovaly
se zpétnou vazbou, ji zaCaly pouzivat jako podptrné kritérium pro vyplatu bonusi,

v ramci kterého méli jednotlivi ¢lenové tymu fict, jak by konkrétni ¢astku rozdélili mezi
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jednotlivé ¢leny tymu.

Normy chovani se vbance C meénily spontanné spolu s praci v noveé vzniklych
samoorganizovanych a multifunk¢nich tymech. Jak popisuje informant banky C, ,,/...] ve
chvili, kdy se zacnou vytvaret v tom tymu vazby a ten tym zacne néjakym zpiisobem
fungovat, tak on velice rychle behem par sprintii, par tydnu, mésicii, v zasade dojde k
tomu, Ze ten tym je na jedné viné a pokud ten jeden clovek tu vinu s nimi nedrzi, tak oni

se prirozené rozejdou’.

Dalsi otazka (otazka €. 21) se tykala zmény podoby schiizek ve vztahu k agilnimu fizeni.
Informanti vSech tfi bank se shodli na zméné podoby schiizek v pribcéhu agilni
transformace. Nova podoba schiizek byla stanovena se zacatkem agilni transformace,
nicméné je mozné, ze si kazdy z tymi jejich podobu lehce upravil podle svych potieb.
Podoba schizek se zménila jak zhlediska organiza¢niho, tak i obsahového.
Z organizacniho hlediska probihaly schiizky ve v§ech bankach ¢astéji, nez tomu bylo pred
agilni transformaci. Z obsahového hlediska byly schliizky vyhrazeny pro planovéni
¢innosti, kterymi se budou tymy zabyvat, a pro vyhodnoceni vykonané ¢innosti. Tymy
béhem schlizek sdileji informace o tom, na Cem pracuji, s ¢im potiebuji pomoci
a navzajem si poskytuji zpétnou vazbu. Na dodrZzovani podoby schiizek dohliZi agilni
kouc¢, ktery by mél tymu ukézat, jak by tym mél fungovat, jaké mu to pfinese vyhody

a v ¢em mu to pomtiZe.

Podoba schiizek v bance A se zménila spolu se vznikem novych tymil. Clenové tymi
absolvovali tvodni Skoleni pfed tim, neZ zacali pracovat v samoorganizovanych
a multifunkénich tymech. Béhem prace vnové vzniklych tymech pomahali
zaméstnancim s agilnim zpisobem prace agilni kouci. Podoba schizek vychazi
z agilniho ramce na Skdlovani, ktery banka A zvolila. Druhy informant banky A doplnil,

ze jednotlivé tymy si podobu schiizek upravily podle svych potieb.
V bance B rovnéz doslo ke zméné podoby schiizek spolu se vznikem novych tymd.

Ptiklady podoby schlizek v nové vzniklych tymech byly zminény vySe v ¢asti vénované

praci v samoorganizovanych a multifunkénich tymech. Schizky probihaji podle
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zvoleného agilniho ramce na Skalovani. Stejné jako v bance A i zde pomahaji agilni kouci

zaméstnanciim v tymech s agilnim zplisobem prace.

Podoba schiizek vbance C se taktéz zmeénila s praci vnové vzniklych
samoorganizovanych a multifunkénich tymech. Pred agilni transformaci probihaly, jak
uvadi informant banky C, ,,nahodilé statusové schiizky. Nyni je to v zdsade tymové,
pricemz kazdy tym ma jesté do urcité miry moznost uzpiisobit tymové schiizky, aby jim to
vyvhovovalo [...] Dulezité je, aby agilni tymy byly schopné spolupracovat, ale to, jakou

maji konkrétni vnitini strukturu, do urcité miry do urcitych mantinelii, [...] je to na nich. *

Posledni z otazek (otdzka €. 22) k faktoru pisobeni na zménu organizaéni kultury
sledovala zménu prostor a vybaveni budov k podpote agilniho fizeni. Ve vSech tfech
bankach doslo k vytvoteni spolecné kancelare pro ¢leny tymu a k vybaveni kancelaii
a zasedacich mistnosti nasténnymi tabulemi k vizualizaci procesu. Tymy ve vSech

uvedenych bankach mély také k dispozici zasedaci mistnost, ve které se mohly potkavat.

Noveé vzniklé tymy v bance A mély k dispozici spole¢nou kancelaf a zasedaci mistnost.
Vzhledem k pandemicke situaci se prostory banky A zmensSily, stejnou kancelat tedy ted’
sdili vice tymt. V kancelati se proto musi tymy stfidat. Kancelafe a zasedaci mistnosti
banky A byly doplnény o nasténné tabule a popisovaci folie, slouzici k vizualizaci

procesu vyvoje produktu.

Zakladni zména v prostorach budov banky B probé&hla ve chvili, kdy zacaly vznikat nové
samoorganizované¢ a multifunkéni tymy. Banka vytvofila pro kazdy tym prostor,
ve kterém se mohou vSichni jeho ¢lenové setkavat. Prostor byl vybaven nasténnymi
tabulemi pro vizualizaci procesu, tymy mély pro spolecné schiizky k dispozici zasedaci

mistnost, kterd byla doplnéna o vizualizaci cili a plant pro nasledujici obdobi.

Vybaveni budov a prostor banky C nebylo nutné néjak zdsadné ménit. Budovy banky jsou
relativné nové, moderné zatizené a podporujici spolupraci v tymu. Tymy mély k dispozici
spolecné prostory a zasedaci mistnosti, ve kterych se mohly schazet. Budovy banky C

nabizeji n€kolik mimopracovnich prostor, které tymy mohou vyuzit k pofadani riznych
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akci.

Ze zaznamenanych rozhovort vyplyva, Ze ptisobeni transformace na zménu hodnot bylo
jen castecné, protoze uz pied agilni transformaci byly hodnoty bank orientovany na
zakaznika. Lze se domnivat, ze agilni transformace pouze podpofila hodnoty, ke kterym
se banky hlasi. Normy chovani a komunikace se ménily spolu se vznikem
samoorganizovanych a multifunk¢nich tymt. Zmény v chovani a v komunikaci souvisely
s tim, ze v tymech maji zaméstnanci pracovat samostatné¢ a maji se rozhodovat, na ¢em
budou pracovat. Blize byly zmény popsany v ¢asti vénované praci v samoorganizovanych
a multifunkénich tymech. V disledku prace v samoorganizovanych a multifunkénich
tymech se ménila také podoba schiizek. Schiizky byly Castéjsi a byly ureny pro planovani
prace v nésledujicim obdobi a hodnoceni pfedchoziho obdobi. VSechny banky vice ¢i
méné meénily prostory budov tak, aby podpotily zaméstnance v praci v nové vzniklych
tymech, mimo jiné i pomoci vizualizace procesu. Z informaci uvedenych v rozhovorech
lze vyvodit, Ze vkazdé zbank doSlo ke zméné organizacni kultury a tato zména

vyznamné podpofila praci v nove vzniklych tymech.

6.2.9 Zapojeni obchodnich partnerii a dodavateld

Otazky (otdzka ¢. 23, 24) k zapojeni obchodnich partner a dodavatelt zjistovaly, zda
byli o agilni transformaci informovani obchodni partnefi a dodavatelé a jak ovlivnila
agilni transformace spolupraci s obchodnimi partnery a dodavateli. Z rozhovort
s informanty uvedenych bank je mozné vysledovat, Ze do agilni transformace byli
zapojeni také obchodni partnefi a dodavatelé. Nekteti dodavatelé se agilnimu fizeni
nepfizplisobili a banky v takovych pfipadech musely praci v samoorganizovanych
a multifunkénich tymech ptizpiisobit podminkdm dodavatelll. V né€kterych piipadech byli
dodavatelé ochotni piizplisobit spolupraci agilnimu fizeni. Externi zamé&stnanci bank,
tedy zaméstnanci dodavateld, se stali soucasti nové vzniklych tymu a pracovali agilnim

zpusobem préace, stejné jako interni zaméstnanci bank.
Banka A ma nékolik dodavatelti a obchodnich partnerti, zména spoluprace byla nutnd se

vSemi znich, ale jen v nékterych piipadech byla zména mozna. S jednotlivymi

obchodnimi partnery a dodavateli maji banky uzaviené smlouvy, upravujici zplsob
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spoluprace mezi subjekty. Informant banky A uvadi: ,,V nékterych pripadech se ty
dodavatelé prizpiisobili, nékde se neprizpusobili. No, to je jako faktor, ktery to dokdaze
hodné ovlivnit. “ Pti planovani vyvoje ve spolupraci s dodavateli, kteti se neptizptisobili
agilnimu fizeni, musela banka A pocitat s dobou, kdy je dodavatel schopny ¢ast produktu
dodat. Externi zaméstnanci banky A, tedy zaméstnanci dodavatelii, jsou soucasti nove

vzniklych tymu a pracuji za stejnych podminek jako interni zaméstnanci banky A.

Zména ve spolupraci s obchodnimi partnery a dodavateli probéhla v nékterych ptipadech
i v bance B. Nékteti dodavatelé poskytuji bance externi zaméstnance na pozice v oblasti
IT. Jak uvadi informant banky B, ,./.../ fo znamend, byla to jakoby obrovska zmena do

¢

fungovani, zZe i ty externisty jsou soucasti toho tymu“. Banka B se proto snaZzila
s dodavateli nastavit takovou spolupraci, aby mohli externi zaméstnanci pracovat za
stejnych podminek jako zaméstnanci banky, ziskavat stejna Skoleni a ucastnit se
veskerych tymovych akci. Jak dale uvadi informant banky B, divodem bylo, ,./.../ aby
prosté nebyli vyclenény, to jsou néjaky ritudly, ktery ten tym spolu déla, tak je diileZity,
aby ty lidi, i kdyz jsou externisté, aby je absolvovali spolu, abychom budovali jeden tym “.
U nékterych dodavateli ke zméné ve spolupraci nedoSlo, protoze ji banka B

nepovazovala za nutnou.

Spoluprace s obchodnimi partnery a dodavateli banky C se stejné¢ jako v ostatnich
bankéach zménila jen v nékterych ptipadech. Pokud jsou zaméstnanci dodavateld soucasti
noveé vzniklych tymu, pracuji za stejnych podminek jako zaméstnanci banky. Jak uvadi
informant banky C, ,,/...] ti dodavatelé se postupné stacili prizpusobovat [...] oni méli
cas [...] a prostor se v zdsade prizpiisobit novym podminkam a v zasadé, v naprosté

vetsine to zvladli, takze ano [ ...] posunulo se to, zmenilo se to”.

Z rozhovort lze vyvodit, ze zapojeni obchodnich partnerti a dodavateli mohlo mit
vyznamny vliv na priibéh agilni transformace. Nékteti dodavatelé se agilnimu zptsobu
prace pfizpisobili, ncktefi ne. V takovych pifipadech musely banky praci

v samoorganizovanych a multifunk¢nich tymech ptizptisobit podminkam dodavateli.
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6.2.10 Doplnéni informantem

Posledni otdzka (otazka ¢. 25) rozhovoru umoznila informantim doplnit jakoukoliv
informaci k prabéhu agilni transformace. Odpovédi informanti se liSily. Prvni informant
banky A doplnil vyznam mnozstvi produktl a technologii na priibéh agilni transformace.
Také zdlraznil, ze je dilezité, aby méla banka na agilni transformaci dostatek ¢asu. Druhy
informant banky A doplnil, Ze priibéh agilni transformace sdili i s jinymi organizacemi.
Informant banky B uvedl, Ze je dilezité¢ védét, pro¢ se banka pro agilni transformaci
rozhodla. Také je podle néj dulezité byt v procesu agilni transformace disledny a ucit
zaméstnance samostatnosti a zodpovédnosti v nové vzniklych tymech. Informant banky
C zdiiraznil pfistup banky vici agilni transformaci. Nové tymy vznikaly na zakladé

zadosti manazert oddé€leni, nebyly tedy doptedu naplénované.

Kromé vySe zminénych faktortt byl béhem pohovorti identifikovan faktor mnozstvi
produktt a technologii. Banka A poskytuje velké mnozstvi produktt a na jejich dodani
se podili vice samoorganizovanych a multifunkénich tyml. Nutnost spoluprace mezi
témito tymy je zplsobena pravé mnozstvim produktii a technologiemi, které tymy pii
praci pouzivaji. Banka A soubézné s agilni transformaci vyvijela novy a dilezity produkt.
Lze se proto domnivat, Ze pro prib¢h agilni transformace je diilezité, aby byl dobie
naplanovany a nemohlo se tedy stat, Ze bude v nékterych ohledech blokovan kvili jinym
¢innostem banky. Druhy informant banky A doplnil, Ze své zkuSenosti s agilni

transformaci sdili s dal§imi organizacemi, které planuji agilni transformaci.

Informant banky B uvedl, Ze je dlleZité, aby banka véd¢la, pro€ se pro agilni transformaci
rozhodla. Dale také povaZzuje za dileZité zapojeni predstavenstva. Byl zminén také
vyznam duslednosti v procesu agilni transformace. V bance B kladli diraz na vyznam
organizaCnich zmén souvisejicich s agilni transformaci. Podle informanta banky B
podporuje dislednost pti vykonavani organizacnich zmén vyznam agilni transformace.
V neposledni fad¢ informant banky B doplnil, ze je dullezité, aby zaméstnanci

v samoorganizovanych a multifunkénich tymech byli samostatni a zodpovédni.
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Informant banky C doplnil vyznam piistupu banky k agilni transformaci. Nové tymy
v bance vznikaly na zaklad¢ pozadavku manazer odd¢€leni. Jejich vznik nebyl doptedu

naplanovany.
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7 Diskuse

Cilem kvalitativniho empirického Setteni bylo zjistit vliv jednotlivych faktord na pribch
agilni transformace v bankach v Ceské republice. Bylo zkoumano, jak se jednotlivé
faktory projevily v pribéhu agilni transformace. Setfeni se za¢astnili informanti tf bank,
ktefi byli zaméstnanci bank v dob¢, kdy probihala agilni transformace, podileli se na
ptipravé agilni transformace, ti€astnili se jejiho prubéhu a znaji specifika agilniho fizeni

v dané bance.

Z rozhovorl uskute¢nénych v rdmci empirického Setfeni vyplyva, ze ptistupy k ptiprave
a planu agilni transformace mohou byt riizné. Dvé€ banky vénovaly ¢as ziskani informaci
o agilni transformaci v jinych bankach. Jedna banka navstivila matetskou spolecnost za
ucelem ziskani informaci o zvoleném agilnim ramci na Skélovani. Jak na zéklad¢
vyzkumu konstatuji Pikkarainen, Salo a Still, je pfiprava transformace jednim z krokt
rdmce pro spusténi agilnich metod fizeni. Pikkarainen, Salo a Still potvrzuji, Ze
organizace se b&hem pfipravy agilni transformace rozhoduje, jak bude agilni
transformace probihat (Pikkarainen, Salo a Still, 2005, s. 17-20). Edison, Wang a Conboy
uvadi, Ze je vhodné k ptipravé agilni transformace naplanovat schiizku, na které budou
stakeholdefi sezndmeni s agilni transformaci (Edison, Wang a Conboy, 2022, s. 2724).
Ve dvou zkoumanych bankach navstivilo pfedstavenstvo jiné banky, ve kterych jiz byla
realizovana agilni transformace, v ptipad¢ jedné z bank absolvovala navstévu matetskeé

spolecnosti, ve které jiz byla realizovana agilni transformace.

V ramci Setieni se objevily rozdily pfi tvorbé planu transformace. Dvé banky vytvoftily
plan specificky pro danou banku ve spolupraci s poradenskou spole¢nosti. Jedna banka
nevytvoftila plan, nové tymy zde vznikaly az na zédklad€ pozadavku manazert oddéleni.
Podle Jovanovice et al. (2020, s. 15711) je zasadni, aby organizace vytvofila plan
transformace specificky pro své potreby. To potvrzuji i Campanelli, Bassi a Parreiras
(2017, s. 372). Vyznam planu transformace zminuji také Edison, Wang a Conboy (2022,
s. 2724), Livermore (2008, s. 35) naopak povazuje plan transformace za faktor, ktery

pribéh agilni transformace nijak vyznamné¢ neovlivni.
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Dvé¢ banky béhem ptipravy agilni transformace ve spolupraci s poradenskou spole¢nosti
urCily, ve kterych ¢astech banky bude agilni transformace probihat. Rigby, Berez a Elk
na zékladé¢ svého vyzkumu uvadi, ze by se kazda organizace pii piipravé agilni
transformace meéla rozhodnout, kterd odd€leni budou agilni (Rigby, Berez a Elk, 2020,
s. 126, 130). V jedné sledované bance k tomuto rozhodnuti nedoslo, nové tymy vznikaly

neplanovang, vznikly az na zaddost manazerti odd¢leni.

Vsechny banky se na zacatku agilni transformace rozhodovaly, jakou agilni metodu
a jaky agilni ramec skélovani zvoli. Dvéma bankam pfi vybéru agilni metody a agilniho
ramce na Skalovani pomahala poradenska spolec¢nost, jedna banka vybirala agilni metodu
a agilni ramec na Skalovani sama. Podle celosvétového vyzkumu agilniho fizeni je jednou
z prekézek, kterym organizace prochdzejici agilni transformaci celi, velikost
transformovaného subjektu (Digital.ai, 2021, nestrdnkovano). Agilni metody byly
vytvofeny pro malé tymy, proto je dilezité zvolit vhodny ramec na Skalovani agilnich
metod, ktery rozSifuje principy agilni metody takovym zplisobem, aby mohla byt
aplikovéna ve velkych organizacich (Hubeny, 2018, s. 5). Vyznam vybéru agilni metody
zminuji rovnéz Edison, Wang a Conboy (2022, s. 2724). Dikert, Paasivaara a Lassenius
povazuji vybér agilni metody za jeden z nejvyznamnéjSich faktorti agilni transformace
(2016, s. 99). Naopak Livermore (2008, s. 35) povazuje vybér agilni metody za faktor,

ktery priibéh agilni transformace nijak vyznamné neovlivni.

Z rozhovort lze rovnéz vysledovat, ze se zddnd zbank nerozhodla zacit agilni
transformaci pilotnim projektem. Ve vSech bankach zacala agilni transformace nejdiive
v nékolika tymech (konkrétn€ v jednom azZ v péti), pak pokracovala do dalSich tymi.
Javdani Gandomani et al. (2013a, s. 157) konstatuji, Ze je zasadni, aby agilni transformace
zacala pilotnim projektem. Organizace tak muze v priib¢hu pilotniho projektu zjistit,

které faktory jsou pro agilni transformaci klicove.

Ve vSech bankéch se do pfipravy agilni transformace zapojily poradenské spolecnosti.
Kumar a Hillegersberg (2008, s.415) uvadi, Ze pifi pfipravé agilni transformace
organizace obvykle vyuZzivaji sluzeb poradenskych spolecnosti, které¢ ptipravi plan agilni

transformace na zdklad¢ detailni analyzy banky. Poradenské spolecnosti pfipravi
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konkrétni postup, vyberou vhodnou metodu agilniho tizeni a poskytuji organizaci

odbornou pomoc v prubéhu agilni transformace.

Ve dvou bankach pomohla poradenska spolecnost s vybérem agilni metody a agilniho
ramce na Skadlovani. Ve vsSech bankidch poméhala poradenskd spolecnost se vznikem
a rozvojem samoorganizovanych a multifunkénich tyma. Dikert, Paasivaara a Lassenius
(2016, s. 102) konstatuji, Ze osoby se zkuSenostmi s agilnim fizenim mohou sdilet své
zkuSenosti, podpofit vyznam transformace a pomoci s vytvorenim planu transformace.
Zapojeni osob se zkuSenostmi s agilnim fizenim zmifuji také Jovanovic et al. (2020,
s. 15733) a Rigby, Berez a Elk (2020, s. 10, 59), a to konkrétn¢ pfti agilni transformaci,

ktera probiha formou velkého tiesku.

Z rozhovort vyplyva, ze kazda z bank vyuzila vice komunika¢nich kanalti ke komunikaci
agilni transformace zaméstnancim. Kazdd zbank informovala zaméstnance
prostfednictvim intranetu a newsletteru a uspotfadala n¢kolik akei k agilni transformaci.
Rozdilny byl pocet akci a rlizné bylo také jejich zaméfeni. Javdani Gandomani et al.
(2014, s. 1672) uvadi, ze pravidelna setkani k agilni transformaci se v organizacich

osvédcila jako G¢inny nastroj komunikace.

Zamé&stnanci vSech tii bank byli informovéni o diivodech, které banku k realizaci agilni
transformace vedly, a o pribéhu agilni transformace. Dtlezitost informovani
zaméstnancii o ddvodech a pribéhu transformace se objevuje rovnéz v nékolika
vyzkumech. Rigby, Berez a Elk konstatuji, Ze zamé&stnanci by méli byt informovani
o ptipravé agilni transformace a o tom, zjakych divodi organizace k transformaci
pfistoupila. M¢l by jim byt vysvétlen smysl agilni transformace a jeji vize, aby pochopili,
pro¢ organizace agilni transformaci prochéazi a jaké to pro né¢ ma disledky. V prabéhu
transformace by méli byt zaméstnanci informovani o vyvoji agilni transformace (Rigby,
Berez a Elk, 2020, s. 106). Faktor informovani zaméstnancii o agilni transformaci
zminuji Jovanovic et al. (2020, s. 15733) a Campanelli, Bassi a Parreiras (2017, s. 372).
Dikert, Paasivaara a Lassenius (2016, s. 99) povazuji komunikaci agilni transformace za

jeden z nejvyznamnéjSich faktort agilni transformace.
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VSechny tii banky vytvofily agilni komunity, ve kterych zaméstnanci mohli sdilet své
zkuSenosti s agilni transformaci. Agilni komunity byly uréeny pro rizné role, napiiklad
pro agilni kouce, product ownery, testery nebo vyvojare. Vytvoreni agilnich komunit ke
sdileni informaci a zkuSenosti zminuji rovnéz Edison, Wang a Conboy (2022, s. 2724).
Také Dikert, Paasivaara a Lassenius (2016, s. 103) uvadi, Ze n¢které organizace vytvoftily
agilni komunity, ve kterych zaméstnanci sdileli své zkuSenosti s agilni transformaci

a aplikaci agilnich metod fizeni.

Vsechny uvedené banky poskytly zaméstnancim vzdélavani v oblasti agilnich metod
fizeni. Zaméstnanci byli vzdélavani na zac¢atku agilni transformace a se vznikem novych
samoorganizovanych a multifunk¢nich tymil. Zaméstnanci méli moznost piihlésit se na
dalsi Skoleni kdykoliv v pribéhu agilni transformace. Vyznam vzdé€lavani v oblasti
agilniho fizeni zminuji Jovanovic et al. (2020, s. 15733), Edison, Wang a Conboy (2022,
s. 2724) a Campanelli, Bassi a Parreiras (2017, s. 372). Campanelli, Neto a Parreiras
(2017, nestrankovano) povazuji vzdélavani zaméstnancl za nejvyznamnéjsi faktor agilni
transformace, za jeden z nejvyznamnéjSich faktorG ho povazuji i Dikert, Paasivaara
a Lassenius (2016, s. 99). Livermore (2008, s. 35) povazuje vzdélavani za faktor, ktery

vyznamn¢ ovlivituje priab¢h agilni transformace.

Ve dvou zkoumanych bankéch probihalo vzdélavani zaméstnanc formou koucinku.
Externi kouci koucovali agilni kouce, kteti dale koucovali ¢leny samoorganizovanych
a multifunkénich tymi. Vzdélavani zaméstnanct formou koucinku uvadi i Dikert,
Paasivaara a Lassenius (2016, s. 102). Vyznam koucinku potvrzuji rovnéz Campanelli,

Bassi a Parreiras (2017, s. 372).

Samoorganizované a multifunk¢ni tymy jsou slozené ze specializovanych zaméstnanci,
ktefi jsou schopni vytvofit produkt a nesou zodpovédnost za svd rozhodnuti. Tymy
pracuji v kratkych cyklech, iteracich, diky kterym mohou rychleji reagovat na pozadavky
zakaznikl. Pfi praci v samoorganizovanych a multifunk¢énich tymech by méli byt
zaméstnanci samostatni, zodpovédni a méli by spolu komunikovat (Sochova a Kunce,
2019, s.31). Ve vSech sledovanych bankach zaméstnanci zacali pracovat v nové

vzniklych tymech jiz béhem agilni transformace. Vzhledem ktomu, Ze se prace
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v samoorganizovanych a multifunk¢énich tymech zasadné 1i$i od dosavadniho zpiisobu
prace zaméstnancii, navrhuji Dikert, Paasivaara a Lassenius (2016, s. 103), aby
zameéstnanci zacali pracovat v samoorganizovanych a multifunkénich tymech jiz béhem
agilni transformace. Praci v samoorganizovanych a multifunk¢nich tymech povazuji za
jeden z faktord agilni transformace Dikert, Paasivaara a Lassenius (2016, s.99)
a Campanelli, Bassi a Parreiras (2017, s. 372). Campanelli, Neto a Parreiras (2017,
nestrankovano) hodnoti praci v samoorganizovanych a multifunkcnich tymech jako jeden

z mén¢ vyznamnych faktort agilni transformace.

V pfijeti a dodrzovani agilniho zptisobu prace podporovali ¢leny tymu ve zkoumanych
bankach agilni kouc¢i. Vyznam agilniho kouce v pfijeti prace v samoorganizovanych
a multifunkénich tymech zminuji Campanelli, Bassi a Parreiras (2017, s. 372). Solinski
a Peterson (2016, s.469) tvrdi, Ze zapojeni agilnich kouct, ktefi maji zkuSenosti
s agilnimi metodami fizeni, pomtze zaméstnancim v pochopeni agilniho fizeni a pfijeti
agilni transformace. Tuto skute¢nost potvrzuji i Javdani Gandomani et al. (2014, s. 1670).
Organizace zkoumana ve studii ,,Scaling Agile in Large Organizations: Practices,
Challenges and Success Factors® se béhem agilni transformace zapojila do vyménného
programu s agilnimi kouci, s dal§Simi organizacemi a univerzitami (Kalenda, Hyna
a Rossi, 2018, s. 17). Banky zkoumané v Setfeni se do zddného vyménného programu

s agilnimi kouci, organizacemi nebo univerzitami nezapojily.

VSechny tfi banky zjiStovaly ndzor zaméstnanci na agilni transformaci formou
dotaznikd. S vystupy dotaznikl pracovaly jak na irovni banky, tak na irovni jednotlivych
tymu. Solinski a Peterson (2016, s. 460) povazuji rozvoj a spokojenost zaméstnancli za
jeden z benefitli agilniho fizeni. Je proto zasadni, aby organizace zjiStovaly nazor
zaméstnancl na agilni transformaci a braly jejich nazor v potaz pro dalsi vyvoj agilni
transformace. Rigby, Berez a Elk (2020, s. 107) potvrzuji, ze by organizace mély zapojit
do planovani agilni transformace nazor zaméstnancl. Tuto skutecnost potvrzuji
i Pikkarainen, Salo a Still (2005, s.26), podle kterych ziskavani zpétné vazby

zaméstnancl pomuiZe organizacim sledovat vyvoj agilni transformace.
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Zapojeni predstavenstva do agilni transformace bylo v jednotlivych bankach rozdilné. Ve
dvou bankach se ¢lenové predstavenstva banky podileli na ptipravé planu transformace,
v jedné bance ¢lenka predstavenstva pouze zastitila agilni transformaci a umoznila vznik
novych tymi. Faktor zapojeni predstavenstva zminuji Jovanovic et al. (2020, s. 15733),
Campanelli, Bassi a Parreiras (2017, s. 372) a Edison, Wang a Conboy (2022, s. 2724).
Dikert, Paasivaara a Lassenius (2016, s. 99) povazuji zapojeni piedstavenstva za jeden
z nejvyznamng&jSich faktori agilni transformace. Livermore (2008, s.35) povazuje
zapojeni predstavenstva za jeden z faktort,, ktery vyznamné ovliviiuje prubéh agilni
transformace. Také Rigby, Berez a Elk (2020, s. 10, 59) uvad¢ji, Ze pti agilni transformaci

provadéné velkym tfeskem je zapojeni predstavenstva dilezité.

Ve vSech sledovanych bankdch doSlo k urcité zméné manaZerské pracovni pozice.
Ve dvou bankach byla manazerska pracovni pozice zrusena a manazefi se museli piihlasit
do vybérovych fizeni na nové vzniklé pracovni pozice. V jedné bance byla manazerska
pracovni pozice zachovéna, ale v disledku agilni transformace byla doplnéna o dalsi
¢innosti. Dikert, Paasivaara a Lassenius (2016, s. 99) uvadi, ze se v mnoha organizacich
zmeénila role manazera na roli product ownera nebo scrum mastera. Zménu role manazert
povazuji za jeden z nejvyznamnéjSich faktorii agilni transformace Campanelli, Neto

a Parreiras (2017, nestrankovéno).

Plsobeni na zménu organizacni kultury je podle prizkumu zroku 2021 jednou
z prekazek, kterym organizace celi (Digital.ai, 2021, nestrankovano). Tento faktor
zminuji Jovanovic et al. (2020, s. 15733), Campanelli, Bassi a Parreiras (2017, s. 372)
a Edison, Wang a Conboy (2022, s.2724). Campanelli, Neto a Parreiras (2017,
nestrankovano) povazuji plisobeni na zménu organizacni kultury za jeden z méné
vyznamnych faktord agilni transformace. Kalenda, Hyna a Rossi (2018, s. 17) uvadi, Ze
organizacni kultura, kterd je v souladu s agilnimi hodnotami, zaméfenymi na jednotlivce
a spolupraci, na fungujici produkty, na zékaznika a na reakci na zmeény, je vyznamnym
faktorem agilni transformace. Hodnoty, ke kterym se zkoumané banky hlasi, se ménily

jen Castecné, protoze uz pred agilni transformaci byly orientovany na zdkazniky.
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Normy chovani a komunikace se v bankdch ménily spolu se vznikem
samoorganizovanych a multifunkénich tyma. Zmény v chovani a komunikaci souvisely
s tim, Ze v tymech maji zaméstnanci pracovat samostatné a rozhodovat, na ¢em budou
pracovat. Hlavni zména v komunikaci mezi zaméstnanci banky nastala ve chvili, kdy
spolu zaméstnanci z riznych oddéleni, nové ¢lenové jednoho tymu, zacali pracovat
v jedné kancelafi, coz podpoftilo sdileni informaci. Prace tymu v jedné kancelati a snazsi
sdileni informaci je v souladu s Gregory et al. (2016, s. 98) ktery uvadi, ze agilni
organizace jsou specifické¢ neformalni a otevienou komunikaci, kterd podporuje sdileni
informaci mezi zaméstnanci. Baker uvadi, Ze sdileni informaci je dilezité pro to, aby se
zaméstnanci mohli spravné rozhodovat a nést za sva rozhodnuti zodpovédnost (Baker,

2016, s. 40-45).

Podoby schiizek se v bankdch ménily v disledku prace v samoorganizovanych
a multifunkénich tymech. Schiizky byly ¢astéjsi, zaméstnanci na nich planovali praci pro
nasledujici obdobi a hodnotili pfedeslé obdobi. Vysledky Setfeni jsou v souladu
s teoretickymi vychodisky, které uvadi, ze kazdd z agilnich metod fizeni obsahuje
schlizky, specifické pro danou metodu. Naptiklad metoda Scrum zahrnuje schiizky typu
scrum meeting, planovaci meeting, denni meeting, vystupni meeting, retrospektiva

(Dvotédk a Marecek, 2013, s. 30; Meyer, 2014, s. 114).

Vsechny banky vice ¢i mén¢ ménily prostory budov, aby podpotily zaméstnance v praci
v noveé vzniklych tymech a ve vizualizaci procesu. Vytvoftily spolecnou kancelat pro
¢leny tymu a instalovaly nasténné tabule k vizualizaci procesu. Podle Meyera (2014,
s. 159) podporuje oteviené pracovni prostfedi, obsahujici prvky vizualizace procesu,

komunikaci mezi zaméstnanci.

Ve vsech tfech bankach byli obchodni partneti a dodavatelé zapojeni do agilni
transformace. Nektefi dodavatelé se agilnimu fizeni nepfizpisobili a banky musely
pfizpisobit praci v samoorganizovanych a multifunkénich tymech podminkdm
dodavatelti. Ne&kteti dodavatelé ptizplsobili spolupraci agilnimu fizeni. Externi
zaméstnanci vSech bank, tedy zaméstnanci dodavatelll, se stali soucasti nové vzniklych

tymul a pracovali agilnim zplsobem prace stejn¢ jako interni zameéstnanci bank. Podle
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zpravy poradenské spolecnosti Capgemini (2022, s. 1) se 95 % vedoucich zaméstnanct
bank domniva, ze jejich soucasné systémy a technologické moznosti nejsou schopny plné
optimalizovat ziskana data. Kumar a Hillegersberg (2008, s. 414) uvadi, Zze je béhem

agilni transformace zasadni vytvorit nové systémy nebo zajistit vyvoj téch soucasnych.

Limitem empirického Setfeni je velikost vyzkumného vzorku a fakt, Ze se nepodaftilo
ziskat rovnomérné zastoupeni informanti zkoumanych bank. Vysledky empirického

Setfeni mohou byt ovlivnény mirou sdilnosti jednotlivych informanti.

Predmétem dalsiho Setfeni by mohlo byt porovnani vysledki Setfeni této diplomové prace
s vnimanim faktori agilni transformace zaméstnanci bank. Takové Setfeni by se zaméfilo
na jejich vlastni zkugenost s agilni transformaci a nazor na identifikované faktory. Setfeni
by zjistovalo, zda byli zaméstnanci dostate¢n¢ informovani o agilni transformaci, zda
byli dostate¢né vzdelavani v oblasti agilniho fizeni, jak probihala zména zptisobu prace
v samoorganizované¢ a multifunkéni tymy, jaky byl pfistup zaméstnancii k agilni
transformaci, zda zapojeni manazerQ tento piistup podpofilo a zda piisobeni na zménu
organiza¢ni kultury bylo dostacujici. DalSi Setfeni by se mohlo zabyvat rovnéz ptistupem
manazerQ k agilni transformaci. Manazefti hraji zdsadni roli v pfijeti agilni transformace
zaméstnanci a zaroven se jejich role v priibéhu agilni transformace znaéné¢ méni. MozZna
by byla Setfeni zaméfend na detailni zkoumani jednotlivych identifikovanych faktort, a to

z hlediska organizacniho 1 z hlediska zamé&stnancii.
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8 Zavér

V soucasné dob¢ vznikd mnoho malych organizaci, které se fidi hodnotami a principy
agilnich metod fizeni. Témi jsou zejména schopnost piizplsobit se zménam a reakce na
pozadavky zakaznikd. V agilnich organizacich pracuji zaméstnanci
v samoorganizovanych a multifunkénich tymech na vybraném produktu a nesou
zodpovédnost za sva rozhodnuti. Pracuji v kratkych cyklech a se zpétnou vazbou, ktera
jim pomahd zajistit, aby vybrany produkt spliioval pozadavky zakaznikti. Velké
organizace, existujici del$i dobu, se vSak neptizpisobuji zménam tak rychle jako mensi,
nove¢jSi organizace a ani nereaguji tak rychle a dobfe na pozadavky zakazniku.
Rozhodnou se tedy pro agilni transformaci s cilem zvysit svou konkurenceschopnost

a schopnost pfizplsobit se zménam a reagovat na pozadavky svych zakazniki.

Agilni organizace vychazi z agilniho vyvoje softwaru. Agilni vyvoj softwaru vznikl
vreakci na tradiéni vyvoj, ktery mél zdlouhavy proces a nespliioval pozadavky
zakazniki. Agilni vyvoj softwaru proto zacal pracovat v kratkych cyklech a od zakaznikt
ziskaval pravidelnou zpétnou vazbu. Diky tomu bylo mozZné 1épe sledovat, jestli vyvijeny
software spliuje pozadavky zdkaznika. Pokud software pozadavky nespliioval, mohla se
hned zacit feSit zména v jeho vyvoji. Zakladnim dokumentem agilniho vyvoje softwaru
je Manifest agilniho vyvoje, ktery pfedstavuje hodnoty a principy agilniho vyvoje

N4

a reagovani na zmény.

Jednotlivé metody agilniho fizeni se od sebe lisi zplisobem prace, principy, prvky
arolemi. Agilni metody fizeni v organizacich nejdiive nahradily vodopadovy systém
tizeni projektl. Ten byl charakteristicky nékolika po sobé jdoucimi fazemi, kterymi
projekt prochdzel, a tyto faze se nemohly zadnym zptsobem prolinat, ani nebylo mozné
je preskakovat. Agilni metody fizeni nahradily tento systém fizeni kratkymi cykly
a pribéznou zpétnou vazbou s cilem zajistit, aby vysledny produkt spliioval pozadavky
zakaznika. Podle Lalouxova modelu vyvojovych stadii organizaci se da odvodit, jestli

jsou organizace agilni nebo jestli jsou pfipraveny projit agilni transformaci. Podle
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vyvojovych stadii prochazi v soucasné dobé agilni transformaci organizace v oranzové

skupin€. Organizace v zelené a tyrkysové skupiné jiz jsou agilni.

Vyhodami agilnich organizaci jsou rozvoj organizace a zamestnancu, vyssi spokojenost
zaméstnancl, zvySeni kvality produkti a snizeni nakladii na software. Naopak
nevyhodami jsou mozny pokles motivace u nékterych zaméstnancii, zvySeni stresové
zatéze a narocnost prace na nékolika projektech najednou. Agilni ramce na Skalovani
rozsifuji agilni metody tak, aby se daly aplikovat i ve velkych organizacich. Popsané
agilni ramce na Skalovani jsou Scaled Agile Framework, Scrum@Scale/Scrum of

Scrums, Lean Management a Spotify model.

Existuje nekolik piistupii k agilni transformaci. Lze rozlisit pfistup postupny, v ramci,
kterého organizace postupné zapojuji agilni fizeni do fungovani organizace, a pfistup
velkého tresku, kdy je ptivodni fizeni organizace okamzité nahrazeno agilnim fizenim.
Dals$i moznosti je rdmec pro spusténi agilnich metod fizeni, ktery popisuje proces agilni

transformace. Faktory jsou Cinitele, které¢ maji vliv na tspéch agilni transformace.

Banky se musi fidit mezinarodnimi a ndrodnimi zakony a pravidly, jejichz dodrzovani je
kontrolovdano mezindrodnimi a néarodnimi organy. Banky vede k realizaci agilni
transformace zvyseni efektivity a konkurenceschopnosti, rychlejsi a lepsi reakce na
pozadavky zékaznikil a vys$si spokojenost zaméstnanct. K lepsimu pochopeni toho, pro¢
chtéji banky reagovat rychleji a 1épe na potreby zékaznika, 1ze uvést vyvoj komunikace
banky se zakazniky. Veskerd komunikace banky se zdkaznikem nejdfive probihala
osobné na pobockach. Postupem Casu zaCaly banky nabizet vice produktl a zakaznici
museli komunikovat s vice zaméstnanci bank, protoZe kazdy z nich mél na starosti jeden
z produktii. Vlivem digitalnich technologii zacaly banky ke komunikaci se zdkazniky

pouzivat online prostiedi a poskytovat zakaznikiim personalizované informace.

Identifikovanymi faktory agilni transformace bank na Gzemi Ceské republiky jsou plan
transformace, zapojeni osob se zkuSenostmi s agilnim fizenim, komunikace agilni
transformace, vzdélavani v oblasti agilniho fizeni, prace v samoorganizovanych

a multifunk¢nich tymech, pfistup zaméstnanct k agilni transformaci, zapojeni manazert
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do agilni transformace, plisobeni na zménu organizacni kultury a zapojeni obchodnich

partnert a dodavatelt.

Kvalitativni empirické Setfeni zjistovalo vliv identifikovanych faktorti agilni
transformace na pribéh agilni transformace v bankach v Ceské republice. Empirické
Setfeni bylo vénovano bankovnimu sektoru, protoze zde dochazi k naro¢né transformaci
tradi¢niho fizeni v fizeni agilni. Transformace je narocna z ditvodu mezinarodni a narodni
pravni upravy, podminek a omezeni, které musi banky dodrzovat, a dale vzhledem
k vysokému poctu hierarchickych trovni. Empirické Setfeni probihalo ve tfech bankach

v Ceské republice.

Ptiprava agilni transformace se v bankéch lisila. Zatimco ve dvou bankach zacala agilni
transformace rozhodnutim pfedstavenstva banky, v jedné bance zafala vznikem prvniho
agilniho tymu a agilniho expertniho centra. V této bance clenka pfedstavenstva pouze
zaStitila agilni transformaci. Obsah planu transformace byl rovnéZ rozdilny. Ve dvou
bankach plan transformace wurcil, ve kterych oddélenich a kdy vzniknou
samoorganizované a multifunkéni tymy. V jedné bance plan transformace urcil postup
vzniku novych tymu, samotné rozhodnuti o vzniku novych tymu zéviselo na manazerech

oddéleni.

Do agilni transformace byla ve vSech tfech bankédch zapojena poradenské spolec¢nost.
Rozdil byl ve zptisobu, jakym banky poradenské spole¢nosti vybiraly, a v ¢innostech,
které poradenské spolecnosti vykondvaly. Dvé banky vybiraly poradenskou spole¢nost
podle jejich zkuSenosti s agilni transformaci. Jedna banka vybirala poradenskou
spole¢nost podle vybraného agilniho ramce na Skalovani. Ve dvou bankach poradenska
spolecnost pomahala s vybérem agilni metody a agilniho ramce na Skalovani. Ve vSech
bankach pomahala poradenska spole¢nost se vznikem a rozvojem nové vzniklych tymii.
Ve vsech bankdch pracuji zaméstnanci s pfedchozimi zkuSenostmi s agilni transformaci

nebo agilnim fizenim.

Ve vsech sledovanych bankéch byli zaméstnanci informovani o agilni transformaci

prostiednictvim riznych komunikacnich kandli. VSechny banky vyuZivaly pro
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komunikaci agilni transformace intranet a interni newsletter a také poradaly akce. Akce
se v jednotlivych bankéch lisily. Ve dvou bankach slouzily k informovani zaméstnancti
o agilni transformaci Cleny pfedstavenstva. Jedna banka zorganizovala interni pracovni
veletrh k nové vzniklym pracovnim pozicim. Ve vSech bankach vznikly agilni komunity,

ve kterych mohli zaméstnanci sdilet informace a zkuSenosti s agilni transformaci.

Ve vsech tifech bankach probéhlo skoleni o agilnim fizeni na zacatku agilni transformace
a pfi vzniku novych tymia. Zameéstnanci vSech bank méli moznost se kdykoliv v pribéhu
agilni transformace piihlasit na dalsi Skoleni. Expertni centra jedné banky vytvofila
interni Skoleni, kterd mezi sebou sdilela a poskytovala je novym zaméstnanciim v ramci
adaptacniho programu. Jedna banka méla certifikované zaméstnance, ktefi mohli
vzdélavat kolegy. Vzdélavani zaméstnanci vSech tii bank mé na starosti expertni

centrum, do kterého zaméstnanec patii.

Zaméstnanci vSech uvedenych bank zacali pracovat v samoorganizovanych
a multifunkénich tymech béhem agilni transformace. Ve dvou bankach vznikaly
samoorganizované a multifunkéni tymy podle planu transformace, v jedné bance na
zadost manaZera oddé€leni. V nové vzniklych tymech zacali zaméstnanci z rGznych
oddéleni pracovat ve spolecném prostoru, coz usnadnilo komunikaci. Prace
v samoorganizovanych a multifunkénich tymech je specifickd samostatnosti
a zodpovédnosti jejich ¢lend. Pro piijeti prace v samoorganizovanych a multifunkénich
tymech je zéasadni, aby vnich zacali zaméstnanci pracovat jiz v prubéhu agilni
transformace. Zaméstnance vSech tii bank podporovali v piijeti agilniho zptsobu prace
agilni kouci. Ve vSech bankach zlstala nékterd odd¢€leni v plivodni organizacni struktuie
a byl zachovan plvodni zplsob fizeni, a to z toho dlivodu, Ze by pro zaméstnance téchto
oddé€leni banky nemély dostatecné vyuziti v agilnim fizeni. Jedna se napiiklad o odd€leni

lidskych zdrojt, pravni oddéleni nebo nékteré specifické produkty.

VSechny banky zjiStovaly nazor zaméstnancl na agilni transformaci prostfednictvim
dotaznikl. Dotazniky obsahovaly otazky tykajici se toho, jak jsou zaméstnanci spokojeni
s agilni transformaci a spraci v samoorganizovanych a multifunkénich tymech.

S vystupy z dotaznikl se ve vSech bankach pracovalo jak na Girovni banky, tak na urovni
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jednotlivych tymi.

Do agilni transformace v kazdé ze sledovanych bank se zapojili ¢lenové predstavenstva
bank, rozdily byly ve zpusobu jejich zapojeni. Ve dvou bankdch se clenové
pfedstavenstva podileli na pfipravé agilni transformace, vzniku planu transformace
a informovani zaméstnancti o agilni transformaci. V jedné bance zastitila jedna z clenek
predstavenstva agilni transformaci a umoznila vznik samoorganizovanych
a multifunkénich tymt. Ve dvou bankach se v priabehu agilni transformace zménila
manazerska pracovni pozice. V jedné bance zlstala zachovana, pouze byla doplnéna

o ¢innosti souvisejici se samoorganizovanymi a multifunkénimi tymy.

Hodnoty vSech tii bank byly jiz pfed agilni transformaci orientovany na zdkaznika. Proto
nedoslo k jejich vyrazné zméné, pouze k vétsSimu zaméfeni na zadkaznika a rychlou reakci
na zmény. Normy chovani a komunikace byly ve vSech bankach ovlivnény praci
v samoorganizovanych a multifunkénich tymech. Hlavnimi zménami byla prace
se zamé&stnanci z riznych oddé€leni, samostatnost a zodpovédnost. Ve vSech bankach se
zménily podoby schiizek jak po organizacni, tak po obsahové strance. Schiizky probihaly
Castéji a byly urcené k planovani a vyhodnoceni Cinnosti. Tymy ve vSech bankach mély
k dispozici spolecnou kancelat, zasedaci mistnost a nasténné tabule uréené k vizualizaci

procesu.

Obchodni partnefi a dodavatelé vSech bank byli zapojeni do pribéhu agilni transformace,
ale jejich ptistup se riznil. N&kteti dodavatelé se agilnimu fizeni neptizplisobili a banky
musely pfizplsobit praci v samoorganizovanych a multifunkénich tymech podminkdm
dodavatelii. V nékterych piipadech se dodavatelé ptizpusobili agilnimu fizeni. Ve vSech
bankéch byli externi zaméstnanci, tedy zaméstnanci dodavateli, soucasti nove vzniklych

tymu a pracovali podle agilniho zptisobu prace, stejné jako interni zaméstnanci bank.

Vysledky empirického Setfeni nelze zobecnit na cely bankovni sektor, coz je zaroven
limitem empirického Setfeni. Mlze vSak slouzit jako ptiklad toho, jak probihaji agilni
transformace v bankach z hlediska identifikovanych faktort. Ziskat obecnéjsi vysledky

v oblasti faktorii agilni transformace v bankovnim sektoru by bylo mozné uskute¢nénim
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rozsahlejsitho empirického Setfeni. Dalsi empirickd Setieni by se mohla zabyvat napf.
nazorem zameéstnanct na pribéh agilni transformace z hlediska identifikovanych faktort
nebo nazorem manazerd, vzhledem k tomu, ze v nékterych bankach byla manazerska
pracovni pozice zruSena a manazefi zacali pracovat jako agilni kouci nebo product

ownefi.

98



9 Soupis bibliografickych citaci

ARORA, Anita a Naresh CHAUHAN. Agile Learning Model: Self Centric Learning.
2014 IEEE International Conference on MOOC, Innovation and Technology in Education
(MITE), 2014, p. 377-381. ISBN 978-1-4799-6876-3. Dostupné z: doi:
10.1109/MITE.2014.7020307.

BAKES, Milan a kol. Financni pravo. Praha: C.H.Beck, 2009. ISBN 978-80-7400-801-
6.

BAKER, Tim. Performance management for agile organizations: overthrowing the eight
management myths that hold businesses back. New York: Springer Berlin Heidelberg,
2016. ISBN 978-3-319-40152-2.

BANKOVNICTVI. Inovace vyZaduji svobodu. Zkusenosti s agilnim vyvojem [online].
Bankovnictvi, 2019 [vid. 2022-08-24]. Dostupné Z:
https://www.bankovnictvionline.cz/aktuality/inovace-vyzaduji-svobodu-zkusenosti-s-

agilnim-vyvojem.

BARAN, Benjamin E. a Haley M. WOZNYJ. Managing VUCA: The human dynamics
of agility. Organizational dynamics [online]. 2021, 50(2), p. 100787-100787 [vid. 2022-
02-11]. ISSN 0090-2616. Dostupné z: doi: 10.1016/j.orgdyn.2020.100787.

BOROVSKY, Jindtich. Teorie regiondlni segmentace financniho trhu a jeji aplikace na
Cesky bankovni sektor. Praha, 2007. Magisterska prace. Univerzita Karlova v Praze.
Ptirodovédecka  fakulta. Vedouci prace: Pavel CSANK. Dostupné z:
http://hdl.handle.net/20.500.11956/92073.

BREJCAK, Peter. Jiri Mizera (Moneta): Agilni transformace je pro nds klicovd, pristi
rok bude agilné pracovat 600 lidi [online]. Tyinternety.cz, 18. 03. 2019 [vid. 2022-11-
29]. Dostupné zZ https://tyinternety.cz/technologie/jiri-mizera-moneta-agilni-

transformace-je-pro-nas-klicova-pristi-rok-bude-agilne-pracovat-600-

99



lidi/?fbclid=IwAROpnTPjSEP1SgIn-WDTxXP_ivm9keni6vZTeyNt2jM7mDgzzd AHH6-
zLInQ.

CAMPANELLI, Amadeu Silveira, Dairton BASSI a Fernando Silva PARREIRAS. Agile
Transformation Success Factors: A Practitioner’s Survey. Advanced Information Systems
Engineering [online]. 2017, 10253, p. 364-379 [vid. 2021-12-29]. ISSN 0302-9743.
Dostupné z: doi: 10.1007/978-3-319-59536-8 23.

CAMPANELLI, Amadeu Silveira, Florindo Silote NETO a Fernando Silva
PARREIRAS. Assessing Agile Transformation Success Factors [online]. arXiv preprint
arXiv:1711.04188, 2017 [vid. 2021-05-20]. ISSN neuvedeno. Dostupné z:
arXiv:1711.04188.

CAPGEMINI. World Retail Banking Report 2022 [online]. Capgemini, 2022 [vid. 2022-
09-24]. Dostupné¢ z: https://www.capgemini.com/news/press-releases/world-retail-
banking-report-2022-incumbent-banks-must-embrace-data-centric-capabilities-to-drive-

personalized-customer-experiences/.

CEJTHAMR, Vaclav a Jifi DEDINA. Management a organizacni chovéni. Praha: Grada,
2010. ISBN 978-80-247-3348-7.

CUNNINGHAM, Ward et al. Manifest Agilniho vyvoje software [online]. Manifesto for
Agile Software Development, 200la [vid. 2019-11-04]. Dostupné z:

https://agilemanifesto.org/iso/cs/manifesto.html.

CUNNINGHAM, Ward et al. Principy stojici za Agilnim Manifestem [online]. Manifesto
for Agile Software Development, 2001b [vid. 2019-11-04]. Dostupné z:

https://agilemanifesto.org/iso/cs/principles.html/.
CESKA BANKOVNI ASOCIACE. Eticky kodex Ceské bankovni asociace [online].

Ceskd  bankovni  asociace, 2012  [vid.  2022-08-23].  Dostupné  z:
https://cbaonline.cz/upload/537-eticky-kodex-cba-vydani-2012-cistopis.pdf.

100



CESKA NARODNI BANKA. Zdkladni ukazatele — banky [online]. Ceska narodni banka,
systém casovych fad ARAD. Posledni zména 31. 12. 2022 [vid. 2023-02-20]. Dostupné
z:

https://www.cnb.cz/cnb/STAT.ARADY PKG.PARAMETRY SESTAVY?p_strid=BA
A&p_sestuid=33049&p tab=2&p lang=CS.

CESKA SPORITELNA. Ceskd sporitelna méni strukturu a zaklada kmen Otevieného
bankovnictvi, vede jej Martin Medek [online]. Ceska spofitelna, 2019a [vid. 2022-11-24].
Dostupné z: https://www.csas.cz/cs/o-nas/pro-media/tiskove-zpravy/2019/02/14/ceska-

sporitelna-meni-strukturu-a-zaklada-kmen-otevreneho-bankovnictvi-vede-jej-martin-

medek#.

CESKA SPORITELNA. Jaroslav Prochdzka: Produktovy management jako , new
black* agilnich transformact [online]. Ceska spofitelna, 2019b [vid. 2022-11-24].
Dostupné  z:  https://kariera.csas.cz/cs/blog-ze-zivota-ve-sporce/jaroslav-prochazka-

produktovy-management-jako-new-black-agilnich-transformaci.

DELOITTE. A4 vision for the future of US retail banking [online]. Deloitte, 2020 [vid.
2022-11-20]. Dostupné z:
https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/financial-services/us-

future-of-retail-banking.pdf.

DIGITAL.AL 16th Annual State of Agile Report [online]. Digital.ai, 2022 [vid. 2022-08-

24]. Dostupné z: https://digital.ai/resource-center/analyst-reports/state-of-agile-report/.

DIGITALL.AL 15th Annual State of Agile Report [online]. Digital.ai, 2021 [vid. 2022-08-

12]. Dostupné z: https://digital.ai/resource-center/analyst-reports/state-of-agile-report.
DIKERT, Kim, Maria PAASIVAARA a Casper LASSENIUS. Challenges and success

factors for large-scale agile transformations: A systematic literature review. The Journal

of Systems and Software [online]. 2016, 119, p. 87-108 [vid. 2022-08-24]. ISSN 0164-

101



1212. Dostupné z: doi: 10.1016/j.jss.2016.06.013.

DRIMALKA, Filip. HOTCAST — Jifi Mizera o digitdlni a agilni transformaci Moneta
Money Bank [online]. Drimalka.com, 22.04. 2019 [vid. 2022-11-30]. Dostupné z:
https://drimalka.com/hotcast-jiri-mizera-o-digitalni-a-agilni-transformaci-moneta-
money-

bank/?fbclid=IwAR2PPRapTOFDn9jUnsRXrb2hwmcwUqzOY 69INE20k6gfAtlh3qeo
Oxl4fMc.

DVORAK, Drahoslav a Martin MARECEK. Agilni project management: pfileZitost,
nebo hrozba? IT Systems. 2013, 15(7-8), s. 30-31. ISSN 1802-002X.

EDISON, Henry, Xiaofeng WANG a Kieran CONBOY. Comparing Methods for Large-
Scale Agile Software Development: A Systematic Literature Review. IEEE Transactions
on Software Engineering [online]. 2022, 48(8), p. 2709-2731 [vid. 2022-08-24]. ISSN
1939-3520. Dostupné z: doi: 10.1109/TSE.2021.3069039.

GERSTER, Daniel et al. How Enterprises Adopt Agile Forms of Organizational Design:
A Multiple-Case Study. Data base [online]. 2020, 51(1), p. 84103 [vid. 2021-05-30].
ISSN 0095-0033. Dostupné z: doi: 10.1145/3380799.3380807.

GREGORY, Peggy et al. The challenges that challenge: Engaging with agile
practitioners’ concerns. Information and software technology [online]. 2016, 77, p. 92—

104 [vid. 2021-12-30]. ISSN 0950-5849. Dostupné z: doi: 10.1016/j.infsof.2016.04.006.

HARFIANTO, Hendy Dwi et al. Agile Transformation Challenges and Solutions in
Bureaucratic Government: A Systematic Literature Review. ICCMB 2022: 2022 5th
International Conference on Computers in Management and Business (ICCMB) [online].
New York: Association for Computing Machinery, 2022, p. 12-19 [vid. 2021-08-24].
ISBN 978-1-4503-8742-2. Dostupné z: https://doi.org/10.1145/3512676.3512679.

HELMOLD, Marc. Lean Management and Kaizen: Fundamentals from Cases and

102



Examples in Operations and Supply Chain Management [online]. Cham: Springer
International Publishing, 2020 [vid. 2022-08-15]. ISBN 978-3-030-46981-8. Dostupné z:
doi: 10.1007/978-3-030-46981-8.

HLADIK, Martin. Agilni preména — 8 doporuceni z Nizozemska [online]. KPMG, 2019
[vid. 2021-08-24]. Dostupné zZ: https://home.kpmg/cz/cs/home/clanky-a-

analyzy/2019/03/agilni-premena-8-doporuceni-z-nizozemska.html.

HOLBECHE, Linda. The agile organization: how to build an engaged, innovative and
resilient business. New York: KoganPage, 2018. ISBN 978-0-7494-8265-7.

HUBENY, Michael. Skdalovani agilniho vyvoje. Brno, 2018. Diplomova prace.

Masarykova univerzita. Fakulta informatiky. Vedouci prace: Tomas PITNER.

INKERMANN, David et al. REFLECTION IN AGILE LEARNING-TEACHING
PROCESSES. DS 95: Proceedings of the 21st International Conference on Engineering
and Product Design Education (E&PDE 2019). Glasgow: University of Strathclyde,
2019. ISBN 978-1-912254-05-7. Dostupné z: https://doi.org/10.35199/epde2019.79

JAVDANI GANDOMANI, Taghi et al. Exploring Key Factors of Pilot Projects in Agile
Transformation Process Using a Grounded Theory Study. Information and Software
Technologies [online]. 2013a, 403, p. 146-158 [vid. 2021-06-29]. ISSN 1865-0929.
Dostupné z: doi: 10.1007/978-3-642-41947-8 14.

JAVDANI GANDOMANI, Taghi et al. Obstacles in moving to agile software
development methods; at a glance. Journal of Computer Science [online]. 2013b, 9(5),
p. 620-625 [vid. 2021-12-30]. ISSN 1552-6607. Dostupné zZ:
doi: 10.3844/jcssp.2013.620.625.

JAVDANI GANDOMANI, Taghi et al. Exploring facilitators of transition and adoption
to agile methods: a grounded theory study. Journal of Software [online]. 2014, 9(7),

103



p. 1666-1678 [vid. 2021-12-30]. ISSN 1796-217X. Dostupné z:
doi: 10.4304/jsw.9.7.1666-1678.

JOVANOVIC, Milos et al. Agile Transition and Adoption Frameworks, Issues and
Factors: A Systematic Mapping. /EEE access [online]. 2020, 8, p. 15711-15735 [vid.
2021-05-29]. ISSN 2169-3536. Dostupné z: doi: 10.1109/ACCESS.2020.2967839.

KALENDA, Martin, Petr HYNA a Bruno ROSSI. Scaling Agile in Large Organizations:
Practices, Challenges and Success Factors. Journal of Software: Evolution and Process
[online]. 2018, 30(10), p. 1-24 [vid. 2022-01-24]. ISSN 2047-7481. Dostupné z:
https://doi.org/10.1002/smr.1954.

KENDIS. 4 Comprehensive Comparison of Renowned Agile Scaling Models [online].
Kendis, 2021 [vid. 2022-08-27]. Dostupné z: https://kendis.io/scaling-agile/comparison-

agile-scaling-models/.

KNIBERG, Henrik a Anders IVARSSON. Scaling Agile @ Spotify with Tribes, Squads,
Chapters & Guilds [online]. Agile Lean House, 2012 [vid. 2020-11-20]. Dostupné z:
http://www.agileleanhouse.com/lib/lib/People/HenrikKniberg/SpotifyScaling.pdf.

KOMERCNI BANKA. Vyrocni zprava 2017 [online]. Komeréni banka, 2017 [vid. 2022-
11-24]. Dostupné zZ: https://www .kb.cz/getmedia/425bf81{-1124-4a0f-a228-
45ecd54befb2/KB VZ 2017 CZ.pdf.aspx.

KOMERCNI BANKA. Vyrocni zprava 2018 [online]. Komeréni banka, 2018 [vid. 2022-
11-24]. Dostupné zZ: https://www .kb.cz/getmedia/e3d5ed84-abfe-4c09-90ea-
€9d1100eecf3/kb-2018-vyrocni-zprava.pdf.aspx.

KOMERCNI BANKA. Konsolidovand vyrocni zprava 2020 [online]. Komeréni banka,

2020 [vid. 2022-11-24]. Dostupné z: https://www.kb.cz/getmedia/35a859bd-ad2a-4cfa-
9b04-5b4552933c0f/Vyrocni-zprava-KB-2020.pdf.aspx.

104



KOMERCNI BANKA. Pololetni zprava 2022 [online]. Komeréni banka, 2022 [vid.
2023-01-20]. Dostupné z: https://www.kb.cz/getmedia/4523e93b-0be1-4681-a0ea-
3c¢0d1d505734/KB_Half-yearly-Report 2022 cs.pdf.aspx.

KUMAR Kuldeep a Jos van HILLEGERSBERG. Bank-in-a-box: An ICT architecture
for enabling agile transformation of finacial services. Managerial Finance [online]. 2008,
34(6), p.413-422 [vid. 2022-08-02]. ISSN  0307-4358. Dostupné z:
https://doi.org/10.1108/03074350810872796.

LALOUX, Frédéric. Reinventing organizations: a guide to creating organizations
inspired by the next stage of human consciousness. Brussels: Nelson Parker, 2014. ISBN

978-2-960133-50-9.

LEARNLIFE. Agile learning [online]. Learnlife, 2021 [vid. 2022-11-18]. Dostupné z:

https://www .learnlife.com/methodologies/agile-learning.

LIVERMORE, Jeffrey A. Factors that Significantly Impact the Implementation of an
Agile Software Development Methodology. Journal of Software [online]. 2008, 3(4), p.
31-36 [vid. 2021-08-07]. ISSN 1796-217X. Dostupné Z:
https://doi.org/10.4304/JSW.3.4.31-36.

LODL, Jan. Nekazte Agile [online]. Ekonom.cz, 22.01. 2020 [vid. 2022-11-29].
Dostupné z: https://ekonom.cz/c1-66709320-nekazte-
agile?fbclid=IwAROuplXDuG9074VdRkap vBuhbxdOZYpqxiyxEMc5BubqPjhgdDC
Yn-PzAM.

LUCKOVA, Renata. Josef Sedivy: Bankovnictvi budoucnosti bude daleko osobnéjsi a
vyplyvat z potieb klientii [online]. E-news.cz, 05. 02. 2022 [vid. 2022-11-30]. Dostupné
z: https://e-news.cz/rozhovory/josef-sedivy-bankovnictvi-budoucnosti-bude-daleko-

osobnejsi-a-vyplyvat-z-potreb-klientu/.

MEASEY, Peter. Agile Foundations : Principles, Practices and Frameworks. London:

105



BCS, The Chartered Institute for IT, 2015. ISBN 978-1-78017-255-2.

MEJSTRIK, Michal, Magda PECENA a Petr TEPLY. Bankovnictvi v teorii a praxi /
Banking in Theory and Practice. Praha: Karolinum, 2015. ISBN 978-80-246-2870-7.

MEYER, Bertrand. Agile!: The Good, the Hype and the Ugly. New York: Springer, 2014.
ISBN 978-3-319-05154-3.

MONETA Money Bank. Vyrocni zprava 2016 [online]. MONETA Money Bank, 2016
[vid. 2022-11-24]. Dostupné z:
https://investors.moneta.cz/documents/12270853/20117788/mmb-vyrocni-zprava-2016-
cz.pdf.

MONETA Money Bank. Vyrocni zprava 2018 [online]. MONETA Money Bank, 2018
[vid. 2022-11-24]. Dostupné z:
https://investors.moneta.cz/documents/12270853/20117788/mmb-vyrocni-zprava-2018-
cz.pdf.

MONETA Money Bank CZ. MONETA Money Bank — Agilni transformace.
Youtube.com  [online]. 07.03. 2018 [vid. 2022-11-29]. Dostupné z:
https://www.youtube.com/watch?app=desktop&v=aSMFcpcEFt8&fbclid=IwAR0sOyp
A6q4GIKI9FM_ WiGfsDVSeXBbQY8NSeYkvgHHDcUhjVWWY 0jJfP7c.

MOREIRA, Mario E. The agile enterprise: building and running agile organizations.
Winchester, Mass, USA: Apress, 2017. ISBN 978-1-4842-2390-1.

MUNDRA, Sunil. Enterprise agility: being agile in a changing world. Birmingham:
Packt, 2018. ISBN 978-1-78899-064-6.

MYSLIVECEK, Ondfej. Agilni vyvoj v praxi. IT Systems. 2011, 13(9), s. 54-55. ISSN
1802-002X.

106



NERUR, Sridhar, RadhaKanta MAHAPATRA a George MANGALARAJ. Challenges
of migrating to agile methodologies. Communication of the ACM [online]. 2005, 48(5),
p. 72-78 [vid. 2021-08-24]. ISSN 0001-0782. Dostupné Z:
https://doi.org/10.1145/1060710.1060712.

NICULESCU, Virginia, Dan SUCIU a Darius BUFNEA. Agile Principles Applied in
Learning Contexts. Proceedings of the 3rd International Work-shop on Education
through Advanced Software Engineering and Artificial Intelligence (EASEAI 2021)
[online]. New York: Association for Computing Machinery, 2021, p.31-38 [vid. 2022-
01-10]. ISBN 978-1-4503-8624-1. Dostupné z:
https://doi.org/10.1145/3472673.3473963.

PAASIVAARA, Maria, Benjamin BEHM, Casper LASSENIUS a Minna
HALLIKAINEN. Large-scale agile transformation at Ericsson: a case study. Empirical
Software Engineering [online]. 2018, 23(5), p. 2550-2596 [vid. 2022-08-10]. ISSN 1573-
7616. Dostupné z: https://doi.org/10.1007/s10664-017-9555-8.

PAQUET, Judicaél. S4Fe framework in agile [online]. MyAgilePartner.com, 2019 [vid.
2022-08-24]. Dostupné z:
https://www.myagilepartner.com/blog/index.php/2019/02/27/safe-framework/.

PERKIN, Neil. Agile Transformation: Structures, Processes and Mindsets for the Digital
Age. London: Kogan Page, Limited, 2023. ISBN 978-1-398-60878-5.

PIKKARAINEN, Minna, Outi SALO a Jari STILL. Deploying agile practices in
organizations: A case study. Lecture Notes in Computer Science [online]. Berlin:
Springer, 2005, 3792, p. 16-27 [vid. 2022-08-20]. ISBN 978-3-540-32271-9. Dostupné
z: https://doi.org/10.1007/11586012 3.

PRUZINOVA, Kristyna. Kdyz uz jsme agilni [online]. Ekonom, 2020 [vid. 2022-08-24].
Dostupné z: https://ekonom.cz/c1-66709340-kdyz-uz-jsme-dlouho-agilni.

107



RAIFFEISENBANK. Vyrocni zprava 2019 [online]. Raiffeisenbank, 2019 [vid. 2022-
11-24].  Dostupné  z: https://www.rb.cz/attachments/vyrocni-zpravy/vz-rb-19-
cz.pdf?fbclid=IwARO0dAgjytZu9h 8bxuZvxG 1QQJ5h2u6AwlauB0Id2ZckpGMIT7K4r
mhkLv8.

REGINALDO, Fabio a Gleison SANTOS. Challenges in Agile Transformation Journey:
A Qualitative Study. Proceedings of the XXXIV Brazilian Symposium on Software
Engineering (SBES '20). New York: Association for Computing Machinery, 2020 p. 11—
20. ISBN 978-1-4503-8753-8. Dostupné z: https://doi.org/10.1145/3422392.3422436.

RIGBY, Darrell, Steve BEREZ a Sarah ELK. Doing agile right: transformation without
chaos. Boston, Massachusetts: Harvard Business Review Press, 2020. ISBN 978-1-
63369-870-3.

ROYCE, Winston. Managing The Development Of Large Systems [online]. Proceedings
of IEEE Wescon, 1970 [vid.2021-11-28]. ISBN neuvedeno. Dostupné z:
https://web.archive.org/web/20160318002949/http://www.cs.umd.edu/class/spring200
3/cmsc838p/Process/waterfall.pdf.

RUSSO, Daniel. The Agile Success Model: A Mixed-methods Study of a Large-scale
Agile Transformation. ACM Tranactions on Software Engineering and Methodology
[online]. 2021, 30(4), p. 1-46 [vid. 2022-06-24]. ISSN 1049-331X Dostupné¢ z:
https://doi.org/10.1145/3464938.

REHOR, Petr. Rizeni zmén. Ceské Bud&jovice: Ekonomické fakulta Jihoeské univerzity

v Ceskych Budgjovicich, 2016. ISBN 978-80-7394-561-9.

SALAMEH, Abdallah a Julian M. BASS. Spotify Tailoring for Promoting Effectiveness
in Cross-Functional Autonomous Squads. Agile Processes in Software Engineering and
Extreme Programming — Workshops [online]. 2019, 364, p. 20-28 [vid. 2022-08-24].
ISSN 1865-1356. Dostupné z: https://doi.org/10.1007/978-3-030-30126-2 3.

108



SCALED AGILE FRAMEWORK. Welcome to Scaled Agile Framework® 6.0! [online].
Scaled Agile Inc., 2023 [vid. 2023-01-24]. Dostupné zZ:

https://scaledagileframework.com/about/.

SCHEERER, Alexander. Coordination in large-scale agile software development. New
York, NY: Springer Berlin Heidelberg, 2017. ISBN 978-33-195-5326-9.

SCHWAB, Klaus. The Fourth Industrial Revolution: what it means, how to respond
[online]. World Economic Forum, 2016 [vid. 2022-06-19]. Dostupné z:
https://www.weforum.org/agenda/2016/01/the-fourth-industrial-revolution-what-it-

means-and-how-to-respond/.

SOLINSKI, Adam a Kai PETERSEN. Prioritizing Agile Benets and Limitations in
Relation to Practice Usage. Software Quality Journal [online]. 2016, 24(2), p. 447482
[vid. 2022-08-20]. ISSN 1573-1367. Dostupné z: https://doi.org/10.1007/s11219-014-
9253-3.

SPANNER, CH. Scrum of scrums [online]. Atlassian.com, 2023 [vid. 2023-01-05].

Dostupné z: https://www.atlassian.com/agile/scrum/scrum-of-scrums.

STRAUSS, Anselm a Juliet CORBINOVA. Zdklady kvalitativniho vyzkumu. Postupy a
metody zakotvené teorie. Brno: Sdruzeni Podané ruce, 1999. ISBN 978-80-85834-60-4.

SUTHERLAND, Jeff a Scrum, Inc. The Scrum@Scale Guide: The Definitive Guide to
the Scrum@Scale: Scaling that Works [online]. Jeff Sutherland a Scrum Inc., 2022 [vid.

2022-11-20]. Dostupné z: https://www.scrumatscale.com/scrum-at-scale-guide-online/.

SOCHOVA, Zuzana a Eduard KUNCE. Agilni metody Fizeni projektii. Brno: Computer
Press, 2019. ISBN 978-80-251-4961-4.

TORRES, Madalena, Isabel BERNARDO a Simona CIGANKOVA. Marketing
bankovnich sluzeb. Praha: Bankovni institut, 1998. ISBN 978-80-7265-001-9.

109



UNICREDIT BANK. Vyrocni zprava 2020 [online]. UniCredit Bank, 2020 [vid.
2022-11-24]. Dostupné z: https://www.unicreditbank.cz/content/dam/cee2020-pws-
cz/cz-dokumenty/o-bance/vyrocni-zpravy/VZ 2020 CZ final.pdf.

VARHOL, Peter. To agility and beyond: The history—and legacy—of agile development
[online]. TechBeacon, 2017. [vid. 2021-02-25]. Dostupné z: https://techbeacon.com/app-
dev-testing/agility-beyond-history-legacy-agiledevelopment.

VODACEK, Leo a Ol'ga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. Praha:
Management Press, 2013. ISBN 978-80-7261-232-1.

WILLISCROFT, Phil a Hassan UDDEEN. Agile Performance Management: How Smart
Managers Implement it [online]. Totaralearning, 04.01. 2021 [vid. 2022-08-24].

Dostupné z: https://www.totaralearning.com/en/node/1633.
ZUBCOVA, Lenka. O agilnim leadershipu s Jirkou Khunem [online]. Leana HR,

22.07.2021 [vid. 2022-09-02]. Dostupné z: https://www.leanahr.cz/l/o-agilnim-
leadershipu-s-jirkou-khunem/.

110



10 Seznam priloh

Ptiloha A — Polostrukturovany rozhovor

I. Plan transformace
1. Co zahrnovala pfiprava na agilni transformaci?
2. Byl vytvofen plan agilni transformace?

3. Co obsahoval plan agilni transformace?

II. Zapojeni osob se zkuSenostmi s agilnim Fizenim
4. Kdo se podilel na procesu agilni transformace?
5. Byli do agilni transformace zapojeni jedinci se zkuSenostmi s agilni transformaci?
Pokud ano, jak se konkrétn€ na procesu agilni transformace podileli?
6. Byli do agilni transformace zapojeni jedinci se zkuSenostmi s agilnim fizenim?

Pokud ano, jak se konkrétn€ na procesu agilni transformace podileli?

ITI. Komunikace agilni transformace
7. Jak byli zaméstnanci informovéani o agilni transformaci v jejim prabéhu?
8. Byly vytvofeny agilni komunity, ve kterych zaméstnanci mohli sdilet své

zkuSenosti s agilni transformaci a aplikaci agilniho fizeni?

IV. Vzdélavani v oblasti agilniho Fizeni
9. Byli zaméstnanci vzdélavani v oblasti agilniho fizeni?

10. Byli manaZeti vzdélavani v oblasti agilniho fizeni?

V. Price v samoorganizovanych a multifunkénich tymech
11. Kteti zaméstnanci byli zaclefiovani do samoorganizovanych a multifunkénich
tymu?
12. Byli zamé&stnanci pfipravovani na praci v samoorganizovanych a multifunkénich
tymech?

13. Jak probihala zména prace v samoorganizovanych a multifunk¢nich tymech?
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VI. Pristup zaméstnanci k agilni transformaci
14. Byl zjistovan nazor zameéstnancti na agilni transformaci?

15. Jak pfistupovali zaméstnanci k agilni transformaci?

VII. Zapojeni manaZeru do agilni transformace
16. Jak byli manazeti zapojeni do procesu agilni transformace?

17. Jak se zménila manazerskd pracovni pozice v prubéhu agilni transformace?

VIII. Pisobeni na zménu organizaéni kultury
18. Byla ovliviiovana zména hodnot ve vztahu k agilnimu fizeni?
19. Byla ovliviiovana zména norem chovéni ve vztahu k agilnimu fizeni?
20. Byli zaméstnanci podporovani v agilni komunikaci?
21. M¢nila se podoba schtizek ve vztahu k agilnimu fizeni?

22. M¢nily se prostory a vybaveni budov k podpofe agilniho fizeni?

IX. Zapojeni obchodnich partneri a dodavateli
23. Byli o agilni transformaci informovani obchodni partneti a dodavatelé?
24. Ovlivnila agilni transformace vztahy a spolupraci s obchodnimi partnery a

dodavateli?
X. Doplnéni informantem

25. Cheete uvést k procesu agilni transformace informaci, ktera dosud nebyla

zminéna?
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Ptiloha B — Charakteristika banky A, B, C

Banka A je soucasti mezinarodni organizace a mateiskou spole¢nosti finan¢ni skupiny
poskytujici finan¢ni sluzby, které zahrnuji Gcty, karty, uvéry, stavebni spoieni, penzijni
pfipojisténi, spotfebni financovani, pojisténi a investice jednotliveim a organizacim.
Banka A ma za cil vytvofit udrzitelnou budoucnost zodpovédnymi a inovativnimi
produkty a byt predstavitelem digitdlniho bankovnictvi. Organizacni struktura banky je
rozdélena na dvé ¢asti, pevnou a agilni. V pevné ¢asti organizacni struktury jsou oddéleni
lidskych zdrojii, financi a fizeni rizik, provozni oddéleni a oddéleni zamétené na
jednotlivé sluzby. V agilni ¢asti jsou samoorganizované a multifunkéni tymy, zamétené
na vyvoj jednotlivych sluzeb a IT. Za zasadni banka povazuje z4jem o spokojenost klientii
a zamé&stnanci. Pro zaméstnance vytvaii pracovni prostiedi zaloZzené na tymové praci,
diverzité¢ a férovém odménovani, a zaméstnance podporuje v rozvijeni jejich napadi.
Pravideln¢ od klientl ziskava zpétnou vazbu, ktera slouzi ke zlepSovani sluzeb. Veskeré
své sluzby se banka A snazi poskytovat i klientim se znevyhodnénim, a to
prostfednictvim bezbariérovych pobocek a transkripci mluveného projevu pii
komunikaci se zaméstnanci banky. Banka se soustfed’uje na spolecenskou udrzitelnost a
odpovédnost. Podporuje obnovitelné zdroje a ma za cil byt v nasledujicich letech
uhlikové neutralni. Zapojuje se do dobrovolnickych akci a podporuje projekty poméhajici
ptirodé a spole¢nosti. V ramci své nadace podporuje rozvoj obcanské spolecnosti,
vzdélavani a inkluzi jedincii do spole¢nosti. Podporuje financni gramotnost mladeze a

vzdélavani v oblasti bezpe¢nosti v online prostiedi.

Banka B je dcefinou spole¢nosti mezinarodni organizace a soucasti finan¢ni skupiny
poskytujici finan¢ni sluzby, jako jsou ucty, karty, uvery, pjcky, penzijni pfipojisténi,
stavebni spofeni, hypotéky, spofeni, investice, factoring a leasing. Své sluzby poskytuje
jednotliveiim, malym, stfednim a korporatnim organizacim, méstim a obcim. Cilem
banky je zajistit, aby prosperovala cela spolecnost. Organiza¢ni struktura banky B je
rozdélena na dvé€ ¢asti, pevnou a agilni. Pevnou ¢ast organizacni struktury tvoii oddéleni
lidskych zdrojt, financi, fizeni rizik, provozni oddéleni a odd€leni zaméfené na jednotlivé
sluZzby. Agilni ¢ast je tvofena samoorganizovanymi a multifunkénimi tymy, zaméfenymi

na vyvoj jednotlivych sluzeb a IT. Banka vytvaii pracovni prostiedi zaloZzené na férovém
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odménovani a diverzit¢ a zaméstnancim poskytuje fadu benefiti podporujicich
rovnovahu mezi pracovnim a soukromym zivotem zaméstnancl.. Banka se snazi co
nejvice zpiistupnit své sluzby klientim se znevyhodnénim. Podporuje spolecenskou
odpovédnost a udrzitelnost v ramci své strategie, kterd je zaméfena na personalizované
poradenstvi pro klienty. Klientim poskytuje finan¢ni poradenstvi a u¢i je financni
gramotnosti. Podporuje finan¢ni gramotnost déti, vzdélavani na vysokych Skolach a

digitalni vzdélavani seniorti. V ramci své nadace podporuje inovace ve vzdélavani.

Banka C je dcefinou spolecnosti mezindrodni organizace, ktera sidli v zahrani¢i. Je
soucasti financni skupiny nabizejici klientim ucty, karty, uvéry, stavebni spofeni,
penzijni pojisténi, pojisténi, hypotéky, penzijni spofeni, cestovni pojiSténi, investice,
poradenstvi a leasing. Cilem banky je udrzet si svou pozici na finanénim trhu, dlouhodobé
udrzovat vykonnost na vysoké urovni a poskytovat zakaznikim sluzby, které naplni jejich
potfeby. Organizacéni struktura banky C je rozd€lena na pevnou a agilni ¢ast. Pevnou ¢ast
organizacni struktury tvofi oddéleni lidskych zdroji, financi, fizeni rizik, dale provozni
oddéleni a odd¢€leni zamétené na jednotlivé sluzby. V agilni ¢asti jsou samoorganizované
a multifunkéni tymy, zaméfené na vyvoj jednotlivych sluzeb a IT. V dosahovani
vytyCenych cili pomaha bance také vytvareni flexibilniho a inspirativniho pracovniho
prostiedi, férové odménovani a uplatiovani diverzity, a dale také podpora zaméstnancti
v rozvijeni a sdileni jejich napadii. Banka C se snaZi reagovat na soucasny digitalni a
rychle se ménici svét poskytovanim personalizovanych sluzeb, kter¢ mohou klienti
sjednat prostfednictvim internetového bankovnictvi. Banka se soustiedi na spolecenskou
udrzitelnost a odpovédnost, napiiklad formou vzdélavani mléddeze ve finanéni
gramotnosti, poskytovanim finanéniho poradenstvi v riznych Zivotnich oblastech,
podporovanim zacinajicich podnikateld a provozem budov v souladu s principy

udrzitelného rozvoje.
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Priloha C — Formulaf pisemného souhlasu

M¢ jméno je Nicole Soffa a jsem studentkou Katedry andragogiky a personalniho fizeni
na Filozofické fakult¢ Univerzity Karlovy. Diplomova prace je zamétfena na faktory
agilni transformace v bankovnim sektoru a jejim cilem je identifikovat faktory agilni
transformace v bankach a zjistit vliv jednotlivych faktord na prib¢h agilni transformace.
Pro ucely ziskani informaci k Setfeni diplomové prace jsem zvolila metodu rozhovoru.
Rozhovor bude trvat ptiblizné hodinu a veskeré tidaje vedouci k identifikaci informanta

budou anonymizovany.

Svym podpisem potvrzujete sezndmeni s informacemi o cilech a pribéhu Setieni a
souhlasite s ucasti na Setfeni a s nahravdnim rozhovoru pro tcely nasledného zvetejnéni
dat a vystuptl zrozhovoru v diplomové préaci. Setfeni se ucastnite dobrovolné a

bezuplatné. Souhlas je vyhotoven ve dvou vyhotovenich, z nichZ jedno obdrzi informant.

Jméno a piijmeni ...................

Podpis informanta ......................
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11 Seznam tabulek

Tabulka 1 Rozdily mezi tradi¢nim a agilnim vyvojem
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