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4)	 całościowy (ang. full) – najbardziej rozwinięta i złożona postać modelu zawierająca 
w sobie wszystkie opisywane wcześniej poziomy oraz wprowadzająca do organizacji 
wszystkich siedem kluczowych kompetencji.

Rysunek 34.  Siedem kluczowych kompetencji zwinnej organizacji

Źródło: https://www.scaledagileframework.com/whats-new-in-safe-5-0/ (dostęp: 22.04.2020).

Podstawowy poziom SAFe opisuje praktyki realizacji pracy w zwinnych zespołach 
oraz ich skalowania do większych rozwiązań. Poziom ten powstał poprzez połączenie 
poziomów zespołów i programu z wcześniejszej edycji modelu.

Kluczowym mechanizmem pracy zapewniającym zwinność organizacji jest tzw. agile 
release train (ART). ART jest funkcjonującym w długim okresie, samoorganizującym się 
zespołem międzyfunkcjonalnych, zwinnych zespołów (ang. team of agile teams). Model 
SAFe odchodzi tym samym od skupienia na pojedynczych projektach, kierując większą 
uwagę na aspekt skalowania i organizację pracy w programy.  
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Rysunek 36. � Struktura zespołów i ich koordynacja za pomocą metody SCRUM 
of SCRUMs

SCRUM OF SCRUM OF SCRUMS

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

Podstawowymi pytaniami, na które uczestnicy spotkań typu SCRUM of SCRUMs 
muszą znaleźć odpowiedzi, są analogiczne do codziennych spotkań scrumowych:
1)	 Co mój zespół zrealizował od czasu ostatniego spotkania – co może wpływać na prace 

innych zespołów?
2)	 Co mój zespół powinien zrobić – co może wpływać na pracę innych zespołów – przed 

kolejnym spotkaniem?
3)	 Jakiego rodzaju problem, przed którym stoi mój zespół, wymagał będzie pomocy ze 

strony innego zespołu?
Cele, które dotyczą SCRUM of SCRUMs to przede wszystkim efektywna synchroni-

zacja międzyzespołowa, tak by można było odbywać codzienne spotkania, w które an-
gażowana jest wiedza wszystkich zespołów. Podstawowym motywem jest wspieranie 
zwinnych zespołów deweloperskich w celu zwiększenia ich produktywności oraz pomoc 
w przepływie informacji między zespołami. Co więcej, czytamy iż SCRUM of SCRUMs 
pełni także funkcję platformy do rozwiązywania problemów i podejmowania decyzji.

Agenda spotkań SCRUM of SCRUMs formułowana jest najczęściej za pomocą trzech 
pytań:
1)	 Co zrobiliśmy wczoraj?
2)	 Co zrobiliśmy dziś?
3)	 Jakiego rodzaju przeszkody napotkaliśmy lub co spowalniało naszą pracę?

O częstotliwości spotkań koordynacyjnych decydować powinny zespoły, biorąc pod 
uwagę bieżące potrzeby. Autorzy metody sugerują, żeby odbywały się codziennie, podob-
nie jak codzienne spotkania zespołów scrumowych, i trwały ok. 15 minut.
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W spotkaniach powinny brać udział takie osoby, jak SCRUM master lub agile coach, 
właściciel produktu oraz przedstawiciele zespołów deweloperskich, którzy odpowiedzial-
ni są za dostarczenie cząstkowych produktów.

Z technicznego punktu widzenia SCRUM of SCRUMs jest po prostu przeniesieniem 
zasad SCRUM na poziom międzyzespołowy, aby wspólnie koordynować działania. Nie 
wiadomo jednak, czym w rzeczywistości SoS różni się od tradycyjnych struktur organi-
zacyjnych lub organizacji sieciowych. Autorzy opisują SCRUM w próżni, tzn. bez od-
niesienia się do innych form czy sposobów organizowania działalności, stąd też trudno 
stwierdzić, czym tak naprawdę – merytorycznie, a nie technicznie – wyróżnia się SoS. 
Efektem tego jest zamęt pojęciowy i tendencja do nadmiernego oraz często niepotrzeb-
nego wyróżniania dodatkowych definicji, podczas gdy merytorycznie takiej potrzeby nie 
ma. O ile jest to zrozumiałe z punkty widzenia działalności gospodarczej na rynkach szko-
leniowo-doradczych, jako swoista próba sprzedaży takich usług czy marketingu, to nie 
znajduję dowodów, aby takie ujęcie faktycznie dodawało nowy element do istniejącej 
wiedzy o organizacji czy zarządzaniu, nie wspominając o fakcie, że brak jest rzetelnych 
badań naukowych o efektach skalowania metodyk zwinnych.

3.3.  Nexus

Metodyka Nexus powstała w celu dostosowania zasad ramowych metodyki SCRUM 
do pracy większej liczby zespołów projektowych (mówi się o 3–9 zespołach). Jak czytamy 
w oficjalnym podręczniku: „Nexus to model postępowania składający się z ról, zdarzeń, 
artefaktów i technik, które łączą i splatają pracę około trzech do dziewięciu Zespołów 
SCRUMowych (ang. SCRUM Teams) pracujących nad jednym Backlogiem Produktu 
(ang. Product Backlog) i wspólnie wytwarzających Zintegrowany Przyrost (ang. Integrated 
Increment) spełniający założony cel”232.

Istotą Nexusa jest przeniesienie niektórych rozwiązań i pojęć, charakterystycznych dla 
metodyki SCRUM do poziomu międzyzespołowego, który sprawdzałby się przy realizacji 
większych projektów, wymagających większej liczby zaangażowanych pracowników lub 
większej rozpiętości zadań. Sami autorzy metodyki twierdzą, iż Nexus jest odpowiedzią 
na potrzebę koordynowania pracy nad kodem źródłowym oprogramowania, gdy pracuje nad 
nim więcej niż jeden zespół typu SCRUM, co tworzy problemy komunikacyjne, integracyj-
ne oraz związane z testowaniem, które to potęgują się w przypadku współpracy więcej niż 
jednego zespołu deweloperskiego. Podstawowy model Nexus został zaprezentowany na po-
niższym diagramie, będącym elementem tłumaczenia oficjalnego podręcznika tej metodyki:

232	 K. Schwaber, Nexus – przewodnik, http://www.agile247.pl/wp-content/uploads/2016/02/NexusGuide-v1.1‑Po-
lish-nfv3.pdf (dostęp: 24.04.2020).



Metody skalowalnej zwinności�     153

Ry
su

ne
k 

37
. 

St
ru

kt
ur

a 
m

et
od

yk
i N

ex
us

Ba
ck

lo
g

pr
od

uk
tu

Pl
an

ow
an

ie
sp

rin
tu

 N
ex

us
a

Ba
ck

lo
g

sp
rin

tu
 N

ex
us

a

Zi
nt

eg
ro

w
an

a
pr

ac
a

Pr
ze

gl
ąd

 sp
rin

tu
N

ex
us

a

Ze
sp

ół
in

te
gr

ac
yjn

y
N

ex
us

a
Co

dz
ie

nn
y

SC
RU

M
N

ex
us

a

Co
dz

ie
nn

y
SC

RU
M

Zi
nt

eg
ro

w
an

y
pr

zy
ro

st

N
ex

us
 ™

Fr
am

ew
or

k 
©

 S
cr

um
.o

rg
 v

.3
.0

Re
tr

os
pe

kt
yw

a 
Sp

rin
tu

 N
ex

us
a

3–9
 ze

sp
oł

ów
 s

cr
um

ow
yc

h

Doskonalen
ie

Źr
ód

ło
: K

. S
ch

w
ab

er
, N

ex
us

 –
 p

rz
ew

od
ni

k,
 h

tt
p:

//
w

w
w

.a
gi

le
24

7.
pl

/w
p-

co
nt

en
t/

up
lo

ad
s/

20
16

/0
2/

N
ex

us
G

ui
de

-v
1.

1‑
Po

lis
h-

nf
v3

.p
df

 (d
os

tę
p:

 2
4.

0
4.

20
20

).



154    � Rozdział  3

3.3.1.  Nexus a SCRUM233

Tak jak wspomniano na początku, Nexus jest rodzajem narzędzia integrującego prace 
deweloperskich zespołów scrumowych. Należy więc omówić elementy, które odróżnia-
ją Nexus od SCRUM. W zakresie ról Nexus przewiduje stworzenie zespołu integracyjne-
go Nexusa (ang. Nexus integration team), który jest koordynatorem stosowania metodyk 
Nexus i SCRUM między zespołami. – istnieje by koordynować, uczyć i nadzorować sto-
sowanie Nexusa i SCRUM w celu osiągania jak najlepszych wyników. Zespół ten złożony 
jest z właściciela produktu (ang. product owner), SCRUM mastera oraz członków zespo-
łu integracyjnego. Kluczowym zadaniem tego zespołu jest nadzór nad tym, aby przyrost 
powstawał przynajmniej raz na sprint. Co istotne, według informacji zawartych w pod-
ręczniku, skład zespołu integracyjnego może być zmieniany w zależności od potrzeb 
bieżących projektu. Jego działania polegają m.in. na coachingu, doradztwie oraz koordy-
nowaniu problemów międzyzespołowych, w szczególności tych związanych z integracją, 
co „oznacza w tym wypadku rozwiązanie wszystkich – technicznych i pozatechnicznych 
– międzyzespołowych zależności, które mogą ograniczać zdolność Nexusa do dostarcza-
nia stale zintegrowanego przyrostu”.

W kwestii artefaktów ważne jest, żeby wszystkie zespoły deweloperskie używały tego 
samego backlogu produktu. Jego elementy są następnie przyporządkowywane do konkret-
nych zespołów, które będą pracowały nad nim w ramach sprintu. Nowym artefaktem jest 
backlog sprintu Nexusa (ang. Nexus sprint backlog), co nie zmienia faktu, że poszczególne 
zespołu utrzymują właściwe dla siebie backlogi sprintu (ang. sprint backlogs).

Funkcjonuje także zdarzenie nazwane planowaniem sprintu Nexusa (ang. Nexus 
sprint planning), polegające po prostu na spotkaniu wyznaczonych przedstawicieli zespo-
łów scrumowych spotykających się, aby przeanalizować przygotowany backlog produk-
tu i podzielić się poszczególnymi jego elementami. Na podstawie tego podziału każdy 
z zespołów przygotowuje własny sprint. Wynikiem takiego podziału jest zestaw celów 
sprintu, zgodnych z nadrzędnym celem Nexusa (ang. Nexus goal). Kolejnym elementem 
metodyki jest codzienny SCRUM Nexusa (ang. Nexus daily SCRUM), polegający na spo-
tkaniach wyznaczonych przedstawicieli zespołów deweloperskich, których celem jest 
omówienie problemów związanych z integracją, które po identyfikacji podlegają „prze-
niesieniu” na poziom konkretnego codziennego SCRUM-a dla danego zespołu. Czym 
innym jest zdarzenie zwane przeglądem sprintu Nexusa (ang. Nexus sprint review), które 
polega na spotkaniu wszystkich zespołów z właścicielem produktu w celu analizy zinte-
growanego przyrostu. W przypadku konieczności aktualizacji backlogu produktu dokonu-

233	 Tekst znajdujący się w poniższym rozdziale jest opracowany na podstawie polskiego tłumaczenia podręcznika 
Nexus Guide.
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je się tego na takim właśnie spotkaniu. Kolejnym elementem jest retrospektywa sprintu 
Nexusa (ang. Nexus sprint retrospective) polegająca na spotkania wyznaczonych przedsta-
wicieli zespołów deweloperskich w celu identyfikacji „wspólnych wyzwań”. Nie zmienia 
to faktu, że każdy z zespołów przeprowadza swoje własne spotkanie w typie retrospek-
tywnym. Po takim spotkaniu ponownie odbywa się narada przedstawicieli zespołów, aby 
omówić wnioski wynikające ze spotkań w zespołach deweloperskich.

Wydaje się, że Nexus tak naprawdę nie wnosi do metodyki SCRUM niczego nowe-
go. Jest to wyłącznie kwestia zmiany nazewnictwa. Analizując treść metodyki nie sposób 
pozbyć się wrażenia, że ornamentyka przeważa nad treścią. Co więcej, autorzy metodyki 
w żaden sposób nie prezentują wyników badań czy ewaluacji, które pozwoliłyby na rzetel-
ne stwierdzenie, że implementacji metodyki Nexus na poziomie wielu zespołów scrumo-
wych przynosi spodziewane efekty, a więc wzrost efektywności prac zespołów oraz jakości 
produktu dostarczanego klientowi. Nie istnieją wobec powyższego żadne dowody na to, 
że Nexus jest czymś więcej niż luźną propozycją zespołów konsultantów, na podstawie 
której stworzono osobny produkt na rynek szkoleniowy i doradczy. Istnieją, co prawda, 
przykłady przedsiębiorstw, które zastosowały tę metodykę, nie ma jednak żadnych szcze-
gółowych informacji w zakresie liczb czy danych, które pozwoliłyby na zweryfikowanie 
informacji przedstawionych w źródłach internetowych234.

Analiza treści metodyki każe stwierdzić ponadto, że używa ona tautologii w sensie 
logicznym. Występuje w niej niezwykłe nagromadzenie zdań, których treść spełnia kry-
teria tego typu wyrażeń, takich jak np.:

Im większa złożoność i im więcej zależności, tym więcej pracy trzeba włożyć w doskonale-
nie elementów backlogu produktu, aby te zależności usunąć.

Wizualizacja umożliwia zespołom monitorowanie i zmniejszanie do minimum liczby 
i wpływu zależności.

W dużej skali, backlog produktu musi być zrozumiały na takim poziomie, aby umożliwiał 
wykrywanie i minimalizowanie zależności.

Zakres poszczególnych wymagań może się nakładać, również sposoby ich implementacji 
mogą na siebie oddziaływać.

Backlog produktu należy zdekomponować w taki sposób, aby można było łatwo zidentyfi-
kować, a następni usunąć lub ograniczyć zależności.

Takie – i podobne – oczywiste zdania, będące przy tym niekonkretne oraz wielo-
znaczne, sprawiają, że w praktyce stają się niemożliwe do jakiejkolwiek interpretacji. 
W odczuciu autora powoduje to wyłącznie zamęt oraz skupianie się na procesie zamiast 

234	 Zob.  https://kendis.io/framework-for-scaling-scrum/companies-scaling-scrum-with-nexus/ (dostęp: 
24.04.2020).
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na celu. Autorzy podręcznika na kilkunastu stronach zamieścili informacje, które spro-
wadzają się do tego, że w przypadku współpracy wielu zespołów pracowniczych pojawia-
ją się problemy związane z komunikacją, a te problemy można rozwiązywać za pomocą 
stworzenia zespołu koordynującego, który będzie złożony z członków poszczególnych 
zespołów pracowniczych.

3.4.  SCRUM@Scale (S@S)

Metodyka SCRUM@Scale stworzona została przez jednego z dwóch pierwotnych 
twórców bazowej metodyki SCRUM – Jeffa Sutherlanda. Została wprowadzona przez 
autora m.in. w firmie tworzącej oprogramowie IDX Systems Corporation, wykupionej 
później przez spółkę GE Healthcare. Opisując swoje doświadczenia, stwierdza, że jakkol-
wiek większość zespołów w ramach przedsiębiortwa IDX S. C. osiągała przeciętne wyni-
ki, kilka zespołów deweloperskich weszło w stan hiperproduktywny, który cechował się 
cztero- lub pięciokrotnym zwiększeniem średniej wydajności w branży235. Mimo to kon-
sultanci promujący metodykę SCRUM@Scale oferują skalowanie produktywności (tak 
aby cała organizacja dostarczała dwa razy wyższą wartość za cenę połowy kosztów), a także 
generowanie wyższe zwroty dla wszystkich interesariuszy236. Autorzy definiują S@S jako 
zasady ramowe, w ramach których zespoły operują zgodnie z metodyką SCRUM, by za-
adresować problemy adaptacyjne w dużej skali a jednocześnie dostarczać produkty naj-
wyższej możliwej jakości237.

Niezbędnym do skalowania SCRUM jest wcześniejsze ustanowienie odpowiedniej 
kultury organizacyjnej oraz edukowanie członków zespołów deweloperskich, a także 
wszystkich zaangażowanych pracowników w zakresie treści podstawowej metodyki 
SCRUM. Istotą S@S jest skalowanie zespołów, tj. stworzenie nowego zespołu typu SCRUM 
of SCRUMs, składającego się z przedstawicieli poszczególnych deweloperskich zespołów 
scrumowych. Jest to jednak tylko pierwszy etap skalowania. W większych organizacjach 
niezbędne może być stworzenie zespołu typu SCRUM of SCRUM of SCRUMs, tak jak 
na diagramie widocznym poniżej:

Kolejnym elementem niezbędnym do wdrożenia jest skalowanie wydarzeń oraz 
ról wynikających z bazowej metodyki SCRUM. Spotkanie typu SDS (ang. scaled daily 
SCRUM) oraz typu retrospektywa są lustrzanym odbiciem spotkania typu daily SCRUM/

235	 J.  Sutherland, Inventing and Reinventing SCRUM in  Five Companies, https://www.researchgate.net/publica-
tion/238252809_Inventing_and_Reinventing_SCRUM_in_Five_Companies (dostęp: 24.04.2020).

236	 www.SCRUM-atscale.org (dostęp: 24.04.2020).
237	 Rozdział napisany na  podstawie informacji zawartych na  oficjalnej stronie internetowej metodyki, www.

SCRUM-atscale.org (dostęp: 24.04.2020).
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retrospective w metodyce bazowej, z tą różnicą, że odbywają się na kolejnych poziomach 
skalowania zespołów.

Rysunek 38.  Model SCRUM of SCRUM of SCRUMs

SoS SoSoS

Źródło: https://www.scrumatscale.com/scrum-at-scale-guide-online/ (dostęp: 4.12.2021).

Jeśli idzie o role, to również stanowią one lustrzane odbicia elementów bazowej 
metodyki SCRUM. SCRUM master zastąpiony został przez SCRUM of SCRUM mastera, 
wykonując jednak te same role na skalowanym poziomie zespołu scrumowego. Nowym 
tworem organizacyjnym jest natomiast EAT (ang. executive action team), który pełni funk-
cje SCRUM mastera dla całej organizacji, zarządzając zwinną transformacją oraz imple-
mentacją zasad i kultury wynikających z przyjętej metodyki, a także odpowiada m.in. za 
backlog. Odpowiednikiem roli typu product owner jest natomiast CPO (ang. chief product 
owner), który wykonuje zadania polegające na ustanowieniu wizji strategicznej dla pro-
duktów, priorytytezuje elementy backloga, które mają być dostarczone przez poszczegól-
ne zespołu czy monitoruje informacje zwrotne od klienta.

Pewną nowością względem bazowej metodyki SCRUM jest grupa typu executive me-
taSCRUM (EMS). Jest to swoisty związek liderów, którzy ustanawiają wizję organizacji, 
ustalają priorytety strategiczne czy zapewniają, że wszystkie grupy w organizacji skupione 
są na zbieżnych celach. Spotkanie takie odbywa się jeden raz na sprint, a obecni muszą 
być na nim m.in. CPO oraz przedstawiciele poszczególnych zespołów właścicieli produk-
tów. Grupa ta operuje jako zespół typu SCRUM.

Na rysunku 39 widoczne jest usytuowanie poszczególnych zespołów i ról w ramach 
struktury organizacyjnej po skalowaniu:
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Rysunek 39.  Rozbudowana struktura zespołów w modelu S@S
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Źródło: ibid.

Wydaje się, że nieskończone skalowanie zespołów scrumowych napotyka na pewne 
przeszkody nieodłącznie związane z biurokratyzacją i funkcjonowaniem wewnątrz du-
żych organizacji korporacyjnych. Dla przykładu, na oficjalnej stronie metodyki możemy 
znaleźć także diagram, który pokazuje w schemacie SaS różne funkcje organizacji. Wy-
gląda to jednak po prostu na inną formę graficzną przedstawienia standardowej struktu-
ry organizacji hierarchicznej.

Co więcej, należałoby postawić pytania o istotę skalowania metodyki SCRUM. Jeżeli 
bowiem w założeniu jej implementacja ma wprowadzić wyższą wydajność do zespołów 
deweloperskich, to czy faktycznie dokonanie tego w formie ukazanej na powyższym przy-
kładzie korzystnie wpływa na efektywność tych zespołów lub efektywność organizacji? 
Czy koszty komunikacji i integracji wynikające z funkcjonowania w ramach organizacji 
hierarchicznej i biurokratycznej, które mają być ograniczone przez pracę w metodyce 
SCRUM będą istotnie niższe w przypadku implementacji SCRUM@Scale, czy też po-
dobne jak w hierarchicznych układach korporacyjnych? Sam autor twierdzi bowiem, że 
w przypadku implementacji skalowania metodyki SCRUM większość zespołów dewelo-
perskich pozostała na przeciętnym w branży poziomie efektywności.
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3.5.  LeadingAgile (LA)

LeadingAgile nie jest sensu stricto modelem skalowania metodyk zwinnych na poziom 
całej organizacji. Jest to założona w 2010 r. w Atlancie przez Mike’a Cottmeyera firma spe-
cjalizująca się w doradztwie wyższemu kierownictwo w zakresie zwinnych transformacji 
dla dużych przedsiębiorstw. W przeciwieństwie do innych modeli, które silnie skupiają 
się na docelowym kształcie zwinnej organizacji LeadingAgile dostarcza w większym stop-
niu ścieżkę i rozwiązania dotyczącego samego procesu transformacji. Ze względu na osią-
gane sukcesy w firmach takich jak Walmart, Verizon, Ericsson, Coca-Cola, Amway, czy 
General Electric238 firma i jej zalecenia zdobyły rosnące uznanie w społeczności agile239.

Podstawowym źródłem zaleceń ze strony LeadingAgile jest strona internetowa240 oraz 
zawarte na niej publikacje autorstwa założyciela i partnerów firmy241.

Koncepcja LeadingAgile opiera się na czterech pytaniach: dlaczego? co? jak? i kto? 
dotyczących powodu, treści, przebiegu i ról w procesie zwinnej transformacji. Autor pod-
kreśla, iż powodem transformacji nigdy nie może być transformacja sama w sobie, zaś 
kluczowe jest jej solidne uzasadnienie biznesowe. Uzasadnienie to najczęściej operuje 
pojęciami takimi jak: przewidywalność realizacji zobowiązań, jakość budowanych rozwią-
zań, oszczędności kosztów, szybszy zwrot z inwestycji, lepsze dopasowanie produktu do 
potrzeb klientów oraz wzrost innowacyjności242. LeadingAgile przygotowuje także orga-
nizacje pod kątem przejścia procesu organizacyjnej zmiany w zakresie trzech wymiarów: 
kultury organizacyjnej, systemów i praktyk. Dodatkowymi aspektami do rozważanie jest 
rozmiar organizacji, opór przed zmianą oraz skala współzależności wewnątrzorganizacyj-
nych ograniczających samodzielność zespołów.

W pracy autor rozwiązania kładzie nacisk na trzy kluczowe elementy będące, jego 
zdaniem, wspólne dla wszystkich podejść zwinnych: backlogi, zespoły oraz działające, 
przetestowane oprogramowanie243. Każdy z tych elementów stawia przed organizacją 
istotne wyzwania do przezwyciężenia na poziomie podstaw i dodatkowo w przeskalowa-
nej, zmultiplikowanej formie (governance, struktury, mierniki).

Autorskim rozwiązaniem LeadingAgile jest model „czterech kwadrantów”244. Po-
zwala on nie tylko ocenić stan i uwarunkowania działania organizacji, ale także umożli-

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/ (dostęp: 23.04.2020).

239	 M. Heusser, SaFE vs LeSS vs DaD vs LeadingAgile: Comparing scaling agile frameworks, (dostęp: 23.04.2020).
240	 https://www.leadingagile.com/ (dostęp: 23.04.2020).
241	 M. Cottmeyer, Agile Transformation, https://www.leadingagile.com/whitepaper/ (dostęp: 23.04.2020).
242	 Ibid., s. 6–7.
243	 Ibid., s. 13.
244	 Ibid., s. 16.
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wia wskazanie stanu docelowego, drogi przejścia oraz konkretnych metod pomocnych 
w każdej z czterech sytuacji. Wymiarami modelu są:
1)	 przewidywalność vs adaptacyjność (ang. predictability vs. adaptability) – stopień nie-

pewności, w jakim operuje organizacja, możliwość operowania zmianami, stopień 
w jaki zespoły rozliczane są względem poczynionych zobowiązań,

2)	 wyłanianie się vs zbieżność (ang. emergence vs. convergence) – cechy rynku, na którym 
operuje organizacja; czy jest to rynek dynamiczny, podatny na eksplorację, którego 
wymagania nie są jeszcze zdefiniowane, czy też rynek dojrzały, nakierowany na opty-
malizację, zgodność i minimalizację ryzyka?

Rysunek 41.  Model czterech kwadrantów LeadingAgile
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Źródło: M. Cottmeyer, Agile Transformation, https://www.leadingagile.com/whitepaper/ (dostęp: 23.04.2020).

Każdy z czterech kwadrantów charakteryzuje się innymi uwarunkowania działania 
organizacji i potrzebami metodologicznego wsparcia zarządzania projektami. W przypad-
ku pola tworzonego przez predictive i convergence (ze względu na relatywną stałość warun-
ków realizacji przedsięwzięć oraz niską podatność na eksplorację i zmiany) sugerowane 
są tradycyjne lub bliskie tradycyjnym metody zarządzania projektami. Po przeciwległej 
stronie sytuacja jest skrajnie inna. Oparta jest na filozofii start-upu, gdzie pracujące małe, 
niezależne od siebie zespoły muszą bazować na odkrywaniu problemów do rozwiązania, 
eksperymentowaniu i ciągłym uczelni się. Według LeadingAgile ostoją agile jest kwadrat 
adaptacyjność/konwergencja: regularnych dostaw przyrostów i budowania wartości, ale 
adaptacyjności w sposobie dostawy i organizacji pracy.
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LeadingAgile traktuje konstrukcję modelu jako rozwiązanie autorskie, należy mieć 
jednak na względzie jego wyraźną inspirację modelem CYNEFIN opracowanym w 1999 r. 
przez Davida Snowdena z IBM Global Services245.

LeadingAgile organizuje proces transformacji w fazowy proces z wyodrębnionymi 
tzw. obozami wspinaczkowymi (ang. basecamps). Model przewiduje pięć obozów:
1)	 stabilizacja systemu – wykorzystanie zwinnych metod pracy zespołów (SCRUM/Kan-

ban) wraz koordynacją na poziomie programu lub zespołu integracji, przy silniejszym 
nadzorze i koordynacji ze strony zarządzania portfelem,

2)	 zmniejszenie rozmiaru serii – podział większych na mniejsze, łatwiej zarządzane 
i bardziej elastyczne partie portfela; uzyskuje się dzięki temu skrócenie czasu wejścia 
na rynek, częstsze wydania i szybszą informację zwrotną od użytkowników,

3)	 ograniczenie współzależności – pomiędzy strumieniami wartości i zespołami, osią-
gane dzięki kompletowaniu międzyfunkcjonalnych zespołów oraz decyzjom inwe-
stycyjnym; LeadingAgile sugeruje na tym poziomie wprowadzenie DevOps, ciągłej 
integracji oraz ciągłych wydań,

4)	 delegacja decyzji inwestycyjnych – przebudowanie systemu finansowania inwestycji 
w kierunku wspierającym rozwój produktów i ich komponentów,

5)	 inwestycja w naukę – de facto stan docelowy oparty na daleko posuniętej samodziel-
ności operacyjnej, finansowej i biznesowej zespołów oraz umożliwienia im eksplo-
racji potencjalnych nowych celów biznesowych.
Przejścia między obozami dokonywane są przez tzw. ekspedycje, czyli zgrupowane 

zespoły (części organizacji) przechodzące transformację.
W aspekcie struktury organizacyjnej LeadingAgile opiera się czterech typach zespo-

łów. Są to: 1) zespoły wytwórcze – typowe mieszane zespoły scrumowe/kanbanowe, 
2) zespoły usługowe – zespoły, których usługi/produkty są współdzielone/współużyt-
kowane przez zespoły wytwórcze, 3) zespoły programów pośredniczące między pozio-
mem portfela i zespołami wytwórczymi, 4) zespoły portfela odpowiedzialne za potrzeby 
biznesowe, finansowanie działalności i ustalanie ograniczeń projektowych realizowa-
nych przedsięwzięć.

LeadingAgile wyróżnia cztery konfiguracje powyższych zespołów oddające poziom 
skomplikowania budowanych rozwiązań. Przewidywane rozwiązania zaprezentowane 
są na rysunku 42.

245	 D. J. Snowden, M. E. Boone, A Leader’s Framework for Decision Making, https://hbr.org/2007/11/a-leaders-frame-
work-for-decision-making (dostęp: 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 rozwiązań proponowanych przez LeadingAgile jest propozy-
cja procesu transformacji. W ramach modelu zmiany autor proponuje następujące kroki:
1)	 hipotezę transformacji – angażowanie interesariuszy, budowa wraz z liderami orga-

nizacji wspólnej wizji transformacji, celów biznesowych i spodziewanych trudności,
2)	 definiowanie stanu docelowego – opracowanie kompleksowego opisu docelowych 

rozwiązań organizacyjnych oraz planów związanych z wdrożeniem (m.in. business 
case, struktura organizacyjna, model governance, model działania zespołów wytwór-
czych, analiza interesariuszy, plan zarządzania zmianą i inne),

3)	 pilot – uruchomienie „ekspedycji” do „obozu”, czyli transformacja pilotażowego ze-
społu według opracowanych planów,

4)	 wdrożenie zasadnicze – przeprowadzenie wszystkich kolejnych, przewidzianych za-
kresem transformacji zespołów do docelowego „obozu”.
W ramach każdego z kroków LeadingAgile opisuje specyficzne podejście (ang. ap-

proach) oraz oczekiwane rezultaty (ang. outcomes), czyli dokumenty i narzędzia związa-
ne z danym etapem transformacji. Dla samej tranformacji opisane są także wskaźniki 
pomocne w jej śledzeniu (ang. transformation outcomes) oraz wskaźniki biznesowe 
(ang. business outcomes)246.

Ostatnim elementem LeadingAgile są role i stanowiska w zwinnej organizacji. Au-
torzy proponują w tym zakresie następujące rozwiązania:247

1)	 transformation lead – agent zmiany będący partnerem dla osób z najwyższego kie-
rownictwa organizacji, prowadzący proces transformacji i odpowiedzialny za jego 
wizję i strategię,

2)	 expedition lead – kierownik wyprawy, osoba odpowiedzialna za realizację opracowa-
ne strategii i przeprowadzenie organizacji przez zmianę,

3)	 program/portfolio coach – rola zapewniająca wsparcie, doradztwo dla zespołu portfela 
w zakresie nowego, zwinnego modelu działania programu i portfela,

4)	 agile proces coach – rola wspierająca zespół ekspedycji w zakresie zwinnych pryncy-
piów, narzędzi i praktyk oraz doradzająca i szkoląca w zakresie ich wykorzystania,

5)	 technical coach – doświadczony, wysoko wykwalifikowany deweloper służący wspar-
ciem dla procesu transformacji zarówno w zakresie zrozumienia i stosowania podejść 
zwinnych, ale też aspektów technicznych budowanych i utrzymywanych rozwiązań,

6)	 analyst – taktyczne wsparcie procesu transformacji przede wszystkim w zakresie gro-
madzenia danych i pomiarów 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 przeciwieństwie do np. SAFe’a, który jest gotowym, preskryptywnym modelem 
działania organizacji, podejście prezentowane przez LeadingAgile jest nakierowane przede 
wszystkim na sam proces dojścia do modelu docelowego. Widać w nim doświadczenie 
pracy konsultantów funkcjonujących w złożonym środowisku interesariuszy dużych 
firm oraz muszących stawiać czoła wyzwaniom i barierom wdrażania zmian organiza-
cyjnych. Opisane podejście daje organizacjom dużą elastyczność i swobodę w zakresie 
konstruowania procesu transformacji na podstawie elementów opisanych w podejściu.

Wśród słabszych stron rozwiązania na pewno należy zwrócić uwagę na fakt, iż po-
dejście elementem usług oferowanych przez firmę. Stąd też relatywnie mało jest mate-
riałów i innych źródeł opisujących to podejście, jak również pozwalających ocenić jego 
faktyczną użyteczność. Niemniej jednak jest to interesujący głos w dyskusji i warto go 
również zauważyć.

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

Kolejnym innowacyjnym rozwiązaniem w zakresie skalowania agile jest podejście 
o nazwie Sustainable Cultural Agile Release in the Enterprise (SCARE). Nazwa własna nie 
jest tłumaczona na język polski jednak w wolnym tłumaczeniu mogłaby brzmieć „utrzy-
mywalne (lub zrównoważone), kulturowe wprowadzenie zwinności w przedsiębior-
stwie”. SCARE jest bardziej pomysłem na sposób przeprowadzania zmiany niż formalną 
metodyką transformacji. Nie znane są też przypadki stosowania SCARE248, zaś podawa-
ne w opracowaniach główne źródło (podstrona internetowa firmy TechTarget) jest nie-
aktywne i niedostępne249. Autorstwo metody przypisywane jest M. Heusserowi, który 
przedstawił ją krótko podczas konferencji Agile2014250. Trudno jest dotrzeć do szczegó-
łów, opierając się na bardzo ograniczonych, dostępnych źródłach251.

Pomysłem M. Heussera na wprowadzenie agile do organizacji jest skorzystanie 
z wcześniejszej teorii ograniczeń E. Goldratta. Heusser zaleca rozpoznanie w organiza-

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

24.04.2020).
250	 M. Heusser, Learning to (help others learn to) self-organise, https://agile2014.sched.com/event/1eE82DI/learnin-

g-to-help-others-learn-to-self-organise-matthew-heusser (dostęp: 24.04.2020).
251	 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 (dostęp: 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 (dostęp: 24.04.2020); J. Žárský, O. Sobisek, J. 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 (dostęp: 24.04.2020).
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cji zespołu projektowego będącego zasobem krytycznym, stanowiącym „wąskie gardło”. 
Następnie następuje praca z nim w celu wykorzystania metod i praktyk zwinnych przede 
wszystkim w celu podniesienia wydajności jego pracy. Stworzenie wysoce sprawnego, 
zwinnego zespołu deweloperskiego pozwoli w myśl teorii ograniczeń podnieść wydaj-
ność całego systemu i zwiększyć produktywność. Dalsza analiza organizacji wskaże ko-
lejne wąskie gardło, które powinno być przedmiotem kolejnej interwencji i miejscowej 
transformacji. I tak dalej…

Rysunek 43.  Identyfikacja wąskiego gardła w myśl metody SCARE

Zespół krytyczny

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

Według autora zaletą metody SCARE jest jej prostota i skupienie na budowaniu istoty 
agile, czyli zwinnych zespołów. Podejście to nie wymaga według niego przebudowy struk-
tur organizacyjnych, zmian w stanowiskach pracy czy nowych procesów poza samym ze-
społem i jego członkami. Organizacja jako całość pozostaje stała. Transformacja odbywa 
się miejscowo, w danym zespole. Metoda ma umożliwiać wprowadzenie realnych zmian, 
ciągłe doskonalenie i wzrost produktywności w organizacji, a także ma być tańsza i gene-
rować niższe ryzyko niż pozostałe „duże” modele252. Rozpowszechnienie agile realizowane 
ma być bezpośrednio i niejako intuicyjnie, bez stosowania narzędzi, takich jak określanie 
modelu docelowego, strategii, harmonogramów wdrożeń itp. Stopniowe i oddolne wpro-
wadzanie nowego podejścia ma sprawić, iż będzie ono „utrzymywalne/zrównoważone”, 

252	 M. Heusser, Organize your team…
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tj. realizowane tylko w takim stopniu, na ile pozwala akceptacja ze strony uczestniczących 
w niej zespołów, i z czasem oddziałujące (poprzez dyfuzję) na kulturę całej organizacji.

Skąpy charakter źródeł na temat metody nie pozwala dokonać jej szerszej oceny. Wy-
daje się ona niejako wracać do korzeni zwinności poprzez bardziej ewolucyjny i adapta-
cyjny model stopniowej transformacji. Poprzez transformacje lokalne, do transformacji 
organizacji jako całości. Dostępne opisy milczą na temat szczegółów. Wydaje się zatem, 
iż podejście to pozostanie jedynie ciekawostką i nie będzie rozwijane w przyszłości.





ZWINNE TRANSFORMACJE 
PRZEDSIĘBIORSTW

4.1.  Wprowadzenie

Zarządzanie projektami jest uznawane za jedną z najbardziej dynamicznie rozwija-
jących się dziedzin zarządzania. Wykorzystanie projektów jako narzędzia realizacji coraz 
większego zakresu celów przedsiębiorstw i organizacji nazwane zostało zjawiskiem „pro-
jektyfikacji” i badane jest od połowy lat 90. XX w przez licznych specjalistów253. Wraz z po-
stępującą popularyzacją projektów i zarządzania nimi zaobserwować można jednocześnie 
wewnętrzne trendy i zróżnicowane kierunku zmian w ramach tego obszaru254. Zmiany 
te są odpowiedzią na nowe warunki i wyzwania, przed którymi stają współczesne przedsię-
biorstwa i organizacje. W szczególności dotyczą one tzw. czwartej rewolucji przemysłowej 
oraz zmian niesionych przez cyfryzację społeczeństwa i gospodarki, czyli tzw. Gospo-
darkę/Przemysł 4.0255 oraz tzw. wywrotowe technologie (ang. disruptive technologies)256.

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.), Nürnberg 2015, s. 18–36.; 
M. Trocki, Projekty w organizacji – problem i wyzwania strategiczne, w: Księga jubileuszowa dla Profesor Marii Roma-
nowskiej, Z. Dworzecki, G. Leśniak-Łebkowska (red.), Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2017, s. 195‒213.

254	 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 
(dostęp: 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 (dostęp: 24.11.2021); J. Pieriegud, Cyfryzacja gospodarki i społeczeństwa – wymiar 
globalny, europejski i krajowy, w: Cyfryzacja gospodarki i społeczeństwa – szanse i wyzwania dla sektorów infrastruktu-
ralnych, J. Gajewski, W. Paprocki, J. Pieriegud (red.), Publikacja Europejskiego Kongresu Finansowego, Insty-
tut Badań nad Gospodarką Rynkową – Gdańska Akademia Bankowa, Gdańsk 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 (dostęp: 24.11.2021).

256	 T. Zaręba, Self aware networks – cechy techniczne i implikacje technologiczne, w: Cyfryzacja gospodarki i społeczeń-
stwa…; C. M. Christensen, Przełomowe innowacje, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2010.
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W ostatnich latach popularność zyskała koncepcja dobrze oddająca obserwowany 
wzrost dynamiki otoczenia: model VUCA. Został on opracowany jeszcze w końcu lat 80. 
XX w. i z powodzeniem stosowany w kolejnych dekadach na potrzeby Armii Stanów 
Zjednoczonych w celu szkolenia oficerów w lepszym stopniu przygotowanych na dyna-
mikę i wyzwania postzimnowojennego pola walki257. Według W. E. Whitemana, który 
przytacza z kolei tezy Oscara G. Minka, w sytuacjach które charakteryzują warunki takie, 
jak zmienność (ang. volatility), niepewność (ang. uncertainty), złożoność (ang. complexity) 
oraz niejednoznaczność (ang. ambiguity) konieczne jest budowanie struktur organizacyj-
nych w sposób odpowiadający wyzwaniom stawianym przez takie środowisko258. Proble-
my te dostrzegane są w perspektywie wszystkich obszarów zarządzania współczesnymi 
organizacjami, w tym także przez praktyków i badaczy z zakresu zarządzania projektami. 
W kolejnych raportach Project Management Institute, największego na świecie, global-
nego stowarzyszenia profesjonalistów zarządzania projektami, jednoznacznie wskazuje 
się na konieczność wdrażania zmian w strukturach organizacyjnych zgodnych z duchem 
Whitemana, tzn. wspierania kultury przywództwa nastawionego na współpracę, nakie-
rowania na ciągłe uczenie się, pełnego zaangażowania pracowników, dostarczania war-
tości, wsparcia zwinności organizacyjnej czy stworzenia warunków do odważniejszego 
eksperymentowania z innowacjami259. Zarysowane powyżej problemy zarządzania or-
ganizacjami w doskonały sposób wpisują się rozwiązania znane w zarządzaniu projek-
tami od początku lat 90. XX w., czyli podejście zwinne (ang. agile project management). 
Będące początkowo wyrazem sprzeciwu programistów wobec założeń tzw. tradycyjne-
go zarządzania projektami, traktowanych jako sztywne i oparte na mikrozarządzaniu 
zespołem, z czasem docenione zostało jako praktyczny zbiór metod i praktyk zarządza-
nia realizujących założenia uelastycznienia organizacji, budowania zdolności do zmian, 
adaptacyjności do niestabilnych uwarunkowań otoczenia oraz wzmocnienia pozycji 
silnie zintegrowanych, zorientowanych na rezultaty, płaskich, samoorganizujących się 
zespołów zadaniowych. Wśród zasad realizowanych w praktyce przez metodyki zwin-
ne wskazać można te wprost korespondujące z założeniami przedsiębiorstwa w świecie 
VUCA. Zwinne metodyki zarządzania projektami są źródłem praktycznych zaleceń od-
noszących się do sposobu działania zespołów zadaniowych. Ich poznanie i wdrożenie 
jako modelu realizacji projektów buduje szereg kompetencji organizacji. Według Com-

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

258	 O. G. Mink et 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 (dostęp: 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 (dostęp: 
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 (dostęp: 20.01.2020).
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mand and Control Research Program Departamentu Obrony USA są to: zdolność reak‑
cji (ang. responsiviness) na czas na zmiany otoczenia, wszechstronność (ang. versatility): 
zdolność do efektywnej realizacji zadań w różnych sytuacjach i warunkach, elastycz‑
ność (ang. flexibility): możliwość korzystania z wielu rozwiązań i płynnego przejścia od 
jednego do drugiego, prężność (ang. resilience): zdolność radzenia sobie z nieszczęśli-
wymi wypadkami, szkodami lub destabilizującymi zakłóceniami otoczenia lub dosto-
sowanie się do nich, zdolność innowacyjna (ang. innovativeness): zdolność do robienia 
nowych rzeczy i zdolność do robienia starych rzeczy w nowy sposób, zdolność adaptacji 
(ang. adaptability): możliwość zmiany procesów pracy i zdolność do zmiany organizacji260.

Atrakcyjność podejścia zwinnego w zarządzaniu projektami oraz liczne, opisane w li-
teraturze korzyści dla organizacji wynikające z zastosowania go w realizacji projektów 
i tworzeniu nowych rozwiązań261 stały się przyczyną coraz szerszej adaptacji i skalowa-
nia metodyk zwinnych z poziomu pojedynczych, małych zespołów do poziomu całej, 
zwinnie zarządzanej organizacji262. Proces wdrożenia i przebudowy istniejących roz‑
wiązań organizacyjnych w kierunku „uzwinnienia” organizacji nazywany jest w lite‑
raturze i praktyce transformacją agile lub transformacją agilową263.

Badając zagadnienia zwinnego zarządzania projektami, wskazać można w tym zakre-
sie istotną lukę badawczą. Wynika ona z jednej strony z rosnącego zainteresowania świa-
ta nauki i biznesu popularyzacją i adopcją zwinnych podejść do zarządzania projektami, 
zaś z drugiej strony, ciągłą potrzebą empirycznego studiowania adaptacji i transformacji 
uzwiniajacych się organizacji264.

Dynamika praktyki biznesowej wobec wolniejszych działań ze strony świata nauki 
powoduje, iż dostrzega się znaczny niedostatek publikacji dotyczących ustrukturyzowa-
nego podejścia do wdrażania zwinnego podejścia w organizacjach265. Badacze zagadnień 

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…; J. 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, (dostęp: 10.04.2017).

262	 P. Wyrozębski, 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. Dingsøyr, 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 dużych organizacjach, w: Zwinne zarzą-
dzanie projektami w dużych organizacjach, P. Wyrozębski (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. Dybå, 
T. Dingsøyr, 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, J. 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.



174    � Rozdział  4

zwinności, m.in. A. Sidky et al., akcentują w szczególności potrzebę uporządkowane 
podejścia w zakresie badania i formułowania rekomendacji dotyczących: a) gotowo-
ści i podatności organizacji i przedsiębiorstw na zwinność, b) praktyk i metod pracy 
do wykorzystania w działaniach, c) spodziewanych trudności i barier we wdrożeniach 
oraz d) koniecznych przygotowań organizacji do wdrożenia266. Co ciekawe, niniejsza 
luka badawcza jest ciągle aktualnym problemem, co znajduje potwierdzenie w pracach 
np. K. Dikerta et al.267.

Uwzględniając powyższe założenia, celem niniejszego rozdziału jest prezentacja 
problemów, które napotykają współczesne organizacje w procesie opisanych zmian 
– omówienie zagadnień związanych ze zwinną transformacją w dużej organizacji, w szcze-
gólności barier we wdrożeniu zmian i metod ich przezwyciężania.

4.2.  Wyzwania zwinnej transformacji

W pierwszej kolejności warto rozpoznać powody, dla których zarządzający podejmu-
ją się działań zmierzających do uzwinnienia kierowanych przez nich organizacji. Wśród 
przytaczanych w badaniach empirycznych argumentów pojawiają się przede wszystkim 
przesłanki dotyczące usprawnienia działalności organizacji, w tym np. zoptymalizowa-
nie procesu wytwórczego czy spłaszczenie organizacji268. Istotnym argumentem jest 
także podniesienie szybkość reagowania na zmiany, w szczególności zmiany oczekiwań 
odbiorców na rynku oraz wzrost elastyczności organizacji269. Liczne studia przypadków 
opisujące transformacje zwinne rzucają światło na zbiór oczekiwanych korzyści wobec 
wdrożeń270. Wartym przytoczenia w tym względzie źródłem jest artykuł M. Laanti et al. 
przedstawiający analizę opinii dotyczących transformacji zwinnej realizowanej na po-
czątku XXI w. w fińskiej Nokii. Badania wykazały, iż po wdrożeniu 60% ankietowanych 
pracowników zaakceptowało nowe sposoby pracy i nie wyrażało chęci powrotu do wcze-
śniejszego, kaskadowego podejścia w zarządzaniu projektami. Przeciwnego zdania było 
9% pracowników, zaś 31% – pozostało niezdecydowanych. Stosunkowo duży odsetek 

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

tems” 2009, vol. 18, s. 332–343; J. 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, J. Arthur, S. Bohner, A disciplined approach to adopting agile practices…
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osób wahających się badacze tłumaczą tym, iż osoby te nie mały jeszcze dostatecznego 
kontaktu z nowymi praktykami271.

Tabela 10.  Postrzegane korzyści z wdrożenia podejścia zwinnego w firmie Nokia

Twierdzenia Średnia ocen na skali 1–7

1 Podejście zwinne zwiększa przejrzystość rozwoju 5,13

2 Podejście zwinne zwiększa współpracę 5,04

3 Podejście zwinne zwiększa efektywność rozwoju 4,97

4 Podejście zwinne zwiększa autonomię zespołów programistycznych 4,86

5 Podejście zwinne umożliwia wcześniejsze wykrywanie błędów/defektów 4,77

6 Podejście zwinne podnosi jakość produktu 4,70

7 Podejście zwinne sprawia, że praca jest przyjemniejsza 4,61

8 Podejście zwinne sprawia, że praca jest lepiej zorganizowana/zaplanowana 4,50

9 Podejście zwinne sprawia, że praca jest mniej nerwowa/chaotyczna 3,64

Źródło: 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. zauważyli też, iż postawa wobec transformacji korelowała z długością 
wcześniejszego doświadczenia z metodykami zwinnymi i tradycyjnymi. Opinie wobec 
zwinności stawały się bardziej negatywne wraz z dłuższym doświadczeniem w realiza-
cji projektów metodami tradycyjnymi w zakresie: efektywności, zorganizowania oraz 
wykrywania błędów. Odwrotny trend zaobserwowano w przypadku współpracy. Wraz 
ze wzrostem doświadczenia w podejściu tradycyjnym opinie o współpracy w podejściu 
zwinnym poprawiały się272.

Interesującą obserwacją było również porównanie postrzeganych korzyści z wdro-
żenia zwinności między grupami zwolenników i przeciwników zmian (patrz tabela 11).

Tabela 11. � Korzyści z wdrożenia zwinności w porównaniu między grupami zwolenników 
i przeciwników zmian

Grupa zwolenników Grupa przeciwników

1. Widoczność i transparentność

2. Zarządzanie wymaganiami / planowanie iteracyjne

3. Produktywność / koncentracja / skuteczność / 
przewidywalność

3. Częsta dostawa / szybkość / reakcja na zmiany

Źródło: ibid.

271	 M. Laanti, O. Salo, P. Abrahamsson, Agile methods rapidly…, s. 276–290.
272	 Ibid.



176    � Rozdział  4

W obydwu grupach panowała zgodność co do dwóch pierwszych benefitów. Przed-
stawiciele obu grup doceniali przede wszystkim transparentność i przejrzystość procesu 
oraz lepsze ich zdaniem zarządzanie wymaganiami wraz planowaniem iteracyjnym. Uzy-
skane wyniki mogą świadczyć o zgodności co do postrzegania efektów wdrożeń zwinnych 
i ich obiektywnym, dostrzeganym również przez przeciwników charakterze. Pozwalają 
także spojrzeć inny sposób na trudności i bariery we wdrożeniach. Być może należy po-
szukiwać ich źródeł poza samym zwinnym procesem wytwarzania, a raczej w postawach 
i zachowaniach organizacyjnych samych pracowników przedsiębiorstw i organizacji.

Istotnym obszarem badawczych dotyczącym adaptacji podejść zwinnych są trud-
ności i bariery napotykane przez przedsiębiorstwa i menedżerów podczas ich wpro-
wadzania do organizacji. Zgodnie z wcześniej przedstawionymi postulatami stanowią 
one krytyczny obszar luki nie tylko o charakterze naukowym i badawczym, ale też 
praktycznym. Zagadnienie to wydaje się dość złożone. Badacze problematyki wdrożeń, 
jak np. M. Lindvall et al., podkreślają, iż w procesie transformacji wyzwanie stanowić 
będzie nie tylko opracowanie i przyjęcie samych technik oraz procesów, ale także ko-
nieczność zbudowania i zintegrowania środowiska projektowego na poziomie ogól-
noorganizacyjnym273. Twierdzą oni, iż „większość trudności we wdrożeniu zwinnych 
praktyk pochodzi z otoczenia projektów, a nie z stosowania ich w samym projekcie”274. 
W szczególności podkreśla się role i znaczenie umiejętności zarządzania sytuacjami 
konfliktowymi oraz znajomość zachowań organizacyjnych dla zapewnienia sukcesu 
procesu wdrażania podejścia zwinnego275.

Wdrażanie metod zwinnych polaryzuje ludzi i interesariuszy na wspierających i „ha-
mulcowych” względem ich użyteczności w organizacji. Krytyczna wobec tego staje się 
kwestia fundamentalnej zmiany filozofii i wykształcenie nowych zachowań276. Zjawiska 
te uwidaczniają się ze szczególną siłą, gdy uświadomimy sobie, iż w samym rdzeniu po-
dejść zwinnych leży zmiana paradygmatu i stylu zarządzania. Metodyki zwinne odchodzą 
od stylu tradycyjnego opartego na wyznaczaniu zadań i ich kontroli na rzecz skupienia 
się na przywództwie służebnym (ang. servant leadership) i współpracy277.

Spośród źródeł o charakterze empirycznym zdecydowanie warto wyróżnić badania 
prowadzone od wielu lat przez firmę VersionOne Inc. Lektura corocznego raportu State 
of the Agile pozwala dogłębnie poznać stan praktykowania podejść zwinnych na świecie 

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.
276	 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.
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opracowany na podstawie głosów ponad 1200 respondentów, w niemal dwóch trzecich 
reprezentujących przedsiębiorstwa liczące ponad 1000 pracowników278.

Tabela 12. � Różnice w założeniu i podejściu między tradycyjnym i zwinnym podejściem 
do zarządzania

Tradycyjne Zwinne

Podstawowe założenia systemy są w pełni możliwe do określenia 
(specyfikowalne), przewidywalne i mogą 
być budowane poprzez szczegółowe 
i rozległe planowanie

adaptacyjne oprogramowanie wysokiej 
jakości może być tworzone przez małe 
zespoły przy użyciu zasad ciągłego 
doskonalenia i testowania w oparciu 
o szybkie informacje zwrotne i zmiany

Kontrola zorientowana na proces zorientowana na ludziach

Styl zarządzania dowodzenie i kontrola przywództwo i współpraca

Zarządzanie wiedzą wiedza jawna wiedza ukryta

Przypisanie roli indywidualne – sprzyja specjalizacji samoorganizujące się zespoły 
– zachęcają do wymienności ról

Komunikacja formalna nieformalna

Rola klienta ważny krytyczny

Cykl projektu ustalony przez charakter zadań prowadzony rozwojem cech produktu

Model rozwoju model cyklu życia (kaskada, spiralny lub 
ich odmiana) 

ewolucyjny model dostarczania

Pożądana forma/struktura 
organizacyjna

mechaniczny (biurokratyczny z wysoką 
formalizacją) 

organiczne (elastyczne i partycypacyjne 
zachęcanie do wspólnych działań 
zespołowych) 

Technologia bez ograniczeń sprzyja technologii zorientowanej 
obiektowo

Źródło: 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.

Według wyników raportu kluczowymi wyzwaniami stojącymi naprzeciw transfor-
macji zwinnej są czynniki nie inne niż te związane z kulturą organizacyjną i generalnym 
oporem przez zmianami – takie jak brak umiejętności i doświadczenia czy brak szkoleń 
pojawiają się dopiero na szóstej i siódmej pozycji rankingu. Co istotne, wyniki i układ ran-
kingu pozostają spójne i relatywnie stabilne z wynikami zgromadzonymi w poprzednich 
kilkunastu edycjach badania279.

Warto w tym miejscu powrócić do przytaczanego już wcześniej przypadku firmy 
Nokia. Podobnie jak w przypadku korzyści, tak i odnośnie do barier M. Laanti et al. wy-
odrębnili opinie dwóch osobnych grup pracowników. Jednakże i tym razem uzyskany 
ranking trudności okazał się niemal identyczny. Co interesujące, w rankingu znalazł się 

278	 VersionOne, 14th annual…
279	 https://stateofagile.com/# (dostęp: 13.05.2021).
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zbiór o innych kategoriach niż w powyżej przytoczonych badaniach. Na pierwszym miej-
scu znalazły się bowiem zagadnienia związane z samym wdrożeniem metod zwinnych, 
w szczególności do nieprzygotowanych zespołów, z niedostatecznym zapewnieniem 
poprawności stosowania czy niespójnymi praktykami280. Na drugiej pozycji znalazło się 
zarządzanie wymaganiami i planowanie iteracyjne, zaś na trzecim (w grupie „pozytyw-
nych”) – zagadnienia współpracy, współzależności między projektami i „podzlecania” 
prac (w grupie „negatywnych” – planowanie i zapewnienie zasobów ludzkich). Bariery 
te mają zdecydowanie bardziej techniczny, bliższy istocie wykonywanej pracy, charakter.

Tabela 13.  Bariery wdrażania podejścia zwinnego w organizacjach wg VersionOne (w %)

1 Ogólny opór organizacji wobec zmian 48

2 Niedostateczne wsparcie liderów organizacji 46

3 Niespójne procesy i praktyki w zespołach 45

4 Kultura organizacyjna sprzeczna z wartościami zwinnymi 44

5 Niewystarczające wsparcie kierownictwa i sponsoring 43

6 Brak umiejętności / doświadczenia z metodami zwinnymi 41

7 Niewystarczające szkolenie i edukacja 39

8 Brak dostępności biznesu / klienta / właściciela produktu 36

9 Wszechobecność tradycyjnych metod rozwoju 30

10 Rozdrobnione narzędzia i dane / pomiary związane z projektem 29

11 Minimalna współpraca i dzielenie się wiedzą 22

12 Zgodność z przepisami / kwestie regulacyjne 16

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

Tabela 14. � Badania w NOKII – bariery wdrożenia w podziale na grupy zwolenników 
i przeciwników adopcji podejścia zwinnego

Grupa zwolenników Grupa przeciwników

1. Wdrażanie zwinnych metod

2. Zarządzanie wymaganiami / planowanie iteracyjne

3. Zależności / współpraca / podział pracy / 
podwykonawstwo

3. Zarządzanie zasobami / nakładem pracy

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

W literaturze przedmiotu liczni autorzy wskazują na zidentyfikowane przez nich 
czynniki. I tak na przykład S. Nerur et al. wyróżniają ich cztery grupy281:

280	 M. Laanti, O. Salo, P. Abrahamsson, Agile methods rapidly…
281	 S. Nerur, R. Mahapatra, G. Mangalaraj, Challenges of migrating to Agile methodologies…
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1)	 zarządzanie i organizację: kulturę organizacyjną, style kierowania, strukturę organi-
zacyjną, zarządzanie wiedzą, system wynagradzania,

2)	 ludzie: umiejętność pracy zespołowej, wysoki poziom kompetencji, relacje z klientami,
3)	 procesy: zmianę z podejścia koncentrującego się na procesach do koncentracji na lu-

dziach i funkcjonalnościach; krótkie, iteracyjne procesy wytwarzania oparte na ada-
ptacyjności; zarządzanie dużymi, skalowanymi projektami; dobór właściwych metod 
zwinnych,

4)	 technologię (narzędzia i techniki): stosowność i adekwatność istniejącej technologii 
i narzędzi; nowy zestaw umiejętności pracowników.
Do podobnych wniosków doszli L. Cao et al., przeprowadzając analizę studiów przy-

padków w organizacjach wdrażających metodykę Extreme Programming (XP)282. Badacze 
wykazali kluczowe trudności, dzieląc je na cztery kategorie opisane w poniższej tabeli:

Tabela 15. � Wyzwania i adekwatne do nich praktyki zwinnego zarządzania projektami

Odpowiednie praktyki i podjęte wyzwania

Kategoria Odpowiednie praktyki Praktyki zwinne, które 
zostały zaadaptowane

Stawianie czoła wyzwaniom poprzez 
dostosowywanie zwinnych praktyk

Związane 
z procesem 
rozwoju

abstrakcja 
w projektowaniu 
architektury

prosta konstrukcja te odpowiednie praktyki dotyczą rozwoju
zagadnień procesowych poprzez 
skupienie się na równoważeniu
zasady projektowania, które były 
znakiem rozpoznawczym zwinności.
wprowadzają wymaganą formalizację 
i planowanie w praktyki zwinności

refaktoryzacja w przód refaktoryzacja

projektowanie poprzez 
sformalizowaną
umowę

klient na miejscu,
tylko tyle ile potrzeba 
dokumentacji 
(just enough 
documentation) 

minimalna 
identyfikowalność

klient na miejscu,
tylko tyle ile potrzeba 
dokumentacji 
(just enough 
documentation) 

dokumentacja post hoc gra w planowanie

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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Odpowiednie praktyki i podjęte wyzwania

Kategoria Odpowiednie praktyki Praktyki zwinne, które 
zostały zaadaptowane

Stawianie czoła wyzwaniom poprzez 
dostosowywanie zwinnych praktyk

Związane 
z programistami

parowanie nakładania się programowanie 
w parach

te odpowiednie praktyki dotyczą kwestii 
związanych z programistami poprzez 
budowanie spójnego i wzmocnionego 
zespołu,
i podkreślając autonomię programistów 
i współdzielenie przez nich 
odpowiedzialności

upodmiotowienie 
poprzez wspólną wiedzę

wspólna własność 
i odpowiedzialność

Związane 
z klientem

wspólne rozumienie 
specyfikacji

klient na miejscu te odpowiednie praktyki dotyczą kwestii 
związanych z klientami i pozyskania 
zaangażowanego klienta wymaganego 
w podejściach winnych

porozumienie w sprawie 
jakości

gra w planowanie

Związane 
z organizacją/
zarządzaniem

oszacowanie z góry gra w planowanie te odpowiednie praktyki dotyczą 
organizacji/wyzwań związanych 
z zarządzaniem i dążeniem do osiągnięcia 
lepszego dopasowania kultury 
organizacyjnej do zwinnych praktyk

zrównoważona 
formalizacja

procesy nieformalne

Źródło: ibid.

Interesującym wątkiem w dyskusji jest także praca M. Jovanovicia et al., w której ze-
spół badaczy skupił się na aspekcie ludzkim i organizacyjnym transformacji.283 Postawiona 
i udowodniona przez badaczy teza dotyczy istotności czynników związanych z nieade-
kwatną zmianą w zakresie transformacji ról organizacyjnych. Zmianie w zakresie spo-
sobu wykonywania i organizowania pracy powinna ich zdaniem towarzyszyć również 
zmiana po stronie ról, stanowisk pracy oraz zachowań organizacyjnych. Efekty swoich 
prac przedstawili na zaprezentowanym poniżej modelu.

Analizując trudności i bariery towarzyszące wdrożeniu zwinnych metod zarządzania 
i zwinnym transformacjom, najcenniejszym źródłem w tym zakresie wydaje się praca 
autorstwa K. Dikerta, M. Paasivaary oraz C. Lasseniusa284. Badacze ci przeprowadzili 
kompleksową i systematyczną analizę 52 publikacji w zakresie studiów 46 przypadków 
zwinnej transformacji w dużej skali. Wysiłek szczegółowej analizy i podsumowania wnio-
sków rzeszy zajmujących się tą problematyką specjalistów pozwolił im uzyskać całościo-
wy obraz wyzwań zwinności.

283	 M. Jovanović et al., Transition of organizational roles in Agile transformation process: A grounded theory approach, 
“Journal of Systems and Software” 2017, vol. 133, s. 174–194.

284	 K. Dikert, M. Paasivaara, C. Lassenius, Challenges and success factors…

cd. tabeli 15
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Dość rozbudowanym rozwiązaniem jest model autorstwa A. Qumera i B. Henderson-
-Sellersa noszący nazwę Agile Software Solution Framework (ASSF)287. ASSF powstało 
w celu pomocy menedżerom w ocenie pożądanego poziomu zwinności oraz identyfika-
cji sposobów wdrożenia podejścia zwinnego w organizacji.

Rysunek 45.  Kluczowe komponenty modelu Agile Software Solution Framework (ASSF)

Rdzeń metody

1. Zwinność
2. Ludzie
3. Proces
4. Produkt
5. Narzędzia

Rdzeń
metody

Wiedza
Ład

organizacji

Abstrakcja

Zwinne
narzędzia

4-DAT

Oprogramowanie

Działalność
bieżąca

Pomost między biznesem
i zwinnością

Agile Software Solution Framework

Zwinny model koncepcyjny

Źródło: A. Qumer, B. Henderson-Sellers, A framework to support the evaluation, adoption and improvement of agile methods in prac-
tice, “Journal of Systems and Software” 2008, vol. 81, no. 11, s. 1899–1919.

Elementami proponowanego modelu są: rdzeń metody (ang. method core) reprezen-
tujący sześć aspektów zwinnego wytwarzania oprogramowania; wiedza (ang. knowled-
ge) związana z tworzeniem, dzieleniem i wykorzystywaniem kompetencji pracowników 
opracowujących nowe rozwiązania; ład organizacyjny (ang. governance) – w szczególności 
rozumiany jako ład IT (ang. IT governance) dostarczający zasady, role i odpowiedzialności 
wraz z modelem tworzenia wartości poprzez strategiczne związanie rozwoju IT z rozwo-
jem biznesu; narzędzia agile (ang. agile toolkit) – zestaw metod i procesów pracy wyko-
rzystywanych przy realizacji złożonych projektów tworzenia oprogramowania; 4DAT 
(ang. 4‑dimensional analytical tool) – opracowana wcześniej przez autorów modelu me-
toda oceny metod zwinnych z czterech perspektyw: zakresu, charakteru zwinności, war-
tości zwinnych oraz specyfiki procesu programistycznego.

287	 A. Qumer, B. Henderson-Sellers, A framework to support…
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Modelem nieco mniej nastawionym na transformację, a bardziej na zrozumienie wie-
lowymiarowości zwinności jest ten opracowany przez P. Kettunena i M. Laanti służący 
w ich intencji do wsparcia projektów zwinnego rozwoju nowych produktów (NPD)288. 
Autorzy oparli swoje rozwiązanie na relacjach między celami (ang. goals), które chcemy 
osiągnąć dzięki zwinności, środkami (ang. means) wdrażanymi w celu jej realizacji oraz 
katalizatorami (ang. enablers) – czynnikami wymaganymi przed zaistnieniem zwinno-
ści w organizacji. Wartościowym elementem modelu jest ocena podatności organizacji 
na uzwinnienie. Rozwiązanie to, zaprezentowane w tabeli 17, umożliwia trzeźwy osąd co 
do konieczności i wykonalności wdrożenia podejścia zwinnego do projektów opracowywa-
nia nowych produktów. Autorzy biorą w tym względzie pod uwagę m.in. model cenowy, 
modułowość rozwiązania, postawy załogi, możliwość kontroli procesu przez zespół itp.

Tabela 17.  Model ewaluacji zwinnego rozwoju nowych produktów

Kluczowy obszar, czynnik
Poziom zwinności

mniej więcej

Reakcja na zmiany rynkowe (nowe funkcje):
czy dostosowanie ma miejsce przed czy po wykonaniu 
produktu?

wczesne zobowiązania
(produkcja masowa) 

<=>

późne decyzje 
(dopasowanie) 

Wydajność i jakość (rentowność operacyjna):
jak obsługiwane są aktualizacje (wbudowanego) 
oprogramowania i licencjonowanie?

stała cena wybór oparty na 
funkcjonalnościach

Nowe innowacje produktowe (konkurencyjny 
i pożądany produkt):
czy produkt jest innowacyjny czy funkcjonalny?

funkcjonalny innowacyjny

Zwinne metody oprogramowania (z uwzględnieniem 
zmian):
czy zespoły mają kontrolę nad procesem?

jeden standard 
organizacyjny (jeden 
rozmiar dla wszystkich) 

zespoły projektowe 
samodzielnie określają 
swoje procesy

Elastyczna architektura oprogramowania, platformy 
programowe (elastyczność rozwojowa):
czy architektura produktu została zaprojektowana 
z myślą o elastyczności?

monolityczna modułowa, poddająca 
się rekonfiguracji

Wielowykwalifikowani, elastyczni pracownicy:
czy ludzie mają odpowiednie nastawienie do pracy 
w dynamicznym i zmiennym środowisku?

opór przed zmianami czujący się 
komfortowo ze zmianą

Doskonałość w technologii (warunki wstępne):
czy jesteśmy w stanie zidentyfikować podstawowe 
trendy, aby przewidzieć przyszłe zmiany (uczenie się)? 

reaktywność innowacyjność 
(proaktywność) 

Elastyczność organizacyjna:
Co to jest „wskaźnik polubowności” organizacji?

tylko poprzez hierarchię 
(co muszę wiedzieć) swobodny przepływ

Źródło: P. Kettunen, M. Laanti, Combining agile software projects and large-scale organizational agility, “Software Process Improve-
ment and Practice” 2008, vol. 13, no. 2, s. 183–193.

288	 P. Kettunen, M. Laanti, Combining agile software projects and large-scale organizational agility, “Software Process 
Improvement and Practice” 2008, vol. 13, no. 2, s. 183–193.
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Niedostatek rozwiązań w zakresie ustrukturyzowanego wdrażania podejść zwinnych 
został również dostrzeżony przez zespół badaczy pod kierunkiem A. Sidky’ego289. Stworzo-
ny przez nich model opiera się na dwóch kluczowych elementach. Pierwszym jest kom-
ponent oceny potencjału zwinności nazwany przez autorów Sidky Agile Measurement 
Index (SAMI). Drugi to czteroetapowy proces wykorzystujący wskaźnik do wskazania 
zakresu i konfiguracji praktyk podlegających wdrożeniu w organizacji.

Rysunek 46. � Mapa drogowa wdrażania podejścia zwinnego w przedsiębiorstwie 
wg A. Sidky’ego

Etap 1
Identyfikacja czynników

dyskontynuacji

Etap 2
Ocena poziomu

projektu

Etap 3
Ocena organizacji

Etap 4
Pojednanie

Wstrzymać przebieg
transformacji

Stop

Naprzód

Docelowy poziom
zwinności w projekcie

Docelowy poziom
zwinności w organizacji

Praktyki zwinności
do adaptacji 

Źródło: ibid.

Zgodnie z wytycznymi modelu czynnikami branymi pod uwagę w SAMI są:
1)	 poziomy zwinności – zestawy praktyk, których wdrożenie w organizacji przyczynia 

się do doskonalenia procesów tworzenia oprogramowania,
2)	 zwinne pryncypia – wytyczne konieczne do przestrzegania, jeśli zależy nam na zwin-

nej realizacji procesu,
3)	 zwinne praktyki i koncepcje – specyficzne działania oraz techniki wykorzystywa-

ne do opracowywania projektów programistycznych w sposób spójny ze zwinnymi 
pryncypiami,

289	 A. Sidky, J. Arthur, S. Bohner, A disciplined approach to adopting agile practices…
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4)	 wskaźniki – stosowane przez oceniającego pytania pozwalające na ocenę cech orga-
nizacji lub projektu z perspektywy gotowości do zaadaptowania podejścia zwinnego.
Szczegółową prezentację modelu przedstawiono w tabeli 18 i na rysunku 46.
Wartym podkreślenia elementem opracowanego przez A. Sidky’ego modelu jest de-

cyzja podejmowana w pierwszym etapie transformacji. Zgodnie z rekomendacją należy 
w tym momencie rozpatrzyć celowość i wykonalność planowanych zmian. Sidky nazy-
wa ten etap identyfikacją „czynników dyskontynuacji” (ang. discontinuing factors). Autor 
modelu wskazał trzy kluczowe warunki niepowodzenia adaptacji agile:
1)	 niewłaściwą potrzebę zwinności: odnosi się to do sytuacji, w których z punktu wi-

dzenia biznesu lub rozwoju oprogramowania przyjęcie zwinności nie dodaje żad-
nej wartości,

2)	 brak wystarczających funduszy: w przypadku niedostępności lub niedostatku fun-
duszy koniecznych do wsparcia działań związanych ze zwinną transformacją proces 
ten powinien być wstrzymany,

3)	 brak wsparcia najwyższego kierownictwa: w sytuacji braku wsparcia zaangażowanych 
sponsorów na poziomie najwyższego kierownictwa prawdopodobieństwo sukcesu 
jest niewielkie.
Jeśli pojawi się któryś z powyższych czynników, należy wtrzymać realizację zmiany 

lub odłożyć ją do czasu ich ustąpienia.
Zbliżoną do A. Sidky’ego koncepcję pomiaru zwinności dużych organizacji i śledze-

nia postępów ich transformacji biznesowych zaproponowała M. Laanti.290. Oparła ona 
swój model na pięciu poziomach, korespondujących ze stosowanymi szeroko w biznesie 
poziomami dojrzałości. Są to według niej pracownicy291:
1)	 początkujący – posiadający bazowe praktyki, metody i umiejętności; rezygnujący 

z tradycyjnego modelu rozwoju na rzecz usprawnienia przepływu pracy,
2)	 nowicjusze – posiadający pełne zrozumienie korzyści z posługiwania się podejściem 

zwinnym i wykorzystujący skalowane rozwiązania agile w budowie swoich produktów,
3)	 biegli – w pełni korzystający z rozwiązań skalowania agile także na poziomie kultury, 

wartości i strategii organizacji,
4)	 zaawansowani – traktujący zwinne zarządzanie jako pierwszy wybór i domyślny spo-

sób wykonywania pracy,
5)	 klasa światowa – liderzy rozwiązań stanowiący wzór do naśladowania dla innych, bu-

dujący własne, indywidualne podejścia zarządcze.

290	 M. Laanti, Agile transformation model for large software development organizations, w: Proceedings of the XP2017 
Scientific Workshops (XP ‘17), Roberto Tonelli (ed.), Association for Computing Machinery, New York 2017, 
s. 1–5, DOI: 10.1145/3120459.3120479.

291	 Ibid.
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Układ modelu uwzględnia trzy poziomy zarządzania organizacją: poziom zespołu 
(produkcja i praktyki wytwórcze), poziom programu (organizacja i zarządzanie zwinnym 
przedsięwzięciem) oraz poziom portfela (zarządzanie strategiczne, decyzje inwestycyjne).

Szczegółową konstrukcję modelu zaprezentowano na rysunku 47.
Z informacji dostarczonych przez autorkę modelu, a zawartych w prezentującym go 

artykule, był on wykorzystany w praktyce przez kilka organizacji, w tym duże przedsię-
biorstwo z branży bankowej i ubezpieczeniowej zatrudniające 12 tys. osób. Model za-
stosowany został równolegle do transformacji zwinnej realizowanej wg modelu SAFe. 
Poprzez wywiady ze 117 pracownikami udało się uzyskać lepsze zrozumienie stanu wyj-
ściowego, stojących przed nimi wyzwań oraz wzrost zdolności do planowania kolejnych 
działań doskonalenia zwinności w organizacji. Zgodnie z deklaracjami autorki schemat 
ten ma być w najbliższym czasie rozwijane o kolejne funkcjonalności.

Jednym z bardziej interesujących rozwiązań prowadzących organizację przez proces 
zwinnej transformacji jest podręcznik i model opracowany przez brytyjską firmę Axelos. 
Axelos znany jest jako właściciel odpowiedzialny za rozwój metodyki PRINCE2 oraz in-
nych rozwiązań (MSP, MoR, MoP, ITIL etc.) należących do grona najlepszych praktyk za-
rządzania w brytyjskiej administracji publicznej i biznesie. W uzupełnieniu do cieszącej 
się znaczną popularnością uniwersalnej, tradycyjnej metodyki zarządzania PRINCE2292 
oraz jej rozwinięcia w stronę podejścia zwinnego, tj. wydanego w 2015 r. podręczni-
ka PRINCE2Agile293 Axelos opublikował w 2018 r. podręcznik pod nazwą A Guide to 
AgileSHIFT294. W zamierzeniu autorów podręcznik ma wspierać organizacje we wdraża-
niu koniecznych zmian w kierunku uzyskania zwinności, prezentować korzyści z nowego 
kształtu kultury organizacyjnej, tworzyć całościowy ogląd na sposoby zwinnej pracy oraz 
dostarczać modelu adaptacji zwinności w organizacjach i zespołach. Całościowo model 
AgileSHIFT przedstawiony został na poniższym schemacie.

W pierwszej kolejności odnajdziemy w nim omówienie powodów i uzasadnienia dla 
przeprowadzenia zmian – Why? Autorzy wskazują przy tym powody związane z dynami-
ką otoczenia (VUCA), wzrostu roli technologii, pojawiania się przełomowych innowacji 
(ang. discruptive innovation) oraz tzw. delty, czyli koniecznością zmniejszania dystansu 
między aktualnym stanem organizacji a stanem pożądanym, docelowym. Axelos wska-
zuje również na wielowątkowy aspekt transformacji dotykającej wszystkich obszarów 
biznesu. Wskazując, iż mogą one być realizowane w różnej formule, rekomenduje zasto-
sowanie zwinnego podejścia do zarządzania dla skutecznej realizacji rozległych i złożo-
nych transformacji biznesowych295.

292	 Axelos Ltd., Managing Successful Projects with PRINCE2, The Stationery Office, London 2018.
293	 Id., PRINCE2 Agile…
294	 Id., A Guide to AgileSHIFT, The Stationery Office, London 2018.
295	 Ibid., s. 20.
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Rysunek 48.  Model Axelos AgileSHIFT

Wsparcie
zwinność
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Źródło: Axelos Ltd., A Guide to AgileSHIFT, The Stationery Office, Londyn 2018.

AgileSHIFT oparty jest na następujących elementach:
1)	 Czynniki wspierające zwinność w organizacji – model kładzie nacisk na współpracę 

wszystkich wewnątrz- i zewnątrzorganizacyjnych interesariuszy, działów i szczebli 
zarządzania w celu zbudowania strategicznego ukierunkowania działań na rzecz po-
wodzenia transformacji.

2)	 Pryncypia – podobnie jak w przypadku innych metodyk zarządzania opracowanych 
przez Axelos, tak i tutaj wprowadzono zasady/reguły nadające kierunek zmianom. 
Są to: a) kwestionuj status quo, b) rozwijaj środowisko, gdzie każdy wnosi wartość, 
c) skupiaj się na współtworzeniu wartości dla klienta, d) dostosuj swoje podejście, 
e) zmiana jest nieunikniona, przygotuj się na nią.

3)	 Praktyki – w AgileSHIFT są odpowiednikiem „tematów” z PRINCE. Są to „aspekty 
zwinnej pracy, które powinny być stale brane pod uwagę”296. Podobnie jak w przypadku 

296	 Ibid., s. 44.
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princypiów jest ich również pięć: a) angażuj interesariuszy, b) buduj współpracują-
ce zespoły, c) planuj, aby być elastycznym, d) dostarczaj iteracyjnie i przyrostowo, 
e) mierz wartość.

4)	 Role – zgodnie z wytycznymi model przewiduje trzy role w zwinnym środowisku or-
ganizacji. Są to: zespół AgileSHIFT, trener AgileSHIFT oraz sponsor AgileSHIFT. Ich 
charakterystyka i opis zawarty w podręczniku jest zgodna z typowymi rolami w in-
nych rozwiązaniach zwinnych (np. develpment team, scrummaster, product owner itp.).

5)	 Proces AgileSHIFT – znajdziemy w nim wskazówki dotyczące układu całego cyklu 
życia projektu opartego na pracy iteracyjnej z wyróżnieniem dwóch dodatkowych 
faz: 1) start-up – poświęconej organizacji przedsięwzięcia i jego zaplanowaniu oraz 
2) close-out, która ma na celu w sposób zorganizowany zamknąć i rozliczyć projekt. 
Sam model pracy zbliżony jest do innych rozwiązań w tym zakresie.

6)	 Iteracje – szczegółowy opis działań podejmowanych przez role AgileSHIFT poka-
zuje znaczne inspirowanie się autorów rozwiązania praktykami pracy w metodyce 
SCRUM. Proponowane ceremonie charakteryzują się identycznym układem i prze-
biegiem jak w oryginale.

7)	 Narzędzia i techniki – w tym zakresie model dostarcza zwinnym zespołom zestawu 
wybranych, nielicznych narzędzi pomocnych w pracy zwinnej. Są to: a) epiki i histo-
rie użytkownika, b) szacowanie względne z wykorzystaniem story points c) lista zadań, 
będąca odpowiednikiem product backloga ze SCRUM, d) mapa drogowa, e) metoda 
pracy roju, gdy cały zespół skupia się nad jedną historyjką, aż ją skończy i zajmie się 
kolejną, f) tablica kanbanowa, g) tablice canvas, h) agendy pozwalające lepiej przy-
gotować się do odbywających się w procesie ceremonii.
Omawiane wcześniej modele miały charakter naukowy i powstawały na bazie prowa-

dzonych studiów i badań empirycznych. W przeciwieństwie do nich model AgileSHIFT 
jest rozwiązaniem o charakterze eksperckim. Pozycja Axelos w świecie zarządzania pro-
jektami jest znacząca, zaś opracowywane przez firmę podręczniki stanowią zbiór najlep-
szych praktyk rozpowszechnionych globalnie. AgileSHIFT i Axelos mają zatem potencjał 
do zaznaczenia swojej obecności w środowisku agile. Rozwiązanie to zdaje się jednak zbyt 
mocno koncentrować na pojedynczych projektach i powielać w tym zakresie zalecenia 
metodyk o już ugruntowanej pozycji. Oczekiwać można by zatem, że kolejne wersje, o ile 
zostaną wydane, dostarczą realnej mapy drogowej dla zwinnych transformacji.

To w czym zdaje się niedomagać AgileSHIFT, badacz zagadnień transformacji od-
najdzie w najbardziej rozpowszechnionym modelu skalowania zwinności czyli modelu 
Scaled Agile Framework (SAFe)297. 

297	 SAFe jest zastrzeżonym znakiem handlowym Scaled Agile, Inc., https://www.scaledagileframework.com/
implementation-roadmap/ (dostęp: 8.06.2021).
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Model ten (nazywany przez polskich specjalistów w skrócie jako „framework”) ofe-
ruje nie tylko szeroki zakres struktur, praktyk, metod i technik przeniesienia zwinności 
z poziomu zespołów na poziom projektów, programów portfeli i przedsiębiorstwa jako 
takiego. Jednym z elementów SAFe jest także mapa drogowa wdrożenia modelu do or-
ganizacji prezentująca główne etapy działania oraz kamienie milowe procesu zwinnej 
transformacji. Mapę tą przedstawiono na rysunku 49. Według oświadczenia autorów 
modelu umieszczonego na portalu SAFe została ona opracowana na podstawie doświad-
czeń „setek największych, światowych przedsiębiorstw, które przeszły już tą drogę”298.

Za punkt startowy obiera ona sytuację zarządzania projektami w sposób tradycyj-
ny lub sporadyczny/nieuporządkowany (ad hoc). Decyzja o rozpoczęciu transformacji 
wyzwala działania związane z ustanowieniem „centrum doskonałości’ (ang. lean-agile 
center of excellence) oraz rozpoczęcie szkoleń agentów zmian, zaś w dalszej kolejności po-
szczególnych szczebli kierowniczych. Dalsze działania to identyfikacja strumieni warto-
ści i „pociągów wydań agile” (ang. agile release trains, ART), opracowanie szczegółowego 
planu wdrożenia oraz przygotowanie się do startu ART-ów. W momencie zakończenia 
przygotowań osoby zaangażowane w przyszłe projekty powinny posiadać już przewi-
dziane w modelu certyfikaty – szczególności dotyczy to architektów, SCRUM masterów, 
właścicieli i kierowników produktów. W dalszej kolejności szkolenia obejmują zespoły 
wytwórcze, co konkluduje przygotowania i umożliwia rozpoczęcie planowania pierwsze-
go przyrostu programu (program increment planning) i wystartowanie z pracami deve-
loperskimi w ramach ART-ów.

Dalsze etapy mapy polegają na wsparciu udzielanym wszystkim zaangażowanym in-
teresariuszom w celu wzajemnej nauki nowych metod pracy, usprawnienia komunikacji 
oraz zapewnienia efektywnego przebiegu spotkań i ceremonii przewidzianych w modelu. 
Główną rolę, zgodnie z zamysłem autorów modelu odgrywają tu tzw. konsultanci progra-
mu (ang. SAFe program consultants), pełniący funkcję wewnętrznych trenerów, doradców 
i coachów zwinności. Po koniec tego etapu model przewiduje spotkanie podsumowują-
ce i prezentujące osiągnięte postępy pracy w ramach ART-ów: tzw. przegląd i adaptację 
(ang. inspect and adapt, I&A). Kolejne kroki mapy drogowej to uruchamianie kolejnych 
przedsięwzięć produktowych, rozszerzanie portfela i pogłębianie zwinnej transformacji, 
aby nadać jej coraz doskonalszy kształt.

Mimo funkcjonowania wyżej przedstawionych, ale też wielu innych modeli i zaleceń 
dotyczących zwinnej transformacji, nadal poszukuje się konsensusu i szerzej akceptowal-
nego podejścia do realizacji tego procesu299. Autorzy generalnie zgadzają się co do trakto-
wania go jako istotnej i głębokiej zmiany organizacyjnej w rozwoju oprogramowania300, 

298	 https://www.scaledagileframework.com/implementation-roadmap/ (data dostęp: 8.06.2021).
299	 M. Jovanović et al., Transition of organizational roles in Agile transformation process…
300	 M. Laanti, O. Salo, P. Abrahamsson, Agile methods rapidly…
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jak również co do traktowania tej zmiany jako długotrwałego, wieloletniego procesu, 
a nie efektu osiąganego jedną decyzją czy deklaracją naczelnego kierownictwa301. Co wię-
cej, bardzo silnie akcentuje się aspekt dopasowania i „szycia na miarę” (ang. tailoring)302. 
Każdorazowo zarówno zalecenia metodyk, jak i modeli ich adaptacji powinny zostać zwe-
ryfikowane pod kątem specyficznych uwarunkowań działalności konkretnej organizacji303. 
Autorzy dopuszczają w tym zakresie nawet daleko idącą adaptację metod wymagającą 
niejednokrotnie radykalnych zmian w celu dopasowania ich do kontekstu organizacji304. 
Wyróżnić w tym aspekcie można prace P. Kettunena i M. Laanti305, jak również opraco-
wany przez Axelos na potrzeby metodyki Prince2 Agile tzw. Agilometr306 lub towarzyszą-
cy modelowi SAFe wykres radarowy, umożliwiający przeprowadzenie analizy zwinności 
biznesu (ang. business agility assessment). Dostępne są też rozwiązania firm doradczych, 
np. AgilityHealth Radars autorstwa AgilityHealth307.

4.4.  Czynniki sukcesu zwinnej transformacji

Przedsiębiorstwa zainteresowane przeprowadzeniem zwinnej transformacji lub bę-
dące w jej trakcie z pewnością zainteresowane będą analizą czynników sukcesu i zbiorem 
dodatkowych zaleceń oceniających prawdopodobieństwo powodzenia tej zmiany. Z per-
spektywy badań ankietowych, gromadzących głosy praktyków, należy w tym momen-
cie zacząć od wspomnianego wcześniej raportu firmy VersionOne – tym razem jednak 
z roku 2016308. Autorzy wskazują w nim pięć zaleceń skutecznego skalowania zwinności:
1)	 spójny proces i praktyki (43%),
2)	 wdrożenie wspólnego narzędzia w zespołach (40%),
3)	 zwinni konsultanci lub trenerzy (40%),
4)	 najwyższe kierownictwo działające jako sponsor (37%),

301	 A. Qumer, B. Henderson-Sellers, A framework to support the evaluation…
302	 A. Rohunen et al., Approaches to agile adoption in large settings: a comparison of the results from a literature analy-

sis and an industrial inventory, w: Lecture Notes in Computer Science (Including Subseries Lecture Notes in Artifi-
cial Intelligence and Lecture Notes in Bioinformatics), Ronan Nugent (ed.), Springer, Berlin – Heidelberg 2010, 
s. 77–91; A. S. Campanelli, F. S. Parreiras, Agile methods tailoring – a systematic literature review, “Journal of Sys-
tems and Software” 2015, vol. 110, s. 85–100, DOI: 10.1016/j.jss.2015.08.035; T. Dybå, T. Dingsøyr, What do we 
know about agile software development? “IEEE Software” 2009, vol. 26, no. 5, s. 6–9, DOI: 10.1109/MS.2009.145.

303	 M. Laanti, O. Salo, P. Abrahamsson, Agile methods rapidly…; M. Lindvall et al., Agile software development…; 
B. Fitzgerald, G. Hartnett, K. Conboy, Customising agile methods to software practices at intel Shannon, “European 
Journal of Information Systems” 2006, vol. 15, no. 2, s. 200–213.

304	 Grenning J., Launching extreme programming at a process-intensive company, “IEEE Software” 2001, vol. 18, no. 6, 
s. 27–33.

305	 P. Kettunen, M. Laanti, Combining agile software projects…
306	 Axelos Ltd., PRINCE2 Agile…
307	 https://agilityhealthradar.com/radars/ (dostęp: 8.06.2021).
308	 VersionOne, 14th annual…
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nadal w awangardzie rynku310 i że nawet mimo bycia liderem w ING Netherlands, według 
słów CIO Petera Jacobsa, przeprowadzona transformacja nie przyniosła zamierzonych 
efektów po stronie biznesu, który nie był w stanie w pełni wykorzystać nowego poten-
cjału311. Według raportu VersionOne jedynie 5% respondentów przyznało, iż osiągnęli 
poziom rozwoju, na którym praktyki zwinne przekładają się na większą adaptacyjność312.

Jeśli spojrzeć szerzej na rynek, to według Jeffa Sutherlanda, bazującego na danych 
Standish Group oraz MIT Sloan Business Review, nawet 47% przeprowadzanych zwin-
nych transformacji kończy się porażką. Co więcej, z tej grupy niemal 2/3 przypadków są to 
porażki określone jako „definitywne” (ang. terminal)313. Wyzwania świata VUCA, galo-
pująca cyfryzacja gospodarek oraz perspektywa nawet szesnastoprocentowego wzrostu 
EBIDTA na przestrzeni ostatniej dekady organizacji przechodzących na zwinne metody 
zarządzania (według Accenture)314 stanowią istotne zachęty dla przedsiębiorstw, aby mimo 
wszelkich, spodziewanych trudności podejmować przedsięwzięcia agile.

310	 M. Golba, P. Ścierski, Analiza przypadków udanej transformacji zwinnej, w: Zwinne zarządzanie projektami w dużych 
organizacjach, P. Wyrozębski (red.), Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2020.

311	 https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/ings-agile-transformation#; https://
www.plutora.com/blog/agile-devops-failing-fortune-500‑companies-wake-call-us (dostęp: 9.06.2021).

312	 VersionOne, 14th annual…
313	 J. Sutherland, Why 47% of Agile Transformations Fail, https://www.scruminc.com/why-47‑of-agile-transforma-

tions-fail/ (dostęp: 9.06.2021).
314	 Accenture Strategy, Organizational Analytics Research 2019, https://www.accenture.com/nl-en/insights/strat-

egy/move-fast-thrive (dostęp: 9.06.2021).
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Dwadzieścia lat od Manifestu zwinnego programowania upłynęło bardzo szybko. 
W nowoczesnych i dynamicznych branżach, do jakich należy IT, to cała epoka. Epoka 
naznaczona z perspektywy czasu wzrostem popularności i dominacją zwinności w za-
rządzaniu projektami, a obecnie także w zarządzaniu w ogóle. Na przestrzeni lat postęp 
pozwalał na przełamywanie kolejnych barier. Zgodnie z mottem ruchu olimpijskiego, 
sformułowanym przez Pierre’a de Coubertina – Citius – Altius – Fortius – w ślad za przy-
spieszającą gospodarką rosną oczekiwania wobec realizacji projektów: szybciej, wyżej, 
mocniej! Zwinność jako filozofia, jako podejście w zarządzaniu niezmiernie przysłużyła 
się realizacji tego hasła. Jak w teorii ograniczeń E. Goldratta zwinność pozwoliła przeła-
mać powolność i ociężałość kaskady. Dzięki wejściu metod agile do głównego nurtu prze-
mian rezultaty projektów pojawiają się dzisiaj szybciej, jak nigdy dotąd testując rynek, 
rozwijając innowacyjne produkty i usługi oraz dostarczając wartości zarówno klientom 
zewnętrznym, jak i wewnętrznym. Zwinność pozwoliła również wspinać się wyżej, wpro-
wadzając systemy i rozwiązania o coraz większym zakresie, złożoności i skomplikowaniu. 
Metody skalowania agile umożliwiają przełamanie ograniczeń zasobowych. Pozwalają 
realizować rozległe przedsięwzięcia w strukturach gronowych, zsynchronizowanych ze-
społach, w SAFe-owych pociągach i większych strukturach zarządczych, nie tracąc przy 
tym pierwotnego ducha zwinnego programowania. Zwinne transformacje przekształcają 
organizacje, coraz mocniej i pełniej adaptujące nowe metody działania.

Dorobkiem agile w zarządzaniu jest jeszcze jedna, dająca się coraz częściej zaobserwo-
wać zmiana. Poszukując możliwości szybkiego dostarczania doskonałych jakościowo pro-
duktów, przedsiębiorstwa coraz częściej integrują działalność rozwojową z utrzymaniem. 
Rozłącznie dotychczas traktowane run business i change business integrowane są w połączo-
ne struktury zarządzane zgodnie z zaleceniami nowych koncepcji, takich jak DevOps315 

315	 M. Sánchez-Gordón, R. Colomo-Palacios, Characterizing DevOps Culture: A Systematic Literature Review, Inter-
national Conference on Software Process Improvement and Capability Determination, http://www.rcolomo.com/
papers/327.pdf (dostęp: 24.11.2021); A. Hermawan, L. P. Manik, The Effect of DevOps Implementation on Team-
work Quality in Software Development, http://dx.doi.org/10.20473/jisebi.7.1.84–90 (dostęp: 24.11.2021).
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i Infinite Flow316. Według Sauce Labs w 2016 r. 88% badanych firm informatycznych za-
adaptowało agile. Jednocześnie jednak tylko 21% osiągnęło wszystkich pięć obszarów 
dojrzałości zwinnego testowania, w tym: 23% natychmiast naprawia błędy, 24% iteruje 
małe, testowalne wymagania zamiast czekać na ukończenie funkcjonalności, 26% ma wię-
cej testów automatycznych niż ręcznych, 77% zespołów ds. rozwoju i QA komunikuje się 
w czasie rzeczywistym, 86% deklaruje, iż zespoły ds. rozwoju i QA uważają się za partne-
rów317. Niemal połowa z badanych firm (46%) zadeklarowało, że nadal jest zainteresowa-
na szybszym wdrażaniem tworzonych rozwiązań. Dorobek dwudziestu lat zwinności jest 
niebywały, lecz wyzwania lat kolejnych mogą przynieść równie niezwykłe osiągnięcia.

316	 J. Johnson, H. Mulder, Endless Modernization: How Infinite Flow Keeps Software Fresh, The Standish Group Inter-
national, Inc., Centreville 2020.

317	 Sauce Labs, Testing trends in 2016: a survey of software professionals, https://saucelabs.com/assets/3vgJd9jz6Th-
d4YPqhbOQgx/7d7e5147199a40ad9aeb17f1bd2838dd/Trends_in_Testing_2016_WP.pdf (dostęp: 24.11.2021).
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