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Abstrakt 

 

Cílem práce je identifikovat faktory agilní transformace v bankovním sektoru. Agilní 

řízení je v posledních letech velmi diskutovaným tématem. V práci je představena 

historie agilního vývoje softwaru, ze kterého agilní řízení organizací vychází. Agilní 

vývoj vznikl v reakci na tradiční vývoj softwaru, který měl zdlouhavý proces a nesplňoval 

požadavky zákazníka. Dále je představen Manifest agilního řízení, základní dokument 

agilního řízení. Poté jsou vymezeny hodnoty a principy agilního řízení. V práci jsou 

představeny vybrané metody agilního řízení, konkrétně Extreme Programming, Kanban, 

Lean software a Scrum, a agilní rámce na škálování, které rozšiřují agilní metody 

takovým způsobem, aby se daly aplikovat i ve velkých organizacích. Práce se dále 

zaměřuje na okolnosti, za kterých se organizace pro agilní transformaci rozhodují, 

zpracovává její průběh a faktory, tedy činitele, které mají vliv na úspěch agilní 

transformace. Dále se práce věnuje historii a specifikům bankovního sektoru a příkladům 

agilních transformací bank na území České republiky. V neposlední řadě práce 

identifikuje faktory agilní transformace bank na území České republiky. Součástí práce 

jsou výsledky kvalitativního empirického šetření. Cílem šetření je zjistit vliv jednotlivých 

faktorů agilní transformace na průběh agilní transformace v bankách v České republice. 

Empirické šetření bylo realizováno formou rozhovorů s agilními kouči, kteří se podíleli 

na agilní transformaci ve vybraných bankách na území České republiky. 

 

Klíčová slova 

Řízení organizací, agilní řízení, metody agilního řízení, agilní transformace, faktory agilní 

transformace, bankovní sektor 
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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. 

 

Key words 

Agile management, agile methods, agile transformation, agile transformation factors, 

banking sector 
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Seznam použitých zkratek a označení 

 

ČS – Česká spořitelna 

ČSOB – Československá obchodní banka 

KB – Komerční banka 

Manifest – Manifest agilního vývoje 

Moneta – MONETA Money Bank 

SAFe – Scaled Agile Framework 

XP – Extreme Programming 
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0 Úvod 

 

Dnešní svět se velmi často popisuje akronymem VUCA, vzniklým z anglických slov 

volatil, uncertain, complex a ambiguous (česky nestálý, nejistý, složitý a nejednoznačný) 

a vyjadřujícím, že v dnešním světě se změny vyskytují mnohem častěji, než tomu bylo 

dříve, a že probíhají rychleji. Svět se nachází v době čtvrté průmyslové revoluce, pro 

kterou je typická práce s velkým množstvím dat, role umělé inteligence a obrovská 

rychlost změn. Vzniká mnoho malých organizací, které jsou velmi inovativní, připravené 

přizpůsobit se velmi rychle jakékoliv změně a reagovat rychle a přesně na požadavky 

zákazníka. Velké organizace, které existují delší dobu, mají naopak problém přizpůsobit 

se změnám a reagovat na měnící se požadavky zákazníka. Jedním z důvodů je organizační 

struktura, tvořená složitou hierarchií a prací založenou na zdlouhavých procesech. Práce 

podle agilních metod je naopak charakterizována krátkými procesy a jednoduchou 

organizační strukturou. Velké organizace se proto často rozhodnou pro 

agilní transformaci, aby zvýšily svou konkurenceschopnost, zvládly se rychleji 

přizpůsobovat změnám a reagovat na požadavky zákazníka. Transformace většinou trvá 

několik měsíců až let a přináší změnu celé organizační kultury a myšlení. Cílem 

diplomové práce je identifikovat faktory agilní transformace v bankovním sektoru. 

Faktory jsou identifikovány na základě odborných zdrojů a agilních transformací bank 

v České republice a jsou východiskem empirického šetření. Cílem empirického šetření je 

zjistit vliv jednotlivých faktorů agilní transformace na průběh agilní transformace 

v bankách v České republice.  

 

První kapitola je zaměřena na vznik agilního vývoje softwaru, ze kterého vychází agilní 

řízení organizací. Kapitola rozpracovává důvody vzniku agilního vývoje softwaru, 

historický vývoj jednotlivých metod agilního vývoje a představuje přelomový dokument 

v historii agilního vývoje, kterým je Manifest agilního vývoje. Dále se zaměřuje na 

základní principy a poskytuje definici agility. Autory publikací, sloužících jako zdroje 

pro tuto kapitolu, jsou Tim Baker, Sunil Mundra, Peter Measey, Alexander Scheerer 

a Peter Varhol. První podkapitola je věnována konkrétním metodám agilního vývoje 

softwaru, které jsou východisky metod agilního řízení. Metody byly vybrány na základě 

analýzy několika knih, popisujících základní metody agilního vývoje. Mezi tyto knihy 
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patří „Agile Foundations : Principles, Practices and Frameworks“ od autora Petera 

Measeye, „Agile!: The Good, the Hype and the Ugly“ od Bertranda Meyera a publikace 

„Agilní metody řízení projektů“ autorů Zuzany Šochové a Eduarda Kunceho. Metody 

představené v této kapitole jsou Extreme Programming (XP), Kanban, Lean software 

a Scrum. Druhá podkapitola představuje agilní organizace a důvody, kvůli kterým se 

organizace pro agilní transformaci rozhodnou. Podrobněji se zabývá tím, jak se agilita 

přesunula z vývoje softwaru do organizací a v čem se agilní organizace odlišují od 

tradičních organizací. Představuje rovněž výhody a nevýhody agilních organizací. Agilní 

metody vznikly pro malé týmy, podkapitola proto analyzuje rámce, které rozšiřují agilní 

metody tak, aby mohly být použity i ve velkých organizacích. Podkapitola shrnuje rozdíly 

mezi tradičními a agilními metodami řízení. Autory knih, ze kterých tato podkapitola 

čerpá, jsou Sunil Mundra, Frédéric Laloux, Fabio Reginaldo a Gleison Santos, Adam 

Solinski a Kai Petersen. 

 

Druhá kapitola je zaměřena na agilní transformaci. Transformace ovlivňuje chod celé 

organizace a je řízena vedením organizace. Pro průběh agilní transformace je důležité, 

aby vedení organizace mělo představu o tom, proč se pro transformaci rozhodlo, jakým 

způsobem agilní transformace proběhne a co od ní organizace očekává. Kapitola 

představuje proces agilní transformace, překážky, které agilní transformaci doprovázejí, 

a také možnosti, jak je mohou organizace překonat. Autory publikací, ze kterých tato 

kapitola vychází, jsou Adam Solinski a Kai Petersen, Minna Pikkarainen, Outi Salo, Jari 

Still, Taghi Javdani Gandomani a další. 

 

Ve třetí kapitole jsou představeny faktory agilní transformace. Ty byly identifikovány na 

základě odborných studií k dané problematice. Na základě analýzy bylo vybráno osm 

studií zabývajících se konkrétními faktory, které měly vliv na agilní transformaci. Jedná 

se o následující studie: Studie o faktorech a problémech agilní transformace (Jovanovič 

et al.), studie o faktorech agilní transformace (Campanelli Silveira Amadeu, Neto Silote 

Florindo a Fernando Silva Parreiras), studie o výzvách a faktorech úspěšné agilní 

transformace (Dikert Kim, Maria Paasivaara a Casper Lassenius), studie o faktorech 

úspěšné agilní transformace (Campanelli Silveira Amadeu, Dairton Bassi a Fernando 

Silva Parreiras), studie o faktorech, které měly vliv na implementaci agilního řízení 
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(Jeffrey A. Livermore) a studie o efektivních faktorech v procesu agilní transformace 

(Gandomani Javdani Taghi et al.). Dalšími zdroji jsou systematický přehled literatury 

zaměřené na srovnání rámců pro škálování metod agilního vývoje softwaru (Henry 

Edison, Xiaofeng Wang a Kieran Conboy) a studie zaměřená na rámce pro škálování ve 

velkých organizacích (Martin Kalenda, Petr Hyna a Bruno Rossi). V kapitole jsou 

představeny jednotlivé studie a faktory. 

 

Čtvrtá kapitola je věnována agilní transformaci v bankovním sektoru v České republice. 

Představuje historii, specifika bankovního sektoru a důvody, které banky k uskutečnění 

agilní transformace vedly, a dále konkrétní příklady agilních transformací bank v České 

republice. Kapitola čerpá z publikací autorů Michala Mejstříka, Magdy Pečené a Petra 

Teplého, Milana Bakeše a kolektivu a z publikací České bankovní asociace a organizace 

Bankovnictví, autory dalších zdrojů jsou Kuldeep Kumar, Jos van Hillegersberg 

a Kristýna Pružinová. K získání informací o agilní transformaci jednotlivých bank byly 

využity internetové zdroje jednotlivých bank, nebo poradenských společností. 

 

Pátá kapitola představuje faktory agilní transformace v bankovním sektoru v České 

republice. Vychází z faktorů rozpracovaných ve třetí kapitole a dále se jimi zabývá ve 

vztahu ke specifikům bankovního sektoru. Identifikovanými faktory jsou plán 

transformace, zapojení osob se zkušenostmi s agilním řízením, komunikace agilní 

transformace, vzdělávání v oblasti agilního řízení, práce v samoorganizovaných 

a multifunkčních týmech, přístup zaměstnanců k agilní transformaci, zapojení manažerů 

do agilní transformace, působení na změnu organizační kultury a zapojení obchodních 

partnerů a dodavatelů. Faktory jsou východiskem empirického šetření. 

 

Šestou kapitolu tvoří empirické šetření zaměřené na vliv jednotlivých faktorů agilní 

transformace na průběh agilní transformace v bankách v České republice. Šetření bylo 

realizováno formou polostrukturovaných rozhovorů s informanty třech bank, ve kterých 

byla realizována agilní transformace. Informanty byli zaměstnanci banky v době, kdy v ní 

probíhala agilní transformace, podíleli se na přípravě agilní transformace, účastnili se 

jejího průběhu a měli informace o specifikách agilního řízení v dané bance. Po 

interpretaci výsledků empirického šetření následuje diskuse.  
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1 Vznik agilního vývoje softwaru a vývoj agilních organizací 

 

Agilní organizace vychází z agilního vývoje softwaru, který vznikl v reakci na tradiční 

vývoj softwaru. Tradiční vývoj softwaru spočívá v procesu vytváření a následného 

udržování softwaru. Software představuje programové vybavení počítače, které provádí 

nějakou činnost, a mohou v něm být uložena data počítače. Dva základní kroky tradičního 

vývoje softwaru představují analýza a programování. Tento jednoduchý postup stačil 

v dobách, kdy byl i samotný software jednoduchý a jeho vývoj tedy obvykle zvládl jeden 

programátor (Royce, 1970, s. 329). Postupem času začaly být softwary čím dál složitější 

a postup se rozšířil o další kroky, například o analýzu, zaměřenou na požadavky 

zákazníka, a o testování. Rozšířený postup už nemohl zvládnout jeden programátor, 

a proto začaly vznikat týmy zaměřené na vývoj softwaru. Takto rozšířený postup 

představoval pro podobu výsledného softwaru mnohá rizika. V první řadě mu chyběla 

flexibilita a možnost změnit požadavky v průběhu vývoje, často také docházelo 

k neporozumění požadavkům zákazníka a k opoždění v dokončení vývoje.  

 

Metodika agilního vývoje softwaru nebyla tak nárazová, jak by se mohlo zdát. Jak uvádí 

Alexander Scheerer (2017, s. 16), už v 50. letech 20. století se do tradičního vývoje 

softwaru zapojovala opakovaná zpětná vazba a v průběhu následujících let se přidávalo 

stále více procesů spojených s iterací a se zpětnou vazbou. Iterace jsou krátké časové 

úseky, ve kterých probíhají všechny kroky vývoje a které se několikrát v průběhu vývoje 

opakují. Díky tomu může být produkt představen zákazníkovi dřív a zákazník má 

možnost vyjádřit svůj názor na něj. Jedněmi z prvních organizací, které začaly tyto prvky 

využívat, byly Xerox, Honda a Canon (Rigby, Berez a Elk, 2020, s. 36). Ve stejném 

období vznikl v rámci koncepce Toyota Way společnosti Toyota přístup „štíhlého 

myšlení“, který dostal název Lean. Spočívalo v tom, že organizace začala vyrábět až ve 

chvíli, kdy vznikla objednávka, takže nevytvářela skladové zásoby. V 80. letech 

20. století přišla organizace Microsoft s nápadem tzv. daily build. Využíval se v rámci 

projektů a spočíval ve vytvoření pracovní verze softwaru každý den (Meyer, 2014, s. 32). 

Jedním z dalších příkladů použití agilních metod je spirálový model a přístup Rapid 

Application Development (Measey, 2015, s. 25). V 90. letech 20. století vznikl Rational 

Unified Process (Scheerer, 2017, s. 16), který v sobě spojoval prvky vodopádového 
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systému, iterativního modelu životního cyklu a několik doporučení vývojového 

inženýrství (Meyer, 2014, s. 60). V 90. letech 20. století procházel vývoj softwaru krizí, 

protože experti došli k závěru, že mezi dobou, kdy podniky potřebují mít software hotový, 

a dobou, kdy je software vyvinutý a aplikovatelný, je rozdíl tří let. V některých odvětvích 

se jednalo i o větší rozdíl, například v automobilovém průmyslu trval vývoj systému šest 

let a v letectví dokonce dvacet let. Za tu dobu došlo v daném odvětví k několika změnám 

a výsledný produkt nesplňoval aktuální potřeby i přesto, že splňoval původní požadavky 

(Varhol, 2017, nestránkováno). V polovině 90. let 20. století vzniká metoda Dynamic 

Systems Development Method, která je založena na principech zaměření se na potřeby 

podniku, doručení včas, spolupráce, neustoupení od kvality, postupného budování na 

pevných základech, iterativního vývoje, průběžné a jasné komunikace a kontroly 

(Scheerer, 2017, s. 16). 

 

V roce 1995 byl zveřejněn Scrum, v současnosti nejčastěji používaná agilní metoda 

vývoje. Scrum je specifický časově omezenými iteracemi, jasně stanovenými rolemi 

a osobní komunikací. Na konci 20. století vznikla rovněž metoda XP, která je zaměřena 

na technickou stránku vývoje (Scheerer, 2017, s. 16). Začátkem nového tisíciletí vznikl 

Manifest agilního vývoje (dále jen Manifest). Manifest představuje stěžejní dokument 

agilního vývoje a byl vytvořen sedmnácti stejně smýšlejícími inženýry, kteří chtěli 

vylepšit proces vývoje softwaru. Poprvé se setkali na jaře roku 2000 a slavný Manifest 

vznikl o rok později na setkání v horách v Utahu. Cílem bylo vymyslet rychlý vývoj 

softwaru, díky kterému by zákazník obdržel nový software co nejdříve, a zároveň by tým 

vývojářů získal rychleji zpětnou vazbu. Zpětná vazba spolu s ochotou ke změně se staly 

základními prvky agilního vývoje (Varhol, 2017, nestránkováno). Mezi autory Manifestu 

patří mimo jiné letecký inženýr Jon Kern, který nebyl spokojený s tím, jak dlouho trvá 

vývoj produktu v letectví. Jak bylo zmíněno výše, vývoj mohl trvat i dvacet let (tamtéž, 

nestránkováno). Manifest vyzdvihuje důležitost spokojenosti zákazníka před pouhým 

plněním plánu a je založen na čtyřech hodnotách, které se mohou vzájemně kombinovat 

a doplňovat. Plné znění Manifestu je následující (Cunningham et al., 2001a, 

nestránkováno): 

 

„Objevujeme lepší způsoby vývoje software tím, že jej tvoříme a pomáháme při jeho 
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tvorbě ostatním. Při této práci jsme dospěli k těmto hodnotám: Jednotlivci a interakce 

před procesy a nástroji. Fungující software před vyčerpávající dokumentací. Spolupráce 

se zákazníkem před vyjednáváním o smlouvě. Reagování na změny před dodržováním 

plánu. Jakkoliv jsou body napravo hodnotné, bodů nalevo si ceníme více.“ 

 

Tyto hodnoty způsobily zásadní změnu v myšlení. Zaměřily se na samoorganizované 

a multifunkční týmy, ve kterých jsou lidé z různých oddělení, a mohou tak zajistit 

všechny funkce, které projekt potřebuje. Tyto týmy navíc pracují v krátkých časových 

intervalech, během kterých dochází k průběžné zpětné vazbě (Scheerer, 2017, s. 17). Za 

dokumentaci jsou podle Manifestu považovány rovněž vzdělávací materiály, obsahující 

znalosti organizace. Manifest upřednostňuje znalosti tacitní, kterými disponuje každý ze 

zaměstnanců. Tento přístup vkládá velkou moc do rukou zaměstnanců, a naopak ji bere 

manažerům. Ti proto mohou mít proto zájem určit, které znalosti mohou být tacitní a které 

musí zůstat ve formě vzdělávacích materiálů (Nerur, Mahapatra a Mangalaraj, 2005, 

s. 76). Hodnoty obsažené v Manifestu lze přiblížit prostřednictvím principů, které na ně 

navazují. Autoři Manifestu je popisují následovně: 

 

„Naší nejvyšší prioritou je vyhovět zákazníkovi časným a průběžným dodáváním 

hodnotného softwaru. Vítáme změny v požadavcích, a to i v pozdějších fázích vývoje. 

Agilní procesy podporují změny vedoucí ke zvýšení konkurenceschopnosti zákazníka. 

Dodáváme fungující software v intervalech týdnů až měsíců, s preferencí kratší periody. 

Lidé z byznysu a vývoje musí spolupracovat denně po celou dobu projektu. Budujeme 

projekty kolem motivovaných jednotlivců. Vytváříme jim prostředí, podporujeme jejich 

potřeby a důvěřujeme, že odvedou dobrou práci. Nejúčinnějším a nejefektnějším 

způsobem sdělování informací vývojovému týmu z vnějšku i uvnitř něj je osobní 

konverzace. Hlavním měřítkem pokroku je fungující software. Agilní procesy podporují 

udržitelný rozvoj. Sponzoři, vývojáři i uživatelé by měli být schopni udržet stálé tempo 

trvale. Agilitu zvyšuje neustálá pozornost věnovaná technické výjimečnosti a dobrému 

designu. Jednoduchost--umění maximalizovat množství nevykonané práce--je klíčová. 

Nejlepší architektury, požadavky a návrhy vzejdou ze samo-organizujících se týmů. Tým 

se pravidelně zamýšlí nad tím, jak se stát efektivnějším, a následně koriguje 

a přizpůsobuje své chování a zvyklosti.“ 
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(Cunningham et al., 2001b, nestránkováno) 

 

V roce 2003 představili Mary a Tom Poppendieckovi Lean software, který je inspirován 

štíhlou výrobou aut v organizaci Toyota. Později je Davidem J. Andersonem představen 

koncept Kanban, založený na vizualizaci progresu vývoje a na omezení rozpracované 

práce (Measey, 2015, s. 25). 

 

Tradiční metody vývoje softwaru byly založeny na striktním plánování a pevně 

rozdělených a popsaných procesech. To mělo sloužit minimalizaci rizik, ale vedlo to 

k prodlevám v dodání produktu na trh a k neschopnosti rychle se přizpůsobit měnícím se 

požadavkům zákazníka (Scheerer, 2017, s. 15). Agilita na tyto nedostatky reagovala 

průběžnou zpětnou vazbou a krátkými cykly. Z vývoje softwaru se rozšířila do řízení 

projektů a následně do celých organizací (Mundra, 2018, s. 196, 197). Podle studie 

Standish Group z roku 2015 byly projekty implementované za pomoci agilních metod na 

rozdíl od těch, které se implementovaly tradičními metodami, úspěšnější, lépe plnily 

určený plán, náklady a stanovený rozsah. Navíc zvýšily hodnotu koeficientu návratnosti 

investic rychleji než projekty implementované pomocí tradičních metod. Týmy aplikující 

agilní metody dříve představily produkt zákazníkům a průběžně jej upravovaly podle 

měnících se požadavků zákazníka (Harfianto et al., 2022, s. 12). Agilní metody řízení 

podporují samoorganizované a multifunkční týmy, složené z expertů v různých oborech 

a nesoucí odpovědnost za svá rozhodnutí, a dále otevřenost k novým věcem, flexibilitu 

práce a vzájemnou spolupráci mezi různými odděleními. Pro agilitu je typická také práce 

v iteracích. 

 

1.1 Metody agilního vývoje softwaru jako východiska metod agilního řízení 

 

Byť lze definovat principy charakteristické pro agilní vývoj jako takový, v rámci 

jednotlivých metod agilního řízení jsou definovány specifické způsoby práce, principy, 

prvky a role. 

 

Metoda XP je zaměřena na technickou stránku vývoje, a proto se tolik nepoužívá 

v projektech a organizacích, ale spíše ve vývoji softwaru. V době svého vzniku byla 
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nejpoužívanější agilní metodou, dokud ji nenahradil Scrum. Z jejích principů čerpá 

většina agilních metod užívaných v dnešní době (Measey, 2015, s. 136). XP vymyslel 

jeden ze zakladatelů Manifestu agilního vývoje, Kent Beck, když byl konzultantem 

v organizaci Chrysler (Varhol, 2017, nestránkováno). Jejím nejdůležitějším principem je 

Zavést a poté zjednodušit. Tento princip se opakuje, dokud nejsou tým i zákazník 

s podobou softwaru spokojeni. Později se mezi část zavedení a zjednodušení přidalo 

testování. To pomohlo objevit a opravit chyby v softwaru před tím, než byl předán 

zákazníkovi (Meyer, 2014, s. 150). Mezi další principy této metody patří krátké iterace, 

párové programování, uživatelské příběhy, refaktorizace kódu, společné vlastnictví kódu, 

průběžná integrace, zapojení kódu a vývoj řízený testováním. 

 

Krátké iterace jsou krátké časové úseky, během kterých probíhá vývoj, testování 

a realizace produktu. Párové programování představuje proces, ve kterém je kód vyvíjen 

dvěma lidmi, sdílejícími jedno pracoviště. Jeden vysvětluje druhému, co dělá, a druhý 

klade otázky, přichází s nápady a hledá chyby. Podle této metody je párové programování 

jediný univerzální způsob vývoje (Meyer, 2014, s. 28). Uživatelské příběhy jsou 

základním popisem požadavků. Měly by obsahovat autora požadavku, popis požadavku 

a jeho výhodu (tamtéž, s. 133). Ke správnému sepsání příběhů se mohou použít kritéria 

INVEST. Jedná se o akronym slov nezávislý (independent), otevřený diskusi 

(negotiable), hodnotný (valuable), ohodnotitelný (estimable), malý (small) a testovatelný 

(testable) (Šochová a Kunce, 2019, s. 77). Refaktorizace kódu je proces, při kterém 

dochází k testování a úpravám designu programu. Jedná se o kritický pohled na design, 

jehož cílem je najít nedokonalosti designu a opravit je (Meyer, 2014, s. 28, 124). 

Společné vlastnictví kódu znamená, že se všichni členové týmu, kteří pracují na vývoji 

softwaru, podílí na kvalitě kódu a jsou za ni zodpovědní (tamtéž, s. 115). Průběžná 

integrace je proces, při kterém se jednotlivé části vývoje spojují v jeden celek, který 

prochází různými testy, sloužícími k nalezení chyb. Průběžná integrace má probíhat 

pravidelně, většina autorů se shoduje na denní integraci. Díky tomu tým získává 

pravidelnou zpětnou vazbu a může rychleji odstranit chyby (tamtéž, s. 118–120). Vývoj 

řízený testováním je princip založený na několika krátkých a opakujících se krocích. 

Nejdříve se definuje funkcionalita softwaru, která se otestuje. Test většinou nedopadne 

pozitivně, a proto se pokračuje k psaní kódu. Cílem je zajistit, že další testy budou 
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úspěšné. Pokud tomu tak je, následuje poslední krok a tím je refaktorizace kódů (tamtéž, 

s. 27, 111).  

 

Kromě výše zmíněných principů pracuje XP s pěti hodnotami, které tyto principy 

podporují. Těmito hodnotami jsou komunikace, zpětná vazba, jednoduchost, respekt 

a kuráž (Measey, 2015, s. 136, 137). Název Extreme Programming získala metoda na 

základě toho, že její principy dosahují jistého extrému v každém svém postupu a že se 

jedná o spojení těch nejlepších postupů z vývoje softwaru. Příkladem může být párové 

programování, které je založeno na neustálém kontrolování kódování, nebo průběžná 

integrace, která znamená neustálé testování, anebo refaktorizace, probíhající rovněž na 

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

 

Kanban se původně používal v Japonsku k hlídání počtu lidí v chrámech. Každý, kdo do 

chrámu vstoupil, dostal lístek, a když odcházel, tak lístek vrátil (Šochová a Kunce, 2019, 

s. 151). Princip se poté dostal do výrobního procesu automobilky Toyota. Staví na 

systému tahu, při kterém se výroba řídí principem just-in-time a produkt se vyrábí až ve 

chvíli, kdy po něm vznikne poptávka. Stejně jako většina agilních metod má i Kanban 

své specifické prvky, sloužící ke sledování práce. Mezi ně patří kanban karty a kanban 

tabule. Kanban karty slouží ke kontrole množství potřebného materiálu a k signalizaci 

nedostatku ve výrobě. Kanban tabule umožňuje vizualizovat výrobní plán výrobků 

a jejich částí. Výrobky se pohybují ve třech sloupcích, podle toho, v jaké fázi výroby se 

nachází. Sloupce jsou rozděleny na výrobky k vytvoření, v realizaci a dokončené výrobky 

(Meyer, 2014, s. 149). Počet výrobků, které se mohou v každém sloupci nacházet, je 

omezený. Je-li počet naplněn, musí tým nejdřív jeden výrobek ze sloupce dokončit, aby 

do něj mohl přidat nový (Šochová a Kunce, 2019, s. 89). Metodu Kanban využívají týmy 

tehdy, nemají-li prostředky k velké organizační změně, avšak chtějí pracovat na bázi 

agilních metod. Kanban se dále může použít u činností, které vyžadují více času, nebo 

u výrobků, u kterých se velmi často mění požadavky, a není tedy možné je dopředu pro 

iteraci naplánovat. Dá se využít také pro týmy, které nevyrábí žádný produkt. Kanban je 

možné kombinovat s jinými metodami a pomáhá při vizualizaci požadavků nebo při 

organizaci práce během sprintu (Measey, 2015, s. 160). 
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Metoda Lean software pochází od japonských výrobců aut. Za hlavního představitele je 

považována společnost Toyota, jejíž „štíhlá výroba“ upoutala pozornost mnoha 

průmyslových firem. Cílem metody je zefektivnit výrobu průmyslového výrobku tím, že 

se výrobek nebo jeho část začne vyrábět až ve chvíli, kdy na něj přijde objednávka od 

zákazníka nebo je daná část výrobku potřebná pro další výrobní krok. Tento způsob 

výroby se nazývá just-in-time a zmenšuje množství odpadu v průběhu celé výroby 

(Measey, 2015, s. 160). Metoda zaujala i Mary a Toma Poppendieckovi, kteří ji použili 

pro vývoj softwaru. Stejně jako pro průmyslovou výrobu je i pro software při použití této 

metody nejdůležitější omezit odpad. Metoda nepopisuje konkrétní postup řízení a vývoje, 

ale vytváří definici toho, co je a co není důležité (Meyer, 2014, s. 147–149). Mezi 

principy Lean software patří omezit odpad, umocnit vzdělávání, rozhodnout se co 

nejpozději, doručit co nejrychleji, zplnomocnit tým, vybudovat integritu a zaměřit se na 

celek. Princip omezení odpadu se dotýká detailní dokumentace, nedodělané práce, ale 

také nepotřebných úkolů, dlouhých schvalovacích procesů nebo časté změny úkolů Toho, 

co se dá považovat za odpad, je tedy opravdu mnoho. Princip umocnění vzdělávání 

souvisí s učením se z vlastní zkušenosti. Rozhodnout se co nejpozději se vztahuje 

k myšlence výroby just-in-time. Doručit co nejrychleji je princip, který platí ve všech 

agilních metodách. Zplnomocnit tým je stejný princip jako společné vlastnictví kódu, 

které bylo popsáno výše. Vybudovat integritu je opět princip podobný průběžné integraci 

v XP. Zaměření se na celek představuje poslední princip, podle kterého se má tým dívat 

na projekt s nadhledem a má se zaměřit na to, co je důležité. Mezi nepodstatné záležitosti, 

kterým by neměla být věnována přílišná pozornost, patří dodržení mezních termínů, 

neustálá kontrola pracovního výkonu jednotlivců a smlouvy. Poslední bod, tedy důležitost 

smluv, souvisí s hodnotami Manifestu agilního vývoje, podle kterého je spolupráce se 

zákazníkem důležitější než smlouvy (tamtéž, s. 147, 148). 

 

Nejčastěji používanou agilní metodou současnosti je Scrum, zaměřený na organizační 

stránku vývoje. Scrum, v češtině mlýn, je způsob zahájení zápasu v rugby, a tato metoda 

se také původně jmenovala rugby approach. Název odkazoval na tým, který jde za 

společným cílem. Scrum vymysleli Takeuchi a Nonaka v roce 1986 při hledání nového 

způsobu vývoje softwaru, ale oficiálně byl představen na konferenci v roce 1995 

(Scheerer, 2017, s. 18). Scrum staví na principu zmrazení požadavků během krátkých 
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iterací, pomocí kterého se snaží najít ideální cestu, jak pracovat se změnami během 

procesu (Varhol, 2017, nestránkováno). Scrum patří mezi nejpopsanější agilní metodu, 

obsahuje několik specifických rolí, praktik a prvků. Za praktiky jsou považovány 

opakující se aktivity nebo způsoby práce, kterým se říká také ceremonie (Meyer, 2014, 

s. 104). 

 

Scrum rozlišuje role Product Owner, Scrum Master a roli týmu. Ve Scrumu není 

manažerská pozice, všechny manažerské povinnosti jsou tedy rozděleny do tří výše 

zmíněných rolí (Meyer, 2014, s. 104). Product Owner, v češtině vlastník produktu, je 

vůdce celého týmu. Je nositelem vize a hodnoty produktu, které dále předává a vysvětluje 

týmu (Šochová a Kunce, 2019, s. 47). Definuje jednotlivé úkoly a určuje jejich důležitost, 

vše ostatní nechává na členech týmu, kteří si práci organizují sami (Scheerer, 2017, s. 33). 

Na začátku každého sprintu popíše Product Owner požadavky zákazníka a na konci 

sprintu zhodnotí výsledek, kterého bylo během sprintu dosaženo. Scrum Master je kouč, 

který pomáhá členům týmu při používání agilních metod (Meyer, 2014, s. 25, 96). V XP 

se tato role nazývá Coach. Používání agilních metod může přinášet problémy a úkolem 

této role je pomoci členům týmu dodržovat principy agilních metod a odstranit překážky, 

které jsou během denních setkání zmíněny a které omezují tým ve výkonu jeho práce. 

Scrum Master je zodpovědný za to, aby tým dodržoval zásady Scrumu, odstraňuje 

problémy, pomáhá členům v jejich rozvoji a motivuje je (Šochová a Kunce, 2019, s. 43). 

Tým je samoorganizovaný a multifunkční, členové týmu sami rozhodují, co udělají jako 

další krok. Tým je složen z členů různého zaměření, schopných splnit požadavek, který 

jim byl zákazníkem zadán (Meyer, 2014, s. 97). Aby takový tým mohl fungovat, musí 

všichni jeho členové vědět, co je jejich cílem, a vzájemně si důvěřovat (Šochová a Kunce, 

2019, s. 49). 

 

Mezi ceremonie Scrumu patří sprint, scrum meeting, plánovací meeting, denní meeting, 

výstupní meeting, retrospektiva, Planning Game, Planning Poker a Scrum of Scrums. 

Sprint je časové období v rozmezí jednoho až čtyř týdnů, během kterého jsou realizovány 

požadavky (Dvořák a Mareček, 2013, s. 30). Během sprintu se plní uživatelské příběhy 

ze seznamu, tzv. sprint backlog. Uživatelský příběh je základním popisem požadavků. 

V rámci každého sprintu platí pravidlo, že seznam úkolů, sprint backlog, se nesmí měnit 
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ani doplňovat. Pokud je opravdu nutné něco změnit, stane se tak až ve chvíli, kdy se jeden 

sprint ukončí a začne další (Meyer, 2014, s. 106). Scrum meeting jsou schůzky, které 

probíhají v rámci jednoho sprintu a existují v několika variantách. Na začátku sprintu je 

plánovací meeting, poté denní meeting a na závěr sprintu výstupní meeting (Dvořák 

a Mareček, 2013, s. 31). Plánovací meeting se koná na začátku sprintu, na něm tým 

plánuje svou práci a Product Owner představuje cíl sprintu (Šochová a Kunce, 2019, 

s. 61). Product Owner dále představí uživatelské příběhy z backlogu, kterými by se podle 

něj měl tým v rámci daného sprintu zabývat. Na tomto meetingu vzniká sprint backlog 

(Measey, 2015, s. 147). Denní meeting nebo také denní scrum či stand-up meeting jsou 

schůzky, které probíhají každý den v rámci jednoho sprintu. Každá agilní metoda 

obsahuje časté schůzky, ale Scrum specificky mluví o každodenních schůzkách, které by 

měly trvat kolem patnácti minut, a každý z účastníků by měl odpovědět na následující 

otázky: „Co jsem udělal včera? Co udělám dnes? Jakým překážkám čelím?“ (Maesey, 

2015, s. 148). Je navrženo řešení případných překážek, kterým jedinec čelí, podrobněji se 

však řeší na jiné schůzce, aby denní meeting zůstal stručný (Meyer, 2014, s. 106). 

Výstupní meeting nebo také sprint review se koná při ukončení sprintu. Probírá se průběh 

sprintu a dochází k ověření splnění uživatelských příběhů, případně jejich redefinici. To, 

jakým způsobem byly uživatelské příběhy splněny, je předmětem retrospektivy. 

Retrospektiva se koná po dokončení jednoho sprintu a tým během ní zpětně prochází 

proces za účelem ponaučení se z chyb a zdokonalení procesu (tamtéž, s. 114). Planning 

Game neboli plánovací hra se používá při odhadu rozpočtu, který bude potřebný ke 

splnění uživatelských příběhů. Při přípravě rozpočtu pracují agilní metody s tzv. Story 

Point. Jedná se o relativní jednotku, která určuje obtížnost uživatelských příběhů. Ta se 

může určit buďto ve dnech nebo odvozením obtížnosti nejjednoduššího uživatelského 

příběhu (tamtéž, s. 109, 136). Planning Poker se používá k ohodnocení uživatelských 

příběhů. Používají se relativní jednotky a hodnotí se obtížnost daného příběhu. Účastní 

se ho všichni členové týmu a obvykle se pro určení náročnosti příběhu používají karty 

s čísly z Fibonacciho řady (Šochová a Kunce, 2019, s. 99). Odhady se vzájemně 

porovnávají a cílem je dosáhnout shody (Meyer, 2014, s. 110). 

 

Prvky používané v metodě Scrum jsou backlog, Burndown Chart, Story Card a Story 

Board. Backlog je seznam všech uživatelských příběhů, uspořádaných podle priorit 
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(Dvořák a Mareček, 2013, s. 30). V praxi se obsah backlogu dělí na tři části, podle toho, 

jestli byl uživatelský příběh zrealizován, realizuje se nebo teprve bude realizován. 

Backlogy se dělí na produktové a iterativní. Produktový backlog je seznam všech 

uživatelských příběhů na projekt a iterativní backlog se týká pouze jedné konkrétní 

iterace. Ve Scrumu se místo iterativního backlogu používá pojem sprint backlog a týká 

se pouze daného sprintu.  Pro lepší představu se backlog většinou vizualizuje, k tomu 

slouží Story Card, Story Board anebo Burndown Chart. Story Card je nejjednodušší 

způsob zaznamenávání uživatelských příběhů. Používají se k tomu papírové lístečky, na 

kterých jsou napsány uživatelské příběhy. Story Board rozděluje úkoly na ty, které byly 

zrealizovány, které se realizují a které se teprve budou realizovat. Jedná se o efektivní 

způsob znázornění toho, jak tým stíhá plnit úkoly. Burndown Chart je tabulka, která 

srovnává naplánovanou práci s reálnou prací, kterou je třeba dokončit do konce sprintu 

(Meyer, 2014, s. 140–142). 

 

1.2 Využití agilních metod v organizacích 

 

Autoři Rigby, Berez a Elk (2020, s. 36) uvádějí, že první využití prvků agilních metod 

lze najít již ve 30. letech 20. století. V té době začal fyzik a statistik Walter Shewhart 

aplikovat cyklus průběžného zlepšování produktů a procesů. Tento cyklus obsahoval fáze 

specifikace, výroby a kontroly. Na jeho cyklus navázal v roce 1938 W. Edwards Deming 

a vytvořil známý cyklus naplánuj–proveď–ověř–jednej (PDSA). Metody agilního vývoje 

se přenesly nejdříve do řízení projektů, ve kterých nahradily klasický vodopádový systém 

řízení. Ten je charakteristický několika jasně danými fázemi, kterými projekt prochází. 

Těmito fázemi jsou analýza požadavků, návrh, implementace, testování a integrace. 

Ve chvíli, kdy projekt projde první fází, přejde na druhou, až dokončí druhou, přejde na 

třetí a tak dále. Jakmile projekt projde některou z fází, není možné vrátit se zpět a fázi 

zopakovat (Varhol, 2017, nestránkováno). Problém tkví v tom, že se jedná o velmi 

zdlouhavý systém, který reaguje pomalu na změnu požadavků. Ty se v období mezi 

popisem požadavků a dokončením produktu mohou změnit. Takže i navzdory tomu, že 

zákazník obdrží produkt, který původně popsal, nemusí to být produkt, jaký chce aktuálně 

(Mysliveček, 2011, s. 54). Proto agilní metody zapojují do procesu řízení projektů 

průběžnou zpětnou vazbu od zákazníka. Od řízení projektů se agilní metody rozšířily do 
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celé organizace a v dnešní době patří k jednomu z nejdiskutovanějších témat v oblasti 

řízení organizací. 

 

Hlavními charakteristikami agilních organizací jsou schopnost přizpůsobit se změnám, 

práce v samoorganizovaných a multifunkčních týmech a zrychlení a zploštění všech 

procesů v organizaci. Baker (2016, s. 6) popisuje agilní organizace jako schopné zůstat 

otevřené novým možnostem a přizpůsobit se změně. Agilní organizace upřednostňují 

neformální komunikaci, která umožňuje stručně popsat danou problematiku a nezabere 

zaměstnancům moc času (Gregory et al., 2016, s. 98). Cílem je, aby byli všichni 

seznámeni s důležitými informacemi a aby v organizaci působila spíše přátelská 

a neformální atmosféra. V agilních organizacích jsou role jednotlivých pozic vnímány 

jinak než v tradičních organizacích. Úkolem manažerů v agilních organizacích je vést 

a napomáhat spolupráci, proto je důležité najít správnou míru autonomie a kooperace. 

Projektoví manažeři by měli projekty spíše řídit a koordinovat, než jen plánovat 

a kontrolovat (Javdani Gandomani et. al., 2013b, s. 622). Agilní organizace jsou tvořeny 

týmovou prací, a ne individuální prací jednotlivců. V některých organizacích toto 

zaměření může znamenat nutnost změny kritérií hodnocení zaměstnanců. Standardně je 

hodnocení zaměřeno na konkrétní výkon jednotlivce, v agilních organizacích je tomu 

jinak (Nerur, Mahapatra a Mangalaraj, 2005, s. 76). Výkon je hodnocen průběžně 

a v agilní podobě je velmi běžná i 360stupňová zpětná vazba. Ve chvíli, kdy jsou 

stanoveny cíle hodnocení, kontroluje se jejich plnění pravidelně v krátkých intervalech. 

Ty mohou mít délku jednoho týdne nebo měsíce. Hodnocení je zaměřeno na silné stránky 

zaměstnance a klade důraz na jeho spokojenost (Williscroft a Uddeen, 2021, 

nestránkováno). 

 

Frédéric Laloux (2014, s. 16–29) rozdělil organizační modely do několika skupin podle 

stádia vývoje organizace. Skupin je celkem pět a organizacím mohou ukázat, v jakém 

jsou stadiu a zda se blíží agilním organizacím. Prvním stádiem jsou červené organizace, 

charakterizované jako menší skupiny, ve kterých dominuje silnější jedinec. Jedinci se 

v nich nemohou svobodně rozhodovat a nepracují v samoorganizovaných 

a multifunkčních týmech. Práce je naopak striktně rozdělena a o všem rozhoduje jeden 

člověk, který vede celou skupinu a nejčastěji k tomu využívá strach druhých. Mezi tento 
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typ organizací patří například mafie nebo pouliční gangy. Vývojová stádia organizací dále 

pokračují přes žlutou a oranžovou. Žluté organizace jsou specifické striktně danou 

hierarchickou strukturou a formálně stanovenými rolemi. Nejdůležitější je pro ně 

stabilita, udržovaná striktními procesy. Jejich vznik popisuje ve svém díle Frederick 

Taylor, který dělí zaměstnance na ty, co přemýšlí, a na ty, co dělají. Tyto dvě skupiny od 

sebe mají být oddělené, a proto vznikla hierarchická struktura, ve které zaměstnanec na 

vyšší úrovni kontroluje práci zaměstnanců na nižší úrovni (Moreira, 2017, s. 51–53). Do 

tohoto stádia spadají například armády, církve nebo státní instituce. Pro agilní organizace 

je struktura o několika úrovních neefektivní, protože prodlužuje rozhodovací proces a je 

v rozporu se základním předpokladem, tedy s existencí samoorganizovaných 

a multifunkčních týmů. Oranžové organizace jsou zaměřené na výkon a zisk. Je pro ně 

důležité mít konkurenční výhodu, a proto se orientují na inovace ve své oblasti 

působnosti. Řízení v těchto organizacích je založeno na cílech. Do tohoto stádia spadá 

většina mezinárodních korporací a charterové školy. Organizace v tomto stádiu nejsou 

svým fungováním explicitně agilní, ale právě ony prochází v dnešní době agilní 

transformací. Dostávají se tím pádem do vyšších stádií, kterými jsou organizace zelené 

a tyrkysové. V organizacích zelené skupiny je se všemi zaměstnanci zacházeno stejně 

a všichni jsou stejně důležití, nehledě na jejich postavení. K lepšímu pochopení se tyto 

organizace občas přirovnávají k rodinám. Všichni si zde vzájemně pomáhají, sdílí stejné 

hodnoty a svobodně se rozhodují. Fungování těchto organizací je založeno na organizační 

kultuře, která sdílí stejné hodnoty jako její zaměstnanci. Posledním stádiem jsou 

tyrkysové organizace, charakteristické samoorganizovanými a multifunkčními týmy, což 

je také specifikum agilních organizací (Laloux, 2014, s. 29–36, 327). V případě stádií 

vývoje podle Lalouxe jsou tedy vhodnými organizačními modely zelené a tyrkysové 

organizace. 

 

Agilní organizace ovšem čelí i jistým překážkám, které se podle průzkumu z roku 2021 

posledních pár let nemění. Jsou jimi nesrovnalosti a nejasně nastavené procesy, kulturní 

rozdíly a odpor ke změně. Dále sem patří neznalost specifik agilních metod řízení 

a chybějící schopnost aplikovat je v běžné praxi, a také velikost transformovaného 

objektu (Digital.ai, 2021, nestránkováno). Manažeři by měli znát specifika agilních metod 

řízení a jednat v souladu s nimi. S překonáním neznalosti metod a neschopnosti je 
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zavádět pomáhají organizacím nejčastěji agilní kouči, kteří mají zkušenosti s agilními 

metodami řízení a pomáhají zaměstnancům s jejich pochopením a přijetím (Solinski 

a Petersen, 2016, s. 463, 464, 469). Z hlediska velikosti transformovaného objektu je 

důležité, že – jak již bylo zmíněno – agilní metody řízení vychází z agilního vývoje 

softwaru, a ten byl vyvinut pro malé týmy, a ne pro velké organizace. Manifest navíc 

popisuje pouze práci v týmu, a nikoliv spolupráci napříč několika týmy (Russo, 2021, 

s. 3). Metody agilního řízení proto často nemusí být pro celou organizaci dostačující. 

Z toho důvodu vznikly rámce na škálování, které rozšiřují principy jednotlivých metod 

tak, aby vyhovovaly celé organizaci. Rámce řeší problémy, vznikající v prostředí větších 

organizací, a rozšiřují používané metody (Hubený, 2018, s. 5), například přidáním určité 

role do týmu nebo procesem pro vyšší počet týmů (Scheerer, 2017, s. 38). Mezi 

nejpoužívanější rámce patří podle průzkumu z roku 2022 Scaled Agile Framework, 

Scrum@Scale/Scrum of Scrums, Lean Management a Spotify model (Digital.ai, 2022, 

nestránkováno). 

 

Scaled Agile Framework (SAFe) vytvořili Dean Leffingwell a jeho kolegové, když 

zjistili, že Scrum ani XP nejsou dostačující pro práci ve velké softwarové organizaci. 

Kombinuje v sobě prvky, role a principy agilních metod a vkládá je do všech úrovní 

organizační struktury (Paquet, 2019, nestránkováno). Jde např. o vložení plánovacího 

cyklu, probíhajícího vždy po čtyřech až šesti sprintech, během kterých pracuje pět až 

dvanáct samoorganizovaných a multifunkčních týmů (Measey, 2015, s. 166). „Agilní 

vlaky“ se skládají z pěti až deseti samoorganizovaných a multifunkčních týmů, 

zaměřených na specifické požadavky zákazníka (Rigby, Berez a Elk, 2020, s. 67). 

To pomáhá organizacím splnit cíl, tedy dodat vysokou kvalitu v krátkém čase, a namísto 

přesně dané struktury nabízí organizacím nový způsob myšlení (Kendis, 2021, 

nestránkováno). Specifickými 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). První verze SAFe vyšla v roce 2011 a model je průběžně 

aktualizován. Poslední aktualizace proběhla v březnu 2023 a je založena na sedmi 

základních kompetencích agility, které jsou zásadní pro získání a udržení konkurenční 

výhody v dnešní digitální době (Scaled Agile Framework, 2023, nestránkováno). Pro 



24 
 

lepší přizpůsobení se potřebám organizace existuje několik konfigurací SAFe. Těmi jsou 

Essential, Portfolio, Large Solution a Full SAFe. Essential je nejjednodušší z konfigurací 

a zároveň tvoří základ pro všechny ostatní konfigurace. Full SAFe je naopak 

nejkomplexnější konfigurace a je určena pro integrovaná řešení firem se stovkami 

zaměstnanců (Hubený, 2018, s. 18, 19).  

 

Scrum@Scale/Scrum of Scrums byl vytvořen Jeffem Sutherlandem, jedním ze 

zakladatelů Manifesta. Struktura Scrum of Scrums je obdobná jako struktura Scrumu 

rozšířená o další role a ceremonie tak, aby vyhovovala i velkým organizacím (Spanner, 

2023, nestránkováno). Scrum of Scrums je tým tvořený několika samoorganizovanými 

a multifunkčními týmy. Scrum of Scrums má své vlastní škálované ceremonie, které jsou 

podobné těm ve Scrumu. Škálované verze daily scrum a retrospektivy vede Scrum of 

Scrums Master, tedy Scrum Master pro Scrum of Scrums. Škálovanou verzi sprint review 

a backlogu vede Chief Product Owner, který vede tým všech product ownerů. Na sprint 

planningu se podílí Scrum of Scrums Master a Chief Product Owner. Pokud se jedná 

o velmi komplexní produkt, můžou se organizace rozhodnout pro Scrum of Scrum of 

Scrums, který je tvořen několika Scrum of Scrums (Sutherland a Scrum Inc., 2022, 

nestránkováno). Zástupci jednotlivých týmů se účastní scaled daily scrum, který by měl 

stejně jako daily scrum trvat 15 minut a zodpovědět tři základní otázky (Spanner, 2023, 

nestránkováno). 

 

Lean management vychází z agilní metody Toyota Way, která vznikla v organizaci 

Toyota. Jeho cílem je vytvořit hodnotu pro zákazníka pomocí optimalizace zdrojů 

a procesů. Lean management staví na pěti principech. Prvním z nich je vytvořit produkt, 

který zákazníkovi přinese přidanou hodnotu a zákazník bude ochoten za něj zaplatit. 

Druhým principem je vizualizovat proces vzniku produktu a odstranit z něj neefektivní 

oblasti. Za neefektivní se v procesu považuje aktivita, produkt nebo cokoliv dalšího, za 

co by zákazník nebyl ochoten zaplatit. Třetím principem je zajistit, aby jednotlivé týmy 

fungovaly bezproblémově, a pokud se nějaký problém objeví, musí se ihned odstranit. 

Čtvrtý princip je podobný principu v Toyota Way. Je to princip založený na tahu, 

organizace začne vytvářet produkt až ve chvíli, kdy po něm vznikne poptávka. Týmy by 

měly být tím pádem schopné vytvořit produkt rychleji a vynaložit na jeho vytvoření méně 
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úsilí. Poslední princip, který se považuje za nejdůležitější, je zajistit průběžné 

zdokonalování procesu. K tomu se používá několik technik, které identifikují, co 

organizace udělala, co musí udělat a jak mohou jednotliví členové týmu dělat svou práci 

efektivněji (Helmold, 2020, s. 1–2).  

 

Spotify model vznikl ve stejnojmenné organizaci, která se v té době snažila najít způsob 

spolupráce mezi 1600 zaměstnanci, rozdělenými ve více než 30 samoorganizovaných 

a multifunkčních týmech napříč různými zeměmi a časovými pásmy. Hlavní myšlenkou 

Spotify modelu je přizpůsobení modelu potřebám organizace (Kendis, 2021, 

nestránkováno). Model Spotify vznikl kombinací metod Scrum a Lean software. Spotify 

model má adaptivní strukturu o dvou dimenzích, kterou tvoří squad, chapter, guild a tribe. 

Primární dimenzí je vertikální dimenze, protože v ní zaměstnanci pracují na vývoji 

produktu (Kniberg a Ivarsson, 2012, s. 11). Tvoří ji squad a tribe. Horizontální dimenze 

slouží k předávání znalostí a tvoří ji chapter a guild (Salameh a Bass, 2019, s. 21). Squad 

je samoorganizovaný a multifunkční tým, složený ze zaměstnanců na různých pozicích, 

kteří jsou v rámci squadu schopni vyvinout a vyrobit produkt. Několik squadů, obvykle 

8 až 12, tvoří tribe. Ten je zaměřený na konkrétní oblast nebo produkt, který je pro 

všechny squady společný (Gerster et al., 2020, s. 87). Chapter je skupina zaměstnanců 

v rámci jednoho tribu, kteří jsou experti na jednu konkrétní oblast. Několik chapterů se 

stejnou expertizou tvoří guild (Kniberg a Ivarsson, 2012, s. 8, 10). Guild slouží ke sdílení 

znalostí a zkušeností napříč jednotlivými triby (Rigby, Berez a Elk, 2020, s. 70). Role 

v modelu Spotify jsou stejné jako ve Scrumu. Každý squad má agilního kouče a product 

ownera (Salameh a Bass, 2019, s. 21), a další role s expertizou v oblasti vývoje, designu 

nebo jiné oblasti potřebné v daném squadu (Gerster et al., 2020, s. 88). Každý chapter má 

svého chapter leada (Kniberg a Ivarsson, 2012, s. 9). Spotify model vytvořila organizace 

Spotify specificky pro své potřeby, a proto varuje organizace před pouhým kopírováním 

tohoto modelu. Naopak jim doporučuje inspirovat se tímto modelem a přizpůsobit ho 

svým vlastním potřebám (Rigby, Berez a Elk, 2020, s. 11). 

 

Benefity agilních organizací jsou různého typu, např. Solinski a Petersen je rozdělují na 

interní a externí. Za interní benefity považují rozvoj organizace a zaměstnanců a vyšší 

spokojenost zaměstnanců, dále také efektivnější komunikaci a lepší porozumění mezi 
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zaměstnanci. Zaměstnanci se cítí ve své práci sebejistěji a vnímají ji smysluplněji. 

Do externích faktorů řadí výsledky agilní transformace, například zvýšení kvality 

produktů a služeb, které organizace dodávají zákazníkům, snížení nákladů na vývoj 

softwaru a zkrácení doby, za kterou jsou produkty a služby připraveny pro zákazníka 

(Solinski a Petersen, 2016, s. 460, 465). Tyto benefity potvrzuje rovněž výzkum z roku 

2019, provedený organizací VersionOne, která poskytuje nástroje pro agilní řízení. Již 

zmíněné benefity doplňuje o snížení rizik projektů a propojení IT oddělení s jinými 

odděleními organizace (Reginaldo a Santos, 2020, s. 12). V dlouhodobém horizontu jsou 

přetrvávajícími benefity zvýšená hodnota produktu a jeho kvalita a lepší vztahy se 

zákazníky. Organizace, které se rozhodly pro hybridní model řízení a transformovaly jen 

určitou část, pozorovaly zlepšení komunikace, zefektivnění zpětné vazby, plánování 

zdrojů a zvýšení motivace (Solinski a Petersen, 2016, s. 464, 468). 

 

Na druhou stranu autoři Solinski a Petersen na základě analýzy studií zabývajících se 

agilní transformací identifikovali také několik nevýhod agilních organizací. U některých 

zaměstnanců může agilní způsob práce způsobit pokles motivace a zvýšení stresové 

zátěže. Děje se tak zejména u vývojářů, kteří musí v krátkých intervalech prezentovat 

výsledky své práce, mnohdy nedokončené. Demotivují je časté a krátké schůzky, působí 

na ně jako element, který je ruší při práci. S tím souvisí i neefektivní sledování vývoje. 

Vzhledem k tomu, že jsou schůzky časté, může být sledování vývoje náročné a vývoj 

těžko hodnotitelný. V agilních organizacích není snadné dodržovat procesy, neboť pro 

manažery je náročné udržet plynulou komunikaci napříč několika týmy a pro 

zaměstnance je náročné pracovat na několika projektech najednou, dodržovat veškeré 

procesy potřebné pro práci a vzájemně sdílet potřebné informace (Solinski a Petersen, 

2016, s. 478–480). 

 

S agilními principy se můžeme setkat jak v celé organizaci, tak v jejích jednotlivých 

částech. Agilní vzdělávání probíhá průběžně v krátkých intervalech a podporuje praktické 

získávání znalostí a dovedností (Learnlife, 2021, nestránkováno). Je založeno na otevřené 

komunikaci a týmové práci, která vytváří prostor pro kladení otázek a sdílení informací. 

To umožňuje zaměstnancům učit se vzájemně jeden od druhého (Niculescu, Suciu 

a Bufnea, 2021, s. 33). Ve vzdělávání je podporována sebereflexe zaměstnanců, týkající 
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se pochopení vzdělávacího obsahu, například formou otázek ohledně toho, co se naučili, 

jakým způsobem to aplikovali do praxe, s čím potřebovali pomoct a co budou dělat příští 

hodinu (Inkermann et al., 2019, nestránkováno). Jedna z forem používaných při agilním 

vzdělávání je micro-learning. Tato forma vzdělávání se skládá ze dvou částí, každá trvá 

přibližně 20 minut. První část tvoří teoretické představení obsahu a v druhé části se teorie 

aplikuje v praxi (Niculescu, Suciu a Bufnea, 2021, s. 33). Další z forem je pair learning. 

Vychází z agilního principu párového programování a je založena na vzdělávání o dvou 

lidech, kdy jeden je zkušenější a předává znalosti méně zkušenému (Arora a Chauhan, 

2014, s. 378).  

 

Jak již bylo popsáno výše, rozdíly mezi tradičními a agilními metodami řízení jsou 

značné. Zatímco tradiční metody řízení staví na striktně daných postupech, agilní metody 

řízení se mnohem více zaměřují na potřeby zákazníka a upravují způsob práce tak, aby 

byli zaměstnanci spokojenější. Základní rozdíly mezi tradičními a agilními metodami 

řízení shrnuje následující tabulka. 

 

Tabulka 1 Rozdíly mezi tradičními a agilními metodami řízení 

 Tradiční metody řízení Agilní metody řízení 

Základní předpoklady Specifické a předvídatelné 

systémy s pečlivým a 

rozsáhlým plánováním 

Malé týmy, princip 

průběžného vylepšování a 

testování na základě rychlé 

zpětné vazby 

Řízení Zaměřeno na proces, 

přikazuje a kontroluje 

Zaměřeno na lidi, na 

spolupráci 

Vzdělávání Explicitně dané znalosti Sdílení tacitních znalostí 

Rozdělení rolí Manažerem rozdělené role 

podle specializace 

jednotlivců 

Samoorganizované a 

multifunkční týmy, 

podpora rotace práce 

Komunikace Formální Neformální 

Ideální organizační 

struktura 

Vysoká míra byrokracie a 

formálního řízení 

Flexibilní, podporující 

spolupráci 

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

 

Transformace představuje kolektivní změnu organizace, které se účastní všichni 

zaměstnanci, ovlivňuje chod celé organizace a je řízena vedením organizace (Holbeche, 

2018, s. 252). Jedná se o komplexní a nikdy nekončící změnu a je důležité motivovat 

zaměstnance k jejímu pochopení a přijetí a k tomu, aby se v procesu sami angažovali. 

O transformaci lze hovořit i v případě přechodu k agilní organizaci, protože se jedná 

o komplexní změnu, ovlivňující celou organizaci. Spolu s využitím agilních metod řízení 

v organizacích přichází velká řada změn. „V zásadě jde o odoperování páteře 

(organizační struktury), změnu použití muskulatury a také o změnu řídicího systému.“ 

(Hladík, 2019, nestránkováno) Agilní transformace zásadně ovlivní nejen fungování 

organizace jako celku, ale i její zaměstnance. Cílem je samoorganizovaný a multifunkční 

tým, ve kterém se spolu lidé domluví, rozhodnou se a ponesou za tato rozhodnutí 

odpovědnost (Šochová a Kunce, 2019, s. 31). V tomto bodě je důležité zmínit, že agilní 

transformace nemusí nutně ovlivnit celou organizaci. Organizační struktura organizace 

Spotify, která vytvořila výše zmíněný Spotify model, je tvořena tradičními odděleními, 

která jsou obvykle zaměřena na provoz, podporu a kontrolu. Samoorganizované 

a multifunkční týmy jsou využívané spíše ve vývoji a výzkumu. Organizace se proto musí 

rozhodnout, jak změní organizační strukturu, která oddělení se budou řídit agilními 

metodami, která budou hybridní a která zůstanou změnou nedotčena (Rigby, Berez a Elk, 

2020, s. 126, 127, 130). 

 

K popisu dnešního světa se často používá akronym VUCA, který se skládá ze slov 

volatility, uncertainty, complexity, ambiguity. Do češtiny lze jednotlivá slova přeložit jako 

proměnlivost, nejistotu, složitost a dvojznačnost (Baran a Woznyj, 2021, s. 1). Podle 

světového ekonomického fóra se svět aktuálně nachází ve fázi čtvrté průmyslové 

revoluce. Ta je charakterizována rychlostí technologického pokroku a změn, kterým se 

organizace musí přizpůsobit. Před nástupem čtvrté průmyslové revoluce mohly 

organizace stavět na stabilitě a předvídatelnosti, protože okolní svět a požadavky 

zákazníků se měnily relativně pomalu. Nicméně s příchodem informačních technologií 

se situace změnila a změny se dějí rychleji (Schwab, 2016, nestránkováno). Příkladem 
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firem, které se změně nepřizpůsobily, mohou být organizace Nokia a Kodak. Přestože 

byly svého času předními organizacemi ve svém oboru, byla Nokia nakonec odkoupena 

Microsoftem a Kodak musel vyhlásit bankrot a následně přejít do jiného odvětví a přidat 

se k organizaci Eysins (Mundra, 2018, s. 51–56). Zabránit podobným situacím může 

agilní transformace organizací. To dokazuje banka Barclays, která se i přes svou 300 let 

dlouhou historii zvládla přizpůsobit dnešnímu světu a se svými 800 týmy prochází agilní 

transformací s cílem doručit okamžitou, bezchybnou a detailní hodnotu zákazníkům 

(Mundra, 2018, s. 47–50, 57). 

 

Solinski a Petersen (2016, s. 458–459) ve své studii zjišťovali přístupy různých 

organizací k agilní transformaci. Analyzovali několik desítek studií popisujících agilní 

transformaci v organizacích a na základě této analýzy sestavili přehled různých přístupů 

k transformaci. Přístupy se liší způsobem a mírou transformace organizací. Co se týká 

způsobu transformace, lze rozlišit přístup postupný, anebo přístup velkého třesku. První 

přístup postupně zapojuje principy agilních metod řízení do fungování organizace, 

odstraňuje principy původních metod řízení a následně zapojí zbývající principy agilních 

metod řízení. Organizace mohou použít postupný přístup také v případě doplnění stávající 

metody řízení organizace o agilní principy. Organizace implementují například krátké 

iterace nebo průběžnou zpětnou vazbu. V takovém případě bude výsledkem transformace 

hybridní organizace, kombinující principy tradičních metod řízení s agilními. Přístup 

velkého třesku okamžitě nahradí starý způsob řízení organizace principem agilním. Jak 

uvádí Perkin, tento přístup zvolila ING Bank při agilní transformaci centrály v Nizozemí 

v roce 2015, kdy očekávala nárůst poptávky zákazníků po digitálních řešeních a nástup 

nových digitálních konkurentů, označovaných fintech. Jedná se o organizace působící ve 

finančních technologiích, které mají za cíl zjednodušit tradiční služby ve finančnictví. 

ING Bank se proto rozhodla rozpustit stávající organizační strukturu a vytvořit novou. 

Vytvořila několik squadů a celkem 3500 zaměstnanců se muselo přihlásit do výběrového 

řízení na 2500 nově vzniklých pracovních pozic v rámci jednotlivých squadů. Přibližně 

40 % zaměstnanců, kteří obsadili nově vzniklé pozice, se muselo naučit nové práci 

a změnit svůj způsob myšlení. ING Bank zaznamenala několik nevýhod přístupu velkého 

třesku. Na zaměstnance byl vyvíjen obrovský tlak, aby rychle pochopili a přijali agilní 

metody řízení. Zaměstnanci neměli žádné předcházející zkušenosti s agilními metodami 
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řízení a tato náhlá změna pro ně byla velmi stresující a těžce přijatelná. Vyžadovali proto 

čas na přijetí a pochopení nového způsobu řízení (Perkin, 2023, s. 204). Pro agilní 

transformaci vedenou přístupem velkého třesku je proto důležité zapojení vedení, osob, 

které mají zkušenosti s agilními metodami řízení a můžou své znalosti předávat dál do 

jednotlivých týmů, a v neposlední řadě dostatek talentovaných a angažovaných 

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

 

Pikkarainen, Salo a Still (2005, s. 17–20) popisují rámec pro spuštění agilních metod 

řízení (agile deployment framework) jako jeden ze způsobů, jak provést agilní 

transformaci. Proces je tvořen několika kroky, kterými jsou výběr agilních metod, 

příprava transformace, realizace, analýza a návrh na zlepšení. Organizace by podle rámce 

měla v prvním kroku, tedy při výběru agilní metody, určit cíl transformace a vybrat agilní 

metodu řízení. Organizace se může rozhodnout provést transformaci buď napříč celou 

organizací, anebo v jedné její části a následně pokračovat do celé organizace. V takovém 

případě se jedná o pilotní projekt, jehož cílem je získat zpětnou vazbu k agilní 

transformaci z transformované části organizace. Podle výsledků pilotního projektu se 

organizace rozhodne, jestli bude v transformaci pokračovat a jestli je nutné provést nějaké 

změny v jejím procesu. Pilotním projektem začala agilní transformace například 

v organizaci Ericsson (Paasivaara et al., 2018, s. 2583). Ať už transformace probíhá v celé 

organizaci nebo jen v její části, spadá do kroku přípravy transformace příprava formy 

vyhodnocení transformace po jejím dokončení. Po přípravě transformace dochází 

k realizaci transformace, trvající obvykle několik měsíců až let. Následně se hodnotí 

proces transformace a navrhují se zlepšení stávajícího procesu. Rigby, Berez a Elk (2020, 

s. 106, 107) uvádějí, že organizace mají při plánování agilní transformace přistupovat 

k zaměstnancům jako k zákazníkům. Agilní transformace by neměla vycházet pouze 

z představ vedení, ale do jejího plánování by měli být zapojeni i zaměstnanci, tak aby 

agilní transformace vyhovovala i jejich potřebám. Autoři identifikují pět kroků, kterými 

mohou manažeři průběh agilní transformace podpořit. Zmíněnými kroky jsou 

komunikace strategie zaměstnancům, tak aby zaměstnanci věděli, proč organizace agilní 

transformací prochází a jaké to pro ně bude mít důsledky. Dále by manažeři měli 

identifikovat zaměstnance, kteří budou zodpovědní za rozhodnutí, a posílit komunikaci 

mezi jednotlivými týmy, aby zaměstnanci věděli, co jednotlivé týmy dělají a mohli si 
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navzájem pomáhat. Během agilní transformace se mohou objevit situace, se kterými 

organizace nepočítala. Je proto důležité, aby organizace vzala v potaz to, že mohou nastat 

i nepředvídatelné situace a že může dojít k odchylce od stanoveného plánu. Posledním 

krokem je snaha podpořit zaměstnance v tom, aby se nerozhodovali pouze sami za sebe, 

ale podle toho, co bude nejlepší pro tým a pro samotnou organizaci. 

 

Podle Boston Consulting Group lze agilní transformaci rozdělit do dvou částí. První část 

představuje začátek agilní transformace až do doby, kdy dochází k zefektivnění 

stávajících procesů. Druhá část se považuje za kritickou, protože určuje, jestli organizace 

splní své cíle a dosáhnou úspěchu, nebo nikoliv. Organizace, které dosáhly úspěchu, jsou 

charakteristické tím, že byly odhodlané provést dlouhodobou a trvalou změnu, měly 

přesvědčivou vizi, jasně danou strategii, byly zaměřené na růst a na inovace, měly zájem 

zpochybňovat existující normy a objevovat nové obchodní modely a byly zavázané vizi, 

která byla dostatečně flexibilní v reakci na změny. Boston Consulting Group dále 

identifikovala sedm pastí, vedoucích k neúspěchu agilní transformace. Organizace se 

dostanou do těchto pastí, pokud se příliš soustředí na úsporu nákladů, nekladou důraz na 

rozsah agilní transformace a důležitost reagování na změny, moc rychle se během agilní 

transformace vzdají, podcení zdroje potřebné k agilní transformaci, nezmění existující 

způsoby práce, nevytvoří dostatečný prostor k přechodu ze starého způsobu práce na 

nový a v neposlední řadě se striktně drží daného transformačního plánu, namísto jeho 

přizpůsobování novým poznatkům a vzniklým změnám (Perkin, 2023, s. 108). 

 

Agilní transformace bývá doprovázena sekvenčním myšlením, omezeným vnímáním 

a strachem ze změny (Reginaldo a Santos, 2020, s. 12). S překonáním těchto překážek 

může pomoci vysvětlení smyslu transformace a její vize. Je třeba popsat, k jaké změně 

dochází, co pro zaměstnance změna znamená a vysvětlit charakteristiky agilních metod 

řízení. K lepšímu pochopení agilních metod řízení pomůže i využití agilních koučů, kteří 

budou organizaci a její zaměstnance při agilní transformaci provázet. V mnoha 

organizacích se jako velmi účinný nástroj komunikace transformace zaměstnancům 

osvědčily pravidelné schůzky. Během nich byli zaměstnanci informováni o stavu 

transformace a měli možnost klást otázky (Javdani Gandomani, 2014, s. 1670, 1672). 

Podle výzkumu, který probíhal v organizaci zabývající se kybernetickou bezpečností, 
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transformaci výrazně pomohla iterativní zpětná vazba, díky které mohla organizace 

sledovat vývoj transformace. Zavedení agilních metod řízení dále usnadnila spolupráce 

týmů (Pikkarainen, Salo a Still, 2005, s. 26). Podle výzkumu nástroje agilních metod 

řízení VersionOne z roku 2019 odpovědělo 83 % respondentů, že i po dokončení agilní 

transformace byly jejich znalosti a kompetence v rámci agilních metod řízení 

nedostačující, a proto doporučují klást větší důraz na vzdělávání a koučink během agilní 

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

 

Agilní transformace přináší kromě nového způsobu práce i hodnoty a principy, které 

vyžadují změnu v chování zaměstnanců a v organizační kultuře. Tu vytváří chování 

zaměstnanců, hodnoty, postoje a výsledky práce (Mundra, 2018, s. 126–132). Agilní 

organizace je zaměřená na neustálé inovace a je otevřená novým možnostem, 

zaměstnancům dává prostor ke kreativnímu myšlení a návrhu nových a lepších procesů. 

Zaměstnanci jsou ve velké míře samostatní, je na ně přenesena odpovědnost za jejich 

práci a za rozhodnutí, jakým způsobem ji vykonají. Zaměstnanci musí být otevření vůči 

této změně a ochotní pracovat za těchto podmínek. Velkou roli při agilní transformaci 

hraje oddělení lidských zdrojů, a to z toho důvodu, že se mění stanovené procesy a role 

zaměstnanců (Zubcová, 2021, nestránkováno). Může se jednat např. o změnu ve 

schvalování dovolené, kdy zaměstnanci neschvaluje dovolenou nadřízený, protože 

v agilních organizacích fungují zaměstnanci samostatně. Nebo dojde ke změně nastavení 

systému odměňování tak, aby mzda zaměstnance odrážela pracovní výkon týmu (Lodl, 

2020, nestránkováno). Agilní organizace bude po zaměstnancích vyžadovat specifické 

znalosti a kompetence. Proto je důležité, aby bylo oddělení lidských zdrojů součástí 

diskusí o tom, jestli bude organizace vzdělávat v daných kompetencích současné 

zaměstnance, nebo jestli se rozhodne pro nábor nových zaměstnanců, kteří již budou 

těmito kompetencemi disponovat (Rigby, Berez a Elk, 2020, s. 135). Dalším důležitým 

bodem agilní organizace je otevřená komunikace a sdílení informací. Někteří manažeři 

nebudou chtít sdílet veškeré informace se zaměstnanci. V agilních organizacích mají 

zaměstnanci mnohem větší svobodu, a proto potřebují mít kompletní informace (Baker, 

2016, s. 40–45). Je důležité manažerům detailně vysvětlit principy agilních metod řízení, 

protože jejich role v agilní transformaci je pro přijetí změny zaměstnanci zásadní. Když 

organizace Bosch procházela agilní transformací, ptala se více než 50 zaměstnanců na to, 
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jaké vlastnosti považují u manažera za důležité. Definovanými vlastnostmi byly 

pozorování, empatie, srdce, autonomie a přizpůsobivost (Rigby, Berez a Elk, 2020, 

s. 137, 138). Agilní transformace ovlivní i podobu pracovního prostředí. Cílem je 

otevřené pracovní prostředí, ve kterém spolu mohou zaměstnanci volně komunikovat 

a spolupracovat. Jednotlivé agilní metody řízení pracují s vizualizací procesu, pro kterou 

používají nástěnné tabule. Kromě otevřeného pracovního prostředí proto mohou 

organizace přizpůsobit pracovní prostředí instalací tabulí pro vizualizaci procesu. Kromě 

organizace samotné ovlivní agilní transformace i zákazníky organizace. Většina agilních 

metod řízení je založena na krátkých iteracích, během kterých se produkt postupně vyvíjí. 

Zákazníci musí být o této změně informováni a musí jim být vysvětleny agilní metody 

řízení a to, jaká součinnost se od nich očekává (Meyer, 2014, s. 159). 

 

Podle průzkumu poradenské společnosti PricewaterhouseCoopers, kterého se zúčastnilo 

1150 generálních ředitelů (CEO), se 76 % z nich domnívá, že schopnost přizpůsobit se 

změně bude zásadní k získání konkurenční výhody (Mundra, 2018, s. 58). Podle 

Holbeche budou v budoucnu úspěšné takové organizace, které zůstanou v pohybu, budou 

založeny na dobrých mezilidských vztazích a flexibilních metodách práce (Holbeche, 

2018, s. 256). Důvodů, proč by měly organizace v dnešní době zvážit agilní transformaci, 

je několik, kromě výše uvedených organizace zmiňují potřebu vyvíjet nové inovativní 

produkty a změnu positioningu značky (Reginaldo a Santos, 2020, s. 17). 
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3 Faktory agilní transformace 

 

Vodáček a Vodáčková (2013, s. 162) popisují faktory jako činitele, které mají zásadní 

vliv na chování zúčastněných osob a úspěch vedené aktivity. Podle Řehoře (2016, s. 16) 

je při řízení změn důležité vzít v potaz faktory úspěchu, které mohou proces řízení změn 

značně usnadnit. 

 

Podle Jovanoviče et al. (2020, s. 15711) je při agilní transformaci pro každou organizaci 

zásadní vytvořit transformační proces na míru. Mnoho modelů popisuje proces 

transformace, organizace ale zajímají okolnosti, které agilní transformaci ovlivňují. 

Autoři za pomoci systematického mapování analyzovali 28 vědeckých studií, 

zabývajících se agilní transformací, a ve své studii představují 154 faktorů, které průběh 

agilní transformace ovlivňují. Faktory definují jako znaky nebo okolnosti, ovlivňující 

průběh procesu. Zmíněné faktory rozdělili do skupin podle části agilní transformace, 

kterou faktory ovlivňují, a těmito skupinami jsou: faktory výběru agilní metody, podpory 

agilní transformace a jejího úspěchu, faktory agilního vývoje softwaru, faktory a procesní 

kritéria vývoje softwaru a faktory přizpůsobení agilních metod (tamtéž, s. 15723). Takto 

rozdělené faktory autoři dále analyzovali a vytvořili seznam situačních faktorů, které 

ovlivňují průběh agilní transformace a adaptace. Seznam vytvořili z faktorů ze všech 

skupin a seřadili je podle jejich frekvence v primárních studiích, kde na prvním místě je 

faktor s nejvyšší frekvencí. Tím je organizační kultura, následuje velikost týmu, podpora 

od manažerů, vzdělávání, rozpočet na transformaci, náklady na transformaci, rozdělení 

týmů, předchozí zkušenosti s agilními metodami řízení, odborné znalosti, typ smlouvy, 

úroveň vyspělosti organizace, předchozí znalosti agilních metod řízení, komunikace, 

doba trvání transformace, spolupráce a zapojení zákazníka, nestabilita, dynamika 

a fluktuace v organizaci a důležitost transformace (tamtéž, s. 15733). 

 

Campanelli, Neto a Parreiras se ve výzkumu „Assessing Agile Transformation Success 

Factors“ zabývali faktory úspěšné transformace organizace. Autoři výzkumu stanovili 

následující výzkumné otázky: Jaké jsou faktory úspěchu pro organizaci a její týmy při 

přípravě na proces agilní transformace a jak posoudit současný stav organizace a jejích 

týmů v rámci přípravy na proces agilní transformace? (Campanelli, Neto a Parreiras, 
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2017, nestránkováno) Cílem výzkumu bylo zjistit, jak by se měla organizace na průběh 

agilní transformace připravit. Autoři získali faktory analýzou odborné literatury. Faktory 

byly rozděleny do šesti skupin podle části organizace, které se týkají. Takto vzniklými 

skupinami jsou zákazník, management, organizace, proces, tým a nástroje. K ověření 

výsledků získaných analýzou literatury autoři provedli případovou studii v jedné 

organizaci zaměřené na vývoj softwaru. Případová studie probíhala formou rozhovoru, 

informanty byli vedoucí organizace a zaměstnanci na různých pracovních pozicích 

(tamtéž, nestránkováno). Za pomoci Raschova algoritmu seřadili faktory podle obtížnosti 

jejich aplikace v organizaci. Z výsledků případové studie zjistili, že organizaci se nejhůř 

aplikovaly následující faktory: model měření, vzdělávání, agilní vůdci, nový způsob 

myšlení a role, změny v manažerském stylu řízení a decentralizované rozhodnutí. Naopak 

nejjednodušeji organizace přijala zapojení zákazníků, samoorganizované týmy, změny v 

myšlení projektových manažerů a změny organizační kultury (tamtéž, nestránkováno). 

 

Autoři další studie vytvořili systematický přehled odborné literatury zabývající se 

výzvami a faktory úspěchu agilní transformace. Pro účely studie autoři analyzovali 

celkem 52 publikací popisujících konkrétní zkušenosti 42 organizací 

s agilní transformací. Identifikovali 35 výzev, které rozdělili do devíti skupin, 

a 29 faktorů, které rozdělili do jedenácti skupin (Dikert, Paasivaara a Lassenius, 2016, 

s. 87). Stanovené výzkumné otázky byly, jaké výzvy a faktory úspěchu byly uváděny při 

hodnocení agilní transformace. Autoři seřadili faktory podle četnosti jejich výskytu 

v jednotlivých publikacích. Nejvýznamnějšími faktory jsou podpora managementu, 

výběr a přizpůsobení agilní metody, vzdělávání, způsob myšlení, přijetí změny, vedení, 

pilotní projekt, zapojení zaměstnanců, komunikace a transparentnost, samostatnost týmu 

a řízení požadavků. Podpora managementu je pro udržitelnost změny klíčová. 

Zaměstnancům se lépe přijímá změna, pokud vidí, že ji manažeři podporují (tamtéž, 

s. 99). Průběh transformace a výběr agilní metody by se měl vždy přizpůsobit organizaci 

a být jednotný. Je pak jednodušší porovnat práci v jednotlivých týmech a relokovat 

zaměstnance (tamtéž, s. 101). Vzdělávací aktivity zaměřené na agilní metody řízení 

pomohou zaměstnancům v jejich pochopení a mohou podpořit nadšení z transformace. 

Nejlepší způsob, jak se naučit pracovat podle agilních metod řízení, je začít je aplikovat 

v praxi. Koučování zaměstnanců napomáhá úspěšné transformaci a správnému pochopení 
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jednotlivých principů agilních metod řízení (tamtéž, s. 102). Je důležité vzdělávat 

manažery ve vedení lidí v agilních organizacích. Manažerům to pomáhá pochopit, jakým 

způsobem se mění jejich práce, a lépe mohou vysvětlit transformaci svým kolegům 

(tamtéž, s. 99). V souvislosti s faktorem přijetí změny je důležité opakovaně hovořit 

o změnách, které agilní transformace přináší, cíle, kterých chce organizace dosáhnout, 

a to, jakým způsobem jich chce dosáhnout. Organizace může přijmout vedoucího agilní 

transformace, který hlídá průběh transformace a udržuje zaměstnance motivované 

(tamtéž, s. 101). V některých organizacích se osvědčilo začít transformaci pilotním 

projektem. Ten může probíhat například v IT oddělení, které má k agilním metodám 

řízení nejblíže. Slouží jako indikátor toho, že je agilní transformace v organizaci možná, 

a je pro organizaci výhodný. Podle autorů většina manažerů v organizacích souhlasila 

s agilní transformací až po úspěšné transformaci v pilotním projektu. Po pilotním 

projektu se organizace může mnohem lépe připravit na agilní transformaci, protože ví, co 

v pilotním projektu fungovalo a jak řešit vzniklé problémy. V agilních metodách řízení 

nejsou důležité pouze technické znalosti, ale i osobnost člověka. K důležitým 

předpokladům patří spolupráce, chápavost a zájem zkoušet nové věci. Organizace by se 

proto měla zajímat o názor zaměstnanců na agilní transformaci a podporovat je v přijetí 

agilní transformace. Průběhu agilní transformace pomáhá zapojení lidí se zkušenostmi 

s agilní transformací nebo s agilními metodami řízení. Mohou pomoci správně nastavit 

proces transformace a vést organizaci v jejím průběhu. O agilní transformaci by měli být 

informováni všichni zaměstnanci a měli by k tomu být využity všechny komunikační 

kanály. Organizace by měla informovat o průběhu agilní transformace, úspěších, kterých 

dosáhla, ale i o problémech, kterým čelila, a o tom, jak je překonala (tamtéž, s. 102). 

V rámci komunikace by měly být vysvětlovány principy a hodnoty agilních metod řízení, 

aby zaměstnanci pochopili význam transformace. Pomoci může naplánování akce, která 

představí transformaci, a dále vytvoření agilních komunit, v nichž zaměstnanci sdílí své 

zkušenosti. Cílem je sdílet stejný přístup k agilní transformaci a snažit se o její 

bezproblémový průběh. Samoorganizované a multifunkční týmy jsou jedním z typických 

principů agilních metod. Je proto důležité, aby zaměstnanci začali v nově vzniklých 

týmech pracovat již během transformace. Role product ownera je spojkou mezi 

zákazníkem a zaměstnanci. Od zákazníka získává informace o jeho požadavcích 

a předává je dál do týmů zaměstnanců. Zná agilní metody, a proto je pro organizaci a její 



37 
 

zaměstnance v procesu agilní transformace klíčový. Pokud je zákazník zvyklý vytvářet 

velké a těžko realizovatelné požadavky, není to v souladu s uživatelskými příběhy. Týmy 

se musí naučit pracovat s malými požadavky, které mohou rychle realizovat. Proto je 

důležité naučit se uživatelské příběhy psát a nahradit jimi velké požadavky na delší 

období (tamtéž, s. 103). 

 

Ve studii „Agile Transformation Success Factors“ (Campanelli, Bassi a Parreiras, 2017) 

si autoři dali za cíl zjistit, jak je podle odborníků náročné implementovat jednotlivé agilní 

faktory úspěchu a vytvořit hodnocení faktorů, které by mohlo sloužit při agilních 

transformacích (tamtéž, s. 374). Faktory považují za nástroje, které pomáhají organizaci 

v průběhu agilní transformace. Faktory získali analýzou odborné literatury a následně je 

rozdělili podle oblastí, kterých se týkali, do šesti skupin. Těmito skupinami jsou zákazník, 

management, organizace, proces, tým a nástroje. Šetření probíhalo v Brazílii v roce 2017 

na jedné z agilních událostí, kde požádali účastníky o vyplnění dotazníku obsahujícího 

23 tvrzení ohledně faktorů. Respondenti měli prostřednictvím Likertovy škály určit, jestli 

daný faktor aktuálně implementují, v jaké fázi implementace se aktuálně nachází a v jaké 

fázi implementace by chtěli být (tamtéž, s. 377–379). Dotazník vyplnilo 457 respondentů 

a podle jejich odpovědí seřadili autoři jednotlivé faktory od toho nejnáročněji 

implementovaného k nejjednodušeji implementovanému za použití Raschova algoritmu. 

Nejnáročněji implementovanými faktory jsou vzdělávání, model měření průběhu 

transformace, a dále koučink a změny ve způsobu myšlení projektových manažerů, kteří 

se mají naučit být spíše facilitátory vytvářejícími prostředí pro spolupráci, kreativitu 

a týmová rozhodnutí. Dalšími faktory jsou nový způsob myšlení a role, komunikace 

v organizaci, spolupráce, změny v řízení a decentralizované rozhodování, jednoduchá 

dokumentace, obchodní cíle, distribuované týmy, agilní vůdci, proces kompatibilní 

s organizací, zapojení zákazníka, sada nástrojů, schopnost budovat důvěryhodné vztahy, 

změny v organizační kultuře, samoorganizované týmy, zapojení týmu a sdílení informací. 

Naopak nejjednodušeji implementovanými faktory jsou motivace k adaptaci na agilní 

způsob řízení, technické aktivity a zapojení vedení (tamtéž, s. 372). 

 

Livermore (2008) ve svém výzkumném projektu zjišťoval faktory, které ovlivnily agilní 

transformaci v organizaci. Podle něj mohou organizace využít faktory ke zvýšení 
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úspěšnosti transformace (tamtéž, s. 31). Autor stanovil osm hypotéz o vlivu jednotlivých 

faktorů na agilní transformaci – významný vliv na agilní transformaci bude mít podle něj 

těchto osm faktorů: vzdělávání zaměstnanců ohledně použití agilních metod, aktivní 

zapojení managementu a jeho podpora, konkurenceschopná transformační strategie, 

výběr agilní metody, která používá modely a vzory, to, zda bude vývojovému týmu 

poskytnut přístup k externím informačním zdrojům, vývoj softwaru pro internetové 

a intranetové aplikace, velikost organizace  a sloučení vývojového týmu (tamtéž, s. 33). 

Na základě těchto hypotéz vytvořil 66 otázek shrnutých do online dotazníku. Ten rozeslal 

ředitelům Software Engineering Institute’s Software Process Improvement Network (Síť 

zkvalitňování softwarového procesu Institutu softwarového inženýrství) s žádostí o jeho 

distribuci mezi členy sítě. Vyplněné dotazníky byly analyzovány za použití statistického 

softwaru SPSS. Faktory, které významně ovlivnily průběh transformace, jsou podle nich 

vzdělávání, zapojení managementu, přístup k externím zdrojům a velikost organizace. Na 

druhou stranu výběr modelu, plán transformace, vytvoření transformačního týmu a vývoj 

softwaru jsou faktory, které na transformaci nijak významný vliv neměly (tamtéž, 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 autoři zaměřili na 

klíčové faktory pilotních projektů v procesu agilní transformace organizací. Podle autorů 

je zásadní, aby agilní transformace začala pilotním projektem, protože tak organizace 

zjistí, které faktory jsou pro transformaci klíčové (Javdani Gandomani et al., 2013a, 

s. 146). Výzkumnou metodou byla zakotvená teorie. Je specifická prvotním pozorováním 

zkoumané oblasti a následným stanovením teorie (Strauss a Corbinová, 1999, s. 14). 

Zakotvená teorie se obvykle používá v sociologii, vhodná je ale i v jiných oblastech, 

souvisejících s lidským chováním a vzájemnou komunikací. Většinou se používá ve 

studiích, u kterých nelze předem stanovit hypotézu a které jsou zaměřeny spíše na 

pozorování respondentů v přirozeném prostředí (Javdani Gandomani et al., 2013a, 

s. 148). Výzkumu se zúčastnilo 32 expertů na agilní metody řízení a probíhal formou 

online polostrukturovaných rozhovorů. Otázky byly zaměřené na zkušenosti respondentů 

s agilní transformací. Pro analýzu odpovědí použili autoři software pro kvalitativní 

analýzu dat NVivo. Podle této studie jsou klíčovými faktory důležitost pilotního projektu 
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pro další průběh agilní transformace, krátká doba trvání transformace, velikost organizace 

a požadované 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 zaměřila na komparaci 

jednotlivých agilních rámců na škálování. Autoři analyzovali 191 studií napříč 134 

organizacemi s cílem identifikovat, do jaké míry jednotlivé studie definovaly a zkoumaly 

agilní metody a rámce na škálování, a dále jaké výzvy a faktory agilní transformace byly 

ve studiích zmíněny (Edison, Wang a Conboy, 2022, s. 2710). Na základě analýzy studií 

autoři identifikovali 27 faktorů, které rozdělili do čtyř skupin. Těmito skupinami jsou 

manažeři a organizace, proces, lidé a technologie. Do skupiny manažeři a organizace 

spadají dílčí faktory, jakými je zapojení manažerů a vedení do agilní transformace a jejich 

podpora transformace, zapojení stakeholderů, flexibilní rozpočet a flexibilní struktura 

samoorganizovaných a multifunkčních týmů (tamtéž, s. 2724). Agilní transformace je 

finančně náročná a vyžaduje personální změny. V jejím průběhu se může vyskytnout 

několik výzev, kterým musí organizace čelit a s jejichž překonáním by měli 

zaměstnancům pomoci manažeři. Pokud zaměstnanci vidí, že manažeři jsou do agilní 

transformace zapojeni a pomáhají jim s překonáním výzev, je pro ně mnohem jednodušší 

transformaci přijmout. Zapojení manažerů a vedení do průběhu agilní transformace je 

tedy zásadní pro její úspěšné dokončení. Transformace ovlivní i stakeholdery organizace, 

je proto důležité získat i jejich podporu. Autoři dále zmiňují význam flexibilního 

rozpočtu, který organizaci podle průběhu agilní transformace umožňuje alokovat finance 

do oblastí, kde je to nejvíc potřeba. Flexibilní struktura týmů je zaměřena na rychlé 

přizpůsobení se požadavkům zákazníků. Tým by se proto měl kromě produktu, na který 

je specializovaný, orientovat i v jiných produktech (tamtéž, s. 2723). Do skupiny procesu 

patří v první řadě schůzka k přípravě agilní transformace. Na této schůzce se stakeholdeři 

poprvé seznámí s agilní transformací a pro organizaci je to ideální příležitost k tomu, aby 

stakeholderům transformaci představila a získala jejich přijetí. Na této schůzce může být 

představen plán pro agilní transformaci a může být stanoveno, kdo se bude na průběhu 

agilní transformace podílet. Do skupiny procesu patří dále tým dedikovaný pro agilní 

transformaci, průběžné zdokonalování průběhu agilní transformace, otevřené pracovní 

prostředí umožňující zaměstnancům sdílet informace, využívání nástrojů ke komunikaci 



40 
 

v rámci týmu a k sledování vývoje a poskytnutí dostatečné míry autonomie 

zaměstnancům v samoorganizovaných a multifunkčních týmech, transparentnost napříč 

týmy, přizpůsobení agilních metod potřebám organizace a vytvoření manuálů k agilním 

metodám, které pomůžou zaměstnancům v jejich pochopení. S manuály souvisí interní 

dokumentace, která podporuje sdílení znalostí. V neposlední řadě do skupiny procesu 

patří dobře strukturovaný plán agilní transformace a sjednocení používání agilních metod 

napříč všemi týmy v organizaci (tamtéž, s. 2724, 2725). Mezi faktory spadajícími do 

skupiny lidé autoři uvádí vzdělávání a koučink zaměstnanců v oblasti agilních metod 

řízení, zapojení externího kouče podporujícího přijetí agilní transformace, vytvoření 

komunit, ve kterých zaměstnanci mohou sdílet své zkušenosti, sdílení stejné vize, 

zapojení lidí, disciplinované týmy a vzájemná důvěra mezi týmy (tamtéž, s. 2724, 2725). 

Do skupiny technologie patří dobře strukturovaný informační systém a systém pro sdílení 

znalostí, které podpoří vývoj znalostní sítě a sociálního kapitálu (tamtéž, s. 2724, 2726). 

 

Autoři studie „Scaling Agile in Large Organizations: Practices, Challenges and Success 

Factors“ (Kalenda, Hyna a Rossi, 2018) se zaměřili na analýzu rámců na škálování 

agilního řízení a na identifikaci výzev a faktorů úspěchu souvisejících s implementací 

rámců na škálování. Vycházeli z analýzy odborné literatury a na základě výsledků 

analýzy provedli výzkum ve velké vývojové společnosti. Identifikovanými faktory jsou 

organizační kultura, předchozí zkušenosti s agilním řízením, zapojení manažerů a sdílení 

stejných hodnot (Kalenda, Hyna a Rossi, 2018, s. 1). Zkoumaná organizace zapojila do 

agilní transformace zaměstnance, kteří měli předchozí zkušenosti s agilními metodami 

řízení. Využila roli agilních koučů, kteří nasloucháním a kladením otázek pomáhali 

zaměstnancům v pochopení agilních metod řízení. Navíc se zapojila do výměnného 

programu agilních koučů spolu s dalšími organizacemi a univerzitami. Za důležitou 

považuje organizace také transparentní organizační kulturu a dále uvolněné pracovní 

prostředí. V této organizaci iniciovalo agilní transformaci vedení. Organizace tím pádem 

měla k dispozici veškeré potřebné zdroje. Manažeři podporovali zaměstnance v jejich 

rozvoji a aktivně se zapojovali do činností týmu. Zapojení manažerů do týmových aktivit 

pomohlo v motivaci zaměstnanců, kteří viděli, že se o ně manažeři zajímají. Zároveň to 

také pomohlo manažerům lépe pochopit, jak fungují agilní metody řízení v praxi. 
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Organizace definovala společné hodnoty, které vycházely z hodnot popsaných v 

Manifestu agilního vývoje (tamtéž, s. 16).  
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4 Agilní transformace v bankovním sektoru v České republice 

 

Jak uvádí Mejstřík, Pečená a Teplý (2015, s. 64, 70) bankovní sektor je subjekt finančního 

trhu, který je tvořen mimo jiné bankami. Existuje několik definic pojmu banka, jinak ho 

definuje Evropský parlament s Radou Evropské unie, trochu jinak zákon č. 21/1992 Sb. 

o bankách. Podle směrnice Evropského parlamentu a Rady Evropské unie je banka 

podnik přijímající vklady nebo jiné splatné prostředky od veřejnosti a poskytující úvěry. 

Zákon o bankách definuje banku jako právnickou osobu přijímající vklady od veřejnosti 

a poskytující úvěry. Banka má tři základní funkce, a těmi jsou finanční zprostředkování 

za úplatu, emise bezhotovostních peněz a provádění platebního styku. Jak dále uvádí 

Mejstřík, Pečená a Teplý (2015, s. 66) fungování bank je upraveno mezinárodními 

standardy evropské a národní legislativy. Jejich aplikaci a dodržování kontroluje několik 

orgánů jak mezinárodních, tak národních. K mezinárodním orgánům patří Banka pro 

mezinárodní platby, Výbor pro bankovní dohled a Evropský orgán pro bankovnictví. 

V České republice je národním orgánem Česká národní banka. Borovský uvádí, že 

bankovní sektor byl na území České republiky v letech 1948–1989 centrálně plánovaný. 

V tomto období fungovala Státní banka československá jako unitární státní banka, která 

vykonávala funkci emisní a funkci soudobých komerčních bank. Po roce 1989 došlo 

k oddělení emisního a komerčního bankovnictví, začaly vznikat nové banky 

a zahraničním bankám byl povolen vstup na český bankovní trh za účelem zvýšení 

konkurenceschopnosti a kapacity bankovního sektoru. Následoval obrovský nárůst počtu 

bank – do konce roku 1992 vzniklo na území České republiky 45 nových bank. Tento 

nárůst vedl ke dvěma bankovním krizím v průběhu 90. let, kdy byly některé banky 

zrušeny a zpřísnily se podmínky pro získání licence ke zřízení bankovní instituce 

(Borovský, 2007, s. 44, 45). Vznik bank na území České republiky upravuje zákon 

č. 21/1992 Sb., o bankách. Banky mohou vznikat pouze jako akciové společnosti a po 

splnění všech zákonných podmínek získávají licenci od České národní banky. Po dobu 

své existence musí banka dodržovat několik pravidel. Je povinna udržovat určitý poměr 

kapitálu a rezerv, zachovat si platební schopnost a dodržovat pravidla bezpečného 

provozu a likvidity (Bakeš, 2009, s. 477–480). Banky se od jiných organizací liší 

regulatorními omezeními, mají zvlášť upravena účetní pravidla pro záznamy tržeb a pro 

hodnotu majetku. Česká národní banka rozděluje banky do tří kategorií podle velikosti 
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bilanční sumy. První kategorií jsou velké banky, které mají bilanční sumu větší než 10 % 

celkového objemu bilanční sumy bankovního sektoru. Střední banky disponují bilanční 

sumou v rozmezí 2–10 % celkového objemu bilanční sumy bankovního sektoru. Poslední 

kategorií jsou malé banky, dosahující bilanční sumy nižší než 2 % celkového objemu 

bilanční sumy bankovního sektoru (Česká národní banka, 2022, nestránkováno). 

 

V začátcích komerčních bank na území České republiky, tedy v 90. letech 20. století, 

komunikovaly banky s klienty výhradně na svých pobočkách. Pobočky existovaly 

v každém větším městě a spravovaly veškeré produktové portfolio banky (Torres, 

Bernardo a Cigánková, 1998, s. 166). Postupem času začaly banky vytvářet nové 

produkty a své portfolio rozšiřovat. Komunikace s klienty začala být mnohem složitější 

a klienti komunikovali s několika bankéři a trávili na pobočkách hodně času. Banky proto 

začaly produkty diverzifikovat. V dnešní době má každá banka identifikovaný segment, 

který je pro ni nejvýhodnější a na který zaměřuje svou činnost. Diverzifikace umožňuje 

lépe naplňovat potřeby klientů a optimalizovat čas trávený na pobočkách. S příchodem 

internetu začaly banky hledat další možnosti poskytování služeb mimo pobočky. Spustili 

možnost internetového bankovnictví, které klientům umožnilo spravovat finance přímo 

z domu. Pro změnu stávajícího nebo sjednání nového produktu bylo stále nutné navštívit 

pobočku. V dnešní době lze většinu produktů sjednat a změnit prostřednictvím 

internetového bankovnictví a banky mnohem víc komunikují s klienty v online prostředí. 

Banky plánovaly tyto změny již dlouho, jejich realizaci pak podpořila světová pandemie 

v roce 2019 (Deloitte, 2020, s. 2, 3). 75 % klientů bank navíc upřednostňuje banky, které 

poskytují rychlé, bezproblémové služby s nízkými náklady a operují v digitálním 

prostředí. Od banky očekávají přidanou hodnotu ve formě většího zapojení 

a personalizace, například formou ocenění za vytvořené platby nebo za výběr 

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

 

Pro banky je charakteristická bohatá hierarchie o několika úrovních řízení. Vzhledem 

k tomu, že banky na území České republiky mohou být založeny pouze jako akciové 

společnosti, mají nejvyšší postavení akcionáři. Ti se setkávají v rámci valné hromady 

a rozhodují o zásadních záležitostech banky. Každá banka má vedení neboli 

představenstvo, které je tvořeno několika členy a které řídí fungování banky. Vedle 
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představenstva funguje dozorčí rada, pravidelně kontrolující činnost představenstva 

a nejvyššího managementu banky. Organizační struktura, která následuje po 

představenstvu, je značně rozsáhlá. Zahrnuje oddělení zabývající se financemi, právními 

záležitostmi, informačními technologiemi, lidskými zdroji, strategickým řízením 

a komunikací, a oddělení specifická pro konkrétní banku. Další oddělení jsou zaměřena 

na síť poboček banky, řízení dceřiných společností a jednotlivé bankovní produkty. 

Banky operují s finančními aktivy, a proto jsou hlídány několika zákony a kontrolovány 

Českou národní bankou. Zaměstnanci musí absolvovat různá školení v závislosti na své 

pozici v bance a musí projít bezpečnostní prověrkou. V síti poboček jsou striktně 

nastavena pravidla oblékání, aby zaměstnanci při kontaktu s klientem reprezentovali 

banku. Chování zaměstnanců bank upravuje etický kodex bank, který vytvořila Česká 

bankovní asociace. V kodexu je popsáno, jak by se zaměstnanci měli chovat vůči 

klientům, kolegům a vůči bance jako zaměstnavateli. Kodex dále popisuje vystupování 

banky na veřejnosti, vůči zákazníkům a v neposlední řadě upravuje vztahy mezi bankami 

(Česká bankovní asociace, 2012, s. 1–4). Zásady obsažené v kodexu by banky měly 

začlenit do vlastních kodexů a všichni zaměstnanci by se jimi měli řídit. Na zaměstnance 

je kladeno mnoho požadavků a banky si uvědomují, jak důležití pro ně zaměstnanci jsou. 

Zajímají se o jejich spokojenost, podporují jejich vzdělávání a kariérní rozvoj a snaží se 

začlenit diverzitu do všech zaměstnaneckých procesů (Raiffeisenbank, 2020, s. 12). 

 

Banky se rozhodují pro agilní transformaci s cílem zvýšit svou efektivitu, 

konkurenceschopnost na trhu a reakci na změny. Dále chtějí reagovat lépe na potřeby 

zákazníka, dodávat efektivní inovace a zvýšit spokojenost zaměstnanců. Globalizace, 

deregulace v různých částech světa, slučování různých finančních služeb, přesun 

bohatství do ekonomik rozvojových zemí a celosvětová změna struktury finančních 

služeb způsobená mezinárodními obchodními dohodami o službách jsou oblasti, které 

aktuálně ovlivňují bankovní sektor po celém světě (Kumar a Hillegersberg, 2008, s. 413). 

UniCredit Bank se rozhodla pro agilní transformaci kvůli zdlouhavému vývoji produktu 

tradičním způsobem řízení. Banka potřebovala mít produkt hotový během čtyř měsíců, 

kdy začínala hlavní prodejní sezóna. Vzhledem ke stavu produktu bylo evidentní, že za 

současných podmínek není možné jeho vývoj dokončit včas (Bankovnictví, 2019, 

nestránkováno). UniCredit Bank postupovala při agilní transformaci podle svého plánu 
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Team 23 (UniCredit Bank, 2020, s. 10, 12).  

 

Agilní transformace trvá v bankách několik let, protože ji komplikují pravidla a opatření, 

která musí banky dodržovat. Transformace obvykle začíná v odděleních, která mají 

k agilním metodám řízení nejblíže, například v oddělení informačních technologií, 

a pokračuje k dalším oddělením až do okamžiku, kdy je požadovaná část banky agilní. 

Pro účely agilní transformace využívají banky obvykle služeb poradenských společností, 

které připraví plán agilní transformace na základě detailní analýzy banky. Vytvoří 

konkrétní postup, vyberou vhodnou metodu agilního řízení a po celou dobu transformace 

poskytují bance odbornou pomoc (Kumar a Hillegersberg, 2008, s. 415). Transformace 

zúží bohatou hierarchickou strukturu a zruší některá oddělení. Tuto skutečnost potvrzuje 

výroční zpráva KB z roku 2018, která zmiňuje snížení počtu stupňů vedení a poboček 

(Komerční banka, 2018, s. 10). Ke zrušení některých oddělení může dojít také proto, že 

produkty, které banka nabízí, prochází během transformace revizí, a banky v konečném 

důsledku často zjistí, že nabízí víc produktů, než kolik trh poptává, anebo je mezi 

nabízenými produkty minimální rozdíl. Nakonec tak banka může razantním způsobem 

snížit počet nabízených produktů a v důsledku toho i zrušit některá oddělení, která měla 

zrušené produkty na starosti, a manažerské pozice s nimi spojené. 

 

KB začala o agilní transformaci uvažovat v roce 2017 (Komerční banka, 2017, s. 15). 

Agilní metody řízení poprvé specifikovala ve výroční zprávě z roku 2018. Zmiňuje 

snížení počtu stupňů vedení, poboček, posílení osobní odpovědnosti a práci 

v samoorganizovaných a multifunkčních týmech, které budou zaměřeny na konkrétní 

potřeby zákazníků (Komerční banka, 2018, s. 10). Jako agilní rámec zvolila agile@scale. 

Transformace byla dokončena v roce 2020. Výsledky transformace byly zjednodušení, 

digitalizace a zrychlení zákaznických procesů, zploštění organizační struktury a zavedení 

agilních metod řízení v necelé polovině centrály banky. Banka rovněž aplikuje princip 

agilní organizace pracoviště. Podle tohoto principu sdílí členové týmu jedno pracovní 

místo, pracují na dálku a rotují (Komerční banka, 2020, s. 19, 20). Na první, již 

dokončenou agilní transformaci banka navázala další transformací v rámci strategického 

programu KB Change 2025. Jejím cílem je zajistit bance vedoucí pozici v oblasti 

digitálního bankovnictví (Komerční banka, 2022, s. 3). 
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ČS je jednou z bank, které prochází agilní transformací, a za zásadní princip agilních 

metod řízení považuje nabízení produktů a služeb přinášejících klientů skutečnou 

hodnotu. Odklonila se tak od předchozího principu řízení, který vyvíjel několik různých 

produktů s nejasným přínosem pro klienty (Česká spořitelna, 2019b, nestránkováno). 

O agilní transformaci začala uvažovat v roce 2017. Její výsledky i naplňování stávající 

strategie byly v této době uspokojivé, uvažovala nicméně o přístupu, který by reagoval 

na potřeby zákazníka a rychle se měnící svět. Agilní metody řízení poprvé využila v řízení 

projektu „Půjčka bez papírů“. Úspěšné dokončení tohoto projektu přineslo ČS zvýšení 

úvěrů, schválených půjček a lepší splnění klíčových výkonných ukazatelů. V agilní 

transformaci se rozhodla pro Spotify model, řídí se principem minimálního počtu úrovní 

řízení v organizační struktuře a klade důraz na samostatnost týmů reagujících na potřeby 

zákazníků (Česká spořitelna, 2019a, nestránkováno). Spotify model je specifický pro 

organizace, které mají pouze jeden produkt a pracují v ní převážně inženýři. Banky proto 

musí Spotify model upravit dle svých potřeb (Dřímalka, 2019, nestránkováno). 

 

Moneta začala s agilní transformací v roce 2015, kdy v ní vznikaly první 

samoorganizované a multifunkční týmy. Jako agilní rámec zvolila rovněž Spotify model 

a pro účely agilní transformace najala ředitele, který měl zkušenosti s agilní transformací 

z mezinárodní banky a letiště v Holandsku (Dřímalka, 2019, nestránkováno). Banka si 

dala za cíl poskytovat zákazníkům služby, které opravdu chtějí, a podpořit digitalizaci 

služeb. K roku 2019 fungovalo podle agilních metod řízení v Monetě 30 týmů, ve kterých 

pracovalo více jak 300 zaměstnanců (Brejčák, 2019, nestránkováno). Na začátku agilní 

transformace bylo zorganizováno 26 školení s cílem vysvětlit zaměstnancům význam 

agilní transformace a popsat agilní metody řízení (MONETA Money Bank, 2018, s. 116). 

Banka se domnívá, že agilita přinese zaměstnancům větší spokojenost, protože smyslem 

jejich práce bude pomoc klientům a možnost téměř okamžité reakce na jejich zpětnou 

vazbu (MONETA Money Bank CZ, 2018, nestránkováno). Moneta ve své strategii 

podporuje agilní a otevřenou organizační kulturu a spolupráci, a to již od roku 2016 

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

 

ČSOB začala s agilní transformací v rámci aktivity smart agile transformation. Banka 
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nejdříve změnila organizační kulturu, protože se domnívá, že agilní transformace spočívá 

zejména ve změně hodnot a chování. Za důležitý faktor transformace považuje zapojení 

lidí, kteří mají zkušenost s agilní transformací nebo agilními metodami řízení (Lodl, 

2020, nestránkováno). Zvolila agilní rámec Scaled Agile Framework a při transformaci 

se inspirovala mateřskou společností KBC (Lucková, 2022, nestránkováno). Další 

bankou v České republice, která prochází agilní transformací, je Raiffeisenbank. 

Motivací k agilní transformaci bylo efektivní dodávání inovací klientům. Nové produkty 

banka vyvíjí v samoorganizovaných a multifunkčních týmech a díky tomu je schopna 

rychleji reagovat na měnící se požadavky zákazníků (Raiffeisenbank, 2019, s. 13). Podle 

průzkumu poradenské společnosti KPMG z roku 2019, kterého se zúčastnily organizace 

ze 17 států celého světa, je agilní řízení českých bank v rámci bankovního sektoru na 

vysoké úrovni. Je to díky tomu, že se k agilnímu řízení staví pozitivně a využívají jej na 

úrovni celé organizace (Pružinová, 2020, nestránkováno). 
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5 Faktory agilní transformace v bankovním sektoru v České 

republice 

 

Na základě analýzy výše zmíněných studií a agilních transformací bank byly 

identifikovány následující faktory agilní transformace v bankách: plán transformace, 

zapojení osob se zkušenostmi s agilními metodami řízením, komunikace agilní 

transformace, vzdělávání v oblasti agilního řízení, práce v samoorganizovaných 

a multifunkčních týmech, přístup zaměstnanců k agilní transformaci, zapojení 

manažerů do agilní transformace, působení na změnu organizační kultury 

a zapojení obchodních partnerů a dodavatelů. 

 

Čím je banka větší, tím náročnější je agilní transformace, protože agilní metody byly 

vytvořeny pro malé týmy. Proto je důležité vytvořit plán transformace specificky pro 

potřeby banky a zvolit vhodnou agilní metodu a rámce. Plán transformace by měl mít 

určený rozpočet a dobu, ve které má agilní transformace proběhnout. Banky by měly 

během přípravy agilní transformace stanovit cíle, kterých chtějí agilní transformací 

dosáhnout. Pro většinu bank je to větší spokojenost zaměstnanců, rychlejší a lepší reakce 

na požadavky zákazníků (a tím pádem i větší zisk) a vyšší konkurenceschopnost. Plán 

transformace by měl popisovat průběh agilní transformace a dále to, jak bude banka 

informovat zaměstnance o agilní transformaci, jak je bude vzdělávat v oblasti agilních 

metod řízení, jak bude rozvíjet manažery. Některé banky chtějí provést agilní 

transformaci nejdříve v jedné své části v rámci pilotního projektu, a teprve po jeho 

zhodnocení se rozhodnou, zda budou v transformaci pokračovat v celé bance. Pokud se 

rozhodnou pro tento postup, měl by být pilotní projekt součástí plánu transformace. Plán 

by měl dále zahrnovat postup, jak se bude měnit organizační kultura, organizační 

struktura a pracovní místa, jak se změní spolupráce s dodavateli a obchodními partnery 

a jak je bude banka o této změně informovat. V neposlední řadě je třeba určit také způsob 

měření a vyhodnocení agilní transformace. 

 

Průběhu transformace pomůže zapojení osob se zkušenostmi s agilním řízením. Mohou 

sdílet své zkušenosti s ostatními, zdůraznit význam transformace a pomoci s vytvořením 

plánu transformace. Například Moneta najala ředitele se zkušenostmi s agilní 
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transformací z mezinárodní banky a letiště v Holandsku (Dřímalka, 2019, 

nestránkováno). Je běžnou praxí, že se banky při plánování agilní transformace obrátí 

o pomoc na poradenské společnosti, které připraví plán transformace a podporují je 

v průběhu transformace. Podobně jako ostatní banky využila i KB pro účely agilní 

transformace služeb poradenské společnosti (Komerční banka, 2020, s. 19) ČSOB také 

považuje zapojení lidí se zkušenostmi s agilní transformací nebo agilními metodami 

řízení za důležitý faktor transformace (Lodl, 2020, nestránkováno). 

 

Všichni zaměstnanci by měli být informováni o přípravě agilní transformace 

a o důvodech, které banku k transformaci vedou. Opakovaná a častá komunikace agilní 

transformace, vysvětlování smyslu agilní transformace a její vize pomůže 

zaměstnancům překonat strach ze změny a podpoří její přijetí. V průběhu transformace 

by měli být zaměstnanci informováni o jejím vývoji a o úspěších, kterých banka 

v transformaci dosáhla, měli by se však také dozvědět o problémech a o tom, jak je banka 

překonala. Banky by k informování zaměstnanců měly využít veškeré komunikační 

kanály, které mají k dispozici, obecně platí, že je lepší transformaci komunikovat více 

a často. O průběhu transformace může banka informovat zaměstnance na firemních 

akcích, během kterých může zjišťovat názor zaměstnanců na agilní transformaci. Ten 

bance pomůže sledovat vývoj transformace a to, jak ji zaměstnanci přijímají. 

Zaměstnance může banka informovat o agilní transformaci také na týmových schůzkách, 

v emailech nebo v interním newsletteru. V některých organizacích se osvědčilo vytvořit 

agilní komunity, ve kterých zaměstnanci sdílí své zkušenosti s agilní transformací 

a s aplikací agilních metod řízení (Dikert, Paasivaara a Lassenius, 2016, s. 103). 

 

Zaměstnanci musí být vzděláváni v oblasti agilního řízení. Agilní transformace 

představuje razantní změnu ve fungování organizace a zaměstnanci budou potřebovat čas, 

aby se na práci v nových podmínkách mohli adaptovat. Je proto výhodné vzdělávat 

zaměstnance průběžně a v delším časovém úseku. V některých organizacích podpořilo 

koučování zaměstnanců správné pochopení agilních metod řízení. KB po celou dobu 

agilní transformace prováděla školení v oblasti agilní transformace a agilních metod 

řízení a zaměstnance průběžně školí i po ukončení transformace. Moneta uskutečnila 

v průběhu agilní transformace několik desítek školení (MONETA Money Bank, 2018, 
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s. 116). A v ČSOB má jeden z ředitelů certifikát SAFe Program Consultant, který mu 

umožňuje vzdělávat kolegy v oblasti této agilní metody řízení (Lucková, 2022, 

nestránkováno). Podle výzkumu v organizacích, které agilní transformaci dokončily, je 

znalost zaměstnanců v oblasti agilních metod řízení nedostačující. Je proto důležité tento 

faktor neopomenout, používat při vzdělávání různé metody a vzdělávání průběžně 

opakovat. 

 

Práce v samoorganizovaných a multifunkčních týmech je jedním ze základních 

specifik agilních metod řízení. Zaměstnanci v týmu se musí naučit samostatně se 

rozhodovat, řídit svou práci a splnit určené zadání v požadovaném čase a v rámci daného 

rozpočtu. Musí se naučit pracovat na nově vzniklých pozicích, nést zodpovědnost za své 

rozhodnutí a pracovat s lidmi z různých oddělení v jednom týmu. Komplexní vztahy 

a organizační struktura, které jsou pro bankovní sektor typické, mají obvykle přesně 

popsané procesy a rozdělené role, což není v souladu s agilními metodami řízení. 

Zaměstnanci navíc obvykle nejsou zvyklí pracovat v jednom týmu s kolegy z různých 

oddělení. Velkou výhodou samoorganizovaných a multifunkčních týmů je rychlá reakce 

na měnící se požadavky zákazníka. Tuto výhodu potvrzují ČS i Raiffeisenbank. Obě 

banky kladou důraz na reagování na potřeby zákazníků (Česká spořitelna, 2019a, 

nestránkováno). 

 

Přístup zaměstnanců k agilní transformaci je pro změnu organizace práce zásadní. 

Zaměstnanci začnou pracovat v samoorganizovaných a multifunkčních týmech, ve 

kterých je požadována samostatnost a zodpovědnost. Role manažera se změní na product 

ownera nebo scrum mastera. Scrum Master je součástí každého týmu a informuje jeho 

členy o principech agilních metod řízení. Agilní organizace se zaměřuje na neustálé 

inovace a zaměstnancům dává možnost přicházet s novými nápady. Kromě výše zmíněné 

samostatnosti a zodpovědnosti je tedy důležité také kreativní myšlení, a v neposlední řadě 

i zájem o zákazníka, protože hlavním důvodem pro agilní transformaci je lepší a rychlejší 

reakce na požadavky zákazníků. 

 

Zapojení manažerů do agilní transformace hraje klíčovou roli v přijetí transformace 

zaměstnanci, manažeři také svým jednáním podporují význam transformace. Pokud je 
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patrné, že se do transformace zapojují i manažeři, zaměstnanci ji přijímají mnohem lépe. 

Zároveň je důležité manažery rozvíjet v řízení v agilních organizacích, aby svým 

jednáním průběh agilní transformace nenarušili. Rozvoj těchto dovedností jim také 

pomůže pochopit agilní transformaci a to, jakým způsobem se mění jejich práce, a mohou 

pak lépe vysvětlit agilní řízení svým kolegům (Dikert, Paasivaara a Lassenius, 2016, 

s. 99). Moneta považuje významné zapojení představenstva za důležitý faktor agilní 

transformace (Brejčák, 2019, nestránkováno). 

 

Působení na změnu organizační kultury musí být v souladu s agilními hodnotami, ať 

už v psané nebo nepsané podobě. ČSOB začala měnit organizační kulturu jako první, 

protože se domnívá, že agilní transformace spočívá zejména ve změně hodnot a chování. 

Agilní organizace jsou specifické mnohem volnějším způsobem práce a neformální 

komunikací. Důležitost agilní a otevřené organizační kultury podporuje také Moneta. 

Platí, že v průběhu agilní transformace se jednotlivé prvky organizační kultury budou 

měnit. Mezilidské vztahy jsou pro agilní organizace zásadní. Je nutné podpořit 

zaměstnance v otevřené komunikaci a v tom, aby se vzájemně respektovali a pomáhali 

si. Dále je důležité vytvořit otevřené pracovní prostředí, které podporuje komunikaci mezi 

zaměstnanci, a změnit hodnoty banky takovým způsobem, aby byly v souladu s agilními 

hodnotami zaměřenými na jednotlivce a spolupráci, na fungující produkty, na zákazníka 

a na reakci na změny. Agilní transformace může rovněž ovlivnit vizuální identitu banky, 

podobu porad a schůzek, a také vzhled a vybavení budov. 

 

Agilní metody řízení staví na krátkodobém plánování pouze pro blízkou budoucnost, což 

může ovlivnit i vztahy a zapojení obchodních partnerů a dodavatelů. Proto je důležité 

na to obchodní partnery a dodavatele připravit a objasnit jim agilní transformaci. Banky 

jsou založeny na složité infrastruktuře systémů, spravujících informace klientů 

a kontrolujících jejich bonitu. Zaměřují se na analýzu dat za účelem lepšího pochopení 

požadavků klientů a personalizaci služeb (Deloitte, 2020, s. 10–12). Banky obvykle 

investují nemalé množství peněz do správy a personalizace těchto systémů, přesto však 

nejsou systémy pro požadavky dnešního světa dostačující, a banky je proto dále 

transformují do cloudových prostředí, které umožňují větší flexibilitu a inovace. Podle 

zprávy poradenské společnosti Capgemini (2022, s. 1) se 95 % vedoucích zaměstnanců 
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bank domnívá, že jejich současné systémy a technologické možnosti nejsou schopny plně 

optimalizovat získaná data k využití pro růstovou strategii zaměřenou na zákazníka. 

Klienti vyžadují rychlé, bezproblémové a personalizované služby. Proto je důležité 

transformaci podpořit buď novými systémy, které splňují kladené požadavky, anebo 

zajistit další vývoj stávajících systémů (Kumar a Hillegersberg, 2008, s. 414). Obchodní 

partneři proto musí být informováni o agilní transformaci a o tom, jak se budou měnit 

požadavky banky na podobu systémů a na jejich vývoj. 
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6 Empirické šetření: Vliv faktorů agilní transformace na průběh 

agilní transformace v bankách v České republice 

6.1 Metodika empirického šetření 

 

Cílem kvalitativního empirického šetření bylo zjistit vliv jednotlivých faktorů agilní 

transformace na průběh agilní transformace v bankách. Šetření bylo zaměřeno na 

bankovní sektor, protože v bankách byla transformace zvláště náročná. Náročnost 

transformace je způsobena mezinárodní a národní právní úpravou a také přísnými 

podmínkami a omezeními, které musí banky dodržovat a které jsou kontrolovány 

mezinárodními a národními orgány. Banky charakterizuje organizační struktura 

s vysokým počtem hierarchických úrovní. V šetření jsou sledovány identifikované 

faktory ovlivňující průběh transformace, a to plán transformace, zapojení osob se 

zkušenostmi s agilním řízením, komunikace agilní transformace, vzdělávání 

v oblasti agilního řízení, práce v samoorganizovaných a multifunkčních týmech, 

přístup zaměstnanců k agilní transformaci, zapojení manažerů do agilní 

transformace, působení na změnu organizační kultury a zapojení obchodních 

partnerů a dodavatelů. 

 

Pro empirické šetření byla formulována výzkumná otázka: Jakou podobu měl proces 

agilní transformace v bankách z hlediska identifikovaných faktorů agilní transformace? 

 

Kvalitativní šetření bylo realizováno polostrukturovanými rozhovory zaměřenými na 

průběh agilní transformace v bankách z hlediska identifikovaných faktorů. Informanty 

byli zaměstnanci bank, kteří se podíleli na agilní transformaci, konkrétně se jednalo 

o agilní kouče a v jedné bance o manažera. Problematice faktorů agilní transformace 

v bankách v České republice dosud nebyla věnována dostatečná pozornost. Kvalitativní 

šetření umožnilo vhled do procesu agilní transformace a působení jejích faktorů 

v bankách, rozhovory poskytly přesnější informace o průběhu agilní transformace 

a hlubší porozumění identifikovaným faktorům. Rozhovor byl konstruován na základě 

jednotlivých identifikovaných faktorů, využity byly otevřené otázky (viz příloha A). 

Otázky k plánu transformace sledovaly přípravu banky na agilní transformaci, zda byl 

vytvořen plán transformace a co bylo jeho obsahem. Zapojení osob se zkušenostmi 
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s agilním řízením se týkaly otázky zaměřené na osoby, které se na procesu agilní 

transformace podílely. Otázky zjišťovaly, zda měly zúčastněné osoby předchozí 

zkušenosti s agilní transformací nebo s agilním řízením a jakým způsobem se na procesu 

agilní transformace podílely. Otázky ke komunikaci agilní transformace byly zaměřené 

na to, jak byli zaměstnanci informováni o agilní transformaci v jejím průběhu. Další 

otázka se týkala vytvoření agilních komunit, ve kterých zaměstnanci mohli sdílet své 

zkušenosti s agilní transformací. Vzdělávání v oblasti agilního řízení sledovaly otázky 

zaměřené na to, jestli a jakým způsobem byli zaměstnanci a manažeři o agilním řízení 

vzděláváni. Otázky k práci v samoorganizovaných a multifunkčních týmech 

sledovaly, kterých zaměstnanců se tato změna týkala, jak byli zaměstnanci na práci 

v samoorganizovaných a multifunkčních týmech připravováni a jak probíhala změna 

způsobu práce na samoorganizované a multifunkční týmy. Přístup zaměstnanců 

k agilní transformaci zjišťovaly otázky zaměřené na to, jestli banka zjišťovala názor 

zaměstnanců na agilní transformaci a jak zaměstnanci přistupovali k agilní transformaci. 

Otázky k zapojení manažerů do agilní transformace se týkaly zapojení manažerů do 

procesu agilní transformace. Šlo v nich především o to, jestli manažeři svým jednáním 

podpořili význam agilní transformace a jak se změnila manažerská pracovní pozice 

v průběhu agilní transformace. Působení na změnu organizační kultury sledovaly 

otázky na ovlivňování změny hodnot a norem chování, interní komunikace, podob 

schůzek a změnu prostor a vybavení budov ve vztahu k hodnotám, normám chování, 

komunikaci, podobě schůzek a k prostorám a vybavení budov v agilním řízení. Otázky 

k zapojení obchodních partnerů a dodavatelů se zaměřují na to, jak byli obchodní 

partneři a dodavatelé informováni o agilní transformaci a jak ovlivnila agilní 

transformace vztahy a spolupráci s obchodními partnery a dodavateli. Poslední otázka 

umožnila informantům doplnit informace k agilní transformaci, které dosud nezmínili. 

 

K získání informantů k rozhovorům bylo kontaktováno šest bank, které na svých 

internetových stránkách zveřejnily informaci o agilní transformaci. Z kontaktovaných 

bank byly tři ochotny zúčastnit se empirického šetření. Na základě svého požadavku byly 

banky v šetření anonymizovány, dále jsou uváděny s názvem banka A, banka B 

a banka C. Charakteristiky jednotlivých bank jsou přílohou práce (viz příloha B). Na 

základě dělení České národní banky (2022, nestránkováno) podle velikosti bilanční sumy 
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patří zúčastněné banky mezi velké banky. 

 

Prvními oslovenými v bankách byli zaměstnanci oddělení lidských zdrojů, kteří byli 

kontaktování emailem. V jednom případě byl zaměstnanec oddělení lidských zdrojů 

kontaktován prostřednictvím osobního profilu na sociální síti LinkedIn. Byli informováni 

o zaměření diplomové práce, jejího empirického šetření a o požadavcích na informanty. 

Informanty měli být zaměstnanci banky pracující v ní v době, kdy v ní probíhala agilní 

transformace, měli se podílet na přípravě agilní transformace, účastnit se jejího průběhu 

a mít informace o specifikách agilního řízení v dané bance. Na základě této specifikace 

byl od zaměstnanců oddělení lidských zdrojů získán kontakt na zaměstnance, kteří tyto 

požadavky splňovali. Po domluvě byli zaměstnanci telefonicky kontaktováni pro ověření, 

zda jsou jejich informace o procesu agilní transformace v dané bance dostačující pro 

rozhovor.  

 

V bance A se tyto informace potvrdily u dvou zaměstnanců, třetí zaměstnanec se 

neúčastnil začátku agilní transformace. První informant z banky A je agilním koučem, 

který byl členem pilotního týmu při spuštění agilní transformace. Před agilní transformací 

pracoval v bance A několik let na pozici projektového manažera. Druhým informantem 

z banky A je také agilní kouč, který byl členem pilotního týmu při spuštění agilní 

transformace. Před agilní transformací pracoval v bance A několik let na pozici 

projektového manažera.  V bance B byly informace potvrzeny u jednoho zaměstnance, 

dva se neúčastnili začátku agilní transformace. Informant z banky B je agilní kouč a byl 

členem transformačního týmu, který vznikl pro účely agilní transformace. Před agilní 

transformací pracoval v bance B několik let na pozici manažera. V bance C byly 

informace potvrzeny u jednoho zaměstnance, který byl jediným kontaktovaným 

zaměstnancem. Informant z banky C je agilním koučem, který byl členem 

transformačního týmu, vytvořeného pro účely agilní transformace. Před zahájením agilní 

transformace pracoval v bance C několik let v oblasti IT.  

 

Na základě telefonického kontaktu byly dojednány termíny polostrukturovaných 

rozhovorů s jednotlivými informanty. Rozhovory se uskutečnily v dubnu 2023, se třemi 

informanty osobně a s jedním prostřednictvím platformy MS Teams umožňující 
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videohovor. Rozhovorům předcházel informovaný souhlas informantů (viz příloha C). 

Délka rozhovorů se pohybovala v rozmezí 50 až 90 minut. Rozhovory byly nahrávány 

k realizaci doslovného přepisu. Nahrávky byly po zpracování šetření vymazány. 

 

6.2 Výsledky empirického šetření a jejich interpretace 

 
Výsledky šetření jsou zpracovány z hlediska jednotlivých faktorů, a to plánu 

transformace, zapojení osob se zkušenostmi s agilním řízením, komunikace agilní 

transformace, vzdělávání v oblasti agilního řízení, práce v samoorganizovaných 

a multifunkčních týmech, přístup zaměstnanců k agilní transformaci, zapojení manažerů 

do agilní transformace, působení na změnu organizační kultury a zapojení obchodních 

partnerů a dodavatelů. 

 

6.2.1 Plán transformace 

První otázka (otázka č. 1) k faktoru plánu transformace se týkala přípravy na agilní 

transformaci. V přípravě agilní transformace byly mezi bankami rozdíly. Ve dvou z nich, 

v bance A a B, začala agilní transformace rozhodnutím představenstva banky a následnou 

přípravou plánu transformace ve spolupráci s poradenskou společností. V bance C nebyl 

průběh agilní transformace plánován předem, agilní transformace zde začala spontánně 

vznikem prvního agilního týmu a agilního expertního centra. 

 

V bance A začala příprava agilní transformace příchodem nového generálního ředitele, 

který je předsedou představenstva. Spolu s agilní transformací začala banka A plánovat 

vývoj důležitého nového produktu. Ve spolupráci s poradenskou společností začala banka 

připravovat plán transformace. 

 

Banka B chtěla najít lepší způsob, jak se zaměřit na zákazníky při vývoji nových a při 

úpravě stávajících produktů a jak lépe plnit požadavky zákazníků. Podle měření 

spokojenosti zákazníků banka zjistila, že její zákazníci s ní nejsou spokojeni natolik, jak 

by si banka přála, a proto hledala řešení, jak spokojenost zákazníků zvýšit. Jedním 

z řešení byla agilní transformace, pro kterou se banka B rozhodla na základě úspěchu 

transformace v jiných bankách. Členové představenstva banky B proto jednotlivé banky 
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navštívili, aby se o agilní transformaci dozvěděli víc. Na základě těchto návštěv členové 

představenstva během přípravy agilní transformace zformulovali zadání pro agilní 

transformaci a to, čeho chtějí transformací dosáhnout. Jak uvádí informant banky B, 

výsledek byl následující: „Proč si všichni myslíme, co to přinese vlastně bance, klientům 

a akcionářům. A na základě toho jsme začali stavět ten příběh a na základě toho jsme 

začali stavět to zadání pro to, co chceme v bance udělat.“ 

 

Příprava agilní transformace v bance C začala spontánně dvěma směry. Jedním směrem 

byl vznik agilního expertního centra, které – jak popisuje informant banky C – „začalo 

vytvářet prostředí a v zásadě drželo agilní kompetenci a metodiku, jak by to mělo vypadat 

a drželo základní high level vizi agilní transformace“. Druhým směrem byl vznik prvního 

agilního týmu. Banka C navštívila mateřskou společnost, která používá stejný agilní 

rámec, aby se o tomto rámci dozvěděla víc. 

 

Další z otázek rozhovoru (otázka č. 2, 3) se týkaly toho, zda byl vytvořen plán agilní 

transformace a co bylo jeho obsahem. Zatímco v bankách A a B plán transformace 

stanovil, která oddělení a kdy se změní na samoorganizované a multifunkční týmy, 

v bance C plán transformace pouze určil, jakým způsobem budou nové týmy vznikat. 

Rozhodnutí, ve kterých odděleních nové týmy vzniknou a kdy, záviselo na konkrétním 

manažerovi daného oddělení a nebylo tedy určeno předem.  

 

V bance A obsahoval plán transformace postup, jakým banka vytvářela nové 

samoorganizované a multifunkční týmy. Plán popisoval, kdy jednotlivé týmy vzniknou 

a kteří zaměstnanci budou v týmech pracovat. Tato část plánu byla doprovázena řadou 

diskusí, které měly za cíl určit, čím se budou jednotlivé týmy zabývat a kdo se na jejich 

vzniku bude podílet. Banka A se rozhodla začít agilní transformaci ve dvou pilotních 

týmech. V následujících měsících se agilní transformace rozšířila i do dalších týmů.  

 

Na základě analýzy své organizační struktury se banka B rozhodovala, která část banky 

začne pracovat podle metody agilního řízení, tedy projde agilní transformací. Nejdříve 

vzniklo prvních pět samoorganizovaných a multifunkčních týmů, po pár měsících vznikly 
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další týmy a opět po několika měsících další. Do nově vzniklých týmů byli zaměstnanci 

vybíráni na základě výběrových řízení. 

 

Plán transformace banky C obsahoval informace o tom, jakým způsobem se změní práce 

v odděleních, ve kterých vzniknou samoorganizované a multifunkční týmy. Nové týmy 

vznikaly spontánně, jak uvádí informant banky C: „[… Je] to podle příležitostí, podle 

toho, co se kde otevře za možnost tam nebo jaké týmy už jsou navázané na ty, co už jedou 

agilně. V takovém případě se agilní způsob práce rozšíří, případně se zavádí v nové 

oblasti na základě přání nějakého vysokého manažera, že by u sebe chtěl zavést agilitu.“ 

Aby banka C podpořila rozvoj agilní transformace, začala agilnímu řízení přizpůsobovat 

své prostředí. 

 

Z rozhovorů vyplývá, že přístup k přípravě agilní transformace nebyl jednotný. V bance 

A začala agilní transformace příchodem nového generálního ředitele, který je členem 

představenstva. Banka B se rozhodla pro agilní transformaci, aby dosáhla vyšší 

spokojenosti zákazníků, a členové představenstva této banky věnovali čas získání 

informací o agilních transformacích z jiných bank a vytvoření zadání pro agilní 

transformaci. Banka C navštívila mateřskou společnost za účelem získání informací 

o zvoleném agilním rámci na škálování, ale samotná příprava probíhala samovolně 

vznikem prvního agilního týmu a agilního expertního centra. Z rozhovorů lze rovněž 

vysledovat, že se žádná z bank nerozhodla začít agilní transformaci pilotním projektem. 

Ve všech bankách začala agilní transformace nejdříve v několika týmech, konkrétně 

v jednom až v pěti, a dále pokračovala vznikem dalších týmů. V bankách A a B to bylo 

podle stanoveného plánu, v bance C podle požadavku manažerů daných oddělení. 

 

6.2.2 Zapojení osob se zkušenostmi s agilním řízením 

Otázky (otázka č. 4, 5, 6) k zapojení osob se zkušenostmi s agilním řízením sledovaly, 

kdo se podílel na procesu agilní transformace a zda měly zapojené osoby zkušenosti 

s agilní transformací nebo agilním řízením. U všech bank se shodovalo zapojení 

poradenské společnosti se zkušeností s agilní transformací. Rozdíl byl ve způsobu, jakým 

banky poradenskou společnost vybíraly, a v činnostech, které poradenská společnost 

vykonávala. Banka A vybírala poradenskou společnost podle jejích zkušeností s agilní 
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transformací, banka B podle zkušeností konkrétních zaměstnanců vybrané poradenské 

společnosti s agilní transformací. Banka C vybírala poradenskou společnost podle 

agilního rámce na škálování, který si pro transformaci vybrala. 

 

Do agilní transformace v bance A byla zapojena poradenská společnost, která měla 

mnoho zkušeností s agilní transformací z jiných organizací. Banka A se rozhodla pro 

danou poradenskou společnost kvůli jejím zkušenostem s agilní transformací v jiných 

organizacích. 

 

V bance B se do agilní transformace zapojila poradenská společnost, která měla 

předchozí zkušenosti s agilními transformacemi z jiných organizací. Banka B vybírala 

poradenskou společnost na základě zkušeností konkrétních zaměstnanců poradenské 

společnosti s agilní transformací. Jak popisuje informant banky B, „[…] spíš jsme 

hodnotili kvalitu toho člověka, kterýho oni měli, kdo si to opravdu zažil a podle toho jsme 

si vybírali, podle toho jsme si i vybírali tu konzultační společnost, jestli tam mají ty lidi, 

který to odžili“. 

 

Banka C se nejdříve rozhodla pro konkrétní agilní rámec na škálování a následně podle 

tohoto agilního rámce vybírala poradenskou společnost, která by bance s rozvojem 

daného agilního rámce pomohla. 

 

Otázky (otázka č. 5, 6) v rozhovoru dále zjišťovaly, jak se osoby se zkušeností s agilní 

transformací nebo agilním řízením podílely na procesu agilní transformace. Zatímco 

u dvou bank, A a B, poradenská společnost pomáhala s výběrem agilní metody a agilního 

rámce na škálování, banka C zvolila agilní metodu a agilní rámec na škálování sama 

a poradenská společnost jí pomáhala s rozvojem agilní metody a agilního rámce na 

škálování. Přístup všech tří bank se shodoval v tom, že banky poradenskou společnost 

zapojily do vzniku a rozvoje samoorganizovaných a multifunkčních týmů. 

 

S vytvořením plánu transformace pomohla bance A poradenská společnost, která na 

základě analýzy banky doporučila jeden z agilních rámců na škálování agilních metod 

řízení, a bance A představila způsob, jakým by banka mohla agilní rámec použít. Druhý 
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informant banky A uvádí, že zvolenou agilní metodu a agilní rámec na škálování 

přizpůsobili potřebám banky: „Ale zase nějakým způsobem jsme to přizpůsobili těm 

potřebám v rámci banky […], takže není to není tak, že bychom byli schopni udělat ten 

produkt od začátku do konce, musíme nějakou práci zadávat bokem, takže proto říkám, 

ten model jsme ohnuli podle potřeby, protože nebylo možný každého specialistu rozstrkat 

do [týmu].“ 

 

Také bance B pomáhala s přípravou agilní transformace poradenská společnost. Plán 

transformace banky B obsahoval výběr agilní metody a agilního rámce na škálování, 

který banka vybrala ve spolupráci s poradenskou společností. Agilní metodu a agilní 

rámec na škálování přizpůsobila banka B svým potřebám. Poradenská společnost 

pomáhala bance taky při vzniku a v rozvoji samoorganizovaných a multifunkčních týmů. 

 

Banka C se při výběru agilní metody řízení a agilního rámce na škálování rozhodovala 

podle toho, kterou agilní metodu řízení a agilní rámec použila její mateřská společnost. 

Manažeři banky C mateřskou společnost navštívili, aby blíže pochopili zvolený agilní 

rámec na škálování. Dále se banka při výběru rozhodovala podle toho, který agilní rámec 

na škálování se nejjednodušeji přizpůsobí jejích potřebám. Jak uvádí informant banky C, 

„[…] ačkoliv se snažíme ho dělat relativně rozumně a čistě, tak i přesto jsme měli 3, 4 

roky na to, abychom se uzpůsobili do dnešní podoby, kdy nám vyhovuje“. Banka C 

zapojila do agilní transformace poradenskou společnost ve chvíli, kdy chtěla spojit vznik 

prvního agilního týmu se vznikem agilního expertního centra a dále je rozvíjet. 

Poradenská společnost pomáhala bance C také v rozvoji zvoleného agilního rámce na 

škálování. 

 

Ve všech třech bankách pracují zaměstnanci, kteří již měli předchozí zkušenosti s agilní 

transformací nebo s agilními metodami řízení. Z rozhovorů nelze jednoznačně vyvodit, 

zda – případně jaký – měly zkušenosti zaměstnanců na průběh agilní transformace vliv. 

V jedné bance se zaměstnanec s předchozími zkušenostmi s agilním řízením stal 

vedoucím agilního expertního centra. 
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Podle informanta banky A existovaly již před agilní transformací v bance týmy, které 

agilní řízení aplikovaly: „[…Uvnitř] banky jsme měli tou dobou týmy, který už agilitu 

znali. A do větší nebo menší míry už ji implementovali […] třeba šéf agilního expertního 

centra […] předtím, než ta agilní transformace začala a nějakou formu agility […] už 

zavedl.“ 

 

Banka B zapojila do agilní transformace nové zaměstnance se zkušenostmi s agilním 

způsobem práce. Noví zaměstnanci byli dosazeni na pozice agilních koučů a product 

ownerů. V bance také pracovali zaměstnanci, kteří měli předchozí zkušenosti s agilní 

transformací. 

 

Zkušenosti s agilní transformací a agilními metodami řízení v bance C mělo několik 

jejích zaměstnanců již z předchozích zaměstnání. Samotná banka měla zkušenosti se 

samoorganizovanými a multifunkčními týmy několik let před vlastní agilní transformací. 

Jak uvádí informant banky C, „[…] ve většině případů [týmy] narážely právě na 

prostředí. To, co se změnilo v roce […] 2019, […] tak se začalo působit i na to prostředí, 

aby bylo, řekněme, přívětivější vůči agilitě.“ 

 

Do agilní transformace byla ve všech třech bankách zapojena poradenská společnost. 

Z rozhovorů lze usuzovat na zásadní význam poradenských společností a jejich 

zkušeností s agilní transformací při vzniku nových týmů. Ve všech bankách pomáhala 

poradenská společnost se vznikem a rozvojem nových týmů. A ve dvou bankách 

pomáhala i s výběrem agilní metody a agilního rámce na škálování. Další shoda byla 

v přizpůsobení agilní metody a agilního rámce na škálování potřebám banky. Ve všech 

třech bankách pracovali zaměstnanci s předchozí zkušeností s agilní transformací nebo 

s agilním řízením. Z rozhovorů nelze jednoznačně vyvodit, jaký vliv měly jejich 

zkušenosti na průběh agilní transformace. 

 

6.2.3 Komunikace agilní transformace 

První otázka (otázka č. 7) týkající se komunikace agilní transformace zjišťovala, jak byli 

zaměstnanci informováni o agilní transformaci. Z rozhovorů vyplývá, že banky 

informovaly zaměstnance prostřednictvím různých komunikačních kanálů. Ve všech 
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bankách byl využíván intranet a interní newsletter k informování zaměstnanců o vzniku 

nových týmů. 

 

V bance A probíhala komunikace převážně na intranetu, kde byly průběžně zveřejňovány 

články o vzniku nových týmů. Články o agilní transformaci byly zveřejňovány taky 

v interním newsletteru.  Na základě rozhovoru s druhým informantem banky A se lze 

domnívat, že komunikace agilní transformace sloužila jako podpůrný nástroj. Důležitější 

však v bance A bylo, že zaměstnanci začali pracovat v samoorganizovaných 

a multifunkčních týmech, a mohli tak poznat, jak agilní řízení ovlivní jejich práci. 

 

Banka B zveřejňovala informace o agilní transformaci a o nově vzniklých týmech na 

intranetu a v interním newsletteru. Pro sdílení informací a zkušeností s agilní 

transformací mezi zaměstnanci vytvořila banka B interní wikipedii. 

 

Komunikaci agilní transformace v bance C plánovali zaměstnanci oddělení komunikace, 

kteří byli součástí agilního expertního centra. Komunikace byla určena především 

oddělením, kterých se agilní transformace týkala. Informace o agilní transformaci mohli 

zaměstnanci získat na intranetu a také v interním newsletteru banky C. 

 

Každá z bank také uspořádala několik akcí, na kterých informovala zaměstnance o agilní 

transformaci. Akce se v jednotlivých bankách lišily svým obsahem i počtem. V bance A 

sloužily akce převážně k předání oficiálních informací o agilní transformaci a o nově 

vzniklých týmech členy představenstva. Banka B uspořádala několik různých akcí 

k oficiálnímu představení agilní transformace, k výběrovým řízením na nově vzniklé 

pozice, ale také k průběžnému informování zaměstnanců o agilní transformaci členy 

představenstva. Poslední z bank, banka C, také organizovala akce k informování o agilní 

transformaci, ale vzhledem k tomu, že nové týmy vznikaly na základě rozhodnutí 

manažerů oddělení a jejich vznik nebyl dopředu naplánován, nepořádala banka tolik akcí, 

jako tomu bylo u ostatních bank. 

 

První oficiální komunikace agilní transformace v bance A proběhla na konferenci 

uspořádané pro celou banku, kde generální ředitel agilní transformaci představil. Ředitel 
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konkrétně uvedl, jak bude agilní transformace probíhat a jakou změnu to pro zaměstnance 

znamená. Další akce sloužily k informování o průběhu agilní transformace a o vzniku 

nových samoorganizovaných a multifunkčních týmů. 

 

Banka B informovala o agilní transformaci nejdříve své klíčové zaměstnance a manažery, 

kteří se stali agilními kouči nebo product ownery v nově vzniklých týmech. Pro tyto 

zaměstnance banka připravila celodenní seminář, na kterém vystupovali zaměstnanci 

bank, které již prošly agilní transformací, a jak uvádí informant banky B, „[…] vlastně 

předávali ten zážitek, jak se do toho, jak, jak to vlastně dělali u nich“. Na tomto semináři 

představilo představenstvo banky B také důvody, které banku k rozhodnutí projít agilní 

transformací vedly. Zaměstnanci, kteří se semináře zúčastnili, dále předávali získané 

informace do jednotlivých oddělení. V rámci výběrového řízení na nové pozice 

uskutečnila banka B pracovní veletrh, na kterém byly zaměstnancům představeny nově 

vzniklé pozice a týmy. Jak popisuje informant banky B, „[…] vlastně se přišli seznámit s 

těmi novými [týmy], to znamená s novým organizačním uspořádáním, kdy my už v tý chvíli 

jsme měli vybrány tribe leady […], tak oni vlastně představovali tu svoji jakoby tu svoji 

oblast, kde budou pracovat, a dá se říct, že i jako lákali lidi k tomu, aby šli do jejich, do 

jejich [týmu]“. Další akce v bance B byly zaměřeny na jednotlivá expertní centra, která 

představovala svou expertízu a odpovídala na otázky kolegů. A na dalších akcích 

vystupovali členové představenstva, aby informovali o aktuálním stavu agilní 

transformace a odpovídali na otázky kolegů. 

 

Také v bance C probíhaly akce, na kterých bylo zaměstnancům představeno agilní řízení. 

Vzhledem k tomu, že nové týmy v bance C vznikaly na žádost manažerů oddělení, 

nepořádala banka C tolik akcí. Informace poskytovala převážně oddělením, která se do 

agilní transformace přímo zapojila. 

 

Další otázka (otázka č. 8) rozhovoru sledovala, zda byly vytvořeny agilní komunity, 

ve kterých zaměstnanci mohli sdílet své zkušenosti s agilní transformací. Ve všech třech 

bankách došlo k vytvoření agilních komunit, v nichž mohli zaměstnanci sdílet informace 

a zkušenosti s agilní transformací. Agilní komunity byly rozděleny podle jednotlivých 

rolí, vznikla tedy agilní komunita pro agilní kouče, product ownery a další specializované 
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role, jako například vývojáře nebo testery. 

 

V rámci banky A vzniklo hned několik různých agilních komunit, které byly více či méně 

formalizované. Komunity se lišily svým zaměřením, některé byly určeny pro specifické 

role, například product ownery nebo agilní kouče, jiné byly zaměřeny na konkrétní 

oblasti, například na vývoj a programování. Informant popisuje: „[…To] je docela hezky 

organizovaná komunita, kde oni se scházejí snad každý tejden v pátek […] Já tam taky 

mám schůzku na dvouhodinovou, takovou jako session, která je nepovinná, a tam se 

prezentujou témata, který jako ty konkrétní lidi, si myslím, že můžou docela zajímat a 

obohatit jako způsob práce […], jaký nástroje používáme, jaký máme novinky, jaký 

problémy jsme řešili, a funguje, já si myslím, docela hezky.“ 

 

V bance B vznikly agilní komunity, ve kterých zaměstnanci mohli sdílet informace o tom, 

co se jim daří a co se jim nedaří při práci v samoorganizovaných a multifunkčních 

týmech. Podobně jako v ostatních bankách, i v této bance byly agilní komunity rozděleny 

podle jednotlivých rolí. Vzniklo několik agilních komunit určených pro agilní kouče, 

product ownery a další specializované role. Zaměstnanci se v těchto agilních komunitách 

pravidelně potkávají a sdílejí zkušenosti s agilní transformací. 

 

Také v bance C vznikly agilní komunity, ve kterých mohli zaměstnanci sdílet své 

zkušenosti s agilní transformací. Agilních komunit existuje v bance C několik a jsou 

rozděleny podle jednotlivých rolí pro agilní kouče, scrum mastery, product ownery, ale 

i pro specializované role, například pro vývojáře a analytiky. Komunity specializovaných 

rolí existovaly ještě před agilní transformací. Jak uvádí informant banky C, 

„[zaměstnanci] se chtěli, se chtěli sdružovat, […] aby definovali, řekněme, standard své 

práce a své role, to nám fungovalo už předtím a v zásadě jsme to jenom přijali a 

překlopili. Od té doby, co jsme začali dělat agilní transformaci, tak samozřejmě vznikaly 

komunity pro scrum mastery, product ownery atd.“. 

 

Z rozhovorů vyplývá, že všechny banky využily ke komunikaci agilní transformace 

zaměstnancům více komunikačních kanálů. Všechny informovaly zaměstnance 

prostřednictvím intranetu a newsletteru a uspořádaly několik akcí. Rozdíly byly v počtu 
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akcí a v jejich zaměření. Všechny tři banky také vytvořily agilní komunity, ve kterých 

mohli zaměstnanci sdílet své zkušenosti s agilní transformací. Podle informací získaných 

o agilních komunitách se lze domnívat, že šlo o významný způsob sdílení informací mezi 

zaměstnanci. Agilních komunit vzniklo několik pro různé role a zaměstnanci se 

v těchto komunitách aktivně setkávali. 

 

6.2.4 Vzdělávání v oblasti agilního řízení 

Další z otázek (otázka č. 9, 10) rozhovoru se týkaly vzdělávání zaměstnanců a manažerů 

v oblasti agilního řízení. Zaměstnanci všech bank byli vzděláváni už na začátku agilní 

transformace a při vzniku nových týmů. S organizací školení pomáhala bankám externí 

společnost. V průběhu agilní transformace byli zaměstnanci i nadále vzděláváni, ale 

způsob vzdělávání se v jednotlivých bankách lišil. V bance B vytvořila expertní centra 

interní školení, určená původně pouze pro členy expertních center, ale v průběhu agilní 

transformace začala expertní centra mezi sebou tato interní školení sdílet. V bance C měli 

někteří zaměstnanci certifikaci, která jim umožnila vzdělávat kolegy. V žádné z bank 

nebyli manažeři vzděláváni jinak než zaměstnanci. Ve dvou bankách byla manažerská 

pozice zrušena a manažeři se museli přihlásit na výběrové řízení na nově vzniklé pozice. 

Jejich vzdělávání se poté odvíjelo od toho, na jaké pozici začali pracovat. V bance C byla 

manažerská pozice zachována, ale manažeři byli vzděláváni stejně jako ostatní 

zaměstnanci. 

 

Všichni členové nově vzniklých týmů v bance A museli projít úvodním školením. Jak 

uvedl informant banky A, „to mají úplně všichni […] všichni dostali na začátku 

minimálně jednodenní školení […] vybraný role, měli i další školení, který byly specifický 

pro ty jejich role“. Druhý informant banky A doplňuje, že obsahem školení bylo „[…] 

jednak vysvětlení rozdílů mezi waterfall systémem práce a agilním způsobem práce, pak 

to byly nějaké […] kdy jsme […] zkoušeli jim vysvětlovat agilní způsob dodávky a nějaké 

reakce na změny právě ve formě nějakých her“. V průběhu agilní transformace vznikla 

v bance A speciální interní školení jednotlivých expertních center. Tato školení měla 

původně za cíl rozvíjet zaměstnance v jednotlivých expertních centrech a sjednotit jejich 

práci napříč jednotlivými týmy. Jednotlivá expertní centra začala interní školení 

v průběhu agilní transformace mezi sebou sdílet. Banka A považuje za výhodné mít 
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připravená interní školení jednotlivých expertních center i pro nové kolegy, kterým je tak 

může poskytnout v rámci adaptace. 

 

Informant z banky A zmínil v rozhovoru také význam koučinku zaměstnanců. Agilní 

kouči v bance A poskytují koučink členům jednotlivých samoorganizovaných 

a multifunkčních týmů. Jedná se o koučink „[…] ve smyslu opravdu […] mentálního nebo 

psychickýho rozvoje nebo podpory těch lidí“. Zaměstnanci se také mohou zapojit do 

koučinkových programů, ve kterých jsou interní kouči, zaměstnanci banky A. Další 

možností je koučink vedený externím koučem. V bance B byli agilní kouči koučováni 

externími kouči. Koučink pomohl agilním koučům v rozvíjení a podpoře zaměstnanců 

v nově vzniklých týmech. 

 

V bance B proběhlo na začátku agilní transformace intenzivní školení, se kterým bance 

pomáhala poradenská společnost. Zaměstnancům byla nejdříve představena agilní 

transformace a byly jim vysvětleny důvody, které banku B k uskutečnění agilní 

transformace vedly. Po úvodním školení probíhala další školení, na kterých se 

zaměstnanci naučili pracovat podle agilní metody a agilního rámce na škálování. Po 

školení začali zaměstnanci podle dané agilní metody a agilního rámce pracovat 

v samoorganizovaných a multifunkčních týmech. 

 

Na začátku agilní transformace v bance C poskytovala zaměstnancům školení externí 

společnost. Během prvního roku agilní transformace se banka C rozhodla zajistit 

některým zaměstnancům vzdělávání k získání certifikace v agilním rámci na škálování. 

Tato certifikace umožňovala zaměstnancům školit v daném agilním rámci své kolegy. 

V této bance tedy zajišťovalo další vzdělávání certifikovaní zaměstnanci. 

 

Ve všech bankách mají vzdělávání a rozvoj zaměstnanců na starosti expertní centra. Hned 

v začátcích agilní transformace vznikla expertní centra, která se skládala z expertů 

v konkrétní oblasti. Takovými oblastmi je například vývoj softwaru, testování softwaru, 

bezpečnost, ale také agilní řízení. Jak doplnil informant banky A, „[…] tím je zajištěný, 

to, že všechny ty [týmy] budou fungovat na základě nějakých […] stejných principů a 

snadněji se domluví“. 



67 
 

 

Za rozvoj zaměstnanců v bance A je zodpovědný vedoucí expertního centra, do kterého 

zaměstnanec patří. Expertní centra v této bance jsou zodpovědná za rozvoj zaměstnanců 

nejen v technických kompetencích, ale i ve způsobu práce. Jak dále uvedl informant 

banky A, zaměstnanec by měl „do určitý míry rozumět třeba i tomu způsobu práce, ne 

tak detailně, jako třeba ten agilní kouč, který to organizuje, ale měl by znát všechny ty 

základní věci“. 

 

Obdobně jako v jiných bankách je i v bance B za rozvoj zaměstnanců zodpovědné 

expertní centrum, do kterého zaměstnanci patří. Expertních center existuje v bance 

několik a každé z nich je zaměřeno na konkrétní oblast, například na agilní řízení, na 

vývoj nebo testování. 

 

Rozvoj agilního řízení má v bance C na starosti agilní expertní centrum, které je tvořeno 

agilními kouči, scrum mastery a product ownery. Jak popisuje informant banky C, 

„[agilní expertní centrum] jsou v zásadě lidi, kteří mají na starosti rozvoj kompetence 

agility, jak tu agilitu chceme dělat, metodiku a prostě obecně procesní záležitosti“. 

 

Všechny tři banky poskytly zaměstnancům školení na začátku agilní transformace a se 

vznikem nových samoorganizovaných a multifunkčních týmů. Ve všech uvedených 

bankách mají vzdělávání a rozvoj zaměstnanců na starosti expertní centra. Banka A 

v průběhu agilní transformace vytvořila v jednotlivých expertních centrech interní 

školení, která mezi sebou expertní centra sdílí. Banka C poskytla vybraným 

zaměstnancům vzdělávání k získání certifikace, které jim umožnilo vzdělávat kolegy 

v agilním rámci na škálování. Vzhledem k velké iniciativě ve vzdělávání zaměstnanců 

všech bank se lze domnívat, že vzdělávání v oblasti agilního řízení je významným 

faktorem agilní transformace. Rozdíly mezi bankami jsou především ve způsobu, jakým 

vzdělávání v bankách probíhá, jak již bylo zmíněno výše. 

 

6.2.5 Práce v samoorganizovaných a multifunkčních týmech 

První otázka (otázka č. 11) k práci v samoorganizovaných a multifunkčních týmech byla 

zaměřena na to, kteří zaměstnanci byli začleňováni do samoorganizovaných 
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a multifunkčních týmů. Ve dvou bankách vznikaly samoorganizované a multifunkční 

týmy podle plánu transformace, v jedné bance na žádost manažera oddělení. Nové týmy 

se zabývaly jednotlivými produkty banky. Ve všech třech bankách došlo ke vzniku 

nových pozic v samoorganizovaných a multifunkčních týmech. Všechny banky se 

rozhodly ponechat některá oddělení v původní organizační struktuře a zachovat původní 

způsob řízení. Taková oddělení se do činnosti nově vzniklých týmů zapojovala pouze 

v případě potřeby. Banky se tak rozhodly z toho důvodu, že by neměly pro některé 

specializované pozice v nově vzniklých týmech dostatečné využití. Jednalo se například 

o oddělení lidských zdrojů, právní oddělení nebo oddělení zabývající se některými 

specifickými produkty. 

 

V bance A probíhala změna v samoorganizované a multifunkční týmy postupně podle 

plánu transformace. Nejdříve vznikly dva nové týmy a po několika měsících následovaly 

další. V plánu byly určeny produkty, kterými se budou nově vzniklé týmy zabývat. 

Těmito produkty se banka A zabývala již před agilní transformací v rámci jednotlivých 

projektů. Práce na projektech se tím pádem přesunula do nově vzniklých týmů, 

plánujících svou práci na kvartální bázi. Týmy v bance A byly tvořeny novými rolemi, 

jako jsou Product Owner, Tribe Leader a agilní kouč. Na všechny zmíněné pozice 

proběhlo interní výběrové řízení, které u některých pozic zahrnovalo i assessment 

centrum. V nově vzniklých týmech všech tří bank zůstaly i původní specializované role, 

jako například vývojář a tester. Jak uvádí informant z banky A, „[…] to je určený vaší 

specializací […], co děláte, tak v takovém jste centru […] pak z těch jednotlivých center 

se ty lidi dostali do těch [týmů]“. Jak dále uvádí druhý informant banky A, zaměstnanci 

na specializovaných pozicích patřili do expertních center, „[…] aby bylo zaručeno, že 

vlastně to know how, kterým se pracuje v jednotlivých [týmech], je stále stejné“. 

 

Práce v samoorganizovaných a multifunkčních týmech v bance B probíhala také podle 

plánu transformace. Tento plán určil, kterých částí banky se bude agilní transformace 

týkat. Nové samoorganizované a multifunkční týmy vznikaly postupně. Nejdříve vzniklo 

prvních pět týmů a po pár měsících následovaly další. V části banky, kde vznikaly nové 

týmy, byla původní pracovní místa zrušena a nahrazena novými pracovními místy 

v samoorganizovaných a multifunkčních týmech. Na nová pracovní místa byla vypsána 
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výběrová řízení, protože podle informanta banky B chtěla banka „[…] vyslat tento signál, 

že to není o tom, že to není o tom, že vás někam přiřadíme, ale že chceme vidět 

proaktivitu“. Výběrová řízení proběhla na pozice agilních koučů, product ownerů 

a chapter leaderů. Zaměstnanci banky B, kteří byli experty v určité oblasti, například 

vývojáři nebo testeři, patřili do expertních center. Zaměstnanci v expertních centrech 

nemuseli projít výběrovým řízením. Expertních center bylo několik, každé bylo zaměřeno 

na jednu oblast, například na vývoj nebo testování. Některá oddělení banky A fungují 

nadále podle původního způsobu řízení, protože agilní řízení by v daném oddělení 

nepřinášelo užitek. 

 

Nové týmy v bance C vznikaly na základě požadavku manažera, který chtěl ve svém 

oddělení vytvořit samoorganizované a multifunkční týmy. Jak popisuje informant 

banky C, „[…] v zásadě máme dvě struktury, máme strukturu organizační, standardně 

liniovou, hierarchickou, a máme strukturu virtuální, ve které jsou právě postavené 

[týmy]. A to je propojené maticově na sebe.“ Některá oddělení, například oddělení 

lidských zdrojů, financí a právní oddělení, neprošla agilní transformací, ale podporovala 

její průběh v odděleních, která agilní transformací procházela. 

 

Další otázka (otázka č. 12) se týkala přípravy zaměstnanců na práci 

v samoorganizovaných a multifunkčních týmech. Agilní způsob práce vyžaduje po 

zaměstnancích spolupráci, zodpovědnost a samostatnost. Předtím, než zaměstnanci všech 

tří bank začali pracovat v samoorganizovaných a multifunkčních týmech, prošli úvodním 

školením. Informanti všech bank shodně uvedli, že zaměstnanci začali pracovat v nově 

vzniklých týmech a podle agilního způsobu práce již během agilní transformace. 

Z rozhovorů vyplývá, že důležitější, než školení byla pro přijetí agilního způsobu práce 

samotná práce v nově vzniklých týmech. Také význam role agilních koučů pro práci 

samoorganizovaných a multifunkčních týmů byl ve všech třech bankách stejný. Ve všech 

podporovali agilní kouči členy týmu v přijetí agilního způsobu práce. 

 

Práci v samoorganizovaných a multifunkčních týmech banky A podporovalo agilní 

expertní centrum, které, jak uvádí informant banky A, „[…] prosazuje způsob práce, to 

znamená, když všichni budou používat stejný nebo podobný způsob práce, ty hlavní 
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principy, tak se mnohem líp spolu ty jednotlivý [týmy] domluví, kdežto když bychom ty 

centra neměli […], tak se nám to za chvilku strašně rozjede“. 

 

Agilní kouč by měl vést tým celým procesem a zároveň by měl podporovat členy týmu 

v přijetí změn s procesem spojených. Agilní kouč, jak popisuje informant banky B, „[…] 

kouká na to, jestli se chovám, jestli opravdu se chovám tak, abych podporoval ten tým, 

abysme dokázali spolu fungovat […]. Klíčová role těch koučů, který tam jsou, pomáhají 

rozvíjet ty nový návyky, pomáhají bránit tomu, aby se lidi vraceli ke svým starým 

návykům.“ 

 

Samoorganizované a multifunkční týmy v bance C vznikaly za pomoci agilního 

expertního centra. Jak uvádí informant banky C, „[…] pakliže by vysloveně někdo přišel 

s tím, že chce pomoci a přišel za agilním expertním centrem, […] tak ano, dostal plnou 

podporu a v zásadě tam šel člověk, člověk, který šel ten tým v uvozovkách postavit […] to 

byl agilní kouč.“ 

 

Další otázka (otázka č. 13) se týkala průběhu změny práce v samoorganizovaných 

a multifunkčních týmech. Významnou změnou, kterou vznik týmů přinesl, bylo to, že 

spolu členové týmu začali pracovat v jedné kanceláři. Ve dvou bankách, v bance A a B, 

se informanti shodli, že společné kanceláře týmů podpořily rychlejší komunikaci. 

V bance C byla změna práce v nově vzniklých týmech způsobena změnou v osobě, která 

zadávala týmům požadavky, a dále plánováním na kvartální bázi. Ve všech třech bankách 

vyžadovala práce v samoorganizovaných a multifunkčních týmech po zaměstnancích 

samostatnost a zodpovědnost při plánování, realizaci a vyhodnocování jejich aktivit. 

Během rozhovorů uvedli informanti bank příklady situací, ve kterých museli zaměstnanci 

v nově vzniklých týmech společně plánovat a rozhodovat o tom, co budou v následujícím 

období dělat. 

 

Nově vzniklé týmy v bance A spolu začaly pracovat v jedné kanceláři, což podpořilo 

komunikaci v týmu. Popisuje to druhý informant banky A: „Testeři, kteří začali něco 

testovat, měli otázku byznysu, jestli je takhle správně, byla tam […] rychlejší interakce 

[…] a samozřejmě mohli se rychleji, řeknu, najít slepý cesty […] to znamená, nepřišlo se 
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na to až na konci, ale někdy v průběhu se dalo upravovat to zadání nebo ještě 

prodiskutovat i ten požadavek, případná konfigurace.“ A dále doplňuje: „[…Tím], jak 

seděli spolu, tak bylo jednodušší těm lidem vysvětlit, co je teďko naším cílem pro 

následující období […]. Dokázali si řeknu, byznysáci, promluvit s vývojářema, opravdu 

takový tím why, how, what, že se vysvětlilo, my bychom potřebovali, aby něco nějak 

fungovalo, aby vývojáři v podstatě mohli okamžitě reagovat […] takže v podstatě jsme 

odbourali takovýto, kdy nejdřív byznys dlouho vymýšlel, co by vlastně potřeboval.“ 

 

Zaměstnanci pracující v nově vzniklých týmech banky A se museli naučit společně 

plánovat, kterým úkolům se budou v následujícím období věnovat. Během plánování jsou 

představeny výstupy analytika a názory vývojářů a testerů, a všichni společně se 

rozhodují, kolik času jim splnění daného úkolu zabere. Změna práce 

v samoorganizovaných a multifunkčních týmech byla zásadní, podle informanta banky A 

„[…] to se změnilo určitě. Ale nejen z hlediska toho způsobu tý dennodenní práce nebo 

sprintu měsíc od měsíce, ale třeba v souvislosti s tou agilní transformací […] to znamená, 

zjednodušeně řečeno, co si vyvineš, to si provozuješ, to znamená, ty vývojáři třeba se 

museli najednou reflektovat i to, že oni budou jako jednoho dne spoluzodpovědný za to, 

jakým způsobem to vyvinou.“ 

 

Při práci v samoorganizovaných a multifunkčních týmech spolu začali pracovat 

zaměstnanci z různých oddělení. Informant banky B uvádí: „Ten první a zcela zásadní 

moment, který demonstroval tu změnu, bylo, že ty lidi najednou začli sedět pospolu.“ 

Důležitou roli v přijetí této změny a sladění práce celého týmu hrál agilní kouč. 

 

Změna způsobu práce nastává i pro zaměstnance v nových rolích product ownera a tribe 

leadera. Product Owner přináší do týmu podněty od zákazníků a hlídá, zda tým plní 

stanovené cíle. Jak popisuje informant banky B, „z těch tribe leaderů a z těch product 

ownerů děláte mini podnikatele, kdy oni jsou najednou zodpovědný za výnosy, ale i 

náklady toho týmu a fakt je nutíte, aby se neustále koukali na to, jak efektivně fungujou, 

anebo nefungujou“. Z projektového řízení mohou být zaměstnanci zvyklí vyhodnotit 

projekt po jeho skončení na základě nákladů, času a jeho rozsahu, ale už nehodnotí jeho 

výsledky a přínos do budoucna, například proto, že už pracují na jiném projektu. 
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V agilním řízení je důležité, aby byli zaměstnanci schopni vyhodnotit dopad své práce do 

budoucna a uvědomit si, kdy je práce ještě efektivní a kdy už není. Samostatnost 

a rozhodování členů týmů v bance B podporovala samotná práce v nově vzniklých 

týmech. 

 

Dalším důležitým bodem je spolupráce členů týmu. V rámci denních schůzek, tzv. 

standupů, mezi sebou zaměstnanci sdílejí, co stihli dokončit, co je čeká a s čím potřebují 

pomoci. Zaměstnanci na tento způsob práce a komunikace nejsou zvyklí, mohou mít 

proto tendence sdělovat nejasné informace nebo si neříct o pomoc, protože se domnívají, 

že práci stihnou sami. V některých případech se právě to může ukázat jako problém, jak 

uvádí informant banky B: „Typický příklad stand up, ranní ceremonie. Já jsem nestihl 

tohleto udělat a teď ty lidi, ale my teď budeme dvě hodiny čekat nebo celý dopoledne, 

pročs nám to včera neřekl. Já myslel, že když tady budu do 10, že to stihnu, já jsem to 

nestihl, ale my bysme ti pomohli.“ 

 

Pro plánování práce v týmu v bance B se používá tzv. sprint planning, během kterého tým 

rozhoduje, kterými úkoly se bude zabývat a kolik času jim může věnovat. Plánování 

probíhá tzv. planning pokerem, při kterém Product Owner vybere úkol ze seznamu úkolů, 

tzv. backlogu, a tým rozhoduje, kolik musí danému úkolu věnovat času. Jak popisuje 

informant banky B, „lidi takzvaně hrajou ten poker, hlasujou někdo od 0, 2, 6, 8, 10, 50, 

není to, není to úplná řada, tak vlastně si řeknou okay, jak dlouho nám to zabere a 

hlasujou a někdo řekne dva, někdo řekne 50 a běží ta diskuse, proč si myslíš, že 50, proč 

si myslíš že dva, ta diskuze je strašně důležitá, tak se hlasuje podruhý a všichni se shodnou 

OK, tak šest, výborně“. 

 

V bance C docházelo ke změně přístupu zaměstnanců také ohledně financování 

jednotlivých samoorganizovaných a multifunkčních týmů. Jak uvádí informant banky C, 

„[…] například jsme došli k tomu, že je potřebujeme financovat jako tým, nikoliv jako 

jednotlivou […] dodávku toho týmu […] což nám samozřejmě dává tu svobodu, že ten 

tým se může sám rozhodovat, které priority bude zpracovávat, což je obrovská výhoda“. 
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Zaměstnanci všech tří bank začali pracovat v samoorganizovaných a multifunkčních 

týmech již v průběhu agilní transformace. Rozdíly byly v přístupu ke vzniku nových 

týmů. Zatímco ve dvou bankách vznikaly nové týmy podle plánu transformace, 

vytvořeného představenstvem banky a poradenskou společností, v jedné bance vznikaly 

nové týmy podle požadavků manažerů oddělení. Ve všech bankách vznikaly 

v samoorganizovaných a multifunkčních týmech nové pozice, ale lišil se přístup 

k obsazování těchto pozic. Zatímco ve dvou bankách museli zaměstnanci projít interním 

výběrovým řízením, v jedné bance tomu tak nebylo. Z rozhovorů lze tím pádem usuzovat, 

že pro průběh agilní transformace je důležité, aby zaměstnanci začali pracovat v nově 

vzniklých týmech již v jejím průběhu. To, jakým způsobem bude banka nové týmy 

vytvářet a jakým způsobem obsadí jejich pozice, závisí na rozhodnutí každé z nich. 

Zaměstnanci všech bank před tím, než začali pracovat v samoorganizovaných 

a multifunkčních týmech, prošli úvodním školením. V agilním způsobu práce podporuje 

členy týmu agilní kouč. Práce v samoorganizovaných a multifunkčních týmech je 

specifická samostatností členů a zodpovědností za rozhodnutí, která členové týmů učiní. 

Tyto skutečnosti byly potvrzeny v rozhovorech se všemi informanty uvedených bank, 

a informanti popsali konkrétní příklady, kdy zaměstnanci samostatně plánovali 

a samostatně se rozhodovali o tom, co budou v následujícím období dělat. Také uvedli 

příklady situací, ve kterých zaměstnanci hodnotili uplynulé období a vzájemně si dávali 

zpětnou vazbu. Z informací uvedených v rozhovorech lze vyvodit, že práce 

v samoorganizovaných a multifunkčních týmech již v průběhu agilní transformace je 

zásadní pro její průběh. Pro dodržování agilního způsobu práce v týmech je významná 

role agilního kouče. 

 

6.2.6 Přístup zaměstnanců k agilní transformaci 

Další otázka (otázka č. 14) rozhovoru se týkala toho, zda byl zjišťován názor zaměstnanců 

na agilní transformaci. Podle odpovědí tomu tak bylo ve všech třech bankách. 

Prostřednictvím dotazníků se banky dotazovaly, jak jsou zaměstnanci spokojeni s agilní 

transformací a s prací v samoorganizovaných a multifunkčních týmech. Ve všech 

bankách se také shodoval způsob práce s výstupy z dotazníků. Na úrovni banky pracovalo 

s výstupy dotazníků oddělení lidských zdrojů. S výstupy získanými v jednotlivých 

týmech pracovaly týmy během retrospektivy, tzn. během schůzky k vyhodnocení práce 
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týmu v uplynulém období. 

 

Názor zaměstnanců na agilní transformaci v bance A byl zjišťován průběžně po celou 

dobu agilní transformace. Banka zasílala v průběhu roku zaměstnancům dotazníky, které 

zjišťovaly, jak uvádí první informant banky A, „[…] jak se těm lidem pracuje obecně, 

anebo je to rozčleněný do nějakých jako tématických sekcí. Je to jako udělaný docela 

podrobně ten dotazník, co jim funguje, co jim nefunguje a tak dál.“ Banka A pracovala 

s výstupy dotazníků ve dvou směrech. Jeden směr mělo na starosti oddělení lidských 

zdrojů, které se zabývalo obecným pohledem zaměstnanců na agilní transformaci, 

druhým směrem byla spokojenost zaměstnanců v nově vzniklých týmech a tou se 

zabývaly konkrétní nově vzniklé týmy. 

 

Banka B stanovila několik cílů agilní transformace, jejichž plnění sledovala zasíláním 

dotazníků zaměstnancům banky. Podle informanta banky B banka cíle stanovené 

v průběhu agilní transformace splnila. Dotazníky také sledovaly spokojenost 

zaměstnanců s agilní transformací a s prací v samoorganizovaných a multifunkčních 

týmech. Výstupy z dotazníků v bance B zpracovávalo na úrovni celé banky oddělení 

lidských zdrojů. S výstupy za jednotlivé týmy pracovaly týmy během retrospektivních 

schůzek, probíhajících na konci sprintu, tedy na konci období, během kterého jsou 

realizovány požadavky. 

 

Přístup zaměstnanců k agilní transformaci byl také v bance C zjišťován formou 

dotazníků. V rámci dotazníků banka zjišťovala, jak se zaměstnanci cítí a jak jsou 

spokojeni v nově vzniklých týmech. Obdobně jako v jiných bankách, i v bance C 

pracovaly s výstupy z dotazníků jednotlivé týmy během retrospektivních schůzek. 

 

Z rozhovorů vyplývá, že názor zaměstnanců na agilní transformaci je pro všechny banky 

v průběhu agilní transformace významným faktorem. Všechny banky zjišťovaly názor 

zaměstnanců na agilní transformaci a s výstupy dotazníků pracovaly jak na úrovni banky, 

tak na úrovni jednotlivých týmů.  

 

Další otázka (otázka č. 15) se týkala přístupu zaměstnanců k agilní transformaci. 
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Informanti všech bank uvedli, že přístup zaměstnanců k agilní transformaci byl různý. 

Někteří se agilní transformaci a změně způsobu práce přizpůsobili a někteří se rozhodli 

z banky odejít. Informanti se dále shodli v tom, že během práce v samoorganizovaných 

a multifunkčních týmech někteří zaměstnanci zjistili, že jim daný způsob práce 

nevyhovuje a rozhodli se z banky odejít. Nevyhovovala jim například spolupráce s lidmi 

z různých oddělení, otevřená komunikace nebo větší zodpovědnost a samostatnost. 

 

6.2.7 Zapojení manažerů do agilní transformace 

Otázka (otázka č. 16) k zapojení manažerů do agilní transformace zjišťovala, jak byli 

manažeři zapojeni do procesu agilní transformace. Členové představenstva bank byli do 

agilní transformace zapojeni ve všech třech bankách, rozdílný byl však způsob jejich 

zapojení. Ve dvou bankách se členové představenstva podíleli na přípravě agilní 

transformace, na vzniku plánu transformace a na informování zaměstnanců o agilní 

transformaci. V jedné bance zaštítila jedna z členek představenstva agilní transformaci 

a umožnila vznik samoorganizovaných a multifunkčních týmů. 

 

Členové představenstva banky A se zapojili do přípravy agilní transformace. Ve 

spolupráci s poradenskou společností zvolili vhodnou agilní metodu a agilní rámec na 

škálování a připravili plán transformace. Tento plán určil oddělení, která se v průběhu 

agilní transformace změní na samoorganizované a multifunkční týmy. Dále plán 

transformace stanovil, kdy a jakým způsobem ke změně oddělení na samoorganizované 

a multifunkční týmy dojde. 

 

Do agilní transformace se ve velké míře zapojili členové představenstva banky B. 

Členové představenstva vynaložili úsilí na přípravu agilní transformace, během níž 

zjišťovali, jak probíhala agilní transformace v jiných bankách, a vytvářeli zadání 

definující, čeho chtějí agilní transformací dosáhnout. Ve spolupráci s poradenskou 

společností připravili plán transformace. Členové představenstva v průběhu agilní 

transformace představovali na schůzkách k tomu určených důvody, které je k realizaci 

agilní transformace vedly. 
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Agilní transformaci v bance C zaštítila jedna z členek představenstva. Její zapojení 

pomohlo agilní transformaci zviditelnit, nastavit procesy transformace a zapojit do agilní 

transformace další zaměstnance banky. O tom, ve kterých odděleních banky C vzniknou 

samoorganizované a multifunkční týmy, rozhodovali manažeři banky. 

 

Další z otázek (otázka č. 17) se týkala změny manažerské pracovní pozice. Ve všech třech 

bankách došlo v průběhu agilní transformace ke změně manažerské pracovní pozice. 

V agilním řízení má většina zaměstnanců dva přímé nadřízené. Jedním je liniový přímý 

nadřízený, zodpovědný za vzdělávání a rozvoj zaměstnance, druhým je funkční přímý 

nadřízený v rámci samoorganizovaných a multifunkčních týmů, ve kterých zaměstnanci 

pracují. Ve dvou bankách byla manažerská pracovní pozice zrušena a manažeři se mohli 

přihlásit do výběrového řízení na nově vzniklé pozice. V jedné bance zůstala manažerská 

pracovní pozice zachována a byla doplněna o další činnosti související se 

samoorganizovanými a multifunkčními týmy. 

 

K tomu, jak se měnila role manažerů, uvedl informant banky A: „[…Rysem] všech 

agilních transformací je to, že když máte nějakou organizační strukturu, tak ta se výrazně 

zploští tou agilní transformací.“ Banka A snížila počet hierarchických úrovní 

a z manažerů se stali product owneři, tribe leadeři, někteří pracují v týmech jako vývojáři 

nebo testeři a někteří se rozhodli z banky A odejít. Aby mohli manažeři pracovat na nově 

vzniklých pozicích, museli projít výběrovým řízením. 

 

Manažeři banky B, jejichž oddělení se týkala agilní transformace, se museli podobně jako 

v bance A přihlásit do interního výběrového řízení. Někteří z nich tím pádem zůstali 

pracovat v bance na nových pozicích a někteří z banky odešli. 

 

Manažerská pracovní pozice se v bance C změnila pouze částečně. Manažeři, kteří se 

rozhodli pro vznik samoorganizovaných a multifunkčních týmů ve svých odděleních, 

zůstali nadále manažery a pro nově vzniklé týmy vykonávali nějakou další dílčí roli. Jak 

uvádí informant banky C, „[…] v zásadě máme dvě struktury, máme strukturu 

organizační, standardně liniovou, hierarchickou a máme strukturu virtuální, ve které jsou 

právě postavené agilní týmy. A to je propojené maticově na sebe.“ 
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Zapojení představenstva do agilní transformace bylo v každé bance rozdílné. Rozdíl 

v zapojení členů představenstva jednotlivých bank byl způsoben rozdílným přístupem 

bank k agilní transformaci. Zatímco ve dvou bankách se členové představenstva podíleli 

na přípravě plánu transformace a určovali, v kterých týmech vzniknou samoorganizované 

a multifunkční týmy, v jedné bance členka představenstva pouze zaštítila agilní 

transformaci a umožnila vznik nových týmů. Z rozhovorů s informanty ze všech tří bank 

vyplynulo, že členové představenstva byli zapojeni do agilní transformace, rozdíly však 

existovaly ve způsobu zapojení. Stejně tak se v jednotlivých bankách lišily změny 

manažerské pracovní pozice. Ve dvou bankách došlo k jejímu zrušení a manažeři 

se museli přihlásit do výběrových řízení na nově vzniklé pracovní pozice. V jedné bance 

zůstala manažerská pracovní pozice zachována a v rámci agilní transformace byla 

doplněna o další činnosti. Z informací uvedených v rozhovorech lze usuzovat, že se 

manažerská pracovní pozice mění ve všech bankách, ale různým způsobem. 

 

6.2.8 Působení na změnu organizační kultury 

První otázka (otázka č. 18) k působení na změnu organizační kultury sledovala 

ovlivňování změny hodnot ve vztahu k agilnímu řízení. Hodnoty všech bank byly již před 

agilní transformací orientovány na zákazníka. Z rozhovorů vyplývá, že nedošlo k výrazné 

změně hodnot, ale k většímu zaměření na zákazníka a na rychlou reakci na změny. 

 

Jak uvádí informant banky A, „[…] začali [jsme]třeba mnohem víc říkat, že se 

soustředíme na zákazníka, na jeho potřeby, na […] zkušenost, kterou ten zákazník má, 

když chce nějakou konkrétní věc v [bance] zařídit“. Lze se domnívat, že změnu hodnot 

banky A a jejich vnímání zaměstnanci podpořil také vývoj nového produktu, vznikajícího 

souběžně s agilní transformací. 

 

Hodnoty banky B se neustále vyvíjejí a zpřesňují, ale nijak zásadně se nezměnily, protože 

banka se již předtím orientovala na zákazníka, a právě kvůli lepšímu naplňování jeho 

potřeb se rozhodla pro agilní transformaci. Banka B považuje při agilní transformaci za 

důležité vědět, proč se pro agilní transformaci rozhodla a jaký problém chce agilní 

transformací vyřešit. 
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Hodnoty banky C byly orientovány na zákazníka již před agilní transformací, a proto 

nedošlo k jejich zásadní změně. 

 

Další otázky (otázka č. 19, 20) byly zaměřeny na ovlivňování norem chování ve vztahu 

k agilnímu řízení a na podporování agilní komunikace. Normy chování a komunikace 

byly do značné míry ovlivněny prací v samoorganizovaných a multifunkčních týmech. 

Ve všech třech bankách spolu začali pracovat zaměstnanci z různých oddělení 

ve společných týmech. To umožnilo zaměstnancům rychlejší komunikaci. Zároveň 

zaměstnanci v nově vzniklých týmech samostatně plánovali svou práci a za svá 

rozhodnutí nesli zodpovědnost. S přijetím rychlejší komunikace, samostatnosti 

a zodpovědnosti pomáhali týmům agilní kouči, jak již bylo zmíněno výše v části 

věnované práci v samoorganizovaných a multifunkčních týmech. 

 

V bance A se začaly měnit normy chování plynule s prací v nově vzniklých týmech. Jak 

popisuje druhý informant banky A, před agilní transformací mohlo docházet k prodlevám 

v komunikaci mezi jednotlivými odděleními. To způsobovalo prodlevu ve vývoji 

produktu. Agilní transformace umožnila zaměstnancům rychlejší komunikaci a získání 

odpovědí od kolegů na různých specializovaných pozicích. Podle odpovědi prvního 

informanta banky A lze usuzovat, že snaha o dodržování norem chování a komunikace je 

závislá na tom, zda je dodržují zaměstnanci všech týmů. Pokud zaměstnanci vnímají, že 

v některých týmech nejsou normy chování a komunikace dodržovány, zájem o jejich 

dodržování klesá. 

 

Změny v normách chování v bance B byly způsobeny zejména poskytováním 

a získáváním zpětné vazby od kolegů v týmech. Během retrospektivy, tedy schůzky, na 

které členové týmu hodnotí své fungování v průběhu uplynulého období, je běžné 

a žádoucí dávat otevřenou zpětnou vazbu všem členům týmu. Retrospektiva probíhá po 

každém sprintu, to znamená, že zaměstnanci dostávají zpětnou vazbu od svých kolegů 

v intervalu dvou týdnů až jednoho měsíce. Týmy, které již tuto změnu přijaly a pracovaly 

se zpětnou vazbou, ji začaly používat jako podpůrné kritérium pro výplatu bonusů, 

v rámci kterého měli jednotliví členové týmu říct, jak by konkrétní částku rozdělili mezi 
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jednotlivé členy týmu. 

 

Normy chování se v bance C měnily spontánně spolu s prací v nově vzniklých 

samoorganizovaných a multifunkčních týmech. Jak popisuje informant banky C, „[…] ve 

chvíli, kdy se začnou vytvářet v tom týmu vazby a ten tým začne nějakým způsobem 

fungovat, tak on velice rychle během pár sprintů, pár týdnu, měsíců, v zásadě dojde k 

tomu, že ten tým je na jedné vlně a pokud ten jeden člověk tu vlnu s nimi nedrží, tak oni 

se přirozeně rozejdou“. 

 

Další otázka (otázka č. 21) se týkala změny podoby schůzek ve vztahu k agilnímu řízení. 

Informanti všech tří bank se shodli na změně podoby schůzek v průběhu agilní 

transformace. Nová podoba schůzek byla stanovena se začátkem agilní transformace, 

nicméně je možné, že si každý z týmů jejich podobu lehce upravil podle svých potřeb. 

Podoba schůzek se změnila jak z hlediska organizačního, tak i obsahového. 

Z organizačního hlediska probíhaly schůzky ve všech bankách častěji, než tomu bylo před 

agilní transformací. Z obsahového hlediska byly schůzky vyhrazeny pro plánování 

činností, kterými se budou týmy zabývat, a pro vyhodnocení vykonané činnosti. Týmy 

během schůzek sdílejí informace o tom, na čem pracují, s čím potřebují pomoci 

a navzájem si poskytují zpětnou vazbu. Na dodržování podoby schůzek dohlíží agilní 

kouč, který by měl týmu ukázat, jak by tým měl fungovat, jaké mu to přinese výhody 

a v čem mu to pomůže. 

 

Podoba schůzek v bance A se změnila spolu se vznikem nových týmů. Členové týmů 

absolvovali úvodní školení před tím, než začali pracovat v samoorganizovaných 

a multifunkčních týmech. Během práce v nově vzniklých týmech pomáhali 

zaměstnancům s agilním způsobem práce agilní kouči. Podoba schůzek vychází 

z agilního rámce na škálování, který banka A zvolila. Druhý informant banky A doplnil, 

že jednotlivé týmy si podobu schůzek upravily podle svých potřeb. 

 

V bance B rovněž došlo ke změně podoby schůzek spolu se vznikem nových týmů. 

Příklady podoby schůzek v nově vzniklých týmech byly zmíněny výše v části věnované 

práci v samoorganizovaných a multifunkčních týmech. Schůzky probíhají podle 
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zvoleného agilního rámce na škálování. Stejně jako v bance A i zde pomáhají agilní kouči 

zaměstnancům v týmech s agilním způsobem práce. 

 

Podoba schůzek v bance C se taktéž změnila s prací v nově vzniklých 

samoorganizovaných a multifunkčních týmech. Před agilní transformací probíhaly, jak 

uvádí informant banky C, „nahodilé statusové schůzky. Nyní je to v zásadě týmové, 

přičemž každý tým má ještě do určité míry možnost uzpůsobit týmové schůzky, aby jim to 

vyhovovalo […] Důležité je, aby agilní týmy byly schopné spolupracovat, ale to, jakou 

mají konkrétní vnitřní strukturu, do určité míry do určitých mantinelů, […] je to na nich.“ 

 

Poslední z otázek (otázka č. 22) k faktoru působení na změnu organizační kultury 

sledovala změnu prostor a vybavení budov k podpoře agilního řízení. Ve všech třech 

bankách došlo k vytvoření společné kanceláře pro členy týmu a k vybavení kanceláří 

a zasedacích místností nástěnnými tabulemi k vizualizaci procesu. Týmy ve všech 

uvedených bankách měly také k dispozici zasedací místnost, ve které se mohly potkávat. 

 

Nově vzniklé týmy v bance A měly k dispozici společnou kancelář a zasedací místnost. 

Vzhledem k pandemické situaci se prostory banky A zmenšily, stejnou kancelář tedy teď 

sdílí více týmů. V kanceláři se proto musí týmy střídat. Kanceláře a zasedací místnosti 

banky A byly doplněny o nástěnné tabule a popisovací fólie, sloužící k vizualizaci 

procesu vývoje produktu. 

 

Základní změna v prostorách budov banky B proběhla ve chvíli, kdy začaly vznikat nové 

samoorganizované a multifunkční týmy. Banka vytvořila pro každý tým prostor, 

ve kterém se mohou všichni jeho členové setkávat. Prostor byl vybaven nástěnnými 

tabulemi pro vizualizaci procesu, týmy měly pro společné schůzky k dispozici zasedací 

místnost, která byla doplněna o vizualizaci cílů a plánů pro následující období. 

 

Vybavení budov a prostor banky C nebylo nutné nějak zásadně měnit. Budovy banky jsou 

relativně nové, moderně zařízené a podporující spolupráci v týmu. Týmy měly k dispozici 

společné prostory a zasedací místnosti, ve kterých se mohly scházet. Budovy banky C 

nabízejí několik mimopracovních prostor, které týmy mohou využít k pořádání různých 
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akcí. 

 

Ze zaznamenaných rozhovorů vyplývá, že působení transformace na změnu hodnot bylo 

jen částečné, protože už před agilní transformací byly hodnoty bank orientovány na 

zákazníka. Lze se domnívat, že agilní transformace pouze podpořila hodnoty, ke kterým 

se banky hlásí. Normy chování a komunikace se měnily spolu se vznikem 

samoorganizovaných a multifunkčních týmů. Změny v chování a v komunikaci souvisely 

s tím, že v týmech mají zaměstnanci pracovat samostatně a mají se rozhodovat, na čem 

budou pracovat. Blíže byly změny popsány v části věnované práci v samoorganizovaných 

a multifunkčních týmech. V důsledku práce v samoorganizovaných a multifunkčních 

týmech se měnila také podoba schůzek. Schůzky byly častější a byly určeny pro plánování 

práce v následujícím období a hodnocení předchozího období. Všechny banky více či 

méně měnily prostory budov tak, aby podpořily zaměstnance v práci v nově vzniklých 

týmech, mimo jiné i pomocí vizualizace procesu. Z informací uvedených v rozhovorech 

lze vyvodit, že v každé z bank došlo ke změně organizační kultury a tato změna 

významně podpořila práci v nově vzniklých týmech. 

 

6.2.9 Zapojení obchodních partnerů a dodavatelů 

Otázky (otázka č. 23, 24) k zapojení obchodních partnerů a dodavatelů zjišťovaly, zda 

byli o agilní transformaci informováni obchodní partneři a dodavatelé a jak ovlivnila 

agilní transformace spolupráci s obchodními partnery a dodavateli. Z rozhovorů 

s informanty uvedených bank je možné vysledovat, že do agilní transformace byli 

zapojeni také obchodní partneři a dodavatelé. Někteří dodavatelé se agilnímu řízení 

nepřizpůsobili a banky v takových případech musely práci v samoorganizovaných 

a multifunkčních týmech přizpůsobit podmínkám dodavatelů. V některých případech byli 

dodavatelé ochotni přizpůsobit spolupráci agilnímu řízení. Externí zaměstnanci bank, 

tedy zaměstnanci dodavatelů, se stali součástí nově vzniklých týmů a pracovali agilním 

způsobem práce, stejně jako interní zaměstnanci bank. 

 

Banka A má několik dodavatelů a obchodních partnerů, změna spolupráce byla nutná se 

všemi z nich, ale jen v některých případech byla změna možná. S jednotlivými 

obchodními partnery a dodavateli mají banky uzavřené smlouvy, upravující způsob 
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spolupráce mezi subjekty. Informant banky A uvádí: „V některých případech se ty 

dodavatelé přizpůsobili, někde se nepřizpůsobili. No, to je jako faktor, který to dokáže 

hodně ovlivnit.“ Při plánování vývoje ve spolupráci s dodavateli, kteří se nepřizpůsobili 

agilnímu řízení, musela banka A počítat s dobou, kdy je dodavatel schopný část produktu 

dodat. Externí zaměstnanci banky A, tedy zaměstnanci dodavatelů, jsou součástí nově 

vzniklých týmů a pracují za stejných podmínek jako interní zaměstnanci banky A. 

 

Změna ve spolupráci s obchodními partnery a dodavateli proběhla v některých případech 

i v bance B. Někteří dodavatelé poskytují bance externí zaměstnance na pozice v oblasti 

IT. Jak uvádí informant banky B, „[…] to znamená, byla to jakoby obrovská změna do 

fungování, že i ty externisty jsou součástí toho týmu“. Banka B se proto snažila 

s dodavateli nastavit takovou spolupráci, aby mohli externí zaměstnanci pracovat za 

stejných podmínek jako zaměstnanci banky, získávat stejná školení a účastnit se 

veškerých týmových akcí. Jak dále uvádí informant banky B, důvodem bylo, „[…] aby 

prostě nebyli vyčleněný, to jsou nějaký rituály, který ten tým spolu dělá, tak je důležitý, 

aby ty lidi, i když jsou externisté, aby je absolvovali spolu, abychom budovali jeden tým“. 

U některých dodavatelů ke změně ve spolupráci nedošlo, protože ji banka B 

nepovažovala za nutnou. 

 

Spolupráce s obchodními partnery a dodavateli banky C se stejně jako v ostatních 

bankách změnila jen v některých případech. Pokud jsou zaměstnanci dodavatelů součástí 

nově vzniklých týmů, pracují za stejných podmínek jako zaměstnanci banky. Jak uvádí 

informant banky C, „[…] ti dodavatelé se postupně stačili přizpůsobovat […] oni měli 

čas […] a prostor se v zásadě přizpůsobit novým podmínkám a v zásadě, v naprosté 

většině to zvládli, takže ano […] posunulo se to, změnilo se to”. 

 

Z rozhovorů lze vyvodit, že zapojení obchodních partnerů a dodavatelů mohlo mít 

významný vliv na průběh agilní transformace. Někteří dodavatelé se agilnímu způsobu 

práce přizpůsobili, někteří ne. V takových případech musely banky práci 

v samoorganizovaných a multifunkčních týmech přizpůsobit podmínkám dodavatelů. 
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6.2.10 Doplnění informantem 

Poslední otázka (otázka č. 25) rozhovoru umožnila informantům doplnit jakoukoliv 

informaci k průběhu agilní transformace. Odpovědi informantů se lišily. První informant 

banky A doplnil význam množství produktů a technologií na průběh agilní transformace. 

Také zdůraznil, že je důležité, aby měla banka na agilní transformaci dostatek času. Druhý 

informant banky A doplnil, že průběh agilní transformace sdílí i s jinými organizacemi. 

Informant banky B uvedl, že je důležité vědět, proč se banka pro agilní transformaci 

rozhodla. Také je podle něj důležité být v procesu agilní transformace důsledný a učit 

zaměstnance samostatnosti a zodpovědnosti v nově vzniklých týmech. Informant banky 

C zdůraznil přístup banky vůči agilní transformaci. Nové týmy vznikaly na základě 

žádosti manažerů oddělení, nebyly tedy dopředu naplánované. 

 

Kromě výše zmíněných faktorů byl během pohovorů identifikován faktor množství 

produktů a technologií. Banka A poskytuje velké množství produktů a na jejich dodání 

se podílí více samoorganizovaných a multifunkčních týmů. Nutnost spolupráce mezi 

těmito týmy je způsobena právě množstvím produktů a technologiemi, které týmy při 

práci používají. Banka A souběžně s agilní transformací vyvíjela nový a důležitý produkt. 

Lze se proto domnívat, že pro průběh agilní transformace je důležité, aby byl dobře 

naplánovaný a nemohlo se tedy stát, že bude v některých ohledech blokován kvůli jiným 

činnostem banky. Druhý informant banky A doplnil, že své zkušenosti s agilní 

transformací sdílí s dalšími organizacemi, které plánují agilní transformaci. 

 

Informant banky B uvedl, že je důležité, aby banka věděla, proč se pro agilní transformaci 

rozhodla. Dále také považuje za důležité zapojení představenstva. Byl zmíněn také 

význam důslednosti v procesu agilní transformace. V bance B kladli důraz na význam 

organizačních změn souvisejících s agilní transformací. Podle informanta banky B 

podporuje důslednost při vykonávání organizačních změn význam agilní transformace. 

V neposlední řadě informant banky B doplnil, že je důležité, aby zaměstnanci 

v samoorganizovaných a multifunkčních týmech byli samostatní a zodpovědní. 
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Informant banky C doplnil význam přístupu banky k agilní transformaci. Nové týmy 

v bance vznikaly na základě požadavku manažerů oddělení. Jejich vznik nebyl dopředu 

naplánovaný. 
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7 Diskuse 

 
Cílem kvalitativního empirického šetření bylo zjistit vliv jednotlivých faktorů na průběh 

agilní transformace v bankách v České republice. Bylo zkoumáno, jak se jednotlivé 

faktory projevily v průběhu agilní transformace. Šetření se zúčastnili informanti tří bank, 

kteří byli zaměstnanci bank v době, kdy probíhala agilní transformace, podíleli se na 

přípravě agilní transformace, účastnili se jejího průběhu a znají specifika agilního řízení 

v dané bance. 

 

Z rozhovorů uskutečněných v rámci empirického šetření vyplývá, že přístupy k přípravě 

a plánu agilní transformace mohou být různé. Dvě banky věnovaly čas získání informací 

o agilní transformaci v jiných bankách. Jedna banka navštívila mateřskou společnost za 

účelem získání informací o zvoleném agilním rámci na škálování. Jak na základě 

výzkumu konstatují Pikkarainen, Salo a Still, je příprava transformace jedním z kroků 

rámce pro spuštění agilních metod řízení. Pikkarainen, Salo a Still potvrzují, že 

organizace se během přípravy agilní transformace rozhoduje, jak bude agilní 

transformace probíhat (Pikkarainen, Salo a Still, 2005, s. 17–20). Edison, Wang a Conboy 

uvádí, že je vhodné k přípravě agilní transformace naplánovat schůzku, na které budou 

stakeholdeři seznámeni s agilní transformací (Edison, Wang a Conboy, 2022, s. 2724). 

Ve dvou zkoumaných bankách navštívilo představenstvo jiné banky, ve kterých již byla 

realizována agilní transformace, v případě jedné z bank absolvovala návštěvu mateřské 

společnosti, ve které již byla realizována agilní transformace. 

 

V rámci šetření se objevily rozdíly při tvorbě plánu transformace. Dvě banky vytvořily 

plán specifický pro danou banku ve spolupráci s poradenskou společností. Jedna banka 

nevytvořila plán, nové týmy zde vznikaly až na základě požadavku manažerů oddělení. 

Podle Jovanoviče et al. (2020, s. 15711) je zásadní, aby organizace vytvořila plán 

transformace specificky pro své potřeby. To potvrzují i Campanelli, Bassi a Parreiras 

(2017, s. 372). Význam plánu transformace zmiňují také Edison, Wang a Conboy (2022, 

s. 2724), Livermore (2008, s. 35) naopak považuje plán transformace za faktor, který 

průběh agilní transformace nijak významně neovlivní. 
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Dvě banky během přípravy agilní transformace ve spolupráci s poradenskou společností 

určily, ve kterých částech banky bude agilní transformace probíhat. Rigby, Berez a Elk 

na základě svého výzkumu uvádí, že by se každá organizace při přípravě agilní 

transformace měla rozhodnout, která oddělení budou agilní (Rigby, Berez a Elk, 2020, 

s. 126, 130). V jedné sledované bance k tomuto rozhodnutí nedošlo, nové týmy vznikaly 

neplánovaně, vznikly až na žádost manažerů oddělení. 

 

Všechny banky se na začátku agilní transformace rozhodovaly, jakou agilní metodu 

a jaký agilní rámec škálování zvolí. Dvěma bankám při výběru agilní metody a agilního 

rámce na škálování pomáhala poradenská společnost, jedna banka vybírala agilní metodu 

a agilní rámec na škálování sama. Podle celosvětového výzkumu agilního řízení je jednou 

z překážek, kterým organizace procházející agilní transformací čelí, velikost 

transformovaného subjektu (Digital.ai, 2021, nestránkováno). Agilní metody byly 

vytvořeny pro malé týmy, proto je důležité zvolit vhodný rámec na škálování agilních 

metod, který rozšiřuje principy agilní metody takovým způsobem, aby mohla být 

aplikována ve velkých organizacích (Hubený, 2018, s. 5). Význam výběru agilní metody 

zmiňují rovněž Edison, Wang a Conboy (2022, s. 2724). Dikert, Paasivaara a Lassenius 

považují výběr agilní metody za jeden z nejvýznamnějších faktorů agilní transformace 

(2016, s. 99). Naopak Livermore (2008, s. 35) považuje výběr agilní metody za faktor, 

který průběh agilní transformace nijak významně neovlivní. 

 

Z rozhovorů lze rovněž vysledovat, že se žádná z bank nerozhodla začít agilní 

transformaci pilotním projektem. Ve všech bankách začala agilní transformace nejdříve 

v několika týmech (konkrétně v jednom až v pěti), pak pokračovala do dalších týmů. 

Javdani Gandomani et al. (2013a, s. 157) konstatují, že je zásadní, aby agilní transformace 

začala pilotním projektem. Organizace tak může v průběhu pilotního projektu zjistit, 

které faktory jsou pro agilní transformaci klíčové.  

 

Ve všech bankách se do přípravy agilní transformace zapojily poradenské společnosti. 

Kumar a Hillegersberg (2008, s. 415) uvádí, že při přípravě agilní transformace 

organizace obvykle využívají služeb poradenských společností, které připraví plán agilní 

transformace na základě detailní analýzy banky. Poradenské společnosti připraví 
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konkrétní postup, vyberou vhodnou metodu agilního řízení a poskytují organizaci 

odbornou pomoc v průběhu agilní transformace. 

 

Ve dvou bankách pomohla poradenská společnost s výběrem agilní metody a agilního 

rámce na škálování. Ve všech bankách pomáhala poradenská společnost se vznikem 

a rozvojem samoorganizovaných a multifunkčních týmů. Dikert, Paasivaara a Lassenius 

(2016, s. 102) konstatují, že osoby se zkušenostmi s agilním řízením mohou sdílet své 

zkušenosti, podpořit význam transformace a pomoci s vytvořením plánu transformace. 

Zapojení osob se zkušenostmi s agilním řízením zmiňují také Jovanovič et al. (2020, 

s. 15733) a Rigby, Berez a Elk (2020, s. 10, 59), a to konkrétně při agilní transformaci, 

která probíhá formou velkého třesku. 

 

Z rozhovorů vyplývá, že každá z bank využila více komunikačních kanálů ke komunikaci 

agilní transformace zaměstnancům. Každá z bank informovala zaměstnance 

prostřednictvím intranetu a newsletteru a uspořádala několik akcí k agilní transformaci. 

Rozdílný byl počet akcí a různé bylo také jejich zaměření. Javdani Gandomani et al. 

(2014, s. 1672) uvádí, že pravidelná setkání k agilní transformaci se v organizacích 

osvědčila jako účinný nástroj komunikace. 

 

Zaměstnanci všech tří bank byli informováni o důvodech, které banku k realizaci agilní 

transformace vedly, a o průběhu agilní transformace. Důležitost informování 

zaměstnanců o důvodech a průběhu transformace se objevuje rovněž v několika 

výzkumech. Rigby, Berez a Elk konstatují, že zaměstnanci by měli být informováni 

o přípravě agilní transformace a o tom, z jakých důvodů organizace k transformaci 

přistoupila. Měl by jim být vysvětlen smysl agilní transformace a její vize, aby pochopili, 

proč organizace agilní transformací prochází a jaké to pro ně má důsledky. V průběhu 

transformace by měli být zaměstnanci informování o vývoji agilní transformace (Rigby, 

Berez a Elk, 2020, s. 106).  Faktor informování zaměstnanců o agilní transformaci 

zmiňují Jovanovič et al. (2020, s. 15733) a Campanelli, Bassi a Parreiras (2017, s. 372). 

Dikert, Paasivaara a Lassenius (2016, s. 99) považují komunikaci agilní transformace za 

jeden z nejvýznamnějších faktorů agilní transformace. 
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Všechny tři banky vytvořily agilní komunity, ve kterých zaměstnanci mohli sdílet své 

zkušenosti s agilní transformací. Agilní komunity byly určeny pro různé role, například 

pro agilní kouče, product ownery, testery nebo vývojáře. Vytvoření agilních komunit ke 

sdílení informací a zkušeností zmiňují rovněž Edison, Wang a Conboy (2022, s. 2724). 

Také Dikert, Paasivaara a Lassenius (2016, s. 103) uvádí, že některé organizace vytvořily 

agilní komunity, ve kterých zaměstnanci sdíleli své zkušenosti s agilní transformací 

a aplikací agilních metod řízení. 

 

Všechny uvedené banky poskytly zaměstnancům vzdělávání v oblasti agilních metod 

řízení. Zaměstnanci byli vzděláváni na začátku agilní transformace a se vznikem nových 

samoorganizovaných a multifunkčních týmů. Zaměstnanci měli možnost přihlásit se na 

další školení kdykoliv v průběhu agilní transformace. Význam vzdělávání v oblasti 

agilního řízení zmiňují Jovanovič 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, nestránkováno) považují vzdělávání zaměstnanců za nejvýznamnější faktor agilní 

transformace, za jeden z nejvýznamnějších faktorů ho považují i Dikert, Paasivaara 

a Lassenius (2016, s. 99). Livermore (2008, s. 35) považuje vzdělávání za faktor, který 

významně ovlivňuje průběh agilní transformace. 

 

Ve dvou zkoumaných bankách probíhalo vzdělávání zaměstnanců formou koučinku. 

Externí kouči koučovali agilní kouče, kteří dále koučovali členy samoorganizovaných 

a multifunkčních týmů. Vzdělávání zaměstnanců formou koučinku uvádí i Dikert, 

Paasivaara a Lassenius (2016, s. 102). Význam koučinku potvrzují rovněž Campanelli, 

Bassi a Parreiras (2017, s. 372). 

 

Samoorganizované a multifunkční týmy jsou složené ze specializovaných zaměstnanců, 

kteří jsou schopni vytvořit produkt a nesou zodpovědnost za svá rozhodnutí. Týmy 

pracují v krátkých cyklech, iteracích, díky kterým mohou rychleji reagovat na požadavky 

zákazníků. Při práci v samoorganizovaných a multifunkčních týmech by měli být 

zaměstnanci samostatní, zodpovědní a měli by spolu komunikovat (Šochová a Kunce, 

2019, s. 31). Ve všech sledovaných bankách zaměstnanci začali pracovat v nově 

vzniklých týmech již během agilní transformace. Vzhledem k tomu, že se práce 



89 
 

v samoorganizovaných a multifunkčních týmech zásadně liší od dosavadního způsobu 

práce zaměstnanců, navrhují Dikert, Paasivaara a Lassenius (2016, s. 103), aby 

zaměstnanci začali pracovat v samoorganizovaných a multifunkčních týmech již během 

agilní transformace. Práci v samoorganizovaných a multifunkčních týmech považují za 

jeden z faktorů agilní transformace Dikert, Paasivaara a Lassenius (2016, s. 99) 

a Campanelli, Bassi a Parreiras (2017, s. 372). Campanelli, Neto a Parreiras (2017, 

nestránkováno) hodnotí práci v samoorganizovaných a multifunkčních týmech jako jeden 

z méně významných faktorů agilní transformace. 

 

V přijetí a dodržování agilního způsobu práce podporovali členy týmu ve zkoumaných 

bankách agilní kouči. Význam agilního kouče v přijetí práce v samoorganizovaných 

a multifunkčních týmech zmiňují Campanelli, Bassi a Parreiras (2017, s. 372). Solinski 

a Peterson (2016, s. 469) tvrdí, že zapojení agilních koučů, kteří mají zkušenosti 

s agilními metodami řízení, pomůže zaměstnancům v pochopení agilního řízení a přijetí 

agilní transformace. Tuto skutečnost potvrzují i Javdani Gandomani et al. (2014, s. 1670). 

Organizace zkoumaná ve studii „Scaling Agile in Large Organizations: Practices, 

Challenges and Success Factors“ se během agilní transformace zapojila do výměnného 

programu s agilními kouči, s dalšími organizacemi a univerzitami (Kalenda, Hyna 

a Rossi, 2018, s. 17). Banky zkoumané v šetření se do žádného výměnného programu 

s agilními kouči, organizacemi nebo univerzitami nezapojily. 

 

Všechny tři banky zjišťovaly názor zaměstnanců na agilní transformaci formou 

dotazníků. S výstupy dotazníků pracovaly jak na úrovni banky, tak na úrovni jednotlivých 

týmů. Solinski a Peterson (2016, s. 460) považují rozvoj a spokojenost zaměstnanců za 

jeden z benefitů agilního řízení. Je proto zásadní, aby organizace zjišťovaly názor 

zaměstnanců na agilní transformaci a braly jejich názor v potaz pro další vývoj agilní 

transformace. Rigby, Berez a Elk (2020, s. 107) potvrzují, že by organizace měly zapojit 

do plánování agilní transformace názor zaměstnanců. Tuto skutečnost potvrzují 

i Pikkarainen, Salo a Still (2005, s. 26), podle kterých získávání zpětné vazby 

zaměstnanců pomůže organizacím sledovat vývoj agilní transformace.  
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Zapojení představenstva do agilní transformace bylo v jednotlivých bankách rozdílné. Ve 

dvou bankách se členové představenstva banky podíleli na přípravě plánu transformace, 

v jedné bance členka představenstva pouze zaštítila agilní transformaci a umožnila vznik 

nových týmů. Faktor zapojení představenstva zmiňují Jovanovič 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) považují zapojení představenstva za jeden 

z nejvýznamnějších faktorů agilní transformace. Livermore (2008, s. 35) považuje 

zapojení představenstva za jeden z faktorů, který významně ovlivňuje průběh agilní 

transformace. Také Rigby, Berez a Elk (2020, s. 10, 59) uvádějí, že při agilní transformaci 

prováděné velkým třeskem je zapojení představenstva důležité.  

 

Ve všech sledovaných bankách došlo k určité změně manažerské pracovní pozice. 

Ve dvou bankách byla manažerská pracovní pozice zrušena a manažeři se museli přihlásit 

do výběrových řízení na nově vzniklé pracovní pozice. V jedné bance byla manažerská 

pracovní pozice zachována, ale v důsledku agilní transformace byla doplněna o další 

činnosti. Dikert, Paasivaara a Lassenius (2016, s. 99) uvádí, že se v mnoha organizacích 

změnila role manažera na roli product ownera nebo scrum mastera. Změnu role manažerů 

považují za jeden z nejvýznamnějších faktorů agilní transformace Campanelli, Neto 

a Parreiras (2017, nestránkováno). 

 

Působení na změnu organizační kultury je podle průzkumu z roku 2021 jednou 

z překážek, kterým organizace čelí (Digital.ai, 2021, nestránkováno). Tento faktor 

zmiňují Jovanovič 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, 

nestránkováno) považují působení na změnu organizační kultury za jeden z méně 

významných faktorů agilní transformace. Kalenda, Hyna a Rossi (2018, s. 17) uvádí, že 

organizační kultura, která je v souladu s agilními hodnotami, zaměřenými na jednotlivce 

a spolupráci, na fungující produkty, na zákazníka a na reakci na změny, je významným 

faktorem agilní transformace. Hodnoty, ke kterým se zkoumané banky hlásí, se měnily 

jen částečně, protože už před agilní transformací byly orientovány na zákazníky. 
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Normy chování a komunikace se v bankách měnily spolu se vznikem 

samoorganizovaných a multifunkčních týmů. Změny v chování a komunikaci souvisely 

s tím, že v týmech mají zaměstnanci pracovat samostatně a rozhodovat, na čem budou 

pracovat. Hlavní změna v komunikaci mezi zaměstnanci banky nastala ve chvíli, kdy 

spolu zaměstnanci z různých oddělení, nově členové jednoho týmu, začali pracovat 

v jedné kanceláři, což podpořilo sdílení informací. Práce týmu v jedné kanceláři a snazší 

sdílení informací je v souladu s Gregory et al. (2016, s. 98) který uvádí, že agilní 

organizace jsou specifické neformální a otevřenou komunikací, která podporuje sdílení 

informací mezi zaměstnanci. Baker uvádí, že sdílení informací je důležité pro to, aby se 

zaměstnanci mohli správně rozhodovat a nést za svá rozhodnutí zodpovědnost (Baker, 

2016, s. 40–45). 

 

Podoby schůzek se v bankách měnily v důsledku práce v samoorganizovaných 

a multifunkčních týmech. Schůzky byly častější, zaměstnanci na nich plánovali práci pro 

následující období a hodnotili předešlé období. Výsledky šetření jsou v souladu 

s teoretickými východisky, které uvádí, že každá z agilních metod řízení obsahuje 

schůzky, specifické pro danou metodu. Například metoda Scrum zahrnuje schůzky typu 

scrum meeting, plánovací meeting, denní meeting, výstupní meeting, retrospektiva 

(Dvořák a Mareček, 2013, s. 30; Meyer, 2014, s. 114). 

 

Všechny banky více či méně měnily prostory budov, aby podpořily zaměstnance v práci 

v nově vzniklých týmech a ve vizualizaci procesu. Vytvořily společnou kancelář pro 

členy týmu a instalovaly nástěnné tabule k vizualizaci procesu. Podle Meyera (2014, 

s. 159) podporuje otevřené pracovní prostředí, obsahující prvky vizualizace procesu, 

komunikaci mezi zaměstnanci. 

 

Ve všech třech bankách byli obchodní partneři a dodavatelé zapojeni do agilní 

transformace. Někteří dodavatelé se agilnímu řízení nepřizpůsobili a banky musely 

přizpůsobit práci v samoorganizovaných a multifunkčních týmech podmínkám 

dodavatelů. Někteří dodavatelé přizpůsobili spolupráci agilnímu řízení. Externí 

zaměstnanci všech bank, tedy zaměstnanci dodavatelů, se stali součástí nově vzniklých 

týmů a pracovali agilním způsobem práce stejně jako interní zaměstnanci bank. Podle 



92 
 

zprávy poradenské společnosti Capgemini (2022, s. 1) se 95 % vedoucích zaměstnanců 

bank domnívá, že jejich současné systémy a technologické možnosti nejsou schopny plně 

optimalizovat získaná data. Kumar a Hillegersberg (2008, s. 414) uvádí, že je během 

agilní transformace zásadní vytvořit nové systémy nebo zajistit vývoj těch současných. 

 

Limitem empirického šetření je velikost výzkumného vzorku a fakt, že se nepodařilo 

získat rovnoměrné zastoupení informantů zkoumaných bank. Výsledky empirického 

šetření mohou být ovlivněny mírou sdílnosti jednotlivých informantů.  

 

Předmětem dalšího šetření by mohlo být porovnání výsledků šetření této diplomové práce 

s vnímáním faktorů agilní transformace zaměstnanci bank. Takové šetření by se zaměřilo 

na jejich vlastní zkušenost s agilní transformací a názor na identifikované faktory. Šetření 

by zjišťovalo, zda byli zaměstnanci dostatečně informováni o agilní transformaci, zda 

byli dostatečně vzděláváni v oblasti agilního řízení, jak probíhala změna způsobu práce 

v samoorganizované a multifunkční týmy, jaký byl přístup zaměstnanců k agilní 

transformaci, zda zapojení manažerů tento přístup podpořilo a zda působení na změnu 

organizační kultury bylo dostačující. Další šetření by se mohlo zabývat rovněž přístupem 

manažerů k agilní transformaci. Manažeři hrají zásadní roli v přijetí agilní transformace 

zaměstnanci a zároveň se jejich role v průběhu agilní transformace značně mění. Možná 

by byla šetření zaměřená na detailní zkoumání jednotlivých identifikovaných faktorů, a to 

z hlediska organizačního i z hlediska zaměstnanců. 
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8 Závěr 

 
V současné době vzniká mnoho malých organizací, které se řídí hodnotami a principy 

agilních metod řízení. Těmi jsou zejména schopnost přizpůsobit se změnám a reakce na 

požadavky zákazníků. V agilních organizacích pracují zaměstnanci 

v samoorganizovaných a multifunkčních týmech na vybraném produktu a nesou 

zodpovědnost za svá rozhodnutí. Pracují v krátkých cyklech a se zpětnou vazbou, která 

jim pomáhá zajistit, aby vybraný produkt splňoval požadavky zákazníků. Velké 

organizace, existující delší dobu, se však nepřizpůsobují změnám tak rychle jako menší, 

novější organizace a ani nereagují tak rychle a dobře na požadavky zákazníků. 

Rozhodnou se tedy pro agilní transformaci s cílem zvýšit svou konkurenceschopnost 

a schopnost přizpůsobit se změnám a reagovat na požadavky svých zákazníků. 

 

Agilní organizace vychází z agilního vývoje softwaru. Agilní vývoj softwaru vznikl 

v reakci na tradiční vývoj, který měl zdlouhavý proces a nesplňoval požadavky 

zákazníků. Agilní vývoj softwaru proto začal pracovat v krátkých cyklech a od zákazníků 

získával pravidelnou zpětnou vazbu. Díky tomu bylo možné lépe sledovat, jestli vyvíjený 

software splňuje požadavky zákazníka. Pokud software požadavky nesplňoval, mohla se 

hned začít řešit změna v jeho vývoji. Základním dokumentem agilního vývoje softwaru 

je Manifest agilního vývoje, který představuje hodnoty a principy agilního vývoje 

softwaru. Za nejdůležitější hodnoty považuje spokojenost zákazníka, fungující software 

a reagování na změny. 

 

Jednotlivé metody agilního řízení se od sebe liší způsobem práce, principy, prvky 

a rolemi. Agilní metody řízení v organizacích nejdříve nahradily vodopádový systém 

řízení projektů. Ten byl charakteristický několika po sobě jdoucími fázemi, kterými 

projekt procházel, a tyto fáze se nemohly žádným způsobem prolínat, ani nebylo možné 

je přeskakovat. Agilní metody řízení nahradily tento systém řízení krátkými cykly 

a průběžnou zpětnou vazbou s cílem zajistit, aby výsledný produkt splňoval požadavky 

zákazníka. Podle Lalouxova modelu vývojových stádií organizací se dá odvodit, jestli 

jsou organizace agilní nebo jestli jsou připraveny projít agilní transformací. Podle 
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vývojových stádií prochází v současné době agilní transformací organizace v oranžové 

skupině. Organizace v zelené a tyrkysové skupině již jsou agilní. 

 

Výhodami agilních organizací jsou rozvoj organizace a zaměstnanců, vyšší spokojenost 

zaměstnanců, zvýšení kvality produktů a snížení nákladů na software. Naopak 

nevýhodami jsou možný pokles motivace u některých zaměstnanců, zvýšení stresové 

zátěže a náročnost práce na několika projektech najednou. Agilní rámce na škálování 

rozšiřují agilní metody tak, aby se daly aplikovat i ve velkých organizacích. Popsané 

agilní rámce na škálování jsou Scaled Agile Framework, Scrum@Scale/Scrum of 

Scrums, Lean Management a Spotify model. 

 

Existuje několik přístupů k agilní transformaci. Lze rozlišit přístup postupný, v rámci, 

kterého organizace postupně zapojují agilní řízení do fungování organizace, a přístup 

velkého třesku, kdy je původní řízení organizace okamžitě nahrazeno agilním řízením. 

Další možností je rámec pro spuštění agilních metod řízení, který popisuje proces agilní 

transformace. Faktory jsou činitele, které mají vliv na úspěch agilní transformace.  

 

Banky se musí řídit mezinárodními a národními zákony a pravidly, jejichž dodržování je 

kontrolováno mezinárodními a národními orgány. Banky vede k realizaci agilní 

transformace zvýšení efektivity a konkurenceschopnosti, rychlejší a lepší reakce na 

požadavky zákazníků a vyšší spokojenost zaměstnanců. K lepšímu pochopení toho, proč 

chtějí banky reagovat rychleji a lépe na potřeby zákazníka, lze uvést vývoj komunikace 

banky se zákazníky. Veškerá komunikace banky se zákazníkem nejdříve probíhala 

osobně na pobočkách. Postupem času začaly banky nabízet více produktů a zákazníci 

museli komunikovat s více zaměstnanci bank, protože každý z nich měl na starosti jeden 

z produktů. Vlivem digitálních technologií začaly banky ke komunikaci se zákazníky 

používat online prostředí a poskytovat zákazníkům personalizované informace.  

 

Identifikovanými faktory agilní transformace bank na území České republiky jsou plán 

transformace, zapojení osob se zkušenostmi s agilním řízením, komunikace agilní 

transformace, vzdělávání v oblasti agilního řízení, práce v samoorganizovaných 

a multifunkčních týmech, přístup zaměstnanců k agilní transformaci, zapojení manažerů 
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do agilní transformace, působení na změnu organizační kultury a zapojení obchodních 

partnerů a dodavatelů. 

 

Kvalitativní empirické šetření zjišťovalo vliv identifikovaných faktorů agilní 

transformace na průběh agilní transformace v bankách v České republice. Empirické 

šetření bylo věnováno bankovnímu sektoru, protože zde dochází k náročné transformaci 

tradičního řízení v řízení agilní. Transformace je náročná z důvodu mezinárodní a národní 

právní úpravy, podmínek a omezení, které musí banky dodržovat, a dále vzhledem 

k vysokému počtu hierarchických úrovní. Empirické šetření probíhalo ve třech bankách 

v České republice. 

 

Příprava agilní transformace se v bankách lišila. Zatímco ve dvou bankách začala agilní 

transformace rozhodnutím představenstva banky, v jedné bance začala vznikem prvního 

agilního týmu a agilního expertního centra. V této bance členka představenstva pouze 

zaštítila agilní transformaci. Obsah plánu transformace byl rovněž rozdílný. Ve dvou 

bankách plán transformace určil, ve kterých odděleních a kdy vzniknou 

samoorganizované a multifunkční týmy. V jedné bance plán transformace určil postup 

vzniku nových týmů, samotné rozhodnutí o vzniku nových týmu záviselo na manažerech 

oddělení.  

 

Do agilní transformace byla ve všech třech bankách zapojena poradenská společnost. 

Rozdíl byl ve způsobu, jakým banky poradenské společnosti vybíraly, a v činnostech, 

které poradenské společnosti vykonávaly. Dvě banky vybíraly poradenskou společnost 

podle jejích zkušeností s agilní transformací. Jedna banka vybírala poradenskou 

společnost podle vybraného agilního rámce na škálování. Ve dvou bankách poradenská 

společnost pomáhala s výběrem agilní metody a agilního rámce na škálování. Ve všech 

bankách pomáhala poradenská společnost se vznikem a rozvojem nově vzniklých týmů. 

Ve všech bankách pracují zaměstnanci s předchozími zkušenostmi s agilní transformací 

nebo agilním řízením. 

 

Ve všech sledovaných bankách byli zaměstnanci informováni o agilní transformaci 

prostřednictvím různých komunikačních kanálů. Všechny banky využívaly pro 
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komunikaci agilní transformace intranet a interní newsletter a také pořádaly akce. Akce 

se v jednotlivých bankách lišily. Ve dvou bankách sloužily k informování zaměstnanců 

o agilní transformaci členy představenstva. Jedna banka zorganizovala interní pracovní 

veletrh k nově vzniklým pracovním pozicím. Ve všech bankách vznikly agilní komunity, 

ve kterých mohli zaměstnanci sdílet informace a zkušenosti s agilní transformací. 

 

Ve všech třech bankách proběhlo školení o agilním řízení na začátku agilní transformace 

a při vzniku nových týmů. Zaměstnanci všech bank měli možnost se kdykoliv v průběhu 

agilní transformace přihlásit na další školení. Expertní centra jedné banky vytvořila 

interní školení, která mezi sebou sdílela a poskytovala je novým zaměstnancům v rámci 

adaptačního programu. Jedna banka měla certifikované zaměstnance, kteří mohli 

vzdělávat kolegy. Vzdělávání zaměstnanců všech tří bank má na starosti expertní 

centrum, do kterého zaměstnanec patří. 

 

Zaměstnanci všech uvedených bank začali pracovat v samoorganizovaných 

a multifunkčních týmech během agilní transformace. Ve dvou bankách vznikaly 

samoorganizované a multifunkční týmy podle plánu transformace, v jedné bance na 

žádost manažera oddělení. V nově vzniklých týmech začali zaměstnanci z různých 

oddělení pracovat ve společném prostoru, což usnadnilo komunikaci. Práce 

v samoorganizovaných a multifunkčních týmech je specifická samostatností 

a zodpovědností jejich členů. Pro přijetí práce v samoorganizovaných a multifunkčních 

týmech je zásadní, aby v nich začali zaměstnanci pracovat již v průběhu agilní 

transformace. Zaměstnance všech tří bank podporovali v přijetí agilního způsobu práce 

agilní kouči. Ve všech bankách zůstala některá oddělení v původní organizační struktuře 

a byl zachován původní způsob řízení, a to z toho důvodu, že by pro zaměstnance těchto 

oddělení banky neměly dostatečné využití v agilním řízení. Jedná se například o oddělení 

lidských zdrojů, právní oddělení nebo některé specifické produkty. 

 

Všechny banky zjišťovaly názor zaměstnanců na agilní transformaci prostřednictvím 

dotazníků. Dotazníky obsahovaly otázky týkající se toho, jak jsou zaměstnanci spokojení 

s agilní transformací a s prací v samoorganizovaných a multifunkčních týmech. 

S výstupy z dotazníků se ve všech bankách pracovalo jak na úrovni banky, tak na úrovni 
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jednotlivých týmů.  

 

Do agilní transformace v každé ze sledovaných bank se zapojili členové představenstva 

bank, rozdíly byly ve způsobu jejich zapojení. Ve dvou bankách se členové 

představenstva podíleli na přípravě agilní transformace, vzniku plánu transformace 

a informování zaměstnanců o agilní transformaci. V jedné bance zaštítila jedna z členek 

představenstva agilní transformaci a umožnila vznik samoorganizovaných 

a multifunkčních týmů. Ve dvou bankách se v průběhu agilní transformace změnila 

manažerská pracovní pozice. V jedné bance zůstala zachována, pouze byla doplněna 

o činnosti související se samoorganizovanými a multifunkčními týmy. 

 

Hodnoty všech tří bank byly již před agilní transformací orientovány na zákazníka. Proto 

nedošlo k jejich výrazné změně, pouze k většímu zaměření na zákazníka a rychlou reakci 

na změny. Normy chování a komunikace byly ve všech bankách ovlivněny prací 

v samoorganizovaných a multifunkčních týmech. Hlavními změnami byla práce 

se zaměstnanci z různých oddělení, samostatnost a zodpovědnost. Ve všech bankách se 

změnily podoby schůzek jak po organizační, tak po obsahové stránce. Schůzky probíhaly 

častěji a byly určené k plánování a vyhodnocení činností. Týmy ve všech bankách měly 

k dispozici společnou kancelář, zasedací místnost a nástěnné tabule určené k vizualizaci 

procesu. 

 

Obchodní partneři a dodavatelé všech bank byli zapojeni do průběhu agilní transformace, 

ale jejich přístup se různil. Někteří dodavatelé se agilnímu řízení nepřizpůsobili a banky 

musely přizpůsobit práci v samoorganizovaných a multifunkčních týmech podmínkám 

dodavatelů. V některých případech se dodavatelé přizpůsobili agilnímu řízení. Ve všech 

bankách byli externí zaměstnanci, tedy zaměstnanci dodavatelů, součástí nově vzniklých 

týmů a pracovali podle agilního způsobu práce, stejně jako interní zaměstnanci bank. 

 

Výsledky empirického šetření nelze zobecnit na celý bankovní sektor, což je zároveň 

limitem empirického šetření. Může však sloužit jako příklad toho, jak probíhají agilní 

transformace v bankách z hlediska identifikovaných faktorů. Získat obecnější výsledky 

v oblasti faktorů agilní transformace v bankovním sektoru by bylo možné uskutečněním 
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rozsáhlejšího empirického šetření. Další empirická šetření by se mohla zabývat např. 

názorem zaměstnanců na průběh agilní transformace z hlediska identifikovaných faktorů 

nebo názorem manažerů, vzhledem k tomu, že v některých bankách byla manažerská 

pracovní pozice zrušena a manažeři začali pracovat jako agilní kouči nebo product 

owneři. 
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10 Seznam příloh 

 

Příloha A – Polostrukturovaný rozhovor 

 

I. Plán transformace 

1. Co zahrnovala příprava na agilní transformaci? 

2. Byl vytvořen plán agilní transformace? 

3. Co obsahoval plán agilní transformace? 

 

II. Zapojení osob se zkušenostmi s agilním řízením 

4. Kdo se podílel na procesu agilní transformace? 

5. Byli do agilní transformace zapojeni jedinci se zkušenostmi s agilní transformací? 

Pokud ano, jak se konkrétně na procesu agilní transformace podíleli? 

6. Byli do agilní transformace zapojeni jedinci se zkušenostmi s agilním řízením? 

Pokud ano, jak se konkrétně na procesu agilní transformace podíleli? 

 

III. Komunikace agilní transformace 

7. Jak byli zaměstnanci informováni o agilní transformaci v jejím průběhu? 

8. Byly vytvořeny agilní komunity, ve kterých zaměstnanci mohli sdílet své 

zkušenosti s agilní transformací a aplikací agilního řízení? 

 

IV. Vzdělávání v oblasti agilního řízení 

9. Byli zaměstnanci vzděláváni v oblasti agilního řízení?  

10. Byli manažeři vzděláváni v oblasti agilního řízení?  

 

V. Práce v samoorganizovaných a multifunkčních týmech 

11. Kteří zaměstnanci byli začleňováni do samoorganizovaných a multifunkčních 

týmů? 

12. Byli zaměstnanci připravováni na práci v samoorganizovaných a multifunkčních 

týmech?  

13. Jak probíhala změna práce v samoorganizovaných a multifunkčních týmech? 
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VI. Přístup zaměstnanců k agilní transformaci  

14. Byl zjišťován názor zaměstnanců na agilní transformaci? 

15. Jak přistupovali zaměstnanci k agilní transformaci? 

 

VII. Zapojení manažerů do agilní transformace 

16. Jak byli manažeři zapojeni do procesu agilní transformace? 

17. Jak se změnila manažerská pracovní pozice v průběhu agilní transformace? 

 

VIII. Působení na změnu organizační kultury 

18. Byla ovlivňována změna hodnot ve vztahu k agilnímu řízení?  

19. Byla ovlivňována změna norem chování ve vztahu k agilnímu řízení?   

20. Byli zaměstnanci podporováni v agilní komunikaci?  

21. Měnila se podoba schůzek ve vztahu k agilnímu řízení?  

22. Měnily se prostory a vybavení budov k podpoře agilního řízení?  

 

IX. Zapojení obchodních partnerů a dodavatelů 

23. Byli o agilní transformaci informováni obchodní partneři a dodavatelé?  

24. Ovlivnila agilní transformace vztahy a spolupráci s obchodními partnery a 

dodavateli?  

 

X. Doplnění informantem 

25. Chcete uvést k procesu agilní transformace informaci, která dosud nebyla 

zmíněna? 
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Příloha B – Charakteristika banky A, B, C 

 

Banka A je součástí mezinárodní organizace a mateřskou společností finanční skupiny 

poskytující finanční služby, které zahrnují účty, karty, úvěry, stavební spoření, penzijní 

připojištění, spotřební financování, pojištění a investice jednotlivcům a organizacím. 

Banka A má za cíl vytvořit udržitelnou budoucnost zodpovědnými a inovativními 

produkty a být představitelem digitálního bankovnictví. Organizační struktura banky je 

rozdělena na dvě části, pevnou a agilní. V pevné části organizační struktury jsou oddělení 

lidských zdrojů, financí a řízení rizik, provozní oddělení a oddělení zaměřené na 

jednotlivé služby. V agilní části jsou samoorganizované a multifunkční týmy, zaměřené 

na vývoj jednotlivých služeb a IT. Za zásadní banka považuje zájem o spokojenost klientů 

a zaměstnanců. Pro zaměstnance vytváří pracovní prostředí založené na týmové práci, 

diverzitě a férovém odměňování, a zaměstnance podporuje v rozvíjení jejich nápadů. 

Pravidelně od klientů získává zpětnou vazbu, která slouží ke zlepšování služeb. Veškeré 

své služby se banka A snaží poskytovat i klientům se znevýhodněním, a to 

prostřednictvím bezbariérových poboček a transkripcí mluveného projevu při 

komunikaci se zaměstnanci banky. Banka se soustřeďuje na společenskou udržitelnost a 

odpovědnost. Podporuje obnovitelné zdroje a má za cíl být v následujících letech 

uhlíkově neutrální. Zapojuje se do dobrovolnických akcí a podporuje projekty pomáhající 

přírodě a společnosti. V rámci své nadace podporuje rozvoj občanské společnosti, 

vzdělávání a inkluzi jedinců do společnosti. Podporuje finanční gramotnost mládeže a 

vzdělávání v oblasti bezpečnosti v online prostředí. 

 

Banka B je dceřinou společností mezinárodní organizace a součástí finanční skupiny 

poskytující finanční služby, jako jsou účty, karty, úvěry, půjčky, penzijní připojištění, 

stavební spoření, hypotéky, spoření, investice, factoring a leasing. Své služby poskytuje 

jednotlivcům, malým, středním a korporátním organizacím, městům a obcím. Cílem 

banky je zajistit, aby prosperovala celá společnost. Organizační struktura banky B je 

rozdělena na dvě části, pevnou a agilní. Pevnou část organizační struktury tvoří oddělení 

lidských zdrojů, financí, řízení rizik, provozní oddělení a oddělení zaměřené na jednotlivé 

služby. Agilní část je tvořena samoorganizovanými a multifunkčními týmy, zaměřenými 

na vývoj jednotlivých služeb a IT. Banka vytváří pracovní prostředí založené na férovém 
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odměňování a diverzitě a zaměstnancům poskytuje řadu benefitů podporujících 

rovnováhu mezi pracovním a soukromým životem zaměstnanců. Banka se snaží co 

nejvíce zpřístupnit své služby klientům se znevýhodněním. Podporuje společenskou 

odpovědnost a udržitelnost v rámci své strategie, která je zaměřena na personalizované 

poradenství pro klienty. Klientům poskytuje finanční poradenství a učí je finanční 

gramotnosti. Podporuje finanční gramotnost dětí, vzdělávání na vysokých školách a 

digitální vzdělávání seniorů. V rámci své nadace podporuje inovace ve vzdělávání. 

 

Banka C je dceřinou společností mezinárodní organizace, která sídlí v zahraničí. Je 

součástí finanční skupiny nabízející klientům účty, karty, úvěry, stavební spoření, 

penzijní pojištění, pojištění, hypotéky, penzijní spoření, cestovní pojištění, investice, 

poradenství a leasing. Cílem banky je udržet si svou pozici na finančním trhu, dlouhodobě 

udržovat výkonnost na vysoké úrovni a poskytovat zákazníkům služby, které naplní jejich 

potřeby. Organizační struktura banky C je rozdělena na pevnou a agilní část. Pevnou část 

organizační struktury tvoří oddělení lidských zdrojů, financí, řízení rizik, dále provozní 

oddělení a oddělení zaměřené na jednotlivé služby. V agilní části jsou samoorganizované 

a multifunkční týmy, zaměřené na vývoj jednotlivých služeb a IT. V dosahování 

vytyčených cílů pomáhá bance také vytváření flexibilního a inspirativního pracovního 

prostředí, férové odměňování a uplatňování diverzity, a dále také podpora zaměstnanců 

v rozvíjení a sdílení jejich nápadů. Banka C se snaží reagovat na současný digitální a 

rychle se měnící svět poskytováním personalizovaných služeb, které mohou klienti 

sjednat prostřednictvím internetového bankovnictví. Banka se soustředí na společenskou 

udržitelnost a odpovědnost, například formou vzdělávání mládeže ve finanční 

gramotnosti, poskytováním finančního poradenství v různých životních oblastech, 

podporováním začínajících podnikatelů a provozem budov v souladu s principy 

udržitelného rozvoje. 
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Příloha C – Formulář písemného souhlasu 

 

Mé jméno je Nicole Šoffa a jsem studentkou Katedry andragogiky a personálního řízení 

na Filozofické fakultě Univerzity Karlovy. Diplomová práce je zaměřena na faktory 

agilní transformace v bankovním sektoru a jejím cílem je identifikovat faktory agilní 

transformace v bankách a zjistit vliv jednotlivých faktorů na průběh agilní transformace. 

Pro účely získání informací k šetření diplomové práce jsem zvolila metodu rozhovoru. 

Rozhovor bude trvat přibližně hodinu a veškeré údaje vedoucí k identifikaci informanta 

budou anonymizovány. 

 

Svým podpisem potvrzujete seznámení s informacemi o cílech a průběhu šetření a 

souhlasíte s účastí na šetření a s nahráváním rozhovoru pro účely následného zveřejnění 

dat a výstupů z rozhovoru v diplomové práci. Šetření se účastníte dobrovolně a 

bezúplatně. Souhlas je vyhotoven ve dvou vyhotoveních, z nichž jedno obdrží informant. 

 

Dne ……………. 

Jméno a příjmení ………………. 

Podpis informanta …………………. 
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