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STRUKTURA ORGANIZACJI A PROCESY ZARZADZANIA WIEDZA
W ZWINNYCH ZESPOLACH PROJEKTOWYCH

Streszczenie. Ztozone projekty informatyczne oraz teleinformatyczne
wymagaja odpowiedniego dostosowania struktury organizacyjnej przedsig-
biorstwa w celu zapewnienia efektywno$ci proceséw zarzadzania wiedza
projektowa. Artykul pokazuje wptyw zastosowania metodyki zwinnej na strukturg
organizacji oraz na efektywno$¢ procesow zarzadzania wiedza w zespotach
projektowych. Przeprowadzone badania empiryczne w postaci badan
ankietowych, obserwacji oraz wywiadow pokazaty wpltyw struktury organiza-
cyjnej na efektywne zarzadzanie wiedza w duzych przedsigbiorstwach
stosujacych zwinne metodyki zarzadzania projektami.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiedza, zarzadzanie projektami, struktura
organizacyjna, metodyki zwinne, zespot projektowy.

THE ORGANIZATIONAL STRUCTURE AND KNOWLEDGE
MANAGEMENT PROCESSES IN THE AGILE PROJECT TEAMS

Abstract. Complex IT and ICT projects require organizational structure
wisely adapted to support effectiveness of the knowledge management processes.
This article presents impact of the Agile methodology application in project teams
on organizational structure in terms of the effectiveness of the knowledge
management processes. The questionnaire research, observations and experts’
interviews have shown the impact and problems related to the organizational
structure in knowledge management area in the large IT and ICT organizations
applying Agile project methodology.

Keywords: knowledge management, project management, organizational
structure, Agile methodologies, project team.
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1. Wprowadzenie

Metodyki zwinne sg coraz cze¢sciej wykorzystywane w praktyce zarzadzania projektami,
przede wszystkim w przedsigbiorstwach sektoréw informatycznych i teleinformatycznych,
mediow, reklamy i innych branz kreatywnych. Powszechno$¢ implementacji, coraz szersza
gama metodyk okreslanych terminem ,,metodyka zwinna”, rozwdj certyfikacji, szkolen
| warsztatow poswieconych popularyzacji zasad zwinnego zarzadzania projektami powoduja,
ze rosnie zainteresowanie tg kategoria metodyk — zaréwno ze strony przedsigbiorstw
poszukujacych nowych sposobow na efektywnos¢ i walke z konkurencja, jak 1 naukowcow
poszukujacych nowych i interesujacych poznawczo tematdow do badan i analiz. Wiele
rozwazan poswieca si¢ migdzy innymi identyfikacji determinant skutecznosci metodyk
zwinnych, uwarunkowan ich efektywnego stosowania, a takze mozliwych rezultatow ich
stosowania ocenianych z perspektywy poszczegdlnych zespotéw oraz catych organizacji.

Celem badan przedstawionych w niniejszej publikacji jest analiza relacji miedzy struktura
organizacji a praktykami zarzadzania wiedza w organizacji projektowej stosujacej zwinne
metodyki zarzadzania projektami. W pierwszej czes$ci pracy zawarto wyniki tradycyjnego,
narracyjnego przegladu literatury przedmiotu, prezentujagc bardzo syntetycznie wyniKi
dotychczasowych badan dotyczacych relacji metodyk zwinnych, struktur organizacyjnych
I efektywnosci proceséw zarzadzania wiedza. W drugiej czgsci pracy zaprezentowano wyniki
wlasnych badan empirycznych. Badania przeprowadzono w duzych przedsigbiorstwach
projektowych z sektora informatyki oraz teleinformatyki, ktore dostarczaja klientom ztozone
| zaawansowane produkty lub ushugi biznesowe wymagajace wykorzystania znacznych
zasoboéw wiedzy projektowej. W badaniach wykorzystano zard6wno metody ankietowe, jak
i obserwacje i wywiady. Wyniki badan stanowig rodzaj diagnozy — ocen¢ wplywu
implementacji metodyki zwinnej na ewolucje i dostosowanie struktury organizacyjnej
przedsigbiorstwa projektowego w kontekscie efektywnosci proceséw zarzadzania wiedzg
w zespotach projektowych. Ztozonos¢ prezentowanej problematyki powoduje, ze praca
stanowi rodzaj wstepu do kolejnych badan oraz inspiracje dla kolejnych badaczy
zainteresowanych podobna tematyka badawcza.

2. Struktura organizacji a metodyki zwinne

Rosnagca powszechno$¢ zastosowan metodyk zwinnych, gléwnie w projektach
informatycznych 1 kreatywnych, powoduje, Ze obecnie stanowig one nie tylko wazny element

praktyki zarzadzania projektami, ale coraz czesciej staja si¢ przedmiotem badan naukowych.
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Badania dotyczace metodyk zwinnych prowadzone sg zarébwno w naukach o zarzadzaniu'?,

jak i w naukach technicznych®*° — gtéwnie ze wzgledu na fakt, ze pierwsze zastosowania
tych metodyk mialy miejsce w projektach informatycznych zwigzanych z tworzeniem
oprogramowania. Wsrod publikacji dotyczacych metodyk zwinnych pojawia si¢ wiele prac
opartych na przegladzie i syntezie szeroko dostepnej literatury, jak i prezentujacych wyniki
badan ilo$ciowych oraz jakosciowych W przedsi¢biorstwach stosujagcych metodyki zwinne.
Wigkszo$¢ badan dotyczy trzech glownych obszaréw zastosowan metodyk zwinnych:
organizacji pracy zespotu projektowego, zarzadzania projektem oraz zarzadzania
przedsigbiorstwem projektowym, czasami okre$lanym przez autoréw terminem organizacja
zwinna (agile organization).

Metodyki zwinne, jako metodyki relatywnic milode, badane sg czesto w kontekscie
uwarunkowan oraz probleméw 1 mozliwosci ich wdrozenia w nowoczesnych
przedsigbiorstwach projektowych®’®9 Wiele prac zawiera poréwnania metodyk zwinnych
z metodykami tradycyjnymi (najcze$ciej kaskadowymi) w szerokim kontek$cie szans
i zagrozen oraz zyskow i strat zwigzanych z ich wdrozeniem!%!, Szczegétowe poréwnania
metodyk tradycyjnych oraz zwinnych przedstawiane sag w takich elementach projektu jak:
zarzadzanie ryzykiem'? czy strukturyzacja projektu®.

Jednym w uwarunkowan analizowanych w kontek$cie efektywnosci wdrazania

I mozliwosci zastosowan metodyk zwinnych w zarzadzaniu projektami jest struktura

! Dove R.: Knowledge management, response ability, and the agile enterprise. ,Journal of Knowledge
Management”, Vol. 3, No. 1, 1999, pp. 18-35.

2 Pérez-Bustamante G.: Knowledge management in agile innovative organizations. ,Journal of Knowledge
Management”, Vol. 3, No. 1, 1999, pp. 6-17.

% Santos V., Goldman A., de Souza C.R.B.: Fostering effective inter-team knowledge sharing in agile software
development. “Empirical Software Engineering”, Vol. 20, No. 4, 2015, pp. 1006—-1051.

4 Nerur S., Mahapatra R., Mangalaraj G.: Challenges of migrating to agile methodologies. ,,Communication of
the ACM”, Vol. 48, No. 5, 2005, pp. 72-78.

5 Singh A., Singh K., Sharma N.: Agile knowledge management: a survey of Indian perceptions. Innovations in
Systems and Software Engineering, Vol. 10, No. 4, 2014, pp. 297-315.

¢ Kamhawi E.M.: Knowledge management fishbone: a standard framework of organizational enablers. ,,Journal
of Knowledge Management”, Vol. 16, No. 5, 2012, pp. 808-828.

7 Misra Ch.S., Kumar V., Kumar U.: Identifying some critical changes required in adopting agile practices in
traditional software development projects. “International Journal of Quality & Reliability Management”,
Vol. 27, No. 4, 2010, pp. 451-474.

8 Paterek P.: Effective knowledge management in Agile project teams — impact and enablers, in: Project
management development — practice and perspectives. University of Latvia, Riga 2016, pp. 246—259.

°® Apsvalka D., Wendorff P.: The Knowledge Management Strategy of Agile Software Development. In:
Proceedings of the 6th European Conference on Knowledge Management (ECKM), Ireland, Limerick, 2005,
pp. 607-614.

10 Fernandez D.J., Fernandez J.D.: Agile Project Management - Agilism Versus Traditional Approaches. “The
Journal of Computer Information Systems”, Vol. 49, No. 2, 2008, pp. 10-17.

1 Nerur S. et al. op.cit.

12 Trzeciak M., Spatek S.: Zarzadzanie ryzykiem w ramach metodyk tradycyjnych oraz zwinnych w zarzadzaniu
projektami, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, s. Organizacja i Zarzadzanie, z. 93, Wydawnictwo
Politechniki Slaskiej, Gliwice 2016, s. 483492,

13 Cabata P. (red.): Metody doskonalenia proceséw zarzadzania projektami w organizacji. Difin, Warszawa
2016.
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organizacyjnal*. Czesto zaktada si¢, ze elastyczna, adaptacyjna i odchudzona struktura
organizacyjna ulatwia wdrozenie metodyki zwinnej. Jednak w wigkszosci sytuacji
dostosowanie struktury wymaga od przedsigbiorstwa kosztownych i trudnych w realizacji
zmian. Metodyki zwinne sg do$¢ tatwo i czgsto stosowane do organizacji pracy zespotu

projektowego, natomiast znaczna iloéé problemow>10

pojawia si¢ w przypadku potrzeby ich
skalowania, czyli stosowania na poziomie catego projektu czy programu'’, a czesto nawet
w synchronizacji pracy pomigdzy zespotami projektowymié.

Jak wspomniano, tematyka metodyk zwinnych jest powszechnie tagczona z problematyka
zarzadzania projektami informatycznymi. W wielu badaniach podkresla si¢ fakt, ze projekty
informatyczne cechuja si¢ bardzo duzym zapotrzebowaniem na pozyskiwanie wiedzy®?° oraz
wymagajg skutecznego zarzadzania wiedzg projektowa, w tym efektywno$ci procesow
zwigzanych z dzieleniem si¢, transferem oraz wykorzystaniem wiedzy w projekcie
i zespotach projektowych??223, Problematyka zarzadzania wiedza projektowa w polskich
przedsigbiorstwach — w szczegdlnosci zwigzana z dzieleniem si¢ wiedza projektowag — jest
przedmiotem aktualnie prowadzonych badan®?%, Zakres rekomendacji dotyczacych
zarzadzania wiedza rézni sie w zalezno$ci od metodyki zarzadzania projektami?®. Metodyki
zwinne cechuje brak konkretnych i precyzyjnych rekomendacji w obszarze zarzadzania
wiedza?’. Stanowi to interesujace pole do pogltebionych badan zaréwno w kontekécie
przyczyn i skutkdw, jak 1 mozliwych praktycznych usprawnien.

Jednym z istotnych uwarunkowan, ktore pojawia si¢ jako przedmiot rozwazan
w badaniach dotyczacych metodyki zwinnej w kontekscie zarzadzania wiedzg jest struktura
organizacyjna. Jak pokazuje przeglad literatury przedmiotu, liczba i zakres dotychczasowych
badan dotyczacych tej problematyki sa jeszcze znacznie ograniczone. Rozwazania odnosza

4 Nerur S. et al. op.cit.

15 Singh A. et al. op.cit., p. 305-306.

16 Kavitha R. and Ahmed I. op.cit.

7 Grupa wzajemnie powigzanych projektéw o wspélnym celu.

18 Santos V. et al. op.cit., pp. 1008-1010.

19 Kavitha R., Ahmed I.: A knowledge management framework for agile software development teams. In:
International Conference on Process Automation, Control and Computing (PACC), India, Coimbatore,
Tamilnadu, 2011, pp. 1-5.

20 Amritesh, Misra S.C.: Conceptual modeling for knowledge management to support agile software
development. “The Knowledge Engineering Review”, Vol. 29, No. 4, 2014, pp. 496-511.

21 Santos V. et al. op.cit.

22 Cegarra-Navarro J.-G., Soto-Acosta P., Wensley A.K.P.: Structured knowledge processes and firm
performance: The role of organizational agility. “Journal of Business Research”, Vol. 69, No. 5, 2016, pp. 1544—
1549,

23 Chau T., Maurer F.: Knowledge sharing in agile software teams. “Lecture Notes in Computer Science”,
Springer-Verlag, Berlin Heidelberg 2004, pp. 173-183.

24 Spatek S.: Dzielenie sie wiedza projektows w polskich przedsiebiorstwach. Zarys problematyki. “Zarzadzanie
i Finanse, Journal of Management and Finance”, Vol. 11, No. 1, Part 2, 2013, pp. 305-315.

% Wyrozebski P.: Zarzadzanie wiedza projektowa. Difin, Warszawa 2014.

26 |bidem.

27 Singh A. et al. op.cit.
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sie zarowno bezposrednio do struktury organizacyjnej przedsicbiorstwa®, jak i do zespotow
projektowych, ktore dziataja w ramach struktur przedsigbiorstwa?®3°. Dotychczasowe

313233 pokazuja dobre wsparcie metodyki zwinnej w obszarze zarzadzania wiedza

badania
wewnatrz zespolu projektowego i jednocze$nie znacznie stabsze pomiedzy zespolami
projektowymi. Plaska struktura, z mniejszg liczbg szczebli kierowania, blisko$¢ fizycznej
lokalizacji cztonkéw zespotu projektowego oraz mate i multidyscyplinarne zespoty to trudne,
a jednocze$nie konieczne, zmiany zwigzane ze strukturg i metodykami zwinnymi
wskazywane w badaniach.

Krytyczna, w znacznej mierze, ocena wsparcia metodyk zwinnych w konteksScie
skalowania na poziomie catego projektu (wielu wspodlpracujagcych ze sobg zespotow
projektowych) oraz na poziomie catej organizacji sprawia, ze — zdaniem wielu autoréw —
przedsiebiorstwo powinno ostroznie ocenia¢ swoja gotowos¢ i potrzebe wprowadzenia zmian
oraz wdrozenia metodyki zwinnej**®. Pomimo tego, ze metodyki zwinne pomagaja sprawniej
realizowa¢ projekty o wigkszej ztozonosci i1 niepewnos$ci co do wyniku koncowego
(np. projekty informatyczne) oraz dostgpnosci i rozwoju modeli do ich skalowania w duzych
projektach, to wymagaja one dodatkowego wysitku zwigzanego z wprowadzeniem wielu
trudnych zmian na poziomie catego przedsigbiorstwa, a szczegolnie w jego strukturze®.

Dotychczasowe wyniki badan metodyk zwinnych i ich relacji z zarzadzaniem wiedzg oraz
ze strukturg organizacyjng sa najczesciej fragmentaryczne ze wzgledu na zakres badan, jak
I na liczbe badanych przedsigbiorstw lub ich pracownikow. Wigkszo§¢ badan wskazuje na
znaczng potrzebe ich kontynuowania, powtdrzenia czy poszerzenia ich zakresu zanim mozna
bedzie postawi¢ bardziej uogolnione wnioski®’*3°, Pomimo potencjalnie wielu zalet
I korzy$ci metodyk zwinnych wskazywanych przez uczestnikow badan oraz praktykow,
badania ujawniajg rowniez wiele wyzwan 1 problemdéw zwigzanych z wdrozeniem metodyk

zwinnych oraz z ich stosowaniem na szerszg skalg.

28 pérez-Bustamante G. op.cit., p. 16.
29 Paterek P. op.cit.

30 Chau T., Maurer F. op.cit., p. 177.
31 Santos V. et al. op.cit., pp. 1031.

%2 Singh A. et al. op.cit., pp. 301-306.
33 Kamhawi E.M. op.cit., pp. 816-820.
3 Nerur S. et al. op.cit., p. 76.

35 Misra Ch.S. et al. op.cit.

3% Kamhawi E.M. op.cit., pp. 816-820.
37 Cegarra-Navarro J.-G. et al. op.cit., p. 1548.
38 Kavitha R. and Ahmed 1. op.cit.

39 Singh A. et al. op.cit., pp. 306-307.
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3. Badania empiryczne

Celem badan empirycznych przedstawionych w niniejszej publikacji jest diagnoza relacji
miedzy strukturg organizacji a praktykami zarzadzania wiedza w organizacji projektowej
stosujgcej zwinne metodyki zarzadzania projektami. Diagnoza ta obejmuje wptyw metodyki
zwinne] na strukture organizacyjng przedsigbiorstwa projektowego w konteks$cie
efektywnosci procesOw zarzadzania wiedza w zespotach projektowych wykorzystujacych
zwinne metody organizacji pracy, oraz pokazanie szerszego kontekstu zaleznos$ci migdzy tymi
elementami.

Badania przeprowadzono w duzych przedsigbiorstwach projektowych z sektora
informatyki oraz teleinformatyki, ktore dostarczajg klientom czesto bardzo ztozone
| zaawansowane produkty lub ushugi biznesowe wymagajace wykorzystania znacznych
zasobow wiedzy projektowej. Ilos¢ wykorzystywanej wiedzy w polaczeniu ze ztozonoScia
| potrzebg skalowania metod zarzadzania w duzych projektach jest Zzrodtem wielu problemow
zwigzanych ze wspotpraca i komunikacja w zespolach, a przede wszystkim pomiedzy
zespolami projektowymi.

Badang populacje¢ stanowili uczestnicy zespotéw projektowych z przedsiebiorstw sektora
ustug informatycznych lub teleinformatycznych stosujacych lub wdrazajacych metodyki

zwinne lub ich adaptacje do organizacji swojej pracy. Dobor respondentéw do proby
40

badawczej zostal okreslony na podstawie nastg¢pujacego operatu losowania™:

e Dbyli lub obecni pracownicy duzych krajowych oraz migdzynarodowych przedsiebiorstw
Z branzy ushug informatycznych i teleinformatycznych dziatajacy w Polsce,

e Dbyli lub obecni uczestnicy zespoldéw projektowych stosujacy lub wdrazajacy metodyke
zwinng Scrum lub jej adaptacj¢ do organizacji Swojej pracy,

e Dbyli lub obecni uczestnicy zespotow projektowych stosujacy lub wdrazajacy metodyki
zwinne, ktorych dos§wiadczenie byto znane wspotautorowi osobiscie, co mogto stanowic
podstawe  oszacowania prawdopodobienstwa uzyskania odpowiedzi istotnych
z perspektywy prowadzonego badania.

Przy tak zdefiniowanym operacie losowania technikg doboru proby badawczej byt celowy

i niclosowy dobdr respondentéw, ktorego zadaniem bylo uzyskanie proby badawczej

zblizonej do reprezentatywnej. Badania przeprowadzono metoda badan ankietowych na

probie badawczej 70. respondentow uzyskujac ponad 90% zwrot odpowiedzi. Prawdopodo-
bienstwo reprezentatywnosci mozna okresli¢ jako odpowiednio duze, biorgc pod uwage
znaczng liczbe wiarygodnych odpowiedzi ze strony doswiadczonych respondentéw oraz duza

(n>30) probe badawcza jak dla czeSciowych badan populacji. W analizie wynikow

uwzglednione zostaly jedynie zwrocone i poprawnie wypetnione ankiety, co moze stanowi¢

40 paterek P. op.cit., pp. 250-251.
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pewne ograniczenie tej analizy. Imputacjg brakujacych odpowiedzi moze by¢ zastosowana
w badaniach triangulacja metod, Zrodet oraz informatoréw*#2, ktéra pozwala jednoczesnie na
przedstawienie niearbitralnej perspektywy tak przeprowadzonej analizy. Do triangulacji
metod badawczych wybrano: badanie ankietowe, obserwacj¢ uczestniczaca dokonang przez
jednego ze wspotautoréw, obserwacje innych uczestnikow zespotéw projektowych®® oraz
wywiady standaryzowane, nieustrukturyzowane**. Wywiady przeprowadzone zostaty
z czteroma ekspertami w stosowaniu zwinnych metodyk zarzadzania projektami. Jeden
z ekspertow byt kierownikiem programu, dwoch — kierownikami technicznymi projektow
w duzych, migdzynarodowych przedsigbiorstwach informatycznych stosujacych na co dzien
zwinne metodyki zarzadzania projektami, a czwartym ekspertem byl niezalezny praktyk
i konsultant w dziedzinie zwinnego planowania projektéw w duzych organizacjach — Mariusz
Chrapko. Triangulacje zrodet okreslaja wszystkie badane organizacje projektowe, z ktorych
pochodzili respondenci. Natomiast triangulacje informatoréw stanowili czterej niezalezni
eksperci bioracy udziat w wywiadach. Maksymalng wielko$¢ btedu oszacowano na poziomie
okoto 12% zaktadajac poziom ufnosci 95%, przy wielkosci populacji 50 tys. oraz wielkosci
proby 70 respondentéw*. Majac na uwadze powyzsze wady i ograniczenia mozna wskaza¢
pole do przeprowadzenia kolejnych badan w tym obszarze.

Struktura ankiety zawierajacej 40 pytan jednokrotnego wyboru zostata przygotowana pod
katem czterech obszarow zwigzanych z elementami metodyki zwinnej Scrum: wiedzy
I doswiadczenia w stosowaniu metodyki, zatozen metodyki, rél oraz aktywnosci i artefaktow.
W kazdym badanym obszarze respondenci byli pytani o stopien w jaki elementy metodyki
zwinnej Scrum wspieraja okreslony poziom zarzadzania wiedza: poziom narzedziowy, mega-
procesowy, strukturalny oraz integracyjny. Odpowiedzi respondentow mierzono w cztero-
stopniowej skali: ,,bardzo dobrze”, ,,dobrze”, ,,dostatecznie” 1 ,,stabo”. W badaniu zebrano 63
odpowiedzi respondentoéw. Wyniki badan dotyczace doswiadczenia 1 sStanu wiedzy
respondentéw na temat metodyki zwinnej Scrum potwierdzitly wyznaczony wczesniej operat
losowania. W ramach analizy 35 pytan z trzech kolejnych obszaréw metodyki zwinnej Scrum
wykonano ich synteze z czterema poziomami zarzadzania wiedzg. Koncowym wynikiem
analizy byta identyfikacja i klasyfikacja pytan do czterech kluczowych obszaréw majacych
wplyw na efektywnos$¢ proceséw zarzadzania wiedza w zespotach projektowych stosujacych
metodyki zwinne: uczacej si¢ organizacji, strategii organizacji, struktury organizacji oraz
kultury organizacyjnej*®.

41 Jemielniak D. (red.): Badania jakoéciowe. Metody i narzedzia. PWN, t2, Warszawa 2012, s. 182-183.

42 Czakon W. (red.): Podstawy metodologii badan w naukach o zarzadzaniu. Wolters Kluwer, Warszawa 20135,
S. 248.

43 Jemielniak op.cit., s. 50.

4 1bidem, s. 113.

4 Oszacowany za pomocg kalkulatora ze strony PBS: http://pbs.pl/dobor-proby-badawczej/ (28.02.2017).

46 Paterek P.: Zarzadzanie wiedza w zespotach projektowych stosujacych metode Scrum. Niepublikowana praca
koncowa MBA, Politechnika Lubelska, Lublin 2014, s. 35-40.
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Przedstawione w artykule badania i wyniki dotycza wpltywu metodyki zwinnej na
strukture organizacji i sg elementem szerszych badan empirycznych przeprowadzonych przez
jednego ze wspotautorow. Przeprowadzone badania dotyczyly percepcji zalezno$ci pomigdzy
elementami metodyki zwinnej Scrum a zarzadzaniem wiedza. Zostaly przeprowadzone w celu
okreslenia mozliwosci praktycznych usprawnien metodyki oraz — w rezultacie — zwigkszenia
efektywnosci i innowacyjnosci organizacji pracy zespotéw projektowych*’. Szczegdtowe
wyniki badan ankietowych przedstawia tabela 1.

Wyniki badan przedstawione w tabeli 1 pokazaty, ze struktura odpowiedzi w pytaniu
pierwszym dotyczacym wsparcia przez metodyki zwinne proceséw pozyskiwania danych oraz
informacji rézni si¢ od pozostatych trzech pytan. Wigksza ilo§¢ negatywnych opinii
respondentéw w pytaniu 1 moze by¢ spowodowana ogolnie niska oceng metodyki zwigzang
z brakiem konkretnych rekomendacji metodyki dotyczacych wsparcia procesOw
pozyskiwania danych i informacji. Jesli jednak przyjrzymy si¢ doktadnie pozostatym trzem
pytaniom, mozemy zauwazy¢, ze ponad 1/3 opinii na temat wsparcia pozostatych procesow
oraz ich dziatania na etapie realizacji projektu i produktu koncowego jest rOwniez negatywna.
Procentowo duza ilos¢ opinii negatywnych spowodowana byta zapewne stabg ocena dziatania
tych proces6w pomigdzy wspoOlpracujacymi ze sobg zespotami projektowymi.

Na podstawie dalszej analizy uzyskanych wynikow mozna stwierdzi¢, ze metodyki
zwinne moga wymagaé adaptacji struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa w celu
zwigkszenia efektywnos$ci procesow zarzadzania wiedzg. Glowne problemy do zaadresowania
pojawity si¢ w procesach pozyskiwania i wymiany wiedzy pomiedzy wieloma wzajemnie
wspotpracujacymi zespolami projektowymi oraz w dostosowaniu lub tworzeniu struktury
organizacyjnej przedsigbiorstwa wspierajacej procesy zwigzane z przeplywem oraz
efektywnym wykorzystaniem najcenniejszej wiedzy pochodzgcej z innych zespotow
projektowych, z otoczenia biznesowego organizacji, a w szczegolnosci od jej klientow.

Powyzsze badania ilo§ciowe uzupetnione zostaty o wyniki badan jakosciowych w postaci
obserwacji uczestniczacej wspotautora, czterech obserwacji uczestniczacych oraz czterech
wywiadow standaryzowanych, nieustrukturyzowanych z ekspertami i praktykami od metodyk
zwinnych. Ze wzgledu na ograniczenia niniejszej publikacji w dalszej czgséci przedstawiona
zostanie jedynie synteza wynikow i kluczowe wnioski osob udzielajacych odpowiedzi
w wywiadach oraz prezentowane przez nich opinie.

47 |bidem, s. 31.
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Wyniki badaf ankietowych

Tabela 1

Pytanie pochodzace z ankiety

Wyniki badan ankietowych

Jak manifest Agile oraz zatozenia metodyki
Scrum umozliwiaja pozyskiwanie irozwijanie
danych oraz informacji (wraz z ich kontekstem)
wymienianych pomi¢dzy zespotami w tym
samym lub innym projekcie?

Bardzo dobrze

Dobrze

Dostatecznie

Stabo

10

10

15

Jak manifest Agile oraz zalozenia metodyki
Scrum umozliwiaja gromadzenie, tworzenie
i odkrywanie  wartosciowych  do$wiadczen
powstajacych podczas wspotpracy pomigdzy
zespotami w tym samym lub innym projekcie?

Bardzo dobrze

Dobrze

Dostatecznie

Stabo

=

30

Jak manifest Agile oraz zalozenia metodyKi
Scrum umozliwiajg pozyskiwanie irozwijanie
najcenniejszej wiedzy (danych, informacji, jej
kontekstu oraz doswiadczen) pochodzacej
z wlasnej struktury organizacyjnej, z otoczenia
biznesowego organizacji oraz od jej klientow
juz na etapie rozwoju produktu?

Bardzo dobrze

Daobrze

Dostatecznie

Stabo

28

=

15

Jak manifest Agile oraz zalozenia metodyki
Scrum pomagaja w tworzeniu = struktury
organizacyjnej wspierajacej procesy zwigzane
z przeplywem oraz efektywnym wykorzysta-
niem najcenniejszej wiedzy (danych, informacii,
jej kontekstu oraz doswiadczen) w organizacji
i tworzonych przez nig produktach?

Bardzo dobrze

Dobrze

Dostatecznie

Stabo

=

33

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Opinie respondentow oraz wywiady z ekspertami i praktykami zawieraty szereg twierdzen
potwierdzajacych silng zalezno$¢ pomigdzy elementami metodyki zwinnej Scrum
a charakterystykami struktury organizacyjnej oraz wptyw tej relacji na efektywno$¢ procesow
zarzadzania wiedzg w zespotach projektowych. Respondenci, eksperci oraz praktycy
podkreslali potrzebe:

e splaszczenia wielopoziomowych struktur hierarchicznych w celu: decentralizacji
odpowiedzialnosci na zespoty projektowe, zmniejszenia liczby ,,waskich gardel”
(szczegblnie na etapie planowania) oraz usprawnienia komunikacji 1 wspolpracy
W zespole 1 pomiedzy zespotami projektowymi,

e Dpudowania niewielkich (6-10 osob) i stalych zespotéw projektowych realizujgcych
zadania z réznych projektow w celu zapewnienia stabilnej struktury przedsigbiorstwa
niezaleznej od projektow,

e wickszej autonomicznosci zespoldw projektowych,

e udziatu kazdego szczebla organizacji w procesach zarzadzania wiedza,

e ciggltego rozwoju przedsiebiorstwa w kierunku organizacji uczacej si¢ — np. poprzez
uwzglednienie klienta jako waznego zrédta wiedzy zewngtrznej,

e ewolucyjnego wprowadzania zmian w strukturze organizacji w ramach procesu
transformacji organizacji,

e wprowadzenia partycypacyjnego stylu zarzadzania i kierowania calym przedsig-
biorstwem, ktory bedzie nie tylko wspieral powyzsze zmiany, ale bedzie wrecz ich
katalizatorem.

Wrhasciwie dostosowanie lub czasami stworzenie od nowa struktury organizacyjnej
przedsigbiorstwa moze by¢ zadaniem trudnym, Kkosztownym i czasochtonnym, ale jest
w duzej mierze antecedencjg efektywnego wdrozenia i pozniejszego stosowania metodyki
zwinnej do zarzadzania zlozonymi projektami oraz do organizacji pracy Wwielu

wspotpracujacych ze soba zespoldw projektowych.

4. Dyskusja i wnioski

Przeprowadzone badania literaturowe oraz empiryczne pokazaty, ze wielu badaczy oraz
praktykow dostrzega zalezno$¢ pomigdzy zwinng metodyka zarzadzania projektami
a strukturg organizacji postrzegang jako jedna z determinant efektywnego zarzadzania wiedza.
Badania te wzajemnie si¢ uzupetniaja w konteks$cie wptywu elementow metodyki zwinnej na
strukture organizacyjng przedsigbiorstwa projektowego oraz wplywu na efektywnosc
proceséw zarzadzania wiedzg w zespotach projektowych wykorzystujacych zwinne metody
organizacji pracy.
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Respondenci, eksperci i praktycy wskazywali na odpowiednio dostosowang strukture
organizacyjng jako wazne uwarunkowanie mogace ulatwi¢ wdrozenie lub wsparcie
w zastosowaniu metodyki zwinnej w zarzgdzaniu projektami informatycznymi. Jako
najwazniejsze zmiany pomocne we wdrozeniu metodyki zwinnej podawali oni najczesciej:
sptaszczenie struktur hierarchicznych, budowanie niewielkich, stalych i autonomicznych
zespotdw projektowych oraz decentralizacje odpowiedzialno$ci do zespotéw projektowych.
Jednoczesnie podkreslali, ze zmiany te nie zawsze bedg mozliwe, a dodatkowo mogg okazaé
si¢ trudne, kosztowne, dlugotrwale oraz budzi¢ pewnego rodzaju opor burzac dotychczasowe
status quo w przedsigbiorstwie stosujacym metodyki tradycyjne. Eksperci, praktycy,
a szczegodlnie kierownictwo organizacji, czesto zdaja sobie sprawe z wyzwan i koniecznoS$ci
zmian zwigzanych z wdrozeniem i zastosowaniem metodyki zwinnej. Jednak w przypadku
ztozonych 1 czesto nieprzewidywalnych projektow informatycznych metodyki te znacznie
utatwiaja ich realizacj¢, a tym samym pomagaja przedsigbiorstwu w zdobywaniu przewagi
konkurencyjnej.

Metodyki zwinne nie sg remedium na wszystkie problemy zwigzane z zarzadzaniem
projektami. Ich wigksza skuteczno$¢ jest potwierdzona w projektach ztozonych,
wymagajacych znacznych zasobow wiedzy, kreatywnosci oraz nieprzewidywalnych co do
koncowego rezultatu — takich jak projekty informatyczne zwigzane z wytwarzaniem
oprogramowania. W wigkszosci sytuacji przedsi¢biorstwo musi dobrze oceni¢ szanse
| zagrozenia oraz potencjalne zyski i straty zwigzane z wdrozeniem i zastosowaniem
metodyki zwinnej oraz zwigzanymi z tym zmianami, mM.in. w strukturze organizacji.

Metodyki zwinne nie zawieraja doktadnych rekomendacji w istotnych obszarach jak na
przyktad zarzadzanie wiedza, co moze by¢ zardwno ich utatwieniem jak i ograniczeniem. Dla
duzych projektow wymagaja czesto zastosowania trudnych i kosztownych modeli do ich
skalowania w celu rozwigzywania problemow wzajemnej wspotpracy 1 synchronizacji wielu
zespolow  projektowych. Srodowisko ekspertow i praktykow bardzo czesto jest
entuzjastycznie nastawione do wdrozenia 1 korzysci jakie moga by¢ potencjalnym efektem
wdrozenia metodyki zwinnej, jednak w szerszym kontekscie i po dluzszej dyskusji wskazuje
réwniez na wiele istotnych zagrozen 1 ograniczen wartych przeprowadzenia dalszych badan.

Decyzja o wdrozeniu i zastosowaniu metodyk zwinnych wymaga czesto nieodwracalnych
i ewolucyjnych zmian w innych obszarach przedsigbiorstwa takich jak struktura, strategia czy
kultura organizacyjna, co moze by¢ przeszkoda trudng do pokonania oraz istotnie wptyna¢ na
te¢ decyzje. Metodyka zwinna nie jest tu warunkiem koniecznym dla wprowadzania
powyzszych zmian w zarzadzaniu przedsi¢biorstwami projektowymi, jednak w wielu
sytuacjach jest ona bodzcem do wprowadzenia tych zmian i odpowiedzig na potrzebe
poszukiwania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw realizujagcych zaawansowane
projekty informatyczne i kreatywne, wymagajace duzych zasobow wiedzy.
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5. Podsumowanie

Metodyki zwinne inspirujg wielu badaczy stanowigc wazny i interesujacy temat prac
naukowych. Zakres tematyczny prac badawczych rozszerza si¢ zapewne w tempie zgodnym
z rozszerzaniem implementacji metodyk zwinnych do praktyki przedsigbiorstw. Tematyka
tego artykutu dotyczyla ztozonych relacji pomigdzy takimi kategoriami jak metodyka zwinna,
adaptacja struktury organizacyjnej i efektywnos$¢ procesoOw zarzadzania wiedzg. Wyniki
badan wskazujag na wiele istotnych zaleznosci 1 rekomendacji wskazywanych przez
praktykéw stosujacych na co dzien metodyki zwinne.

Nalezy podkresli¢, ze zastosowana proba badawcza oraz celowy dobor respondentow,
atakze sposob prowadzenia badan w postaci analiz opinii respondentow mogg stanowié
ograniczenia w generalizowaniu wynikow. Z drugiej strony jednak, wskazane ograniczenia
badan moga stanowi¢ zachete 1 inspiracje do przeprowadzenia kolejnych poglebionych badan
tym obszarze. Jedna z luk dostrzeganych przez autorow tej pracy, wymagajacych kolejnych
analiz, jest problematyka certyfikacji i jej wptyw na badane relacje metodyk zwinnych
i zarzadzania wiedzg W projektach informatycznych.

Nie ulega watpliwosci, ze rosngca skala zastosowan informatyki, rola dziatalno$ci
badawczo-rozwojowej, czy tez znaczenie sektoréw kreatywnych dla gospodarki powoduja
w rezultacie rosngce znaczenie wynikow badan dotyczacych efektywnego wdrozenia metodyk
zwinnych. Stanowi to najlepsza rekomendacje dla kontynuacji badan dotyczacych tego,

waznego dla zarzadzania projektami, obszaru wiedzy.
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