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Agilni transformace projektii ve vybrané spole¢nosti

Abstrakt

Predmétem této diplomové prace je transformace projektového fizeni v konkrétni
bankovni spoleCnosti. Prace se zaméfuje na konkrétni projekt, ktery se musel béhem
transformace celé organizace adaptovat. V teoretické ¢asti jsou zkoumany a popsany agilni
metodiky pouzivajici se k projektovému fizeni a fizeni organizace. Zaroven je zde i
teoreticky popsan proces zmény fizeni organizace. V praktické Casti je nejprve rozebrana
transformace v celé zkoumané organizaci. Jsou zde také popsané jednotlivé kroky, které
byly soucasti této transformace. Nésleduje analyza transformace na konkrétnim projektu,
véetné popisu celého prub&hu procesu. Pomoci kvalitativniho vyzkumu byly od respondentti
ucastnicich se transformace ziskany podklady, jejichz vysledky jsou pouzity pro pochopeni
zkouman¢ situace. Nasledn€ je cela transformace zhodnocena porovnanim s teoretickymi

poznatky.

Klic¢ova slova: agil, transformace, Scrum, Kanban, projekt, safe, spotify



Agile project transformation in specific organisation

Abstract

The subject of this thesis is project management transformation in specific bank
organization. Thesis confuses on specific project, which had to adapt due to organization
transformation. Theoretical part studies and describes agile methodologies, which are used
for project and organization management. Practical part examines transformation of whole
organization. It also describes all steps needed for transformation of organization.
Transformation process of specific project is further analysed and described. Qualitative
research was used in this thesis with respondents, who worked on the project during
transformation, and its results were used to fully understand the whole process. At the end,
the transformation is compared to theoretical information.

Keywords: agile, transformation, Scrum, Kanban, project, safe, spotify
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1 Uvod

S néstupem novych technologii a s nariistajicimi potfebami okoli se dnesni doba stala
velice rychlou a proménlivou. To plati pro vétSinu odvétvi ve svété IT a projektové fizeni
neni vyjimkou. Organizace vSech velikosti a zaméteni se musi rychle adaptovat, aby stacily
pokryt poptavku na trhu a vyhovét pfanim svého zakaznika. Casto proto méni své strategie,
zpisob mysleni, vize a cile. Pfikladem téchto zmén je naptiklad transformace fizeni vyvoje
projektu ze starSich, dnes jiz méné vyhovujicich modeld, na moderni, nové a svétove Gispesné
modely.

Star$i modely, mezi které naptiklad patii Waterfall model, jsou v soucasnosti ¢asto
nahrazovany z divodu tézkopadnosti, pomalé odezvé na pozadavky a slabé vazby se
zakazniky. Kvili tomu se snazi odbourat hierarchickou strukturu v fizeni projekti a pfijit
s modelem, ktery by nedostatky stavajicich modeli nemél. Diky tomu zacaly vznikat nové
postupy fizeni projektd, mezi které v dne$ni dobé patii dnes nejcastéji zminovany piistup
agilni. Pravé tento pristup umoznuje organizacim reagovat Castymi dodavkami svych
produktii na pozadavky a prani zakaznika a konkurovat tak na dnes velice rychle
proménlivém trhu.

Tato prace se zabyva jednou konkrétni transformaci IT projektu v nejmenované
bankovni spole¢nosti, kterd v poslednich letech ptesla z tradi¢niho fizeni na agilni. V této
organizaci jsou vidét nasledky transformace, jeji efekt na zaméstnance, dodavky, integritu
projekti a vniméni zakaznika. Samotna transformace je velice nadro¢ny proces, a pokud se
aplikuje na organizaci s tradicemi, dlouhou historii a Sirokou zaméstnaneckou zakladnou, da
se mluvit o jedné z nejvétsich zmén, ktera se za poslednich n€kolik desitek let ve firmé stala.
Samotna transformace je velice obsahl¢ téma, proto se tato prace zamétuje hlavné na urcity
projekt, ktery podstoupil tuto zménu.

V teoretické Casti jsou detailné popsany principy projektové fizeni, agilni pfistup
Vv projektech a organizacich, agilni frameworky a jejich pouziti a proces transformace

pfistupu fizeni.
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Vyzkumna metoda, ktera byla pouzita pro ziskani dat potiebnych k popisu
transformace projektu, jsou individualni rozhovory se zaméstnanci. DalS§i potiebné
informace jsou ziskany pomoci zacastnéného pozorovani. VSechna data jsou pak porovnana

s vysledky informaci v teoretické Casti.

Zavér prace je vyhodnoceni dopadu transformace na zaméstnance a provoz a

funkcnost projektu.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Prace se zabyva problematikou transformace z tradicnich metodik projektovych fizeni
na agilni a jejich dopady na fungovani projektti v korporatni spolecnosti. Hlavnim cilem
teoretické prace je popis jednotlivych modeli fizeni, sezndmeni s fungovanim projektii
s témito modely a informovani o problémech, se kterymi se transformované projekty mohou
potykat. Cilem praktické Casti je analyzovat transformaci v konkrétnim projektu, pomoci
kvalitativniho vyzkumu ziskat data ke zméné a porovnat vystup s teoretickou Ccasti.
Poslednim cilem je zhodnotit konkrétni transformaci projektu ve vybrané korporatni

spole¢nosti.

2.2 Metodika

Metodika feSené problematiky teoretické ¢asti diplomové préce je zaloZena na studiu
a analyze odbornych informacnich zdroja.

Vlastni prace spociva v analyze realného IT projektu v korporatnim prostiedi z
pohledu projektového fizeni a ureni dopadi transformace z klasickych metod ftizeni
projekti na agilni. Toho bylo docileno pomoci hloubkovych rozhovort s lidmi, ktefi
zkoumany jev agilni transformace zaZzili, a ziCastnéného pozorovani. Vzorek zaméstnancti
spolecnosti byl vybran na zakladé nékolika kritérii:

o Ucast nebo vazba na zkoumaném projektu.

e Rozdilny vék respondentt.

e Rozdiln¢ pozice (femesla) respondentt.

e Mezi respondenty jsou muzi i Zeny.

e KaZzdy respondent pracoval ve spole€nosti pted transformaci i po ni.
Transformace na vybraném projektu se uskutecnila v minulosti. To umoziuje respondentiim
popsat transformaci s odstupem c¢asu a objektivné transformaci popsat.

Na zéklad¢ syntézy teoretickych poznatki a vysledkd praktické casti budou

formulovany zévéry diplomové prace.

13



3 Teoreticka vychodiska

3.1 Projektové Fizeni a jeho terminologie

3.1.1 Projektové rizeni

Na svété¢ je mnoho organizaci, které se zabyvaji projektovym fizenim. Jedna
Z nejuznavangjSich a nejvétsich z nich je PMI (Project Management Institute). Dle této
organizace je projektové fizeni chapano jako ,, Aplikace znalosti, schopnosti, nastrojii a
technologii na aktivity projektu tak, aby tyto splnily pozadavky projektu ‘. Ve vysledku to
znamena, ze projektové fizeni je zaméteno na urcity unikétni cil, ktery je tfeba uskutecnit.
Na rozdil od bézného fizeni operativniho se lis§i hlavné Casem a ptfid€lovanim zdroji
k dosaZeni cile. [1]
Dle PMI bylo projektové fizeni také rozdéleno do n€kolika manazerskych usekd, které
prochézi celym zivotnim cyklem projektu. Tyto faze jsou:
e Zahajeni — urceni cila projektu, zahajeni pottebnych aktivit.
e Planovani — jak splnit cile a pozadavky projektu, jaké postupy a metody
pouzit, vytvofeni specifikace provedeni, finan¢ni analyzy a ¢asového planu.
e Realizace — uskute¢néni naplanovanych dodavek.
e Sledovani — dohled nad stavem a postupem projektu, zajisténi odchylek od
planu a jejich nésledna korekce.
e Ukonceni — kontrola, ze dosazeny cil odpovida specifikaci ze zaatku projektu
a nasledné ukonceni vSech nedokoncenych aktivit.
Rozdé€leni tohoto typu pokryva vétSinu potiebnych aktivit v projektu a urcuje jejich

posloupnost. [2]
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3.1.2 Projekt

I projekt jakoZto jeden z hlavnich prvki projektového fizeni ma mnoho definic. Na
zaklad¢ predchozi definice u projektového fizeni je pouzita opét definice od PMI: ,, Projekt
je docasné usili vynalozené na vytvoreni unikatniho produktu, sluzby nebo urcitého
vysledku . Hlavni informaci této definice je slovo ,,doCasné*, které pojednava o Casovém
ohraniceni aktivity. Tedy kazdy projekt ma sviij Casovy ramec, ktery znazorituje dobu od
zapocnuti projektu po realizaci jeho cile, ale konec toho rdmce miize byt také dan ukon¢enim

ze strany zékaznika (zadavatele) v ptipadé€ zjiSténi, Ze nelze cile dosahnout, nebo ze strany

Samotny projekt miiZze byt chapan jako nastroj, ktery pomaha zavést n¢jaké zmény
Vv dynamickém prosttedi. Tento néstroj ale neni vhodné pouZzivat na vSechny ¢innosti. Pro

zjisténi, zda je vhodné k akci ptistupovat jako k projektu, byla vytvorena projektova kritéria,

Vs we

ktera se nazyvaji:

Jedinecnost vysledku — ¢innost neni rutinni, vysledek je odliSny od ostatnich.

Vymezenost —

Komplexnost

Potieba realizace projektovym tymem — aby bylo dosahnuto cile, je tfeba

Obrazek 1: Rozdéleni usekii podle PMI

e 4

. Realizace

Zdroj: Vlastni tvorba

w7

spoluprace nékolika lidi z riznych oborti.

Riziko —je realné, ze by mohlo dojit k problémum, protoze se jedna o unikatni,

zatim nerealizovany projekt. [3]
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Obvykld doba pro dobré zvladnuti projektu je ptiblizné do jednoho roku. Na
projektech, které trvaji delsi dobu, je zvySené riziko, ze se budou potykat napiiklad
s piekrocenim rozpoctu, nedodrzeni stanovenych termint a odtrhnuti od planovaného cile.
Tento predpoklad vSak nemusi byt platny pro vSechny projekty, nékteré mohou byt uspésné
i po delsi dobé trvani. Tyto projekty se ale doporucuje rozdélit do nékolika mensich

podprojekti, které budou mit kazdy sviij vlastni cyklus. [3]

3.1.3 Zdroje projektu

Kazdy projekt musi pracovat s ur¢itym omezenim zdrojti. Mezi hlavni zdroje kazdého
projektu patii kapital, ¢as a ¢lenové projektu (lidsky kapital). Za kapitalem se mtze skryvat
napiiklad rozpodet, ale i zazemi pro &leny projektu a pouzité technologie. Cas, ktery se jako
zdroj nejcastéji objevuje u planovéani projektu, urcuje, kdy ma jaké projektova Cinnost
probéhnout a v jakém potadi. V prib¢hu realizace se miize stat, ze bude potieba ¢asovou
slozku upravit tak, aby odpovidala naptiklad ne¢ekanym udalostem ¢i odchylkdm od planu.
Kapital a ¢as by poté mély vytvofit vhodné podminky pro ¢leny projektu, aby doslo
kvalité obsazeni ¢lenti projektu se pak odrazi vysledna kvalita vystupu projektu. [5]

V ptipadé téchto tii hlavnich zdrojt je tfeba se nejen divat na jejich kvantitu, tedy kolik
téchto zdroji mliizeme vyuzit, a kvalitu, ale také na zpiisob jejich vyuziti v pribehu projektu.
Aby byly tyto zdroje optimalng vyuzity, je tieba dat velky dlraz na ¢ast planovani, kde se
pfifadi jednotlivé zdroje k ¢innostem po celou dobu realizace. Dale je dilezité si uvédomit,
ze zdroje mohou pochdzet i z jinych spolecnosti pomoci outsourcingu, nebo Ze se zdroje
v ramci jedné organizace musi sdilet s jinymi projekty (spole¢ny kapital firmy na vice

projektl nebo sdileni ¢lenové tymu). [1]
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3.1.4 Organizacni struktura

Kazdy projekt je zavisly na celkovém slozeni ¢lent celého projektového tymu. Jeho
uspésnost je pak spiSe odrazem skupinového snazeni, nikoliv vykonu jednotlivcu. Z tohoto
divodu byla v projektech stanovend urcita hierarchie, kde byly vytvoreny jednotlivé role,
popsané vazby mezi témito rolemi a jejich odpovédnosti. [1]
projektového manazera je: ,, Manazer projektu je osoba odpovédna za splnéni cilii projektu
pri dodrzeni vsech stanovenych charakteristik projektu*. Tato definice zni pomérné
jednoduse, ale pod ni se skryvd mnoho povinnosti manazera. Zaroveil ma manazer vétSinu
odpovédnosti za dosaZeni cilii projektu, zvladnuti naplanovanych cinnosti v dany ¢as a
naplnéni ocekavani zadavatele. Konkrétni odpovédnosti manazera definuje Svozilova
nasledné:

e Rizeni projektovych zdrojii — nejedna se zde pouze o finanéni prostiedky, ale
o zafizeni, technologie, material, a hlavn¢ pracovni silu. Zaroven se sem pocita
1 prace s Casem a harmonogramem.

e Planovani a kontrola — Vv této odpovédnosti jde o efektivni vykon lidi
ucastnicich se v projektu, koordinaci subdodavek, dohled nad riziky a jejich
predchazeni.

e Rizeni ostatnich subjektii a procesii — sem spada Fizeni finalniho produktu,
jeho kompatibilitu se sousedicimi systémy, spolupraci mezi projektem a jeho

okolim a veskeré jiné vazby zvenci na projekt.

Posledni, nemén¢ dulezitou funkci, je sestavovani projektového tymu. Ten by mél byt
seskladany z odbornikd, kteti jsou vhodni k tymové praci za dosaZenim hodnotného vystupu

projektu. [1]

3.1.5 Cil projektu

Kazdy projekt vznikd za ucelem né&jakého konkrétniho cile. Tento cil by mél byt
specificky definovan, aby projektovy tym védél, k ¢emu smétuji. Tento cil urcuje projektovy
manazer a jeho urceni je jednim z klicovych faktorii ispéchu. Hlavnim ucelem cile projektu
neni pouze detailni specifikace vysledku, ale také porozumeéni ze vSech zainteresovanych
stran, které maji n¢jakou vazbu na projekt. Pokud by né€kdo nerozumél cilim projektu,

mohlo by to znamenat jejich ohroZeni a pfipadné nenaplnéni. Aby se zjistilo, Ze je cil
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projektu spravné definovany, byla vytvorena technika SMART], kde jsou jednotliva pismena
odrazem atributtl, které by cil mél napliiovat:

e Specific — konkrétni cil, kdy vSichni védi, co bude vystupem projektu.

e Measurable — méfitelny, kde je mozné fict, zda byl tento cil dosazen.

e Achievable — dosazitelny, vyhovuje v§em stranam.

e Relevant — relevantni, da se tohoto cile dosdhnout.

e Timed — ¢asov¢ ohrani¢eny, na jeho dokonceni je vymezeny uréity ¢as. [3]

3.1.6 Trojimperativ

Trojimperativ je znazornéni zékladnich proménnych, se kterymi se v fizeni projektu
pracuje. Casto jsou znazoriiovany takto:

Obrazek 2: Trojimperativ projektu

Rozsah (vysledky)

Cas Zdroje (naklady)

Zdroj: [25]

Jsou zde vidét hlavni proménné, které maji v projektu kombinaci s urcitym pomérem.
Vsechny tfi jsou spolu provazané a ptipadny pfirGstek jedné proménné ovliviiuje vyskyt
proménné druhé. Rozsah znazoriiuje kvalitu i kvantitu vystupii. Cas pojednava o ¢asovém
ramci, ktery byl na projekt vyhrazen. Mezi zdroje (néklady) patii finan¢ni naklady projektu
a lidské zdroje. V kazdém projektu je snaha minimalizovat zdroje a cas, a zaroven
maximalizovat rozsah. V podstaté jde o co nejlepsi vysledek za pouziti co nejkratsi doby a

nejméné zdroju. [6]

18



3.2 Agilni pristup Fizeni IT projektu

Agilni ptistup fizeni projekt zacal byt vyuzivan okolo roku 1990 za ticelem vyieSeni
potizi, které byly spojené s tehdejSimi piistupy. Tradi¢ni pfistupy byly zaloZzeny na
dodrzovani dlouhodobych pland, kde vliv stran, které jsou do projektu zainteresovany, byl
velice nizky. Agilni pfistup si na rozdil od toho zakladda na rychlych, malych dodavkach,
které zédkaznik ihned obdrzi a mlze je vyuzivat. Nasledné ma projekt moznost na zaklad¢
reakce na své dodavky pozménit své metody, cile ¢i vizi. Zaroven pozadavky nejsou
Vv agilnim pfistupu definovany ihned, ale jsou ménény v prib¢hu. Diky tomu se béhem
vyvoje produktu mohlo zanechat nékterych nepotiebnych funkcionalit a usetfit tak ¢as a

naklady. [7]

3.2.1 Agilni manifest

Zaklad agilniho pfistupu je bezesporu Agilni manifest (Manifesto for Agile Software
Development), ktery byl vytvofen pravé v devadesatych letech dvacatého stoleti. Jeho
hlavnim ucelem bylo definovat zékladni principy vSech agilnich metodik. Tyto principy
znéji nasledovné:

e jednotlivci a interakce pted procesy a nastroji,

e fungujici software pted vycerpavajici dokumentaci,

e spoluprace se zdkaznikem pied vyjednavanim o smlouvé,
e reagovani na zmény pied dodrZzovanim planu. [7]

Ovsem definice agilniho pfistupu je sloZité téma a nestaci se odkazovat jen na Agilni
manifest. Je tvofen velkym mnozstvim riznych metod, které jsou zalozeny na rychlych
zménach diky casté zpétné vazb& od zdkaznika. K Agilnimu manifestu lze pifi popisu
agilniho piistupu pouzit i popis charakteristik, které jsou pro néj typické:

e lterativnost — produkt je tvofen v kratkych cyklech.
e Inkrementalnost — produkt je dodavan po kouskach, nikoliv v celku.
e Samoriditelnost — Projektové tymy si sami fidi zptisob vykonavani prace.

V tfetim bod¢ je zndzornén velky rozdil mezi tradicnimi pfistupy a agilnimi. Agilni
piistup sazi na lidi a jejich schopnosti a kreativitu, na rozdil od tradi¢niho, ktery ma jasné

definované procesy a pozadavky. [§8]
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3.2.2 Zakony agility

Steve Denning definoval tfi zakony agility k urceni spolecnosti, které by mohly uspét

pii zavadéni agilniho pfistupu. Tyto zakony vyvodil na zéklad¢€ pozorovani firem, které jiz

agilni pfistup uspésné zavedly:

Zakon zakaznika — Agilni projekty se soustiedi na doddvku méfitelné
hodnoty pro svého zédkaznika. Tym by mél navySovat hodnotu svého produktu,
a pokud neni schopen zjistit, zda hodnota stoupla, m¢l by najit divod a nové
feSeni. Cile a vize se zaroven upravuji diky inkrementalnimu procesu ptidani
hodnoty produktu.

Zakon malého tymu — V¢tSina agilnich metodik je vyuzivana malymi,
samostatnymi tymy, které pracuji v malych cyklech na elementarnich tikolech.
Pokud se naskytne ukol velky, tym rozdéli tento kol na vétsi mnozstvi
mensich a pracuje na nich postupné. Takto se zajisti, Ze se zdkaznikovi doda
v obvyklych intervalech alesponi né&jakd dodédvka a pro cleny tymu je
jednodussi se zaméfovat na mensi tikoly, které jsou jasnéjsi a méné komplexni.
Ve vysledku jsou ¢lenové tymu schopni dosdhnout synergie a puasobit jako
jeden celek.

Ziakon siti — Celd agilni organizace by se méla skladat z velkého mnoZstvi
malych komunikujicich a spolupracujicich jedinct, kteti maji jako hlavni
prioritu uspokojeni potieb zdkaznika. Pravé v agilnim prosttedi ma
komunikace podstatnou roli pro spolupraci a sdileni problému, vizi a
poZzadavki, se kterymi se kazdy jednotlivec v siti setkava. Aby se tohoto
dosahlo, je tfeba zavést agilni pfistup na celou sit’, aby cela organizace smyslela

stejn¢ a méla stejné cile. [9]
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3.3 Scrum

Scrum je agilni rdmec, ktery se pouziva k fizeni prace na komplexnéjSich produktech
V ramci jednoho tymu. Je v ném mozné vyuzit rizné techniky a procesy k fizeni tak, aby byl
neustale zlepSovan jak produkt, tak i tym a pracovni prosttedi. Jeho vyuziti je Siroké,
Vv dnesni dobé se pouziva k vyvoji softwaru a hardwaru, dale také v oblastech marketingu a
fizeni spole¢nosti. Jeho zdklad je v kratkém intervalu prace a snadno ovétitelnych vystupech.
Kratké intervaly, v kterém je produkt vyvijen se nazyva sprint a doba tohoto ¢asové useku
se pohybuje mezi jednim a tfemi tydny. Kazdy dalsi sprint izce navazuje na ten predchozi a
vystupem kazdého z nich je dodavka, kterd zékaznikovi pfinese néco nového a pouzitelného.

Béhem sprintu nezasahuje management tymu do prace a kazdy tym reportuje své
vysledky zakaznikovi, ne svému managementu. Planovani prace si tym d¢la sam, vzdy na
par iteraci doptedu, sdm si odhaduje naro¢nost ukolti v kazdém sprintu a sam si urcuje, kolik
a co se na konci sprintu doda. [8]

Tento ramec stoji na tiech zakladnich kamenech:

e Transparency (pruhlednost) — prezentovani véci tak, jak jsou. VSechny
zainteresované strany jsou pii komunikaci s ostatnimi kazdodenné uplné
oteviené a mezi sebou si véii. VSichni spolu jdou za spolecnym cilem a nikdo
nema jiné skryté¢ umysly.

e Inspection (kontrola) — kazdy ¢len tymu kontroluje, zda vse, co déla on a
ostatni, dava smysl. Na konci kazdého sprintu se produkt ukazuje zakaznikovi,
aby se zkontrolovalo smétfovani produktu a jeho kvality. Pokud zikaznik
béhem kontroly neni spokojeny s vysledkem nebo zménil pohled na své
pozadavky, tym se diky kontrole adaptuje a za pochodu upravi budouci
funkcionality.

e Adaptation (pFizpisobeni) — izce souvisi s kontrolou. Clenové tymu si b&Zné
kladou otazku, zda jsou dneska bliZe k cili, neZ byli v€era. Odpovéd’ by méla
jit ruku v ruce s diivodem, pro¢ je Scrum v tymu zavedeny, at uz rychlejsi
dodéavka, zvysSeny zisk, snizené naklady, vy$s$i mira spokojenosti zdkaznika

nebo lepsi kvalita produktu. [10]
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3.3.1 Scrumové role

Kazdy tym ve Scrumu funguje jako samostatna jednotka. To znamen4, ze si vSe sdm
organizuje, sim na sebe bere odpovédnost a sam si voli zpiisob, jakym dosahne svych cila,
které jsou obvykle vyvoj n¢jakého produktu nebo sluzby. Kazdy agilni tym je zalozeny na
divéte vSech Clenti a na sdileni znalosti kazdého ¢lena v ramci svého tymu. Ve Scrumu se
rozlisuji tf1 zakladni role: Product Owner, Scrum Master a ¢len tymu. VSechny role maji své

specifické odpoveédnosti a kompetence. [10]

3.3.1.1 Product Owner

Clovék v této roli ma na starosti maximalizaci hodnoty produktu vyvijeného tymem a
fikd, jakym smérem se ma produkt ubirat. Bézné€ je povazovan za hlas zakaznika a
v ne¢kterych pfipadech dokonce i zdkaznikem je. Jeho dal$i odpovédnosti je dohled nad
produktovym backlogem, cozZ je souhrn funkénosti, které by se na produktu mély ptidat, a
jejich prioritizaci. On udava, ktera prace ma piednost pfed jinou, a kterd ma jaky vliv na
zakaznika. Bez jeho védomi se priorita prace v backlogu neméni. Jeho hlavni zodpovédnosti
je tedy:
e Kazdy tkol v produktovém backlogu je jasné definovéan a kazdy ¢len tymu mu
plné rozumi.
e Cely produktovy backlog je pristupny pro vSechny c¢leny tymu 1 dalsi
zainteresované strany, které by chtély vidét praci na produktu.
e V3se v backlogu je zprioritizovano, ¢lenové tymu védi, kde je priorita nejvetsi.

[11]

3.3.1.2 Scrum Master

Role Scrum Mastera, také nékdy oznafovana jako agilni kou¢, je zodpovédnad za
podporu a prosazovani agilniho stylu mysleni, agilnich metodik a principii ve svém tymu.
Snazi se o to, aby cely tym pochopil agilni pfistup a teorii spojenou s tim, a pomohl tymu

pienést tyto znalosti do praxe.
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Jeho spoluprace s Product Ownerem i s ¢leny tymu je velice uzkd a pomaha jim

napiiklad s témito ¢innostmi:

e vede scrumové ceremonie,

e pomdaha Product Ownerovi s jasnou definici a spravou polozek v produktovém

backlogu,

e odstranuje prekazky, které brani tymu se plné€ sousttedit na praci,

e pomaha Cleniim tymu se rozvijet,

e pomaha pochopit rozsah sprintu a jeho cile.
Zaroven spolupracuje s lidmi mimo sviij tym, naptiklad s dalsimi Scrum Mastery v ramci

své organizace. Ve svém okoli iniciuje zmény, které maji zvysit tymovou produktivitu. [11]

3.3.1.3 Clen tymu

Cely tym funguje jako sobé schopna jednotka, kterd se sama rozhoduje a bere za sva
rozhodnuti plnou odpovédnost. Rozhodovani v tymu probiha skupinové za pfitomnosti
vSech jeho ¢lenli. Ti mezi sebou sdili veskeré uzite¢né informace, napady, postiehy a na
zakladé téchto kolektivnich informaci poskytuji dalsi kroky. Diky tomu je daleko vétsi
prostor pro prosazeni individualnich népadu a jejich realizaci.

Cely vyvojovy tym se kazdou iteraci (sprint) zavazuje, Ze na jeho konci bude dodana
nova hodnota ke stdvajicimu produktu. K dosazeni tohoto cile tym nepotiebuje pomoc mimo
své Cleny a ma veskeré znalosti a dovednosti k naplnéni svého zavazku. Role ¢lenti tymu
nejsou jedna od druhé nijak rozliSovany, at’ uz ma ¢len tymu jakoukoliv specializaci. Agilni
mysleni ¢leny vede k rozSifovani svych hranic a podporuje jejich vSestrannost. MnoZstvi
¢lenti kazdého tymu neni nijak specificky definovano, tym by avSak mél zistat tak velky,

aby zustal flexibilni a produktivni. [11]
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3.3.2 Scrumové artefakty

Jedna se o nastroje, které napomahaji tymu udrzovat transparentnost prace. Dilezité
je, aby byly tyto artefakty pochopené jak tymem, tak zainteresovanymi stranami, a zaroven

aby kazdy véd¢l, proc€ tyto artefakty pouziva.

3.3.2.1 Sprint

Jiz bylo feceno, Ze se jedna o urcity casovy usek, ktery je vymezen tymem pro dodani
novych funkcionalit zakaznikovi. Kazdy sprint by mél byt pro jeden tym stejn¢ dlouhy. Jeho
trvani by mélo byt tak dlouhé, aby na jeho konci bylo, co prezentovat, ale ne tak, aby se tym
nepiipravoval o zdkaznikovu dileZitou zpétnou vazbu. Krat§i sprinty jsou také lépe
udrzitelnéjsi z hlediska cili a pozornosti ¢lenti tymu. Kazdym sprintem by se tym mél néco
nového naucit nebo néco zlepsit, coz by mél vyuzit ve sprintu dalsim. Pokud se stane, Ze se
béhem sprintu nestihne planovana dodavka, pravdépodobné nedoslo ke spravnému
rozpadnuti tikold na malé ¢asti, nebo tym ptecenil své sily, z ¢ehoz se opét mlize v planovani

dalsiho sprintu poucit. [12]

3.3.2.2 Produktovy a sprintovy backlog

Jedna se o ,,skladisté* v§ech ukol, které jsou zatfazeny do budouciho vyvoje produktu.
Nad timto prostorem vladne Product Owner a je jeho zodpovédnosti, aby zde byly veskeré
dilezité pozadavky na produkt. Tyto poZadavky jsou v podobé tzv. ,,User stories* a obsahuji
informace o priorité, popisu funkcionality, odhadované pracnosti a definici, jak tym pozna,
ze je funkcionalita hotova. Kazda User story se dale dé€li na ,, Tasky* (ukoly), kter¢ je tieba
ud¢lat, aby byla User story dokon¢ena.

Cely produktovy backlog prochazi kazdodennim vyvojem, aby obsahoval to, co je
realné potieba udélat. Nové upravy na produktu jsou do néj pravidelné pfidavany, ale miize
se stat, ze se nekteré jiz sepsané User story i zahazuji, pokud to z pfedchozich sprinti
vyplynulo.

Dale existuje sprintovy backlog, ktery obsahuje User stories, které si tym vybral
V ramci planovani k dokonceni v souasném sprintu a zavazuje se k jejich dodani. Zaroven
je zde uveden cil sprintu. Jedna se o zcela transparentni nastroj, ktery ukazuje odvedenou a

zbyvajici praci sprintu. [11]
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3.3.2.3 Scrum tabule

Vizuélni podoba sprintového backlogu se nazyva Scrum tabule. Znazornuje, v jakém stavu
je kazdy z pozadavk, které se v soucasném sprintu nachézeji. Diky tomu kazdy ¢len tymu
jednoduse vi, co uz se udélalo, na ¢em prace jest¢ probihaji a co se jest€¢ ani nezacalo.
V riznych tymech se tato tabule pouziva riznymi zptsoby. Existuji tymy, kde se pouziva
tabule elektronicka, a nékde je mozné vidét tabuli fyzickou, kde si ¢lenové tymu piehazuji
jednotlivé tkoly z jednoho stavu do druhého. Kazda tabule by méla mit alespon tii zakladni
sloupce:

e To Do - na ¢em se jeste stale nezacalo pracovat.

e In Progress —na ¢em tym jiz zacal pracovat.

e Done — co tym jiz vytvofil a poklada se za hotové.

Obrazek 3: Priklad scrum tabule

TO DO IN PROGRESS DONE!

Zdroj: [26]

V praxi se stavd, Ze se do tabule pfidava i vice sloupct mezi které naptiklad patii
,Waiting* (co se jiz zacalo dé€lat, ale nyni to ¢eka), ,,In Test* (uz je dovyvinuto, ale jeste se
musi otestovat) nebo ,,Rejected* (bylo zamitnuto a zpracovavat se nebude). Kazdy ¢len tymu
se k ukolim podepise, coz znamen4, Ze na nich pracuje a v ramci tabule je posouva az se
dostanou do posledniho sloupce. Je mozné, ze na jednom ukolu pracuje béhem sprintu i vice

¢lent a tento ukol si z jednoho na druhého béhem sprintu pichazuji. [13]
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3.3.2.4 Story points

Story point je jednotka, ktera v agilnim prostiedi urcuje naro¢nost ukolu, a ktera by
m¢éla odrazet odhad tymu, jak slozité pro néj bude kol dokoncit. Jelikoz si kazdy tym urcuje
slozitost ukold sam a velmi se zde odrazi subjektivita kazdého ¢lena, celkova hodnota
stejného tkolu ve dvou rtiznych tymech se miize lisit. Story points se ke kazdé User story
udavaji, aby m¢l tym moznost, jak pfesn¢ a jednoduse naplanovat dalsi sprint. Zptsob,
jakym tymy ohodnocuji, se muze liSit nejen mezi tymy, ale v pribéhu Casu i v tymu
samotném. VSe je zdvislé na slozeni tymu a jeho zkuSenostech. Jinym stylem se bude
ohodnocovat problém, ktery tym fesi na denni bazi, oproti problému, se kterym zadny ¢len
tymu nemd moc zkuSenosti. Kazdym dalSim sprintem je tym schopnéj$i piesnéji
ohodnocovat danou préci, aby mohl naplanovat dalsi sprint co nejlépe.

Celkova skala pro hodnoceni se opét lisi u kazdého tymu. Nékde se pouziva pro
ohodnoceni naroc¢nosti velikost obleceni, kde XS je nejmensim, trividlnim problémem, za to
XL uz je pro tym extrémné narocny a mozna by se m¢l zamyslet nad jeho rozpadnutim, tedy
rozdélenim do problémid mensSich. Dal§im zptisobem, jak ohodnocovat User stories, je
pomoci Fibonacciho posloupnosti, kde opét ¢islo 1 je pro jednoduchy ukol a 21 odpovida

velice naroénému ukolu. Ov§em existuji i dalsi zptuisoby, jak praci ohodnotit. [14]

3.3.2.5 Velocita

Metrik vyjadiujici, kolik prace je tym schopen dokoncit béhem jednoho sprintu.
Celkova velocita je uréena v jednotkach Story points. Diky této metrice je tym schopny
planovat budouci sprinty na zaklad¢ sprinti pfedchozich. V praxi se miZe stat, Ze se velocita
tymu muize zménit napiiklad pti dovolenych ¢lenti tymu nebo pokud se tym zmens$i nebo
zvétsi. Pro lepsi predstavu je velocita znazornénd v grafech, které se nazyvaji Burndown

chart a Velocity chart, kde se d4 monitorovat pro historické sprinty. [14, 15]
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3.3.3 Scrumové ceremonie

Soucasti kazdého sprintu je nékolik schizek tymu, které slouzi nckolika ucelim.
V agilni terminologii jsou tyto schiizky nazvané ceremoniemi. Tyto schiizky podporuji
aktivni komunikaci a tymovou spolupraci ¢lent tymu a celkove slouzi ke zlepSeni pribéhu
sprintu, at’ uz planovanim prace nebo prezentaci préce, ktera se jiz odvedla. Na kazdé
Z téchto schiizek by méli byt piitomni vSichni ¢lenové tymu. Pokud se néjaky ¢len nedostavi,

mél by mit moznost si vysledky ceremonii projit, aby mél piehled o tom, co se v tymu déje.

3.3.3.1 Sprint Planning

Zkracené ,,Planning® je prvni ceremonii, kterd béhem zapocnuti nového sprintu
probihd. Zde se sejde cely tym, aby si pravé zapocaty sprint naplanoval. Béhem této
ceremonie se z produktového backlogu pfedavaji tkoly do backlogu sprintového a probiha
diskuze na vS§emi témito pfevedenymi tikoly. Vystup kazdého Planningu by mél zodpovidat
dvé diilezité otazky ohledné produktu:

e Jakou produktovou hodnotu tym na konci tohoto sprintu pfinese zakaznikovi?
e Jak docilime toho, aby tato hodnota byla dodana?

Dulezita role pfi Planningu je role Product Ownera, jelikoZ ma nejvétsi prehled o
prioritach a pottebach klienta. Ten navrhuje polozky, které by se ve sprintovém backlogu
mély objevit a urcuje jejich prioritu. Cely tym ma moZnost upravovat jeho navrhy a vznaset
dotazy nebo pifipominky ohledné téchto navrhl. Dale tym urcuje, kolik ukoli z téchto
navrZzenych je schopny dodat, a které jiZ jsou nad jeho kapacity. Scrum Master, ktery je
taktéz piitomny, figuruje jako piisedici a kontroluje komunikaci a celkové pochopeni. Casto
také vznasi navrhy, pokud mu néco neni jasné, ¢imz podnécuje Cleny tymu k debaté ¢i
zamysSleni. Pokud jsou dvé¢ diilezité otazky zodpovézeny a tym vi, co ma dalsi sprint dé€lat,

je Planning uzavien a sprint spustén. [16]
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3.3.3.2 Daily Scrum

Tato ceremonie, taktéZ nazyvana jako Stand-up, se objevuje ve sprintu kazdy den.
Jednotlivi ¢lenové tymu na ni shrnuji priibéh své prace a informuji o praci, ktera je dnes
¢eka. Ceremonie by neméla trvat déle nez ¢tvrt hodiny a jejim hlavnim ucel je, aby m¢l
kazdy ¢len prehled o aktivitach ve svém tymu. Je béznou praxi, ze tato schiize se kona ve
stejny ¢as behem zacatku dne. Kazdy Stand-up ma jinou podobu v zavislosti na preferencich
tymu, kde nékteti preferuji otevienou diskuzi nad sprintovym backlogem, zatimco jini si po
jednom odpovidaji na stézejni otazky:

e Jakou praci ¢len tymu odvedl den piedesly?
e Jaké praci se hodla ¢len tymu vénovat dnes?

e Existuje néco, co neumoznuje vykonani prace? [12, 17]

3.3.3.3 Backlog Grooming

Backlog Grooming, kterému se taky nékdy fika Refinement, je schiizka tymu konajici
se alespon jednou béhem sprintu, ale v zavislosti na délce sprintu nebo potiebé se muize
b&hem sprintu vyskytnout i vickrat. Jak mize napovidat nazev ceremonie, jejim hlavnim
cilem je pobavit se o tkolech, které jsou umisténé v produktovém backlogu.

Jednou z nejcastéjsich aktivit na této schizi je ocefiovani ukolu, které se v backlogu
objevily nové a zatim neproSly Groomingem. Béhem toho kazdy ¢len dle informaci, které
obdrzel pfi ditkladném popisu ukolu, udéli tikolu pocet Story points, které uzna za vhodné.
Takto se vezmou navrhy od vSech ¢lenil tymu a porovnaji se. Pokud se tyto hodnoty sobé
blizi (nejlépe kdyz jsou totozné), pak se tikol t€émito body ohodnoti. Pokud je rozptyl ptilis
velky, diskutuje se o ditvodech, které ¢lenové méli pro ud€leni svého odhadu, a po diskuzi

se opét za¢ne hlasovat. Takto to jde dal, dokud se tym neshodne na n&jaké hodnoté. [12]
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3.3.3.4 Sprint Review

Ceremonie, kde se zdkaznikovi pfedvadi odvedena prace za posledni sprint, taktéz
oznacovana jako Sprint Demo, slouzi jako kontrola, zda jde projekt spravnou cestou, a
zaroven je zde prostor pro nacerpani novych ptipominek, pozadavki a uprav. Tato schizka
je jednou z nejvice typickych pro Scrum a dava zakaznikovi pocit, Ze je piimo soucasti
vyvoje produktu. VsSe, co se na této schuzce prezentuje, by méelo byt funkéni a mit pro

zakaznika ptidanou hodnotu. [17]

3.3.3.5 Sprint Retrospective

Posledni schiizka, kterd se v rdmci sprintu kond, se zkracené nazyva Retrospektiva.
Své misto ma za Review, tésté pied Planningem. Tato ceremonie slouzi k tomu, aby
vyvojovy tym mohl zhodnotit posledni sprint po vSech strankéch, at’ uz se to tyka prace
samotné nebo persondlnich a vztahovych zalezitosti. Tym by si zde mél vyzdvihnout, které
véci se mu podarily, na kterych jesté musi zapracovat, a které se nepovedly viibec. Po tom,
co se tyto body definuji, se nad nimi spusti debata a fesi se, jaké kroky podstoupit k tomu,
aby se ty zAporné pfipominky pfisti sprint jiz neobjevily. Casto se stava, Ze se na
Retrospektive fesi také mezilidské vztahy, které jsou soucasti prace v tymu. I tyto problémy
se snazi tym vyftesit, aby byl sprint nasledujici jednodussi a ptijemné;jsi pro kazdého cClena.
Aby se ovéftilo, ze se kroky, které byly definované ke zlepSeni prace béhem sprintu,
uskutecnily, pak se tyto kroky objevuji na nésledujici Retrospektivé, kde si tym ovéii, ze
udélal to, k Cemu se vnitiné zavazal a zminéné problémy se tento sprint jiZ neopakovaly.

[11]
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3.4 Kanban

Dalsi agilni metodikou, kterou je Casto mozné vidét v agilnich projektech, je Kanban.
Poprvé se zminka o ném objevuje v Japonsku, v automobilce Toyota, kde Taiichi Ono
Vv poloviné dvacatého stoleti pfisel s mySlenkou vyrabéni soucastek az ve chvili, kdy jsou
opravdu potieba, protoze skladovani nadbyte¢nych soucastek bylo z jeho pohledu nakladné.
Proces byl realizovan pomoci karticek, kde kazda soucastka odpovidala jedné karticce.
Pokud soucéstka dosla, putovala jeji karticka do vyrobny, kde to bylo pochopeno jako signal
k vyrobné souéastek novych. [18]

Uspéch této metodiky byl veliky, avsak do svéta softwarového inZenyrstvi se zacal
prevadét az kolem roku 2004, kdy metodiky ptfevzal David Anderson a prizpisobil ji pro
vyvoj softwaru. Poté ptedstavil tuto metodu vyvojovym IT tymim ve spole¢nosti Microsoft,
kde m¢l Kanban pomoci s vizualizaci jejich prace a zaroven zredukovat rozpracované tkoly.

Kanban je znamy svou jednoduchosti, na rozdil od Scrumu v ném nejsou napiiklad
definované zadné tymové role ani sprintové ceremonie. Hlavnim cilem Kanbanu by mély
byt nasledujici body:

e omezeni rozpracované prace na minimum,
e vizualizace prace probihajici na produktu,
e zamgéfeni na hladky tok prace na produktu,
e neustalé zlepSovani Kanbanového systému.

Pro jasnou vizualizaci prace se pievzala ,kartickova“ metoda a dal se ji novy nazev
Kanban board. Z této vizualizace vychazi napiiklad i Scrum tabule, ktera jiz byla zminéna.
Kanban board mutize byt fyzicky i elektronicky a také ma v zakladu tfi sloupce, které
odpovidaji praci chystané, dokoncené a probihajici. Aby dochazelo k omezeni rozpracovana
prace, dba se na limit, ktery urcuje pocet karti¢ek ve sloupci probihajicich ukolt. M¢fi se,
jak dlouho jednotlivym papirkiim trva dostat se ze sloupce chystanych tkold do sloupce
dokoncenych ukoll. Je snaha o snizovéni této doby na minimum, aby tym v jednu chvili
nem¢l rozpracovanych piili§ mnoho ukold. [19]

Kanban je kviili své jednoduchosti a par principech nastroj, ktery si jednotlivé agilni
tymy dale uzplisobuji, aby jim vyhovoval. Je naptiklad Casté, ze se spojuje pravé Kanban se
Scrumem, kde se tym snazi drzet hlavnich principi Kanbanu, ale zaroveni béhem iteraci

poradaji stejné ceremonie jako ve Scrumu. [18]
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3.5 Crystal

Metodika Crystal ve své podstaté neni pouze jednou metodikou, ale jedna se o rodinu

metodik, které se rozd€luji na zaklad¢ velikosti produktovych tymu. Vytvofena byla

Alistairem Cockburnem, ktery byl taktéz pfitomny u zrodu agilniho manifestu. Tato

metodika zacala byt pouzivana roku 1991 ve spole¢nosti IBM.

Vsechny metodiky z rodiny Crystal maji spolecnych nékolik agilnich principii, které

se snazi vSechny spliiovat. Jedna se o:

Casta dodavka — zakaznikovi je dodavana novéa hodnota produktu ast&ji. Pokud se
jedné o projekty vétSich mefitek, je zdkaznikovi poskytnuta demo verze a nésledné
je ziskana zpétna vazba.

Sbirani zpétné vazby — tym se Casto schazi a diskutuje nad smérem projektu. Také
se setkava se zakazniky a fesi s nimi jejich nazory a ptipominky.

Neustala komunikace — U menS$ich tymu je dilezité pro ¢leny tymu pracovat
Z jednoho mista, aby pii svych béznych konverzacich mohl vyplynout dulezity
postieh nékterého z ¢lend.

Bezpecnost — jedna se o dva druhy bezpecnosti. Jednim z nich je bezpe¢nost ¢lent
tymu pifi komunikaci. Aby byli efektivni a pravdivi, nemusi se bat nasledki nebo
pfipadnému shazovéani ze strany druhych. Druhy druh bezpeci se tykéd zakaznika.
Kazdy projekt by se mél na bezpeci zaméfit dle vytvareného produktu. Pokud jsou
napiiklad zpracovéavana soukroma data zékaznika, je dilezité zajistit bezpeci téchto
dat.

Soustiedéni na praci — kazdy ¢len tymu by mél znat nejvyssi priority, na kterych
by mé&l mit moznost bez vyruSovani pracovat.

Testovani a podpora — Vv Crystalu je dan velky dliraz na kontrolu produktu. Vyvoj

doprovazi automatizované testy, integracni testy a podpirné verze. [20]
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Po definovani zakladnich principti prace v Crystalu, byl tento model rozdélen
nasledujicim schématem:

Obrazek 4: Model metodiky Crystal

Essential
Money (E)

Discretionary
Money (D)

Comfort (C)

7-20 21-40  41-80 81-200
Zdroj: [27]

Tato tabulka rozd€luje projekty dle velikosti a mozného poskozeni. Dle velikosti byly
projekty rozdéleny do péti skupin, kde nejmensi skupiny jsou mezi jednim az Sesti Cleny,
zatimco nejvétsi jsou definovany do dvou set ¢lent. Na zakladé velikosti projektu se
skupindm pfifazuji barvy. Druhym rozdélenim je kriti¢nost produktu, pokud systém piestane
fungovat. V tabulce je vidét rozdéleni do ¢tyf skupin. Prvni skupinou jsou projekty, kvuli
kterym pfi selhani systému ztrati zdkaznik sviij komfort. Pti chybé v druhé skupiné pfijde
zakaznik o penize, které na jeho fungovani nemaji velky dopad. V tfeti skupiné€ se zdkaznik
uz musi potykat se ztratou vysSich objemi penéz. V tomto piipad€ uz je ohrozeno jeho
fungovani. V poslednim, extrémnim piipadé, se jedna o ztratu zivotl, pokud systém nebude

fadné fungovat. [20]
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3.6 Scaled Agile Framework

At uz Kanban, Scrum nebo Crystal, vSechny tyto metodiky patii do agilnich ramcti
pro projektové fizeni. S postupem casu se zacal agilni pfistup pouzivat nejen v ramci
jednotlivych projektti, ale také v ramci celych organizaci. Pro znazornéni rozdili mezi

metodikami pro organizace a projekty existuje toto schéma:

Obrazek 5: Rozdéleni agilnich metodik

Scrum Scrum-of-Scrums
Lean software development Scrum at Scale (Scrum@Scale)
Kanban (process + method) Large-scale Scrum (LeSS)
Extreme Programming (XP) Scaled Agile Framework (SAFe)
Continuous Integration (ClI) Disciplined Agile Delivery (DAD)
Continuous Delivery (CD) Dynamic Systems Development Method (DSDM)
Feature Driven development (FDD) Agile Project Management (AgilePM)
Test Driven Development (TDD) Agile Unified Process (AUP)
Crystal Clear Open Unified Process (OpenUP)
Lightweight approaches Fuller approaches (beyond 1 team)
Zdroj: [28]

Mezi metodologii zaméfenou na celou organizaci patii naptiklad SAFE (Scaled Agile
Framework). Skalovany agil, jak se také metodologii SAFE iika, je jednou z nejvice
oblibenych moZnosti, jak aplikovat agilni pfistup na celé organizace. Mezi nejvétsi
organizace, které SAFE pouZivaji jsou napiiklad Google nebo Netflix. Jde v ni hlavné o
koordinaci projektovych tymt béhem jejich prace. Tyto tymy zaroven vyuzivaji agilni
metody vyvoje. V agilnich organizacich je tedy nejCastéji vidét, ze jednotlivé projekty
pouzivaji Scrum nebo Kanban, v zavislosti na potfebach a preferencich tymu. V ramci
organizacni sktruktury se v SAFE tvofi autonomni tymy, které se zamcfuji na feSeni
klientskych potieb. Tyto tymy mohou mit rizna slozeni, od produktovych a marketingovych

vvvvv

pokryt potebu klienta sim bez pomoci zvenci. [21]
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3.7 Spotify Model

Ve stejné dobé, kdy zacal vznikat SAFE, se objevuje dalsi nastroj, jak dostat agilni

pristup do celé organizace. Ten piedstavuji Henrik Kniberg a Anders Ivarsson roku 2012.

Znazoriuje radikalné jednoduchy zptsob, jakym se postavila firma Spotify k agilnimu

pristupu. Tento zpisob byl sepsan a piedstaven svétu jako piiklad, jak zavést agilni

metodologii do celé organizace. Tomuto zpusobu se fika Spotify Model. Jeho nejvétsi diraz

je kladen na technickou a kulturni ¢ast organizace. Zamétuje se na zpusob, jak se kolem

prace organizovat, misto na to, jak konkrétni praci udélat. [22]

V ramci tohoto modelu existuji zdkladni organizacni celky, které se v ramci celé

organizace prolinaji. Jedna se o Squad, Tribe, Chapter a Guild.

Squad slouzi jako nahrada agilnich tymt v metodologii SAFE. Opét se jedna
o autonomni celky, které dodéavaji klientovi poZzadovanou hodnotu, at' uz
v produktu nebo v uréitych sluzbach. Na zakladé zvolené metodiky
Vv projektovém fizeni lze nalézt ve squadech rtizné role, naptiklad ve Scrumu
to jsou Squad Member, Product Owner a Agile Coach. Vsechny tyto role byly
JiZ zminény a popsany v ptedchozich kapitolach.

Squad jako autonomni jednotka je navrzeny, aby fungoval samostatné. To
ovSem neznamena, Ze je izolovan od ostatnich squadii v organizaci. Existuji
tzv. triby, které shlukuji nékolik squadi pod sebe. V ramci jednoho tribu se
squady snazi pokryt ur¢itou uzivatelskou potiebu. V ramci tribu si jsou vSichni
Clenové rovni, ale existuje zde role jménem Tribe lead, kterd dohlizi na
prospivani tribu. V téchto celcich se schazi squady obdobné jako ¢lenové tymi
ve squadech a diskutuji nad spolecnymi problémy. Soucasné na téchto
schtizich probiha vyména informaci, aby si byl kazdy védom toho, co se v jeho
tribu déje. Squady uvniti tribu jsou na sob¢ ¢asto n¢jakym zplisobem zavisli a
maji potiebu spolupracovat.

Vedle squadi, kde kazdy zodpovida za vlastni produkt, a tribu, ktery zodpovida
Tento celek v sobé spojuje vramci jednoho tribu, skrz vSechny squady,
pracovniky, ktefi maji podobny vycet schopnosti nebo pracuji na podobnych

problémech.
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e Posledni diilezitou komponentou Spotify modelu jsou guildy. Funguji obdobné
jako chaptery, nicméné pojitko mezi jejich Cleny nejsou spole¢né schopnosti,
ale stejné zajmy.

Kromé danych struktur a organizacni kultury Spotify model nepojednéva o piimych
postupech, jak by se spravné méla prace délat. Nabizi velké mnozstvi svobody v oblasti
exekuce prace a jednotlivé squady si styl své prace urcuji kompletné samy. V tomto ptipadé
se jedna o lehky framework, ktery nemusi fungovat kazdému, ale je v ném spoustu mista na

vlastni upravy. [22]

3.8 Agilni transformace

At probiha agilni transformace v rdmci jednoho projektu nebo celé organizace, jedna
se o dnes zcela obvyklou zalezitost. VSude ve svéte je moderni byt agilni a velké mnozstvi
spolecnosti se snazi pouzit agilni principy tak, aby jim fungovaly co nejlépe. Samotna
transformace je velmi slozitym procesem, ktery je zavisly na mnoha aspektech, jimiz jsou
napiiklad velikost firmy nebo vnimani a ochota zaméstnancii. Pokud je tedy fe¢ o zméné
celé spolecnosti, je tfeba prebudovat organizaéni struktury, kulturu organizace, pfistup
zaméstnancll 1 managementu. Hlavn€ v ramci fizeni prace se agilni metodiky od téch
tradi¢nich velice liSi, je proto potieba, aby si lidé na tuto zménu navykli a pochopili, pro¢
nastala. [8]

K agilnim pfistupim se ve firm¢ lze dostat od zaméstnancti nebo od vrcholového
managementu. Jak se tyto dvé Casti v ramci organizace shodnou Casto byva predmétem
uspéchu, potazmo neuspéchu celé transformace. Pokud alesponi jedna strana s agilnimi
metodikami nesouhlasi, je velice naro¢né agilni principy udrzet. Proto je dulezité, aby

vSichni méli od transformace stejna o¢ekavani. [8]
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Celda zména vstfic agilnim pfistupim neni jen o vyuzivani agilnich technik,
metodologii a nastroji. Dulezité jsou také postoje a pfistupy jednotlivych ¢lenti spole¢nosti
k agilnimu mysleni pii praci. V praxi se na rozdil od tradi¢nich metodik zna¢né rozviji
daveéra v zaméstnance a jejich svoboda vrozhodovani. Management se snazi méné
kontrolovat vysledky prace, misto toho se vice snazi poskytnout k praci vSe potiebné a
pobizet pracovniky k leps$im vykontim. Ti v rdmci své prace musi véfit, Ze svou praci
vykonavaji spravné. Jejich hlavnim cilem je spokojenost zakaznika, nikoliv splnéni
pozadavkua svych nadiizenych. Komunikace mezi managementem a pracovniky musi byt
oboustrannd, upfimna a transparentni. Agilni pfistup si sice zaklada na rozvijeni jedinca, ale
zaroven priklada diraz na tymovou praci. Ta je vysledkem vSech ¢lenti tymu jako celku,
nikoliv jako souctu jednotlivcu. [8]

Snaha 0 zavedeni agilnich metodik vramci celé spole¢nosti, ktera ma v ramci
tradi¢nich hierarchicko-byrokratickych piistupt velkou tradici, mtize trvat i n¢kolik let. Je
to velice slozitd organizacni a kulturni transformace. V ramci téchto zmén existuji modely,
jak proces transformace Uspésné dovést do jeho konce. Tyto modely se zabyvaji fizenim
zmeén a jeden z nejznaméjSich modeld pro koordinaci agilni transformace je model tizeni
zmén dle Johna Kottera. Tento model ma osm zakladnich krokd, kde prvni ¢tyii kroky tohoto
modelu pomdhaji oteviit status quo organizace, dalSi tfi nasledné¢ pomahaji zavést
poZadované zmény ftizeni. Posledni krok dopoméha organizaci nastavené¢ zmény ustalit a

zajistit tak jejich trvalost. [23]

3.8.1 Kotteruv model fizeni zmén

V ramci Kotterova modelu je tieba detailnéji tento model popsat a vysvétlit jednotlivé
kroky, o kterych model pojednava.

V prvnim kroku je dle Kotterova modelu potieba vyvolat pocit naléhavosti zmény.
Zména v ramci organizace nikdy nebude lidmi pfijata, pokud nechapou jeji dulezitost a
potiebu. Pokud lidé dulezitost zmény pochopi, projevi svou vlastni aktivitu a chut’ k jeji
aplikaci. Diky tomu se zvySuje pravdépodobnost, Ze bude ve vysledku zména UspéSna.
V ramci zmény je potieba prozkoumat konkurence a trzni prostfedi. V ramci tohoto
zkoumani dochédzi k poznani kritickych mist organizace, ale také pfiilezitosti. Tyto

prilezitosti jsou dale pfedmétem debat v ramci organizace. [23]
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Druhy krok pojednévé o zalozeni tzv. koalice, kterd ma v rdmci organizace pravomoc
pozadovanou zménu zavést. Dle Kottera by meli byt clenové této koalice videi typy,
s urCitou charismatickou urovni, ktefi zastavaji vysokou formalni funkci. Tito lidé musi byt
zaroven pro zménu nadchnuti, které v ramci svych dobrych komunika¢nich dovednosti
predavaji dal. Koalice by také méla mit siln¢ vazby na veskeré ¢leny organizace, diky kterym
mohou ovlivilovat ostatni zaméstnance. V neposledni fadé by méla byt tato koalice napojena
na nejvyssi management organizace, idealné pokud je n€ktery z jejich ¢lent zaroven soucasti
tohoto managementu. [23]

Tteti krok, ktery byva jednim z nejdulezitéjsich, zahrnuje planovéani a tvorbu vize,
ktera napomaha k fizeni celého procesu. V ramci planovani je potieba vytvorit strategickou
stranku, jak dané vize dosahnout. Tato vize pomahd informovat o zméné $irsi skupiny lidi a
zaroven diky ni lidé 1épe pochopi, co od zmeény maji cekat. Tato vize by méla ziistat celistva
napfi¢ celou organizaci. Pfi jejim nepochopeni se muze stat, ze se kazda ¢ast organizace
bude fidit vizi vlastni, kde kazd4d bude mit jiny zdmér. V tomto piipadé muze dojit
K netispésné zméng¢ fizeni. [23]

Ctvrty krok obsahuje kompletni komunikaci vytvofené transformacni vize z tfetiho
kroku. Komunikace na organizaci by méla jit vSemi dostupnymi prostiedky, aby s vizi byli
vSichni pracovnici seznameni a spravné ji pochopili. Pro celkovou uspé$nost zmény je
spravna komunikace klicovy prvek. V rdmci této komunikace jsou pracovnikiim pfedavany
dopady zmén na jejich kazdodenni pracovni zivot. Dulezité je informovat o kladnych, ale
hlavné i o negativnich dopadech. Spravné zvolena komunikace dokaze zvysit zaméstnanecké
nadseni ke zméné, také ale mtize dojit na zmatek, strach a odpor. Proto je dalezité zvolit ke
komunikaci spravny pfistup, aby védomost pracovnikii neptisobila spiSe proti zmén¢ nez
naopak. Clenové koalice prezentuji svou vizi nejen slovné, ale zaroveii i v praxi, kde obéma
zptisobim komunikace musi zaméstnanci diivéfovat. Clenové koalice se pii komunikaci
naskrz organizaci stavi do velice viditelné pozice. Lidé je budou pozorovat a davat pozor,
zda jdou jejich ¢iny soubézné s tim, co prezentuji ustné. Pokud tomu bude naopak, mohlo

by to vést k neduvére lidi, tim padem i k neuspésné zmené. [23]
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V patém kroku zacind praktické konani zmén. Soucasti téchto zmén je napiiklad
delegovani ¢innosti do $irSiho spektra lidi, nez je koalice. Povéteni lidé maji za tikol odstranit
piekazky, které se neslucuji s vytvorenou vizi, a tudiz brani aplikaci zmény. Tyto piekazky
mohou byt naptiklad historickd organizacni struktura spolecnosti, organizacni procesy a
obavy zaméstnancti o nasledky zmén. Kromé odstranovani piekéazek je zde diilezita prace
S lidmi, na které zména bude mit dopad. Tito lidé by méli byt povzbuzovani, aby ucinili
kroky, které pomohou pfijmout zménu v jejich organizaci. Zarovenn by se nem¢l
management organizace bat zbofit historické struktury a zruSit zastaralé procesy, které
zméné nevyhovuji. [23]

Sesty krok se vénuje dosahovani kratkodobych vitézstvi, které dohromady posouvaji
proces zmény kuptedu. Celkové transformace spolecnosti neni kratkodobou otdzkou, proto
je nutné mit jasny plan. Ten musi obsahovat sadu dil¢ich cilti a uspéchu, kterymi je potieba
projit. Diky tomu je vidét, jak se feSeni posouva. Pokud pii sledovani dlouhodobého planu
lidé nevidi pokrok, ztraci vétSinou ve zménu viru, a nebudou chtit ve zménach pokracovat.
Zarovei by se organizace m¢la zaméfit na oceflovani zaméstnanct, ktefi néjakym zpisobem
pomohli v ramci zmény docilit téchto malych vitézstvi. [23]

Sedmy krok je hlavné o vytrvani ve zménéch. K tomu se pouzivaji vysledky (idedlné
pozitivni) ze zmén, které nastaly doted’. Aby se zména dostala i1 na systémy, které nebyly
V Uplném souladu s vizi, je potfeba vybudovat divéru diky pfedchozim zkuSenostem. Dale
v ramci transformaénich zmén ptidavat dalsi akce, které by pokryly zbytek organizace.
S ohledem na transformaci je potieba myslet i na zaméstnance jako jednotlivce. V rameci
zmén dochazi k naboru novych lidi, povySovani souasnych zaméstnanct a rozvijeni téch,
ktefi se chtéji aktivné zapojovat do zmén a aplikace transformacnich vizi. [23]

Posledni osmy krok upeviiuje zmény, které v organizaci probéhly. Zde se jednd o
kulturni zaleZitost, kdy by pracovnici méli brat nové zavedené zmény jako soucést pracovni
kultury, a tim padem je pfijmout za své. I zde je potieba se zaméfit na najimani zaméstnanci,
kteti maji podobné smysleni jako zavedena zména, a proSkolovani zaméstnanct soucasnych.
Obzvlast dulezité je toto mysleni u manazerskych pozic, kde se tito vedouci pracovnici musi
ztotoziovat se zménami, které probéhly. Cim vyse postaveny ¢lovék v organizaci je, tim

méng¢ staci na to, aby cela dlouholeté snaha o zavedeni zmény ztroskotala. [23]
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Kazda tispé$na zména prosla témito osmi kroky. V praxi se mtize stat, ze nékteré kroky
nebézi v popsaném potadi nebo bézi soubézné. 1 v tomto piipadé mize nastat GispéSna
zména, avSak pfi preskoCeni kroku nebo jejich Spatné implementaci mlze nastat fada
problém1, které nasledné vedou k netispéchu. Pokud dojde k problémiam v prvnich ¢tyiech
krocich, nemusi mit pozadovana zména dostatecny zaklad, aby se v organizaci uchytila.
Naopak pifi problémech v kroku osmém muiZze nastat situace, Ze zména v organizaci
probéhne, ale v nasledujicich n¢kolika letech se vSe vrati do ¢ast pred zménou, tudiz se ve

vysledku jedna o netispé$nou implementaci zmény fizeni. [23]

3.8.2 Problémy v organiza¢nich zménach

Chybami, které nastaly pti zméné fizeni v organizacich, se zabyva bezpocet odbornikli
ve svéte. John Kotter, ktery ve svém modelu popisuje kroky ke zméné, definuje obvyklé
problémy, na které narazil pfi zménach fizeni v organizacich. Patfi mezi n¢ nedostatecna
komunikace vize zmény, nedostatecné silna koalice, kterd neni schopna prosadit pozadované
zmeény, Spatn¢ definovana vize, ktera by méla byt pochopena, neukotveni zmény po jeji
aplikaci a neodstranéni ptekazek, kvili kterym neni mozné zmény aplikovat. [23]

Duivodi pro selhani transformace je mnoho, avsak vétsina je tizce spjata s komunikaci.
Zanedbana komunikace vize, stavu zmény, plant a dopadti smérem k zaméstnancim byva
¢astym duvodem selhani. Tyto problémy se mohou objevit v jakékoliv transformaci. Také
se muize stat, ze organizace bude na tyto problémy dobie pfipravena a jejich nasledky je
schopna zredukovat na minimum. Celkovy vysledek se li§i pro kazdou organizaci a Zadna
transformace neprobiha tplné stejné jako jina. [21]

Spole¢nost by pied redlnou zménou méla dojit ke dvéma dulezitym bodim
transformace. Kazda zména by méla mit dostate¢nou podporu z vysokého managementu. To
znamena, ze by zmé&na méla byt zaméstnanclim prezentovana z vedeni tak, aby ji pfijali.
Zménu nestaci pouze tidit, ale je tfeba ji tlacit kupfedu. V druhé ¢asti by pak management
mél chapat pocity svych zaméstnanct a vyfiesit jejich diivody, pro¢ ke zménam maji odpor.
Pokud nebudou chtit zaméstnanci zménu akceptovat, neni mozné, aby transformace skoncila

uspésne. [21]
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4  Vlastni prace

Prakticka ¢ast této prace je rozdélena do dvou bodu, které se sebou velice Gizce souvisi.
Prvni bod se tyka agilni transformace organizace, kterd byla vybrana, a druhy bod popisuje
zmény v praci na projektu, ktery také prosel transformaci. Oba tyto body probihaly zarover.
Pro lepsi pochopeni, jak zména probihala, bylo uskute¢néno nékolik hloubkovych rozhovora
se zam¢stnanci, ktefi si transformaci prosli. Vypovédi téchto zaméstnanct jsou pouzité ve
vétsingé bodu, kterym se prace vénuje, a prohlubuji tak povédomi o tom, jak transformace
probihala z pohledu zaméstnance.

Hloubkové rozhovory probihaly vSechny béhem stejného obdobi, aby byly zpétné
vazby aktudlni. Respondenti, ktefi se rozhovorti ti€astnili, byly osobné pfitomni a odpovidali
na konkrétni strukturované otazky vytvorené na zékladé obsahu prace. Béhem téchto otazek
Casto vyplynuly dodatky k otdzkam, o které by prace byla v ptipad€ dotaznikového Setteni
ochuzena. Zarovei bylo potieba, aby m¢li respondenti vazbu na zkoumany projekt béhem
agilni transformace. Samotny rozhovor trval kazdy ptiblizné hodinu.

V této praci je zkoumana konkrétni organizace, ktera si prosla agilni transformaci.
Tato organizace je jednou z piednich bankovnich instituci, ktera funguje primarné na tizemi
Ceské republiky. Na eském trhu se objevila jiz v devatenactém stoleti a své produkty nabizi
celému spektru zdkaznikid, od fyzickych osob aZ po nadnarodni korporace. Mezi jeji
klientelou se daji nalézt firmy ze soukromého i statniho sektoru. Tato instituce se da
povazovat diky poétu klientli za jednu z nejvétsich v Ceské republice a mnozstvi jejich
zamé&stnanct ¢ini necelych deset tisic. Banka je fizena nékolika organy. Mezi nejvySsi organ
patii valnd hromada, kterd zodpovidé za feSeni otazek, které vyplyvaji ze zakona nebo stanov
organizace. Po valné hromad¢ je zde dozor¢i rada banky, ktera dohlizi na pfedstavenstvo, a
zaroven na uskutecniovani podnikatelskych ¢innosti. DalSimi dilezitymi organy banky jsou
tajemnik, audit a jiZ zminované piedstavenstvo. To je sloZeno z Sesti ¢lent, ze kterych kazdy
zastfeSuje urCitou ¢ast banky. Tito lidé néasledné rozhoduji o veskerych zalezitostech

tykajicich se banky.
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4.1 Transformace v organizaci

4.1.1 Organizacni ¢lenéni banky pred transformaci

Cela banka je rozdélend do dvou hlavnich organizacnich celkil, které se nazyvaji
centrala a regiony. Prvnim velkym rozdilem je slozeni téchto celkti. V piipadé¢ centraly se
ziizuji organizacni Utvary, zatimco u regiont se jedna o pobockovou sit’. Druhym rozdilem
je lokace téchto celkli. Centralu banky najdeme pouze v hlavnim mésté Praze, zatimco
regiony jsou rozprosttené po celé Ceské republice. Kazdy witvar na centrale vznika s jasng
uréenym cilem a odpovidajici odpovédnosti. Jednd se o primarné samostatné celky, které
odpovidaji za svij vykon a dosazeni vysledku, které utvaru byly urceny. Kazdy Gtvar maji
na starosti vedouci zaméstnanci. Ti jsou odpovédni za tvofeni utvarovych cild, jejich
naslednou realizaci a prezentaci, dodrzovani utvarového rozpoctu a piedpist, které byly
utvaru udéleny, a v neposledni fad¢ fizeni zaméstnancii, ktefi jsou v Gtvaru pod nimi. Prace
pojednava o projektu, ktery se uvniti jednoho z téchto utvari naléza, tudiz je zde probirana

pouze bankovni centrala, nikoliv regiony a jejich problematika.

4.1.2 Rizeni banky pied transformaci

Pted zavedenim agilnich metodik do banky se zde vyskytovaly dva typy fizeni, které
byly pro banku dlouhou dobu typické. Jednalo se o fizeni ve formé& ,,nadfizeny — podiizeny*,
které je oznaCovano jako liniové, a z néj vychazejici maticové fizeni, které bere v tivahu
zaClenéni zaméstnanci na riznych projektech.

Liniové fizeni odraZelo redlnou organizacni strukturu banky, ktera byla v t&€ dob¢
vysoce hierarchickd. Na nejvysSim misté v hierarchii banky bylo pfedstavenstvo neboli
»board“, kde kazdy cClen predstavenstva ma pod sebou konkrétni organizacni utvar ¢i
zamestnance. Tito lidé, ktefi jsou hierarchicky piimo pod pifedstavenstvem se oznacuji
zkratkou ,,B-1%, coz znaci Groven pod boardem, na které se nachazi. Dalsi troven ,,B-2*
zahrnuje utvary (a pracovniky) fizené vedoucim managerem, ktery se sam nachazi na urovni
»B-1%. Obdobn¢ funguje i posledni uroven ,,B-3%, kterd podléha fidicimu zaméstnanci

Z nadiazené urovné.
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Obrazek 6: Liniové rizeni

Board Predstavenstvo

8'1 Vedouci pracovnik Vedouci pracovnik

B-2 Vedouci pracovnik Pracovnik Gtvaru Vedouci pracovnik Pracovnik Gtvaru
v ¢ v ¢

B-3| Pracovnik Gtvaru Pracovnik Gtvaru Pracovnik ttvaru Pracovnik Gtvaru

Zdroj: Vlastni tvorba

Kvili znaénému mnozstvi projektl v bance se pouzivalo i maticové fizeni, které
pracuje s kapacitami zamé&stnanci, které mohou byt alokovany na vice mistech. Umoziovalo
to fidit zaméstnance, které maji hlavni napli prace v jednom utvaru, ale jejich prace je
potfeba 1 na jiném projektu. Diky tomu méli zaméstnanci vice neZ jednoho liniového
nadiizeného, ktery vétSinou obhospodatoval vedouci pracovnik na projektu, kde byl
zaméstnanec alokovan. V ramci vyssiho poctu nadiizenych bylo nutné jasn¢€ definovat prava
a povinnosti zaméstnance a fidicich pracovnik ve vSech alokacich, aby nedochazelo ke
sporiim mezi projekty.

Oba tyto typy fizeni byly kviili velikosti banky naprosto bézné. Hierarchicka struktura
se objevovala ve vétsiné bankovnich spolecnosti. AvSak kvili sou¢asnym podminkém trhu
se po celém svété zaCala meénit potfeba reakce na potieby zakaznikt. To je jeden z diivodi,
pro¢ se velké mnozstvi organizaci (spole¢né se zkoumanou spolecnosti) rozhodlo zménit

svij fidici model a reagovat tak na soucasnou situaci.
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4.1.3 Organizacni struktura banky po transformaci

Transformace fizeni ve velké bance je naro¢ny proces, at’ uz z pohledu historie a
tradice, tak z pohledu mnozstvi Gitvarti a zamé&stnanci. Diskuze, planovani a vyhodnocovani
dopadd, to vSe pfedchazelo tomuto procesu. Pokud se fesi zména fizeni z tradi¢nich metodik
na agilni, nestaci na tuto transformaci hledét pouze z hlediska strukturniho, ale i z hlediska
pracovniho. Zaméstnanci, kteti byli zvykli pracovat v rezimu tradicnim liniovém, musi
pochopit novy styl prace a hlavné¢ mysleni, které agilni fizeni zndzoriiuje. Soucasti
pocatecnich diskuzi bylo 1 zkoumani efektu transformace u jinych spolecnosti, at’ uz
Vv zahrani¢i, nebo v tuzemsku. Zastupci organizace navstévovali ostatni instituce, kde

k transformaci doslo, aby zhodnotili, zda by se stejna zména mohla zavést i u nich.

4.1.4 Popis nové struktury

Transformace ptinesla do banky spoustu novych definic a terminti. Pfi vybéru, jak
bude banka v transformaci pokracovat, bylo rozhodnuto pro zavedeni agilni organizaéni
struktury po vzoru Spotify modelu. Banka se v hodné ohledech inspiruje strukturami
definovanymi timto modelem, avSak jednd se o upravitelny model, ktery si zkoumana
spole¢nost zformovala podle své potieby.

Klasické projektové tymy byly pfeménény na squady. Squad je oznaceni samostatného
tymu, ktery zodpovida za urcitou ¢ast banky (at’ uz né&jaké procesy ¢i ptimo konkrétni
produkt). V8ichni ¢lenové squadu jsou si rovni a vSichni se také podili na vyvoji, planovani,
dosahovani cilti a hledani feSeni. Kazdy squad ma v bance svtij dlouhodoby cil, kterého chce
dosahnout, a je jen na ném, jakym zpiisobem ho dosahne. Squad se snazi byt jako jeden
organismus, ¢lenové vétSinou pracuji v t€sném kontaktu s ostatnimi (sedi v jednom

prostoru), diky ¢emuz jsou efektivni z informacéniho hlediska.
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V agilnich squadech se jiz nevyskytuje vedouci pracovnik, ktery ostatnim zadava
préaci. Vétsina povinnosti z této role ptepadla na cely squad. Aby mohla byt uréena priorita
prace, a zaroven byl nékdo zodpovédny za kontakt s byznysem, vznikla ve squadech pozice
Product Owner. Tato role je z pohledu hierarchie také rovna s ostatnimi rolemi ve squadu.
Posledni novou roli, ktera by méla byt obsazena v kazdém agilnim tymu je tzv. Agile Coach.
Ten byl kriticky diilezity béhem transformace, kdy si lidé zvykali na nové struktury a agilni
mysleni. Tato role pomaha ¢lentim squadu aplikovat agilni metodiky uvnitf tymu. Zaroven
slouzi jako moderator tymovych schiizek (ceremonii). Pokud mé néjaky ¢len problém, at’ uz
pracovniho, rozvojového nebo osobniho charakteru, pomédhéa agilni kou¢ tyto problémy
vyresit. Ve zkoumané spolecnosti existuji squady, které agilni ptistup zvladaji obstojné. U
téch se mohlo i stat, ze néjakou dobu fungovaly bez role agilniho kouce. Velikost squadu
muze byt riiznd, vétSinou se ve zkoumané spolecnosti 1ze setkat se squady, ktefi maji velikost
od jednotek ¢lenti az po dvé desitky.

Kazdy squad spadé do vétsiho celku, ktery se nazyva tribe. Jeden tribe v ramci svého
fungovani zodpovida za urcCitou potiebu zakaznika. V cele kazdého tribu stoji Tribe Lead,
coz je Clovek, ktery udava smér vSem squadiim, za které zodpovida. Vysledky, kterych tribe
dosahuje, poté prezentuje ¢lenim predstavenstva banky. Velikost tribu neni vzdy stejna,
obvykle lze nalézt triby, které maji do stovky ¢lenti, av§ak ve zkoumané spolecnosti to byva
i pfes sto ¢lent. Stejné jako squad, i tribe ma na pomoc roli Tribe Agile Coach, ktery v ramci
celého tribu zodpovida za dodrZzovani agilnich metodik a jejich objasiiovani. Tato role také
rozviji jednotlivé kouce, kteti pracuji ve squadech. V rdmci tribu existuji v bance pravidelné
ceremonie, stejné jako ve squadech, kterych se ti¢astni vétsina ¢lend. Na té€chto ceremoniich
se probiraji tribové cile, zmény zaméstnancti nebo novinky v bance.

V ramci kazdé oblasti femesla (naptiklad vyvoj, analyza, testy) Se v jednom tribu také
nachéazi nékolik chapter. Kazdy tento chapter mé za kol rozvijet a zaStitovat své femeslo
uvnitt tribu. Zaroven ¢lenové chapteru absolvuji periodicky schiize, na kterych se probira;ji
novinky v femeslu. Casto jsou soudasti téchto schiizi navstévy odbornikdi z banky na
konkrétni femeslo nebo prednasky clenti chapteru ohledné novych zkuSenosti. Kazdy
chapter ma alesponl jednoho Chapter Leada, ktery za tuto strukturu zodpovida. Pokud je
Vv tribu velké mnozstvi lidi s jednim femeslem, v ramci jednoho chapteru vznika i vice
Chapter lead, ktefi se o své povinnosti déli. V bance kazdy zamé&stnanec patii hierarchicky

pod Tribe leada, avSak z pohledu femesla se fadi pod konkrétniho Chapter Leada.
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S tim také feSi problémy kolem jeho femesla. Zaroven ho Chapter Lead pobizi
k seberozvoji dovednosti vramci konkrétniho femesla. Tyto schiize se nazyvaji
,OneToOne* a jejich pravidelnost zalezi na potifebach kazdého zaméstnance.

V modelu je vidét, ze agilni struktura tribu je znateln€ zplostéla. VSichni ¢lenové
tribu jsou si z hierarchického pohledu rovni, bez ohledu na jejich role ¢i femesla.

Obrazek 7: Struktura tribu

Tribe

= L) [ |Tribe lead

e Tribe Agile
) M ) D Coac?a
Squad N
2 L
Product
M) ) M L Owner
Squad i =X :
[ J [ |
Agile
I S\ I Coach
Squad ‘/__'\_xi\' ’.". \h/’\l l":Ui\, ‘
| J L ] { |
Chapter
l/—\: :/_\: I/—\; Iead
Squad _ _, __ §
[ J [ |
Vyvojar
Chapte[
L vyvojaru 3

Zdroj: Vlastni tvorba
Struktura tribll zacala ve zkoumané spolecnosti postupné vznikat roce 2018. V prvni
vIng zakladani tribi vzniklo devét tribi. Jejich struktura, Gc¢el a pojmenovani byly
Vv pribéhu roku 2018 upravovany, finalni podobu jim definovali zvoleni Tribe leadfi. Jejich
prvni spusténi do provozu se uskute¢nilo na zac¢atku roku 2019. Thned poté zacalo

formovani dalsich vin, které vznikaji dodnes.
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Vsechny triby, které v bance vznikaji, se daji roztfidit do dvou kategorii. Prvni
kategorii jsou triby zédkaznické. Ty se zamétuji na zékaznické potieby a na dodavani
hodnoty zdkaznikovi. Mezi jejich ukoly patii vyvoj jednotlivych produktt, které¢ zakaznik
pouziva, a poskytovani sluzeb, které vytvaii kladny zdkaznicky zéazitek. Zaroven existuji i
zakaznické triby, které se zamétuji na vnimani banky klientem. Tim padem jsou
zodpovédné za veskeré vystupy banky, které se ke klientovi dostanou. Prvni zakaznické
triby, které ve zkoumané spolecnosti vznikly, byly napiiklad Korporatni bankovnictvi a
uverovani, Pojisténi, Retailové bankovnictvi a Financovani spotieby. Kromé zakaznickych
triba vznikly v nové struktufe i triby podptrné, jejichz hlavnim cilem je poskytnout
zakaznickym tribim dostate¢nou podporu (naptiklad datovou, reportingovou, IT), aby
mohly efektivné pracovat. Kvili jejich specifické roli jsou tyto triby tizce spjaté s vice
zakaznickymi triby, avSak jejich spoluprace miiZze byt naro¢na. V bance je velka snaha
dostat podpiirné triby co nejblize zakaznickym, aby nefungovaly odd¢lené. Mezi podpirné
triby jsou naptiklad Data, Digitalni technologie a Pobockoveé aplikace.

Dulezity prvek fungovani této struktury je jeji proménlivost. Strukturni schéma se
v ramci banky v Case vyviji, vznikaji nové triby, aby pokryly novou zékaznickou potiebu,
naopak nékteré zanikaji, pokud se urcitd potieba zméni nebo zmizi. To samé ve vyssi
frekvenci plati i pro squady. Pti vzniku novych produktii a aplikaci vznikaji nové squady,
zanikaji ty, které jiz nejsou potieba. V urcitych ptipadech se mohou i dva squady spojit do
jednoho.

Vsechny tyto zmény struktury se tykaji pouze centraly banky. DilleZitou soucasti
banky je 1 prodejni sit’ (pobocky), ale zatim nebyly organizani zmény uskutec¢nény. To
znamena, Ze polovina banky se fidi agilnimi metodikami, zatimco druhd polovina spada

stale do liniového fizeni. O zménéch na pobockové siti se zatim pouze spekuluje.
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4.1.5 Informovani o transformaci

Transformaci celé spolecnosti v rdmci organizacni struktury neni mozné uskutecnit
V ramci mésicu, specialné, kdyz je transformovana spolecnost o velikosti zkoumané v této
préci. Je tu fec o velkém poctu zaméstnancti, kteti musi pochopit, pro¢ k tomu dochézi a
jak se v nové struktuie pohybovat a chovat. V nasledujicich kapitolach jsou popsany
jednotlivé kroky, kterymi se banka snazila pfipravit své zaméstnance na novou zménu.

Informace o mozné transformaci se v bance objevuji o0 mnoho diive, nez se s celou
transformaci viibec zacalo. Banka jiz méla ve svém repertoaru n¢které projekty, které
vyuzivaly agilni metodiky ke svému fizeni a fungovaly. Zaroven se na trhu zacalo
objevovat vice spolecnosti, které se snazily agilni praktiky pomoci riiznych framework
pouzit na celou svou organizaci. Tyto informace se pfedavaly hlavné na manazerskych
pozicich, kde kolovaly navody na zavadéni agilniho ptistupu. Zde byla velice
vyzdvihovana uspésnost, kterou agilni metodiky mély ve velkych zahrani¢nich firmach.

Pozdé&ji se tyto feci o planovanych zménach dostali i k fadovym zaméstnanctm.
Cesty, jakymi se to lidé dozvidali, byly rtizné. Jednalo se primarné o ¢lanky na bankovnim
intranetu, schlizky s liniovymi nadfizenymi, pfipadné se to roznaselo mezi kolegy.

,, PFijde mi, Ze to bylo informovany dostatecné. Pokud jsem se chtela dozveédet néco
blizsiho, $la jsem na intranet a tam ty informace byly. “ [Respondent 3]

Pro né&které zaméstnance nebyla tato zména nic nového. Néktefi zaméstnanci, ktefi
pracovali v ramci banky uz vice let, byli na tyto organiza¢ni zmény zvykli. Vétsinou sebou
tyto transformace pfinaSely novou bankovni strategii a vizi. Zaroven se béhem téchto zmén
revidovaly nékteré bankovni pozice, kdy se banka snaZila o ,,zeStihleni* svych pracovnich
mist, coZ vedlo k vyménadm zaméstnanchl.

., Takovou transformaci jsem zaZil uz nekolikrat. Banka si tak i dobve dava pozor, aby
V ni pracovali jen lidi, které potiebuje. Potrebuje védet, jestli to, co pravé v bance délas,

delas dobre, a ma smysl, abys v tom pokracoval. “ [Respondent 2]
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4.1.6 Vybérova fizeni do nové struktury

Béhem vétSiny transformaci v bance existoval 1 pokus o upraveni souc¢asného stavu
zamestnanct, at’ uz se jednalo o propousténi jiz nepotiebnych lidi nebo nabirani novych.
Obdobné¢ to probihalo i u agilni transformace. AvSak tam to bylo posunuto jeSté o stupen
vys. Jelikoz se ménila celd organizaéni struktura a zahazoval se stary liniovy model,
vznikly v bance triby, které spravovaly projekty. Jednalo se o nové projekty, ale hlavné o
ty staré, které mély nové pozice (noveé byly pojmenované a mely jinou naplil prace nez
puvodni).

Nové pozice znamenaly pro zaméstnance obrovskou Sanci dostat se na pozici, na
kterou by se v piedchozi organizaci dostat skoro nemohli. Kazdy zaméstnanec se mohl
v ramci banky hlésit na jakoukoliv pozici, kterd byla oteviena. Jedind podminka byla, Ze se
mohli G¢astnit pouze dvou fizeni zaroven. Pokud tyto dveé skoncily a uchaze¢ se nedostal
do vybéru nebo nakonec nemél o pozici zajem, mohl se uchazet o pozice dalsi. Diky
tomuto omezeni se zamezilo vysokému naporu na nekteré pracovni pozice. Zaroven diky
tomu zaméstnanci vice ptremysleli nad tim, kam se redln¢ chtéji hlasit.

,,Ja jsem mel moznost ziistat ve starém projektu nebo jit jinam. Lakala mé prace
S korporaty, tak jsem Sel. Na vyberku jsme se pobavili a rovnou se mé zeptali, jestli tam
fakt chci, tak Ze mé chtéj. Byla to skvéla prileZitost. * [Respondent 2]

Otevieni novych pozic a uzavieni starych neznamenaly pro zaméstnance pouze
vyhody. Pokud zaméstnanec nenasel pozici v ramci nové organizacni struktury nebo se
redln¢ na zadné vybérove tizeni nepiihlasil, byl z banky propustén. Mnoho lidi se tak balo
0 svou budoucnost v bance, pokud by se skrze zadné vybérové fizeni nedostalo.

., Tam kde jsem pracovala, jsem se uz necitila dobre a nechtéla jsem tam zustat.
Jelikoz jsem uz starsi, bala jsem se o to, jestli v bance zuistanu. Nakonec jsem se prihlasila
na jednu pozici, ale nevyhrala jsem. Ten, co to vyhrdl to, ale odmitl, takze mi pak volali a
jd to vzala. Byla jsem rada, Ze jsem tam mohla zustat. “ [Respondent 3]

Jednotlivé pozice byly vypisovany postupné. Ze zacatku se vypisovaly pozice tribe
leadershipu, tedy Tribe leadfi. Nasledovali agilni kouc¢ové a Product Ownefti pro
transformované a nové projekty. Nakonec se oteviely 1 pozice pro Squad Membery,
kterych byla vétSina. Takovato posloupnost byla hlavné z toho diivodu, aby byl u
vybérového tizeni vZzdy nékdo, kdo by mél fict, zda ho v nové struktuie chce.

Tribe Leadfi si vybirali agilni kouce a Product Ownery, ti se nasledné¢ ucastnili

vybérovych tizeni pro Squad Membery. Rozhodnuti, zda se nékdo dostane na danou

48



pozici, bylo hlavné skupinové. Nezalezelo na jednom urcitém ¢loveku, ale jak ho vidéla
skupina lidi, a zda by byl ptinosem pro tribe, do kterého se hlasi.

., Vybirali jsme ¢leny squadu spolecné s Tribe Leadry. Obcas se stalo, Ze volba
nebyla spravna. To se projevi po nekolika mésicich, kdyz vidite, jak mezi sebou jedinci
spolupracuji. “ [Respondent 4]

Diky vybérovému fizeni si banka opravdu dobfe ohlidala, zda zaméstnanci chtéji byt
jeji soucasti 1 nadale a jestli jsou pro to schopni néco udélat a vystoupit ze své komfortni
zony. Diky tomu néktefi zaméstnanci zjistili, ze chtéji délat néco, co je v predchozi
organizaci ani nenapadlo. Jini se zase odvazili udélat néco, na co nebyli zvykli, a zazadali
0 pozici, o které toho moc nevédéli, ale chtéli se to naugit. Casto pti pohovorech hraly
velkou roli jejich nastaveni pro tymovou praci a ochota ucit se nové véci.

., Zdadala jsem o dvé pozice. Tu prvni jsem jen zkusila a viastné jsem tam ani skoncit
nechtéla. Odpovidal tomu i muj vykon. Tu druhou jsem chtela hodné a dle mého jsem tam
predvedla na miyj vkus poradnej vykon. Dost mé to posunulo kupredu. * [Respondent 3]

Nékteré zaméstnance, ktefi se pfeci jen na zddné misto neptihlasili a ¢ekali, co se
stane, ¢ekal odchod z banky. Nebylo tomu tak ale u vSech téchto ptipadi. Existovaly i
projekty, které v nové agilni struktufe nikam nezapadaly a jejich budoucnost byla nejista,
ackoliv byly pro banku dulezité a nenahraditelné. U téch zaclenéni do tribu trvalo delsi
dobu, avsak nakonec v néjakém skoncily. Stejné to tak bylo i s lidmi, ktefi na téchto
projektech pracovali. Pokud se nepfihlasili jinam, do posledni chvile nevédéli, co se s nimi
a s projektem stane. VéEtSina z nich nakonec na projektu zistala i pfes to, Ze se na Zadny
pohovor zpoc¢atku nepiihlasili.

,,Ja jsem odesel z projektu jinam, protoze si ten projekt nikdo nechtél vzit pod sebe.
Chteél jsem mit jistotu. Nakonec jsem se dostal do CRMka, ale ne vsichni se nékam hlasili.
Pak jsem se az dozvédeél, ze ten projekt funguje furt a jsou tam stdle ty lidi, co tam

pracovali se mnou. “ [Respondent 1]
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4.2 Transformace ve vybraném projektu

Uvniti banky existovalo jiz pied transformaci mnoho projektii, které se zabyvaly
problémy od nastavovani bankovnich procesti az po vyvoj aplikaci pro interni ¢i externi
zakazniky. Kazdy z téchto projektii musel béhem transformace zapadat do nové organiza¢ni
struktury, aby existoval v bance nadale. Kvuli tomu vznikaly v bance projekty nové a
koncily projekty, které nebyly povazovany za potiebné, nebo nevyhovovaly nové vizi agilni
organizace V bance. Proces transformace uvnité konkrétniho projektu byl zmapovan na

projektu, ve kterém autor pracoval.

4.2.1 Popis projektu

Projekt, ktery tato prace zkoumad, vznikal kolem roku 2018. Jednalo se o zcela novy
bankovni projekt, na kterém se zacalo pracovat nékolik mésict pfed bankovni
transformaci.

Cilem projektu mélo byt vytvoreni bankovniho CRM (Customer relationship
management) systému pro interni uzivatele (bankéte, kteti pecuji o firemni klienty banky),
kteii obhospodatuji firmy stiedni velikosti po celé Ceské republice (tzv. korporatni firmy).
V ramci banky existuje jeden CRM systém, ktery jiz funguje pro veskerou jeji klientelu,
ale z divodu jeho malé pouzitelnosti pro obchodniky vétSich firem a feseni
neodpovidajicim potfebam cilové skupiny uZzivatelll (naptiklad pouZzivat aplikaci i mobilné
na tabletech a telefonech) bylo rozhodnuto vytvotit novy CRM systém. Tento systém mél
um¢ét sbirat vSechna klientska a obchodni data, ktera obchodnici mohli pottebovat
k bezproblémové péci o klienta. Zaroven mél ukladat sva data na cloudovych tlozistich,
coz byla v ramci banky taktéZ novinka, kterou banka do té doby moc nevyuzivala.

Projekt v ramci organizaéni struktury zapadal do v té dob¢ vznikajiciho tribu
Korporatni bankovnictvi a uvérovani. Jednalo se tedy o tribe, ktery spada do skupiny
zakaznickych triba, které generuji hodnotu zdkaznikiim pfimo. Spole¢né s pozorovanym
projektem do tribu patfilo jesté n€kolik dalSich projektl, které spravovaly svoje vlastni
aplikace, které mély slouzit at’ uz internim kolegiim, ktefi pracuji s korporatnimi firmami,

nebo piimo témto firmam.
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4.2.2 Metodika projektu

Pti vzniku idey nového CRM pro korporatni klientelu existovaly jisté predpoklady,
jak by takovy systém m¢l vypadat (naptiklad ze zkusenosti z predchoziho CRM systému).
Avsak nebylo chténé stavét novou aplikaci pouze na zakladé téchto zkuSenosti. Banka si
chtéla byt jista, ze v rdmci tohoto projektu bude dodana takova hodnota, kterou zakaznik
chce a potiebuje. Pravé kvili tomuto bylo nasnadé¢ vyuzit soucasné bankovni transformace
a Vv ramci fizeni projektu ptejit na agilni metodiky, které¢ upiednostituji reagovat na zpétnou
vazbu zakaznika. Existovalo i spoustu jinych divodi, pro¢ by mohlo byt agilni fizeni
projektu idealnim feSenim:

e Mald velikost tymu pro izkou spolupréci.

e Touha vytvotit feSeni rozdilné od ptivodniho, které pokryje vSechny potieby
zakazniki a zaroven implementuje nové technologie.

e Pfi planovani projektu se pocitalo s velkym mnozstvim Gprav po vytvoreni
MVP, ¢emuz odpovida kratké agilni iterace.

e Velka opora ze strany agilnich experti, ktefi v bance pomahali

S transformaci.

4.2.3 Zacatek projektu

Prestoze mél byt tento projekt fizen pomoci agilnich metodik, byla do jeho sestavy
alokovana (kromé¢ pro agil pfirozené role Product Owner) i role projektovy manazer.
Dtivod k tomuto byla stale probihajici agilni transformace celé organizace a nedostatecna
praxe zamé&stnancll s novym agilnim pfistupem. Zaroven ze zac¢atku nebyla tymu
predstavena role agilniho kouce, ktera by se zasazovala o dodrzovani agilnich principi
Vv projektu. Vysledkem bylo fizeni projektu tradiénim modelem Waterfall s tim, Ze v tymu
figuroval Product Owner spiSe jako byznys analytik, ktery do tymu vnaSel pohled za
zakaznika.

., Byla tam snaha 7idit projekt agilné od zacatku, ale vétsina clenu tymu si jela stale
Vv rezimu Waterfall, coz se projevovalo na zacatku projektu dlouhymi analyzami a
dokumentacemi. * [Respondent 4]

Prvnich nékolik mésict, kdy se hlavné kompletovaly pozadavky a vznikaly analyzy
pro nasledny vyvoj aplikace, byl typ fizeni tohoto projektu dost podobny tomu, jak

projektové fizeni probihalo pied transformaci.
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4.2.4 Pruabéh transformace

4.2.4.1 Prvni znamky transformace projektu

Prvni znamky se objevily v dobé&, kdy projekt pravé prochazel vyvojovou fazi
V ramci zivotniho cyklu vyvoje softwaru. Do tymu byla pfifazena nova role, ktera méla za
ukol pomahat ¢lenim tymu spravné pochopit agilni piistup, ktery zacal byt bankou
upiednostiiovan, a dohlizet nad agilni transformaci v rdmci svého projektu. Tato role se
v tymu. Clenové tymu byli pii nastupu agilniho koude s jeho plisobenim v tymu sezndmeni
a bylo jim nésledné objasnéno, co ptesné jeho prace v tymu predstavuje. Teprve
s ptichodem agilniho kouce se mohla zacit hledat idealni agilni metodika fizeni, kterd by
projektu pomohla dodavat zékaznikovi hodnoty, které pozaduje.

V ramci agilnich metodik existovalo mnoho moznosti, které by se daly v projektu
pouzit. Jednou z téchto moZnosti bylo vyzkouset agilni metodiku Scrum, ktera se pouZiva
hlavné pti agilnim vyvoji softwaru, coz byla naplin zkoumaného projektu. Vyhodou této
metodiky je jeji snadné ptizptisobeni k potfebam tymu. Pii transformaci je vniméno agilni
mysSleni rizné, kazdy ¢len tymu na to po dlouholetych zkuSenostech s tradi¢nimi
metodikami mél jiny nazor, a tak bylo ptizptsobeni podle tymové potieby velké plus.
Zarovet si Scrum zaklada na kazdodennim kontaktu mezi ¢leny tymu. Clenové tymu sedi
spolu v jednom prostoru a ¢asto komunikuji mezi sebou, coz vede k vy$si informovanosti a
efektivité. Ve zkoumaném prostedi toto bylo silné podporovano, kazdy tym mél svoje

ur¢ené misto, kde pracoval.
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Obrazek 8: Zpisob prace ve Scrumu
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Béhem implementace nové agilni metodiky Scrum se také pierozdélily povinnosti
z projektového manazera na tym, Product Ownera a Tribe leadership. Z tohoto dusledku

byla tato role v tymu zrusena a tym zacal zodpovidat za dodavani hodnoty samostatné, jak
bylo zamysleno pfi vzniku projektu.
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4.2.4.2 Zavedeni agilnich artefaktt

Pomoci zkuseného agilniho kouce bylo v planu postupné zavést jednotlivé scrumové
ceremonie, které by umoznovaly tymu prioritizaci prace, jeji ohodnocovani, zpétny pohled
na préci, kterd byla dodéna, a ovétovani si hodnoty pro zdkaznika. Bohuzel kvili zméné
zpusobu fizeni projektu neexistovalo ucelené misto, kde by se pozadavky, které se maji
Vv ramci projektu dodavat, nachazely. Proto jesté pred zavedenim jednotlivych ceremonii
bylo potfeba z analyz vyc€lenit jednotlivé pozadavky k aplikaci a t€émi nasledné naplnit
produktovy backlog. Nejvétsi podil na tomto procesu méli Product Owner a agilni kouc,
ktefi pro squad zacinajici se Scrumem zaroven vytvofili jednoduchou Scrumovou tabuli ve
formatu ToDo, InProgress a Done.

Kdyz byl produktovy backlog naplnén pozadavky, které jsou potifeba udélat
Vv nasledujicich n€kolik tydnech, musela byt také zvolena délka iterace (neboli Sprintu), ve
které se prace tymu pohybuje. Délka sprintu byla urcena na dva tydny, na jejichZ konci se
provadélo nasazovani novinek a piipadné se tyto zmény ukazovaly zdkaznikiim. Délka dvou
tydnti neni prilis kratka, takze byla kazdy konec sprintu dodavana alespon n¢jaka hodnota, a
zaroven neni pfili§ dlouhd, aby tym ztratil koncentraci na cil, ktery si v ramci sprintu

stanovil. Tato délka vydrzela tymu béhem celé transformace, aniz by se musela ménit.

4.2.4.3 Zavedeni ceremonii

4.2.4.3.1 Stand-up
Prvni ceremonie, na kterou si tym musel zvyknout byl Stand-up. V tymu byl stand-up

nastaven piiblizné na pocet minut rovnajici se poc¢tu ¢lenli tymu. Jeho délka se tedy
pohybovala okolo deseti minut. Na této ceremonii kazdy ¢len tymu stal okolo Scrumové
tabule a po jednom mluvil o préci, kterou odvedl den pfedtim, a kterou bude délat dnes. Na
zaklad¢ téchto informaci pro lepsi vizualizaci ptesunul 1 odpovidajici papirky znazoriujici
jeho praci do odpovidajicich ¢asti tabule.

., Videt kazdy den, co kazdy v tymu délal véera a bude délat dnes je pro mé skvély. Driv
Jjsme to nevedeli a ptat se kazdého, co déla, pak nevypadalo upine dobre. Takhle mame

vsichni prehled. “ [Respondent 1]

54



4.2.4.3.2 Refinement
Ugel refinementu je prochazeni produktového backlogu a ohodnocovani v ném

lezicich pozadavki. Nejvetsi problém pfi transformaci je hodnota, kterou se jednotlivé
pozadavky ohodnocuji. V tradicnim projektovém fizeni se nejCastéji pouziva Casova
jednotka Man-day (MD), coz znazoriuje praci, jakou jeden zaméstnanec vykona v ramci
jednoho dne. Tato hodnota je velice lehce pochopitelnd a v bance na projektech se pouzivala
jiz dlouhou dobu. Na rozdil od tradi¢nich metodik se v téch agilnich pojem Man-day moc
nepouziva. Obvykle se zde pracuje s hodnotou, ktera popisuje naro¢nost tkolu. Klade se zde
vetsi diiraz na subjektivni chapéani pozadavku. Tato hodnota se jmenuje Story point a miize
byt znazornéna riznymi zpuisoby. Mezi tyto zpisoby, které se ve Scrumu ¢asto pouzivaji,
jsou naptiklad ¢isla z Fibonacciho posloupnosti nebo velikosti obleceni.

,, Nikdy jsem uplné nepochopil, jak ohodnocovat praci pomoci Story pointii. Stejné se
pak casto stavalo, zZe jsme k ohodnoceni vyuzivali Man-days. ** [Respondent 1]

Zaroven druhym problémem oproti tradicnim metodikdm je, Ze pozadavek
neohodnocuji jen role, které budou na daném problému pracovat. Na ceremonii Refinement
se sejde cely tym. Nasledné Clovek, ktery vi o pozadavku nejvic, prednese, co pozadavek
obsahuje. V moment¢, kdy zadny dal$i ¢len tymu nema k pozadavku zadné otazky, zaéne
kazdy navrhovat svou hodnotu pro probirany problém. Pokud se hodnoty vSech ¢lenti tymu
dostate¢n¢ nepodobaly (vétSina se shodla, menSina po vysvétleni souhlasila s vétSinou),
hlasovalo se stale dokola, dokud se hodnota neurcila.

., Nekdy byl pro mé popis pozadavku tak slozity, Ze jsem ho nebyla schopna objektivné
ohodnotit. Zvlast, kdyz ho méla délat jina role v tymu. ©“ [Respondent 3]

V prubéhu transformace se zkusenost s Refinementem prohlubovala. Tym si vytvoril
sadu pravidel, které¢ béhem Refinementu méla byt dodrZzovana:

e Ve sprintu by se nemél vyskytovat pozadavek, ktery je ohodnocen vyse jak 13
body na Fibonacciho $kale. Pokud takovy je, je tfeba ho rozdélit na n¢kolik
mensich kouskd.

e Definuji se referen¢ni pozadavky. Pokud pfi ocetiovani bude néjaky pozadavek
dostatecné podobny referenénimu, bude mu se souhlasem tymu udélena stejna
hodnota, kterou mél ten referencni.

e Aby se mohl pozadavek ohodnotit, musi byt spravné popsan, aby kazdy v tymu

pochopil, v ¢em spociva a jak tym pozna, ze je pozadavek splnény.
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4.2.4.3.3 Planning
Tato ceremonie by méla urovat, co vSe se musi nasledujici sprint udat, aby na jeho

konci zakaznik obdrzel alesponi néjakou hodnotu. Zaroven je tato aktivita zavisld na
uspésnosti refinementu, protoze vysledek naplanované prace, ktera je Spatné ohodnocena,
muze vést k nesplnéni sprintovych cili. Tyto cile si musi tym urcit vzdy pii zaCatku
ceremonie. Velkou zasluhu na cilech sprintu ma Product Owner, ktery nejvice komunikuje
se zakaznikem a vi, co v soucasné situaci poskytne zakaznikovi nejvyssi hodnotu.

., Planovat praci, kde za dodavku zodpovida pouze tym bylo pomérné jednoduché,
narocnéjsi bylo, kdyz se planovaly pozadavky s integraci na ostatni systemy. Tam se casto
stavalo, ze jsme nemohli dodadvat, co jsme chtéli. * [Respondent 1]

Pfi plnéni sprintu pozadavky musi mit tym urenou tzv. velocitu. Ta udava, kolik se
toho ve sprintu stihne dokoncit. Kazdy tym si musi na svou velocitu pfijit sdm, obvykle je
pfimo tmérna poctu lidi v tymu. Zpocatku je nastaveni velocity narocné, protoze tym nema
s ¢im nastavenou velocitu porovnavat. Znamena to, ze za¢inajici tym musel s touto hodnotou
experimentovat. Po n¢kolika sprintech je nasledné jednodussi si fict, kolik toho tym zvladne,
a je mozné se 1 inspirovat pfedchozimi hodnotami pro budouci sprinty.

Tym nékolik prvnich sprintii zazival bud'to pfiddvani prace do sprintu béhem celého
cyklu mimo planning, protoZe sprint nebyl dostate¢né naplnén, nebo nestihal naplanovanou
praci, ktera ptrepadavala do dal$ich sprinti. Kdyz byl vzorek ptedchozich sprintli dostate¢ny,
zacal se pocitat primér predchozich n€kolika sprintii (ze zacatku v tymu bylo nastaveno Sest
sprintl, pozd&ji kvuli velkym extrémiim se tym zamé&fil pouze na tii) a ten se pouzil pii
planovani na cilovou hodnotu, které¢ by mély vSechny poZzadavky ve sprintovém backlogu
V souctu dosahovat.

Diky historickym datiim byl tym schopen zjistit, kolik prace je schopen odbavit, ale
stale vznikaly nové situace, kdy se tym musel adaptovat. Jednalo se naptiklad o zménu ve
sloZzeni tymu, nepfitomnost zamé&stnanci kvuli dovolené nebo vznik dopadovych

pozadavku, které mély vysokou prioritu.
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4.2.4.3.4 Retrospektiva
Agilni pfistup se vénuje poucovani se z minulosti, proto jsou také iterace dostatecné

kratké, aby se po kazdé znich tym naucil néco nového. K tomu slouzi ceremonie
retrospektiva, na které¢ se probiraji napiiklad vnitini zalezitosti tymu, pocity jednotlivych
¢lent a jejich zkusSenosti s poslednim sprintem.

Existuje mnoho modelll, jak se da vést retrospektiva. Zkoumany tym béhem
transformace vyzkousel mnoho z nich, nékteré se osvédcily vice, jiné mén¢. Dilezité bylo,
aby se model retrospektivy ménil podle toho, jak to tym momentaln¢ citi. Stavalo se, Ze se
pouzival jeden model n€kolik sprintii a lidé byli spokojeni, zaroven existovaly chvile, kdy
se V ramci tii retrospektiv vymenily tfi rizné modely vedeni této ceremonie.

At uz je vedena retrospektiva jakymkoliv modelem, v obecné rovin€ jsou vystupy na
konci dosti podobné. Tym si v rdmci retrospektivy uréi, s ¢im je spokojeny, s ¢im spokojeny
neni, a to nejdilezitéjsi je, Ze si nasledné stanovi akéni kroky, které pomtzou tymu zjisténé
problémy odbourat. Tyto kroky se néasledn¢ dalsi retrospektivu kontroluji, zda prob¢hly, a
jestli opravdu vedlo k odbourani probléma.

,Myslim si, Ze veétsina agilnich ceremonii smysl ma. Ale mam velky problém
S retrospektivou. Vnimam ji jako néco, co se udelat musi. K nécemu to urcité dobré je, ale
néekdy mi prijde, Ze to mezi ostatni ceremonie nepatii.* [Respondent 2]

NejcastéjSim a nejucinnéjSim modelem pro retrospektivu byl pro zkoumany tym
model Start, stop, continue. Clenové na liste¢ky psali, s &im by dalsi sprint chtéli zagit,

pfestat a v ¢em pokraCovat.
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4.2.4.3.5 Demo
Posledni ceremonii, ktera se bézné beéhem vyvoje v tymu opakovala bylo demo. Jeji

logika spocivala v pfedvedeni novych funkcnosti aplikace zékaznikovi. Na vybraném
projektu se jednalo hlavné o interni zakazniky (bud’ kolegy z centrdly nebo kolegy
Z pobockovée sit¢), které neni v ramci jedné organizace piili§ tézké oslovit. Pravidelné
dochazel alespon né¢jaky zastupce za tyto zadkazniky a podéaval zpétnou vazbu na zmény,
které byly v aplikaci implementovany. Béhem této zpétné vazby zéaroven tym zjistil od
zéakaznikt dal$i pozadavky a zmény, které je potiteba do aplikace zahrnout.

N¢kdy se stalo, Ze tym zrovna naplanoval sprint, ve kterém se pracovalo naptiklad na
integraci do ostatnich bankovnich systémi nebo na technologickém dluhu, ktery se nasttadal

Vv prubéhu vyvoje. V takovych ptipadech se po domluvé demo nekonalo.

4.2.4.4 Dodatecné pracovni néstroje

42441 lJira
Jira je software, ktery se ve spolecnosti zacal objevovat béhem transformace. Jedna se

o aplikaci, ktera usnadnuje praci s pozadavky v projektech. Kromé pozadavkl se v ni daji
nalézt i informace o aplikacnich chybéch, struktury organizace a data pro fizeni projektu
(naptiklad historické velocity jednotlivych sprintii nebo grafy vykonnosti tymu v ramci
sprintl). Dalsi vyhody této aplikace se objevuji pfi jejim pouzivani skrze celou spole¢nost.
Jednotlivé tymy, zda mohou vkladat integra¢ni pozadavky na jiné tymy nebo si dohledat, na
¢em ostatni tymy pracuji. Veskeré informace jsou v rdmci této aplikace transparentni, coZ je

I jeden z principt agilniho pfistupu.
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Obrazek 9: Scrum tabule v aplikaci FUJIRA
I o ¢ 2

Zdroj: Vlastni tvorba

4.2.4.4.2 Komunikaéni nastroj (MS Teams)
Béhem transformace se kladl velky diraz na komunikaci. At uz se jednalo o

komunikaci mezi ¢leny tymu nebo mezi zastupci jednotlivych tymt. Aby komunikace
probihala bezproblémové, bylo zapotiebi pouzivat nastroj, ktery by skrze celou banku
pouzivala vétSina projekt. Pred transformaci se ve velké Casti banky pouzivala sluzba
Hangouts od spole¢nosti Google. Tu ale v prib&hu transformace zacala pouzivanim dohanét
aplikace Slack, ktera poskytovala daleko vice moZnosti. Byla napiiklad propojitelna
s aplikaci FUJIRA a umoZziovala tymlm si v ni zakladat jednotlivé mistnosti. Nakonec se
banka rozhodla z divodu hojného vyuzivani produkti Microsoft zavést skrze celou banku
aplikaci Teams, ktera byla zabezpecena obdobné jako predchiidce Hangout, ale zaroven
davala mozZnosti, které¢ nabizela aplikace Slack. Tento nastroj se v bance rychle zacal
pouzivat a jeho dileZitost se jeSt€¢ zvySila kvuli naslednym karanténam, které se po

transformaci objevily.
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4.2.5 Financovani projektu

K dal$im dilezitym aspektim projektové fizeni patii financovani fungovani projektu.
Pted transformaci existovalo v bance n¢kolik rozpoctil, ze kterych se financovaly projekty.
Z téchto rozpocth Cerpaly jednotlivé projekty penize na své Cleny, hardware a software dle
projektového planu, ktery byl ptfedloZen projektovym manazerem jednotlivych projekta.
Pokud byla pottfeba integrace v rdmci banky na jiné tymy, musel tym, co integraci potifeboval
ze svého budgetu platit kapacity tymu, ktery chtél integrovat. Kvili témto pravidlim se
mohlo v bance stat, ze si projekt, ktery si z rozpo¢tu dokazal obstarat vétsi kus, mohl dovolit
roz§ifovat svij produkt vice nez projekty jiné. Zaroven tyto rozsifeni nutné nemusely
korespondovat s nejvyssi prioritou bankovni strategie.

V soucasné agilni struktufe spadé financovani produktii do rukou jednotlivych trib.
Kazdy tribe pracuje se svym rozpoctem, ktery rozdéluje mezi jednotlivé tymy, které v ném
jsou. Toto rozdélovani probiha v souladu se strategii banky. Je zde davan dliraz na hodnotu,
kterou jednotlivé tymy klientliim dodéavaji. Kviili spolecnému rozpoctu je potieba obhdjit si

vy$si podil naptiklad v pfipadé, ze je potieba rozsifit tym nebo spustit novy projekt.
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4.2.6 Préace dle agilniho manifestu

Zmapovat a zhodnotit efektivitu a praci projektu, ktery si prosel transformaci lze
mnoha zpusoby. V teoretické ¢asti se tato prace odkazuje na tzv. Agilni manifest, ktery
mimo jiné obsahuje i principy agilniho programovani. Jelikoz byl zkoumany projekt fizen
agilni metodikou a jeho hlavnim cilem bylo dodat zdkaznikovi softwarovy produkt, je
vhodné na tyto principy poukazat a porovnat je s realnym obrazem prace na zkoumaném
projektu.

1. ,,Nasi nejvyssi prioritou je vyhovét zakaznikovi casnym a pribéznym
doddvanim hodnotného softwaru. *“ [24]

V projektu byly nastavené dvoutydenni sprinty, jejichZ naplni je mimo jiné hlavné
komunikace se zakaznikem. Tato komunikace probiha na bézné denni bazi, pfipadné ve
vétSich blocich jednou za sprint, kdy tym ukazuje svou odvedenou praci zakaznikovi, ktery
sdéluje tymu svou zpétnou vazbu. VeSkeré funkcionality jsou otestovany z pohledu
funkéniho, ale i z pohledu uzivatelské zkuSenosti (UX). Pro obé& testovani jsou v projektu
alokované pozice, které zodpovidaji, Ze mé software odpovidajici kvality v obou ¢éstech.

2. ,, Vitdme zmény v poZadavcich, a to i v pozdéjsich fazich vyvoje. Agilni procesy
podporuji zmény vedouct ke zvyseni konkurenceschopnosti zakaznika. ** [24]

Pii ohlédnuti na fungovani projekti pfed transformaci je vidét problém, Ze zpétna
vazba se od zdkaznika sbirala bud’ aZ po dokonceni celého vyvoje, nebo viibec. V tom se
projekty, které proSly transformaci a pracuji agilng, velice zménily. V ramci zkoumaného
projektu existovaly zmény zadani a pozadavki ve vSech fazich vyvoje produktu. Stavalo se
beézné, ze se pii vyvoji zjistilo pii obdrzeni zpétné vazby, Ze je pozadavek jiz nezadouci a
V navaznosti na tuto informaci se zménil i finalni produkt.

3. ,,Doddvame fungujici software v intervalech tydnii az mésicii, s preferenci
kratsi periody. “ [24]

Jednotlivé dodavky novych funk¢nosti tym nasazuje do soucasné verze aplikace kazdy
konec sprintu, tedy kazdych ¢trnact dni. Na zakladé téchto zmén se poté 1 posila hromadné
vSem uzivatelim, ktefi software vyuzivaji, dokument o novych funkénostech. Soucasti
tohoto dokumentu bylo, kde nové funkénosti najdou, jak s nimi pracovat i co se planuje na
dalsi dodavku.
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4. , Lidé z byznysu a vyvoje musi spolupracovat denné po celou dobu projektu. ‘
[24]

Vyhodou zmény v organizacni struktufe banky bylo vytvofeni Tribi, které casto i
obsahuji lidi pfimo z byznysu. Cely tribe sedi pospolu v jedné budové na jednom patie, kde
spolu velice uzce komunikuje. Na zkoumaném projektu bylo velice bézné, ze se vyvojati a
analytici chodi radit s lidmi z byznysu, ktefi 1épe rozumi realnému pouzivani vyvijeného
softwaru. I pfes vysokou proaktivitu jednotlivych ¢lenti tymu stile nejvice s byznysem
komunikuje Product Owner, ktery drzi veskeré priority tymu a zaroven ma piehled o drtivé
vétsing€ pozadavk.

5. ,, Budujeme projekty kolem motivovanych jednotlivcu. Vytvarime jim prostredi,
podporujeme jejich potieby a ditvérujeme, Ze odvedou dobrou praci. *“ [24]

Pfi vybérovém fizeni na pozice uvniti agilniho tymu mélo velkou vahu mysleni
¢lovéka, zda je do prace nadSen a motivovan. Zaroven se hledélo na jeho ur€itou proaktivnost
a odvahu. V tymu jsou vSichni ¢lenové otevieni novym napadim a je jim poskytnuta
moznost se dale rozvijet. Soucasné se do kazdého €lena tymu vklada diveéra, Ze se snazi
odvést co nejlepsi praci, aby tymovy findlni produkt dodaval zékaznikovi co nejvyssi
hodnotu.

6. ,, Nejucinnejsim a nejefektnejsim zpiisobem sdelovani informaci vyvojovému
tymu z vnéjSku i uvniti- néj je osobni konverzace. “ [24]

Tym pracoval v jednom prostoru, kde byla kaZdodenni osobni konverzace nutnosti.
Veskeré dulezité véci si tym fikal na spole¢nych ceremoniich, kterych se tiastnili vSichni
¢lenové tymu. Stejné tak to platilo i pro zpétnou vazbu od zakaznika, ktery byl na prezentaci
novych funkCnosti pfitomny osobné. Ve vyjimecnych piipadech se strana zékaznika
dostavila skrze online prostredi.

7. ,,Hlavnim méritkem pokroku je fungujici software. “ [24]
dale rozvijet. Tym dbal na to, aby nové funkcionality v softwaru davaly smysl a aplikace

byla funkéni.
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8. Agilni procesy podporuji udrzitelny rozvoj. Sponzori, vyvojari i uzivatelé by
meéli byt schopni udrzet stalé tempo trvale. * [24]

Béhem vyvoje aplikace se stalo mnoho véci, které dokazaly n€jakym zpiisobem
ovlivnit efektivitu tymu. Pokud se efektivita snizila, byl tym schopen se béhem odpovidajici
ceremonie na problém zaméfit a eliminovat ho. Pak se stavalo, ze se dalsi iteraci tym zavazal
dodat vic, aby nahradil pfedchozi ztratu. Krom¢ téchto zmén se tym snazil byt efektivni
konstantné, predevsim diky urceni velikosti velocit sprinti, které se odvijely od vykonnosti
tymu v pfedchozich sprintech.

9. ,Agilitu zvysuje neustdila pozornost venovand technické vyjimecnosti a
dobrému designu. ** [24]

Banka se snazi pouzivat nejmodernéjsi technologie pro vyvoj svych produktii. To bylo
dalezité 1 u produktu, ktery vyvijel pozorovany tym. Kazdy ¢len tymu mél dostatecnou
technickou zptsobilost pro praci na zminovaném projektu.

10. ,,Jednoduchost, tedy uméni maximalizovat mnozstvi nevykonané prdce, je
klicova. “ [24]

Béhem komunikace se zakaznikem se casto komunikuje, zda jsou vSechny poZzadavky,
které ma, pochopeny spravné. Diky témto rozhovorim se Casto ptfijde na velké procento
prace, kterd se nakonec vykonat nemusi, protoze se pfijde naptiklad na jednodussi feSeni
nebo si pozadavek zakaznik zméni. Toto zajistovali hlavné analytici ve spolupraci s Product
Ownerem, ktefi kladli zdkaznikovi spravné otazky ohledn¢ jeho pozadovaného produktu.

11. ,, Nejlepsi architektury, pozadavky a navrhy vzejdou ze samo-organizujicich se
tymui. * [24]

Kazdy ¢len tymu spoluzodpovida za vysledek a hodnoty, které se se poji s cilovym
produktem. Kvili tomu si tym planuje praci sdm a zpracovava si podobu produktu
samostatné, bez byrokratickych vlivli. VSe se odviji pouze od poZadavki zdkaznika a realné
prace tymu.

12.,,Tym se pravidelné zamysli nad tim, jak se stat efektivnéjsim, a nasledné
koriguje a prizpiisobuje své chovani a zvyklosti. ** [24]

Soucast projektu bylo bezpocet schiizek, které zajisStovaly moznost ohlédnout se a
poucit se ze svych chyb a tspéchii. Zaroven v tymu existuje role agilni kouc, ktery pomaha
¢lenim tymu zamyslet se nad dopady jejich akci a optimalizovat jejich praci. Hlavnim cilem

tymu bylo se kazdou iteraci zlepSovat, protoze kazdy sprint pfinese néco nového.
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5 Vysledky a diskuse

Prace se zamérovala na agilni metodiky nové pouzité na projektech, které ve velké
bankovni organizaci diive fungovaly v klasickém Waterfall modelu. Zaroven bylo nutné
piiblizit prostiedi, ve kterém se projekty musely transformovat. ZkuSenosti ziskané pii
transformaci lze pouzit na jinych projektech, které ¢ekd transformace na agilné fizené
projekty. Zaroven muze praci vyuzit zkoumand bankovni spolecnost jako ptiklad zmén,

které se na ur¢itém projektu musely odehrat.

5.1 Zivot projektu v bance

Rozdil mezi vytvafenim nového projektu bez podiizenosti néjaké velké organizaci a
zmeénou fizeni jiz existujiciho projektu, ktery je spravovan organizaci, kterd na projekt
dohlizi, je obrovsky. V prvnim ptipadé se mize projekt oprostit od okoli a pracovat tak, jak
mu to nejvice vyhovuje (potazmo jak je schopny dodat zdkaznikovi co nejlepsi produkt).
jednotky projektl, které se snazily o agilni ptistup (a dokonce byly i uspésné). Toho se
V ramci organizace, kterd fungovala starym modelem, dalo docilit tim, Ze projekt napiiklad
nedodaval produkt, ktery musel byt integrovan do ostatnich bankovnich systémi. To ve
vysledku znamena, Ze jeho komunikace s ostatnimi bankovnimi projekty neni tak potfebna
a Casta, a muze si dovolit fungovat pomérné samostatné.

Zkoumany projekt vyvijel CRM aplikaci, kterd ke svému fungovani potitebovala
soucinnost mnoha jinych bankovnich projekti. Tato spoluprace by nebyla moznd, pokud by
se nezménil piistup v celé organizaci, protoZe by na jednotlivé pozadavky vznikajici v tymu
agilnim reagoval tym fungujici ve staré struktufe pomalu. Zména organizace pomohla
zménit dynamiku v bance, coz se projevilo pii rychlejsi spolupraci mezi projekty. Stejné to
tak vnimaji i respondenti, ktefi na transformovaném projektu pracovali:

., Rychlost dodavek se diky transformaci velmi zvysila. Dneska délame a reagujeme
daleko rychleji. Pokud zjistime, Ze vyvijime néco bez hodnoty, miizeme to opustit a jit na

néco jiného. To by se driv nedalo. * [Respondent 4]
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5.2 Agilni pristup projektu

Dopad transformace na agilni fizeni projektu se déa sledovat i po jejim skonceni.
Projekt funguje od svého vzniku do dnes a jako odraz vyhod agilniho pfistupu se da vzit
zacatek covidové krize ve svété. Béhem této krize byl vyvijen na bankovnictvi obrovsky tlak
kvali ptjckam, které jednotlivé firmy u banky mély, ale kvuli aktudlni situaci je nebyly
schopné splacet. Tato krize ovliviiovala dlouhou fadu bankovnich aplikaci s tim, ze aplikace
pozorovaného projektu nebyla vyjimkou. Bylo potfeba reagovat na pozadavky, které se
tykaly firem dot¢enych krizi, s vysokou rychlosti. V tu chvili se ukazal rozdil mezi agilnim
a tradicnim pfistupem. Rychlost Gpravy bankovnich produktii byla oproti dobou pied
transformaci velice vysoka. Zmény, které¢ by se kvili kvartdlnimu nasazovani projevily
Vv aplikaci po tfech mésicich, byly schopné agilni tymy dodavat v kratkych iteracich a realné
reagovat na Spatnou situaci trhu.

., Béhem covidu jsme prekvapili mnoho stakeholderu, kdyz jsme byli schopni dodavat
zmény v ctrndctidennich releasech. Byly i momenty, kdy jsme spoustély i hotfixy v kratsich

dobe, kdyz prislo néco opravdu urgentniho. “ [Respondent 4]

5.3 Dopad na ¢leny tymu

Pti transformaci projektu, kterd obnasi i zménu celkového pracovniho nastaveni
jedinct, je zfejmé, Ze se dopady na Cleny tymu projevi. Prvni velkou zkouskou byla pro
zaméstnance Ucast na jednotlivych vybérovych fizenich projektl. Tyto fizeni davaly vétsi
diraz na pracovni nastaveni uchazece, jeho proaktivitu a tymovou spolupraci nez na
schopnosti a expertizu v jeho oboru.

Druhé vlna problém pfisla pfi vybéru metodologie a jeji pochopeni. Diky pfedchozim
vybérovym fizenim se do agilnich tymu nedostali lidé, ktefi by v téchto tymech nefungovali.
Stale bylo ale diilezité, aby ¢lenové jednotlivych tyml pochopili podstatu agilniho ptistupu
a touto podstatou se pii praci fidili. Uméni pracovat agiln€ je schopnost, ktera se v prubéhu
¢asu vyviji. Od transformace ub&hlo n€kolik let a ¢lenové projekth se stale uci, jak spravné
Vv agilni spolec¢nosti pracovat.

., Nemyslim, si, Ze jsem dostatecné agilni. Otazka je, jestli vitbec nékdy budu, protoze

¢im vic se toho o agilu dozvidam, tim min mi prijde, Ze toho umim. ** [Respondent 2]
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5.4 Limity prace

Vysledky prace jsou V. mnoha ohledech pfinosné, nicméné existuji nedostatky a limity,
které se k této praci vazou.

Prvnim nedostatkem je mozné zkresleni analyzy na zaklad¢ hloubkovych rozhovort.
Transformace probihala mezi lety 2019-2020. Vznik této prace, tedy i uskutecnéni
hloubkovych rozhovoru, je ¢asové pomérné daleko od zkoumané udalosti. Tato skute¢nost
by mohla ovlivnit, jak vnimaji jednotlivi respondenti zménu ted’ a jak ji vnimali béhem té
zmény. Neékteti respondenti piiznavaji, ze maji trochu jiny pocit z transformace nyni, nez
jaky pocit méli béhem.

., Transformace mi nedavala moc velky smysl. Prislo mi, ze praci délame dobre, tak
proc se transformovat. Kdyz se na to ale podivam dneska, byl to ve vysledku krok k lepsimu
a dost vécem to pomohlo “ [Respondent 1]

Dalsi limit prace se opét tyka dlouhé prodlevy mezi realizaci prace a zkoumaného jevu.
Data ohledn¢ vykonnosti projektu béhem transformace jsou jiz nedosazitelna, protoze se v té
dobé pouzivaly jiné nastroje, v kterych byla tato data ulozena. Neni mozné tedy realné
porovnat vykonnost projektu oproti stavu pied transformaci z dat dodavek. Toto porovnani

je mozné uskutecnit pouze pomoci vypoveédi zamestnancti, ktefi u transformace byli.
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6 Zavér

Cilem této diplomové prace bylo zmapovat a popsat priibé¢h transformacniho procesu
konkrétniho IT projektu. Toho mélo byt docileno z pohledu bankovnich zaméstnanci, kteti
na projektu béhem transformace pracovali. Zarovenn mél byt tento proces popsan z hlediska
agilnich principi.

V Gvodu teoretické Casti se prace vénuje pojmim z projektového fizeni. Nasledné
prace popisuje agilni piistup a obsah agilniho manifestu. Poté se prace dostava ke
konkrétnim metodikam, které se v ramci agilniho fizeni pouzivaji. Tyto metodiky jsou
rozd€lené na metodiky pouzivané v jednotlivych projektech, tedy Scrum, Kanban a Crystal,
a Vv celé organizaci, tedy SAFE a SPOTIFY. Posledni ¢ast teoretické ¢asti popisuje Kotteriv
model fizeni zmén, ktery je pouzitelny pfi transformaci fizeni organizace.

Na zacatku praktické ¢ésti je pfiblizena zkoumand organizace a popsana organizacni
struktura pied a po transformaci. Je zde zobrazena piivodni liniové organizacni struktura, ale
i nové definovana agilni struktura, ktera v bance vznikla. V navaznosti na tuto zménu na
agilni strukturu jsou zminény i ¢innosti, které transformaci doprovazely a mély dopad na
zameéstnance.

Dalsi ¢ast se vénuje samotné zméné z tradi¢niho projektového tizeni Waterfall na
agilni projektové fizeni pomoci metodiky Scrum. Na za¢atku je popsan zkoumany projekt a
jeho vysledny produkt. Nasledné jsou popsany jednotlivé kroky, které pomahaly tymu se
zavadénim agilnich princip. Béhem téchto krokl se tym potykal s mnoha problémy kvuli
docasné nezkuSenosti v oblasti agilnich principli. Celkova agilita projektu je nasledné
porovnavana vuci principiim z agilniho manifestu, ktery je zminovany v teoretické ¢asti.

Soucasti prace bylo pomoci kvalitativni metody hloubkovych rozhovort identifikovat
dopad transformace na praci ¢lenil agilniho tymu. Vysledky z téchto rozhovorti napomohly
pochopeni jednotlivych transformacnich krok.

Prace na zavér popisuje vyhody agilniho pfistupu na konkrétnich piipadech a pfiznava
limity, které prace obnasi. Prakticka Cast této prace miize napomoct jinym tymim, které
planuji transformaci z tradi¢niho fizeni na agilni. Cela prace zaroven muze slouzit jako

podklad dokumentace bankovni transformace pro zkoumanou organizaci.
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8.2 Seznam respondentt

Cislo respondenta Pozice respondenta Datum rozhovoru
1 Developer 07.03.2022
2 Analytik 08.03.2022
3 Funk¢ni podpora 08.03.2022
4 Product Owner 11.03.2022
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8.3 Otazky hloubkovych rozhovori

e Jak dlouho pracujete v této spole¢nosti?
e Na jakém projektu/pozici jste pracovali pred transformaci banky?
o Popiste projekt/pozici, na které jste pracovali.
o Co bylo néplni vasi prace (jak probihal vas den)?
e Jak pred transformaci probihalo zadavani a planovani prace?
e Popiste prosim vlastni vnimani fungovani banky pied transformaci.
o Postoj k organizaé¢ni struktufe.
o Postoj k praci.
o Spoluprace mezi ostatnimi oddélenimi (pokud n¢jaké byla).
e Jakou pozici jste vykonavali v nové agilni struktuie?
o Jak jste se dostali na svou pozici?
o Co k tomu vedlo?
o Jak jste se o pozici dozveédéli?
e Dozvédéli jste se o agilni transformaci s piedstihem?
o Jakym zplisobem jste se to dozvedéli?
e  MEéli jste pfi zjiSténi, ze bude probihat transformace, n¢jaké obavy?
e Byli jste pfi priibéhu transformace dostate¢n¢ informovani o podstatach agilu a
prace v agilnich tymech?
o Pokud ne, co vam chybélo?
e Snazite se v souc¢asné dob¢ o aktivni podporovani agilnich principd v rdmci svého
tymu?
e Piijdete si v ramci svého tymu dostatecné agilni?
o Pokud ne, co chybi k tomu, aby bylo?
e Mate pocit, Ze agilni projekty pfinesly pozadované zmény (orientace na uZivatele,
proaktivnost zaméstnancii)?
e Pfijde vam role agilniho kouce efektivni a pottebna?
e Pouzivate v tymu typické agilni ceremonie?
e Davaji vam tyto vase agilni ceremonie smysl?
o Pokud ne, proc?
e Prijde vam, Ze je spoluprace mezi bankovnimi tymy po transformaci lepsi?
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