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UWARUNKOWANIA ZASTOSOWANIA METODYK ZWINNYCH
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie. Artykul dotyczy metodyk zwinnych zarzadzania projektami.
Przedstawiajac najwigksze korzysci wynikajace z wdrozenia metodyk zwinnych
w przedsigbiorstwie oraz zwigzane z tym wyzwania, koncentruje si¢ gtownie na
etapie podejmowania decyzji. Celem artykutu jest identyfikacja uwarunkowan
zastosowania metodyk zwinnych oraz zaproponowanie kryteriow ich oceny. Z
uwagi na zakres rozwazan, czyli calo$¢ przedsiebiorstwa, uwarunkowania
pogrupowano korzystajac z systemowego ujecia modelu organizacji. Opracowa-
nie zawiera wyniki z wnioskowania opartego na przegladzie literatury, studium
przypadku 4 organizacji z branzy IT, wywiadach oraz osobistym do$wiadczeniu
autorow.

Stowa Kkluczowe: Metodyki zwinne, zwinne zarzadzanie projektami,
wdrazanie metodyk zwinnych

DETERMINANTS OF USING AGILE METHODOLOGIES
IN AN ENTERPRISE

Abstract. The article concerns agile methodologies of project management.
By presenting the greatest benefits resulting from the implementation of agile
methodologies in the enterprise and the related challenges, it focuses mainly on
the decision-making stage. The main goal of the article is to identify the
conditions for the use of agile methodologies and to propose criteria for their
evaluation. In result of the scope of presented deliberations — the whole enterprise,
the conditions were divided into groups using the systematic approach to the
organization model. The article contains scientific results from research based on
a literature review, a case study of 4 organizations from the IT industry,
interviews, and personal experience of authors.

Keywords: Agile methodologies, agile project management, implementation
of agile methodologies
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1. Wstep

Fakt wystepowania i konieczno$¢ reagowania na zmiany jest naturalnym czynnikiem
uwzglednianym w cyklu zycia organizacji'. Przetomowa okazata si¢ jednak dynamika zmian
i wptywajacy na nie postep w wielu dziedzinach zacierajacy ograniczenia technologiczne
1 komunikacyjne. Tym samym dynamika potrzeb i wymagan interesariuszy przy jednoczesnej
zmianie otoczenia projektow postawity przed metodykami zarzadzania projektami zupeinie
nowe wyzwania. Zwinne zarzadzanie projektami (ang. Agile project management) zmienito
podejscie nie tylko do procesdéw wytwoérczych, zarzadzania zmiang czy ryzykiem?. Ich
wdrozenie zwigzane jest z czesciowa lub catkowita zmiang podej$cia do zarzadzania
1 myslenia w organizacji. W literaturze opisywane jest pojecie zwinnej transformacji (ang.
Agile transformation) oraz metod na jej przeprowadzanie*. W efekcie owego dziatania mozna
powiedzie¢ o zwinnej organizacji (ang. Agile organization), jako przedsi¢biorstwie umiejetnie
dzialajacym w turbulentnym otoczeniu 1 zmiennych wymaganiach produktowych
wynikajacych z nieprzewidywanych zmian stwarzajacych okazje rynkowe®. Otwarte
pozostaje pytanie, czy wystarczy wdrozy¢ metodyke zwinng, skoro sg tak popularne
i skuteczne®, aby sta¢ sie organizacja zwinng i wykorzysta¢ dynamike zmian oraz nadarzajace
si¢ okazje, jako sw¢j atut? Punktem wyjscia do dalszych rozwazan powinien by¢ cel i
koncepcja uzycia metodyk zwinnych w organizacji. Sam proces wdrozenia metodyk
zwinnych 1 transformacji organizacji autorzy traktuja, jako skutek podjetej decyzji, ktorej
kryteria, czynniki i warunki nie sg licznie opisywane w literaturze a stanowig przedmiot
niniejszego opracowania.

Celem artykutu jest poszukiwanie odpowiedzi na pytanie badawcze: jakie mogg byc¢
uwarunkowania oraz kryteria oceny zastosowania metodyk zwinnych? Analiza literatury,

dotychczasowe badania autorow’®

, studia przypadkéw dostepnych w Internecie i prezento-
wanych podczas konferencji’ wykazaty koncentracje probleméw gtéwnie na procesie
wdrozenia i stosowania metodyk zwinnych. Badania dotyczyly glownie wplywu wdrazanych

metodyk zwinnych na zmiany w organizacji oraz proby metodycznego podejécia do zwinnej

! Kozminski A.K., et al. Zasady zarzqdzania, Wolters Kluwer SA, Warszawa 2014, s. 384-401.

2 Cobb C.G., Zrozumieé Agile Project Management, APN Promise, Warszawa 2012, s. 109, 155-158.

3 Trocki M., Metodyki i standardy zarzqdzania projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2017 s. 228-241.

4 Sidky A., Arthur J., “A Disciplined Approach to Adopting Agile Practices: The Agile Adoption Framework”.
Innovations in Systems and Software Engineering, vol 3, pp.203-216, 2007.

3 Trzceielinski S., Przedsiebiorstwo zwinne, Wydawnictwo Politechniki Poznafiskiej, Poznan 2011, s. 23.

611 Annual State of Agile Report, VersionOne Inc, Atlanta 2017, p. 3.

7 Wirkus M., Zejer P., Model zwinnego procesu innowacji produktowej i organizacyjnej na przykladzie Wolters
Kluwer, ZN. 97 Politechniki Sla,skiej, Gliwice 2016.

8 Zejer P., Przedsigbiorstwo we wspdlczesnej gospodarce — teoria i praktyka, Politechnika Gdanska, Gdansk
2017.

? Konferencja ,,Agile w biznesie”, Warszawa 2016.
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transformacji'®. Podjete przez autoréw pytanie badawcze dotyczy okresu przed wdrozeniem
metodyki zwinnej 1 rozpoczeciem transformacji organizacji. Niemniej jednak badania oraz
wnioskowanie uwzglednia wspomniany etap wdrozenia i stosowania metodyki. Co wazne
prowadzone rozwazania nie przyjmuja kryteriow stosowanych w metodach!! zwinnej
transformacji a nawigzujacych bezposrednio do struktury organizacji, rozmiaru i1 liczby
prowadzonych projektéw. Podane moga ksztatltowaé znaczenie poszczegdlnych, wyodrebnio-
nych czynnikéw natomiast nie wptywaja na ich genetycznos¢, co stanowi gtowne kryterium
ich wyboru Przedmiotem badania sg przedsi¢biorstwa branzy IT, gléwnie wytworcow

oprogramowania, zatrudniajgce min. 60 pracownikow.

2. Korzysci i wyzwania stosowania metodyk zwinnych

Impulsem do stosowania metodyk zwinnych moze by¢ zarowno potrzeba rozwigzania
probleméw, jak réwniez dostrzeganie korzysci tworzacych lub rozwijajacych potencjat
organizacji. To istotny element w zrozumieniu uwarunkowan zastosowania metodyk
zwinnych w szczeg6lnosci przy prawidlowosci oceny funkcjonowania przyjetych zatozen.
Wsrod kluczowych korzysci wspomnie¢ nalezy mozliwos¢ skutecznego zarzadzania
w otoczeniu zmiennych priorytetow (88%), zwickszenie produktywnosci zespolow (83%)
oraz przejrzysto$¢ projektow pod katem zasobdw, zakresu, czasu, kosztow, ryzyk i wptywu
poszczegolnych czynnikow na projekt (83%).

Korzysci ze stosowania metodyk zwinnych

ZARZADZANIE W OTOCZENIU ZMIENNYCH
PRIORYTETOW

PRODUKTYWNOSC ZESPOLU

PRZEIRZYSTOSC PROJEKTOW POD KATEM
ZASOBOW,...

MOTYWACIAZESPOLU

CZAS NA DOSTARCZENIE WARTOSCI/PRODUKTU
KLIENTOWI

RELACIE/ZROZUMIENIE MIEDZY BIZNESEM A IT

PREDYKCJA PROJEKTOW

Rys. 1. Korzysci ze stosowania metodyk zwinnych
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie 11 Annual State of Agile Report, VersionOne Inc, Atlanta
2017.

19 Qumer A., Henderson-Sellers B., “A Framework to Support the Evaluation, Adoption and Improvement of
Agile Methods in Practice.” Journal of Systems and Software, vol. 81, pp. 1899—-1919, 2008.

! Rashina Hoda, James Noble, "Becoming Agile: A Grounded Theory of Agile Transitions in Practice", vol. 00,
no. pp. 141-151, 2017, doi:10.1109/ICSE.2017.21.
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Korzysci wynikajgce ze stosowania metodyk zwinnych badane przez autorow znajdujg
swoje potwierdzenie w raporcie ,,/1 State of Agile Report” (zob. rys. 1), obejmujacych
zakresem rdzne branze i regiony $wiata.

W obszarze kluczowych wyzwan wymieni¢ nalezy kulture organizacyjna sprzeczng
z wartosciami stanowigcymi podstawe metodyk zwinnych, brak do$wiadczen z praktykami
stosowanymi w metodykach zwinnych i w dalszych etapach naginanie ich do wtasnych
potrzeb, opdr organizacji i 0oso6b zarzadzajacych przed zmianami oraz brak ich wsparcia dla
catego procesu'?. W literaturze wyrazany jest poglad, Ze sposdb my$lenia jest wazniejszy, niz
sama metodyka'® '*. Znajduje on potwierdzenie zardéwno u tworcéw SCRUM' i w doswiad-
czeniach autorow. Jako wyzwania nalezy rowniez wskaza¢ takie czynniki, jak ugruntowana
pozycja metodyk tradycyjnych w organizacji oraz trudnosci z doborem praktyk do obszaréw,

rozmiardw projektow i organizacji oraz reorganizacja rol i zespotow!'®.

3. Uwarunkowania zastosowania

Organizacje poddajac ocenie korzysci wynikajace ze stosowania metodyk zwinnych oraz
oceny ich przydatnosci, moga upatrywaé¢ motywacji do ich wdrozenia. Pamieta¢ jednak
nalezy o ich empirycznym charakterze!’, ktory powinien determinowaé zaréwno
podejmowane decyzje o ich zastosowaniu. Innymi stowy korzys$ci, ich poziom, zakres, jakie
potencjalnie chce uzyska¢ organizacja mogg by¢ rozne'®. Aspekt stosowania praktyk,
do$wiadczania, uczenia si¢ 1 tym samym doskonalenia jest dominujacy w metodykach
zwinnych. Nawigzujac do powyzszego w celu wylonienia uwarunkowan zastosowania
metodyk zwinnych autorzy skorzystali z podejscia przedstawionego w teorii uwarunkowan
sytuacyjnych (ang. Contingency theory)!’. Jej celem jest proba wylonienia uniwersalnych
cech 1 whasciwosci zarzadzania organizacja majacych zastosowanie w okreslonych warunkach

1 kontekscie zarOwno otoczenia, jak 1 samej organizacji. Zaktada empiryczny charakter

12 Zejer P., Przedsiebiorstwo we wspélczesnej gospodarce — teoria i praktyka, Politechnika Gdanska, Gdansk
2017 s.207-209.

13 Laanti M., Agile Transformation Model for Large Software Development Organizations, ACM, Germany
2017 p. 2-3.

14 Paterek P., Agile transformation in project organization — issues, conditions and challenges, Sixth
International Scientific Conference on Project Management in the Baltic Countries, Latvia 2017, p. 2015.

15 Sutherland J., Scrum, czyli jak robié¢ dwa razy wiecej, dwa razy szybciej, PWN, Warszawa 2015 s. 20-21.

16 Leffingwell D., Scaling Sofiware Agility, Addison-Wesley, Boston 2007, p. 289-306.

7 Larman C., Vodde B., Large-Scale Scrum, Helion, Gliwice 2017, s. 12.

18 Obrutsky S., Erturk E., The Agile Transition in Sofiware Development Companies, Sciedu Press, New Zeland
2017, p. 41-43.

9 Nita, B., Teoria uwarunkowan sytuacyjnych w rachunkowosci zarzqdczej. Zeszyty Teoretyczne
Rachunkowosci, 71(127) 2013, s. 193-209.
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zarOwno samego badania, przedmiotu i natury obszaréw badanych podmiotow?’.

Przedstawione uwarunkowania zostaly pogrupowane zgodnie z systemowym?' ujeciem

organizacji.

3.1. Otoczenie

e Zmienno$¢ — gtownie traktowana, jako zlozenie dynamiki zmian i stopnia ztozonosci w
odniesieniu do organizacji pozwala na podjecie wlasciwej decyzji o wdrozeniu metody
zwinnych. Organizacje uczace si¢’? z uwagi na stosowane podejscie do zmiennos$ci
otoczenia moga szybciej adoptowa¢ metodyki zwinne, jednak nie jest to warunek
konieczny.

e Niepewnos$¢ — uwarunkowanie dodatkowo wzmacniane przez kryterium zmiennoSci.
Wysoka niepewnos$¢ to czesta zmiana wymagan oraz warunkoOw w jakich realizowane sg
projekty. Jej intensyfikacja wspiera wybdr zastosowania metodyk zwinnych.

e Okazje — definiowane, jako sytuacje sprzyjajace lub niesprzyjajace, wystgpujace
w otoczeniu organizacji. Reakcja czy wrecz ich kreowanie stanowig element klasyfikacji
poziomu zwinno$ci przedsiebiorstwa wraz z parametryczng teorig okazji>>. Duza
dynamika oraz wptyw na podmiot dziatania wzmacniaja znaczenie tego czynnika, przy
wyborze zastosowania metodyk zwinnych.

e Segment — popularno$¢ i skuteczno$é metodyk zwinnych w branzy IT/ICT (23%)** moze
by¢ potraktowana, jako dodatkowa motywacja i zasadno$¢ wdrozenia, niemniej jednak
nie stygmatyzuje innych segmentow. Nalezy zwrdci¢ uwage na charakterystyke danego
segmentu oraz uzycie w tym kontekScie empirycznej natury stosowania metodyk
zwinnych oraz aspektu uczenia si¢ i doskonalenia. W takich segmentach, jak choéby
polityczno-prawny, czyli mocno sformalizowany byloby to trudne czy wrgcz niemozliwe.
Podkreslié nalezy jednak, iz metodyki te nie sa przeznaczone jedynie dla segmentu 1T,

e Klient — w szczegdlnosci zmienno$¢ wymagan i jego oczekiwan, moga wynika¢ z powyz-
szych uwarunkowan oraz samej natury klienta. Niniejsze opracowanie wielokrotnie
nawigzuje do znaczenia roli klienta w metodykach zwinnych zaré6wno pod katem jego
nastawienia, charakteru i oczekiwan, jak roOwniez zaangazowania i udzialu w calym
procesie. Koncentracja na przyrostowym dostarczaniu warto$ci interesariuszom nie moze

odbywac si¢ bez ich zaangazowania i1 przede wszystkim pozytywnego nastawienia.

20 Paterek P., Agile Transformation in Project Organization, Project Management Development — Practice and
Perspectives, Latvia 2017, p. 194.

2l Kozminski A.K., op.cit. s. 120-122.

22 Bogdanienko L., Zarys koncepcji, metod i probleméw zarzqdzania, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun
2005, s. 35-42.

23 Trzcielinski S., op.cit, s. 26-75.

2411 Annual State of Agile Report, op.cit, p. 6.

25 Na postawie cytowanego raportu 11 Annual State of Agile Report, branza szeroko pojetych ustug finansowych
posiada 14% uzycia, firmy z branzy ubezpieczen 6%, opicka zdrowotna 6%.
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3.2. Strategia organizacji

Perspektywa finansowa — w zaleznosci od zastosowanych technik notowany jest wzrost
produktywnosci, rentownosci produktow, skrocenia czasu na zwrot z kapitalu oraz
wydajnosci. Wejscie na nowe rynki, czy pozyskanie klientdéw dzigki skroceniu czasu
dostarczenia produktéw na bazie minimalnie satysfakcjonujgcego produktu (ang. MVP —
Minimum Viable Product)®® stanowi dodatkowy potencjat. Przyrostowe dostarczanie
warto$ci klientom, ciaggla inspekcj¢ 1 adaptacje zmian uzna¢ nalezy w zakresie
stosowanych praktyk, jako warunek krytyczny.

Perspektywa procesow wewnetrznych — brak mozliwosci zmiany procesow,
zaprojektowane tak, aby mozliwe bylo osiagniecie jednego konkretnego wyniku oraz
obstuga wysoko sformalizowanych procesow wyklucza zasadno$¢ stosowania metodyk
zwinnych. Podobnie jest w przypadku niskiej ztozonos$ci procesow i produktéw projektu
oraz konieczno$ci wykonywania czynnosci sekwencyjnie.

Nalezy réwniez zwrdci¢ uwage na mozliwo$¢ cyklicznego dostarczania klientom
produktu rozumianego, jako przyrost wartosci. Metodyki zwinne ktada duzy nacisk na

pojecie produktu, czy wrecz wzmiankuja o zarzadzaniu produktem?’.

Podobnie w
przypadku mozliwo$ci wystgpowania czestych i licznych zmian wymagan biznesowych,
jezeli takowe nie bedg wymagaty zmiany modelu procesow.

Przyjecie zatozenia, ze proces zorientowany jest na dlugoterminowe i1 catosciowe
dostarczenie produktu, wyklucza zastosowanie metodyk zwinnych w ujeciu catego
procesu.

Liczba 1 rozmiar projektéw, co do zasady, nie wptywa na kryteria zastosowania metodyk
zwinnych, zgodnie z przyjetymi w niniejszym opracowaniu zatozeniami generycznosci
kryteriow zastosowania. Warto jednak podkresli¢, iz powyzsze czynniki znaczgco
wplywaja na czas, zakres wdrozenia oraz wybdr metodyki, mozliwej do zastosowania.
Podobnie nalezy odnie$¢ si¢ do dojrzalosci projektowej oraz dojrzato$ci organizacji, ktore
stymulujg proces wdrozenia i1 stosowania metodyk zwinnych. Stanowi¢ mogg istotne
uwarunkowanie wplywajace na zakres oraz $wiadome ukierunkowanie zastosowania
metodyk w tym rdwniez korzystanie z rozwigzan hybrydowych, jako laczenie metodyki
klasycznej 1 zwinne;.

Perspektywa rozwoju — przyjeta, jako potencjal kadrowy, mozliwosci technologiczne,

8 stanowi jedno z kluczowych

poziom motywacji, decentralizacji, zbieznosci celow?
uwarunkowan 1 zostang opisane w dalszej czes$ci niniejszego opracowania. W tym

kontekscie warto podkresli¢ wzmacniajace dziatanie omawianych metodyk dla wszelkich

26 Ries E., Metoda Lean Startup, Helion, Gliwice 2012, s. 84-91.
?7 Larman C., Vodde B., op.cit p. 155-171.
28 Kaplan R., Norton. D., Strategiczna karta wynikéw, PWN, Warszawa 2001, s. 122-137.
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dziatan innowacyjnych zar6wno w obszarze organizacyjnym, produktowym czy
procesowym?’.

Perspektywa klientow — satysfakcja klientow a przede wszystkim poziom warto$ci
oferowanej klientowi, stanowi jedno z gtownych zatozen rozwazanych metodyk. Udziat
klienta lub jego reprezentanta jest warunkiem skuteczno$ci procesu w rozpatrywanym
obszarze. Podobnie jest w przypadku zaangazowania pozostalych interesariuszy.
Z doswiadczen autoréw oraz przeprowadzonych badan jednoznacznie wynika, i1z bezpo-

$rednie zaangazowanie klienta, nalezy uzna¢ za warunek konieczny i jedno z kluczowych

kryteriow.

3.3. Struktura organizacji i zespoly wykonawcze

Decentralizacja — stanowi czynnik stymulujacy. Pozwala na wykorzystanie w petni
gtéwnych praktyk zwinnych bazujacych, przede wszystkim na transparentnos$ci, ciaglej i
biezacej interakcji migdzy uczestnikami projektu. Wazne jest rowniez w tym ujeciu,
podazajace za ludzmi delegowanie uprawnien. Zmniejszenie dystansu decyzyjnego nalezy
uzna¢, jako uwarunkowanie znaczgco wptywajace na skuteczno$¢ uzycia opisywanych
metodyk. Zachowanie silnego modelu hierarchicznego z wieloma poziomami
decyzyjnymi lub silosow bardzo ogranicza zakres stosowania metodyk zwinnych, czy
wreez je wyklucza.

Role — uzycie metodyk zwinnych zwigzane jest z powotaniem nowych rol, ktore czesto
zakresowo 1 zadaniowo odpowiadaja jednej lub wielu rolom w tradycyjnym modelu
zarzadzania. W efekcie wymaga to od organizacji, przygotowania zmian istniejacych
procedur, dodatkowych kompetencji oraz przemyslanego wdrozenia. W wigkszosSci
analizowanych przypadkach oraz z do$wiadczenia autoréw wynika, iz takowe wymagaly
dodatkowych szkolen kardy, warsztatow oraz udziatu trenera Scrum podczas wdrozenia
metodyki.

Zespoly — kolejne kluczowe uwarunkowanie, sktadajace si¢ z takich czynnikow, jak
liczba cztonkéw, kompetencje, bezposrednia wspdipraca w tym réwniez lokalizacja 1
formy komunikacji. Zespoly sa swoistym nos$nikiem ,,zwinnos$ci” oraz kwintesencja
metodyk zwinnych®®. Nie trywializujac obrazu, wokot zespohu i to co dotyczy jego
funkcjonowania to zestaw praktyk, artefaktow i zdarzen w ktérych uczestnicza wszyscy.
Proces bazuje na niezalezno$ci, odpowiedzialno$ci 1 samoorganizacji prac zespotu,
stymulowanego przez odpowiednie role. Badania autorow wskazujag na istotno$¢
tworzenia zespotow interdyscyplinarnych o okreslonej liczbie czlonkéw i posiadajacych

2 Wirkus M., Zejer P., Model zwinnego procesu innowacji produktowej i organizacyjnej na przyktadzie Wolters
Kluwer, ZN. 97 Politechniki Slaskiej, Gliwice 2016, s. 333-342.
39 Trocki M., op.cit., s. 246.
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zarOwno kompetencje, jak 1 umocowanie w organizacji. Unika¢ nalezy rotacji cztonkow
zespolu, podejmowania wielu zdan z réznych projektow, czy tez czestego przelaczania
pracy pomiedzy réoznymi zdaniami. Wystgpowanie takowych w organizacji uzna¢ nalezy
za czynniki negatywne w stosowaniu metodyk zwinnych. Duza liczba 0s6b
zaangazowanych w projekt nie wyklucza ich zastosowania. Wymaga to wigkszego czasu,
zaangazowania w proces wdrozenia oraz wykorzystania wtasciwej metodyki zwinne;j.

Przejrzysto§¢ — operowanie wspoOlnymi definicjami, standardami, praktykami i ich
rozumieniem. Decentralizacja jest kryterium sprzyjajacym, szczegolnie w nawigzaniu do
wspomnianej transparentnosci. Uczestnicy powinni mie¢ dostep do wszystkich elementow
procesu, aby méc w petni, aktywnie w nim uczestniczy¢ oraz by¢ jego integralng cz¢scia.
Nawigzuje rowniez do wspomnianej odpowiedzialnos$ci zespolu. Organizacje, ktérych
polityka naktada restrykcje na dostep do elementéw procesu, produktow projektu nie
znajdg zastosowania w analizowanych metodykach. Nie oznacza to wymogu
udostepniania szczegdéldow kontraktow wszystkim pracownikom. Dotyczy przede
wszystkim celowos$ci 1 uzasadnienia wymagan biznesowych oraz dostepu do postepow
prac. Niemniej jednak z do§wiadczen autorow wynika, ze zespoty, ktore znaty strategie
oraz model biznesowy produktu, potrafity by¢ bardziej zaangazowane w caty proces oraz

wykazywaly si¢ wieksza kreatywnosciag w wytwarzaniu wartos$ci dla klientow.

3.4. Czynnik ludzki i kultura organizacji

Sposéb myslenia — dotyczy nie tylko pracownikow, lecz organizacji jako catosci. Jedno z
najwazniejszych kryteridow, ktére pozwala mysle¢ o metodykach zwinnych, jak o
narzedziach, praktykach, ktore maja pomodc uczy¢ si¢ i doskonali¢ w dzialaniu
organizacji. Nie jest to paradygmat gotowy do uzycia i zapewniajacy okreslony skutek?!.
Badania autorow wskazuja, ze przywiazanie do tradycyjnych metod zarzadzania,
bazowanie na decyzjach przetozonych, brak podejmowania odpowiedzialno$ci za prace
swoja 1 zespotu, stanowig kluczowg bariere w adaptacji metodyk zwinnych. Powoduja
diametralne wydtuzenie procesu wdrozenia, wymuszaja na organizacji dokonywanie
niezaplanowanych zmian kadrowych czy wrecz rezygnacji ze stosowania metodyki.
Otwarto$¢ na zmiang, gotowos$¢ do pracy grupowej oraz brania odpowiedzialno$ci za
prace wlasng 1 wynik zespolu, nalezy uznaé jako warunki krytyczne.

Kultura organizacyjna — uwarunkowana typem otoczenia, typem i cechami organizacji
oraz cechami uczestnikow>? stanowi najwazniejszy czynnik wplywajacy na wdrozenie i
)3

adaptacj¢ metodyk zwinnych (63%)>”. Wiele sposréd wymienionych w niniejszym

31 Obrutsky S., Erturk E., op.cit., p. 49-50.
32 Kozminski A., et al., Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2000, s. 379.
3311 Annual State of Agile Report, op.cit, p. 12.
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opracowaniu czynnikOw posiada bezposredni lub posredni wplyw na kulturg
organizacyjng. Poczawszy od otoczenia w jakim funkcjonuje organizacja, branzg, sytuacje
rynkowa, produkty, technologie, strukturg, zarzadzanie, wizj¢, promowane wartosci a na
personelu, jego doswiadczeniu, wyksztalceniu 1 relacjach skonczywszy. To
uwarunkowanie mozna rozwaza¢ w zakresie odporno$ci na czeste zmiany, dynamiki
podejmowanych dziatan, otwarto$ci na wymieniany juz proces uczenia si¢, doskonalenia
dziatan. Odbieranie czg¢stych zmian, pewnej formy niepewnosci, nie jako naruszenie
istniejagcego porzadku a mozliwosci rozwoju 1 przestrzeni dla kreatywnosci, z doswiad-
czenia autoréw wskazuje na istotnos$¢, takiego podej$cia. Taka kultura organizacyjna
pozwala na wspoOlng prace menedzeréw wysokiego szczebla z szeregowymi
pracownikami w jednej, otwartej przestrzeni. Co najwazniejsze z punktu widzenia calego
procesu i praktyk zwinnych, zaklada bezposredni udziat tychze menedzeréw w pracach
zespolow lub ich ciggle wsparcie.

o Kompetencje — twarde, zyskujace pod katem tworzenia zespoldw interdyscyplinarnych
1 migckkie wykorzystywane zaré6wno w pracy zespotu, stymulowania catego procesu,
zaangazowania i zrozumienia praktyk zwinnych oraz w kontakcie z klientami. Z przepro-
wadzonych przez autorow badan wynika, Ze podczas wdrozenia istotne byto wsparcie
w postaci coatching’u (31%), utworzenie wewngtrznej grupy wsparcia i propagatorow
Scrum (16%) oraz szkolenia (11%). Warsztaty 1 spotkania zorientowane na wymiang
doswiadczen z praktykami SCRUM byto wskazywane, jako najistotniejsze dziatanie
(62%), ktore powinna podjac¢ organizacja, aby w petni wykorzysta¢ potencjat metodyki.
Organizacja musi by¢ przygotowana na szkolenia i inne formy doskonalenia pracownikow

w zakresie praktyk metodyk zwinnych oraz kompetencji migkkich.

3.5. Technologia

e Narzegdzia — wdrozenie narzedzi wspierajacych caty proces i stosowanych jednolicie przez
wszystkie zespoty, na tle badan autoréw wskazywane byto, jako kluczowa pomoc podczas
wdrozenia 1 dalszej pracy z metodyka zwinng (50%). Narzedzia wspierajace zarzadzanie
1 stosowane przez wszystkie zespoty podnosza transparentnos$¢ catego procesu. Pozwalaja
na jego biezace monitorowanie, ewaluacj¢, nadzor oraz planowanie nie tylko samym
zespolom, lecz réwniez interesariuszom.

e Ciagla integracja®® — jest jedna z podstawowych praktyk i technik pracy w duzych
projektach. Umiejetno$¢ jej stosowania, posiadanie narzedzi wspierajacych ciagla
integracje, obslugujacych zautomatyzowane testy, pozwalajacych na szybka integracje
tworzonych, duzych rozwigzan umozliwia skrocenie czasu przekazywania informacji

zwrotnych oraz realizacji rozwigzan dostarczanych klientom.

3% Larman C., Vodde B., op.cit p. 148-152.
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e Dostep do wysokich technologii — jako czynnik podnoszacy potencjat przedsiebiorstwa
oraz wptywajacy na kreatywno$¢ 1 poziom innowacyjno$ci wytwarzania oraz tworzonych
rozwigzan. Dynamika zmian 1 postgpu w tej dziedzinie, jest czynnikiem sprzyjajacym
w zastosowaniu metodyk zwinnych, czego dobitnym przyktadem moga by¢ projekty

o charakterze badawczo-naukowym.

4. Kryteria ocena zastosowania

Traktujac pojecie oceny, jako ,,0g6t cech rzeczy (metodyki), stanowigcych o jej zdolnosci
do zaspakajania okre$lonych potrzeb ludzkich™®, uwzgledni¢ nalezy przyjete cele
zastosowania metodyki zwinnej. Kluczowe jest odniesienie kryteriéw oceny do wizji, strategii
1 organizacji, jako catosci.

Z uwagi na swoj empiryczny charakter trudno poréwnywac otrzymane wyniki do innych
organizacji tej samej branzy, otoczenia, czy profilu i rozmiaru organizacji. Niemniej jednak
na podstawie przegladu literatury, badan autoréw 1 ich do$wiadczen zaproponowano (zob.
tab.1) kryteria oceny zastosowania metodyk zwinnych wraz z rodzajami miernikéw, grupujac

uwarunkowania wg przyjetych w opracowaniu systemowej perspektyw organizacji.

Tabela 1
Kryteria 1 mierniki oceny funkcjonowania metodyk zwinnych
Grupa Kryteria oceny Rodzaj
uwarunkowan miernika
Otoczenie Produkty, ushugi konkurencji wymuszajace czg¢ste zmiany ilosciowe

wymagan lub ich priorytetow.
Zmienne wymagania interesariuszy, trudne do pelnego ilosciowe /
zdefiniowania przed rozpoczeciem lub w trakcie trwania jakosciowe
projektow.
Wplyw rozwoju technologii na dziatania organizacji. jakosciowe
Sposob myslenia otoczenia, w ktorym funkcjonuje organizacja: | jakoSciowe
moda, trendy, przyzwyczajenia.
Charakterystyka segmentu pod katem adaptacji do zmiennych jakosciowe
warunkow otoczenia.

35 Trocki M., et al., Nowoczesne zarzqdzanie projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012,
s. 274.
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cd. tabeli 1
Strategia Zmniejszenie kosztu projektow. ilosciowe
(perspektywa | Zmniejszenie przekroczen budzetu. ilosciowe
finansowa, Zmniejszenie projektow niedokonczonych. ilo§ciowe
procesow Charakter przebiegu projektow: deterministyczny, adaptacyjny. jakosciowe
wewngtrznych, | Dostarczona warto$é biznesowa w jednostce czasu, rozumiana, 1lo$ciowe /
rozwoju i jako dostarczenie wartosci za ktorg klient jest w stanie zaptaci¢. | jakosciowe
klientow) Poziom innowacji rozumiany jako liczba, zakres i obszar ilosciowe /
zrealizowanych innowacji. jakosciowe
Reakcja na zmiang wymagan. Mozna potraktowaé, jako czas ilosciowe
potrzebny na wdrozenie wymagania od momentu zainicjowania
Zmiany.
Czas reakcji na zmiang priorytetow. ilo§ciowe
Poziom satysfakcji interesariuszy. ilosciowe /
jako$ciowe
Poziom satysfakcji klientow. ilosciowe /
jakosciowe
Dostepnos¢ i zaangazowanie klientow w projektach. ilosciowe /
jakosciowe
Poprawa jakoS$ci produktow. jakosciowe
Dojrzatos¢ organizacji. jako$ciowe /
ilo§ciowe
Dojrzato$¢ projektowa. jakosciowe /
ilo$ciowe
Struktura Poziom decentralizacji. jakosciowe
organizacji Poziom delegowania uprawnien. jako$ciowe
1 zespoty Wspolne standardy, praktyki. ilo§ciowe
wykonawceze | Komunikacja w organizacji. ilosciowe /
jako$ciowe
Czynnik ludzki | Zmniejszenie liczby pracownikow. ilosciowe
i kultura Wzrost kompetencji pracownikow. jako$ciowe
organizacji Satysfakcja pracownikow. jakosciowe
Dyscyplina w podejsciu do pracy i zadan inzynierskich. jako$ciowe
Produktywno$¢ zespotow. ilo§ciowe
Kultura organizacji otwarta na zmiany, wiedz¢ 1 pracg | jakosciowe
grupowa.
Technologia | Poziom dlugu technologicznego. ilo§ciowe
Poziom zaleznosci miedzy ustugami, komponentami. ilosciowe

Zmiennos$¢ stosowanej technologii i narzedzi.

ilosciowe /

jakosciowe

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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5. Whnioski badan i dyskusja

Przedstawione wyniki badan wskazuja, iz uwarunkowania zastosowania metodyk
zwinnych musza by¢ bezposrednio skorelowane z wizja, strategia i wartoSciami organizacji.
Wynika to z zakresu zmian, jakich wymaga ich wprowadzenie w szczego6lnosci dotyczacych
obszaru kultury organizacyjnej, pracy zespotowej, decentralizacji, konieczno$ci reagowania
na zmienno$¢ i1 dynamike otoczenia oraz mozliwosci zaangazowania klientéw w proces
wytworczy. Wsrod powyzszych wytoniono warunki konieczne do zastosowania opisywanych
metodyk. Wymieniono réwniez kryteria oraz mierniki oceny zastosowania metodyk
zwinnych. W przedstawionym zakresie, wyczerpuje odpowiedZ na postawione przez autorow
pytanie badawcze.

Natura metodyk zwinnych oraz ich empiryczny charakter oparty na procesie uczenia sig,
doskonalenia i samoorganizujacych si¢ zespotéw mimo, iz wskazane uwarunkowania niosa
znamiona generyczno$ci, nalezatoby potwierdzi¢ na szerszym materiale badawczym. Z uwagi
na przedmiot badan, nalezaloby domenowo pozosta¢ przy badaniu przedsigbiorstw IT lub
takich, w ktorych udzial IT jest krytyczny dla zachowania ptynno$ci obstugi procesow.
Wielko$¢ przedsigbiorstwa oraz jego dojrzato$¢ projektowa posiada, rowniez duzy wptyw na
wybor i przebieg wdrozenia metodyk zwinnych, stanowi tym samym kolejny czynnik
zwigzany z ustaleniem zakresu badan.

Indywidualny charakter organizacji w szczego6lnosci pracownikéw i ich potencjatu
powoduje, ze jednoznaczne wskazanie elementdéw majacych najwigkszy wpltyw na
skuteczno$¢ metodyki zwinnej w odniesieniu do innych organizacji, moze mie¢ mniejsze
znaczenie. Stad wybor teorii uwarunkowan sytuacyjnych w podejSciu do badan,
pozostawiajacej przestrzen do analizy kolejnych obszardéw, sytuacji, aby na tej podstawie
syntetyzowa¢ wnioski. Konieczne jest rowniez zachowanie podejscia systemowego, ktore
znajduje swoje odzwierciedlenie w mysleniu systemowy, tak wszechobecnym w metodykach
zwinnych?®.

Niniejsze opracowanie nie skupiato si¢ na charakterze, liczbie i rozmiarach projektow
prowadzonych w organizacji. Podobnie w przypadku metod i zakresie wdrozenia metodyki
zwinnej. Takowe wymuszatoby analize uwarunkowan ze wzgledu na powyzsze czynniki
1tym samym wykraczatoby poza ich ogolny, generyczny charakter. Niemniej jednak nie
wyklucza to pojawienia si¢ innych uwarunkowan, badz tez zmiany ich znaczenia
w odniesieniu do np. liczby prowadzonych projektéw, ich rozmiaru, czy stosowania metodyki
zwinnej wraz z tradycyjnym podejsciem do zarzadzania projektami. Znaczenie i wplyw
poszczegolnych praktyk zwinnych w odniesieniu do realizacji okreslonych celow i elementow

strategii organizacji, stanowi rowniez interesujacy temat do dalszych badan.

36 Leffingwell D., et al., SAFe Reference Guide, Scaled Agile Inc.. U.S., 2017, p. 51-53.
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Nie zmienia to jednak faktu, ze celem dalszych prac badawczych jest wypracowanie
utylitarnej metody, ktéora pozwoli kierownictwu przedsigbiorstwa na podjecie decyzji

o skutecznym zastosowaniu metodyki zwinne;.

6. Podsumowanie

Zastosowanie metodyk zwinnych jest gleboko uwarunkowane otoczeniem organizacji
w szczegblnosci zmienno$cig warunkow i ich dynamika. Wymaga sposobu myslenia opartego
na warto$ciach biznesowych dostarczanych klientom. Pracy zespolu podejmujacego
odpowiedzialno$¢ i zobowigzanie zachowania jakos$ci, otwartego na uczenie si¢ i ciagle
doskonalenie umiejetnosci, procesu i produktu. To warunki w ktérych zmienno$¢ wymagan
traktowana jest, jako stymulacja do rozwoju, poszukiwania nowych rozwigzan i innowacji.
Kluczowym uwarunkowaniem jest réwniez kultura organizacyjna wspierajagca powyzsze

wartosci, zaangazowanie klientdw, oraz wsparcie menedzerow.
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