1. Geneza i rozw0j zwinnego
zarzadzania projektami

Podejscie zwinne, rozumiane jako ogoél metodyk zwinnych (ang. Agile) oraz
metodyk szczuptych (ang. Lean), jest dzisiaj powszechnie stosowanym podej-
$ciem w zarzadzaniu projektami wytwarzania oprogramowania. Nie tylko mate
przedsigbiorstwa projektowe, ale takze duze korporacje informatyczne (IT), tele-
informatyczne (ICT) oraz przedsiebiorstwa wysokich technologii (ang. high-tech)
tworza oprogramowanie, stosujac podejscie zwinne do zarzadzania duzymi pro-
jektami i programami, zarzadzania portfelem projektéw, a nawet zarzadzania
cala organizacja.

Celem rozdzialu pierwszego jest przedstawienie genezy i ewolucji zwinnego
podejscia do zarzadzania projektami. We wspolczesnym zarzadzaniu podejscie
to moze by¢ réznie definiowane w kontekscie zespotu projektowego, projektu czy
calego przedsigbiorstwa. Rozdziat prezentuje r6znorodnos¢ definiowania i inter-
pretacji podejscia zwinnego, a ponadto zawiera poréwnanie podejscia tradycyj-
nego oraz zwinnego.

1.1. Ewolucja podejscia zwinnego w zarzadzaniu -
zarys problematyki

Podejscie zwinne jest relatywnie mtodym sposobem na prowadzenie projek-
tow, dynamiczny rozwdj metodyk? zwinnych przypad! bowiem na lata dziewiec-
dziesiate, jednakze ich geneza i historia siegajg co najmniej pierwszej potowy
ubieglego wieku (rys. 1.1).

Masowa produkcja, automatyzacja oraz dazenie do maksymalizacji zysku
byty podstawa rewolucji przemystowej. Wraz z nig czlowiek stat si¢ tylko jednostka
wykonujaca okreslone, czesto rutynowe czynnosci w okreslony sposéb, porzu-
cajac naturalne procesy dazenia do doskonato$ci w swoim fachu. Jednoczesnie
procesy intelektualne staty si¢ domeng kierownictwa, ktdre — z kolei — czesto bylo
oderwane od samego procesu produkcji i tym samym od mozliwosci bezpo-
$redniego wywierania wptywu.

2 W tym kontekscie najczesciej stosowanymi i zamiennie uzywanymi terminami sa tutaj: meto-
dyki zwinne lub metodyki lekkie, metody zwinne lub lekkie, podejcie zwinne lub lekkie, filozofia
zwinna, szkielet (ang. framework), zwinne zarzadzanie projektami. Praktycy zarzadzania czesciej
stosuja termin metody zwinne [Chrapko, 2013; Kaczor, 2016] niz metodyki zwinne [Wyrozebski,
2011a; Chmielarz, 2012], jednak same pojecia moga by¢ tu traktowane jako synonimy.
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metodyka wywodzaca sie z metodyki RAD
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Rysunek 1.1.
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zZwinnego

1939 W. Shewhart (Bell Labs), Cykl Shewharta
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1950 X-15 naddzwiekowy odrzutowiec, pierwsze
zastosowanie podejscia iteracyjnego i przyrostowego
(IID) w zarzadzaniu projektami
1951 J. Juran (Bell Labs, AT&T), Quality Control
1957 Handbook, ojciec zasady Pareta
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1968-1969 IBM T.J. Watson Research Center, powstaty
pierwsze publikacje i rekomendacje podejécia 11D
1970 W.W. Royce, powstat model kaskadowy
1970 wytwarzania oprogramowania (Waterfall, podejscie
-1975 tradycyjne mocno rozpowszechnione w projektach
NASA)
1976
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2002
2002
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1997 1. de Luca, Feature Driven Development (FDD),
podejscie ukierunkowane na dostarczanie wartosci
funkcjonalnej
1998 Kruchten - Rational Unified Process (RUP) - na
1998 bazie modelu spiralnego B. Boehma
1999 A. Hunt & D. Thomas, Idea Pragmatic
1999 Programming (PP)
2000 Standard Mil-Std-498 zostat zastapiony standardem

1978 (jez. jap.) / 1988 (jez. ang.) T. Ohno, Oficjalna
ksigzka tworcy Systemu Produkcyjnego Toyoty
(rozwijanego w latach 1956-1980), zawierajaca opisy
koncepcji Lean oraz Kanban

1980 G.M. Weinberg - Adaptive Programming
(bazujacy na podejsciu IID)

1986 K.E. Lantz, The Prototyping Methodology

1986 F. Brooks, "No Silver Bullet” - ksigzka, bestseller
przedstawiajgcy zalety podejscia 11D, Laureat Nagrody
Turinga

1993 B. Opdyke, Wprowadzenie do techniki Refactoringu

1995 J. Sutherland & K. Schwaber, "SCRUM
Software Development Process” zaprezentowany na
OOPSLA’95. Sama idea Scruma zostata wymyslona juz
na poczatku lat ‘90, na podstawie kluczowej pracy H.
Takeuchiego i I. Nonaki.

i 1991 J. Martin, Rapid Application Development (RAD)

DoD 5000.2 rekomendujacym podejécie ewolucyjne oraz
podejscie iteracyjno-przyrostowe (IID)

2001 Manifesto for Agile Software Development,
spotkanie 17 lideréw i ekspertéw od metodyk zwinnych
w osobach: K. Beck, M. Beedle, A. van Bennekum, A.
Cockburn, W. Cunningham, M. Fowler, J. Grenning, J.
Highsmith, A. Hunt, J. Jeffries, J. Kern, B. Marick, R.C.
Martin, S. Mellor, K. Schwaber, J. Sutherland i D.
Thomas, celem stworzenia ujednoliconej deklaracji
podstawowych wartosci i zasad zwinnego wytwarzania
oprogramowania

2010 D. Anderson, Kanban Software Development, TOC

Zrédlo: opracowanie wtasne.
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Podobne procesy nastapity pdzniej w przypadku projektoéw, szczegdlnie wy-
twarzania oprogramowania, gdzie bardzo dynamiczny rozwdj technologii IT
oraz ICT spowodowal, ze narzedzia, automatyzacja, jak réwniez stosowane
metodyki zarzadzania projektami wyparty w pewien sposdb naturalne umiejet-
nosci ludzkie do komunikacji, wspotpracy i wspdlnego dazenia do technicznej
doskonatosci, czyli procesy, ktdére sa konieczne przy realizacji ztozonych przed-
siewziec nie tylko na duza skale.

Formalizacja proceséw oraz rozbudowane struktury hierarchiczne jeszcze
bardziej pogtebily wspomniany problem degradacji umiejetnosci komunikacji
i wspotpracy, czyli, ogdlnie rzecz biorac, ostabienia umiejetnosci migkkich uczest-
nikow zespotow projektowych. Niewatpliwie przyczynito sie¢ to do powstania
nowych metod organizacji pracy zespotéw projektowych, znacznie bardziej ukie-
runkowanych na aspekty dotyczace ludzi i ich komunikacji.

1.2. Antecedencje zwinnego podejscia
do zarzadzania projektami

Pierwsze prace nad poszukiwaniem odpowiednich sposobow zapewnienia
jakosci w produkcji miaty miejsce w pierwszej potowie ubieglego wieku (rys. 1.1).
Gléwnym wynikiem prac prekursoréw jakosci byto odejscie od liniowosci pro-
cesdw na rzecz regularnie powtarzalnych cykli. Miato to swoje odzwierciedlenie
w zarzadzaniu projektami w postaci powstania metodyk iteracyjnego i przyro-
stowego rozwoju produktéw IID (ang. Iterative and Incremental Development), ktdre
szybko znalazly szerokie zastosowanie w projektach wytwarzania oprogramo-
wania [Larman, Basili, 2003; Wysocki, 2011].

Drugim waznym zrédlem rozwoju podejscia zwinnego w zarzadzaniu pro-
jektami okazat si¢ System Produkcyjny Toyoty (ang. Toyota Production System,
TPS), bedacy wynikiem japonskiej mysli w zarzadzaniu produkcjg [Ohno, 1988].
Podobnie bylo z powstaniem jednej z najbardziej znanych dzisiaj metodyk podej-
$cia zwinnego, a mianowicie metodyki Scrum [Schwaber, 1995], ktéra swoje zrédto
ma w pracy japonskich uczonych [Takeuchi, Nonaka, 1986].

1.2.1. Podejscie iteracyjno-przyrostowe w projektach

W celu odkrycia zrédet podejécia zwinnego (rys. 1.1) warto przesledzic¢ rozwoj
procesow zapewnienia jakosci produkgji oraz koncepcji zarzadzania popularyzo-
wanych przez ich prekursorow, takich jak W. Shewhart, W.E. Deming czy J. Juran.
Pozwala to zrozumie¢ zrodta problemdéw w realizacji duzych i ztozonych pro-
jektéw we wcezesnych etapach rozwoju zarzadzania projektami oraz wynikajaca
z tych problemdéw potrzebe zastosowania podejscia iteracyjno-przyrostowego.

Tworca statystycznej kontroli jakosci, W. Shewhart pracujacy w stynnym Bell
Laboratories, opracowat ide¢ karty kontrolnej stuzacej do poprawy jakosci wy-
twarzanych produktéw. Nastepnie, w 1939 r., w opracowanym wczesniej przez
siebie cyklu sktadajacym sie z trzech gtéwnych i sekwencyjnych krokéw — specy-
fikacji (ang. specification), produkcji (ang. production) i kontroli (ang. inspection) —
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wprowadzit jedna, bardzo istotng zmiang, a mianowicie zapetlit ten cykl,
umozliwiajac tym samym ciagla poprawe procesu [Shewhart, 1939]. To wilasnie
informacja w postaci sprzezenia zwrotnego otrzymanego z wynikéw koncowej
kontroli jakosci byta podstawa do cigglego ulepszania procesu produkcji w przed-
stawionej przez niego statystycznej kontroli jakosci (ang. Statistical Process Control,
SPC). W kolejnych latach cykl Shewharta zostat zmodyfikowany przez W.E. De-
minga, zreszta jego kolege z Bell Laboratories i kolejnego stynnego dzisiaj pre-
kursora zarzadzania jakoscia.

W.E. Deming zaproponowat czteroetapowy cykl ciagtego doskonalenia
(jap. kaizen) w postaci czterech krokdéw, nazwanych cyklem PDCA (ang. Plan Do
Check Act), a nastepnie cyklem Deminga: najpierw planuj, p6zniej wykonuj, na-
stepnie sprawdz, a na koncu podejmij dziatanie usprawniajace proces i wroc do
poczatku cyklu [Deming, 1950]%. Podstawa koncepcji cyklu Deminga i zarazem
przefomowaq zmiang byta idea pomiaru jakosci juz w trakcie produkcji poprzez
ciagla obserwacje procesu i wprowadzanie do niego nawet niewielkich uspraw-
nien, ktore diugofalowo skutkowaly poprawa catego procesu. Zaraz po drugiej
wojnie $wiatowej W.E. Deming wyjechatl do Japonii naucza¢ nowoczesnego po-
dejécia do zarzadzania jakoscia. On sam stal si¢ autorytetem w tej dziedzinie,
a jego koncepcje — podstawa narodzin i rozwoju TPS.

W Bell Laboratories (a pdzniej takze w AT&T) z dwdjka wspomnianych tu pre-
kursoréw zarzadzania jakoscia wspotpracowat jeszcze jeden z uznanych auto-
rytetdw — J. Juran. Efektem prac nad statystyczna kontrolg jakosci byta jego
publikacja Quality Control Handbook [Juran, 1951], doceniona przez Japanese Union
of Scientists and Engineers (JUSE), czego efektem byto zaproszenie J. Jurana do
Japonii na cykl wyktadow poswigconych jakosci. J. Juran byl twdrca zasady 80/20
(nazwanej przez niego zasada Pareta), wyjasniajacej rozne zjawiska z obszaru
ekonomii i zarzadzania — méwi ona, ze 80% obserwowanych zdarzen pochodzi
z 20% badanych zrodet.

Rysunek 1.2.
Wymagania Analiza POde]S.Cle
i projektowanie iteracyjno-
-przyrostowe (IID)
Planowanie Implementacja
ZARZADZANIE
KONFIGURACJA
I ZMIANA
Testowanie
Planowanie Wdrozenie
t
welpne Ocena
koncowa
I Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Polytechnique Montreal, 2014].

3 Juz na tym etapie warto zaznaczy¢, ze cykl ten bardzo przypomina idee sprintu w metodyce
zwinnej Scrum, gdzie planowanie sprintu, realizacja zadan, przeglad sprintu i retrospektywa sta-
nowia poszczegodlne kroki powtarzane regularnie w kolejnych iteracjach.
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Wspomniane prace nad zapewnieniem jako$ci miaty z pewnoscig znaczenie
nie tylko w produkgji, ale réwniez w zarzadzaniu projektami. Pierwsze wzmianki
na temat zastosowania podejécia iteracyjnego i przyrostowego rozwoju produktu
(IID) pochodza z realizacji projektu naddzwigkowego samolotu X-15 z 1950 r.
[Larman, Basili, 2003, s. 47]. Podejscie IID zaktada cykl zycia rozwoju produktu
sktadajacy sie z okreslonej liczby powtdrzen (iteracji), w ramach ktdrych nastepuje
ten sam sekwencyjny zestaw dziatan: wstepnego planowania, planowania wtas-
ciwego, definiowania wymagan, analizy i projektowania, implementacji, wdro-
Zenia, testowania i oceny koncowej (por. rys. 1.2). Iteracje maja ustalony czas
trwania oraz dotycza trzech etapéw rozwoju produktu: planowania i projekto-
wania, wykonania i testowania oraz testowania i wdrozenia.

Poniewaz w roku 1958 czes¢ osob pracujacych nad projektem X-15 zasilita sze-
regi zespotu pracujacego nad rzadowym projektem Mercury (NASA), pojawity
si¢ jedne z pierwszych prob zastosowania podejscia IID do projektow wytwarza-
nia oprogramowania. Z kolei dodwiadczenia wyniesione z tego projektu staty sie
udziatem cztonkéw zespotow, ktdrzy realizowali pdzniej projekty w IBM Federal
Systems Division (FSD), réwniez wykorzystujac podejscie IID [Larman, Basili,
2003, s. 47]. G.M. Weinberg, ktéry byt menedzerem w projekcie Mercury, w ramach
swoich osobistych wspomnien podkreslat, ze pierwsze praktyki zwiazane z po-
dejéciem IID byty stosowane na dtugo przed tym, nim w ogdle pojawita sie¢ me-
todyka zwinna XP, a nawet zanim on zaczal prace w projekcie Mercury. Juz rok
wczesniej wraz z H. Jacobsem i kolegami pracowat w taki sposéb nad pewnym
zlozonym projektem, a mianowicie symulacja dla firmy Motorola [Larman, Basili,
2003, s. 48]. W latach 1968-1969 pojawily sie pierwsze oficjalne publikacje opisu-
jace i rekomendujace podejscie IID jako efekt doswiadczen projektowych pocho-
dzacych z IBM T.J. Watson Research Center [Randell, Zurcher, 1968].

W roku 1970 W.W. Royce przedstawil proces sekwencyjnej realizacji duzych
i ztozonych projektéw wytwarzania oprogramowania w ramach ograniczen i za-
fozen narzucanych mu przez kontrakty rzadowe (proces rozpowszechniony mocno
w projektach NASA). Model przedstawiajacy te koncepcje (w réznych odmia-
nach) do dzi$ jest nazywany modelem kaskadowym i bardzo czesto utozsamiany
z tradycyjnym sposobem realizacji projektow, zas jego idea dzialania poddawana
nieustannej krytyce jako przeciwienstwo podejscia zwinnego. Najczesciej jednak
zapomina si¢ o zatozeniach i ograniczeniach wynikajacych z uwarunkowan,
w jakich powstat i byl stosowany, albo sie je po prostu pomija.

W modelu kaskadowym zaktadano, ze prace w projekcie da si¢ z géry doktad-
nie przewidzie¢ z duzym prawdopodobienstwem, a zidentyfikowane raz wy-
magania nie beda si¢ zmieniac¢ przez caly cykl zycia projektu. W zwigzku z tym
wszystkie zdarzenia i etapy projektu nastgpowaty po sobie sekwencyjnie, po-
czawszy od zbierania wymagan, przez projekt biznesowy i techniczny, nastepnie
realizacje zaplanowanych zadan, po poszczegoélne etapy testow, caty proces kon-
czac sprawdzaniem jakosci gotowego produktu i jego wdrozeniem [Royce, 1970].
Takie podejscie czesto konczylo si¢ bardzo drogim procesem naprawczym, po-
niewaz dltugoterminowe przewidywanie i planowanie nie sprawdzalo sig, a rze-
czywisto$¢ w otoczeniu projektéw zmieniata si¢ dynamicznie, zmieniaty sie tez
oczekiwania i wymagania klientow. Dodatkowo rozbudowana struktura hierar-
chiczna wprowadzata wiele problemoéw i ograniczen, gtéwnie spowodowanych
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licznymi bledami w komunikacji oraz ograniczeniami w rozwiazywaniu prob-
lemoéw spowodowanymi brakiem elastycznych proceséw.

W latach 1970-1975 podejscie 1ID bylo z powodzeniem stosowane i rozwijane
w duzych i ztozonych projektach wytwarzania oprogramowania w IBM Federal
Systems Division. Za najwigksze zalety tego podej$cia uwazano wowczas mozli-
wosc¢ tworzenia prostych rozwigzan, pozyskiwanie informacji zwrotnej pocho-
dzacej z dziatajacego produktu oraz mozliwos¢ jego sukcesywnego ulepszania
w trakcie kolejnych iteracji na podstawie pozyskiwanej wiedzy [Basili, Turner,
1975; Larman, Basili, 2003].

Na bazie wlasnych doswiadczen z podejscia IID T. Gilb wprowadzit nowe
okreslenie ewolucyjnego zarzadzania projektami, w ktérym termin , ewolucja”
przedstawit jako technike matych krokéw w tworzeniu ztoZzonego systemu oraz
pomiaru wynikow za pomoca jasno zdefiniowanych metryk umozliwiajacych
eliminacje btedéw na bardzo wczesnym etapie [Gilb, 1976]. Zaréwno T. Gilb, jak
i znany z projektu Mercury G.M. Weinberg mocno podkresélali potrzebe wiacze-
nia klienta lub uzytkownika tworzonych rozwiazan na kazdym etapie rozwoju
tworzonego oprogramowania w celu wykorzystania informacji zwrotnej do
wczesnego reagowania na btedy lub zmiany w wymaganiach [Gilb, 1976; Wein-
berg, 1980].

Sledzac historie rozwoju podejscia IID, warto tez zwroci¢ uwage na model spi-
ralny tworzenia oprogramowania, oparty na priorytetyzowaniu zadan na pod-
stawie oceny ryzyka w kazdej iteracji [Boehm, 1985]. B. Boehm nie byl pierwszym,
ktéry probowat wykorzystac priorytetyzacje cykli na podstawie analizy ryzyka
(proponowat to wczesniej np. T. Gilb), jednak to on jako pierwszy przedstawit
i sformalizowat taka koncepcje.

Kolejne lata to juz staly i konsekwentny rozwdj podejscia IID, a zarazem na-
silajaca sie krytyka podejscia kaskadowego [Brooks, 1987]. Z czasem zmiany na-
stapily réwniez w konserwatywnych standardach i rekomendacjach rzadowych
dotyczacych zarzadzania projektami — US Department of Defense (DoD) w 2000 r.
wprowadzit standard 5000.2 rekomendujacy podejscie ewolucyjne IID w projek-
tach wytwarzania oprogramowania [Larman, Basili, 2003]. Jak tatwo dostrzec,
wiele cech i zalet podejscia IID zostalo wprost przeniesionych lub zaadaptowa-
nych do pdzniejszego rozwoju metodyk zwinnych.

1.2.2. Japonska mysl zarzadzania a rozwo6j metodyk zwinnych

Rozwoj metodyk zwinnych miat tez drugie, bardzo wazne, a moze nawet waz-
niejsze i niezalezne zrédto — System Produkcyjny Toyoty, rozwijany w latach
1956-1980. Kiedy w Stanach Zjednoczonych rozwijaty sie podejscie IID oraz model
kaskadowy w zarzadzaniu projektami, w dalekiej Japonii ewoluowat system
zarzadzania produkcjq TPS wraz ze znanymi po6zniej na catym swiecie koncep-
cjami lean oraz kanban. Tyle ze pierwsza oficjalna publikacja twdrcy systemu TPS,
T. Ohno, ktéra ukazata si¢ w 1978 r,, wydana zostata w jezyku japoriskim. Dopiero
w roku 1988 zostata opublikowana po angielsku.

Podstawowym zatozeniem koncepcji Systemu Produkcyjnego Toyoty byto
dazenie do doskonatosci procesow i ludzi. Pozwala to juz w samym zatozeniu
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dostrzec fundamentalng zgodnos¢ metodyk zwinnych z zatozeniami systemu
TPS, a nie jest to jedyny ich wspolny mianownik. W systemie TPS kazdy pracow-
nik przedsiebiorstwa z gory obdarzony byt zaufaniem, traktowany na réwni ze
wszystkimi, jako jednostka mys$laca, dazaca do doskonalosci poprzez eliminacje
marnotrawstwa oraz chec¢ do ciagglego rozwoju i nauki [Ohno, 1988]. W takim po-
dejsciu kazdy pracownik miat mozliwo$¢ udziatu w rozwiazywaniu problemow,
poprawie bezpieczenstwa, poprawie jakosci oraz zmniejszaniu kosztow na kazdym
etapie produkcji, rolg kierownictwa byto zas motywowanie pracownikéw do pro-
mowania tych mozliwosci, a tym samym do ciggtego doskonalenia [Ohno, 1988].

Nie bez powodu Japonczycy zaprosili prekursoréw jakosci: J. Jurana i W.E. De-
minga. Cykl PDCA Deminga zostat wykorzystany w TPS jako sposdb mys$lenia
i uczenia si¢ z praktyki dziatania. Podstawq doskonalenia i poprawy jakosci pro-
cesoOw w systemie TPS bylo ograniczanie marnotrawstwa poprzez rozwiazy-
wanie problemdéw od razu, w momencie ich pojawienia sig, co pozwalato z kolei
rozwija¢ i doskonali¢ tych pracownikoéw, ktdrzy mysleli, jak proces usprawnic
[Ohno, 1988]. Pomocnym elementem systemu TPS byl system Kanban, stuzacy do
komunikacji wewnatrz proceséw i pomiedzy nimi. Kanban pozwalal zobrazowac
caly przekaz informacji, a tym samym znacznie utatwiat zrozumienie dziatania
proceséw i ich modyfikowanie.

W Toyocie najwazniejszym elementem systemu byt czlowiek postrzegany jako
jednostka myslaca, stad potrzeba inwestycji w rozwdj jego zdolnosci. To z kolei
budowalo kulture firmy oparta na ciggltym uczeniu si¢ i szacunku do kazdego
pracownika. Koncepcja TPS odnosita si¢ do systemu produkcyjnego i nazywana
byla réwniez produkcija szczupta (ang. lean production). W 1990 r. przeniesiona
zostala na obszar zarzadzania, tworzac szczupte zarzadzanie (ang. lean manage-
ment). Droga do zarzadzania zespotami projektowymi byta juz wéwczas bardzo
bliska — koncepcje, zalozenia i cechy podejécia lean zostaty odzwierciedlone
w tym, co pdzniej stanowito podstawe zasad oraz warto$ci ustalonych przez
tworcow Manifestu Agile?, a tym samym przyczynily sie do rozwoju metodyk
zwinnych.

Zrédtem metodyki zwinnej Scrum (a w zasadzie tez calego podejécia zwin-
nego) byl przetfomowy artykut pod tytutem The New New Product Development
Game autorstwa dwdch japoniskich profesoréw, H. Takeuchiego i I. Nonaki, ktory
ukazat sie w 1986 r. w ,, Harvard Business Review”. Autorzy za cel swojej analizy
obrali zespoty projektowe i projekty, a w szczegdlnosci sposdb tworzenia nowych
produktéw w projektach duzych firm produkcyjnych o najwiekszej wydajnosci,
jak Hewlett-Packard, Fuji-Xerox czy Honda. Jednoczesnie odniesli si¢ do wad
modelu kaskadowego rozpowszechnianego w tym czasie przez projekty NASA
w Stanach Zjednoczonych. H. Takeuchi i I. Nonaka poréwnali sposob pracy ze-
spoléw projektowych nad nowymi produktami do zasad gry w rugby, opisujac
holistyczne procesy produkcyjne, a prace najlepszych zespotéw odnoszac do
rugbystow uczestniczacych w mtynie (ang. scrum) [Takeuchi, Nonaka, 1986]. Klu-
czem do wysokiej wydajnosci zespotéw projektowych byl z jednej strony bardziej

* Manifest programowania zwinnego lub Manifest zwinnego wytwarzania oprogramowania nazy wany jest
w skrocie Manifestem Agile. Sama nazwa Agile, podawana w rozumieniu filozofii podejscia zwinnego,
jest powszechnie stosowana w jezyku polskim, zamiennie zjej dostownym tlumaczeniem — , zwinny”.
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elastyczny proces, ktory zakladat rownoleglo$¢ zadan i tym samym przyspie-
szenie realizacji catosci prac, z drugiej zas autonomiczno$¢ zespotdéw, ktore same
podejmowaty decyzje i nawzajem sie uzupetniaty [Takeuchi, Nonaka, 1986].
Zadaniem kierownictwa bylto ulatwianie realizacji zadan i usuwanie przeszkod
stojacych na drodze zespotdéw projektowych?.

Na poczatku lat dziewieédziesiatych J. Sutherland, pracujac w firmie Easel,
poszukiwat lepszego sposobu organizacji pracy zespolu projektowego tworzacego
oprogramowanie. Kiedy trafit na artykut japoniskich uczonych, postanowit wy-
korzysta¢ proponowana przez nich metode i tym samym rozpoczal pierwsze
prace nad metodyka zwinng Scrum. Juz na wstepie nalezy zauwazyd, ze tak jak
w przypadku systemu Toyoty, tak i w przypadku Scruma nie chodzito o sama
metodyke, lecz o catkowitg zmiane sposobu myslenia i postgpowania. W roku
1995 K. Schwaber i J. Sutherland zaprezentowali oficjalnie koncepcje metodyki
Scrum na konferencji OOPSLA w Austin w stanie Teksas [Schwaber, 1995]. Od
tego momentu do dzisiaj obaj pracuja razem nad kolejnymi wersjami metodyki,
udostepniajac kolejne wersje elektronicznego podrecznika The Scrum Guide
[Schwaber, Sutherland, 2017]. Krétkie, statej dtugosci, regularnie planowane i po-
wtarzane iteracje, w ramach ktérych zespét dostarcza dziatajacy kawatek pro-
duktu, podlegajacy ocenie i dalszym modyfikacjom, staty sie wizytéwka idei
dziatania metodyki Scrum.

Lata dziewigcdziesiate to juz bardzo dynamiczny rozwdj podejécia zwinnego
oraz pojawienie si¢ catej rodziny metodyk zwinnych (rys. 1.1, 1.3). Przygladajac
sig mapie ewolucji metodyk zwinnych (rys. 1.3), mozna, po pierwsze, dostrzec
mnogos¢ roznych, niezaleznych zrddet, a po drugie, zauwazy¢, jak réwnolegle
przebiegaty kierunki rozwoju metodyk zwinnych prowadzacych do powstania
Manifestu Agile [Abrahamsson i in., 2003].

Metodyki zwinne koncentruja si¢ bardziej na aspektach , migekkich” niz pro-
cesowych, ktadac nacisk na: kreatywno$¢ cztonkéw zespotéw projektowych,
dzialajace oprogramowanie jako miernik postepu prac w projekcie i gotowosci
produktu do wydania, relacje i czesta komunikacje z klientem w celu pozyskania
informacji zwrotnej do oceny dziatajacej czesci produktu oraz adaptacyjne pla-
nowanie i reagowanie na zmiany w projekcie [Abrahamsson i in., 2003]. Czg$¢
metodyk zwinnych i ich autoréw zastuguje tu jednak na szczegélne wyrdznienie
(rys. 1.1), gdyz to ich koncepcje stanowily przestanki do pdzniejszego powstania
Manifestu Agile.

W roku 1996 K. Beck, W. Cunningham i R. Jeffries w ramach prac nad pro-
jektem C3 zaproponowali zwinng metodyke programowania ekstremalnego XP
(eXtreme Programming), ktdrej podstawe stanowit zbidr czterech wartosci: od-
wagi, prostoty, komunikacji i informacji zwrotnej, oraz dwunastu praktyk zwia-
zanych z prostota i krotkimi iteracjami, szybkim pozyskiwaniem informacji
zwrotnej, cigglym procesem testowania i planowania, duzym zaangazowaniem
klienta oraz wspodlpraca zespotowq oparta na pracy w parach [Beck, 1999].

5 Podobnie jak w systemie TPS byta to rola stuzebna, ktora w metodyce Scrum dostrzezemy
pozniej w roli Mistrza Scruma (ang. Scrum Master).
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Rok wczesniej brytyjskie konsorcjum DSDM (obecnie Agile Business) przed-
stawilo pierwsza wersje metodyki zwinnej DSDM (ang. Dynamic Systems Deve-
lopment Method), ktdrej koncepcja powstala na bazie doswiadczen szesnastu
praktykéw korzystajacych juz wezesniej z metodyki szybkiego tworzenia aplikacji
(ang. Rapid Application Development, RAD). Metodyka RAD otwierata programi-
stom mozliwo$¢ korzystania z istniejagcych komponentdw w celu szybkiego proto-
typowania i uzyskania wynikéw juz we wczesnych fazach etapu programowania.
Metodyka DSDM zaktadata, ze zadania wykonywane w celu wytworzenia opro-
gramowania podlegaja ciaglym zmianom [DSDM Consortium, 1994].

A. Cockburn stworzyt cala rodzing metodyk zwinnych Crystal, opierajac ich
koncepcje na wynikach badan przeprowadzonych wsrod zespoldw, ktore braty
udzial w pomyslnie zakonczonych projektach [Cockburn, 1998; Cockburn, 2001].
Nacisk w metodykach zwinnych Crystal potozony zostat na: ludzi i interakcje,
spotecznosci, umiejetnosci, zdolnosci i komunikacje [Cockburn, 2001].

A. Hunt i D. Thomas zaproponowali koncepcje Pragmatic Programming (PP)
w postaci zbioru porad, jak usprawni¢ proces wytwarzania oprogramowania
z pragmatycznego punktu widzenia. Gléwnymi cechami pragmatycznego pro-
gramisty byly umiejetnos$¢ wczesnej i szybkiej adaptacji, dociekliwos¢ i krytyczne
myslenie, realizm oraz uniwersalne podejscie [Hunt, Thomas, 1999].

Druga znaczaca metodyka, ktéra powstata obok metodyki DSDM, ale majaca
korzenie w tej samej metodyce szybkiego tworzenia aplikacji RAD, byta meto-
dyka zwinna Adaptive Software Development (ASD) opracowana przez J. Highsmitha
i S. Bayera w 2000 r. Gtéwnym zatozeniem metodyki ASD byla ciagta adaptacja
procesu do realizowanych prac, stad takie jej cechy jak: iteracyjnos¢, skupienie na
misji i celu, wspdtpraca, tolerancja dla zmian czy sterowanie ryzykiem [Highsmith,
2000].

1.2.3. Manifest programowania zwinnego i jego znaczenie

W roku 2000 nastgpit bardzo dynamiczny rozwdj metodyk zwinnych,
a B. Martin postanowit zainicjowa¢ organizacje historycznego spotkania grupy
wizjoneréw i zwolennikéw nowego podej$cia do wytwarzania oprogramowa-
nia, ktore stanowiloby alternatywe podejécia tradycyjnego opartego na modelu
kaskadowym. Siedemnastu wizjoneréw — K. Beck, M. Beedle, A. van Bennekum,
A. Cockburn, W. Cunningham, M. Fowler, J. Grenning, ]J. Highsmith, A. Hunt,
R. Jeffries, J. Kern, B. Marick, R.C. Martin, S. Mellor, K. Schwaber, J. Sutherland
oraz D. Thomas — spotkato sie¢ w lutym 2001 r. w osrodku narciarskim The Lodge
at Snowbird w gérach Wasatch w stanie Utah [Banerjee, 2012]. Wynikiem spotka-
nia byl Manifest programowania zwinnego (ang. Manifesto for Agile Software Deve-
lopment), stanowiacy deklaracje i zbidr podstawowych wartosci oraz zasad, ktore
w prosty ijasny sposob oddaja filozofie zwinnosci. Tre$¢ Manifestu Agile jest na-
stepujaca [Beck i in., 2001]:

,Odkrywamy nowe metody programowania dzigki praktyce w programowa-
niu i wspieraniu w nim innych. W wyniku naszej pracy zaczeliémy bardziej cenic:

B ludziiinterakcje od proceséw i narzedzi

B dziatajace oprogramowanie od szczegotowej dokumentacji
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B wspotprace z klientem od negocjacji umow

B reagowanie na zmiany od realizacji zatoZzonego planu.

Oznacza to, ze elementy wypisane po prawej sg wartosciowe, ale wigksza
wartos$¢ majq dla nas te, ktore wypisano po lewej”.

Autorzy Manifestu Agile okreslili rowniez dwanascie podstawowych zasad
zwinnego tworzenia oprogramowania, ktére brzmia nastepujaco [Beck i in.,
2001]:

»1) Najwyzszy priorytet ma dla nas zadowolenie klienta dzieki wczesnemu
i cigglemu wdrazaniu wartosciowego oprogramowania.

2) Badzcie gotowi na zmiany wymagan nawet na péznym etapie jego roz-
woju. Procesy zwinne wykorzystuja zmiany dla zapewnienia klientowi konku-
rencyjnosci.

3) Dostarczajcie funkcjonujace oprogramowanie czesto, w kilkutygodnio-
wych lub kilkumiesigcznych odstepach. Im czesciej, tym lepie;j.

4) Zespoty biznesowe i deweloperskie musza scisle ze sobg wspdtpracowac
w codziennej pracy przez caty czas trwania projektu.

5) Twdrzcie projekty wokot zmotywowanych ludzi. Zapewnijcie im potrzebne
$rodowisko oraz wsparcie i zaufajcie, ze wykonaja powierzone zadanie.

6) Najbardziej efektywnym i wydajnym sposobem przekazywania informacji
zespolowi deweloperskiemu i wewnatrz niego jest rozmowa twarza w twarz.

7) Dzialajace oprogramowanie jest podstawowgq miara postepu.

8) Procesy zwinne umozliwiajg zrownowazony rozwdj. Sponsorzy, dewelo-
perzy oraz uzytkownicy powinni by¢ w stanie utrzymywac réwne tempo pracy.

9) Ciagtle skupienie na technicznej doskonatosci i dobrym projektowaniu
zwieksza zwinnos¢.

10) Prostota —sztuka minimalizowania iloéci koniecznej pracy —jest kluczowa.

11) Najlepsze rozwigzania architektoniczne, wymagania i projekty pochodza
od samoorganizujacych sie zespotow.

12) W regularnych odstepach czasu zespot analizuje mozliwosci poprawy
swojej wydajnosci, a nastepnie dostraja i dostosowuje swoje dziatania do wyciag-
nietych wnioskow”.

Deklaracje czterech gtownych wartosci zawartych w Manifescie Agile przyjeto
dos¢ szybko w ramach konsensusu. Nazwe Agile dla tego Manifestu zasugerowat
na spotkaniu J. Highsmith i bylo to jedyne ustalenie przyjete w drodze glosowa-
nia. Dwanascie zasad zawartych w Manifescie zostalo z kolei wstepnie ustalonych
drugiego dnia spotkania, a sfinalizowano je w drodze komunikacji elektronicz-
nej w ciggu kilku nastepnych miesiecy. , Zwinny” (ang. agile) jako przymiotnik
oznacza tu ,potrafiagcy mysle¢, rozumied i poruszac sie szybko i tatwo” [Oxford
Dictionaries, 2017]. Natomiast , podejscie zwinne” (ang. Agile®) jest duzo szerszym
pojeciem, obejmujacym liczny zbiér standardow, metodyk, technik oraz praktyk
mozliwych do wykorzystania w zarzadzaniu zespotami projektowymi, pro-
jektami, a nawet w kontekscie zarzadzania calg organizacja. Nieroztacznymi

6 Agile jako filozofia podejécia zwinnego moze stanowié nazwe wlasna, a wigc pisana bedzie
dalej wielka litera, w odréznieniu od przymiotnika ,zwinny”, czyli z jezyka angielskiego agile,
okreslajacego ceche jakiegos elementu lub podmiotu.
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cechami podejs$cia zwinnego sg atrybuty takie jak przyrostowos¢, kooperatyw-
nos¢, prostota oraz adaptacyjnos$¢ [Abrahamsson i in., 2003].

Gléwnymi elementami filozofii Agile sa narzedzia i procesy, praktyki, zasady,
wartoéci oraz, najwazniejsze, sposob myslenia (ang. mindset) [Highsmith, 2004].
Agile jako sposdb mys$lenia — podobnie jak w systemie produkcyjnym Toyoty —jest
znacznie wazniejszy od innych metodyk, proceséw, systemow, technik, praktyk
czy struktur organizacyjnych [Denning, 2016a; Denning, 2016b]. Ten sam mindset
powoduje, ze wszyscy w organizacji koncentruja si¢ na dostarczeniu klientowi
jak najwiekszej wartosci w jak najkrétszym czasie oraz ze kazdy moze porozma-
wiad z kazdym (pracownicy, kierownictwo, klienci i uzytkownicy), aby osiggnac
ten nadrzedny cel [Denning, 2016a].

Rysunek 1.4.

T Filozofia Agile
H Zmierzaja
w kierunku
uczacej sie
organizacji

A

Mniej widoczne —
bardziej znaczace

Sposob myslenia

Wymagaja zmian
strukturalnych
i kulturowych

Moga zostac¢
wdrozone poprzez
L odgorna decyzje
Bardziej widoczne — Narzedzia i kontrole
mniej znaczace i procesy
I Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Powers, 2016].

S. Powers dokonat ciekawej analizy i syntezy tego, co sklada si¢ na sposob my-
Slenia zawarty w filozofii Agile (rys. 1.4), bazujac na trzech przeswiadczeniach
dotyczacych [Powers, 2017]:

B zlozonosci — proba rozwigzania ztozonych probleméw adaptacyjnych nie-
sie ze sobg zmiane natury samego problemu, a rozwigzanie koricowe nie jest
mozliwe do przewidzenia na samym poczatku,

B Judzi - z zalozenia kazdy ma dobre intencje, poniewaz nadrzednym jego
celem jest bycie cze$cia czegos wigkszego niz on sam; kazdy ma tez pewien po-
tencjat pod warunkiem, ze ma zaspokojone podstawowe potrzeby Zyciowe,

B proaktywnosci w nieustajacym dazeniu do poprawy, poniewaz jest ona
nieodlacznag czescia procesu empirycznego.

Warto podkresli¢, ze Manifest Agile pozostaje od ponad 17 lat niezmieniony,
nie pozostawiono zresztq takiej opcji w momencie jego tworzenia, a jednoczesnie
nadal zachowuje swoje ponadczasowe znaczenie w ewolucji zwinnych metod
organizacji pracy zespolow projektowych oraz zwinnych metodyk zarzadzania
projektami. W przypadku bardzo dynamicznego rozwoju metod zarzadzania
projektami wytwarzania oprogramowania zastuguje to na szczegdlne uznanie.
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Po ogloszeniu Manifestu Agile nadal powstawaly i powstaja kolejne odmiany
metodyk zwinnych (rys. 1.1), jak cho¢by rozpoznawane i bazujace na znanych
koncepcjach lean — Lean Software Development [Poppendieck, Poppendieck,
2003], czy kanban — Kanban Software Development [Anderson, 2010]. Co ciekawe,
nawet najbardziej rozpoznawane na swiecie organizacje tworzace od lat standardy
zarzadzania projektami kreuja wtasne adaptacje metodyk uniwersalnych
uwzgledniajace filozofie Agile, jak np. PMI-ACP [PMI, 2016] oraz PRINCE2 Agile
[Richards, 2015]. Z cala pewnoscig mozna powiedzie¢, ze rozwdj podejscia zwin-
nego nadal trwa, a dobrym przykladem moze tu by¢ nowa koncepcja DevOps.

1.3. Definiowanie zwinnosci we wspolczesnym
zarzadzaniu projektami

W podejsciu zwinnym zaréwno w terminologii polskiej, jak i angielskiej funk-
cjonuje pojecie zwinnosci (ang. agility) rozumiane jako pewna cecha lub wtasci-
wos¢ danego podmiotu, mowiaca o szybkosci, lekkosci i tatwosci poruszania sie
— méwi sie wiec o byciu zwinnym (ang. to be nimble). Zrédtem licznych analiz, in-
terpretacji oraz tworzenia autorskich definicji zwinnosci sa podstawy koncepcji
podejscia zwinnego, a przede wszystkim sposdb myslenia oraz wartosci i zasady
zwinnego wytwarzania oprogramowania przedstawione w Manifescie Agile.

Zwinnos¢ moze by¢ interpretowana jako [Highsmith, 2002; Wysocki, 2011]:

B umiejetnos¢ inicjowania i reagowania na zmiany w celu osiggniecia zysku
w globalnym i turbulentnym $rodowisku biznesowym,

B umiejetnos¢ szybkiej zmiany priorytetow w wykorzystywaniu zasobow
w trakcie, gdy zmieniajg si¢ wymagania, technologia i wiedza,

B bardzo szybka reakcja w odpowiedzi na nagte zmiany rynkowe i pojawia-
jace sie zagrozenia spowodowane intensywna interakcjq z klientami,

B zastosowanie ewolucyjnego, przyrostowego oraz iteracyjnego (regularnie
powtarzanego w cyklach) dostarczania produktu w celu uzyskania optymalnego
rozwigzania dla klienta,

B maksymalizowanie wartosci biznesowej za pomoca odpowiednio dobra-
nych i dopasowanych do potrzeb danej chwili proceséw oraz dokumentacji.

Zwinnos¢ jest pojeciem wielowymiarowym, ktore jest definiowane i klasyfi-
kowane na rdzne sposoby, miedzy innymi w zaleznosci od:

B podmiotu badan lub rozwazan — zespotu projektowego [Sharp, Ryan, 2008;
Lee, Xia, 2010], metodyki zarzadzania projektami [Qumer, Henderson-Sellers,
2008a; Conboy, 2009], empirycznego procesu wytwarzania oprogramowania
[Williams, Cockburn, 2003], projektu i jego otoczenia [Mafakheri, Nasiri, Mousavi,
2008; Sheffield, Lemétayer, 2013], przedsiebiorstwa projektowego [Sherehiy, Kar-
wowski, Layer, 2007; Berg, 2008; Appelbaum i in., 2017],

B kontekstu badan — np. branzy produkcyjnej [Vazquez-Bustelo, Avella,
Fernandez, 2007] czy projektéw wytwarzania oprogramowania [Cockburn,
Highsmith, 2001],

B przyjetej perspektywy badawczej — np. wptywu praktyk zarzadzania na
zwinnos¢ [Recker i in., 2017] lub zwinno$ci jako metryki do pomiaru wynikow
przedsigbiorstwa [Yauch, 2011],
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B pochodzenia autora, ktéry moze reprezentowac punkt widzenia praktyki
zarzadzania specyficzny dla danej organizacji [Berg, 2008] lub tez akademicki,
$cidle zwigzany z prowadzonymi badaniami naukowymi [Conforto i in., 2016].

Problematyka zwinnosci jest czesto rozpatrywana w réznych kontekstach,
miedzy innymi: zarzadzajacych (kierownictwa), pozyskiwania i kontraktowania,
planowania strategicznego, analizy zdolno$ci podmiotu, zarzadzania progra-
mami i projektami, rozwijania systemdw, zmiany organizacyjnej, systemow in-
formacyjnych, procesow i praktyk, narzedzi oraz technologii. Wielowymiarowo$¢
zwinnosci rozciaga sie od styléw kierowania po aspekty technologicznie, co po-
kazuje, ze zakres kontekstowy tego pojecia zdecydowanie wykracza poza waski
obszar IT.

Szerokie mozliwosci zastosowania podejécia zwinnego w praktyce zarzadza-
nia oraz duze zainteresowanie srodowiska naukowego przyczynity sie do powsta-
nia w literaturze wielu, bardzo czesto rownoznacznie traktowanych i zamiennie
stosowanych pojec¢ okreslajacych podejscie zwinne. W literaturze obcojezycznej,
a szczegdlnie w terminologii stosowanej w publikacjach naukowych, najczesciej
stosowanym pojeciem jest podejscie zwinne (ang. agile methods) w szerokim ro-
zumieniu standardow, procesow, metodyk, technik oraz praktyk [Moe, Dingsayr,
Dyba, 2010; Serrador, Pinto, 2015; Dikert, Paasivaara, Lassenius, 2016]. Drugim
bardzo czesto stosowanym terminem sg metodyki zwinne sensu stricte (ang. agile
methodologies lub agile methods) rozumiane jako zbidr zasad i wytycznych dotycza-
cych sposobéw planowania i realizacji prac w projekcie [Williams, Cockburn,
2003; Nerur, Mahapatra, Mangalaraj, 2005; Annosi i in., 2016].

Inne, alternatywnie stosowane pojecia to: procesy zwinne (ang. agile processes)
[Schwaber, 2004; Boehm, Turner, 2005], zwinne zarzadzanie projektami (ang. agile
project management) [Hossain, Babar, Paik, 2009; Wysocki, 2011; Conforto i in.,
2014], zwinne wytwarzanie oprogramowania (ang. agile software development)
[Cockburn, Highsmith, 2001; Dyba, Dingseyr, 2008], zwinne wytwarzanie syste-
mow (ang. agile system development) [Abrahamsson, Conboy, Wang, 2009] oraz
zwinno$¢ (ang. agility) stosowana w réznych kontekstach jako cecha lub kon-
strukt teoretyczny” w zarzadzaniu projektami [Conboy, 2009; Conforto i in., 2016],
a szczegolnie w wytwarzaniu oprogramowania (ang. software development agility)
[Lee, Xia, 2010; Sheffield, Lemétayer, 2013].

W literaturze polskojezycznej wielo$¢ pojec przedstawiajacych rozne aspekty
podejscia zwinnego wydaje si¢ jeszcze bogatsza pomimo znacznie mniejszej liczby
dostepnych publikacji. Najczesciej stosowanymi i zamiennie uzywanymi termi-
nami sq tutaj: podej$cie zwinne [Spatek, Zdonek, 2013; Labuda, 2015; Spatek,
2018], podejscie lekkie [Trzeciak, Spalek, 2016], koncepcja i filozofia zwinna
[Chrapko, 2013], metody i metodyki lekkie [Szyjewski, 2004; Cwiklicki, Jabtonski,
Wrhodarek, 2010; Chmielarz, 2012], metody i metodyki zwinne [Wyrozebski, 2011a;
Wozniak, 2015], zwinne zarzadzanie projektami [Wyrozebski, 2011a; Spatek, 2018]
oraz zwinnosc jako cecha i pojecie uzywane w réznych kontekstach zarzadzania

7 Konstrukt teoretyczny jest szczegdlnym rodzajem teoretycznego ujecia zjawisk, ktére nie moga
by¢ obserwowane posrednio lub bezposrednio — pozwala uwzglednia¢ w badaniu zjawiska, ktdre
moga by¢ obserwowane jedynie za pomoca atrybutéw. Opracowany konstrukt (tu: zwinno$c¢) staje
sie podstawa do operacjonalizacji i tworzenia modeli badawczych obrazujacych zmienne podlegajace
badaniu [Zakrzewska-Bielawska, 2018].
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projektami [Wendler, 2013; Lasek, Adamus, 2014]. Praktycy zarzadzania czesciej
stosuja termin metody® zwinne [Chrapko, 2013; Kaczor, 2016] niz metodyki zwinne
[Wyrozebski, 2011a; Chmielarz, 2012], przy tym znaczenie tych pojec jest rozu-
miane na tyle podobnie, ze moga one by¢ traktowane jako synonimy®.

Analizujac rézne definicje zwinnosci przedsigbiorstw, A. Ganguly, R. Nilchiani
i].V. Farr wyréznili sze$¢ zasadniczych cech zwinnosci: szybko$¢, koszty, respon-
sywnos¢, elastycznosd, jakosc i potrzeby klienta [Ganguly, Nilchiani, Farr, 2009,
s. 412]. Tylko dwie definicje zwinnosci przedsigbiorstwa obejmowaty wszystkie
sze$¢ cech, a mianowicie: ,zwinnosc¢ przedsiebiorstwa to skuteczne odkrywanie
podstawowych cech decydujacych o przewadze konkurencyjnej (szybkosci, ela-
stycznosci, proaktywnos$ci innowacyjnej, jakosci i rentownosci) poprzez inte-
gracje rekonfigurowanych zasobdw i zarzadzania wiedza w celu dostarczenia
produktow i ustug zorientowanych na klienta w szybko zmieniajacym si¢ otocze-
niu rynkowym” [Yusuf, Sarhadi, Gunasekaran, 1999] oraz ,zwinnos¢ przedsie-
biorstwa to zdolno$¢ przedsigbiorstwa do skutecznej i efektywnej odpowiedzi na:
proaktywne i reaktywne potrzeby oraz pojawiajace si¢ mozliwosci w obliczu nie-
przewidywalnego i niepewnego $rodowiska” [Dove, 1999; Dove, 2001].

Z perspektywy catego przedsigbiorstwa zwinnos¢ moze by¢ ,,zdolnoscia do
korzystnego prosperowania w konkurencyjnym srodowisku charakteryzujacym
sie ciaglymi i nieprzewidywalnymi zmianami w oczekiwaniach klientow” [Gold-
man, Nagel, Preiss, 1995] lub, inaczej méwiac, sposobem na , adaptacyjne i ela-
styczne zarzadzanie przedsigbiorstwem w dynamicznie i stale zmieniajacym sie
$rodowisku biznesowym” [Sherehiy, Karwowski, Layer, 2007]. Z perspektywy
systemowej zwinno$¢ okresla ceche ,,systemu produkcyjnego o okreslonych moz-
liwosciach i zdolnosciach (migkkie i twarde techniki, zarzadzanie ludzmi, wy-
kwalifikowana kadra zarzadzajaca, przeptyw informacji), bedacego w stanie
sprosta¢ zmieniajacym si¢ potrzebom rynku (szybkosci, elastycznosci, klientom,
konkurencji, dostawcom, infrastrukturze, reaktywnosci) [ Yusuf, Sarhadi, Guna-
sekaran, 1999, s. 37].

Dekomponujac przedsiebiorstwo na jego elementy skladowe, mozna przed-
stawi¢ zwinno$¢ jako ,,szybka i proaktywna adaptacje elementéw przedsiebior-
stwa do nieoczekiwanych i nieprzewidzianych zmian [Kidd, 1994]. Y. Yusuf,
M. Sarhadi i A. Gunasekaran wyréznili trzy aspekty zwinnosci zwigzane z roz-
nymi poziomami przedsigbiorstwa, a mianowicie: poziomem elementarnym —
odnoszacym si¢ do indywidualnych jednostek (ludzi, maszyn i zarzadzania);
poziomem mikrozwinnosci (ang. micro-agility) — odnoszacym sie do przedsigbior-
stwa; oraz poziomem makrozwinnosci (ang. macro-agility) — odnoszacym si¢ do
poziomu oddzialywan i wspotpracy pomiedzy przedsiebiorstwami [Yusuf, Sar-
hadi, Gunasekaran, 1999, s. 448].

8 Rozumiany jako $wiadomie stosowany sposdb postepowania w projekcie lub zespole projek-
towym, majacy prowadzi¢ do osiagniecia zamierzonego celu.

° Wydaje sig, ze nie spos6éb uniknaé heterogenicznosci w definiowaniu zwinnosci, mimo ze dla
wigkszosci definicji istnieje wspolny mianownik w postaci wartosci i zasad pochodzacych z Manifestu
Agile. Liczne definicje zwinnosci albo powstaly na bazie juz istniejacych — jako ich zapozyczenie,
rozwiniecie lub rozszerzenie [Sheffield, Lemétayer, 2013; Cegarra-Navarro, Soto-Acosta, Wensley,
2016; Gren, Torkar, Feldt, 2017] — albo wynikaty wprost z celu, kontekstu, podmiotu lub przedmiotu
badan [McAvoy, Nagle, Sammon, 2013; Chen i in., 2014; Gurd, Ifandoudas, 2014].
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Zwinnos¢ jednostki (ang. agile entity) jest ,trwatym zachowaniem lub zdol-
noscia wrazliwego podmiotu cechujacego si¢ elastycznoscig w szybkim dosto-
sowaniu si¢ do oczekiwanych lub nieoczekiwanych zmian, poszukiwaniem
rozwigzania w najkrétszym mozliwym czasie przy wykorzystaniu ekonomicz-
nych, prostych i wysokiej jakosci instrumentéw w dynamicznym srodowisku
oraz zaktualizowanej wczesniejszej wiedzy i doswiadczenia do nauki z we-
wnetrznego i zewnetrznego srodowiska” [Qumer, Henderson-Sellers, 2008a].
J. Sharp i S. Ryan zdefiniowali zwinnos$¢ zespotu (ang. team agility) jako odpo-
wiedz na pytanie, w jakim stopniu zespdt dziata zgodnie z gtéwnymi wartosciami
i zasadami okreslonymi w Manifescie Agile, jak réwniez jaka jest zgodnos¢ tych
dziatan z wybranymi praktykami stosowanymi w ramach okreslonych metodyk
zwinnych [Sharp, Ryan, 2008]. Definicja ta moze nie wyczerpuje rozumienia
zwinnosci w kontekscie zespotu projektowego, jednak wydaje si¢ bardzo trafna,
a zarazem prosta w zrozumieniu.

Z kolei K. Conboy skrupulatnie przedstawit proces formowania wtasnej nad-
rzednej definicji zwinnosci, wychodzac z definicji elastycznosci (ang. flexibility)
i szczuplosci (ang. leanless). Okreélit zwinnos¢ metodyki rozwoju systemow in-
formacyjnych jako pewien ciagly stan gotowosci do szybkiego lub nieodtacznego
kreowania potrzebnych zmian, proaktywnego lub reaktywnego dziatania w ob-
liczu pojawiajacych si¢ zmian oraz uczenia si¢ na podstawie zmian, przyczyniajac
si¢ tym samym do zwigkszenia wartosci postrzeganej przez klienta (ekonomia,
jakos¢ i prostota) poprzez zrdwnowazone wspoétdziatanie jej poszczegolnych
komponentéw oraz uwzglednianie relacji z otoczeniem $rodowiskowym
[Conboy, 2009, s. 333-340]. Tak postawiona definicja zwinnosci metodyki'® bardzo
dobrze ujmuje tréjstronna relacje pomiedzy: zmiana jako nieodtacznym elemen-
tem adresowanym przez metodyki zwinne, wartoscia dla uzytkownika oraz po-
trzeba minimalizowania kosztéw i marnotrawienia zasobow projektowych.
Zaproponowana definicja zwinnosci jest na tyle uniwersalna, ze pozwala na
zastosowanie jej do dowolnego poziomu, a szczegolnie do poziomu zespotu pro-
jektowego.

E.C. Conforto wraz z grupa badaczy przedstawili modelowa analize zwin-
nosci z perspektywy rozwoju badan nad zarzadzaniem projektami. Wynikiem
analizy semantycznej definicji zwinnosci [Conforto i in., 2016, s. 667] w zarzadza-
niu zespolem projektowym byta zdolnos¢ do szybkich zmian planu projektu w celu
odpowiedzi na potrzeby roznych interesariuszy, w szczegdlnosci klientow lub
uzytkownikéw tworzonych produktéw, a takze odpowiedzi na zmieniajace sie
otoczenie biznesowe, rynkowe, srodowiskowe oraz technologiczne (tab. 1.1).

Modelowa analiza zwinnos$ci z wykorzystaniem analizy semantycznej
[Confortoiin., 2016] potwierdzita, ze taki konstrukt teoretyczny moze by¢ spojny
i uzyteczny z perspektywy rozwoju teorii zarzadzania projektami, w szczegol-
nosci zarzadzania projektami wytwarzania oprogramowania oraz projektami
w przedsigbiorstwach wysokich technologii. Dotychczasowy brak spoéjnosci,

10 Analiza zwinnosci oraz jej taksonomia z perspektywy metodyk zarzadzania projektami
stanowig odrebny i interesujacy przedmiot badan w kontekscie oceny efektywnosci danej metodyki
[Qumer, Henderson-Sellers, 2008a; Conboy, 2009], a takze z perspektywy oceny jej wykorzystania
w projektach wytwarzania oprogramowania [Mafakheri, Nasiri, Mousavi, 2008; Sheffield, Lemétayer,
2013].
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kompletnosci oraz jasnosci tej definicji jest wynikiem znacznego przyrostu liczby
badan prowadzonych z wielu réznych aspektach i kontekstach zwiazanych z po-
dejsciem zwinnym. Precyzyjne i przejrzyste opracowanie definicji zwinnosci jako
konstruktu teoretycznego jest wazne dla jego skutecznego pomiaru, stanowiacego
istotny element oceny funkcjonowania podejscia zwinnego w praktyce zarzadza-
nia projektami [Abrahamsson, Conboy, Wang, 2009; Conforto i in., 2016, s. 661].

Tabela 1.1. Semantyczne elementy definicji zwinnosci

Przedmiot
(ang. sub-area)

Podmiot
(ang. entity)

Dziatanie
(ang. event)

Stopien dzialania
(ang. event degree)

Wyzwalacz
(ang. trigger)

Zwinnos¢
w organizadji

Organizacja

Zdolnos¢ do zmian
(np. platformy
produktowej

i ustug)

Szybko

Odpowiedz na potrzeby
interesariuszy lub na potrzeby
biznesowe, technologiczne,
odpowiedzi na dziatania

konkurencji, nowych oczekiwan
rynkowych lub otwierajacych
si¢ mozliwosci

Zwinnos¢ Produkcja Odpowiedz na potrzeby klienta

w produkgji lub na potrzeby akcjonariuszy,
rynkowe badz nowych

Zwinnos¢ Proces wymagan technologicznych

W procesie rozwoju

rozwoju produktu | produktu

Zwinnos¢ Zespot Zdolnos¢ do zmiany

w zarzadzaniu projektowy | planu projektu

projektami

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Conforto i in., 2016, s. 667].

Zwinnos$¢ moze zatem stanowic¢ ceche organizacji projektowej, metodyki, ale
w szczegdlnosci pewna abstrakcyjna ceche zespotu projektowego reprezentujaca
jego zdolnos¢ do szybkiej i celowej odpowiedzi na dynamiczne zmiany oczekiwan
interesariuszy, umiejetnos¢ proaktywnej i sprawnej adaptacji do skali dzialania
oraz umiejetno$¢ wprowadzania innowacji przy jednoczesnym kontrolowaniu
ryzyka podejmowanych dziatan. Zespot projektowy funkcjonuje w ramach danej
organizacji, stad duzy wptyw czynnikéw organizacyjnych oddziatujacych na
wszystkie zespoty projektowe w danej organizaciji.

Podsumowujac, zwinno$¢ moze dotyczy¢ réznych podmiotéw, moze by¢
rozumiana jako konstrukt teoretyczny, ale tez jako cecha funkcjonujacych orga-
nizacji. Mimo wielo$ci definicji czy réznic w interpretacji rozumienie filozofii
Agile oraz istoty podejscia zwinnego okazuje sie spojne.

1.4. Znaczenie podejscia zwinnego we wspolczesnym
zarzadzaniu projektami

Przedsiebiorstwa wytwarzajace oprogramowanie dziatajq obecnie w wa-
runkach bardzo duzej niepewnosci, w dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu,
a co szczegolnie istotne — pod duza presja ze strony konkurencji oraz klientow,
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