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Rizeni komunikace v organizaci p¥i jeji agilni
transformaci

Abstrakt

Diplomova prace se zabyva agilni transformaci podniku a zptisobu komunikace a
informovani zaméstnancii béhem zavadénych zmén. Teoreticka ¢ast se zabyva tfemi
tématy, které davaji zaklad pro praktickou ¢ast. V teoretické ¢asti jsou tak vysvétleny
pojmy tykajici se komunikace, agilniho fizeni a zménového fizeni. V prvni ¢asti teoretické
prace je popsan agilni styl fizeni a je vysvétlenrozdil od klasického fizeni. Dale je popsan
proces komunikace, druhy komunikace a proces komunikace v organizacich. Posledni
Casti, je zménové fizeni, kde jsou popsany zaklady Change Managementu jako proces,

druhy a jeho faze.

Prakticka ¢ast obsahuje ptedstaveni vybraného podniku, popsani agilni transformacea
vyzkumneé setfeni ve spole¢nosti za uc¢elem identifikace nedostatktiv komunikaci. Vlastni
Setfeni probihalo ve dvou ¢astech, prvni bylo dotaznikové Setteni na které se navazalo
fizenymirozhovory. Na konci kazdé ¢asti byly sepsany identifikované nedostatky, na
zaklad¢ kterych byly navrzeny mozna feSeni pro leps$i komunikaci v podniku a byla
vytvorena komunikaéni matice. Vysledky prace a vlastni navrhy zlepSeni byly predstaveny

V organizaci s moznou aplikaci v praxi.

Klicova slova: Agile, agilni fizeni, klasické fizeni, projekt, waterfall, komunikace, proces

komunikace, formy komunikace, zménové fizeni, management, proces zmén



The Communication Management in the Organization
during its Agile transformation

Abstract

The diploma thesis deals with the Agile transformation of the company and the way of
communication and informing employees during the introduced changes. The theoretical
part deals with three topics that provide the basis for the practical part. The theoretical part
explains the concepts related to communication, Agile management and Change
management. The first part of the theoretical work describes the Agile style of
management and explains the difference form classical management. Furthermore, the
communication process, types of communication and communication process in
organizations are described. The last part is Change management, where the basics of

Change Management are described as the process, types and its phases.

The practical part contains an introduction to the selected company, a description of Agile
transformation and research in the company in order to identify shortcomingsin
communication. The survey itself took place in two parts, the first was a questionnaire
survey, which was followed by controlled interviews. As the end of each section, identified
shortcomings were written, based on which possible solutions for better communication in
the company were proposed and a communication matrix was created. The results of the
work and own suggestions for improvement were presented in an organization with a

possible application in practice.

Keywords: Agile, Agile Management, classical management, project, waterfall,
communication, communication process, forms o communication, change management,

management change process
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1 Uvod

Komunikace, zména a Agile. Tti riizné slova pod kterymi si kazdy ptedstavi néco jiného.
Pod pojmem komunikace si mizeme ptedstavit rozhovor mezi lidmi, telefonat nebo tieba i
silnici. Jisté je, Ze kazdy z nds denn¢ s nékym komunikuje nebo se po komunikaci
pohybuje. V tomto piipadé nas samoziejmé bude zajimat prvni moznost a to komunikace
ve spole¢nosti. Nebot’ to jak jedname s kamarady, kolegy, rodinou nebo to jak jsme
schopni pfedavat jakékoli informace je velmi diilezitou soucasti kazdodenniho fungovani a
je 1 nasi potiebou sdilet s nékym své mySlenky a nazory. O to dileZzité€jsije uméni
komunikovani a pfedavani informaci v organizacich, nebot’ pokud zaméstnanci nemaji

piehled o déni mtze to mit negativni dopady.

Druhym pojmem je zména. Zména pro kazdého ma také jiny vyznam. Zména je Zivot.
Kazdy den je jiny, kazdy den pfinasi zménu i tieba pouze v tom jak se citime, co budeme
délat, jak jsme zrovna zménili sviij navyk. Nékdo zménu miize povazovat pouze za n&jaké
zivotni rozhodnuti jako naptiklad ptestéhovani se, vypovéd v soucasné praci. Pro nékoho
zmeéna uz je jen to, ze se rozhodne pro ranni kavu chodit do jiné kavarny. Zménou mutize
jedinec projiti pouze uvniti sebe. At’ je to jakykoli pfipad zména nas utvaii a posouva nas
dal, nuti nas pokotovat nové limity a ptekonavat sami sebe, mnohdy to znamena vystoupit
z komfortni zony. Zmény se d&ji neustale, zvlast’ v dnesnim modernim a dynamickém

prostiedi. Jak se s tim vypofadame je jen na nas.

Agile, moderni pojem o kterém je ¢im dal Castéji slySet ve spojeni s fizenim organizaci a
projekti. Agilni styl fizeni pfedstavuje novy zptsob fizeni. V dynamické a rychle se
ménici spolecnosti musi byt vedeni firem pfipraveno na rychlé reakce a zmény. Agile
pfedstavuje zménu zplisobu fizeni 1 zménu zplisobu nastaveni nasi mysli a zménu
pracovnich navyki. K tomu, aby takovd zména byla dobfe provedena a ve firmach kladné
piijata, je potfeba spravné komunikace. Bez komunikovani a informovani zaméstnanct
nelze provadét zadné zmeény. Na zakladé zkuSenosti z pracovniho prostiedi ve kterém se
autorka préace nachazi vznika diplomova prace ,, Rizeni komunikace v organizaci béhem
jeji agilni transformace, ktera se zabyva vsemi ttemi oblastmi. Téma diplomoveé préce bylo

vybrano i z divodu potieby ve vybrané organizaci, kde dochazi k velkym zménam.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace s ndzvem Rizeni komunikace v organizaci pti jeji agilni
transformaci je popis a rozbor aktudlniho vyvoje agilni transformace a zptisobu
komunikovani a informovani zaméstnanci o zménach a to ve vybraném podniku z praxe.
Hlavnim zamérem je vlastni navrh aplikace metod komunikace skrz organizaci béhem

transformace.

Soucasti diplomové prace bude literarni reSerSe, jejimz cilem bude poskytnuti znalosti v
oblastech, jenz budou dale analyzovany a popisovany v praktické ¢asti diplomové préce.
V literarni reSer$i bude hlavné popsano agilni fizeni, co Agile je a jaké jsou jeho principy,
rozdil mezi waterfall stylem fizeni a také budou popsany formy a styly komunikace,

posledni oblasti z teorie bude zménové fizeni kde bude vysvétlen jeho proces a faze.

Cilem rozboru agilni transformace ve vybraném podniku se zaméfenim na proces
komunikace je poté utvotreni komplexniho obrazu o zptisobu komunikovani ve spole¢nosti.
Identifikace slabych mist a nedostatkii a nasledny navrh jinych zptisobi komunikovani

s cilem aplikace navrhu v praxi a s jejich praktickym vyuzitim.

2.2 Metodika

Diplomova prace se sklada ze tii primarnich ¢asti. Prvni ¢asti je literarni reSerSe, jejimz
ukolem je vytvofeni ucelené piedstavy o problematice, ktera je obsazena v druhé casti
diplomové prace. Druha ¢ast diplomové prace se sklada z analyzy a popisu agilni
transformace ve vybrané organizaci z praxe. Ve tieti ¢asti diplomové prace bude na
zakladé znalosti ziskanych z prvnich dvou ¢asti diplomové prace provedeno dotaznikoveé
Setfeni mezi zaméstnanci spole¢nosti, kterych se agilni transformace nejvice dotyka. Na

zakladé tohoto Setifeni budou identifikovana slaba mista komunikace a informovanosti a

bude navrzeno nékolik moznych zlepsenich v podobé moznych feseni.

Prvni ¢ast diplomové prace je zaméfena na vypracovani souhrnné literarni reSerSe, ktera

bude popisovat agilni Fizeni a to jak se lisi od klasické metody fizeni waterfall. Cast
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literarni reSerSe bude vénovana komunikaci, jejim druhim a stylim a komunikaci

v podniku a v posledni ¢asti bude popsan prubéh zménového fizeni.

V praktické casti diplomové prace bude nejprve piedstavena spoleCnost Eurowag, jeji
historie, hlavni ¢innost a sou¢asna podoba projektové kancelafe. Bude popsana probihajici
agilni transformace, jeji hlavni duvody, cile a soucasny stav, ve kterém se firma nachazi.
Tato ¢ast se bude hlavné skladat z prostudovani interni metodiky agilniho fizeni projekti
ve spolecnosti. Dale budou piedstaveny hlavni komunika¢ni néstroje a kanaly, které
spole¢nost vyuzivd v kazdodenni komunikaci se zaméstnanci. V druhé casti bude
provedeno dotaznikové Setfeni, které bude za tucelem identifikace slabych mist
vV komunikaci mezi zaméstnanci spolecnosti. Dotaznik se bude zabyvat predev§im
informovanosti zaméstnanct, kterych se agilni transformace nejvice tyka, pfedev§im
projektovych manazerii, Scrum Mastert a managementu spole¢nosti. Uelem dotazniku je
zjistit zda zamé&stnanci jsou dostate¢né informovani o zménach, které ve firm¢ probihaji a
zda védi v pripadé néjakych nejasnosti, kam nebo na koho se mohou obratit. Dotaznik
bude tvofen ze Sesti otazek, kde respondenti majina vybér z nékolika moznosti odpovédi a
pak ze dvou otevienych otdzek, kde je ucelem zjistit ndzor na transformaci. Na zakladé
vysledkll dotazniku bude identifikovdno nékolik slabych mist, které budou predmétem
podrobnéjsich rozhovori se zaméstnanci, vybranych z dotaznikového Setfeni. Posledni ¢ast

je zamé&fena na navrh novych feseni a postupt pro kazdodenni komunikaci ve spole¢nosti.

Pribéh dotaznikového Setieni a navrhy konkrétnich doporuceni budou vzdy konzultovana
ve vybrané spole¢nosti za ucelem dosazeni, co nejlepSiho zlepSeni komunikace a
informovanosti zaméstnanct spole¢nosti Eurowag. Vysledky praktické ¢asti diplomové

prace budou piedstaveny ve spoleénosti a aplikovany v praxi.
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3 LiterarnireSerse

Teoretickd ¢ast diplomové prace se zabyva agilnim stylem fizeni a srovnanim tradi¢niho
zpusobi fizeni s agilnim fizenim. Dale jsou vymezeny zakladni pojmy z oblasti
komunikace a komunikovani v organizaci. Posledni kapitola reSer$ni ¢asti je vénovana
oblasti z Change Managementu. Teoreticka vychodiska davaji zaklad pro porozuméni

praktické ¢asti diplomové prace.

3.1 Agilni styl Fizeni

Agile v angli¢ting, agilni styl fizeni v ¢eském piekladu je souhrnny pojem pro metodiky (a
praxi), které se v poslednich dvou desetiletich objevily za ucelem zvyseni relevance,
kvality, flexibility a obchodni hodnoty softwarovych feseni. Tyto ptistupy k adaptivni
spravé jsou konkrétn¢ urceny K feSeni problému, které historicky trapily vyvoj softwaru a
poskytovani sluzeb v IT primyslu- véetné piekroceni rozpoctu, zmeskanych termint,

nekvalitnich vystupti a nespokojenych uzivatelt (Cooke, 2012).

Agile se celosvetove pouziva pro oznaceni souboru metod a postupt, jez se prvné objevily
Vv technologickém odvétvi, predev§im v IT. VylepSeni planovani projektt vedlo organizace
k opusténi od tradi¢nich zptisobi planovani typu zacatek- konec k t€m, které se odviji

v n¢kolika iteracich béhem celého vyvojového cyklu projektu (Serrador, Pinto, 2015).

Vlastni slovo “agilni“ pochazi z anglického slova “Agile” a v prekladu se da vylozit jako
Cily, aktivni, horlivy nebo dynamicky. Agile je pfedev§im o spolupraci a komunikaci a
pfipravenosti na zménu. Definuje hranice a vytycuje hiisté, v jejichzramci tymy stanovuji
sva vlastni pravidla, tak aby se jim dobie pracovalo a zarovei byly, co nejvice produktivni,
efektivnia produkt, ktery maji dodat byl, co nejkvalitnéj$iv co nejkratsim Case. Tym, ktery
pracuje timto zpisobem je zamétfeny na business value, hodnotu pro zakaznika. Zakaznik
by mél byt maximalné spokojeny a mél by za vynaloZzené prostiedky dostat, to co opravdu

potiebuje a miize pouzivat (Sochova & Kunce, 2019).

Vychodiskem agilnich metod je piesvédceni, Ze neni mozné sjednat a definovat vSechny
konkrétni pozadavky na zacatku projektu. Podle agilnich metodik, na za¢atku definuji jen

hrubé pozadavky, které se potom na zakladé kazdodennich jednani s uZivateli zptesiuji
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a dokonce i méni. To zdlraziiuje spolutcast uzivateli na definovani poZzadavk a pteneseni

odpovédnosti za projekt na uzivatele (Sochova & Kunce, 2019).

Zéakladem agilnich metod je Manifest agilniho programovéni, ktery bude popsan v

nasledujici podkapitole.

3.1.1 Manifest agilniho vyvoje software

V unoru 2001 v americkém staté Utah probéhlo setkani odbornikt z oblasti vyvoje
software a softwarového inZenyrstvi, ktefi na schuzce sestavili a podepsali Manifest
agilniho programovani (Manifesto for Agile Software Development). A soucasné byla

zaloZena Aliance pro agilni vyvoj (Agile Alliance).

V tomto manifestu je popsano 12 principd, na kterych jsou zaloZeny agilni metody fizeni

projektu (Manifest Agilniho vyvoje software, 2001).

1. Na$i nejvyssi prioritou je vyhovét zdkaznikovi ¢asnym a prubéznym dodavanim

hodnotného softwaru;

2. Vitame zmény v pozadavcich, a to i v pozdéjsich fazich vyvoje. Agilni procesy

podporuji zmény vedouci ke zvyseni konkurenceschopnosti zdkaznika;
3. Dodévame fungujici software v intervalech tydnti az mésici, s preferenci kratsi periody;
4. Lidé z byznysu a vyvoje musi spolupracovat denné po celou dobu projektu;

5. Budujeme projekty kolem motivovanych jednotlivcd. Vytvafime jim prostiedi,

podporujeme jejich potieby a divéiujeme, ze odvedou dobrou praci;
6. Nejucinnéjsim a nejefektnéjSim zplsobem sdélovani informaci vyvojovému tymu z
vnéjsku i uvnitf néj je osobni konverzace;

7. Hlavnim méfitkem pokroku je fungujici software;

8. Agilni procesy podporuji udrzitelny rozvoj. Sponzofi, vyvojaii i uzivatelé by méli byt

schopni udrzet stalé tempo trvale;

9. Agilitu zvySuje neustdld pozornost vénovana technické vyjimecnosti a dobrému

designu;

10. Jednoduchost - uméni maximalizovat mnozstvi nevykonané prace - je klicova;
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11. Nejlepsi architektury, pozadavky a navrhy vzejdou ze samo-organizujicich se tymd;

12. Tym se pravidelné¢ zamysli nad tim, jak se stat efektivnéjSim, a nasledné koriguje a

ptizpusobuje své chovani a zvyklosti (Manifest Agilniho vyvoje software, 2001).

3.1.2 Od Kklasického zpiisobu Fizeni projekti k agilnimu Fizeni

Klasicky projekt, je zahajen tak, ze sponzor nebo zédkaznik projektu definuji cilovy stav a
pozadovanou zménu. Projektovy tym nasledné tyto pozadavky rozpracuje, ptitadi k nim
odhad trvani a odhady nakladd, a tim vznika plan projektu. VSechno se odviji od

specifikace pozadavkii.

Cast4 situace je, kdy dochazi ke zpozd’ovani projektu a navy3$ovani nakladd. Z tohoto se da
usoudit, Ze pro vlastnika projektu je velmi dilezité splnit vSechny pozadavky nez dodrzet
rozpocet (bez ohledu na to, ze v daném okamziku mutize jit o lepsi rozhodnuti ze vSech).
Tohle je pfirozenym divodem, toho, Ze na prvni misto je v projektu kladen rozsah
(Dolezal, 2016) .

Agilné tizeny projekt je naopak zahajovan jen s hrubou a mlhavou piedstavou o néjakém
konkrétnim vysledném produktu (o stavu na konci obvykle ano), pozadavky byvaji ¢asto
doplnovany a ménény. To je hlavni diivod pro¢ nelze jednoduse na pocatku projektu fici,
na ¢em bude projektovy tym pracovat. Z tohoto divodu musi mit agilni projekt jiz od
samého pocatku stanoven ramec nakladi (pracnosti) a ¢asu. Cilem je, aby se v rdmci

vvvvv

ptipadech bude potiebné hotovou praci opustit kviili zméné pozadavkl (Dolezal, 2016).

Rozdil mezi konven¢nim zptsobem fizeni a agilnim zptisobem fizeni projektd zobrazuje

nasledujici schéma:
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Obréazek 1 Vodopéad vs. Agile

Naklady | | Cas

Pozadavky |
: Hodnota

Plan

Naklady

Zdroj: Dolezal, 2016, vlastni zpracovani

Projekt ktery je fizen metodou waterfall ma v ramci zivotniho cyklu projektu definovano
n¢kolik fazi projektu za sebou, kdy vzdy nasledujici faze mize zacit po ukonceni
predchozi faze. V agilné fizenych projektech se oproti tomu vyuzivaji dva zakladni

principy, jedna se o inkrementalni dodavky a iterativni postup (Dolezal, 2016).

Pro lepsi prehlednost rozdiltimezi Agilem a Waterfallem, byla pfepracovana nasledujici
tabulka:
Tabulka 1 Agile vs. Waterfall

AGILE WATERFALL
RiZENI Na zdkladé sporluprace a Jasné ptikazy a kontrolovani
vedeni
Malé tymy, prace
v kratkych ¢asovych Velmi peclivé planovani,
ZAKLADNI PRVKY intervalech, rychlé reakce na které je rozsahlé,
zmeény, zapojeni zakaznika a predvidatelny systém

jeho zpétna vazba

Neformalni, uvolnéna az

KOMUNIKACE Velmi formalni

pratelska atmosféra
VYVOJ Delivery model Zivotni cyklus projektu
ORGANIZACNI o . . o
STRUKTURA Organicka- malé tymy Hierarchicka

Zpétna vazba od zakaznika- . Y ,
KONTROLA KVALITY | napravidelné bz, casté | Zak'%%%g\llaeiovany"h

zmeny pozadavkl

Zdroj: Serrador, Pinto, 2015; Vlastni zpracovani
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3.1.3 Agilni principy

Jak jiZ bylo zminéno v piedchozi kapitole existuji dva hlavni principy agilniho fizeni a to
inkrementalni dodavky a iterativni postup.

Agilni fizeni je ¢asto spojovano S pouzitim n¢jaké zavedené metody, ovsem pouziti metod
samo o sob¢ nevypovida o tom, zda projekt je fizen agiln¢. Naopak, ne vzdy musi byt
adaptovana specificka metodika, abychom mohli prohlésit, ze se projekt fidi agilnim

zpusobem (Dolezal, 2016).

Rozhodujici je, zda jsou uplatiovany dva zminéné principy.

Inkrementélni doddvka, znamena, Ze produkty projektujsou dodavany postupné formou
dil¢ich ptirtstkd. Projektovy tym své usili zamétuje jen na malou ¢ast celkového rozsahu
projektu s tim, aby se minimalizovalo mnozstvi rozd¢lané prace a naopak aby bylo mozné
sledovat postupné nartstani dokoncenych c¢asti produktu. Kazdy inkrement musi

predstavovat samostatnou funk¢éni jednotku, ktera ma ptidanou hodnotu pro zédkaznika

(Dolezal, 2016).

Iterativni postup ptedstavuje prace na projektu, které jsou rozfazovany do etap, které maji
stejnou délku. Preferovana je co nejkratsi perioda, typicky malé jednotky tydna (Dolezal,
2016).

Mezi dalsi principy, které logicky navazuji na tyto dva mtizeme zafadit multifunkéni tymy,

zapojeni zakaznika a byznysu a pravidelné revize pozadavki (Scope).

3.1.4 Scrum- metoda agilniho projektoveho fizeni

V této kapitole bude strucné predstavena nejznaméjsi metoda agilniho projektového fizend.

Scrum patii k jedné z nejpouzivanéjsich metod v ramci Agilu. Nazev se odviji od metafory
ke hte rugby, ,,Scrumage* se muze pielozitjako ,,mlyn*, ktery si 1ze ptedstavit jako
shromazdéni celého tymu ve hie, kdy hlavnim tikolem hraci je spolecné snazeni udrzet ve
mlyné mic. Scrum je rdmec, jak 1ze jinak pfistupovatk projektiim a samotné dodavce
produktd jinak, prostiednictvim adaptivnich a sebe se fidicich systému (Agile Practice
Guide, 2017; Sutherland, 2015).
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Ve Scrumu je nékolik zakladnich prvki jako jsou role, postupy a porady, a artefakty

(nastroje). Nekteré z téchto prvkt budou dale rozebrany.

Ve Scrumu se vyuzivaji iterace, které se nazyvaji ,,Sprinty* s pfesn¢ danou dobou trvani
(obvykle dva tydny). Na konci takového sprintu by mél byt hotov produkt, ktery se da
uvést do provozu, pieje-li si to zakaznik. Béhem sprintu dochazi k pravidelnym
operativnim schiizkdm tymu, kde se vyhodnocuje postup a ptijimajise potiebna rozhodnuti

(Dolezal, 2016).

Dilezitou soucasti ve Scrumu je rozeznavani roli. Tato metodika rozeznava tii zakladni

role: vlastnik produktu (Product Owner), projektovy (vyvojovy) tym a Scrum Mastera.

3.2 Komunikace v organizacich

Komunikace jako pojem miZe mit velmi vyznamd, jako napiiklad silnice, zelezniéni
dréha, telekomunikace nebo rozhovor dvou a vice lidi. V pojeti diplomové prace nas
komunikace zajimé predevSim ve smyslu pfeddvani zprav a z toho plynouci vymény

informaci (Hron & Traxler, 2018).

V jedné zpréave je obsazeno nékolik informaci (mtze byt i pouze jedna). Informaci
muzeme také chapat jako vztah mezi symboly zpravy nebo mezi symboly a okolnim
svétem (Hron & Traxler, 2018).

Samotny vznik slova komunikace je ptivodné z latinského slova ,,commucare®, coz
znamena sdilet. Velkou zivotni a dilezitou soucasti kazdého jedince je praveé predavani
informaci. Komunikace probiha védom¢, ¢i nevédomé mezi lidmi, zvitaty. V dnesni
podobé spolec¢nosti si nedovedeme piedstavit, Ze by cloveék dokazal existovat bez toho, Ze
by s nikym nekomunikoval a neptedaval informace, sd¢leni. Takové dorozumivani mezi
lidmi probihd pomoci slov, ale soucasné i neverbalniho projevu, coz je pomoci gest,
mimiky a vlastni feci téla. Diky tomuto v§emu probiha komunikace prakticky neustéle, coz

si clovek nemusi ani uvédomovat (Némec P. a Littova J., 1999).
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Komunikace je proces, kdy se pienasi informace od jedné osoby nebo skupiny k druhé
osobé nebo skupiné. Za efektivni komunikaci se povazuje odeslani zpravy takovym
zpusobem, kdy pfijata zprava je svym vyznamem velmi blizkd plivodné zamyslené zprave.
Efektivni komunikace je skute¢né jadro kazdého manazerského vykonu (Vnouckova a

Zuzak, 2015).

vvvvvv

funkce vedeni lidi. Kazdodenni aktivity v organizaci jsou zaloZeny na komunikaci, nad
kterou vedeni a manazefi stravi nejvice pracovniho ¢asu. Komunikace muze ovlivnit
jednotlivce 1 skupiny a ménit jejich chovani a umoziuje manazerim efektivné rozhodovat
o dosazeni stanovenych cili. Komunikace pro organizace ma velmi diileZitou roli, nebot’ je
potieba ziskavat ve spravnou chvili dilezité informace. Komunikace je prostfedkem,
pomoci kterého se zaméstnanci ve spole¢nosti spojuji k dosazeni spole¢ného cile

(Vnouckova a Zuzék, 2015).

K tomu, aby se v organizaci uskute¢nila jakakoli komunikace (formalni i neformalni) je
zapotiebi tif podminek:

e Do procesu je potieba zapojit alesponi dva lidi- odesilatele a ptijemce

e Musi byt n¢jakd informace, kterd je predmétem komunikace

e Musi dojit k pfenosu informace (Vnouckova a Zuzak, 2015).

Ke zvl&dnuti spravné interni komunikace ve spole¢nosti nebo i k externi komunikaci
napiiklad se zakaznikem se pouzivaji nejriznéjsi prosttedky, které souviseji s firemni

kulturou (Rymesova a spol. 2016).

3.2.1 Proces komunikace

Komunikaéni proces ma za cil pfeneseni informace od odesilatele na misto urceni a

spravné pochopeni piijemce informace (Bélohlavek, 2006).
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Komunikace je proces, ktery probihd miniméalné mezi dvéma osobami. Pokud bychom

uvazovali na vy$§im stupni agregace mtizeme komunikaéni proces zobrazit jednoduchym

schématem:

Obrazek 2 Komunikaéni proces

Sdéleni

Zpréva
Informace

Osobnost 1 < > Osobnost 2

Neverbalni
Verbalni

Vizuélni
Sdélovani Ciny

Zdroj: (Hron & Traxler, 2018), ptepracovano autorkou

K tomu aby proces komunikace byl kompletni je jesté potteba zpétna vazba piijemce,

smérem k odesilateli, 0 tom ze sdéleni bylo pfijato. Zaroven do kazdé komunikace vstupuji

bariéry, které se nazyvaji komunika¢ni Sumy (Mikulastik,2010). Komunika¢ni Sum muze

predstavovat riizné podnéty z vnéjsku komunikace, naptiklad hluk, chyba telefonniho

spojeni, vypadek obrazu a jiné, tak i vnitini Sum, coz muzou byt pocity ucastnika

komunikace (myslenky, které odvadéji pozornost, bolest hlavy, nemoc) (Mikulastik, 2010).

Do komunikaéniho procesu kromé Sumu vstupuji dalsi prvky:

Komunikétor (odesilatel), ten ktery mé informaci nebo zpravu a chce ji prenést,
Zakodovani, zprava ktera se ma prenést, je vyjadiena pomoci symboll nebo slov,
Médium, zprava se pfenasi pres médium nebo-li kanal, ktery spojuje odesilatele s
ptijemcem; zprdva muze byt pisemnd nebo i Ustni, ptenasi se listem, telefonem,
telegramem, pocitacem nebo televizi;

Ptijemce, zpravu pfijme a vylozi si do formy, ktera je pro n¢j pfijatelna

Zpétna vazba, obsah zpravy vétsinou vyzaduje odpovéd’ piijemce, proto proces
komunikace pokraduje, kdyz se nové sdéleni odesila piivodnimu odesilateli (Strach,

2008).
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Proces komunikace, ktery obsahuje v§echny tyto prvky ma pak takovou podobu:

Obrazek 3 Komunikaéni proces s prvky komunikace

ZPETNA
i VAZBA :
v |
ODESILATEL ZAKODOVANS SDELENI DEKODOVANS PRUEMCE
A N

Zdroj: https://managementmania.com/cs/zakladni-model-socialni-komunikace

3.2.2 Druhy komunikace

Jednotlivé druhy a zpisoby komunikace 1ze rozdé€lit podle rtiznych kritérii, ovsem
jednotlivé zpusoby komunikace jsou nejcastéji vyuzivany kombinované a ziidka kdy
dochazi k jejich oddélovani. Komunikaci dale délime podle zvolenych komunikaénich

prostfedkt (Mikulastik, 2010).

Mezi druhy komunikace patfi: verbalni a neverbalni komunikace, ktera mé nékolik slozek
jako naptiklad: proxemika, haptika, mimika, kinetika a dal$i. Vybrané druhy komunikace

budou popsany v nasledujicich odstavcich.

Verbalni komunikace

Takovy zptisob komunikace znamena pienos sdéleni pomoci mluveného nebo psané¢ho
slova. Dillezité je, ze mluvené slovo je vzdy doprovazeno neverbalni komunikaci. U
mluveného slova se pfipojuje ton feci a nalada. Nékdy stejna véta pronesena vazné mize
mit zcela jiny vyznam, nez kdyz se to samé vyjadieni pronese v legraci (Hron & Traxler,
2018).
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Do mluveného slova nebo tstni komunikace fadime osobni rozhovor, skupinovou diskuzi,
poradu, telefonicky rozhovor nebo dalsi situace kdy komunikator pouziva mluvené slovo.
Verbalni komunikace ma formalni i neformalni charakter. Ustni komunikace, tak prevlada
a je nejvyznamnéjSim druhem. Velkou jeji vyhodou je, ze umozituje okamzitou zpétnou
vazbu v riznych podobach, jako otazky nebo vyjadieni souhlasu, nesouhlasu pomoci slov
a gest. Mezi nedostatky ustni komunikace fadime, to Ze ob¢as mlze byt nepfesnd, coz
znamena, ze kdo sdéluje informaci zvoli nespravna slova, kterymi vyjadiuje své myslenky
nebo vynecha podrobnosti, které vysvétluji danou informaci. V organizacichale i

vV bézném komunikovani mezi Gistni komunikaci fadime tyto ptipady: projev, porada,
pohovor za jakymkoli u¢elem, muze byt naptiklad pfijimaci pohovor (Veber, 2009; Fiedler
a Horéakova, 2005).

Do verbalni komunikace spada i pisemna komunikace, ktera fesi problémy vznikajici pti
ustni komunikaci. Vyhodou takové komunikace je jeji dolozitelnost. MliZe se uchovat jeji
zadznam a byva presna. Vyhodou pro odesilatele je ¢as na ptipravu a pfenos, vyhoda pro
prijemceje v tom, Ze ma Cas na jeji dikladné pfecteni a Cas na ptipravu odpovédi. Na
druhou stranu jeji nevyhodou je administrativni naro¢nost a pomalost, mohou vznikat
formula¢ni nedorozuméni, ktera se projevi pti zpétné vazbe¢. Pisemny zaznam se da i
povazovat za ditkazni material skutecnosti. Poskytuje tak neomezeny pocet exemplari.
N¢ekdy takova komunikace byva upfednostiiovana. Mezi pisemnou komunikace fadime

ruzné zapisy z porad, vykazy, zpravy, nasténky (Veber, 2009; Fiedler a Horakova, 2005).

Forma komunikace, ktera se vyvinula pravé z pisemné komunikace je elektronicka
komunikace. Elektronickad komunikace se stala fenoménem. V podstaté se jedna o
pisemnou komunikaci v redlném ¢ase. Mezi zpusoby takové komunikace patfi: e-mail,

datové schréanky, telekonference, weboveé stranky a socialni sité (Hron & Traxler, 2018).

Neverbéalni komunikace

Druh komunikace, ktery je star$inez vySe zminovana verbalni komunikace, je neverbalni
komunikace, pomoci které se lidé dorozumivaji bez potieby slov. Neverbalni komunikace
nebo-1i komunikace beze slov muze byt nazyvana nonverbalni nebo jako mimoslovni (De
Vito, 2008).
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Neverbalné¢ komunikujeme naptiklad pokud se mra¢ime, usmivame se nebo gestikulujeme.
Schopnost efektivni neverbalni komunikace ptinasi dvé vyznamné vyhody. Prvni vyhodou

je ¢im mame lepsi schopnost vysilat a pfijimat neverbalni signaly, tim mizeme zvysit svou
popularitu a psychosocialni pohodu. Druhou vyhodou je, Ze tato schopnost piinadsi veétsi

uspéch v ovliviiovani druhych (DeVito, 2008).

Funkce neverbalni komunikace je ve spojeni s verbalni komunikaci. Pokud komunikujeme
V tvari tvar spojujeme tyto dvé slozky. Neverbalni komunikace, tak ¢asto zdlraziuje
néjaké sdéleni verbalni komunikace. Napiiklad zvy$ime hlas, zménime ton hlasu. Dale
neverbalni komunikace, tu verbalni dopliiuje, naptiklad kdyZz vypravime néco smésné¢ho

usmivame se u toho (DeVito, 2008).

K neverbalni komunikaci pouzivame mnoho kanali jako je télo, obli¢ej a o¢i, prostor

kolem nas, predméty, dotyky ale také mimojazykové projevy a cas (DeVito, 2008).

Neverbalni komunikace také obsahuje nékolik slozek, mezi které pafi:
e Haptika, dotyk mezi lidmi (podani ruky)
e Kinezika, synchronizace pohybt téla pii komunikaci
e Mimika, projevy v oblasti obli¢eje (vyjadieni emoci)
e Proxemika, drzeni vzdalenosti mezi komunikujicimi osobami (kazdy ¢lovek mé
jiny osobni prostor)

e Posturika, drzeni téla (Mikulastik, 2010).

3.2.3 Komunikaéni kanaly

Pokud bychom uvazovali komunikaci ve spolecnostech, délime komunika¢ni kanaly do
dvou hledisek, bud’ vnéjsia vnitini komunikaéni kanaly, nebo formalni a neformalni
komunikac¢ni kanaly. Komunikaci na formalni a neformalni mizeme délit i v klasické

mezilidské komunikaci.

Pokud bychom komunikaci délili na zakladé komunikovani v organizacich, tak formalni

(oficialni) komunikace by piedstavovala komunikaci mezi nadfizenym a podfizenym
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(fidici pokyny, doporuceni, kontrola). Neformalni komunikace (neoficialni) pfedstavuje

pak komunikaci mezi kolegy (Hron & Traxler, 2018).

Do oficialnich (formalnich) kanali v organizacich fadime porady, rozhovory, telefonaty
nebo elektronické prostiedky, kterymi jsou e-mail, intranet nebo webové stranky pokud
spole¢nost ma. Do takovych kanalti miizeme zaradit i teambuildingy, vecirky a rizna

Skoleni. Do neformalnich kanalu, které nékdy jsou mnohem efektivnéjsiale také

v

2008).

3.2.4 Motivace ke komunikaci

Aby ¢lovék komunikoval potfebuje mitk tomu rtizné divody. Zakladnim z nich je

obycejna potieba byt v kontaktu s nékym blizkym, ovsem divody, které sem mohou patfit
jsou i davody zi$tné. Motivace je procesem psychologickym, kterym aktivujeme chovani a
davame mu tim ucel a smér. Motivace je interni sila, kterd nas zene k uspokojeni potteb. Je

to jakasi viile a potieba né€eho dosahnout (Dolezal, 2012).

Motivovani mizeme rozdélit na vnitini a vnéjsi. Do vnitini motivace spada podnét nebo
¢in, ktery si ptivolame sami bez zainteresovani dalSiho subjektu. Vnéj$i motivace je pak
¢in, ktery zptsobi jiny ¢lovék nebo jina akce, podnét. Mlize to tak byt imyslny ¢in ale i
pouh& ndhoda. Samotny pfistup k motivaci je tak uplné individualni zaleZitost a zavisi na
mnoha ohledech (Bélohlavek, 2008).

V organizacich je pro manazery, motivace pracovniki zalezitosti, ktera dost ¢asto
rozhoduje o konec¢ném tspéchu, nebo neuspéchu. Pfi motivaci jsou vzdy pritomny emoce,
které riizné vnimame jako pocit nadseni, touhy nebo znechuceni. Prace s motivaci tedy
zahrnuje i praci s emocemi. Chceme-li spravné motivovat, musime se nauéit pracovat

s vlastnimi i cizimi emocemi a naucit se je poznavat a ovlivitovat (Dolezal, 2016).

V oblasti pracovni motivace je velmi dilezitou kategorii frustrace a znechuceni. Takové

pocity se mohou dostavit, pokud svoji ¢innosti usilujeme o vysledky, které se nedostavuji,
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protoze tomu néco brani. Vétsinou jsou to vn&jsi hmatatelné piekazky, jako jsou pracovni

systémy, firemni struktury, strategie, pracovni prostiedky a néstroje (Dolezal, 2016).

Pojmy, které jsou v ramci oblasti motivace dulezité patii:
¢ Hodnoty, to co je pro kazdého jedince diilezité, co odpovida potiebam
e Stimuly, vnégjsi podnét, pobidka z okoli
e PresvédcCeni, cemu ¢lovék o sobé a o svéte veéri

e Ocekavani, skute¢nost, ze v budoucnu néco nastane (Dolezal, 2016).

vvvvv

podstatnou ¢ast hraji vazby mezi pracovniky. V oblasti motivace se teorie shoduji na tiech

zakladnich oblastech feseni: dosazeni cild, budovani a udrZzovani vztaht a rozvoji

jednotlivce (Dolezal, 2016).

Motivaci mize usnadnit znalost typologie roli v pracovnich tymech, i kdyz jisté neni
mozné zcela zaskatulkovat pracovniky do uréité kategorie. RNDr. Jiti Plaminek definuje
Ctyfi zakladni motivacéni typy podle toho jak se orientujina cil nebo na zptsob jeho
dosazeni:

e Podmanovatelé

e Objevovatelé

e Slad’ovatelé

e Zptesinovatelé (Dolezal, 2016).

3.2.5 Komunikace v ramci organizace

Velmi dulezitouroli a nedilnou ¢asti v organizaci je interni komunikace. Komunikace je
jednim z hlavnich zdroji pro zaméstnance a tito lidé potiebuji byt v¢as informovani, aby
mohli vykonavat spravné a v ¢as svou praci. Bez spravné nastavené komunikace je
nemozné spravné vykonavat zmény ve spolecnosti a dosahovat strategickych cilti. Pokud je
probihajici komunikace spravné nastavena, vede zaméstnance k leps$i motivacia pracovnici
jsou zaroven srozumeéni, jakou praci délaji nebo kterou budou vykonavat a za jakym

ucelem. Zaroven musi interni komunikace byt v souladu s cili organizace aby mohlo
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dochazet k jejich efektivnimu plnéni. Dobfe nastaveny proces komunikace znamena, ze
zaméstnanci jsou v€as informovani o zménach a planech podniku. To vede k lepsimu
vztahu vi¢i organizaci a vedeni, zaméstnanci jsou vice daveiivi a ochotnéjsi,

motivovanéjsi pti vykonu prace (Janda, 2004).

Pokud jsou pracovnici demotivovani a dojde Kk jejich pracovnimu Gtlumu, znamena to, Ze
vedeni organizace zaméstnance neinformuje vcas o zménach, které se tykaji jich
samotnych. Zamé&stnanci se diilezité informace dozvidaji pozdé¢ a leckdy z neovéfenych

zdrojti (Janda, 2004).

Oteviena a presvédciva komunikace k zaméstnancim vede k odbourani pocitu strachu a
obavu o oteviené komunikovani s nadtizenymi, coz je velmi zasadni. KdyZ ve spole¢nosti
panuje pfijemnaa dobra atmosféraa je dobie nastavena korporatni identita, jsou
zameéstnanci motivovani k rozvijeni a zlepSovani svych vykonu a zarovei tak budou
dosahovat lepsich pracovnich vysledki. Stézejni osobou v tomto procesu je manazer, ktery
pozitivnim pfistupem ke zménam a prezenta¢nimi schopnostmi dokaze svij tym
ovliviiovat, aby se ke v§emu stavil jako Kk vyzvé. Vedouci pracovnik musi tak v prvé fad¢,
mit zdjem o své podiizené, o jejich pocity a postoje, zaroven tim buduje divéru a ochotu

komunikovat (Vymeétal, 2008).

V dnesni dob¢ dochazi k obrovskému technologickému pokroku, ptedevsim v oblasti
komunikace na dalku, neustale se vSe zrychluje a zlepSuje. To znamena, ze dochazi i ke
zrychlovani komunikace, ktera se piesouva z Ustni formy, na formu elektronickou.
Elektronicka komunikace zrychli pracovni proces, ale tim se vytvaii na zaméstnance tlak,
kdy museji vSe fesitrychlejinez diive. Je tak potfeba tomuto prizpisobit napln a formu
komunikace, zasadni informace, které mohou byt negativné prijimany, by se mély
komunikovat osobné nebo zaméstnanctim dat ptilezitost reagovat pomoci besed, diskuzi

nebo videokonferenci (Dédina, 2007).
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3.3 Change Management

Change Management nebo-li v ¢eském piekladu fizeni zmén, zmeénové fizeni znamena
urcity proces, ktery probihd nejen ve firmach ale mtze probihati v pritbéhu zivota kazdého
jedince. Zmény znamenaji, Ze manazeii nemaji praci, tak jednoduchou. Museji neustale

planovat a rozhodovat (Robbins a Coulter, 2004).

Vlastni termin zména, je obecnym pojmem, pod kterym si kazdy piedstavi néco jiného,
rizné udalosti, Zivotni situace ale i stavy a procesy. Zmeéna je piirozena vlastnost v§ech
ptirodnich d€ji a procesti. Zména se da definovat jako posun z jednoho stavu do stavu
jiného. A dnesni spole¢nosti se pohybuji ve velmi dynamickém prostiedi a jejich schopnost
se adaptovat na tyto zmény se stala zakladni podminkou uspéchu. Zména pro podniky je
velmi obtizna. Casté byva, Ze chovani téch, co o zmény usiluji vytvaii odpor a piivadi cely

proces do slepych uli¢ek (Palan, 2002).

Dnesni realita je takova, ze potfeba zmén je velka. Proces zmén je velmi slozity a obsahuje
mnoho krokt. V dne$ni dobé je tempo zmén vysoké a rychlé, manazertim tak pfinasi
mnoho problémd, ale zaroven nové a zajimavé ptilezitosti v rozvoji organizace a produktu

(Robbins a Coulter, 2004).

Miizeme fici, ze fizeni zmén je hlavné o schopnosti (uméni) jak zmény zavadet, aby byl
vyuzit nejlepSim zplisobem jejich inovacéni potencial a zaroven byly eliminovany hrozby a
nebo aby hrozby byly transformovany na piilezitosti s vyuzitim silnych stranek (MBP
Consulting).

Podle Palana je fizeni organizani zmény slozity proces, ktery je vnitiné strukturovany a
tento proces ma za Ukol organizaci transformovat na konkurenceschopny a ekonomicky
subjekt (Palan, 2002).

Souhrnné mizeme uvést, ze zmena je rozdil cilového stavu, oproti vychozimu stavu. Cesta
po které se do cile dostaneme, je pak proces zmény. Dnesni organizace se nejvice museji
vypotadat pfedev§im se zménami okolniho prosttedi. Velky diiraz je na fizeni

v proménlivém prosttedi. Proces fizeni zmén se soustfedi na zmény, na jejich
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implementaci a prosazovani do fungovani spole¢nosti. Change Management navazuje na
obecny management organizace, zaklada na socialni psychologii a organizaénim chovani.
Velmi se dotyka kultury organizace, nebot’ vétS§ina zmén souvisi se zménou mysleni a

chovani lidi (Lustig, 2020).

V organizacich mizeme rozliSovat dva zakladni typy zmén: ptirustkova a skokova.
PtirGstkova zména znamena mensiho rozsahu je jako zména evoluc¢ni, coz znamena, ze ji
provazi postupny rozvoj. Oproti tomu skokova zména je radikalni, zasadni a velkého
rozsahu, charakterizuje preménu. Skokova zména vyzaduje transformaci a mizeme nékdy
hovofit o transformacnimtizeni. Rozvojové a strategické zmény jsou velmi zasadni
zmeény, které se dotykaji celé organizace. Jejich implementace, tak musi byt fizena
komplexné s vyuzitim projektového Fizeni. Rizeni tohoto procesu zahrnuje i fizeni zmény i

schopnost piedvidat a v€as se umét ptizpusobit a rychle reagovat (Lustig, 2020).

Vsechny zmény v organizaci se hlavné tykaji zamé&stnancu, kteti mohou mit dva zakladni
ptistupy ke zméné:
e Proaktivni: Pfedvidaji zménu a jeji dopady, chovaji se tak, aby je disledky zmény
nemohly zaskocit a aktivné se zapojuji do zmén
e Reaktivni: Jednaji, az kdyz situace nastane, reagujina jeji disledek, pasivni postoj
k udalostem (Lustig, 2020).

Zmény také vytvari tlak na zaméstnance. Mezi zakladni reakce na takovy tlak jsou:
e Pasivita, podvoleni se tlaku
e Boj, vyvinuti silngjsiho natlaku
e Vyhnuti se, ustoupeni

e Rizeni, akceptovani existence tlaku a aktivni icast (Lustig, 2020).

Hlavni iniciatory zmén mize byt:
e Nova strategie organizace
e Provozni vyzvy
e Digitalizace

e Transformacniiniciativy (Lustig, 2020).
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3.3.1 Druhy zménového Fizeni

Druhy zmén jsou ¢tyfi hlavni, €lenéni v riznych literaturach je stejné, obcas se lisi pouze
slovni nazvy.
Podle Palana mohou nastat v organizacich tyto ¢tyfi zmény:

e Drobné zmény, mens$i zmény, které souviseji s dennim chodem spole¢nosti

e Rozvojové zmény, rozviji silné stranky organizace

e Pfechodové zmény, zména celého organizacniho systému

e Transformacéni zmény, zasadni pfeména organizace (Palan, 2002).

Nekdy se kazda organizace musi vypotadat s n€jakou zménou, oviem mize byt problém
rozeznat o jakou zménu se presné jednd. Transformacni zména, ktera je nejvetsia

se spolecnost rozhodne jit lepsi, novou cestou je to zména ptechodova. Jestlize se jedna jen
o vyleps$eni existujiciho stavu, je to zména rozvojova. Drobna zména znamena mensi

Upravu nebo udrzbu soucasného stavu (Palan, 2002).

Vice se zaméfme na transformacéni zménu, ktera pfedstavuje prerod, pfeménu z urcité¢ho
typu existence na jiny. Spole¢nost se tak stane né¢im jinym, zména je radikalné;jsi

a zasadnéjSinez rozvoj. V prubchu transformacni zmény se Uiplné¢ zapomina na minulost
a firma, tak mifi do neznama. Nékdy miize takova zména byt popsana jako, prohlédnuti
nebo osviceni. Realizace takové zmény vzdy musimit silnou a charismatickou osobnost

(transformacniho viidce), ktery bude tvaii zmény (Palan, 2002).

3.3.2 Proces Fizeni zmén

V procesu zmény muze byt nékolik krokli. Predevsim je diilezité ur€it o jakou zménu se
jednd, jaké mame informace a znalosti k dane problematice, s tim také souvisi jestli jiz
takova zména byla provadéna a zda byla uspesna ¢i nikoliv. Dulezité je si uvédomit, co
nam zmeéna vyvola a jak na ni budou pohlizet zaméstnanci. Musi se identifikovat techniky,
které budou pouzivané pii zavadéni zmén a jaké vnitini a vnéjsi sily budou na zménu

pusobit (B&lohlavek, Kostan a Suler, 2001).

31



Na proces zmén se d& nahlizet dvéma zpiisoby. Jeden se nazyva ,,Klidné vody* a druhy
,Pefeje. Prvni z nich se da vysvétlit na metafore, kde organizace je velka lod  na klidném
mofi. Kapitan a posadka veédi, kam lod’ sméfuje, protoZe cesta je pro né znama. Konkrétni
zmeéna, pokud stale mluvime v metafoie, predstavuje neCekanou bourku, kterd narusi
klidné plaveni po mofti. Zde mtizeme vidét, ze proces zmény ,,Klidné vody* moc nelze
pouzit na dnesni dynamické prostiedi, ve kterém se vSe méni, je potfeba rychlého
rozhodovéani a mnoha inovaci. Tento zpiisob neni tedy moc vhodny. Oproti ,,Klidné vod&*
jsou ,,Pefeje®, kdy spolecnost je ¢lun na fece s pefejemi. Na ¢lunu se plavi posadka, ktera
spolu nikdy nespolupracovalaa feka je tak pro né¢ neznama, nevédi kam smétuji a jeste
cestuji za uplné tmy. To muze byt chapano jako, Ze dani cestujici (organizace) musi byt

flexibilni a rychle reagovat na zmény (Robbins a Coulter, 2004).

Proces fizeni zmén zahrnuje nutnost sestaveni velmi dobrého planu implementace zmén a

celkovy proces musi byt spravné pochopen a uchopen (Palén, 2002).

Proces zmény podle Palana je vidét na obrazku:

Obréazek 4 Proces zmény

Stav parametru pied Stav parametri po

Zménou Iméné

Pivodni stav Novy stav

Vychozi stav Cilovy stav

Zdroj: (Palan,2002), pfepracovano autorem
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Parametry, které vstupuji do procesu pfed zménou piedstavuje stavajici organizacni
struktura, procesy ve spolecnosti. Stav po zmén¢ pak pfedstavuje nova organizacni

strukturaa nové fungovani procesu (Palan, 2002).

3.3.3 Faze uspéSného zménového fizeni

V literatuie od Kottera se pti uspéSném piijmuti nové myslenky nebo chovani pouzije osm
kroki:
e Vyvolani naléhavost, spo¢iva v prozkoumani trhu a konkurenéniho prostiedi
(identifikace kritickych mist, potencionalnich krizi nebo pfilezitosti),
e Sestaveni koalice, ktera je schopna prosazovat a realizovat zmény (vytvoreni
skupiny kterd fidi zmény a pracuje spole¢né jako tym),
e Vytvofeni vize a strategie, ktera napomaha fidit zmény,
e Komunikace transformacni vize, vyuzivani dostupnych prostiedkti, pomoci kterych
je neustale komunikovano o nové vizi a strategii,
e Delegovani a odstranovani piekazek, podpora rozhodnuti a myslenek, aktivit,
e Kratkodoba vitézstvi, jejich vytvareni (viditelné ocenovani a odménovani lidi, ktefi
napomohli k dosahnuti ,,vitézstvi),
e Vyuzivani vysledki a podpora dalSich zmén, vyuzivani ristu divéry, najimani,
povySovani a vzdélavani lidi, ktefi realizuji transformacni vizi,
e Zakotveni novych ptistupt do firemni kultury, rozvijeni vzdélavani vedoucich

pracovniki (Kotter, 2015).

V jiné literatufe je uveden koncept Ctyt fazi zmén. Kdy tento koncept bere zménu jako
cyklickou a rozfazovanou zalezitost a kazda z fazi musi mit specificke lidi a zdroje.
V kazdé fazi je pak za potiebi rozkli¢ovat postavu, ktera realizuje danou fazi a mé

k dispozici patfiéné zdroje, jak finanéni, lidské nebo informace (Lustig, 2020).

Podle Lustiga jsou to tyhle Ctyfi faze:

Vyuzivani vlivu k prosazeni zdméru

e Klicovou postavou je misionaf, ktery ma ptistup k vedeni organizace a zaroven ma

piehled o neformalnich sitich vztahli mezi dillezitymi lidmi a umi je presvédcit.
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Pouziti autority k prosazovani zmeén

e Klicova postava: autokrat- osoba jejiz autorita a rozhodovaci pravomoci
napomahaji ke zménam a prekonavaji odpor.

Ukotveni zmény do technologie

e Klicova postava: architekt, ktery ma na starost zménu systému (IT, financni nebo
jiné), osoba, kterd musi velmi dobte podnik znat.

Vytvéteni kultury pro zmény

e Klicova postava: pedagog, jeho ukolem je podileni se na vytvateni ptiznivého

klimatu (firemni kultury) (Lustig, 2020).
Na obrazku nize mizeme zjednodusen¢ vidét proces Ctyt fazi zmeén. Kdy jednotlivé faze
probihaji stale do kola. Misionafi ovliviiuji autokraty, autokrati maji autoritu vici
architektiim, architekti dodavaji technologie a pedagogové na zavér vytvareji firemni

kulturu.

Obrézek 5 Cty¥i faze zmény podle Lustiga

Jednotlivci

Pedagogové

Systémy

Poznavani Chovani

Zdroj: (Lustig, 2020), pfepracovano autorkou

34



4 Prakticka ¢ast: pripadovastudie

4.1 Predstaveni vybraného podniku z praxe

Vybranou spole¢nosti z praxe je W.A.G. payment solutions, a.s. nebo zkracené pouze
Eurowag. Spole¢nost soucasny majitel zalozil pred vice nez dvaceti lety a dnes se fadi
mezi nejrychleji rostouci poskytovatele integrované mobility v Evropé, jejimzcilem je
nalezeni feSeni pro zjednoduSeni podnikani spole¢nosti v oblasti silni¢ni dopravy. Do této
oblasti spada naptiklad mytné, palivo, refundace dani, sprava vozového parku a nebo

pouze poskytnuti rady v této oblasti (About Eurowag, 2020).

Nejveétsi ambici Eurowagu je se stat partnerem v dopravnim pramyslu prosttednictvim
dodavek nejdavéryhodnéjsich technologii a sluzeb v oblasti financi, navigace, telematiky,

spravy nakladt, mytného a pohonnych hmot.

Zacatky spole¢nosti Eurowag sahaji az do roku 1996. V tomto roce souc¢asny majitel
obdrzel nabidku distribuovat rafinérie. Pro tspéchy spole¢nosti, se vedeni tenkrat rozhodlo
dodévat palivo pouze zemé&délskym podnikiim, které byly schopné platit v hotovosti a
tehdejsi Eurowag se takto vyhnul kreditnim rizikim, ¢ili neschopnosti protistrany platit své

zavazky.

Velky uspéch byl pro spole¢nost v roce 1999, kdy se stala prvnim soukromym subjektem v
oboru, ktery je certifikovan podle ISO 9001 jako soucast politiky pro zvyseni kvality.
Vedeni stale se snazilo vymyslet, co nejlepsi odliSeni od ostatnich firem, konkurentii, mit
zkratka néjakou ptidanou hodnotu. Spole¢nost jako prvni ve svém oboru zacala pouzivat
pro komunikaci se zdkazniky internet. Dnes to mtze vyvolavat usmév ale tenkrat to bylo

néco nového, lepsiho. Spolecnost tak mohla déle riist a rozvijet se.

Velky zlom pro spole¢nost byla poptavka po moznosti tankovani zdkaznickych kamioni i
na hranicich. Majitel spole¢nosti vymyslel velmi jednoduchy systém jak poskytnout, co
nejvice zakaznikim mozZnost tankovani u ¢erpacich stanic pomoci jedné karty. Do té doby
m¢l Eurowag nasmlouvano par desitek ¢erpacich stanic, které mély nevyuzité kapacity.

Majitelé spoleénosti vytvofili svym zakazniktim Kartic¢ky, které umoznovaly tankovat

35



palivo u urcité stanice. Pomoci jednoduchého SMS kédu pak byla vzdy platba ovétena.
Tento systém byl jednoduchy a prakticky v tom, Ze palivo, které spole¢nost dodavala
¢erpacim stanicim, pouze uchovala a pak vydala zakaznikim, ktefi pfijeli se spravnou
kartickou a prokézali se jednoduchym kédem. Velmi brzy spolecnost ptislana to, ze to je

ten business, ktery bude v budoucnu rozvijet (Andélova, 2019).

V roce 2006 se spole¢nost W.A.G. piipravilana zavedeni mytného na vybranych silnicich
v Ceské republicea v roce nasledujicim zagala rozsifovat piijimaci sit’ tak, aby zahrnovala
i dalsi ¢lenské staty EU. Koncem roku 2008, spole¢nost oteviela kancelaf v Polsku, v roce
2011 v Rumunsku, coz byl jiz paty trh pro prodej karet Eurowag. V dalsich letech se
spole¢nost soustiedila na rozsifovani sité Cerpacich stanic. To bylo doprovézeno vyvojem
sluzeb mytného systému a neustalym zlepSovanim pomocnych sluzeb a vnitinich procesi.
V roce 2014 ¢ekal Eurowag vstup na dva nové trhy - Turecko a Bulharsko. V tom samém
roce byly ziskany dvé spoleénosti - rakouské spoleénosti StarPetrol a CESKA
LOGISTICKA a.s. (pfejmenovana na spole¢nost Reamon Tax, a.s.), az do té doby
vyhradnim dodavatelem zprosttedkovatelskych sluzeb v oblasti refundace dani z ¢lenskych

stati EU (And&lova, 2019).

V roce 2018 Eurowag ziskal platebni licence regulované Narodni bankou. V dal§im roce
bylo vyznamnym krokem spojeni Eurowagu a slovenské spolecnosti Sygic poskytujici
automobilové navigacni systémy, coz Eurowagu pomaha rozvijet své sluzby, které
zékazniktim poskytuje. Do budoucna chce spolecnost rozvijet vice digitalni svét a vytvorit

integrovanou platformu pro digitalni mobilitu.

Hlavni vizi spolecnosti Eurowag je demokratizovat odvétvi silniéni mobility

prostfednictvim technologické revoluce.

V soucasné dobé ma Eurowag pies tisic zaméstnanci v 0smnacti zemich Evropské unie a

pies jedenact tisic spokojenych zakaznikd.
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4.2 Organiza¢ni struktura spole¢nosti a projektova kancelar

S riistem spolecnosti se méni 1 podoba jeji organizaéni struktury. V cele spole¢nosti stoji
jeden majitel, ktery je zaroven jejim jednatelem. Tento jednatel ma pod sebou sedm
spolupracovnikd, ktefi maji na starosti jedno velké odd€leni a zaroven jsou ¢lenové
predstavenstva (Board). Oddéleni se déli na obchodni pro silni¢ni dopravu, IT oddélenti,
oddéleni spravy financi, oddéleni lidskych zdroji (HR), rozvoj spole¢nosti, operativa a
zajistovani kvality. Dale tyto ¢asti se rozpadaji jesté na mensi celky a tymy, které se staraji

o béznou denni operativu spolecnosti.

Projektova kancelaf v organizacni struktuie spadala pod oddéleni IT, jak je vidét na

obrazku nize.

Obréazek 6 Organizaéni struktura (pivodni)

Chief
Executive

Officer
(CEO)

Chief Chief Chief Chief Chief Chief Chief
Commerc D(é?/g?gr;t:n Operation| | Technolo | | Financial Quality People
ial Officer - Ofﬁpcer Officer | |gy Officer| | Officer Officer Officer

CQO)
(CCO) (CDO) (COO) (CTO) (CFO) ( (CPO)
Head of
PMO & IT

Zdroj: vlastni zpracovani

Projektova kancelaf je tedy linearni organizace, ktera ma zodpovédnost za vytvareni a
udrzovani standardi fizeni projektd skrz celou spolec¢nost a ma osm hlavnich ¢innosti.

Mezi tkoly patiinaptiklad udrzovani spole€ného souboru zasad, postuptli a Sablon, které
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slouzi pro spravu projektu, zajist'uje, aby projekty byly vzdy v souladu se zasadami,
sleduje stav projektti na zdkladé dokumentd, které poskytuji manazefi, dale koordinuje
piidélovani zdroji a zajist'uje soulad s prioritami, které stanovuje investic¢ni rada, projekty
piitazuje projektovym manazerim a v neposledni fad¢ organizuje pravidelné informacni

schtizky s investi¢niradou a informuje v Cas prislusné zainteresované strany.

Projektova kancelar v organizaéni struktuie diive spadala do oddé€leni IT, bylo to

z diivodu, Ze vétsina projektil jsou interni potieby a slouzi pro rozvoj IT potieb a firmy.
Projekty se tykali hlavné implementace nového softwarového zafizeni, rozvoje starého
nebo vyvoje nové aplikace, které slouzi potfebam zakazniki. VSechny tyto projekty

spadaly do skupiny transformacné technologické (Andélova, 2019).
Nov¢ byla zménéna organizacni struktura celé spolecnosti véetné projektové kancelare.
Zména byla provedena kvili rozhodnuti vedeni ptejit do agilniho prostiedi. Nove tedy

organizacni struktura, ktera se tyka projektové kancelare vypada takto:

Obréazek 7 Nova organiza¢ni struktura

Chief
Executive
Officer
| P | ~ | P ~ | | |
Chief Chief Chief Chief Chief Chief Chief
Commercia Dg\ferl‘;gﬁ;t Operation | |Technology| | Financial Quality People
| Officer \_ Officer Officer L Officer ) Officer Officer Officer
)
Group
Product
Portfolio
Head of
PMO

Zdroj: vlastni zpracovani
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Nova podoba projektové kancelafe souvisi s agilni transformaci podniku. V prvni fazi bylo
zamysleno transformovat pouze projektovou kancelat, pozdé¢ji se vedeni spolecnosti
rozhodlo transformovat do agilniho prosttedi celou spole¢nost. O agilni transformaci bude
pojednavat dalsi kapitola.

Nov¢ tedy byla vytvotfena pozice pro produktového manazera, ktery zastteSuje celé
projektové fizeni ve spole¢nosti. V agilni transformaci byl proveden rozpad vSech projekta
na mensi celky, kterym se fika produkty a spadaji pod Product Ownera, ktery méa kolem
sebe vytvoreny agilni tym, ktery se skladéa z raznych IT pozic, analytik, architekt, vyvojar a
tester. Dale byly vyhrazené takzvané core tymy, ¢ili ty tymy na kterych stoji fungovani
celého IT- jedna se prfedevsim o tym CRM, helpdesk, ktery ma na starosti béZnou

operativu.

4.3 Agilni transformace spolec¢nosti Eurowag

Iniciace ke zméné fizeni projektd ve spole¢nosti pfisla s novym managementem
spolecnosti, ptiblizné pted dvéma lety. Novy management mél zkusenosti s agilni
transformaci z predeslého podniku a piiSel s napadem, Ze by Eurowagu takova zména
pomohla. Prvni ndpad byl transformovat pouze IT oddé€leni, které je ve spolenosti nejveétsi
smysl transformovat pouze jedno odd¢€leni, proto se rozhodlo, Ze transformaci projde celé

spole¢nost.

Na zac¢atku se na pozici hlavniho transformatora vystiidalo n€kolik manageri z IT, ktetito
kvuli pracovni vytizenosti pienechali nové najatému cloveéku, ktery se celé transformace

ujal a je hlavnim organizatorem celé agilni transformace spole¢nosti.

Piedstava vedeni je o dualni spole¢nosti, kdy nékteré projekty pobézi v Agilu a u
nekterych se zachova standardni fizeni waterfall. Porovnani téchto dvou stylt fizeni
projektii bude popsano v nadchézejicich kapitolach praktické ¢asti. Prvnim krokem byla
zmeéna organizacni struktury spolecnosti a nové rozdéleni tymu. Tymy byly rozdéleni
podle business unit, vznikly dvé rozdéleni tymu na produktové a core tymy. Kdy tedy

Vv core tymech je rozdéleno skoro celé IT oddéleni. Jedna se pfedevSim o tymy kolem
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systémil jako napiiklad Navision, CRM nebo Client Self Care. A zbytek se rozdéli na
produktové tymy s Product Ownerem. Cela transformace je rozdélena do tii fazi a
jednotlivé faze jsou rozdéleni jesté do sedmi vin, podle dosavadnich projektt.

Na obrazku niZe je uvedena hlavni casova osa agilni transformace:

Obrazek 8 Casova osa transformace

All teams using JIRA
Team discovery and first TEAM containers
education finished
Product
list defined | | JIRA TEAM containers pilot

finished

G20 G0 o o0 s
oM A0 29 B o
| : :
i | | Projects migration to agile
I | [t
1
Product list and JIRA configuration > ' g?;:;z;:ﬁg?;&z&fg
Product reporting configuration and dev. -> I | e e {
Phase 2 -> |
Phase 3 -> I //
i

Phase 1 - Education and discovery phase
Phase 2 - TEAM containers and backlogs rollout

Phase 3 - Team coaching

Zdroj: https://eurowag365.sharepoint.com/sites/AGILE2/SitePages/EW-transformation.aspx

Cilem prvni faze byl kontakt s tymy, kontrolajejich stavu, stanoveni dal$ich kroku a feseni
prvnich piekazek. V dalsi fazi se nastavily v systému JIRA nové kontejnery pro spravu a
vykazovani pro produktové tymy a piipravily se backlogy. Probihala Skoleni tymu na
reporting a celkové podpora zaméstnanct. V posledni fazi se predevsim maji nastavit
agilni principy a feSeni problému v tymech z jejichretrospektivy. VSechny tyto faze byly

rozdéleni jesté do vin, kdy se pracovalo zvlast' s kazdym tymem postupné.

V soucasné dobé€ se vSechny faze prolinaji. Kdy n€které tymy se jiz snazi pln¢ fungovat

Vv agilnim prostfedi a u nékterych tymu stale dochazi k riznym $kolenim. Hlavnim
divodem zpozdéni pribehu transformace je svétova pandemie, kdy se predevsim pracuje
z domova a pfima komunikace chybi. Druhym problémem, ktery byl identifikovan je
Spatn¢ nastavend komunikace skrz celou spole¢nost. Kdy hlavné nastava problém za dané

situace transformace dostat spravné informace, spravnym lidem ve spravnou chvili. Proto
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tématem diplomové prace je komunikace, kdy spravné nastavena komunikace je jednim

vvvvvv

Cela transformace si za cil klade n¢kolik pozadavka.

Hlavnimi ukoly této celé transformace je:

e Transformovat spole¢nost EW na holdingovou skupinu

Generovat autonomni obchodni jednotky (BU)

Maximalizovat nezavislost zdroji

Distribuovat priority

propojeni IT s businessem
Zvysit flexibilitu:

¢ Dorucovani

Rozhodovani jako reakce na situaci na trhu
Kratsi doba uvedeni na trh- T2M

Ptechod od projektové spolecnosti k produktové spole¢nosti

4.3.1 Agilni metodika Fizeni projekti

Interni metodika Agilu nastiniuje zasady a pokyny na vysoké urovni pro praci a fungovani
spole¢nosti. Cilem metodiky je shrnout vSechny informace, které prislusné strany pottebuji
znéat, aby pochopily vizi Agilni dodavky a Agilniho prosttedi ve spole¢nosti Eurowag.
Metodika agilniho fizeni by méla byt ptedevsim uréena témto pfisluSniktim:

Managmentu spole¢nosti, Product Ownertim, Scrum Mastertim, odbornikiim na
ptredmétové zalezitosti a dal§im obchodnim zastupciim, technologickym pozici a kazdému,

ktery ma zajem dozvedét se o agilni technice vice.

Dokument Metodika agilniho fizeni odpovida na tyto otazky:
e Agilni organizace- co je agilni organizace?
¢ Role a odpovédnosti- pro klicové agilnirole
e Nastroje pro tizeni prace, komunikace a spoluprace
e Rizeni poptavky/ zadost o funkce

e Sprava- ¢tvrtletni obchodni pfezkoumani
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e Rizeni vyrovnani a zavislosti- jak sladime a synchronizujeme

e Portfolio mistnost- nase kontaktni misto a zdroj pravdy

Metodika agilniho fizeni se nevztahuje na vyvoj a spravu IT sluzeb a organiza¢ni strukturu

spole¢nosti.

Principy Agilu

Spole¢nost Eurowag dodrzuje tyto zasady, které vychazeji z Manifesta Agilu.

Nejvyssi prioritouje spokojenost zakaznika véasnym a nepretrzitym dodavanim
hodnotného softwaru.

Vita meénici pozadavky, a to i pri vyvoji.
Agilni procesy vyuzivaji zmeny pro konkurencni vyhodu zdkaznika.

Eurowag uprednostiuje kratsi casovy harmonogram- dodavani softwaru casto, od
nekolika tydnii do nekolika mésicui.

Business spolupracuje s vyvojdri po cely projekt na denni bazi

Projekty jsou budovany motivovanymi jednotlivci a je jim poskytovano prostiedi a
podpora, kterou potrebuji. Je v nich kladena duvera, Ze svou praci dokonci.

Nejucinnéjsim a nejefektivnéjsim zpiisobem predavani informaci vyvojovému tymu a
predavani informaci obecné je osobni rozhovor.

Pracovni software je primarnim méritkem pokroku.
Agilni procesy podporuji udrzitelny rozvoj.

Sponzori, vyvojari a uZivatelé by méli byt schopni udrzovat konstantni tempo po
neomezenou dobu.

Stala pozornost na technické dokonalosti a dobry design zvysuje schopnosti.
Jednoduchost uméni maximalizace mnozZstvi nedokoncené prace je zasadni.
Nejlepsi pozadavky na architekty vychdzeji ze samoorganizujicich se tymil.

V pravidelnych intervalech tym premysli o tom, jak zefektivnit praci a podle toho nastavi
své chovani.
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Zménu podniku na agiln€ fungujici spolecnost je zndzornéna na obrazku niZe. Obrazek
znazornuje zménu piistupu fungovani organizace- organizace, které funguje jako stroj,
prechazi na organizaci, ktera funguje jako organismus, kterd rychle reaguje na zmény,

zamétuje se na akci, je udavana smérema vizi (Wood a Mullins, 2020).

Obréazek 9 Agilni organizace

From organizations ... to organizations
as “machines” ... as “organisms”

Quick “Boxes and lines”
changes, less important,

Top-down flexible l focus on action
mémrrnv resources

Bureaucracy

Silos Leadership shows Teams built
Detailed direction and around end-to-end
instruction enables action accountability

© 2019 McKinsey & Company
Zdroj: Wood a Mullins, 2020

McKinsey & Company dale mluvi o péti ochrannych znamkach agilni organizace-

strategie, struktura, procesy, lidé a technologie.

Strategie spoc¢iva ve sdileni ucelu a vize. Rozpoznéavani a chytani prilezitosti. Flexibilni
alokaci zdroju a v akénosti strategického vedeni. Struktura vykonnych tyma by méla byt
jasna, prehledna. Role jasné definované, kazdy vi, co je jeho ukolem. Oteviené jak fyzicke,

tak virtualni prostfedi a aktivni partnerstvi (Wood a Mullins, 2020).

Procesy by mély zahrnovat rychlé cykly rozhodovani a uceni coz zahrnuje: rychlou iteraci
a experimentovani, ale zachovani standardizované zptisoby préace. Orientaci na vykon,
transparentnost informaci, neustale u¢eni a akéni rozhodovani.

Znémkou agilni organizace zahrnujici lidi pfedstavuje dynamicky model, pracovnikt, ktefi
jsou nadchnuti pro véc- soudrzna komunita, sdilné a ochotné vedeni, podnikatelskou

jednotku a mobilitu roli (Wood a Mullins, 2020).
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Posledni znamka zahrnuje technologie nebo-1i technologie ptisti budoucnosti- neustale

vyvijeni systémi a nastroju zahrnujici nové postupy vyvoje a dodavani (Wood a Mullins,

2020).

4.3.2 Role v agilni transformaci

Dobie fungujici organy v agilni spole¢nosti by se mély zaméfit na snizeni nebo odstranéni

byrokracie a na rychla akéni rozhodnuti a péstovani kultury na podporu agility. Spravné

vymezené role a jejich odpovédnosti piispivajii ke spravné komunikaci v podniku.

V tabulce niZe jsou popsany role, které funguji ve vybraném podniku.

Tabulka 2 Role v organizaci

ORGAN ROLE
e 9 9 Schvalovani a pfidélovani rozpocti
"‘d obchodnim jednotkam
Prioritizace portfolia
Strategic Navrhovan{ struktury portfolia
Investment
Board (SIB)

9o
-
Operational

Investment
Board (OIB)

Reseni eskalace technickych zavislosti
zdroji

Navrhovani zmén Strategickému
Investment Boardu

Schvalovani zahajovani ¢innosti
Navrhovani struktury a slozeni
obchodni jednotky a portfolia produktt
Aktualizace metodiky a procest PMO
Rozhodovani o fizeni projektti metodou
waterfall

Group Product
Office (GPO)

Kontrola a nastaveni dlouhodobych
plant produktu/ strategie

Definovani klicovych produktt
Definovani milnika produktu do roku
2021

Sleduje a rozviji dovednosti PO
Hodnoti a vykazuje kli¢ové obchodni
produktové zavislosti

00
Taw
Project Management
Office (PMO)

Spravuje a koordinuje schiize IB
Podavani informaci o tydennich
obchodnich schiizkach

Informuje o rychlosti doruceni

Sleduje milniky a rizika
Upftednostiiuje projekty nesouvisejici
sBU

Poskytuje podporu pro aplikace JIRA a




Confluence

Ridi proces obchodniho toku prace
Poskytuje kompetence v oblasti Scrum,
Waterfall a Testing

Sleduje arozviji dovednosti SM a PM

9o
-
Portfolio Planning

and Assessment
(PPA)

Docasny orgadn, nez jeho funkci prevezme OIB

Prezkum projekti fizené Waterffalové
Pfiprava a doporuceni navrhi agilnich
tymu 1B

o ® @
ol
Business Value
Stream

Poskytuje doméaci obchodni doménu a
obchodni sponzorovani agilnich
dorucovacich tyma

Poskytuje strukturu PnL a centra zisku
pro agilni doru¢ovaci tymy, které
podporuji tok hodnot

Zajistuje soulad s obchodni strategii a
hodnoti celkové plnéni cilt a kli¢ovych
vysledkt

Poskytuje organizaci spravy linek pro
vlastniky produktt

A

Samoorganizovany tym pro vyvoj
produkti, ktery rychle a nepftetrzité
prinasi priristkova vydani uzitecnych a
hodnotnych obchodnich funkci

Agile Delivery
Team
S
.". Soubor kompetenci pro vlastnictvi
';‘ produktu, ktery si klade za cil trénovat a

Product Ownership

Competence Centre

mentorovat majitele produktt ve vSech
proudech obchodnich hodnot.

ol

Scrum Master

Competence Centre

Soubor kompetenci pro Scrum Mastery,
jehoz cilem je koucovat a mentorovat
Scrum Mastery ve vSech proudech
obchodnich hodnot.

e 9%o
-
Quickscan

Committee

Usiluje o tydenni t¥idéni pfichozich
pozadavki, rozhoduje o jejich slozitosti
a velikosti a v koneéném dusledku
urcuje, jak bude poptavka zpracovana
(tj. Zadost o projekt nebo funkci)
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e Nastavuje standardy architektury pro
% skupinu EW a zajist'uje, ze navrhy
0a® feSeni jsou v souladu s dohodnutymi
'.‘ standardy.
dh e Souhlasi asleduje schvalené vyjimky z
Architecture architektonickych standardi.
Board e Udrzuje plan architektury.

Zdroj: Wood a Mullins, 2020, vlastni zpracovani

4.3.3 Rozdil v agilnim Fizeni a ¥izeni stylu waterfall v organizaci

V této kapitole bude uvedeno n¢kolik hlavnich rozdil v fizeni projekti metodou Agile a
metodou waterfall. Z divodu, ze vedeni organizace chce zachovat ,,dualni fungovani
spolecnosti, tedy to, ze nékteré projekty budou fizeny agilnim zplisobem a nékteré zase

metodou waterfall je t¢ématu vénovana tato kapitola.

V metodice klasického fizeni je ¢as a funkce definovana ale néklady jsou variabilni.
Pokud dodavka se chce stihnout diive, mtizou se pfiplatit zdroje. V Agile jsou definovany
proménné ¢as a naklady ale funk¢nost je variabilni. Pokud dodavka ma byt za mésic,
muizeme dodat pouze n¢jaké pozadavky na funk¢nost- i presto musi existovat zdvazek a

odpovédnost, aby se splnilo, to co bylo dohodnuté.

Kdyz je stanovena rychlost tymu a je sledovana pravidelna kadence, agilni planovani
sprintu a zvySovani produktu se stdva presnym, ¢imz se tyto zavazky a odpovédnost
bezpeénéji dodavaji nez uz tradi¢niho waterfallu. Agilni tym se zavaze k odpovédnosti za

své zavazky na zaklad¢ realistickych odhadii a planovani.

V ptedchozi metodice fizeni projektu, ktera v Eurowagu platila byl kladen diraz hlavné na
rozliSovani fazi projektu, které se obecné oznacujijako zivotni cyklus projektu. Kdy po
ukonceni vSech téchto fazi vznikne vysledny produkt, dodavka. Nova metodika Agilu toto
viibec nevymezuje, zde je praveé diraz kladen hlavné na vymezeni roli, predavani

informaci a spolupraci skrz riizné pozice ve spole¢nosti.
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4.3.4 Nastroje pro komunikaci v priubéhu agilni transformace

Ve spolecnosti se komunikace déli na externi, ktera probihé predevsim se zakazniky a
dodavateli a interni (vnitropodnikovou). Interni komunikaci mtizeme jesté rozdélit na
formalni a neformélni. Z hlediska zaméfeni diplomové prace v této kapitole budou

popsany nastroje interni komunikace mezi zaméstnanci.

Forma komunikace ve spole¢nosti se fidi hierarchickym postavenim zaméstnancti a podle
toho se odviji i zpiisob komunikace (Ustni, pisemna, e-mailova). Spole¢nost usiluje o
predavani spravnych informaci ve spravny ¢as mezi vSemi zameéstnanci a zacastnénymi
stranami. Kdy u spravného prib¢hu komunikace a ptredavani dalezitych informaci a zprav
je zapotiebi snahy ze vSech stran-jak snaha o vnimani a porozuméni, tak je dilezitéi uziti
nastroju, které doruci informace k zaméstnanciim snadnéji, nez je tfeba oslovovani

jednotlive.

Mezi formalni nastroje, které jsou pouzivany na kazdodenni bazi jsou e-maily. Kdy je to
jeden z nejrychlejsich zpusobi jak doruéit zpravu, pokud nevyzadujeme okamzitou
odpovéd’. Miize se stat, ze dana osoba si zpravu precte ale zapomene odpoveédét nebo
samotny e-mail se zaméstnanci v posté ztrati, nebot’ dostava desitky e-maild. Organizace
zacCala k rychlejsi a ptijemnéj$i komunikaci pouzivat nastroj MS Teams, které umoziuji
posilat zpravy (chatovat), videohovor nebo klasicky hovor. Tato formakomunikace je

Coz miiZe mit negativni dopad, kdy zii¢astnéné osoby nemuseji mit takovou pozornost a
nejsou poznatelné jejich bezprostiedni reakce. Za klasického provozu firmy kazdy tym mél
pravidelné schiize, na kterych fesil problémy, zjistoval se stav a kvalita odvedené prace a
nebo se predavaly zmény. OvSem autorka z vlastni zkusenosti vi, ze n€kdy dulezité
informace byly prohozeny jen tak mezi feci, coz vyzadovalo velkou pozornost od piijemce

informace.

Dal§im nastrojem pro komunikaci je sharepoint, kde by zamé&stnanci organizace méli zjistit
vSechny informace tykajici se spolecnosti. Kazdy manazer oddéleni na sharepoint ptidava
¢lanky o zménach nebo uspésich v jeho tymu, zaméstnanci maji moznost pak na rtizna

sdéleni nebo na ¢lanky reagovat pomoci ptidani komentare a vytvorit tak diskuzi.
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Dal8im zptsobem jak se v organizaci komunikuje je pofadani spole¢nych teambuildingt,
které jsou minimalnéjednou do roka. Potédajise v priméru na dva az tfi dny a na
programu je vzdy tvod, kdy hlavni vedouci ma pfipravenou prezentaci a shrnuje, co je
nového, co se podafilo a co konkrétni oddéleni ¢eka do budoucna pak nasleduje volnéjsi
program, kdy je pfipravena hra a zaméstnanci maji moznost se lépe poznat i za jinych

situacich nez v kancelafich.

V prubehu agilni transformace byl potadan i workshop s nazvem Lego. Kdy odbornici na
danou problematiku vysvétlovali rozdil v agilnim fizeni a klasickém fizeni. Autorka préace
workshop absolvovala a hodnoti velmi kladn€. Z Gc€astnikit workshopu se vytvoftili dva
tymy, které mezi sebou soupetili o lepsi dodany produkt. Nejprve byly rozd€leny role

vV ramci tymu (projektovy manazer, analytik, developer, tester). Tym pracoval nejprve
klasickym stylem a pak si vyzkousel, co znamena agilni fizeni. BohuZzel od organizatort,
ktefi jsou ¢lenové agilniho tymu transformace, autorka ma zpétnou vazbu, Ze o workshop
byl velmi maly zajem. Za u¢elem informovanosti zameéstnancti se potadali schiize nazvané
Agile Café, kdy predstavitelé agilni transformace méli hovotit o zménach. Bohuzel

Vv poslednich mésicich neprobihaji Zadné takové schiize.

o 4

piedevsim projektovi manazeti a Scrum Mastefi, je JIRA a Confluence. Ukolem JIRy je
sprava projekti a produktt. V interni metodice se fikd, ze JIRA je kone¢nym zdrojem
pravdy. Pokud to neni zapsano v JIRA, jakoby to neexistovalo. JIRA by méla byt
maximalné transparentni. Confluence je skvély pro dokumentaci. Kazdy produktovy tym,
ktery je vytvofen by tam mé&l mit svijj prostor. V Confluence by se mély najit vSechny
informace tykajici se produktu a produktového tymu (popis produktu, cile produktu, road
mapa, dokumentace a kontakty na ¢leny tymu).

Mezi neformalni néstroje v organizaci mtizeme fadit obCasné potradani ,,tymovych

hospod*, kratké rozmluvy na kaveé nebo piedavani informaci mezi kolegy pii neformalnich

udalostech.
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5 Prakticka Cast: vlastni Setieni ve spoleCnosti

Zamérem této kapitoly je provést analyzu a zhodnoceni komunikace a informovanosti
zameéstnancl ohledné probihajici agilni transformace podniku. Pro tuto ¢ast byla vybrana
kvantitativni i kvalitativni metoda dotazovani. Nejprve byl mezi zaméstnanci rozeslan
dotaznik u n¢j bylo provedeno jednoduché statistickeé Setfeni a posléze byly vedeny fizené
rozhovory s vybranymi zaméstnanci spolecnosti Eurowag. Na zakladé zjisténych poznatkti

Vv zavérelné Casti prace, byly navrzeny mozné zmény pro pribéh komunikace v podniku.

5.1 Dotaznikové Setieni

Pro sbér dat a informaci ve spole¢nosti byla pouZita metoda dotazovani, ktera byla
zpracovana pomoci dotaznikového Setfeni. Cely dotaznik je ptilohou této prace.

Dotaznik se sklada z osmi rtiznych otazek, nékteré jsou formou vybéru z moznostia dvé
otdzky maji oteviené odpovédi. Otazky byly koncipovany, tak aby bylo mozné uréit zda
zameéstnanci jsou dostatecné informovani o probihajici agilni transformaci a pokud nemaji
spravné informace, tak zda védi kde je hledat. Samotny dotaznik a struktura otazek byla

konzultovéna s predstaviteli a manazery, ktefi maji na starosti pribé&h transformace.

Dotaznik byl vytvoten pomoci Qualtrics Survey Software, ktery ma spolecnost piedplacen.
Po domluvé s vedenim byl dotaznik rozeslan 147 zamé&stnanctam, kterych se agilni
transformace nyni tyka nejvic. To zahrnovalo vedeni, manazery jednotlivych oddéleni,
Scrum Mastery a projektové manazery a zaméstnance z IT pozic jako naptiklad analytiky,
vyvojare a testery. Dotaznik byl vypliiovan anonymné, pouze posledni otdzka obsahovala
moznost vyplnéni svého jména pro ptipadnou konzultaci vlastnich postiehti pfimo

S manazery transformace.

Vypliovani dotazniku zabralo respondentiim néco okolo 15 minut, kdy ti'i otazky mély na
vybér ze Ctyf moznosti, jedna otazka obsahovala dvé moznosti odpovédi, jedna otazka pét
moznostia dvé otazky byla tvofeny formou vlastni odpovédi. Dotaznik byl rozeslan na 147

zaméstnancu a vratilo se 44 odpovédi. Navratnost dotazniku byla velmi nizka pouze 30%.
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5.1.1 Struktura a odpovédi dotazniku

Dotaznik obsahoval osm otazek, nékteré otazky byly oteviené a nékteré uzaviené moznosti
odpovédi. V této kapitole je uveden stru¢ny piehled odpovédi pomoci grati vytvorenych v

MS Excel. Originalni report z dotaznikového Setfeni je ptilohou této prace.

Prvni otazka:
Mate pocit, Ze EW group potiebuje agilni transformaci?

e Vibec nepotiebuje.

e Nepotiebuje, da se to fesiti jinak.
e N¢gjaka zména by byla zddéana.

e Potiebuje velkou zménu.

Graf 1 Prvni otazka dotazniku

Q1- Mate pocit, Ze EW group potfebuje agilni
transformaci?

25
20
15
10

5

0 — .

Vibec nepotiebuje Nepotiebuje, ddse to  Né&jakd zména by Potfebuje velkou
resiti jinak byla Zadana Zménu

Zdroj: vlastni zpracovani

Na uvedenych odpovédich je patrné, Ze vétSina respondentt je pro, aby se ve spolecnosti
n¢jakd zména odehrala, pokud bychom to vyjadrili procentem tak pro zménu je 86%
respondenti, ktery dotaznik vyplnili. V této otazce Slo hlavné o to aby predstavitelé

transformace méli piehled o tom, jak zaméstnanci vnimaji souc¢asny stav podniku.
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Druha otazka:
Dokazi vysvétlit (alespon ramcové) kolegovi, proc se firma rozhodla pro agilni
transformaci?

Nedokazu

Jen velmimalo

Ano néco bych védél
Ano dokézal bych

Graf 2 Druhé otazka dotazniku

Q2- Dokazi vysvétlit (alespor ramcové) kolegovi,
proc se firma rozhodla pro agilni transformaci?

Nedokazu Jen velmi malo Ano néco bych védél Ano dokazal bych
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Zdroj: vlastni zpracovani

U této otdzky muzemefici, Ze 68% respondentil by dokazalo vysvétlit, pro¢ ve firmé
dochazi k transformaci, pokud bychom slou¢ili dohromady dvé odpovédi: ,,Ano néco bych
veédél“ a ,,Ano dokazal bych“. Zbylych 32% by nedokazalo kolegovi vysvétlit probihajici

zménu ve spole€nosti.

Tteti otdzka:
Dokazi vysvétlit (alespoii ramcové) kolegovi co bude jinak po ukonceni agilni
transformace?

Nedokazu

Jen velmimalo

Ano néco bych védél
Ano dokazal bych
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Graf 3 Treti otazka dotazniku

Q3- Dokazi vysvétlit (alespon ramcoveé) kolegovi co bude
jinak po ukonceni agilni

transformace?
16
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0
Nedokazu len velmi malo Ano néco bych védél Ano dokazal bych

Zdroj: vlastni zpracovani

U této otadzky uz na prvni pohled miizeme vidét, Ze odpovéd’ ,,Jen velmi méalo* a ,,Ano
néco bych védél“ dosahuji témér stejné hodnoty. V dalsi ¢asti prace bude tedy zjist'ovano,

co zapricinilo, ze néktefi zaméstnanci nedokazi vysvétlit co bude jinak, co je vlastné cilem

agilni transformace.

Ctvrta otazka:
Dostavam praktické informace o zménach v oblasti agilni transformace, které jsou
relevantni pro moji pozici?

Vibec ne
Nedostate¢né mnozstvi
Casteénd

Ano
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Graf 4 Ctvrta otizka dotazniku

Q4-Dostavam praktické informace o zménach v
oblasti agilni transformace, které jsou
relevantni pro moji pozici?
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mnoZstvi
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Zdroj: vlastni zpracovani

U této otazky je zajimavé, Ze odpovédi jsou velmi vyrovnané. Pokud bychom sloucili
odpovédi do dvou skupin ,,Dostdvam informace* a ,,Nedostavam informace* mizeme fici,
ze odpovédi jsou vyrovnané, kdy mirné pfevazuje negativni moznost, takto odpovédélo
52% z respondentii. Timto problémem, pro¢ tomu tak je se v praci bude autorka zabyvat

pfi kvalitativnim Setieni.

Pata otdzka:
Informace, které se ke mé dostavaji jsou srozumitelné, pochopitelné, smysluplné?

e Ano
e Ne

53



Graf 5 Pata otazka dotazniku

Q5- Informace, které se ke mé dostavaji jsou
srozumitelné, pochopitelné, smysluplné?
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Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢islo pét byla v dotazniku z davodu, aby hlavni aktéfi transformace védéli, zda
jejich podani zmén je pro zaméstnance smysluplné. Jak vyplyva z vysledki vice jak
padesat procent respondettl, piesné 54,5% dali moZnost, Ze informace srozumitelné nejsou.
Zde se tedy vyskytl problém, ktery je potieba pii komunikaci zmén odstranit. Timto

problémem se bude autorka diplomové prace také zabyvat pii fizenych rozhovorech.
Sest4 otazka:

Co udélate, kdyZ potiebujete dalsi informace z oblasti probihajici agilni

transformace?
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Graf 6 Sesta otazka dotazniku

Q6- Co udélate, kdyz potrebujete dalsi informace
z oblasti probihajici agilni

transformace?
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Sharepoint Agile Transformation Team Wrong answer

Zdroj: vlastni zrpacovani

Otazka Cislo Sest byla oteviend a odpovéd’ nebyla povinnd, takze je pouze 30 vysledk.
Kter¢ autora roztiidila do tfech moznych skupin. Prvni skupinou je sharepoint, kde
zamé&stanci Eurowagu by méli byt schopni najit veskeré informace. Druhou skupinou je
Agile Transforamtion Team, ve kterém jsou ¢tyfi manazefia dva externi Scrum Mastefi,
ktefi s transformaci pomahaji pfedev§im tymtm a vedou Skoleni a workshopy. Posledni
skupinou byly Spatné odpovédi, nékteré dost nesmysIné. Za zminku a zamySelni stoji
opdovéd’:,,Snazim se je ziskat. Konkrétni pro muj tym, ne jen link na AGILE sekci v
sharepointu. Planovani velmi kulha, informace nejsou presné.* Spravné je, ze dotycny
smeétuje na sharpeoint ale informace na ném jiz nejsou dostatecné- dobry bod pro dalsi
praci a zménu fizeni komunikace se zamé&stnanci. Z grafu je tedy patrné, Ze nejcastéjsi
odpovédi byl Agile Transformation Team, kdy pfevazné respondenti uvadéli konkrétni
jména. Bohuzel spravné odpovédi dohanéji ty Spatné, kdy pouze o dvé mén¢ byly uvedené

Spatné zdroje informaci nebo naprosto nerelevantni odpovédi.

Sedma otéazka:
Jakou znamku (podobné jako ve Skole) byste dal(a) aktivité agilni transformace?

Vynikajici
Chvalitebny
Dobry
Dostate¢ny
Nedostate¢ny
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Graf 7 Sedma otazka dotazniku

Q7- Jakou zndmku (podobné jako ve skole) byste
dal(a) aktivité agilni transformace?
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Zdroj: vlastni zpracovani

Z odpovédi je patrné, ze nikdo nehodnotil transformaci jako vynikajici, ¢ili nikdo neni
uplné spokojen s jejim priabéhem. Nejvice odpovédi ptipadlo na hodnoceni ,,Dobry*, ¢ili
aktivity a komunikaci respondenti hodnoti jako primérnou a 39% zhodnotilo pribéh jako
velmi $patny. Tato otazka také udava smeér pro dalsi Setfeni ve spolecnosti pomoci fizenych

rozhovoru.

Osma otazka:
Jaky je Vas nazor na agilni transformaci (plan, aktualni stav, cilovy stav, jine...)?
Prosim, uved’te své jméno v pripadé, Ze jste ochotni diskutovat sviij nazor

S realizaénim tymem agilni transformace.

Posledni otazka z dotazniku byla také jako oteviena moznost, kam respondenti mohli psat
vlastni ndzory, myslenky a pfipominky. Tuto otazku si vyZadal Agilni tym transformace,
kdy doufali, ze se zamé&stnanci nebudou bat vyjadrit vlastni pocity z celé zmény a pomuze
to tak k lepsimu pribéhu a lepsi komunikaci. A tym, ktery stoji za celou transformaci
dostane zpétnou vazbu. Tuto moznost vyuzilo 18 respondenti, ¢ili 41% odpovédi. VétSina
odpovédi byla bohuzel negativni. Nejvice zminiované bylo nulova komunikace, nejasné
definovany plan a cile a to, Ze malo lidi vi pro€ a co vlastn¢ agilni transformace je. Této
moznosti vyuzil i CEO spole¢nosti, kdy na tuto otazku odpovédél: ,,Could be faster, more
focus on people and thier education and guidance or replacement. More support in metrics
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setting from FP&A or external advisors “. Kdy jeho hodnoceni neni Gplné pozitivni ale ani
vyloZen¢ negativni. DlleZité pro dalsi Setfeni ve spolecnosti je, Ze chybi vétsi diraz na
zaméstnance a veétsi praci s nimi, coZ muze zpusobit Spatné postavena komunikace béhem

této transformace.

Kladné hodnocené miize byt to, ze i kdyz bylo malo procent odpovédi, tak je vidét, ze se
dotaznik v podniku dostal opravdu vysoko. Vsechny odpovédi jsou ptilohou diplomové

prace, pouze jména byla u nékterych odpovédi skryta.

5.1.2 Statistické zpracovani vysledku

Pro kvalitativni vyzkum bylo dulezité z vysledkt dotazniku identifikovat problém, ktery
bude feSen pomoci piimych rozhovori se zaméstnanci a dale bylo tfeba nalézt pripadné

zavislosti mezi otazkami.

Pro interpretaci a zjiSténi zavislosti mezi jednotlivymi otazkami byla po zralé ivaze

vypocéitana pouze korela¢ni matice pomoci statistickych funkci v MS Excel.

Tabulka 3 Korelaéni matice

Correlace Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q7
Q1 1.00 0.61 0.49 0.34 0.34 -0.54
Q2 0.61 1.00 0.73 0.46 0.51 -0.60
Q3 0.49 0.73 1.00 0.53 0.43 -0.49
Q4 0.34 0.46 0.53 1.00 0.51 -0.56
Q5 0.34 0.51 0.43 0.51 1.00 -0.46
Q7 -0.54 -0.60 -0.49 -0.56 -0.46 1.00

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka pomocnych hodnot pro vypocet je uvedena v ptiloze. Slovni hodnoty byly
nahrazeny ¢iselnymi symboly, tak aby odpovidala jejich vaha. Odpovédi v kontextu se daji
rozd¢litna ano a ne, tedy odpovédi jsou symetrické proto je i relevantni pro vypocet Skala,

ktera se sklada z ¢iselnych symbold.
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V matici miiZzeme vidét, Ze néjaka souvislost mezi odpovédmi se vyskytuje mezi otazkami
jednaa dva a pak predevsim mezi otazkou dvé a otazkou tti. Zavislosti jsou poznat podle

hodnot, kdy ¢im bliZe jsou hodnoty k jedné, tim je silngj$i zavislost.

5.1.3 Identifikace slabych mist pro dalsi Setfeni ve spolecnosti

Z vysledkt dotazniku je patrné, Ze pievazna cast zameéstnanct spolecnosti je pro, aby

V organizaci n&jaka zména probéhla. Cast respondentii odpovidala, ze by se zmény daly
fesiti jinak nez agilni transformaci. S navaznosti dalSich otazek a jejich odpovédi, velky
nedostatek respondentka vidi v tom, ze fada zamé&stnancti netusi pro¢ se vlastné vedeni
spole¢nosti rozhodlo pro agilni transformaci, toto bude pfedmétem i fizenych rozhovort,
kdy autorka prace se bude ptat jaké informace zamé&stnanci postradaji. Tento problém, je
patrny i z otazky dvé a pak piedevsim z otazky tii, kdy respondenti jsou rozdéleny na dvé
casti, kdy nektefi z nich nedokazi vysvétlit pro¢ se firmarozhodla jit cestou agilni
transformace a co bude jinak po jejim ukonéeni. Souvislost mezi druhou a tieti otazkou

vyplyvai ze statistického zpracovani dat, kdy v korela¢ni matici byla odhalena zavislost.

Dal8im slabym mistem je, Ze firma poskytuje malé mnozstvi informaci pro zaméstnance,
kterych se transformace nejvice tyka, tento problém je identifikovatelny z otazky cislo
Ctyfi, kdy prevazuji negativni odpovédi, zaméstnanci si mysli, ze se k nim dostava malé

mnozstvi informaci.

Velkym nedostatkem je, ze informace, které firma komunikuje mezi zaméstnanci jsou
nesrozumitelné a nepochopitelné. Coz mize vytvareti dalsi problémy a prekazky.
Napfiklad ztratu motivace zaméstnanctli zajimat se o provadéné zmeény ve spolecnosti a

muze to v nich vyvolavat pasivituv zjistovani informaci.

V druhé ¢asti vlastniho Setfeni ve spolecnosti se autorka prace bude zabyvat hlavné
problémy, ktere vychazeji z vysledkt dotaznikového Setieni. Otazky budou sméfovany do
oblasti informovanosti a porozumeéni informacim. Autorka také da prostor pro vyjadieni

nazoru, co by spole¢nost mohla délat jinak pfi agilni transformaci. V§echny nedostatky
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byly konzultovany s predstaviteli agilni transformace, kdy autorka navrhla dal$i vyzkum

pomoci rozhovoru a konzultovala pfipravené otazky.

5.2 Rizené rozhovory s vybranymi respondenty

V druhé fazi vlastniho Setfeni ve spole¢nosti se autorka zabyvala identifikovanymi slabymi
misty z dotaznikového Setfeni. Autorka prace oslovila skupinu zaméstnancti mezi kterymi
byl rozeslan dotaznik s dotazem zda by méli zajem a byli ochotni poskytnout rozhovor pro

dalsi vyzkum. S kladnou odpovédi se autorce ozvalo pét zaméstnanci.

Rizené rozhovory byly vybrany z diivodu, Ze otazky byly uzaviené, coz umoziiuje lepsi
zpracovani vysledkt. VSechny rozhovory byly pfedem naplanované a bohuzel kvili
svétoveé pandemii onemocnéni COVID-19 vSechny rozhovory probihaly online formou
ptes Microsoft Teams. Primérna doba jednoho rozhovoru byla 45 minut a v§echny

materialy z rozhovort jsou uloZeny v osobnim archivu autorky préce.

Po domluvé s vybranymi respondenty bylo dohodnuto, Ze veskeré informace a jejich
poznatky budou uvadény anonymné a o respondentech nebudou zvéiejnény zadné

informace.

Zamérem rozhovori bylo detailnéji zjistit a identifikovat nedostatky pti komunikaci mezi
zaméstnanci béhem probihajici agilni transformace. Otazky pro fizené rozhovory vnzikly
na zaklad¢ dotaznikového Setieni. Celkem bylo pét otdzek, které se respondetim pokladaly
V tomto poradi:
1) Myslite, ze mate dostatek informaci ohledné probihajici agilni transforamce?
2) Mate pocit, ze se orientujete ve zménach a tyto zmény nemaji vliv na Vasi praci?
3) Co Vam chybi za informace a prostiedky pti komunikovani ohledné agilni
transformace?
4) Rozumite v§emu, co firma zvéfejiiuje za informace a myslite si, Ze jsou informace
ptehledné?

5) Co by se podle Vas mélo hlavné zménit pfi zplsobu fizeni agilni transformace?
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5.2.1 Vysledky Fizenych rozhovori

V této kapitole budou uvedeny odpovédi respondentt na jednotlivé otazky.
Odpovédi respondentd jsou parafrazované z fizenych rozhovort, jejichz zaznam je

uchovéan v osobnim archivu autorky préce.

Kli¢ové aspekty pro rozhovory byly identifikované z dotaznikového Setfeni a to
piredevsim:

e Dostate¢né mnozstvi informaci

e Chybgjici pocate¢ni informace

e Porozuméni informacim

Otézka ¢. 1: Myslite, Ze mate dostatek informaci ohledné probihajici agilni
transformace?

Respondent 1

Prvni respondent na otazku odpovédél, ze ze své pozice si mysli, ze dostatek informaci ma.
Ovsem chybi mu proaktivitai ze strany zaméstnancu. Také respondent uvedl, Ze bylo
poradano ze strany implementa¢niho tymu par workshopt pro zameéstnance, kde ucast byla
velmi nizka, takze by bylo dobré i vytvoftit pro zaméstnance jedno misto, kde budou k
dispozici veskeré informace. A mél by byt kladen diraz na to, aby se informace dostaly ke

vSem zaméstnancum.

Respondent 2

Prvni reakce respondenta na prvni otazku byla také kladna. VVelmi ocenil snahu pofadat
workshopy pro zaméstnance. Také on se domniv4, ze informace ma. OvSsem postrada jasny
cil a plan, kam se firma pozaduje agilni transformaci dostat. VV tom vidi i nedostatek, ze
transformacni tym nema predstavu o planu a tim pddem jakym zptsobem m4 byt, co

nejefektivnéji komunikovano skrz organizaci.

Respondent 3

Treti respondent uvedl, ze ze v§eobecnych informaci nepostradanic. Je to ov§em tim, ze

Uzce prichazi do kontaktu s implementa¢nim tymem celé transformace. Jediné, co mu
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chybélo za zacatku byly informace, co piesné transformace bude znamenat pro oddéleni.

Respondent uvedl, ze nevédél jake diléi kroky se chystaji v ramci oblasti pracovni naplné

Respondent 4

Piedposledni respondent na otazku zda mé dostatek informaci odpovédél, ze z ¢asti
informace mé ale dost zasadnich a z&kladnich informaci mu stale chybi. Pfedev§im mu

chybi informace o dodrZovani ¢asového planu ohledné migrace waterfalluna Agile.

Respondent 5

Respondent si mysli, Ze dostatek informaci nema. OvSem poté zapfemyslel, Ze kdyby byla
otazka jake informace mu schazeji, tak by nevédél. Respondent uvedl, ze vi, ze je néjaky
casovy plan, kdy se tvori agilni tymy, které by mély mit na starost produkt, ktery budou
tvofit. Kolem téchto tymi by mé¢l byt vyvojovy tym spojeny s businessem. Déle
respondent uvedl, ze mu u tohoto chybi informace ohledné jakym zplsobem budou tymy
vedeny po technické strance, smérem, kdo bude mit na starost core systémy. Mysli si, Ze
kdyz se firma transformuje na agilni prostiedi, tak tato zména musi ptijitz vrchu, kdy tam
je pochopeni a porozuméni zméné. Aby respondent vysvétlil svou myslenku, uvedl, Ze
chybi informace hlavné ohledné spojeni IT oddélenis business oddélenim. Malo informaci
respondent postrada i ohledné budgetovani tymi, jak budou objednavani externi IT pozice
jako naptiklad programatoti. Na zavér otazky uvedl, Ze vlastné ani nebylo vysvétleno proc¢

se firmarozhodla k agilni transformaci, ani co vlastné Agile je.

Otazka ¢. 2: Mate pocit, Ze se orientujete ve zménach a tyto zmény nemaji vliv na

Vasi praci?

Respondent 1

Na otdzku zda se respondent orientuje ve zménach odpovedél, ze se orientuje Castecné. A
zmeény se jeho prace dotykaji. Respondent uvedl, Ze jeho pracovni pozice v organizaci je
vedouci tymu, ¢ili i kvili tomu byl aktivni v hledani a zji§t ovani informaci, aby mohl

dobfe vést a informovat sviij tym. Velkou oblasti, ktera ma zdsadni vliv na jeho pozici je
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oblast Demand Managementu a Resource Managementu, kdy mu neni zcela jasné jak tym

ma fungovat v Agile modu.

Respondent 2

Druhy dotazovany uvedl, Ze on neni soucasti vyvojového tymu ovSem jeho IT znalostia
jeho prace je i nékdy vyzadovana a konzultovana pti feSeni urcitého problému. Tudiz

Z jeho pohledu chybi, to Ze nikdo moc nema ptedstavu a nikdo ani neosvétlil, jakym
zpusobem bude agilni metodika promitnuta do prace a jaky bude mit vlit. On problém vidi,
tak Ze v organizaci je snaha dostat se do agilniho modelu, ale konkrétnés nim a jeho
spolupracovniky nikdo nemluvil a nevysvétlil, co toto pfinese. Negativné vnima
skute¢nost, Ze jiz agilni fungujici tymy neberou ohled na to, Ze ne vSechno je mozné udélat
okamzité, coz si respondent myslim, Ze je zpiisobeno nekompetentnim vedenim a
nepochopenim metodiky. TakzZe respondent si nemysli, Ze by mél velky pichled ve

zménach.

Respondent 3

Ze zacatku respondent nemél Zadny prehled ve zménéch a prakticky Zadné informace.
Hodné respondent tapal v tom, zda je chyba na jeho strané nebo jestli informace a
informacni kanal viibec neexistuji. Nyni si dotazovany mysli, ze se orientuje ovsem
vSechny zmény maji zdsadni vliv na jeho praci, piedevs§im ve zménach agilnich tymut a

rozpadu projektli na produkty.

Respondent 4

Ve zménach se respondent ¢astecné orientuje a piipustil i chybu na jeho strang, jako
ptijimace informaci. Zmény maji zdsadni vliv na jeho praci. Nejvétsi problém a zménu
vnima ve vytvoreni agilnich tymu, kdy jsou tito zamé&stnanci dedikovani na urcité prace.
V jeho oddé¢leni se nic takového nestalo, vinima toto jako nedodrzeni ¢asového planu. Dale
svou odpoveéd’ rozvadel, tak Ze vSichni jiz ocekévaji, ze firma funguje agilng, ale realita je

jind. Z jeho pohledu je to velmi zmateéné.

62



Respondent 5

Respondent uvedl, Ze je ptiznivecem Agilu. Ale mysli si, Ze ne v§echny zmé&ny jsou nutné,
zv1ast kdyz se jedna naptiklad o vyvoj aplikaci. Také uvedl, Ze jeho pracovni pozice je
Scrum Master a sviij tym vede ,,po svém®, protoze s agilnim zptisobem fizeni ma
zkuSenosti z pfedchoziho zaméstnani. Jeho nazorem je, Zze implementa¢ni tym agilniho
prostiedi uplné nepochopil prostiedi a fungovani organizace, proto si mysli, Ze n¢které
zmény nejsou nutné. Obecné zmény, které se délaji jako, ze kazdy tym bude mit svého
Scrum Mastera a aby v kazdém tymu byly potfebné lidi vita jako spravné, i kdyz se vSichni
vSechno teprve u¢i. A samoziejme tyto zmeény se ho dotykaji velmi, kdy respondent zménil

pracovni pozici na Scrum Mastera, i kdyz ve vysledku jeho pracovni napli je skoro stejna.

Otazka ¢. 3: Co Vam chybi za informace a prostiedky pri komunikovani ohledné

agilni transformace?

Respondent 1
Vzhledem k pracovni pozici prvniho respondenta, tak on uvedl, Ze mu pfedevs§im schazi

informace o tvorbé budgetu pro jeho tym a projekt. A informace o provadéni kontrol
v agilnich tymech. Negativn¢ vnima, skute¢nost, Ze tym dostane finan¢ni zdroje ale ov§em
uz chybi kontrola jak se s nim v rdmci tymu naklada. Chybi mu informace o tom zda

produkty byly spravné doruceny v Case, v kvalité a zda byly doruceny ocekavané benefity.

Respondent 2

Druhy dotazovany uvedl, Ze to hodné€ souvisi s jeho ptfedchozi odpovédi na druhou otazku.
Chybi mu informace k ¢emu transformace pomtize, kam povede a jaky je jeji cil.
Komunikaci v organizaci pfedevsim vnima tak, Ze je komunikovano jak transformace

probiha a ne to, k ¢emu je prospésna a jaka pozitiva ptfinasi a do budoucna hlavné ptinese.

Respondent 3
Ze své pozice si respondent mysli, Ze jiz informace nepostrada je to ovsem dané tim, Ze je
v Uzké spolupréci s transforma¢nim tymem, jak jiz uvedl v ptedchozich odpovédich.

Ovsem ze zkuSenosti vi, ze je ve firm¢ dost tym1, které si mysli, Ze se jich transformace
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netyka a o dané zmény nejevi zajem, informace si nevyhledavajia je tedy nutné zménit

tuto skuteénost. Pokusit se zaméstnance vice motivovat.

Respondent 4

Opét respondent zopakoval, Ze mu chybi informace ohledné ¢asového planu a dale

informace o vytvareni agilnich tymii.

Respondent 5
Informace kterou respondent postrada je, ze by mélo byt stanoveno srkz celou firmu, ze

technologické véci se budou fesit centralné v IT oddé€lenich. Podle respondenta se neda
vyvijet stylem, oni to udélaji pomalu najmeme si vlastni firmu. Oblast, kteréa chybi je
financovani agilnich tymi. Dany tym ma vlastni pocet ¢leni a budget na né a musi byt
rozhodnuto zda tito ¢lenové budou interni nebo externi pracovnici. Neni vysvétlen model
pieprodavani prace, kdy dochazi na nékterém projektu/ tymu Kk potiebé jinych pracovniki
z jinych tym1, tak ktery tym bude platit tento do¢asny ptechod, kdy se tieba jedna o jeden
¢lovekoden. Obecné tedy chybi stanoven model financovani agilnich tymt, zda budou plné

budgety a nebo zda tedy prace budou preprodavany.

Otazka €. 4: Rozumite v§emu, co firma zvérejnuje za informace a myslite si, Ze jsou

informace prehledné?

Respondent 1

V soucasnosti respondent rozumi a orientuje se v informacich, které firma zvefejnuje.
Ovsem je to jen diky tomu, ze transfromaci je blize nez v jejich zacatcich. Kdy podle n¢j
informace byly zmate¢né a neptehledné a podstatné sdéleni ohledné agilni transformace

dokonce schazely.

Respondent 2

Respondent ¢islo dvé odpovidal, Ze vzhledem k tomu, Ze transformace se ho dotyka
okrajove¢, tak pro néj informace ¢aste¢né prehledné a srozumitelné jsou. OvSem mu chybi

sir§i kontext a ndvaznost na ostatni procesy ve firme.

64



Respondent 3

Pii Ctvrté otazce se respondent zamyslel pfedevs§im nad tim, jak jsou informovani
zaméstnanci, kteti nespadaji do irovné managementu. Tazany vi, Ze na urovni TOP
managementu k pfedavani informaci dochazi, ovSem se obava o dal$i zpracovani a predani.
Kdy respondent si neni jist zda vSichni dokazi svym podfizenym vSe spravné vysvétlita
tudiz miize dochazet k neinformovanosti nékterych skupin. Ze své pozice uvedl, ze nyni

informacim rozumi ale ze za¢atku byl chaos a neuplnost zaklanich véci.

Respondent 4
Respondent odpovédél, ze z jeho pohledu je ve zvefejtiovanych informaci v interni

komunikaci mensi chaos. A ze zkuSenosti si mysli, ze spousta lidi ,,jede na vlastni pravdé*

a moc nesleduji, co se ve firme d¢je.

Respondent 5

Paty respondent uvedl, Ze informace sam od sebe nevyhledava ale vi, ze na sharepointu
néco zveifejnéné je. Pfiznal, Ze to mize byt i divodem, ze mu nékteré inforamce chybi.
Takze z jeho pohledu rozumi. Dale respondet vidi problémy v provozu, financovani a
tvorbé budgetu. Dale si mysli, ze prace velmi ovlivituje spolupraci s businessem, ktery nevi
co to znamena fungovani v agilni prostiedi. Podle respondenta chybi standardizace
technologického stacku- aplika¢ni servery, programovaci jazyky. Poté se respondent vratil
k chybé&jicim informacim a odpovéd¢l, Ze si mysli ze agilni standardy zné a proto nic necte

a ani nevyhledava.

Otazka €. 5: Co by se podle Vas mélo hlavné zménit pri zpisobu Fizeni agilni

transformace?

Respondent 1

U posledni otazky se respondent rozpovidal o néco vice. V prvni fade uvedl, ze ze zacatku
béhem transformace velmi pokulhaval komunikacni kanal, kdy zaméstnanci vitbec netusili,
co se ve firmé déje. Uvedl i to, Ze jemu samostnému trvalo skoro tii mésice nez se dostal

k n¢jakému souboru informaci ohledn¢ tvorby agilnich tymd. Z jeho pohledu je dtlezité

aby vSechny akceptace probéhly v TOP managementu a pak na stfednim managementu,

65



kdy tito lidé musi pfedevsim v§e dobie chapat a mit to utfidéné. Jedno z velkych témat vidi
v organiza¢nich zménach, kdy nékteré pozice v Agilu nejsou jiz potiebné. Toto témaby
m¢élo byt precizné a citlivé osvétleno, kdyby se to nestalo mohou zaméstnanci byt velmi
negativné ovlivnéni ndzory TOP managementu, kdy je pak t€zké takovou chybu napravit.
Dalsi, co vidi v potfebé zmény je zazdrojovany tym a aby byl dostatek asu na zajisténi

jasné, srozumitelné a pravidelné komunikace.

Respondent dale zminil, ze TOP management ocekava vysledky hned a nedava prostor na
adaptaci firmy na nové fungovani, kdy po tomto mtize ptichazet ur¢ité zklamani. Uvadi 1
$patné nastavenou prioritizaci projektt z jejich roadmap s ohledem na zdroje. Celkovy

pohled na transformaci prvniho respondenta je spise Spatny.

Respondent 2

Druhy respondent na posledni otazku uvedl, Ze by se podle né¢j mel zménit predevsim styl
implementace, kdy v soucasné chvili agilni transformace ¢asto ptisobi, Ze se ,,d¢la‘“, aby to
bylo ale ne aby piineslarealné vysledky. Dotazovany si mysli, ze namisto aplikovani
opravdovych myslenek, se spiSe transfromujiprojektovi manazefina Scrum Mastery a
Product Ownery. Nejvétsi kdmen urazu vidi ve vlastnim vysvétleni a z ¢asti nepochopeni
metodiky. Chybi mi kompetentni lidé a u nékterych tymt ma pocit, ze transformaci spise
vedou lidé z fad zamé&stnancti. Respondent ma pocit, Ze spole¢nost spise tlaci na rychlost

nez na kvalitu celé transformace.

Respondent 3

U posledni otazky respondent uvedl pfedevsim to, Ze je velmi spravné, Ze transformacni
tym spolupracuje s autorkou diplomové prace, ktera provadi prizkum o informovanosti
zamé&stnancu. Z pohledu dotazovaného je hlavni problém v nedostate¢ném vysvétleni, co je
agilni transformace a je jejim Ukolem a cilem. Je tedy dulezité, aby se rozsifilo povédomi

zaméstnanctu o tyto skutecnosti.
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Respondent 4

Podle ¢tvrtého respondenta by se pfedev§im mélo zmeénit to, ze firma o vS§em pouze mluvi
ale nejsou vidét pak realné kroky. Také si mysli, ze ten kdo rozumi Agilu, uz nemusi
spravné umeét implementovat v jiné organizaci a ,,naucit* Agile ostatni zaméstnance. Také
si mysli, Ze 1 prostfedi, kde se Agile implementuje by mélo byt této zméné oteviené. To
vidi jako vétsi problém, kdy management si mysli, ze tym jiz funguje v agilnim prosttedi,
ale pfitom to tak neni, protoze chybi vytvoreny agilni tym a pracovni pozice v ném.
Respondent uvedl, Ze v tom vidi ten chaos, jak jiz nékolikrat zminoval. Mysli si, Ze tyto
problémy mohou vést k pasivité a demotivovani zaméstnanci, kdy zména na agilni

prostiedi miiZze byt vniméana velminegativné.

Respondent 5

Pti posledni otazce se respondent zamyslel a premyslel jak spravné formulovat mysSlenky.
Respondent si mysli, Ze implementaéni tym nemd dostate¢ny respekt od business
pracovnikii a hlavn€ managementu. Zminil, Ze je to pouze jeho pocit, protoze spousta véci
se nehybe a nic se ned¢je. Za sebe respondent uvedl, Ze se snazi sviij tym vést, co nejvice
efektivné. Pouziva agilni techniky ale vynechava tieba stand-upy. Uvedl, Ze své
pracovniky zna a vi, co potiebuji a snazi se tak piizptisobit své vedeni. Mysli si, ze tedy
firmana zavedeni Agilu tlacia je to spiSe umélé nez piirozené fungovani. Spolecnost by
m¢éla brat v potaz kazdy tym zvlast’ a jeho potieby a né se fidit podle n&jaké Sablony. Také
by tedy mélo byt pfesné feceno a uvedeno, co je to Agile a pro¢ se k nému firma rozhodla.
Lépe by méli byt motivovani zaméstnanci, aby se ucastnili workshopti a jinych setkani,
kde se mohou informovat a klast i dotazy a uvadét své postiehy. V posledni fade chybi

nastaveni metodiky vyvoje nové aplikace.

5.2.2 Shrnuti vysledkii rozhovori

Vsichni respondenti byli radi osloveni a méli radost, ze mohou vyjadfit svlij ndzor na
probihajici transformaci v podniku. Nékteii respondenti toho na srdci méli opravdu hodné
a obcas méli problém se drzet piesné polozené otazky. Obcas nékteré odpovedi na jednu
otazku mohly byt fe€eny i u pfedchozi nebo nasledujici otazky. V nésledujicich odstavcich

autorka shrnula jejich vyjadieni.
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V péti fizenych rozhovorech se nejvice opakoval problém, toho ze firmanedostatecné
vysvétlila, co je to agilni fizeni a co to znamena fungovat v agilnim prosttedi. Dale
respondentiim chybi jasn€ vytyceny cil, ¢eho se transformaci ma dosahnout a proc se

spole¢nost rozhodla pro tuto velkou zménu.

Zminované bylo i to, ze ve firm¢ panuje negativitaa pasivita ze strany zaméstnanci. Kdy
spousta lidi je negativné naklonéna transformaci z divodu, Ze v organizaci panuje choas a
nepiehlednost ohledné provadénych zmén. Je tedy potieba zmeénit pohled zaméstnanctina
celou transformaci a 1épe je motivovat k proaktivnimu chovani.

Vétsina respondentli uvedla jako velky problém tvorbu agilnich tymt a jejich financovéani.
Kdy ohledné tohoto problémi nejsou zvetejiiovany praktické informace a zaméstnanci
pouze tdpou. Takeé je potieba lépe informovat business a zapojit ho do IT prostiedi, aby

mohly agilni tymy spravné fungovat a dodavat vytvaiené produkty.

K prostfedkiim komunikace se vétSina respondentti nevyjadrila, kladn€ hodnotili snahu o

poradani workshopti a néktefi zminili snahu o davani informaci na spole¢ny sharepoint.

Pro snadnéjsi orientaci v zjiSténych vysledcich byla vytvoifena tato matice, kde jsou

zaznamenany hlavni myslenky a odpovédi jednotlivych respondenttina zadané otazky:

Tabulka 4 Matice odpovédi

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 __
Malé proaktivita Céstetna Tvorba Ano KOIE;;{;I acnt
RESPONDENT | Jedno mistose orientaceve budgetu Zmatek Zménz
1 vSemi zménach Vznik Agile | vinformovanosti vnimani
informacemi Zasadni vliv tyma na zaéatku vedeni
S y Lépe
P, Neorientuje se K ¢emu w1
RESPONDENT | CYPH1ashyplan | =0 7 sndch | transformace Ano vysvetlit
acil . ;- Y Chybi 8irsi metodiku
2 Vliv na praci jeajaky je y o
< y A kontext Zména pojeti
zmény maji jejicil impl
plementace
Za zatitku Lepe
vitbec vysvétlit
o . L . vsem, co je
RESPONDENT Ch?llrf)e.]vl(:l’ neorlerjto,vanl Informace Ne_lnformp\{anost Agile
3 pocatecni ve zménach, nepostrada jednotlivych Rosiit
informace nyniano P skupin informace
Z&sadnivliv mezi
napract zaméstnance
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Chybéjici Castodnd Vytvoreni Utridit
RESPONDENT pocatecni orientuje ve éasoyého Ch.aos ve mySlenky a
4 informace sméndch planu _ zvefejiiovanych mfoymace
Informace o Zasadni vliv Tvorba Agile informacich Motivovat
planu tymu pracovniky
. Motivovat
Chybéjici .
pocateéni . . pracovnlky
informace Orientujese _ - ) Nasta\{enl
RESPONDENT Informace o vezménach | Financovani Rozumi ale nove
5 tvorbé Agile Vliv na pré_ci Agile tymu nedostatky vidi | metodiky SW
tymu zmény maji Zﬁéga
. PP pohledu a
Financovani tyma préce vedeni

Zdroj: vlastni zpracovani

5.3 Diskuze vysledka a navrh moznych FeSeni

Jak vyplyva z kapitol praktické ¢asti diplomové prace, organizace se o komunikaci a
rozsifovani informaci mezi své zaméstnance snazi, ma k tomu i pottebné nastroje. OvSem
jak mizeme vidét na vysledcich dotaznikového Setieni a vysledkach fizenych rozhovort,
najdou se velké mezery a mozny prostor na zlepseni celého procesu. Na zakladé zjisténych
nedostatk, které byly sepsany v predchozich kapitolach budou zde navrzena mozna
reSeni, kterd budou predloZena a konzultovana s pfedstaviteli agilni transformace podniku

a nasledné budou aplikovanav praxi.

Z otazek tykajici se informovanosti zamé&stnanct, vy$lo najevo, Ze na pocatku agilni
transformace chybély informace ohledné Agilu, jako takového. Co Agile je, co je jeho
ukolem a co ma zménit a pfinést v organizaci. Mezi ¢asté odpovédi pattilo i to, Ze schazeji
informace ohledné fungovani v agilnim prostiedi. Cili chybi informace jak budou tvofeny
agilni tymy a zaroven jak tymy budou financovany. Uvadén byl chaos a zmatec¢nost ve
zvetejilovanych informacich a jejich netiplnost. Zmatecnost v zavadénych zmeénach, které
velmi ovliviiji pracovni chod zaméstnancti a pracovnici pak ztraceji ptehled, co je spravné

a co jiZne.
Pro feSeni téchto nedostatki autorka prace navrhuje sestaveni pravidelného harmonogramu

informacnich schuizi, kde by se vzdy probiralo postupné jedno téma. Zacalo by se

zakladnimi informacemi o Agilu a dale by se pokracovalo v navaznosti na zavedeni
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agilniho prostfedni ve spolecnosti. Na zavér takového sezeni by prezentujici mohli sestavit
par drobnych tikolt a otdzek na poslouchajici, ve kterych by ukoly mohly vyvolat otadzky a
pfipadné nejasnosti by se vytesily hned na schiizi. Déle pro vétsi piehlednost by tyto
informace mohly byt stru¢né rozeslany e-mailem a zaznam ze schiizi a ptipravené
prezentace by mély byt k dispozicina sherpointu, kam maji pfistup vSichni zaméstnanci
organizace. Pro feseni problému ohledn¢ financovani tymu doporucuji sestavit kratkou
metodiku, kde bude popsan tento proces. Problém, ktery byl dale zmifiovan byla mala
proaktivitaze strany zamé&stnanci a mala motivace. Prvni problém, proaktivita, mize byt
feSena za pomoci riznych her, protoze kdo si hraje nezlobi a preci jenom v kazdém z nas je
mensi dité. Na zavér tedy riznych setkani mize byt hra na otazky a odpovédi, kdy feseni
zapojeni zaméstnanct je nékolik. Za spravné odpoveédi mizou byt ,,odmeny* nebo pouze
hra kdo chyti mi¢ek odpovida- na néco podobného si ze Skolnich let vzpomene mnoho

Z nas. Naznak tohoto feSeni byl jiz v podob¢ Lego workshopu, kdy to byl velmi dobry
smér, bohuzel schazela fadna propagace. Je doporuc¢ovano vratit se k témto workshoptim a

vylepsit jejich obsah a strukturu.

Druhou otazkou pak tedy je jak namotivovat zaméstnance k ucastina takovém setkani
nebo workshopu. Je dulezité, aby organizace nebo aspoii piedstavitelé agilni transformace
dé¢lali fadnou propagaci a snazili se rozsitit povédomi o tom, ze ucast na setkani a
piedevsim jeho obsah bude mit pozitivni vliv na jejich praci a s vice informacemi se
zaméstnancim bude 1épe pracovat a budou mit ptehled o chystanych zménach. K tomu by
bylo mozné vyuzit PR manazera, ktery bude mit na starost prezentaci dobré stranky agilni
transformace a bude se starat o informovanost zaméstnancti, protoze ¢lenové agilniho tymu
maji na starost implementaci zmén a tento krok najmuti dal$iho ¢lena by jim mohl pomoci.
Za predpokladu najmuti ¢loveéka na tuto pozici by mohl fungovat i individualni ptistup,
kdy by byla Sance konzultovat s jednotlivymi tymy zvlast, coz by vytvareloi ptatels$té;si
atmosféru a odbouralo to ptipadnou stydlivost. Nyni kdy se prace ptesunula do domovi a
vétSina pracovnich setkani a prace obecné se odehrava online, je mozné feseni natoceni
kratkych videi o agilnim fungovani. Vedeni spole¢nosti nebo spise clenové agilniho tymu,
mohou vytvofit videa, kde budou hovotit o zménach a Agilu. Miize to byt vyhodou, ze
takové video si zaméstnanci mohou v klidu pustit kdykoli béhem dne. Videa by byla

zaroven propagaci, kterou by mél na starosti jiz zminovany PR manazer. Zaroven je tfeba
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mit vzdy zpétnou vazbu, aby transformacni tym mohl zlepSovat své konani. To mohou

zatidit kratké dotazniky, podobné tomu, ktery byl vytvofen v této diplomove praci.

Doporuceni pro ¢leny agilniho tymu je, aby se snazili, co nejvice zverejiiovat a updatovat

informace ohledné probihajici transformace. Pfedev§im, aby na sharepointu zaméstnanci

nenachazeli staré véci, které uz nemuseji byt aktualni. Dale by si méli zkusit roli

zaméstnancu, kterym piedavaji informace, aby vyzkouseli jak informace podavaji a zda

neni zpusob, jak z jejich strany vylepsit ptistup ve sdé€lovani informaci, aby transformacni

tym pochopil, pro¢ zamé&stnanci tomu nerozumi.

Pro vétsi piechlednost byla sestavena nasledujici tabulkas danym problémem a ndvrhem

jeho feseni. V nékterych otazkach se dané problémy a nedostatky ze strany zaméstnanct

opakovaly.

Tabulka 5 Navrhy zlepSeni

PROBLEM

NAVRH RESENI

Chybéjici pocatecni
informace o Agilu

Poradani workshopti
Pravidelné schiize na

Q1 SISO interaktivni zplisob (vice
Vytvareni agilnich tymi zapojovat posluchace)
Zména vnimani
Zmatecnost a chaos ve transfv‘orrflacmho tymu-v
Q2 < 7 vyzkousSeni role posluchace
zménach Lt
Individudlni ptistup
K zaméstnanciim v tymech
Tvorba agilnich tymé Vytvofeni metodiky,
. P zamgétené na financovani
Q3 Financovani tymu Individualni sezeni
Budgetovani (projekt, tymy) N S
S manazery tymu
Uttidéni informacina
Chaos v informacich _shargpomtu -
5 o Pravidelné updatovani
Q4 Sirsi kontext ,
. stranek
Navaznost na procesy ot eea o
Dulezité zpravy rozesilany
v e-mailech
Spatné komunikaéni kanaly Vylepseni stranek
Q5 Zména pohledu vedeni sharepointu

Uprava metodiky

Najmuti PR manaZera
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Motivace zaméstnancu

Tvorba kratkych videi

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro zptehlednéni kdo, koho a jak mé informovat byla vytvofena komunika¢ni matice, ktera

zajist'yj lepsi prabéh komunikace a informovanosti mezi zaméstnanci. Zde jsou vidét typy

sd€leni a jejich mozny format, jak obsah sdéleni ptenést k cilovym skupindm nebo vSem

zameéstnancim v organizaci, poveéiené osoby, které dané informace majina starosta

s jakou frekvenci, by informace mély byt sdélovany. V matici zodpovédna osoba je

uvedena piimo z praxe, kdy dana pozice ve spole¢nosti funguje a vychazi z rozdéleni roli

v agilni transformaci.

Tabulka 6 Komunikaéni matice

T ure . . Z édna
yp Piijemce Format Frekvence Cil odpovédna
komunikace 0soba
. - schiize informovat
Obecna 14 y
. « y . - ¢lanky na e zamgéstnance 0 IT
informacni | Zaméstnanci . tydné .
. sharepointu déni v Technology
schiize . ..
- e-mail organizaci Manager
predavani
: . - schiizka/ informaciv
Pravidelné y , _ - schd .
. Clenové | videokonference  x tymu Manager
meetingy . tydné , .
; tymu - One-to-one (odvedena tymu
tymu . . v,
schtize prace, dalsi
cile)
informovat Executive
Agilni y .| -interaktivni | jednouza | zaméstnanceo :
. Zaméstnanci X . “ g Director of
schlize schlizka 14 dni zmeénach pti Innovation
transformaci
. . | Projektove
Informacni , Sy,
. tymy objasnéni .
schiize o . < . Executive
tvorbé T ) SCth}(a mésicné zamestnancum Director of
o zamestnanci - metodika tvorbu .
agilnich . 1o Innovation
o Business agilnich tym
Y oddgleni
. - Vysvétlit
Financovani o, o
§ Manageti . managerum . .
novych - - schtizka L x o Financial
ey agilnich X mesicné tymi, jak
agilnich . - metodika y . Manager
o tymu budou Clenové
Y placeni
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Nove - worksho
fungovani v . . oPy
o Zamgéstnanci - metodiky
agilnim - videa
prostiedi

vysvétleni
zameéstnanctim
co jeagilni
fizeni, co je
jeho cilem
jaky je rozdil
od klasického
fizeni

Executive
Director of
Innovation

Zdroj: vlastni zpracovani

Tato sestavena matice muze byt soucasti interni metodiky, do které maji pfistup vSichni

zameéstnanci organizace a mohou se tak v ni inspirovat pii planovani schiizi a jinych

informacnich porad. Matice je velmi piehledna a muze slouzitk uvédoméni si a uttidéni

myslenek, které chtéji manazeti sdélit svym zaméstnanciim a kli¢ovym skupinam. Matice

muze byt stale dopliiovéana a vylepSovana za icelem zlepSeni komunikace a dosazeni cile,

kterého vedeni spolecnosti chce dosahnout. Matice by méla byt vyuzivana hlavng pti

planovani komunikaéni strategie. Matice mize byt vyuzita TOP managementem, HR

odd¢lenim, marketingem nebo kymkoli, kdo bude planovat komunikaci. Tato konkrétni

matice bude slouzit transforma¢nimu tymu pfi planovani dalsich dalezitych fazi a kroka za

ucelem informovat zamé&stnance spole¢nosti o agilni transformaci.
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6 Zavér

Diplomova préace s nazvem Rizeni komunikace v organizaci béhem jeji agilni transformace
ma dv¢ hlavni ¢asti, teoretickou a praktickou. V teoretické ¢asti jsou vymezeny zakladni
pojmy, kterymi se diplomova prace zabyva. Prvni Cast vznikalana zaklad¢ prostudovani
odborné literatury o procesu komunikace, agilnim zpusobu fizeni a 0 zménovém fizeni.
V kapitole o agilnim zpasobu fizeni je vysvétleno co Agile je a jak se 1isi od klasického
zpusobu fizeni. V kapitolach, které se zabyvaji komunikaci je popsan proces komunikace,
forma komunikace a jeji druhy. Déle je popsana motivace v komunikaci a jako posledni
komunikovani v rdmci organizaci. Posledni teoretickou ¢asti je zménové fizeni, kde je
popsano obecné zménové fizeni. Proces zmény, druhy a faze Gispé$ného fizeni zmén, jsou
obsahem posledni ¢asti teoretické prace. VSechny teoreticka vychodiska davaji zaklad pro

vznik a porozumeéni praktické ¢asti diplomové prace.

Prakticka ¢ast prace se zabyva agilni transformaci vybrané organizace z praxe a zptisobu
komunikovani pii zavadénych zménach. Prakticka ¢ast byla po konzultaci s manazery,
sepsana na zakladg¢ jejich potieb pro zjisténi informovanosti zamé&stnancut. V prvni ¢asti je
popsana agilni transformace, jeji pribéh a nova interni metodika Fizeni. Cast vénovana
Agilu zahrnovala studovani interni metodiky a ¢asové harmonogramy. Kapitola obsahuje i
popis nastroji komunikace a jejich zptisob vyuziti, které jsou sepsany na zaklad¢ pracovni
zkuSenosti autorky prace. Na tuto ¢ast se navazuje kapitolami o vlastnim Setfeni ve
spolecnosti. Jako prvni krok bylo sestaveni dotazniku a rozesldni mezi vybrané
zaméstnance. Dotaznik byl sestavovan ve spolupréaci s transformaénim tymem, ktery uvedl
pozadavky, které pozaduje zjistit. Z vysledkt dotazniku vzeslo nékolik dalSich podnétt pro
podrobng&;jsi analyzu pomoci fizenych rozhovori s respondenty dotazniku. Mezi podnéty
patfilo napiiklad nedostate¢né mnozstvi informaci a jejich nesrozumitelnost. Rizené
rozhovory byly vedeny s péti vybranymi respondenty a hovotilo se o zménach, které
transformace pfinasi, nejasnosti v informacich a o chyb¢jicich informacich. Na zakladé
zjisténych poznatkl byla sepsana souhrnné kapitola o vysledkach rozhovort a
identifikovanych problémech. V posledni ¢asti byla navrzena mozna feseni, kterd byla
popséna Vv textua pro vétsi piehlednost byla vytvorfena tabulka s navrhy. V navaznosti na
tabulku feSeni byla vytvofena komunikaéni matice, ktera bude spole¢nosti dale vyuzivana

a roz§ifovanaa prispivat k hladSimu pribehu interni komunikace.
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8 Prilohy

Ptiloha 1- Dotaznik

Default Report

Agile transformalion survey
October 22, 2020 8:42 AM MDT

Q1 - Mate pocit, Ze EW group potfebuje agilni transofrmaci? Do you believe that EW

group needs some kind of agile transformation?

Whbes neposhebule
(s doasn’y nadd)
Mapatfabule 48 te

1o Radit | jinak
(e, sy b gt s
i €han ges fray

i)

Hgjaka zmdna by

byts Bladng
EE3E ROMmE B
Ehangs, Ban not
AdcaLi by 4gle)
Patfabife velksu
mlau [, B
Mdadd & Big change
it aglaanie)
a 2 i [ ' 10 12 14 16 H 20 12 24
] Fiald Minirmum Mastimum Iean o ariance Count
Deviation
Mite pocit, 2e EW group potfebuje agilni transedrmaci? Do you
! balieve that EVW group naeds sorme kind of agile transformation? 100 400 318 0.72 051 “
# Feld Choice
Count
L Wibec nepotfabuje (ne doasn't need) 23T 1
2 Nepotfabuje, di se to fedit | inak (no, may be just a Uttle changes may help) | |-}
3 Nijakd zemine by byla Zidina (it needs some bigger change, but net necessary agile) 62.27% 23
4 Potfebuje welkou zminu (yes, it neads a big change into agile-style) 34.00% 18
a4

Showingrows 1-Sof B
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Q2 - Dokazi vysvétlit (alespon ramcové) kolegovi, prot se firma rozhodla pro agilni
transformaci?Are you able to explain to your colleague (at least high level) why the

company decided to start agile transformation?

Hedakdhs {no |
SanT)

Jem vaimi mala fyes,
Ut very lkte)

ing REco bych wEdi
(&5, but soma
amics are soi not
claar o ma)

Ano sokdzal bych
yes, @wan |'m nog
an axpar fof sach

el

0 2 4 ] ] 10 12 14 16 18 20
: - ) Std .
# Field Minimum Maximum Mean o ‘ariance Count
Deviation
Dokagi vyswitlit (alespon rdmcove) kolegovi, prad se firma rozhodla
pro agilni ransformaci 7Are you able to explain to your colleague (at
1 1.00 4.00 2.86 0.87 0.78 44
least high level) why the company decided o start agile
transformation?
& Feld Chaice
' Count
1 MNedokdiu (no | don't) B.8: 3
2 Jenvelmi malo (yes, but very lintle) 25000 11
3 Ano nEoo bych wEdél (yes, but some topics are still not clear to me) 43.18% 19
4 Ano dokdzal bych (yes, even I'm not an exper for each detail) 25000 11

Showingrows 1 -5 of 5§
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Q3 - Dokazi vysvétlit (alespon ramcové) kolegovi co bude jinak po ukonéeni agilni
transformaci?Are you able to explain to your colleague (at least high level) what will be

different after the agile transformation?

Medokdte no I

Jem valmi malo fyas.
Ut very Listie)

N Ao bych wBdE
[y, but some
toplcs. are sl not
dlsar o ma)

Eno dodclzal bych,
ala nafserm na vie
exper fyas, aven
I'm mat an eeparfor
sach damal)

a 2 4 & g i 1z 14 1=

& Field Minirmum Maximum Mean Efm_ arance Count
Deviation

Dokazi wyswetlit (alespon dmoowE) kolegowi co bude jinak po
ukandeni agilni transformaci ?4re you able to explain to your

colleague {at least high level) what will be different after the agile 100 <0 25 0.6 022 “
transformation?
e e
1 NedokdZu (no | domt) 13.64% 6
T Jenvelmi malo (yes, but very little) 34.0%% 15
3 Anonéco bych wEdEl (yes, but some topics are st not dear to me) JLEF: 14
4 Ano dok3zal bych, zle nejsem na vie expert (yes, sven I'm not an exper for each detail) 2045% 9
44

Showingrows 1 -5 of 5



Q4 - Dostavam prakticke informace o zménach v oblasti agilni transformace, které jsou

relevantni pro moji pozici?Do | receive practical and useful information about changes,

generated by agile transformation project, relevant for my position?

wlibec ne (rod 28 all)

Casina (paniaty
e, but it could be
besier)

& Field Minimum

Dostédvam praktické informace o 2zménach v oblasti agilni
transformace, kiaré jsou ralavantni pro maji pozic?0o | receiea
practical and useful infermation about changes, generated by agile
transformation project, relevant for my position?

[

1.00

1 vibec ne (not at all)
2 MedostateCnd mnoZstei [yes, but very Btile)
3 Castefn& (partialy yes, but it could be better)

4 Ano (yes)

Showingrows 1 - 5of B
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Std
Denviation

0.93

dostatalng maglstd
(e, bast vany
IEiie)

Variance

0.95

Count

Chaica
Count

% 12

15



Q5 - Informace, které se ke mé dostavaji jsou srozumitelné, pochopitelné, smysluplné?

Information | get is clear, comprehensible, meaningful?

N. lium _
L] i i ] 0] (+ 14 id i ] EF] 14 W
[ Fiald Minirmum Maimim Mean o Varance Court
Deviation

Infarmace, které 5@ ke mi dostavajl sou srozumitelnd, pochopitalnd,
L sy sluplnd Pinfarmation | get is clear, comprehensible, meaningful? 100 i 15 0.50 0.2 44
i Field i:.'II:IIH'

Coaurt
1 Ane (YES) kit
¢ N (NO) 2
44

Showingrows 1 - 3of 3
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Q6 - Co udélate, kdyZ potrebujete dalsi informace z oblasti probihajici agilni

transformace?What do you do in case you need some information related to agile

transformation?

Co wdéldte, kdyZ potfebujete dalsi informace z oblasti probihajici agilni t...

Slozite se doptavam a pak louskarn twny mailu, textu a jimych volnocasovych aktivit abych se dosvtipil kde to viastne jsme.
Kontaktuji Petra Macu nebo Jakuba Ponikelskéha, plipadné Jamese Waooda.

| would contact James Woods.

| will ask someone from the team, who is working on Agile ransformation or | will check aveilable materials

| don't really need them for my day-to-day job

| contact Petr Maca or James

Wetekam ai mi to nékdo moZnd sdéli & sefenu si aktwaln potfebnou informaci ihned....

podivam s5& na intranet/confluence, zepteam se Petra Macy

| ask my teamleader

check external and internal information sowces depending on topic/question

Mothing. | am not aware if | am or | am not part of this transformation

Kontaktuji nékaho z GPO.

Go to: hitps:/eurowag 365, sharepaint.com/sites/AGILE 2 Site Pages/EW-transformation. aspx

Zeptém se kolegl, ktef ale také nic nevi,

| contact Petr Maca.

| don't do anything about ti. The changes are so slow that there isnt & need to quickly find sormething out “naw’.
Ask Petr

Majdu =i je na sharepointu, pfipadné kontaktuju nae agilni koute nebo Petra Macu

Itis priority nurmber 186 in my wishlist so | dont really care
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Co wdélate, kdyZ potfebujete dalsi informace z oblasti probihajici agilni t...

informuji se u kolegl z oddsleni GPO

SnaZim se je zizkat Konkrétni gro mdj tim, ne jen link na AGILE sekci v sharepointu. Planovani velmi kulhd, informace nejsou piesné.
‘fznesu dotaz na swého 28fa, kterf o tom moc nevim. Priblzsim =2 na Agile café.

| ask Petr Mata

Try to 2sk my colleagues what is it... Afteraard, because nobody knows what is it, back to the work.
refer to Petr Maca

Training, practical examples

| 'would contact somebody from agile transformation team.

ask responsible people

Zeptam se kolegl, zkusim si o agjlnim vivaji néco dalsiho predist.

Zeptam =& Petra J
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Q7 - Jakou znamku (podobné jako ve Skole) byste dal(a) aktivité agilni transformace?

How do you rate the agile transformation from your perspective?

aymsaficl (rery good]
Fwalksbng [guita ok)

Dol dnveusral)

Dostateind naed

Impetvameant)
Madostaietny
(dsaster)
a 2 4 & 8 10 12 14 16 18 L] 22 24
v ol . Std .
g Fiald Minimum Mastimum Mean L ariance Count
Dieviation
Jakou zndmku (padobné jako ve Ekole) byste dal(a) aktivitdé agiln’
1 transformace ?How do you rate the agile transformation from your 2.00 5.00 3.28 0.78 0.60 44
perspective?
. Chaice
#
Field Cournt
1 Wynikajic (wery good) o 4]
2 Chvalitebry (quite ok} 00 4
3 Dobry (neutral) 22T 23
4 Dostatedny (need improvement) 20.56% 13
5  Medostatedny (disaster) 1 4
44

Showingrows 1 -G of 6

85



Q8 - Jaky je Vas nazor na agilni transformaci (plan, aktualni stav, cilovy stav, jiné...)?
Prosim, uvedte své jméno v piipadé, Ze jste ochotni diskutovat sv(j nazor s realizatnim
tymem agilni transformace. What is your opinion about agile transformation (plan,
purpose, target, actual status, target status, anything else...)?Please, type your name in

case you are willing to discuss your opinion with agile transformation team.

Juky jo Vil ndzor na agilni transformad (plin, aktuwilnd stav, clovy staw...
Prills amblciozni & v nepravy cas,

Nedotdhl jsme transformac 1T systémd jaka takovou & do toho jsme jeltd pfdli 3 agilni transfarmacr,,. nevim 2da to firmé pomG2e neba ji to spil
zpamall...

The whole topic of agile is quite abstract to me 32 | ca not say whather it is good in general or not.

I do net have any specific opinion, I'm just curlos, if it brings really what | think it should bring and if It will help the company to achieve some gosls
battar.

Evarything ks upto product owner, He needs to find his place. needs to initiate discussions with team, motivate superiors 1o discuss goals eic. do his
jeb and all that in an envirerment that |s not agile-iriendy yet (chaos, left hand doasn't know whit does the rght hand da). And he needs 1o feel
happy and motivated while taking all the responsibility. FOs don't get anything exctra for what thay do. Maybe that's why the calls are guite quiet

NedodrEowini plénu, nedostatefni aktivity v rdmd transformace/profkolent jednotliviich tyml, nejasnd transformace roll v rma tymu.

Transtorrmace zfejmé probihd, ale 2 mého pohledu formou guerila skee, u kterd j& 2ddoucs. e se woho o ni moe nevt. Oficiing jsme jIE nlkobk
misich “agin™, neoficiding se ale vibec nic nezménilo, krom vzniky daldihe chaosy. I |

EW acts like a Uttle child. It walks ima the candy shop and wants everything. now. Agile is nesdad to halg the company, but it needs to be prioritised
against MANY ather “transformations” (core tech, tech debt, business model, new selling approach, new HR approach, naw marketing team and
approach and on and on.) Each of these acthvities are needed, but with s0 many top pricdties, there eectively isn't any priority, therefors there i3 a
lack of accountability to daliver.

Po tecratickd rovink asi nelze moc vytknout, niomdnd prakticky 1. Chybi lidi, bavni wvivojdfi 2. Neni dostatefni architektonické podhoubd, aby Slo
napf. nasazenat po 14 dennich sprintech nowi funkee pro kllents 2. Ve findle se mnoho aktivit stejnd dostane do botleneckl typu finance (ERP,
billing) a Cakdn na ndkoho, ne alokad, ne prcntizad, kterd podle mé nefunguje 4. Tvifime se jako agitnd, ale napf. zdsadni projekty typu SAF a
CRM maji dand roadmapy na (min) rok dopfedu a tedy opét nechipu jak to bude 3 novk plichozimi po2adavky/zivislostmi od jingch propeked

The necessary condition for the success is alignment and commitmant of the whole company and senior management. Pasially agile salution will
abamys have the clash between agile teams and non-agile teams. | dont see the support and commitment from core technology teams and that will
makae troubles. Second problam is the ownership and end-to-end dalivery responsibility. Agile structure put a Lot of weight on shoulders of product
owners who should really own the product and know how to deliver. In mamy cases thisy are not used to it thisy dont know the whols Scops of thiir
work and thiry lack the necessary skills. Thind problam is with dependencies. Agile is focused on speciic team delvery. But maostly is very weak in
case of several teams depending on each other. Each team is locked in his bubble with his prodties and [ooks max 2 sprirts abead with the clear
overview of curment and next Sprnt. You nesd to have a systerm of rules and 1o0ls to give them ability to coordinate with each othar and solve
problern that emaerge suddenly. Thess |s no such & system. Tha sllocation crdering system that is in place now simply cannat work, because it looks
oo ahesd whese you dont know, what support you will need. IR |
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Jaky je VAE ndzor na agilni transformadi (plan, aktuslnd stav, clowy staw...

jaky je Casowy plédn 7 napf, kdy se plénuje ukondeni agilni transformiace? jaké jsou mezikroky a s jakym dopadem, co konkrétné a od kdy bude
fungovat jinak neZ dosud

Komunikace-email. bez reakce, follow up po osobnich setkanich-limité se bliEici k nule. Plénovani nékolikrét zménéno, akwaélné nonsence na
hatps:fewowag 365 sharepoint. comisites/AGILE 2/ SitePages/Plan.aspx, kdy mé odd@leni ma byt agilnd na pfelomu Servence a srpna. Dotazy na noveé
projekty zmateiné, jednou |B neexistuje a ma se felit s GPO, pak GPO odkazuje prévé na IB & PMO... Chybi mi jasnd koncepce, kde je
(z)odpovEdnost a role Jamese a Jeffa I

| think that & lot of pecple don't understand what is the AGILE thing iz and what is the purpose.

could be faster, more focus on people and thier education and guidance or replacement. More support in metrics setting from FPEA or external
advisors, I

Ho clue what's the status
It makes sensze for technology and development teams. | cannot assess the final effect on ather departments.

Zkoudel jsem protitat néjaké informace k tématu agilniho wivoje SW. postfehy a zkuSenosti, Nachézel [sem rozpory = maji praktickou zkuSenast. 2
kolegy se snaZime fidit tymovou prad agilnim zplsobem. Mejsem si jist, zda to délédme sprdvné, nedovedu to posoudit, Tématu fizend prace tymu se
newdnuji, jsem zaméefen spife na technicka témata MGG

| think Petr is doing a Lot just there is visible missing ownership and not aligned set up on Board and Bow GPO and BUsfunctions, maybe it is
already improved as | am now more out due to my replacement by Vitek | would also push more for internal development of PO, Scrum Masters in
Agile and their roles But this Petr all knows from me IR

End of Report
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Ptiloha 2 — Zdrojové tabulka pro korela¢ni matici
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