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Trzy fale zwinnosci w zarzadzaniu

Streszczenie

Artykul zawiera analize ewolucji zwinno$ci w zarzadzaniu projektami na podstawie koncepcji ,,Trzech
fal zwinnosci” Ch. Rudda. Wedlug definicji Rudda, fala ma swoj poczatek, gdy ludzie zaczynaja orga-
nizowa¢ sie woko! innowacyjnych praktyk w celu rozwigzania okreslonego problemu, a wraz z tym,
jak rosng na znaczeniu, zaczyna si¢ pojawia¢ odrebna spotecznos¢ praktykéw. W miare uptywu czasu,
kiedy wspdlnota zasymiluje réznice, poglady sie ujednolicajg, az w koncu powstaje konsensus i fala
jest kompletna. Ewolucje zwinno$ci mozemy podzieli¢ na trzy fale charakteryzujace sie¢ odrebnym
obszarem zainteresowan, jak réwniez unikatowg domeng zarzadczg i aplikacyjng. Na tej podstawie
wyrdzni¢ mozemy trzy wyrazne etapy ewolucji zwinnosci: ,,Zespoly zwinne”, ,,Skalowanie zwinno-
$ci” i ,,Zwinno$¢ biznesowa”. Artykul systematyzuje te obszary, wskazujac jednoczesnie wydarzenia
z dwdch ostatnich lat potwierdzajace hipoteze o zakonczeniu fali pierwszej, jak réwniez mogace §wiad-
czy¢ o zblizajacym sie koncu fali drugiej.

Stowa kluczowe: trzy fale zwinnos$ci zwinne zarzadzanie projektami, skalowanie zwinno$ci, zwinnos¢
biznesowa
Kody klasyfikacji JEL: M15, 022
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1. Wprowadzenie

Ch. Rudd jest swiatowej klasy konsultantem i wielkim entuzjasta zwinnos$ci. Aktual-
nie jest Prezesem Zarzadu SolutionIQ, lidera w branzy konsultingu, z ktérg zwigzany jest
0d 2000 r. Od 2006 r. jako CEO byl jednym z gtéwnych twércow strategii biznesowej firmy
oraz motorem transformacji, ktora uczynita z SolutionIQ lidera w obszarze zwinnosci biz-
nesowej [www.solutionsiq.com/who-we-are/solutionsiq-management-team/charlie-rudd/].
Od czerwca 2017 r. SolutionIQ jest czgscia Accenture, jak podkreslat Bh. Ghosh, Accenture
CEO, SolutionIQ posiada jeden z najbardziej doswiadczonych zespotdéw transformacji zwin-
nej na rynku [newsroom.accenture.com/news/accenture-acquires-solutionsiq-adds-leading-
-agile-transformation-expertise-and-services.htm].

W styczniu 2016 r. Ch. Rudd na swoim blogu opublikowat artykutl, w ktérym opisal kon-
cepcje trzech fal zwinnosci. Wedtug Rudda [2016] historie zwinnosci jako ruchu spotecznego
mozemy podzieli¢ na trzy fale. Kazda fala stanowi faz¢ rozwojowa w praktyce zwinnosci, ktéra
zmienila nature ruchu, jednoczesnie zwickszajac jego zasieg. Jak pisze autor ,,Fala zaczyna
sie, gdy ludzie zaczynaja organizowac si¢ wokot innowacyjnych praktyk w celu rozwigzania
okreslonego problemu, a wraz z tym jak rosng na znaczeniu, zaczyna si¢ pojawia¢ odrebna
spolecznos¢ praktykéw. W pierwszej kolejnosci, gdy ksztaltujaca sie spotecznosé szuka odpo-
wiedzi, pojawiajg sie rozne opinie. W miare uptywu czasu, kiedy wspolnota zasymiluje réz-
nice, poglady si¢ ujednolicajg. Kiedy praktyki stabilizujg si¢ i powstaje konsensus dotyczacy
sposobu ich wykorzystania, aby konsekwentnie osigga¢ okreslone wyniki, fala jest kompletna.
Gdy wspolnota praktykéw zwraca uwage na nowy problem, rozpoczyna sie nowa fala i cykl
jest powtarzany” [Rudd, 2016, s. 2].

W ciagu ostatnich dwdch lat mozna byto zaobserwowac¢ niespotykany wczesniej rozwoj
metod zwinnych w zarzadzaniu we wszystkich jej przejawach, na skale dotad niespotykang.
W niniejszym artykule, na podstawie przegladu dostepnej literatury tematu z ostatnich
dwdch lat, autor sprobuje odpowiedzie¢ na pytanie, jak daleko posunely sie poszczegélne
fale zwinnosci. Nastepnie zostanie przeprowadzona analiza wydarzen na arenie zwinno$ci,
takich jak pojawiajace si¢ nowe certyfikacje czy standardy, mogace $wiadczy¢ o konstytu-
owaniu sie ktorejs z fal.

W artykule autor stara si¢ potwierdzi¢ hipoteze Rudda o zakonczeniu fali pierwszej, jak
réwniez postawic¢ i udowodnic hipoteze o bliskim zakonczeniu fali drugiej.

2. Koncepcja trzech fal zwinnosci

Na rysunku 1 przedstawiono trzy fale zwinnosci, tak jak to zaprezentowal w swoim arty-
kule Ch. Rudd.
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Rysunek 1. Trzy fale zwinnosci
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Pierwsza fala koncentrowala si¢ na matych zespotach zwinnych, majacych na celu tworze-
nie lepszego oprogramowania. Zaczela sie w 2001 r. wraz z publikacja Manifestu Programo-
wania Zwinnego [agilemanifesto.org/iso/pl/manifesto.html]. W lutym tego roku siedemnastu
programistow, ktorzy sami siebie nazwali ,,organizacyjnymi anarchistami”, spotkato sie
w Snowbird w stanie Utah, by podzieli¢ si¢ swoimi przemysleniami w obszarze tworzenia
oprogramowania. W tej grupie znalezli si¢ adwokaci wielu tak zwanych ,lekkich” podejs¢
do tworzenia oprogramowania jak Extreme Programming (XP), Crystal, Adaptive Software
Development (ASD), Feature Driven Development (FDD) czy Dynamic Systems Develop-
ment Method (DSDM). Pomimo wielu wigkszych i mniejszych réznic w stanowiskach repre-
zentowanych przez zebranych w Snowbird, zgodzili si¢ oni co do kliku kluczowych kwestii
i postanowili nada¢ nowg nazwe dla ruchu, ktéry reprezentowali: zwinny (ang. agile) [Rigby,
Sutherland, Takeuchi, 2016]. Uczestnicy spotkania wypracowali wspoélnie Manifest Progra-
mowania Zwinnego (ang. Manifesto for Agile Software Development), ktéry opisywat cztery
kluczowe wartosci, co do ktorych wszyscy uczestnicy zgodzili sie. Nastepnie zostalo wypra-
cowanych dwanascie wspierajacych go operacyjnych pryncypiéw, zwanych Zalozeniami
Manifestu Programowania Zwinnego (ang. Principles Behind the Agile Manifesto). Od tego
czasu wszystkie podejscia i metodyki, ktére zgodne sg z wartosciami i pryncypiami beda
nosity miano zwinnych (ang. agile).

Od 2001 r. metodyki zwinne zaczely zdobywac olbrzymia popularnos¢. Kilku uczestni-
kéw spotkania oczekiwalo bardziej formalnej struktury, w ramach ktérej mogliby rozwija¢
i promowac podejscie zwinne, dlatego cze¢s¢ uczestnikdw zalozyla organizacje non-profit
nazwang The Agile Alliance, ktérej pierwszym prezesem zostal jeden z sygnatariuszy Mani-
festu K. Schwaber [www.agilealliance].

W chwili obecnej istnieje powszechna zgoda wérdd spotecznosci Agile, iz wlasciwie wyko-
rzystujac techniki, takie jak Scrum czy Extreme Programming, mozna zbudowac¢ efektywny
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zespol zwinny praktycznie wszedzie, stad, jak postuluje Rudd [2016, s. 3], fale pierwszg mozna
uznaé za zakonczong. Autor taczy koniec pierwszej fali z dwoma wydarzeniami na arenie
zwinno$ci, zaznaczonymi na rysunku 1 numerami 7 i 8.

Pierwszym wydarzeniem bylo utworzenie Agile Coaching Institute (ACI) w 2010r.,
ktdrego misjg stalo sie rozwijanie kompetencji i zaufania do zawodu Agile Coacha, poprzez
wywolywanie i katalizowanie rozwoju Agile Coachéw, jako czynnikéw transformacji orga-
nizacyjnej i spolecznej, oraz faczeni edukacji, coachingu i mentoringu. Od czasu utworze-
nia ACI przeszkolil ponad 5000 Agile Coachdéw i przyczynit si¢ do ukonstytuowania Agile
Coachingu jako ,,prawdziwego zawodu” [agilecoachinginstitute.com/#ourthinking].

Drugim wydarzeniem byto uruchomieniem przez Project Management Institute certy-
fikacji Agile Certified Practicioner (PMI-ACP) w 2012 r. PMI-ACP obejmuje wiele podejs¢
do zwinnoéci, takich jak Scrum, Kanban, Lean, Extreme Programming czy Rozwdj Stero-
wany Testami (TDD). Jak podaje Project Management Institute, PMI-ACP jest w tej chwili
najszybciej rozwijajacg sie certyfikacjg [www.pmi.org/certifications/types/agile-acp].

Idac dalej tym torem rozumowania, mozna wskazac kolejne wydarzenia, $wiadczace, ze
wiedza w tym obszarze konstytuuje si¢; na rysunku 2 zaznaczono je numerami 15, 18 i 21.

Pierwszym wydarzeniem bylo wprowadzenie przez Axelos Group w czerwcu 2015r.
certyfikacji PRINCE2 Agile, 1aczacej elastycznos¢ i szybko$¢ reakcji podejscia zwinnego
z jasno zdefiniowang struktura PRINCE2 [www.axelos.com/best-practice-solutions/prince2/
prince2-agile].

Rysunek 2: Trzy fale zwinnosci
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Drugim wydarzeniem wartym wspomnienia byta publikacja w 2016 r. ,CHAOS Report
The Winning Hand” [The Standish Group International, 2016]. Report ten jest przygoto-
wywany corocznie przez Standish Group International od 1994 r. i pokazuje aktualny stan
branzy wytwarzania oprogramowania. Jak podaja H. Shane i S. Wojewoda [www.infoq.com/
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articles/standish-chaos-2015] na podstawie edycji raportu z 2015 r., badanie bazuje na probie
ponad 50 000 projektéw z calego $wiata i roznej skali.

Na podstawie danych zebranych przez Standish Group raport opisuje zwycieska formute,
ktora zwigksza prawdopodobienstwo sukcesu projektu. Po raz pierwszy w edycji z 2016 r.
jako jeden z pieciu czynnikéw majgcych najwiekszy wptyw na sukces projektu na pierwszym
miejscu pojawia si¢ prowadzenie projektu metoda zwinng [The Standish Group Internatio-
nal, 2016, s. 4]. Bardzo ciekawe jest zestawienie wynikéw z lat 20151 2016. W 2015 r. widzimy
»zwinny proces (ang. Agile Process)” na miejscu siddmym z zaledwie 7-procentowym udzia-
lem, natomiast w zestawieniu z 2016 r. widzimy na pierwszym miejscu ,mate zwinne pro-
jekty (ang. Small Agile Projects)” z udziatem az 25-procentowym w grupie czynnikéw sukcesu
[The Standish Group International, 2016, s. 12]. Pokazuje to, iz zwinne podejscie jest oce-
niane jako jedno z kluczowych czynnikéw majacych wptyw na osiagniecie sukcesu projektu.

Réwniez po raz pierwszy od 2012 r., kiedy to Standish Group zaczal klasyfikowaé pro-
jekty jako zwinne i kaskadowe, liczba projektéw zwinnych w badaniu przekroczyla liczbe
projektow kaskadowych [The Standish Group International, 2016, s. 3].

W koncu trzecie wydarzenie, mogace potwierdzi¢ hipotez¢ Rudda o zakonczeniu pierwszej
fali, to dwie, wzajemnie uzupelniajace sie, publikacje Project Management Institute, powstale
we wspdtpracy z The Agile Alliance i wydane w 2017 r.: ,,Guide to the Project Management
Body of Knowledge (PMBOK® Guide) - Sixth Edition” [Project Management Institute, 2017a]
i ,Agile Practice Guide” [Project Management Institute, 2017b].

»Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide)” jest flagowa
publikacja PMIi obecnie najpopularniejszym standardem zarzadzania projektami uznawa-
nym przez ekspertéw na calym $wiecie. W 2017 r. zostal on zaktualizowany w celu odzwier-
ciedlenia najnowszych dobrych praktyk w zarzadzaniu projektami. Jak podkresla sam PMI:
»W ciagu ostatnich kilku lat coraz wiecej interesariuszy prosilo nas o tresci dotyczace zwin-
nosci — a jeszcze wiecej uzywa zwinnych praktyk, co potwierdzajg nasze badania Pulse of
the Profession. Dlatego wiaczylismy informacje o zwinnych praktykach wraz z tradycyjnymi
podejsciami w szostej edycji i wspotpracujemy z Agile Alliance w celu stworzenia nowego
przewodnika Agile Practice Guide.

The PMBOK® Guide - Sixth Edition i Agile Practice Guide zostaly stworzone, aby wza-
jemnie si¢ uzupelnia¢. Razem te dwie publikacje sa poteznym narzedziem, ktére umozli-
wia wlasciwe podejscie do wlasciwego projektu” [www.pmi.org/pmbok-guide-standards/
foundational/pmbok/sixth-edition]

Druga fala koncentruje si¢ na integracji i koordynacji pracy pomiedzy zespotami zwin-
nymi, przy jednoczesnym utrzymaniu zwinnosci zespotéw w warunkach instytucjonalnych
[Rudd, 2016, s. 4]. Poczatku tej fali Rudd dopatruje si¢ w publikacji przez K. Schwabera ,,The
Enterprise and Scrum” [2007], opisuje ona, w jaki sposéb mozna przenies¢ SCRUM na cale
przedsigbiorstwo, z jakimi wyzwaniami si¢ to wigze i jak mozna je zaadresowaé. Autor roz-
réznia trzy rodzaje zespoléw SCRUM [Schwaber, 2007, s. 11]. Pierwszy rodzaj to pojedynczy
zespOt odpowiedzialny za calo$ciowe zarzadzanie zmiang i adopcje SCRUM w organizacji.
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Ten zespo6l nazywa sie zespolem Zmiany Przedsigbiorstwa (ang. Enterprise Transition, ETC).
W jego sktad wchodzg kierownicy wyzszego szczebla poszczegdlnych komdrek biznesowych,
a Wlascicielem Produktu zostaje kierownik najwyzszy ranga. Drugi rodzaj zespotu jest odpo-
wiedzialny za wykonanie pracy zwigzanej z adopcjg i spowodowanie zmiany w przedsig-
biorstwie. Te zespoly nazywa si¢ zespolami wdrozeniowymi SCRUM (ang. Rollout Teams).
Trzeci rodzaj to wlasciwe zespoly SCRUM, zajmujace si¢ tworzeniem produktéw dla przed-
siebiorstwa. Autor wprowadza réwniez pojecie Rejestr Produktowy Zmiany (ang. Transition
Product Backlog, TPB), ktérego produktem konicowym jest zmiana w organizacji, a poszcze-
gélne elementy sktadowe to zadania niezbedne w procesie adaptacji, jak réwniez pojawiajace
sie wyzwania i problemy. W celu szybkiej identyfikacji i rozwigzywania probleméw wyni-
kajgcych z zaleznosci pomiedzy zespotami deweloperskimi pojawia si¢ koncepcja spotkan
SCRUM of SCRUMS (ang. Daily SCRUM of SCRUMS), w ktdrych biora udziat przedstawi-
ciele wszystkich zespotéw deweloperskich [Schwaber, 2007, s. 83].

Kolejnym wydarzeniem majacym wplyw na rozwoj drugiej fali bylo zebranie i opubli-
kowanie w 2011 r. przez Dean Leffingwell najlepszych praktyk zwigzanych ze skalowaniem
zwinnos$ci w ,Scaled Agile Framework (SAFe)”. SAFe jest kompleksowym podej$ciem kon-
centrujacym si¢ na zespotach, programach i portfelu. Od 2011 r. SAFe jest ciagle aktualizo-
wany, a ostatnia wersja, 4.5 z 2017 . zostala wzbogacona o takie elementy, jak Lean Startup
Cycle, Lean User Experience (Lean UX), Scalable DevOps czy Continuous Delivery Pipeline
[www.scaledagileframework.com/whats-new-in-safe-45/]. Jak podaje oficjalna strona Scaled
Agile Inc., ,Ponad 70 procent amerykanskich firm z listy Fortune 100 zatrudnia certyfiko-
wanych praktykow i konsultantéw SAFe” [www.scaledagileframework.com/about/].

Podejscie to wzbudza jednak wiele emocji i jest dos¢ kontrowersyjne. Wielu praktykow Agile
wprost je neguje jako przeciwne podstawowym zalozeniom zwinnosci, np. K. Schwaber, jeden
z twércodw Scruma i sygnatariusz Manifestu Zwinno$ci, na swoim blogu w artykule ,,unSAFe
at any speed” [kenschwaber.wordpress.com/2013/08/06/unsafe-at-any-speed/], D. Thomas
[2015] wspdtautor ,,The Pragmatic Programmer: From Journeyman to Master” i wydawca
serii ,T'he Pragmatic Bookshelf” i wielu innych [neilkillick. wordpress.com/2012/03/21/the-
-horror-of-the-scaled-agile-framework/; ronjeffries.com/xprog/articles/safe-good-but-not-
-good-enough/]. Jak podkresla Rudd [2016, s. 4] brak zgodnosci w tym obszarze oznacza, iz
fala druga jeszcze si¢ nie zakonczyta.

Na rysunku 2 wskazano kolejne wydarzenia $wiadczace o rozwoju Drugiej Fali; zazna-
czono je numerami 12, 13, 14, 16, 19, 221 23.

Pierwsze dwa wydarzenia, oznaczone numerem 12 i 14, dotyczga rozwoju Analizy Bizne-
sowej jako nowej domeny zarzadczej w obszarze zwinnosci. Pierwsze wydarzenie zwigzanie
jest zwydaniem w 2012 r. przez International Institute of Business Analysis ,,The Agile Exten-
sion to the BABOK® Guide” [IIBA, 2012]. ,,A Guide to the Business Analysis Body of Know-
ledge” [IIBA, 2015] zostal wydany po raz pierwszy w 2005 r. i od tego czasu stal sie gtéwnym
standardem okreslajacym sposéb prowadzenia analizy biznesowej umiejetnosci i obowigzki
analityka biznesowego, jak réwniez zadania i techniki potrzebne do stworzenia rozwigzania
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spelniajagcego wymagania klienta. , The Agile Extension to the BABOK® Guide” [IIBA, 2012]
jest wspolnym dzielem IIBA i The Aglie Aliance i zostaly w nim zebrane najlepsze stan-
dardy oraz wskazéwki dla praktykéw analizy biznesowej, pracujacych w srodowisku zwin-
nego wytwarzania oprogramowania. W sierpniu 2017 r. ukazata si¢ druga, zaktualizowana
wersja rozszerzenia, ktéra m.in. rozwineta koncepcje zwinnosci poza tworzenie oprogramo-
wania i pokazuje, jak zwinny sposéb myslenia w analizie biznesowej moze by¢ zastosowany
we wszystkich domenach aplikacyjnych [www.agilealliance.org/the-alliance/news-press/
iiba-and-agile-alliance-release-version-2-of-the-agile-extension-to-the-babok-guide/].

Drugim wydarzeniem, majacym wplyw na rozwdj analizy biznesowej w wydaniu zwin-
nym, byto wprowadzenie w 2014 r. przez APMG we wspotpracy z Konsorcjum DSDM AgileBA®,
nowego systemu wskazdwek, szkolen i certyfikacji stworzonego dla analitykéw biznesowych
pracujacych w srodowisku zwinnym.

Kolejnym obszarem, ktéry swiadczy o dalszym konstytuowaniu sie drugiej fali, jest szybki
rozwdj zwinnego zarzadzania programami i skalowania zwinnosci.

O pierwszym $wiadczy wprowadzenie przez APMG standardu i certyfikacji AgilePgM
w 2014 r. AgilePgM demonstruje, w jaki sposob menedzerowie programéw moga wykorzy-
sta¢ iteracyjne i przyrostowe dostarczanie wynikow i korzysci, zapewniajgc jednoczesnie
odpowiedni poziom kontroli. Jak podkresla same Konsorcjum, standard AgilePgM opiera
sie na istniejacej wiedzy na temat metod zarzadzania programami, aby pokaza¢, jak osoby
zaangazowane w programy moga potrzebowa¢ mysle¢, dzialac i reagowac inaczej w §rodo-
wisku Agile [www.agilebusiness.org/agilepgm].

O konstytuowaniu si¢ wiedzy w obszarze skalowania zwinno$ci moga $wiadczy¢ dwa wyda-
rzenia, a mianowicie wydanie przez twércéw Scruma ich wlasnych przewodnikéw po skalo-
waniu zwinnoéci. K. Schwaber i Scrum.org wydaja ,,Nexus Guide” w 2015 ., a J. Sutherland
pod koniec 2018 r. wydaje ,,Scrum@Scale Guide”.

Jak podaje sam autor: ,,Nexus to rozszerzenie Scruma wspomagajace prace wielu Zespo-
téw Scrumowych pracujacych wspolnie nad stworzeniem Zintegrowanego Przyrostu. Nexus
jest spojny ze Scrumem, a jego elementy nie beda niespodzianka dla osdb, ktore wezedniej
uczestniczyly w projektach scrumowych. Rdznica polega na tym, zZe wiecej uwagi poswieca
sie tu zaleznos$ciom i wspoétdziataniu Zespotéw Scrumowych, dostarczajacych «ukonczony»
zintegrowany przyrost przynajmniej raz na sprint” [Schwaber, 2015, s. 2]. Nexus wprowadza
nowa role, a mianowicie Zesp6t Integracyjny Nexusa (ang. Nexus Integration Team), ktérego
zadaniem jest koordynowac, uczy¢ i nadzorowac stosowanie Nexusa i Scruma w celu osiaga-
nia jak najlepszych wynikow. Wszystkie Zespoty Scrumowe uzywaja tego samego, wspolnego
Backlogu Produktu, a nowy artefakt, Backlog Sprintu Nexusa (ang. Nexus Sprint Backlog),
poprzez zestawienie wszystkich elementéw Backlogu Produktu, ktére znalazty si¢ w Bac-
klogach Sprintu poszczegdlnych Zespoléw Scrumowych, stuzy uwidocznieniu zaleznosci
i przeplywu pracy podczas Sprintu [Schwaber, 2015, s.10].

Scrum@Scale jak wskazuje sam J. Sutherland powstal jako odpowiedz na pojawiajace sie
problemy z zastosowaniem Scruma wraz ze wzrostem liczby wspétpracujacych zespolow ze
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wzgledu na wzrost iloéci zalezno$ci miedzy zespotami i powielanie pracy. Stalo si¢ oczywiste,
ze potrzebne sg ramy do skutecznej koordynacji tych zespoléw, aby uzyska¢ liniowa skalo-
walno$¢. Scrum@Scale zostal zaprojektowany, aby osiagnac ten cel poprzez wprowadzenie
koncepcji minimalnej potrzebnej biurokracji (ang. minimum viable bureaucracy) i pozba-
wionej skali architektury (ang. scale-free architecture) [Sutherland, 2018, s. 3]. Scrum@Scale
wprowadza pojecia Cyklu Scrum Mastera (ang. Scrum Master Cycle) i Cyklu Wtasciciela Pro-
duktu (ang. Product Owner Cykle), z ktérych pierwszy koncentruje si¢ na tym, ,,jak” produkt
powinien by¢ wytwarzany, natomiast drugi na tym, ,,co” powinno powsta¢. Te wzajemnie
sie przenikajace cykle tworzg ramy dla koordynacji wysitkow wielu zespoléw zmierzajacych
do jednego celu. W ramach Cyklu Scrum Mastera Sutherland wprowadza pojecie Scrum
Scrumoéw (ang. Scrum of Scrums, SoS). SoS to ,,zespdt koordynacji zespolow” (ang. Team of
Teams), ktdry organizuje codzienne spotkania (ang. Scaled Daily Scrum, SDS) z przedstawi-
cielami wszystkich zespotéw. W przypadku bardzo duzych, ztozonych przedsiewzigé, gdzie
istnieje potrzeba koordynacji wielu zespotow, autor zaklada mozliwos¢ powotania zespotu
koordynujacego prace wielu SoS (ang. Scrum of Scrum of Scrums, SoSoS) [Sutherland, 2018,
s. 8]. Podobnie w ramach Cyklu Scrum Mastera pojawia si¢ pojecie zespotu MetaScrum,
w ktdrego sktad wchodzg poszczegdlni Wiasciciele Produktéw z zespoléw Scrum, a glow-
nym celem jest koordynacja wspdlnego Backlogu Produktu [Sutherland, 2018, s. 11].

Jak twierdzi Rudd, druga fala rozszerzyta domeng aplikacyjna ruchu zwinnosci. Jak juz
byta o tym mowa, pierwsza fala koncentrowala si¢ gléwnie na wytwarzaniu produktu, nato-
miast fala druga rozszerza go na inne obszary biznesowe w obrebie strumienia wartosci. Pod-
kresla to zaréwno wspominana juz druga, wydana w 2017 r., wersja ,T'he Agile Extension
to the BABOK Guide” [IIBA, 2012], jak réwniez wydana pod koniec tego samego roku nowa
wersja ,,The Scrum Guide” [Schwaber, Sutherland, 2017].

Wedlug Rudd, druga fala przyczynita si¢ réwniez do rozwoju nowego obszaru wiedzy,
a mianowicie Zwinnego Zarzadzania Zmiang w Organizacji (ang. Agile Organisational Change
Management, Agile OCM). Autor sugeruje, iz konsensus w tym obszarze bedzie istotnym
sygnalem, iz fala druga zbliza si¢ ku koncowi.

Znaczgce w tym kontekscie sg dziatania podjete przez Prosci, amerykanska organizacje,
ktdra jest Swiatowym liderem badan i wlascicielem metodyki w zakresie zarzadzania zmiang.
Na przelomie lat 2016 i 2017 przeprowadzita ona na szeroka skale badanie, dotyczace zwinno-
$ciizarzadzania zmiang ,,Intersection of Agile and CM” [Prosci, 2017]. Wyniki tych badan
postuzyly Prosci do dostosowania swojej metodyki zarzagdzania zmiang i modelu ADKAR
na potrzeby projektéw zwinnych.

Trzecia fala koncentruje si¢ na tym, w jaki sposob kierujemy i zarzadzamy organizacjami,
stosujac zwinne podejscie (ang. Agile mindset), wspierajac kulture uczenia si¢ organizacji (ang.
Organisational learning) i przyjmujac zwinne dzialania operacyjne w calej organizacji (ang.
Adopting Agile operations) [Rudd, 2016]. Rudd wskazuje na wiele wydarzen, ktére mozna
uznac za poczatek tej fali, poczawszy od publikacji J. Appelo ,Zarzadzanie 3.0, Kierowanie
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Zespolami z wykorzystaniem metodyk Agile” [2016] w 2010 r. i wielu innych autoréw, takich
jak T. Brown [2009], D.G. Reinertsen [2009], S. Johnson [2010] czy D. Pink [2011].

Znaczacy wplyw na rozwdj tej fali mialy réwniez publikacje E. Riesa [2011] i S. Blanka
[2013], dotyczace koncepcji Lean Startup i tego, jak podejscie zwinne zmieni sposéb prowa-
dzenia biznesu.

Trzecia fala w znaczacy sposéb wplywa réwniez na to, jak rozumiemy przywodztwo, pod-
staw rozwoju tej dyscypliny Rudd [2016, s. 7] doszukuje sie w publikacjach takich autorow, jak
D.J. Snowden i M.E. Boone [2007], M. Gladwell [2002], N. Taleb [2012] czy P. Senge [1990].

Jako sygnaly $wiadczace o dalszym rozwoju i poczatku stabilizacji trzeciej fali mozna
wskaza¢ takie wydarzenia, jak wprowadzenie przez Scrum Aliance programu ,,Certified
Agile Leadership” [scrumalliance.org/get-certified/practitioners/cal-certification], jak réwniez
wydanie przez Agile Business Consortium ,,The Nine Principles of Agile Leadership” [www.
agilebusiness.org/resources/white-papers/culture-and-leadership-the-nine-principles-of-agile-
-leadership]. Celem obu jest rozwijanie kompetencji i dojrzalosci przywodczej Agile dla zwigk-
szenia efektywnosci lidera w ztozonych, niepewnych i szybko zmieniajacych si¢ warunkach.

Najsilniejszym sygnalem mogacym $wiadczy¢ o konstytuowaniu sig fali trzeciej sg roz-
poczete przez Konsorcjum DSDM prace nad nowym standardem ,,Framework for Business
Agility”. Jak podaje same konsorcjum, ,,Jworzymy standard, ktéry ma na celu pomdc orga-
nizacjom stac si¢ bardziej elastycznymi, kreatywnymi i odpornymi w ztozonych i niepew-
nych czasach. Nasze podejscie do zwinnej zmiany w biznesie opiera si¢ na wyprébowanym
i przetestowanym dziedzictwie Zwinnych Programéw i Zwinnych Projektéw DSDM i jest
wzbogacane o szereg nowych elementéw opartych na doswiadczeniach cztonkéw Konsor-
cjum i innych lideréw rynku” [www.agilebusiness.org/business-agility].

W tabeli 1 podsumowano trzy fale zwinnosci, ze szczegdlnym zwrdceniem uwagi
na obszary zainteresowan, domeng zarzadcza i aplikacyjna. Jak pokazuja przyktady powyzej,
fala pierwsza koncertowala si¢ na zespotach zwinnych, wytwarzajacych gtéwnie oprogramo-
wanie i przyczynila si¢ do rozwoju zwinnego zarzadzania projektami. Fala druga przyczy-
nila si¢ do rozwoju zwinnego zarzadzania programami i portfelami, jak rowniez przeniosta
domeneg aplikacyjna na inne obszary biznesowe w obrebie strumienia warto$ci. Fala trzecia
rozszerza podejscie zwinne na zarzadzanie calym przedsigbiorstwem.

Tabela 1. Obszary oddzialywania poszczegdlnych fal

Fale Obszar zainteresowan Domena zarzadcza Domena aplikacyjna

Pierwszafala | Zespoty zwinne (cztonkowie zespotéw, | « Zarzadzanie Projektami » Wytwarzanie
menadzerowie nizszego szczebla) oprogramowania

Druga fala Skalowana zwinnos$¢ (menedzerowie + Zarzadzanie Programami | + Inne obszary biznesowe
sredniego szczebla) « Zarzadzanie Portfelem w obrebie strumienia

+ Analiza Biznesowa wartosci

Trzecia Fala Zwinnos¢ biznesowa (menedzerowie « Zarzadzanie « Caty strumien wartosci

wyzszego szczebla) Przedsiebiorstwem

Zr6dlo: Opracowanie wlasne na podstawie [Rudd, 2016].
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3. Podsumowanie

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze ostatnie dwa lata obfitowaly w wydarzenia potwier-
dzajace tez¢ Rudd o zakonczeniu fali pierwszej. W szczegdlnosci wydarzenia zaznaczone
na rysunku 2 numerami 15, 18 i 21.

Mozna réwniez stwierdzi¢, iz fala druga konstytuuje si¢ i w niedlugim czasie bedzie
mozna uznaé j3 za zakonczona. Swiadcza o tym w szczegdlnosci wydarzenia zaznaczone
na rysunku 2 numerami 12, 13, 14, 16, 19, 22 i 23. Nie mozna jednak jednoznacznie uzna¢
tej fali za zakonczong, poniewaz nie ma wérdd praktykéw zgodnosci co do skutecznosci
podejs¢ zwinnych w przedsiewzieciach o duzej skali. Mozna réwniez oczekiwad, iz najbliz-
sze lata beda bardzo ciekawe, a nasza uwaga bedzie koncertowac si¢ na domenie fali trzeciej.

Na kolejnym etapie badan, w celu empirycznego potwierdzenia stawianych hipotez, wska-
zane byloby przeprowadzenie na przyklad wéréd Kierownikéw Projektow badan ankieto-
wych, dotyczacych wykorzystania metod zwinnych dla réznej skali przedsiewziec. Ciekawe
byloby réwniez przeprowadzenie badan ankietowych wéréd samych przedsiebiorstw, ktdre
dotyczylyby wykorzystania metod zwinnych, jak réwniez samych kryteriéw zwinnosci biz-
nesowej. Innym mozliwym kierunkiem badan byloby sprawdzenie zainteresowania wérod
Kierownikéw Projektow certyfikacjami i szkoleniami dotyczacymi metod zwinnych.
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Three Waves of Agile in Project Management

Summary

The paper examines the evolution of agile in project management based on the concept of Charlie
Rudd’s “Three Waves of Agile. According to Rudd’s definition, each wave has got its beginning when
people start organising themselves around innovative practices with a view to resolve a particular prob-
lem and when they gain in importance, a new community of practitioners emerges. Over time, when
the community assimilates differences, views converge, finally consensus forms and the wave is com-
plete. Evolution of agility can be divided into three waves covering different fields of interest, as well
as unique management and application domains. They help us distinguish three clear stages of Agile:
‘Agile Teams, ‘Agile at Scale, and ‘Business Agility’ The paper systemises these areas indicating occur-
rences from recent two years that confirm the hypothesis about the end of the first wave and may tes-
tify to the approaching end of the second wave.

Keywords: three waves of agile, agile project management, agile at scale, business agility



