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Rozdziat 3

4) calosciowy (ang. full) — najbardziej rozwinieta i zlozona posta¢ modelu zawierajaca
w sobie wszystkie opisywane wczesniej poziomy oraz wprowadzajaca do organizacji

wszystkich siedem kluczowych kompetengji.

Rysunek 34. Siedem kluczowych kompetencji zwinnej organizacji

EXECUTION
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Zrédto: https://www.scaledagileframework.com/whats-new-in-safe-5-0/ (dostep: 22.04.2020).

Podstawowy poziom SAFe opisuje praktyki realizacji pracy w zwinnych zespotach
oraz ich skalowania do wigekszych rozwigzan. Poziom ten powstal poprzez polaczenie
poziomoéw zespotéw i programu z wczeéniejszej edycji modelu.

Kluczowym mechanizmem pracy zapewniajacym zwinnos¢ organizacji jest tzw. agile
release train (ART). ART jest funkcjonujacym w dtugim okresie, samoorganizujgcym sie
zespolem miedzyfunkcjonalnych, zwinnych zespotéw (ang. team of agile teams). Model
SAFe odchodzi tym samym od skupienia na pojedynczych projektach, kierujac wieksza

uwage na aspekt skalowania i organizacje pracy w programy.
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Rysunek 36. Struktura zespotéw iich koordynacja za pomoca metody SCRUM
of SCRUMs

SCRUM OF SCRUM OF SCRUMS

1
ﬁﬁﬁﬁﬁ ﬁﬁﬁﬁﬁ ﬁﬁﬁﬁﬁ ﬁﬁﬁﬁﬁ ﬁﬁﬁﬁﬁ ﬁﬁﬁﬁﬁ

Zrédto: https://www.agilest.org/scaled-agile/scrum-of-scrums// (dostep: 22.04.2020).

Podstawowymi pytaniami, na ktore uczestnicy spotkan typu SCRUM of SCRUMs
musza znalez¢ odpowiedzi, sg analogiczne do codziennych spotkan scrumowych:

1) Comojzespoétzrealizowal od czasu ostatniego spotkania — co moze wplywac na prace
innych zespolow?

2) Comojzespétpowinien zrobi¢ —co moze wptywac na prace innych zespotéw — przed
kolejnym spotkaniem?

3) Jakiego rodzaju problem, przed ktérym stoi méj zespot, wymagat bedzie pomocy ze
strony innego zespotu?

Cele, ktore dotycza SCRUM of SCRUMs to przede wszystkim efektywna synchroni-
zacja miedzyzespotowa, tak by mozna byto odbywac¢ codzienne spotkania, w ktére an-
gazowana jest wiedza wszystkich zespotéw. Podstawowym motywem jest wspieranie
zwinnych zespotéw deweloperskich w celu zwiekszenia ich produktywnosci oraz pomoc
w przeptywie informacji miedzy zespotami. Co wiecej, czytamy iz SCRUM of SCRUMs
pelni takze funkcje platformy do rozwigzywania probleméw i podejmowania decyzji.

Agenda spotkant SCRUM of SCRUMs formutowana jest najczeéciej za pomoca trzech
pytan:

1) Co zrobiliémy wczoraj?
2) Cozrobilismy dzis?
3) Jakiego rodzaju przeszkody napotkalismy lub co spowalniato nasza prace?

O czestotliwosci spotkan koordynacyjnych decydowaé powinny zespoty, biorac pod
uwage biezace potrzeby. Autorzy metody sugeruja, zeby odbywaly sie codziennie, podob-

nie jak codzienne spotkania zespotéw scrumowych, i trwaty ok. 15 minut.
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W spotkaniach powinny bra¢ udziat takie osoby, jak SCRUM master lub agile coach,
wlasciciel produktu oraz przedstawiciele zespotéw deweloperskich, ktdrzy odpowiedzial-
ni s3 za dostarczenie czastkowych produktow.

Z technicznego punktu widzenia SCRUM of SCRUMs jest po prostu przeniesieniem
zasad SCRUM na poziom miedzyzespotowy, aby wspélnie koordynowa¢ dziatania. Nie
wiadomo jednak, czym w rzeczywistosci SoS rézni sie od tradycyjnych struktur organi-
zacyjnych lub organizacji sieciowych. Autorzy opisuja SCRUM w prézni, tzn. bez od-
niesienia sie do innych form czy sposobéw organizowania dziatalnosci, stad tez trudno
stwierdzi¢, czym tak naprawde — merytorycznie, a nie technicznie — wyréznia sie SoS.
Efektem tego jest zamet pojeciowy i tendencja do nadmiernego oraz czesto niepotrzeb-
nego wyrdzniania dodatkowych definicji, podczas gdy merytorycznie takiej potrzeby nie
ma. O ilejest to zrozumiate z punkty widzenia dziatalnosci gospodarczej na rynkach szko-
leniowo-doradczych, jako swoista proba sprzedazy takich ustug czy marketingu, to nie
znajduje dowodow, aby takie ujecie faktycznie dodawato nowy element do istniejacej
wiedzy o organizacji czy zarzadzaniu, nie wspominajac o fakcie, ze brak jest rzetelnych

badan naukowych o efektach skalowania metodyk zwinnych.

3.3. Nexus

Metodyka Nexus powstata w celu dostosowania zasad ramowych metodyki SCRUM
do pracy wiekszej liczby zespotow projektowych (méwi sie 0 3-9 zespotach). Jak czytamy
w oficjalnym podreczniku: ,Nexus to model postepowania sktadajacy sie z rél, zdarzen,
artefaktéw i technik, ktére lacza i splataja prace okoto trzech do dziewieciu Zespotow
SCRUMowych (ang. SCRUM Teams) pracujacych nad jednym Backlogiem Produktu
(ang. Product Backlog) i wspélnie wytwarzajacych Zintegrowany Przyrost (ang. Integrated
Increment) spetniajacy zatozony cel”*.

Istota Nexusa jest przeniesienie niektérych rozwiazan i poje¢, charakterystycznych dla
metodyki SCRUM do poziomu miedzyzespotowego, ktéry sprawdzalby sie przy realizacji
wiekszych projektow, wymagajacych wiekszej liczby zaangazowanych pracownikéw lub
wiekszej rozpietosci zadan. Sami autorzy metodyki twierdza, iz Nexus jest odpowiedzia
na potrzebe koordynowania pracy nad kodem Zrédtowym oprogramowania, gdy pracuje nad
nim wiecej nizjeden zespét typu SCRUM, co tworzy problemy komunikacyjne, integracyj-
ne oraz zwigzane z testowaniem, ktére to poteguja sie w przypadku wspotpracy wiecej niz
jednego zespotu deweloperskiego. Podstawowy model Nexus zostat zaprezentowany na po-

nizszym diagramie, bedacym elementem ttumaczenia oficjalnego podrecznika tej metodyki:

232 K. Schwaber, Nexus — przewodnik, http://www.agile247.pl/wp-content/uploads/2016/02/NexusGuide-v1.1-Po-
lish-nfv3.pdf (dostep: 24.04.2020).
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3.3.1. Nexus aSCRUM**

Takjak wspomniano na poczatku, Nexus jest rodzajem narzedzia integrujacego prace
deweloperskich zespoléw scrumowych. Nalezy wiec oméwi¢ elementy, ktére odréznia-
ja Nexus od SCRUM. W zakresie r6] Nexus przewiduje stworzenie zespotu integracyjne-
go Nexusa (ang. Nexus integration team), ktéry jest koordynatorem stosowania metodyk
Nexus i SCRUM miedzy zespotami. — istnieje by koordynowa¢, uczy¢ i nadzorowac sto-
sowanie Nexusai SCRUM w celu osiggania jak najlepszych wynikéw. Zespo6t ten ztozony
jest z wlasciciela produktu (ang. product owner), SCRUM mastera oraz cztonkéw zespo-
tu integracyjnego. Kluczowym zadaniem tego zespotu jest nadzér nad tym, aby przyrost
powstawat przynajmniej raz na sprint. Co istotne, wedtug informacji zawartych w pod-
reczniku, sklad zespotu integracyjnego moze by¢ zmieniany w zaleznosci od potrzeb
biezacych projektu. Jego dziatania polegaja m.in. na coachingu, doradztwie oraz koordy-
nowaniu probleméw miedzyzespotowych, w szczegélnosci tych zwigzanych z integracja,
co ,0znacza w tym wypadku rozwigzanie wszystkich - technicznych i pozatechnicznych
—miedzyzespotowych zaleznosci, ktére moga ograniczac zdolnos¢ Nexusa do dostarcza-
nia stale zintegrowanego przyrostu”.

W kwestii artefaktow wazne jest, zeby wszystkie zespoty deweloperskie uzywaty tego
samego backlogu produktu. Jego elementy sg nastepnie przyporzadkowywane do konkret-
nych zespotéw, ktére beda pracowalty nad nim w ramach sprintu. Nowym artefaktem jest
backlog sprintu Nexusa (ang. Nexus sprint backlog), co nie zmienia faktu, ze poszczegélne
zespotu utrzymuja wiaéciwe dla siebie backlogi sprintu (ang. sprint backlogs).

Funkcjonuje takze zdarzenie nazwane planowaniem sprintu Nexusa (ang. Nexus
sprint planning), polegajace po prostu na spotkaniu wyznaczonych przedstawicieli zespo-
16w scrumowych spotykajacych sie, aby przeanalizowa¢ przygotowany backlog produk-
tu i podzielic¢ sie poszczegélnymi jego elementami. Na podstawie tego podziatu kazdy
z zespoloéw przygotowuje wilasny sprint. Wynikiem takiego podziatu jest zestaw celéw
sprintu, zgodnych z nadrzednym celem Nexusa (ang. Nexus goal). Kolejnym elementem
metodyki jest codzienny SCRUM Nexusa (ang. Nexus daily SCRUM), polegajacy na spo-
tkaniach wyznaczonych przedstawicieli zespotéw deweloperskich, ktérych celem jest
omowienie problemow zwiazanych z integracja, ktore po identyfikacji podlegaja ,,prze-
niesieniu” na poziom konkretnego codziennego SCRUM-a dla danego zespotu. Czym
innym jest zdarzenie zwane przegladem sprintu Nexusa (ang. Nexus sprint review), ktére
polega na spotkaniu wszystkich zespotéw z wlascicielem produktu w celu analizy zinte-

growanego przyrostu. W przypadku koniecznosci aktualizacji backlogu produktu dokonu-

233 Tekst znajdujacy sie w ponizszym rozdziale jest opracowany na podstawie polskiego ttumaczenia podrecznika

Nexus Guide.
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je sie tego na takim wiasnie spotkaniu. Kolejnym elementem jest retrospektywa sprintu
Nexusa (ang. Nexus sprint retrospective) polegajaca na spotkania wyznaczonych przedsta-
wicieli zespoléw deweloperskich w celuidentyfikacji ,wsp6lnych wyzwan”. Nie zmienia
to faktu, ze kazdy z zespotéw przeprowadza swoje wilasne spotkanie w typie retrospek-
tywnym. Po takim spotkaniu ponownie odbywa sie narada przedstawicieli zespotéw, aby
omoéwic wnioski wynikajgce ze spotkan w zespotach deweloperskich.

Wydaje sie, ze Nexus tak naprawde nie wnosi do metodyki SCRUM niczego nowe-
g0. Jest to wylacznie kwestia zmiany nazewnictwa. Analizujac tre$¢ metodyki nie sposéb
pozbyc¢ sie wrazenia, ze ornamentyka przewaza nad treécig. Co wiecej, autorzy metodyki
w zaden spos6b nie prezentuja wynikéw badan czy ewaluacji, ktére pozwolityby na rzetel-
ne stwierdzenie, ze implementacji metodyki Nexus na poziomie wielu zespotéw scrumo-
wych przynosi spodziewane efekty, a wiec wzrost efektywnosci prac zespoléw oraz jakosci
produktu dostarczanego klientowi. Nie istniejg wobec powyzszego zadne dowody na to,
ze Nexus jest czyms wiecej niz luzna propozycja zespotéw konsultantéw, na podstawie
ktorej stworzono osobny produkt na rynek szkoleniowy i doradczy. Istnieja, co prawda,
przyktady przedsiebiorstw, ktére zastosowaly te metodyke, nie majednak zadnych szcze-
gétowych informacji w zakresie liczb czy danych, ktére pozwolityby na zweryfikowanie
informacji przedstawionych w zrédtach internetowych®*.

Analiza tresci metodyki kaze stwierdzi¢ ponadto, ze uzywa ona tautologii w sensie
logicznym. Wystepuje w niej niezwykle nagromadzenie zdan, ktérych tres¢ spetnia kry-

teria tego typu wyrazen, takich jak np.:

Im wieksza ztozonoé¢ i im wiecej zaleznosci, tym wiecej pracy trzeba wtozy¢ w doskonale-
nie elementéw backlogu produktu, aby te zaleznosci usunac.

Wizualizacja umozliwia zespotom monitorowanie i zmniejszanie do minimum liczby
i wplywu zaleznosci.

W duzej skali, backlog produktu musi by¢ zrozumiaty na takim poziomie, aby umozliwiat
wykrywanie i minimalizowanie zaleznoéci.

Zakres poszczegdlnych wymagan moze si¢ naklada¢, réwniez sposoby ich implementacji
moga na siebie oddziatywac.

Backlog produktu nalezy zdekomponowac w taki sposob, aby mozna byto tatwo zidentyfi-

kowa¢, a nastepni usunac lub ograniczy¢ zaleznosci.

Takie — i podobne — oczywiste zdania, bedace przy tym niekonkretne oraz wielo-
znaczne, sprawiaja, ze w praktyce staja sie niemozIliwe do jakiejkolwiek interpretacji.

W odczuciu autora powoduje to wylacznie zamet oraz skupianie sie na procesie zamiast

234 Zob. https://kendis.io/framework-for-scaling-scrum/companies-scaling-scrum-with-nexus/ (dostep:
24.04.2020).
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na celu. Autorzy podrecznika na kilkunastu stronach zamiescili informacje, ktére spro-
wadzaja sie do tego, ze w przypadku wspotpracy wielu zespotéw pracowniczych pojawia-
ja sie problemy zwigzane z komunikacja, a te problemy mozna rozwigzywac za pomoca
stworzenia zespotu koordynujacego, ktoéry bedzie ztozony z cztonkéw poszczegdlnych

zespoldéw pracowniczych.

3.4. SCRUM@Scale (S@S)

Metodyka SCRUM@Scale stworzona zostata przez jednego z dwdch pierwotnych
tworcéw bazowej metodyki SCRUM - Jeffa Sutherlanda. Zostala wprowadzona przez
autora m.in. w firmie tworzacej oprogramowie IDX Systems Corporation, wykupionej
pozniej przez spotke GE Healthcare. Opisujac swoje dodwiadczenia, stwierdza, ze jakkol-
wiek wiekszos¢ zespotéw w ramach przedsiebiortwa IDX S.C. osiagata przecietne wyni-
ki, kilka zespotéw deweloperskich weszto w stan hiperproduktywny, ktéry cechowat sie

235 .
.Mimo to kon-

cztero- lub pieciokrotnym zwiekszeniem Sredniej wydajnosci w branzy
sultanci promujacy metodyke SCRUM@Scale oferuja skalowanie produktywnosci (tak
aby cala organizacja dostarczata dwa razy wyzsza wartosé za cene potowy kosztéw), a takze
generowanie wyzsze zwroty dla wszystkich interesariuszy”*°. Autorzy definiuja S@S jako
zasady ramowe, w ramach ktérych zespoty operuja zgodnie z metodyka SCRUM, by za-
adresowac problemy adaptacyjne w duzej skali a jednoczesnie dostarcza¢ produkty naj-
wyzszej mozliwej jakosci®”.

Niezbednym do skalowania SCRUM jest wczesniejsze ustanowienie odpowiedniej
kultury organizacyjnej oraz edukowanie cztonkéw zespotéw deweloperskich, a takze
wszystkich zaangazowanych pracownikéw w zakresie tresci podstawowej metodyki
SCRUM. Istota S@S jest skalowanie zespotéw, tj. stworzenie nowego zespotu typu SCRUM
of SCRUMs, sktadajacego sie z przedstawicieli poszczegdlnych deweloperskich zespotéw
scrumowych. Jest to jednak tylko pierwszy etap skalowania. W wiekszych organizacjach
niezbedne moze by¢ stworzenie zespotu typu SCRUM of SCRUM of SCRUMs, tak jak
na diagramie widocznym ponizej:

Kolejnym elementem niezbednym do wdrozenia jest skalowanie wydarzen oraz
ro6l wynikajacych z bazowej metodyki SCRUM. Spotkanie typu SDS (ang. scaled daily

SCRUM) oraz typu retrospektywa sa lustrzanym odbiciem spotkania typu daily SCRUM/

235 ). Sutherland, Inventing and Reinventing SCRUM in Five Companies, https://www.researchgate.net/publica-

tion/238252809_Inventing_and_Reinventing SCRUM _in_Five Companies (dostep: 24.04.2020).
236 www.SCRUM-atscale.org (dostep: 24.04.2020).
237 Rozdzial napisany na podstawie informacji zawartych na oficjalnej stronie internetowej metodyki, www.

SCRUM-atscale.org (dostep: 24.04.2020).
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retrospective w metodyce bazowej, z ta r6znica, ze odbywaja sie na kolejnych poziomach

skalowania zespotéw.

Rysunek 38. Model SCRUM of SCRUM of SCRUMs
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Zrédto: https://www.scrumatscale.com/scrum-at-scale-guide-online/ (dostep: 4.12.2021).

Jesli idzie o role, to réwniez stanowig one lustrzane odbicia elementéw bazowej
metodyki SCRUM. SCRUM master zastapiony zostat przez SCRUM of SCRUM mastera,
wykonujac jednak te same role na skalowanym poziomie zespotu scrumowego. Nowym
tworem organizacyjnym jest natomiast EAT (ang. executive action team), ktéry petni funk-
cje SCRUM mastera dla catej organizacji, zarzadzajac zwinng transformacja oraz imple-
mentacjg zasad i kultury wynikajacych z przyjetej metodyki, a takze odpowiada m.in. za
backlog. Odpowiednikiem roli typu product owner jest natomiast CPO (ang. chief product
owner), ktory wykonuje zadania polegajace na ustanowieniu wizji strategicznej dla pro-
duktéw, priorytytezuje elementy backloga, ktdre maja by¢ dostarczone przez poszczegdl-
ne zespotu czy monitoruje informacje zwrotne od klienta.

Pewna nowoscig wzgledem bazowej metodyki SCRUM jest grupa typu executive me-
taSCRUM (EMS). ]est to swoisty zwigzek lideréw, ktérzy ustanawiaja wizje organizacji,
ustalaja priorytety strategiczne czy zapewniaja, ze wszystkie grupy w organizacji skupione
sa na zbieznych celach. Spotkanie takie odbywa sie jeden raz na sprint, a obecni musza
by¢na nim m.in. CPO oraz przedstawiciele poszczegdlnych zespotéw wiascicieli produk-
tow. Grupa ta operuje jako zespét typu SCRUM.

Na rysunku 39 widoczne jest usytuowanie poszczegélnych zespotéw i r6l w ramach

struktury organizacyjnej po skalowaniu:
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Rysunek 39. Rozbudowana struktura zespotéw w modelu S@S

Zrodlo: ibid.

Wydaje sie, ze nieskonczone skalowanie zespotéw scrumowych napotyka na pewne
przeszkody nieodlacznie zwiazane z biurokratyzacja i funkcjonowaniem wewnatrz du-
zych organizacji korporacyjnych. Dla przyktadu, na oficjalnej stronie metodyki mozemy
znalez¢ takze diagram, ktéry pokazuje w schemacie Sa$S rézne funkcje organizacji. Wy-
glada to jednak po prostu na inna forme graficzng przedstawienia standardowe;j struktu-
ry organizacji hierarchicznej.

Co wiecej, nalezatoby postawic pytania o istote skalowania metodyki SCRUM. Jezeli
bowiem w zaloZeniu jej implementacja ma wprowadzic¢ wyzsza wydajnos¢ do zespotow
deweloperskich, to czy faktycznie dokonanie tego w formie ukazanej na powyzszym przy-
ktadzie korzystnie wplywa na efektywnos¢ tych zespotéw lub efektywnos¢ organizacji?
Czy koszty komunikagji i integracji wynikajace z funkcjonowania w ramach organizacji
hierarchicznej i biurokratycznej, ktére majg by¢ ograniczone przez prace w metodyce
SCRUM beda istotnie nizsze w przypadku implementacji SCRUM@Scale, czy tez po-
dobne jak w hierarchicznych uktadach korporacyjnych? Sam autor twierdzi bowiem, ze
w przypadku implementacji skalowania metodyki SCRUM wigkszos¢ zespotéw dewelo-

perskich pozostata na przecietnym w branzy poziomie efektywnosci.
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Rysunek 40. Model organizacji S@S
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3.5. LeadingAgile (LA)

LeadingAgileniejest sensu stricto modelem skalowania metodyk zwinnych na poziom
calej organizacji. Jest to zatlozonaw 2010 r. w Atlancie przez Mike’a Cottmeyera firma spe-
cjalizujaca sie w doradztwie wyzszemu kierownictwo w zakresie zwinnych transformacji
dla duzych przedsiebiorstw. W przeciwienstwie do innych modeli, ktére silnie skupiaja
sie na docelowym ksztalcie zwinnej organizacji LeadingAgile dostarcza w wiekszym stop-
niu éciezke i rozwigzania dotyczacego samego procesu transformacji. Ze wzgledu na osig-
gane sukcesy w firmach takich jak Walmart, Verizon, Ericsson, Coca-Cola, Amway, czy
General Electric® firma i jej zalecenia zdobyly rosnace uznanie w spotecznosci agile*”.

Podstawowym zrédlem zalecen ze strony LeadingAgile jest strona internetowa* oraz
zawarte na niej publikacje autorstwa zatozyciela i partneréw firmy**'.

Koncepcja LeadingAgile opiera sie na czterech pytaniach: dlaczego? co? jak? i kto?
dotyczacych powodu, tresci, przebiegu i r6] w procesie zwinnej transformacji. Autor pod-
kresla, iz powodem transformacji nigdy nie moze by¢ transformacja sama w sobie, za$
kluczowe jest jej solidne uzasadnienie biznesowe. Uzasadnienie to najczesciej operuje
pojeciami takimi jak: przewidywalnos¢ realizacji zobowigzan, jakos¢ budowanych rozwia-
zan, oszczednosci kosztéw, szybszy zwrot z inwestycji, lepsze dopasowanie produktu do
potrzeb klientéw oraz wzrost innowacyjnoéci**’. LeadingAgile przygotowuje takze orga-
nizacje pod katem przejécia procesu organizacyjnej zmiany w zakresie trzech wymiaréw:
kultury organizacyjnej, systeméw i praktyk. Dodatkowymi aspektami do rozwazanie jest
rozmiar organizacji, opor przed zmiang oraz skala wspoétzaleznosci wewnatrzorganizacyj-
nych ograniczajacych samodzielnos¢ zespotéw.

W pracy autor rozwigzania kladzie nacisk na trzy kluczowe elementy bedace, jego
zdaniem, wspélne dla wszystkich podejs¢ zwinnych: backlogi, zespoly oraz dziatajace,
przetestowane oprogramowanie’*. Kazdy z tych elementéw stawia przed organizacja
istotne wyzwania do przezwyciezenia na poziomie podstaw i dodatkowo w przeskalowa-
nej, zmultiplikowanej formie (governance, struktury, mierniki).

Autorskim rozwigzaniem LeadingAgile jest model ,,czterech kwadrantéw”***. Po-

zwala on nie tylko oceni¢ stan i uwarunkowania dziatania organizacji, ale takze umozli-

238 M. Cottmeyer, The Three Things You Need to Know to Transform Any Sized Organization into an Agile Enterprise,

https://www.agilealliance.org/resources/sessions/three-things-you-must-know-to-transform-any-sized-or-
ganization-into-an-agile-enterprise/ (dostep: 23.04.2020).

239 M. Heusser, SaFE vs LeSS vs DaD vs LeadingAgile: Comparing scaling agile frameworks, (dostep: 23.04.2020).

240 https://www.leadingagile.com/ (dostep: 23.04.2020).

241 M. Cottmeyer, Agile Transformation, https://www.leadingagile.com/whitepaper/ (dostep: 23.04.2020).

292 [hid., s. 6-7.

243 Ibid.,s.13.

244 Ibid., s. 16.
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wia wskazanie stanu docelowego, drogi przejscia oraz konkretnych metod pomocnych

w kazdej z czterech sytuacji. Wymiarami modelu sa:

1) przewidywalnoé¢ vs adaptacyjnosc (ang. predictability vs. adaptability) — stopien nie-
pewnosci, w jakim operuje organizacja, mozliwos¢ operowania zmianami, stopien
w jaki zespoty rozliczane s3 wzgledem poczynionych zobowiazan,

2) wylanianiesie vs zbieznos¢ (ang. emergence vs. convergence) — cechy rynku, na ktérym
operuje organizacja; czy jest to rynek dynamiczny, podatny na eksploracje, ktérego
wymagania nie s jeszcze zdefiniowane, czy tez rynek dojrzaty, nakierowany na opty-

malizacje, zgodnoé¢ i minimalizacje ryzyka?

Rysunek 41. Model czterech kwadrantéw LeadingAgile
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Zrédlo: M. Cottmeyer, Agile Transformation, https://www.leadingagile.com/whitepaper/ (dostep: 23.04.2020).

Kazdy z czterech kwadrantéw charakteryzuje sie innymi uwarunkowania dziatania
organizacjii potrzebami metodologicznego wsparcia zarzadzania projektami. W przypad-
ku pola tworzonego przez predictive i convergence (ze wzgledu na relatywna statos¢ warun-
kow realizacji przedsiewzie¢ oraz niska podatnos¢ na eksploracje i zmiany) sugerowane
s3 tradycyjne lub bliskie tradycyjnym metody zarzadzania projektami. Po przeciwlegtej
stronie sytuacja jest skrajnie inna. Oparta jest na filozofii start-upu, gdzie pracujace mate,
niezalezne od siebie zespoty musza bazowa¢ na odkrywaniu probleméw do rozwiazania,
eksperymentowaniui ciggtym uczelnisie. Wedlug LeadingAgile ostoja agile jest kwadrat
adaptacyjnosé/konwergencja: regularnych dostaw przyrostéw i budowania wartosci, ale

adaptacyjnosci w sposobie dostawy i organizacji pracy.
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LeadingAgile traktuje konstrukcje modelu jako rozwigzanie autorskie, nalezy miec
jednakna wzgledzie jego wyrazna inspiracje modelem CYNEFIN opracowanymw 1999 r.
przez Davida Snowdena z IBM Global Services™.

LeadingAgile organizuje proces transformacji w fazowy proces z wyodrebnionymi
tzw. obozami wspinaczkowymi (ang. basecamps). Model przewiduje pie¢ obozéw:

1) stabilizacjasystemu—wykorzystanie zwinnych metod pracy zespotéw (SCRUM/Kan-
ban) wraz koordynacja na poziomie programu lub zespotu integracji, przy silniejszym
nadzorze i koordynacji ze strony zarzadzania portfelem,

2) zmniejszenie rozmiaru serii — podzial wiekszych na mniejsze, tatwiej zarzadzane
i bardziej elastyczne partie portfela; uzyskuje sie dzieki temu skrécenie czasu wejécia
na rynek, czestsze wydania i szybsza informacje zwrotna od uzytkownikéw,

3) ograniczenie wspotzaleznosci — pomiedzy strumieniami wartosci i zespotami, osig-
gane dzieki kompletowaniu miedzyfunkcjonalnych zespotéw oraz decyzjom inwe-
stycyjnym; LeadingAgile sugeruje na tym poziomie wprowadzenie DevOps, ciagtej
integracji oraz ciggtych wydan,

4) delegacja decyzji inwestycyjnych - przebudowanie systemu finansowania inwestycji
w kierunku wspierajacym rozwéj produktéw i ich komponentoéw,

5) inwestycja w nauke — de facto stan docelowy oparty na daleko posunietej samodziel-
nosci operacyjnej, finansowej i biznesowej zespotéw oraz umozliwienia im eksplo-
racji potencjalnych nowych celéw biznesowych.

Przejécia miedzy obozami dokonywane sa przez tzw. ekspedycje, czyli zgrupowane
zespoly (czesci organizacji) przechodzace transformacje.

W aspekcie struktury organizacyjnej LeadingAgile opiera sie czterech typach zespo-
16w. S3 to: 1) zespoly wytworcze — typowe mieszane zespoly scrumowe/kanbanowe,
2) zespoty ustugowe — zespoty, ktérych ustugi/produkty sa wspoétdzielone/wspotuzyt-
kowane przez zespoly wytworcze, 3) zespoly programéw posredniczace miedzy pozio-
mem portfelaizespotami wytwoérczymi, 4) zespoly portfela odpowiedzialne za potrzeby
biznesowe, finansowanie dziatalnosci i ustalanie ograniczen projektowych realizowa-
nych przedsiewziec.

LeadingAgile wyrdznia cztery konfiguracje powyzszych zespotéw oddajace poziom
skomplikowania budowanych rozwiazan. Przewidywane rozwigzania zaprezentowane

sa na rysunku 42.

245 D.). Snowden, M.E. Boone, A Leader’s Framework for Decision Making, https://hbr.org/2007/11/a-leaders-frame-
work-for-decision-making (dostep: 23.04.2020); R. O’Connor, R. Ie, M. Lepmets, Exploring the Use of the Cynefin
Framework to Inform Software Development Approach Decisions, w: The International Conference on Software and
System Process (ICSSP), Tallinn 2015.
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Istotnym elementem rozwiazan proponowanych przez LeadingAgile jest propozy-
cja procesu transformacji. W ramach modelu zmiany autor proponuje nastepujace kroki:
1) hipoteze transformacji — angazowanie interesariuszy, budowa wraz z liderami orga-

nizacji wspélnej wizji transformacji, celéw biznesowych i spodziewanych trudnosci,

2) definiowanie stanu docelowego — opracowanie kompleksowego opisu docelowych
rozwigzan organizacyjnych oraz planéw zwigzanych z wdrozeniem (m.in. business
case, struktura organizacyjna, model governance, model dziatania zespotow wytwor-
czych, analiza interesariuszy, plan zarzadzania zmiana i inne),

3) pilot—uruchomienie ,ekspedycji” do ,,obozu”, czyli transformacja pilotazowego ze-
spotu wedtug opracowanych planéw,

4) wdrozenie zasadnicze - przeprowadzenie wszystkich kolejnych, przewidzianych za-
kresem transformacji zespotéw do docelowego ,,obozu”.

W ramach kazdego z krokéw LeadingAgile opisuje specyficzne podejscie (ang. ap-
proach) oraz oczekiwane rezultaty (ang. outcomes), czyli dokumenty i narzedzia zwigza-
ne z danym etapem transformacji. Dla samej tranformacji opisane sa takze wskazniki
pomocne w jej $ledzeniu (ang. transformation outcomes) oraz wskazniki biznesowe
(ang. business outcomes)**.

Ostatnim elementem LeadingAgile sa role i stanowiska w zwinnej organizacji. Au-
torzy proponuja w tym zakresie nastepujace rozwiazania:**’

1) transformation lead — agent zmiany bedacy partnerem dla 0séb z najwyzszego kie-
rownictwa organizacji, prowadzacy proces transformacji i odpowiedzialny za jego
wizje i strategie,

2) expedition lead - kierownik wyprawy, osoba odpowiedzialna za realizacje opracowa-
ne strategii i przeprowadzenie organizacji przez zmiane,

3) program/portfolio coach — rola zapewniajaca wsparcie, doradztwo dla zespotu portfela
w zakresie nowego, zwinnego modelu dziatania programu i portfela,

4) agile proces coach — rola wspierajaca zespot ekspedycji w zakresie zwinnych pryncy-
piéw, narzedzi i praktyk oraz doradzajaca i szkolaca w zakresie ich wykorzystania,

5) technical coach - doswiadczony, wysoko wykwalifikowany deweloper stuzacy wspar-
ciem dla procesu transformacji zaréwno w zakresie zrozumienia i stosowania podejs¢
zwinnych, ale tez aspektéw technicznych budowanych i utrzymywanych rozwiazan,

6) analyst—taktyczne wsparcie procesu transformacji przede wszystkim w zakresie gro-
madzenia danych i pomiaréw pomocnych w projektowaniu i sterowaniu realizowa-

nej zmiany.

246 Zob. M. Cottmeyer, Agile Transformation..., s. 29-34.
247 Ibid., s. 39-45.
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W przeciwienstwie do np. SAFe’a, ktory jest gotowym, preskryptywnym modelem
dzialania organizacji, podejscie prezentowane przez LeadingAgile jest nakierowane przede
wszystkim na sam proces dojécia do modelu docelowego. Wida¢ w nim doswiadczenie
pracy konsultantéw funkcjonujacych w ztozonym érodowisku interesariuszy duzych
firm oraz muszacych stawia¢ czota wyzwaniom i barierom wdrazania zmian organiza-
cyjnych. Opisane podejscie daje organizacjom duza elastycznos¢ i swobode w zakresie
konstruowania procesu transformacji na podstawie elementéw opisanych w podejsciu.

W5réd stabszych stron rozwigzania na pewno nalezy zwréci¢ uwage na fakt, iz po-
dejécie elementem ustug oferowanych przez firme. Stad tez relatywnie mato jest mate-
riatéw i innych Zrédet opisujacych to podejécie, jak réwniez pozwalajgcych ocenié jego
faktyczng uzytecznoéé. Niemniej jednak jest to interesujacy glos w dyskusji i warto go

réwniez zauwazyc.

3.6. Sustainable Cultural Agile Release in the Enterprise (SCARE)

Kolejnym innowacyjnym rozwiazaniem w zakresie skalowania agile jest podejscie
o nazwie Sustainable Cultural Agile Release in the Enterprise (SCARE). Nazwa wlasna nie
jest ttumaczona na jezyk polski jednak w wolnym ttumaczeniu mogtaby brzmie¢ ,,utrzy-
mywalne (lub zréwnowazone), kulturowe wprowadzenie zwinnosci w przedsiebior-
stwie”. SCARE jest bardziej pomystem na sposéb przeprowadzania zmiany niz formalna
metodyka transformacji. Nie znane s3 tez przypadki stosowania SCARE**®, za podawa-

ne w opracowaniach gltéwne Zrédto (podstrona internetowa firmy TechTarget) jest nie-

249

aktywne i niedostepne™ . Autorstwo metody przypisywane jest M. Heusserowi, ktory

przedstawit ja krétko podczas konferencji Agile2014°*°. Trudno jest dotrze¢ do szczegé-
6w, opierajac sie na bardzo ograniczonych, dostepnych zrédtach™".
Pomystem M. Heussera na wprowadzenie agile do organizacji jest skorzystanie

z wczeSniejszej teorii ograniczen E. Goldratta. Heusser zaleca rozpoznanie w organiza-

248 https://agile-mercurial.com/2019/02/06/agile-frameworks-fact-sheet/#S Agile (dostep: 24.04.2020).
249 https://itknowledgeexchange.techtarget.com/uncharted-waters/introducing-the-scare-method/ (dostep:
24.04.2020).

250 M. Heusser, Learning to (help others learn to) self-organise, https://agile2014.sched.com/event/1eE82D]/learnin-
g-to-help-others-learn-to-self-organise-matthew-heusser (dostep: 24.04.2020).

Id., Organize your team with an Agile scaling frameworks comparison, https://searchsoftwarequality.techtarget.
com/photostory/252477744/Organize-your-team-with-an-Agile-scaling-frameworks-comparison/6/Apply-
-the-SCARE-framework-to-boost-Agile-productivity (dostep: 24.11.2021); id., What's missing from the large-scale
agile frameworks? Practical transition advice, https://techbeacon.com/app-dev-testing/whats-missing-large-sca-
le-agile-frameworks-practical-transition-advice (dostep: 24.04.2020); ]. Zarsky, O. Sobisek, ]. Bayer, Sustainable
Cultural Agile Release in the Enterprise (SCARE), https://spicenter.vse.cz/wp-content/uploads/2018/08/seme-
stralni_prace/18_05/Sustainable Cultural Agile Release in the Enterprise.pdf (dostep: 24.04.2020).

251
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cji zespotu projektowego bedacego zasobem krytycznym, stanowigcym ,waskie gardto”.
Nastepnie nastepuje praca z nim w celu wykorzystania metod i praktyk zwinnych przede
wszystkim w celu podniesienia wydajnosci jego pracy. Stworzenie wysoce sprawnego,
zwinnego zespotu deweloperskiego pozwoli w mysl teorii ograniczen podnies¢ wydaj-
nos¢ catego systemu i zwiekszy¢ produktywnos¢. Dalsza analiza organizacji wskaze ko-
lejne waskie gardto, ktére powinno by¢ przedmiotem kolejnej interwencji i miejscowej

transformagji. I tak dalej...

Rysunek 43. Identyfikacja waskiego gardta w my$l metody SCARE

[2/ Zespot krytyczny

Zrédto: https://agile-mercurial.com/2019/02/06/agile-frameworks-fact-sheet/#S_Agile (dostep: 24.04.2020).

Wedlug autora zaletag metody SCARE jest jej prostota i skupienie na budowaniu istoty
agile, czyli zwinnych zespotéw. Podejécie to nie wymaga wedtug niego przebudowy struk-
tur organizacyjnych, zmian w stanowiskach pracy czy nowych proceséw poza samym ze-
spotem i jego cztonkami. Organizacja jako catos¢ pozostaje stata. Transformacja odbywa
sie miejscowo, w danym zespole. Metoda ma umozliwiaé¢ wprowadzenie realnych zmian,
ciagte doskonalenie i wzrost produktywnosci w organizacji, a takze ma by¢ tansza i gene-
rowac nizsze ryzyko niz pozostate ,duze” modele”’. Rozpowszechnienie agile realizowane
ma by¢bezposrednio i niejako intuicyjnie, bez stosowania narzedzi, takich jak okreslanie
modelu docelowego, strategii, harmonograméw wdrozen itp. Stopniowe i oddolne wpro-

wadzanie nowego podejécia ma sprawi¢, iz bedzie ono ,,utrzymywalne/zrownowazone”,

252 M. Heusser, Organize your team...
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tj. realizowane tylko w takim stopniu, na ile pozwala akceptacja ze strony uczestniczacych
W niej zespotéw, i z czasem oddziatujace (poprzez dyfuzje) na kulture calej organizacji.

Skapy charakter zrédel na temat metody nie pozwala dokonaéjej szerszej oceny. Wy-
daje sie ona niejako wracac¢ do korzeni zwinnosci poprzez bardziej ewolucyjny i adapta-
cyjny model stopniowej transformacji. Poprzez transformacje lokalne, do transformacji
organizacji jako catosci. Dostepne opisy milcza na temat szczegétow. Wydaje sie zatem,

iz podejscie to pozostanie jedynie ciekawostka i nie bedzie rozwijane w przysztosci.






ZWINNE TRANSFORMACJE
4 PRZEDSIEBIORSTW

4.1. Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami jest uznawane za jedna z najbardziej dynamicznie rozwija-
jacych sie dziedzin zarzadzania. Wykorzystanie projektéw jako narzedzia realizacji coraz
wiekszego zakresu cel6w przedsiebiorstw i organizacji nazwane zostato zjawiskiem ,,pro-
jektyfikacji” i badane jest od potowy lat 90. XX w przez licznych specjalistow>’. Wraz z po-
stepujaca popularyzacja projektéw i zarzadzania nimi zaobserwowac moznajednoczesnie
wewnetrzne trendy i zréznicowane kierunku zmian w ramach tego obszaru**. Zmiany
te s odpowiedzig na nowe warunkii wyzwania, przed ktérymi staja wspétczesne przedsie-
biorstwaiorganizacje. W szczeg6lnosci dotycza one tzw. czwartej rewolucji przemystowej

oraz zmian niesionych przez cyfryzacje spoteczenstwa i gospodarki, czyli tzw. Gospo-

darke/Przemyst 4.0°*° oraz tzw. wywrotowe technologie (ang. disruptive technologies)*°.

253 Ch. Midler, “Projectification” of the Firm: The Renault Case,,’Scandinavian Journal of Management” 1995, vol. 11,
no. 4, s. 363-375; Y.-G. Schoper et al., Projectification in Western Economies: A Comparative Study of Germany,
Norway and Iceland, “International Journal of Project Management” 2018, vol. 36, no. 1, s. 71-82; A. Nieto-
Rodriguez, The Focused Organizations, Gower, London 2012; D. Norton, Five reasons organizations...; A. Wald
et al., Towards a Measurement of “Projectification”: A Study on the Share of Project-Work in the German Economy,
w: Advanced Project Management: Flexibility and Innovative Capacity, A. Wald et al. (eds.), Niirnberg 2015, 5. 18-36.;
M. Trocki, Projekty w organizacji — problem i wyzwania strategiczne, w: Ksiega jubileuszowa dla Profesor Marii Roma-
nowskiej, Z. Dworzecki, G. Leéniak-Eebkowska (red.), Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2017, s. 195-213.

25%  R.Thomsett, Radical Project Management, Prentice Hall, Upper Saddle River 2002.

255 M. Hermann, T. Pentek, B. Otto, Design Principles for Industrie 4.0 Scenarios: A Literature Review, https://www.
researchgate.net/publication/307864150 Design Principles for Industrie 40 Scenarios A Literature Review
(dostep: 24.11.2021); BCG, Industry 4.0: The Future of Productivity and Growth in Manufacturing Industries, https://
www.bcg.com/publications/2015/engineered_products_project_business_industry 4 future productivity gro-
wth_manufacturing_industries (dostep: 24.11.2021); ]. Pieriegud, Cyfryzacja gospodarki i spoteczeristwa — wymiar
globalny, europejski i krajowy, w: Cyfryzacja gospodarki i spoteczenistwa — szanse i wyzwania dla sektoréw infrastruktu-
ralnych, ]. Gajewski, W. Paprocki, ]. Pieriegud (red.), Publikacja Europejskiego Kongresu Finansowego, Insty-
tut Badan nad Gospodarka Rynkowa — Gdanska Akademia Bankowa, Gdansk 2016; Roland Berger, The digital
transformation of industry, Federation of German Industries (BDI) & Roland Berger Strategy Consultants, Berlin
2015; PWC, Industry 4.0: Building the digital enterprise, https://www.pwc.com/gx/en/industries/industries-4.0/
landing-page/industry-4.0-building-your-digital-enterprise-april-2016.pdf (dostep: 24.11.2021).

256 T. Zareba, Self aware networks — cechy techniczne i implikacje technologiczne, w: Cyfryzacja gospodarki i spoteczen-
stwa...; C.M. Christensen, Przetomowe innowacje, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2010.
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W ostatnich latach popularnos¢ zyskata koncepcja dobrze oddajaca obserwowany
wzrost dynamiki otoczenia: model VUCA. Zostal on opracowany jeszcze w koncu lat 80.
XX w. i z powodzeniem stosowany w kolejnych dekadach na potrzeby Armii Stanéw
Zjednoczonych w celu szkolenia oficer6w w lepszym stopniu przygotowanych na dyna-
mike i wyzwania postzimnowojennego pola walki**’. Wedtug W.E. Whitemana, ktory
przytacza z kolei tezy Oscara G. Minka, w sytuacjach ktore charakteryzuja warunki takie,
jakzmiennoé¢ (ang. volatility), niepewnos¢ (ang. uncertainty), ztozonoé¢ (ang. complexity)
oraz niejednoznacznos¢ (ang. ambiguity) konieczne jest budowanie struktur organizacyj-
nych w sposéb odpowiadajacy wyzwaniom stawianym przez takie srodowisko”*. Proble-
my te dostrzegane sa w perspektywie wszystkich obszaréw zarzadzania wspoétczesnymi
organizacjami, w tym takze przez praktykéw i badaczy z zakresu zarzadzania projektami.
W kolejnych raportach Project Management Institute, najwiekszego na Swiecie, global-
nego stowarzyszenia profesjonalistow zarzadzania projektami, jednoznacznie wskazuje
sie na konieczno$¢ wdrazania zmian w strukturach organizacyjnych zgodnych z duchem
Whitemana, tzn. wspierania kultury przywédztwa nastawionego na wspoétprace, nakie-
rowania na ciggte uczenie sie, pelnego zaangazowania pracownikéw, dostarczania war-
tosci, wsparcia zwinnosci organizacyjnej czy stworzenia warunkéw do odwazniejszego
eksperymentowania z innowacjami**”. Zarysowane powyzej problemy zarzadzania or-
ganizacjami w doskonaly sposéb wpisuja sie rozwigzania znane w zarzadzaniu projek-
tami od poczatku lat 90. XX w., czyli podejscie zwinne (ang. agile project management).
Bedace poczatkowo wyrazem sprzeciwu programistéw wobec zatozen tzw. tradycyjne-
go zarzadzania projektami, traktowanych jako sztywne i oparte na mikrozarzadzaniu
zespotem, z czasem docenione zostato jako praktyczny zbiér metod i praktyk zarzadza-
nia realizujacych zatozenia uelastycznienia organizacji, budowania zdolnosci do zmian,
adaptacyjnoéci do niestabilnych uwarunkowan otoczenia oraz wzmocnienia pozycji
silnie zintegrowanych, zorientowanych na rezultaty, ptaskich, samoorganizujacych sie
zespotow zadaniowych. Wérdd zasad realizowanych w praktyce przez metodyki zwin-
ne wskaza¢ mozna te wprost korespondujace z zalozeniami przedsiebiorstwa w swiecie
VUCA. Zwinne metodyki zarzadzania projektami sg zZrédtem praktycznych zalecen od-
noszacych sie do sposobu dziatania zespotéw zadaniowych. Ich poznanie i wdrozenie

jako modelu realizacji projektéw buduje szereg kompetencji organizacji. Wedtug Com-

257 US. Army Herritage & Education Center, Who first originated the term VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity
and Ambiguity)?, http://usawc.libanswers.com/faq/84869 (dostep: 31.01.2020).

258 0.G.Minket al., Change at Work..., s. 15.

259 PMI, Accenture, Forging the Future: Evolving With Disruptive Technologies, Project Management Institute, Tho-
ught Leadership Series 2018, https://www.pmi.org/learning/thought-leadership/series (dostep: 20.01.2020);
PMI, KPMG, Achieving Greater Agility. The Vital Role of Culture and Commitment, Project Management Insti-
tute, Thought Leadership Series 2017, https://www.pmi.org/learning/thought-leadership/series (dostep:
20.01.2020); PMI, PMI’s Pulse of the Profession 11th Global Project Management Survey: The future of Work. Leading
the Way with PMTQ, https://www.pmi.org/learning/thought-leadership/pulse (dostep: 20.01.2020).
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mand and Control Research Program Departamentu Obrony USA s3 to: zdolno$¢ reak-
¢ji (ang. responsiviness) na czas na zmiany otoczenia, wszechstronnos¢ (ang. versatility):
zdolnoé¢ do efektywnej realizacji zadan w réznych sytuacjach i warunkach, elastycz-
nos¢ (ang. flexibility): mozliwos¢ korzystania z wielu rozwiazan i ptynnego przejscia od
jednego do drugiego, preznos¢ (ang. resilience): zdolnos¢ radzenia sobie z nieszczesli-
wymi wypadkami, szkodami lub destabilizujacymi zakt6ceniami otoczenia lub dosto-
sowanie sie do nich, zdolnos¢ innowacyjna (ang. innovativeness): zdolnos¢ do robienia
nowych rzeczyizdolnosé¢ do robienia starych rzeczy w nowy sposéb, zdolnoé¢ adaptacji
(ang. adaptability): mozliwoé¢ zmiany proceséw pracy i zdolnoéé do zmiany organizacji**.

Atrakcyjnos¢ podejsciazwinnego w zarzadzaniu projektami orazliczne, opisane w li-
teraturze korzysci dla organizacji wynikajace z zastosowania go w realizacji projektéw
i tworzeniu nowych rozwigzan™" staly sie przyczyna coraz szerszej adaptacji i skalowa-
nia metodyk zwinnych z poziomu pojedynczych, malych zespolé6w do poziomu catej,
zwinnie zarzadzanej organizacji’*’. Proces wdrozenia i przebudowy istniejacych roz-
wiazan organizacyjnych w kierunku ,,uzwinnienia” organizacji nazywany jest w lite-
raturze i praktyce transformacja agile lub transformacja agilowa’*.

Badajaczagadnienia zwinnego zarzadzania projektami, wskaza¢ mozna w tym zakre-
sieistotng luke badawcza. Wynika ona z jednej strony z rosnacego zainteresowania Swia-
ta naukii biznesu popularyzacja i adopcja zwinnych podejs¢ do zarzadzania projektami,
za$ z drugiej strony, ciagla potrzeba empirycznego studiowania adaptacji i transformacji
uzwiniajacych sie 0rganizacj'1264.

Dynamika praktyki biznesowej wobec wolniejszych dziatan ze strony Swiata nauki
powoduje, iz dostrzega sie znaczny niedostatek publikacji dotyczacych ustrukturyzowa-

e s . . . . e s . . . 2 . A
nego podejscia do wdrazania zwinnego podejécia w organizacjach’”. Badacze zagadnier

260 D.S. Alberts, R.E. Hayes, Power to the Edge. Re Di Roma-Verlag, Washington 2009, D.S. Alberts, The Agility
Adventage, DoD Command and Control Research Program, Washington 2011.

261 G. Benefield, Rolling out Agile...; ]. Sutherland, C. Jacobson, K. Johnson, SCRUM and CMMI Level 5...; CHAOS
Manifesto 2013...; VersionOne, The 10th Annual State of Agile Report, http://www.agile247.pl/wp-content/
uploads/2016/04/VersionOne-10th-Annual-State-of-Agile-Report.pdf, (dostep: 10.04.2017).

262 P. Wyrozebski, Zwinne koncepcje i modele planowania...; H. Portman, Will the PMO disappear in the scaling agile

world?, Konferencja Portfolio Experience, Warszawa 2017.

263 L. Barroca, T. Dingsgyr, M. Mikalsen, Agile Transformation: A Summary and Research Agenda from the First Inter-
national Workshop, w: Agile Processes in Software Engineering and Extreme Programming — Workshops. XP 2019,
R. Hoda (ed.), Lecture Notes in Business Information Processing, vol. 364, Springer, Cham, Montreal 2019,
DOI: 10.1007/978-3-030-30126-2_1; R. Pawlak, Tranformacja zwinna w duzych organizacjach, w: Zwinne zarzg-
dzanie projektami w duzych organizacjach, P. Wyrozebski (red.), Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2020.

264 M. Laanti, O. Salo, P. Abrahamsson, Agile methods rapidly replacing traditional methods at Nokia: A survey of opin-
ions on agile transformation, “Information and Software Technology” 2011, vol. 53, no. 3, s. 276-290; T. Dyb3,
T. Dingsgyr, Empirical studies of agile software development: A systematic review, “Information and Software Tech-
nology” 2008, vol. 50, no. 9-10, s. 833-859.

265 A. Sidky, ]. Arthur, S. Bohner, A disciplined approach to adopting agile practices: the agile adoption framework,
“Innovations in Systems and Software Engineering” 2007, vol. 3, no. 3, s. 203-2016.
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zwinnosci, m.in. A. Sidky et al., akcentuja w szczegdlnosci potrzebe uporzadkowane
podejscia w zakresie badania i formutowania rekomendacji dotyczacych: a) gotowo-
Sci i podatnosci organizacji i przedsiebiorstw na zwinnos¢, b) praktyk i metod pracy
do wykorzystania w dziataniach, c) spodziewanych trudnosci i barier we wdrozeniach
oraz d) koniecznych przygotowan organizacji do wdrozenia®*. Co ciekawe, niniejsza
luka badawcza jest ciagle aktualnym problemem, co znajduje potwierdzenie w pracach
np. K. Dikerta et al.*”".

Uwzgledniajac powyzsze zalozenia, celem niniejszego rozdzialu jest prezentacja
probleméw, ktére napotykaja wspolczesne organizacje w procesie opisanych zmian
- omowienie zagadnien zwiazanych ze zwinng transformacja w duzej organizacji, w szcze-

g6lnosci barier we wdrozeniu zmian i metod ich przezwyciezania.

4.2. Wyzwania zwinnej transformacji

W pierwszej kolejnoéci warto rozpoznaé powody, dla ktérych zarzadzajacy podejmu-
ja sie dziatan zmierzajacych do uzwinnienia kierowanych przez nich organizacji. Wéréd
przytaczanych w badaniach empirycznych argumentéw pojawiaja sie przede wszystkim
przestanki dotyczace usprawnienia dziatalnosci organizacji, w tym np. zoptymalizowa-
nie procesu wytworczego czy splaszczenie organizacji%s. Istotnym argumentem jest
takze podniesienie szybkos¢ reagowania na zmiany, w szczeg6lnosci zmiany oczekiwan
odbiorcéw na rynku oraz wzrost elastycznosci organizacji**. Liczne studia przypadkéw
opisujace transformacje zwinne rzucaja $wiatto na zbiér oczekiwanych korzysci wobec
wdrozen®”. Wartym przytoczenia w tym wzgledzie zrédtem jest artykut M. Laanti et al.
przedstawiajacy analize opinii dotyczacych transformacji zwinnej realizowanej na po-
czatku XXI w. w finskiej Nokii. Badania wykazaly, iz po wdrozeniu 60% ankietowanych
pracownikéw zaakceptowato nowe sposoby pracy i nie wyrazato checi powrotu do wcze-
$niejszego, kaskadowego podejscia w zarzadzaniu projektami. Przeciwnego zdania byto

9% pracownikow, zas 31% — pozostato niezdecydowanych. Stosunkowo duzy odsetek

266 Tbid.

267 K. Dikert, M. Paasivaara, C. Lassenius, Challenges and success factors for large-scale agile transformations: A syste-
matic literature review, “Journal of Systems and Software” 2016, vol. 119, s. 87-108.

268 A. Qumer, B. Henderson-Sellers, A framework to support the evaluation, adoption and improvement of agile methods

in practice, “Journal of Systems and Software” 2008, vol. 81, no. 11, s. 1899-1919.

L. Cao et al., A framework for adapting agile development methodologies, “European Journal of Information Sys-

tems” 2009, vol. 18, 5. 332-343; ]. Highsmith, A. Cockburn, Agile software development: the business of innovation,

“Computer” 2001, vol. 34, no. 9, s. 120-127, DOI: 10.1109/2.947100; B. Boehm, Balancing agility and discipline:

A guide for the perplexed, Springer, Berlin — Heidelberg 2004; M. Lindvall et al., Agile software development in large

organizations, “Computer” 2004, vol. 37, no. 12, s. 26-34, DOI: 10.1109/MC.2004.231.

270 A.Sidky, ). Arthur, S. Bohner, A disciplined approach to adopting agile practices...
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0s6b wahajacych sie badacze ttumacza tym, iz osoby te nie maty jeszcze dostatecznego

kontaktu z nowymi praktykami®’.

Tabela 10. Postrzegane korzysci zwdrozenia podejécia zwinnego w firmie Nokia

Twierdzenia Srednia ocen naskali 1-7
1 Podejscie zwinne zwieksza przejrzystos¢ rozwoju 5,13
2 Podejécie zwinne zwigksza wspdtprace 5,04
3 | Podejscie zwinne zwieksza efektywno$¢ rozwoju 4,97
4 | Podejscie zwinne zwigksza autonomie zespotéw programistycznych 4,86
5 Podejécie zwinne umozliwia wczedniejsze wykrywanie btedéw/defektéw 4,77
6 | Podejscie zwinne podnosi jako$¢ produktu 4,70
7 Podejscie zwinne sprawia, ze praca jest przyjemniejsza 4,61
8 Podejscie zwinne sprawia, ze praca jest lepiej zorganizowana/zaplanowana 4,50
9 | Podejscie zwinne sprawia, ze praca jest mniej nerwowa/chaotyczna 3,64

Zrédto: M. Laanti, O. Salo, P. Abrahamsson, Agile methods rapidly replacing traditional methods at Nokia: A survey of opinions on agile
transformation, “Information and Software Technology” 2011, vol. 53, no. 3, s. 276-290.

M. Laanti et al. zauwazyli tez, iz postawa wobec transformacji korelowata z dtugoscia
wczedniejszego doswiadczenia z metodykami zwinnymi i tradycyjnymi. Opinie wobec
zwinnosci stawaly sie bardziej negatywne wraz z dtuzszym doswiadczeniem w realiza-
cji projektéw metodami tradycyjnymi w zakresie: efektywnosci, zorganizowania oraz
wykrywania btedow. Odwrotny trend zaobserwowano w przypadku wspotpracy. Wraz
ze wzrostem doswiadczenia w podejsciu tradycyjnym opinie o wspoétpracy w podejsciu
zwinnym poprawiaty sie’”’.

Interesujaca obserwacja byto réwniez poréwnanie postrzeganych korzysci z wdro-

zenia zwinno$ci miedzy grupami zwolennikéw i przeciwnikéw zmian (patrz tabela 11).

Tabela 11. Korzysci zwdrozenia zwinnosci w poréwnaniu miedzy grupami zwolennikdw
i przeciwnikéw zmian

Grupa zwolennikéw Grupa przeciwnikéw

1. Widocznos¢ itransparentno$é

2.Zarzadzanie wymaganiami / planowanie iteracyjne

3. Produktywnos¢ / koncentracja / skutecznos¢ / 3. Czesta dostawa / szybko$¢ / reakcja nazmiany
przewidywalnos¢

Zrodlo: ibid.

271 M. Laanti, O. Salo, P. Abrahamsson, Agile methods rapidly..., s. 276-290.
272 ]bid.



176 Rozdziat 4

W obydwu grupach panowata zgodnos¢ co do dwéch pierwszych benefitéw. Przed-
stawiciele obu grup doceniali przede wszystkim transparentnos¢ i przejrzystosé procesu
oraz lepsze ich zdaniem zarzagdzanie wymaganiami wraz planowaniem iteracyjnym. Uzy-
skane wyniki moga swiadczy¢ o0 zgodnosci co do postrzegania efektéw wdrozen zwinnych
i ich obiektywnym, dostrzeganym réwniez przez przeciwnikéw charakterze. Pozwalaja
takze spojrzec inny sposéb na trudnosci i bariery we wdrozeniach. By¢ moze nalezy po-
szukiwacich Zrédet poza samym zwinnym procesem wytwarzania, a raczej w postawach
i zachowaniach organizacyjnych samych pracownikéw przedsigbiorstw i organizacji.

Istotnym obszarem badawczych dotyczacym adaptacji podejé¢ zwinnych sa trud-
nosci i bariery napotykane przez przedsiebiorstwa i menedzeréw podczas ich wpro-
wadzania do organizacji. Zgodnie z wczeSniej przedstawionymi postulatami stanowia
one krytyczny obszar luki nie tylko o charakterze naukowym i badawczym, ale tez
praktycznym. Zagadnienie to wydaje sie dos¢ ztozone. Badacze problematyki wdrozen,
jak np. M. Lindvall et al., podkreslaja, iz w procesie transformacji wyzwanie stanowi¢
bedzie nie tylko opracowanie i przyjecie samych technik oraz proceséw, ale takze ko-
niecznos¢ zbudowania i zintegrowania Srodowiska projektowego na poziomie ogél-
noorganizacyjnym®”. Twierdza oni, iz ,wiekszoé¢ trudnosci we wdrozeniu zwinnych
praktyk pochodzi z otoczenia projektéw, a nie z stosowania ich w samym projekcie”?’*.
W szczegdlnosci podkreéla sie role i znaczenie umiejetnoséci zarzadzania sytuacjami
konfliktowymi oraz znajomos¢ zachowan organizacyjnych dla zapewnienia sukcesu
procesu wdrazania podejécia zwinnego®”®.

Wdrazanie metod zwinnych polaryzuje ludzii interesariuszy na wspierajacychi ha-
mulcowych” wzgledem ich uzytecznosci w organizacji. Krytyczna wobec tego staje sie
kwestia fundamentalnej zmiany filozofii i wyksztalcenie nowych zachowan”’®. Zjawiska
te uwidaczniajg sie ze szczegélna sila, gdy uswiadomimy sobie, iz w samym rdzeniu po-
dejé¢ zwinnych lezy zmiana paradygmatu i stylu zarzadzania. Metodyki zwinne odchodza
od stylu tradycyjnego opartego na wyznaczaniu zadan i ich kontroli na rzecz skupienia
sie na przywédztwie stuzebnym (ang. servant leadership) i wspétpracy””.

Sposréd zrédet o charakterze empirycznym zdecydowanie warto wyr6znic badania
prowadzone od wielu lat przez firme VersionOne Inc. Lektura corocznego raportu State

of the Agile pozwala dogtebnie poznac¢ stan praktykowania podejs¢ zwinnych na $wiecie

273 M. Lindvall et al., Agile software development...

274 Ibid.

275 B.Boehm, R. Turner, Management challenges to implementing agile processes in traditional development organiza-

tions, “IEEE Software” 2005, vol. 22, no. 5, s. 30-39, DOI: 10.1109/MS.2005.129.

D. Norton, Five reasons organizations...

277 S.Nerur, R. Mahapatra, G. Mangalaraj, Challenges of migrating to Agile methodologies — Organizations must care-
fully assess their readiness before treading the path of agility, “Communications of the ACM” 2005, vol. 48, no. 5,
s.72-78.

276
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opracowany na podstawie gtoséw ponad 1200 respondentéw, w niemal dwéch trzecich

reprezentujacych przedsiebiorstwa liczace ponad 1000 pracownikéw”’®.

8

Tabela 12. Réznice wzatozeniu i podejéciu miedzy tradycyjnym i zwinnym podejsciem
do zarzadzania

Tradycyjne

Zwinne

Podstawowe zatozenia

systemy sg w petni mozliwe do okreslenia
(specyfikowalne), przewidywalne i moga
by¢ budowane poprzez szczegétowe
irozlegte planowanie

adaptacyjne oprogramowanie wysokiej
jakosci moze by¢ tworzone przez mate
zespoty przy uzyciu zasad ciagtego
doskonalenia i testowania w oparciu

o szybkie informacje zwrotne izmiany

Kontrola

zorientowana na proces

zorientowana naludziach

Styl zarzadzania

dowodzenie i kontrola

przywédztwo iwspdtpraca

Zarzadzanie wiedza

wiedza jawna

wiedza ukryta

Przypisanie roli

indywidualne - sprzyja specjalizacji

samoorganizujace sie zespoty
-zachecaja do wymiennosci rdl

Komunikacja

formalna

nieformalna

Rola klienta

wazny

krytyczny

Cykl projektu

ustalony przez charakter zadan

prowadzony rozwojem cech produktu

Model rozwoju

model cyklu Zzycia (kaskada, spiralny lub
ich odmiana)

ewolucyjny model dostarczania

Pozadana formay/struktura
organizacyjna

mechaniczny (biurokratyczny zwysoka
formalizacjg)

organiczne (elastyczne ipartycypacyjne
zachecanie do wspdlnych dziatan
zespotowych)

Technologia

bez ograniczen

sprzyja technologii zorientowanej
obiektowo

Zrédto: S. Nerur, R. Mahapatra, G. Mangalaraj, Challenges of migrating to Agile methodologies — Organizations must carefully assess
their readiness before treading the path of agility, “Communications of the ACM” 2005, vol. 48, no. 5, s. 72-78.

Wedtug wynikow raportu kluczowymi wyzwaniami stojacymi naprzeciw transfor-

macji zwinnej sa czynniki nie inne niz te zwigzane z kulturg organizacyjna i generalnym
oporem przez zmianami — takie jak brak umiejetnoéci i dodwiadczenia czy brak szkolen
pojawiajg sie dopiero na szdstej i siédmej pozycji rankingu. Co istotne, wynikii uktad ran-
kingu pozostaja spojneirelatywnie stabilne z wynikami zgromadzonymiw poprzednich
kilkunastu edycjach badania®”’.

Warto w tym miejscu powrdci¢ do przytaczanego juz wczesniej przypadku firmy
Nokia. Podobnie jak w przypadku korzysci, tak i odnosnie do barier M. Laanti et al. wy-
odrebnili opinie dwdch osobnych grup pracownikéw. Jednakze i tym razem uzyskany

ranking trudnoéci okazat sie niemal identyczny. Co interesujace, w rankingu znalazt sie

278 VersionOne, 14th annual...
279 https://stateofagile.com/# (dostep: 13.05.2021).
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zbiér o innych kategoriach nizw powyzej przytoczonych badaniach. Na pierwszym miej-
scu znalazly sie bowiem zagadnienia zwigzane z samym wdrozeniem metod zwinnych,
w szczegdlnosci do nieprzygotowanych zespotéw, z niedostatecznym zapewnieniem
poprawnosci stosowania czy niespéjnymi praktykami*®. Na drugiej pozycji znalazto sie
zarzadzanie wymaganiami i planowanie iteracyjne, zas na trzecim (w grupie ,pozytyw-
nych”) — zagadnienia wspétpracy, wspétzaleznosci miedzy projektami i ,podzlecania”
prac (w grupie ,negatywnych” — planowanie i zapewnienie zasobéw ludzkich). Bariery

temaja zdecydowanie bardziej techniczny, blizszy istocie wykonywanej pracy, charakter.

Tabela 13. Bariery wdrazania podejscia zwinnego w organizacjach wg VersionOne (w %)

1 Ogdlny opér organizacji wobec zmian 48
2 Niedostateczne wsparcie lideréw organizacji 46
3 Niespdjne procesy i praktyki w zespotach 45
4 Kultura organizacyjna sprzeczna zwartosciami zwinnymi 44
5 Niewystarczajgce wsparcie kierownictwa i sponsoring 43
6 | Brak umiejetnosci/ doswiadczenia zmetodami zwinnymi 41
7 Niewystarczajace szkolenie i edukacja 39
8 | Brak dostepnosci biznesu / klienta / wasciciela produktu 36
9 Wszechobecnos¢ tradycyjnych metod rozwoju 30
10 Rozdrobnione narzedzia i dane / pomiary zwigzane z projektem 29
11 Minimalna wspdtpraca i dzielenie sie wiedza 22
12 | Zgodnos¢ z przepisami [ kwestie regulacyjne 16

Zrodto: VersionOne, 14th Annual State of Agile Report, https://www.gagile.pl/wp-content/uploads/2020/06/14th-annual-state-
-of-agile-report.pdf (dostep: 24.11.2021).

Tabela 14. Badania w NOKII - bariery wdrozenia w podziale na grupy zwolennikdw
i przeciwnikéw adopcji podejscia zwinnego

Grupa zwolennikéw Grupa przeciwnikéw

1. Wdrazanie zwinnych metod

2. Zarzadzanie wymaganiami / planowanie iteracyjne

3.Zaleznosci [ wspdtpraca / podziat pracy / 3.Zarzadzanie zasobami / naktadem pracy
podwykonawstwo

Zrédho: M. Laanti, O. Salo, P. Abrahamsson, Agile methods rapidly...

W literaturze przedmiotu liczni autorzy wskazuja na zidentyfikowane przez nich

czynniki. I tak na przyktad S. Nerur et al. wyrézniaja ich cztery grupy”**:
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M. Laanti, O. Salo, P. Abrahamsson, Agile methods rapidly...
S. Nerur, R. Mahapatra, G. Mangalaraj, Challenges of migrating to Agile methodologies...
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Zwinne transformacje przedsiebiorstw

1) zarzadzaniei organizacje: kulture organizacyjna, style kierowania, strukture organi-
zacyjna, zarzadzanie wiedzg, system wynagradzania,

2) ludzie: umiejetnos¢ pracy zespotowej, wysoki poziom kompetencji, relacje z klientami,

3) procesy: zmianeg z podejscia koncentrujacego sie na procesach do koncentracjina lu-
dziachi funkcjonalnosciach; krétkie, iteracyjne procesy wytwarzania oparte na ada-
ptacyjnosci; zarzadzanie duzymi, skalowanymi projektami; dobér wlasciwych metod
zwinnych,

4) technologie (narzedziaitechniki): stosownos¢iadekwatnosc¢ istniejacej technologii
i narzedzi; nowy zestaw umiejetnosci pracownikéw.
Do podobnych wnioskéw doszli L. Cao et al., przeprowadzajac analize studiéw przy-

282

padkéw w organizacjach wdrazajacych metodyke Extreme Programming (XP)™*. Badacze

wykazali kluczowe trudnosci, dzielac je na cztery kategorie opisane w ponizszej tabeli:

Tabela 15. Wyzwania i adekwatne do nich praktyki zwinnego zarzadzania projektami

Odpowiednie praktyki i podjete wyzwania

Praktyki zwinne, ktére Stawianie czota wyzwaniom poprzez

K i iedni ktyki
ategoria Odpowiednie praktyki zostaty zaadaptowane dostosowywanie zwinnych praktyk
Zwigzane abstrakcja prosta konstrukcja te odpowiednie praktyki dotyczg rozwoju
zprocesem w projektowaniu zagadnien procesowych poprzez
rozwoju architektury skupienie sie naréwnowazeniu

zasady projektowania, ktére byty
znakiem rozpoznawczym zwinnosci.
wprowadzajg wymagang formalizacje
i planowanie w praktyki zwinnosci

refaktoryzacja w przéd

refaktoryzacja

projektowanie poprzez
sformalizowang

klient namiejscu,
tylko tyle ile potrzeba

umowe dokumentacji
(just enough
documentation)

minimalna klient na miejscu,

identyfikowalnos¢

tylko tyle ile potrzeba
dokumentacji

(just enough
documentation)

dokumentacja post hoc

gra wplanowanie

minimalna
dokumentacja

tylko tyle ile potrzeba
dokumentacji

(just enough
documentation)

282 L. Cao et al.,, A framework for adapting agile development methodologies, “European Journal of Information Sys-
tems” 2009, vol. 18, s. 332-343.
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cd. tabeli 15

Rozdziat 4

Odpowiednie praktyki i podjete wyzwania

Kategoria

Odpowiednie praktyki

Praktyki zwinne, ktére
zostaty zaadaptowane

Stawianie czota wyzwaniom poprz