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Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami jest uznawane za jedng z najdynamiczniej rozwijajacych
sie dziedzin zarzadzania. Wykorzystanie projektéw jako narzedzia realizacji co-
raz wiekszego zakresu celow przedsigbiorstw i organizacji nazwane zostalo zjawi-
skiem projektyfikacji i badane jest od potowy lat dziewigcdziesigtych XX w przez
licznych specjalistow z tej dziedziny!. Wraz z postepujaca popularyzacja projek-
tow i zarzadzania projektami zaobserwowa¢ mozna jednocze$nie wewnetrzne
trendy i zréznicowane kierunki zmian w ich ramach?. Zmiany te s3 odpowiedzia
na nowe warunki i wyzwania, przed ktérymi stajg wspofczesne przedsigbiorstwa
iorganizacje. W szczegolno$ci wyzwania te dotycza tzw. Czwartej Rewolucji Prze-
myslowej oraz zmian niesionych przez cyfryzacje spoleczenstwa i gospodarki,

1 Ch. Midler, “Projectification” of the Firm: The Renault Case, ,,Scandinavian Journal of Man-
agement” 1995, vol. 11(4), s. 363-375; Y.-G. Schoper i wsp., Projectification in Western Econ-
omies: AComparative Study of Germany, Norway and Iceland, ,,International Journal of Pro-
ject Management” 2017, http://dx.doi.org/10.1016/j.ijproman.2017.07.008; A. Nieto-Rodri-
guez, The Focused Organizations, Gower, London 2012; A. Wald i wsp., Towards a Measu-
rement of “Projectification”: A Study on the Share of Project-Work in the German Economy,
[w:] A.Wald i wsp. (red.), Advanced Project Management: Flexibility and Innovative Capacity,
»Neumarkt: GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement”, vol. 4, GPM, Niirnberg
2015, s. 18-36; M. Trocki, Projekty w organizacji - problem i wyzwania strategiczne, [w:]
Z. Dworzecki, G. LeSniak-tebkowska (red.), Ksiega jubileuszowa dla Profesor Marii Roma-
nowskiej, Oficyna Wydawnicza SGH - Szkota Gtdwna Handlowa w Warszawie, Warszawa
2017,s.195-213.

2 R.Thomsett, Radical Project Management, Prentice Hall, Upper Saddle River 2002.
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czyli tzw. Gospodarke/Przemyst 4.03 oraz tzw. wywrotowe technologie (disrup-
tive technologies)*.

W ostatnich latach popularno$¢ zyskata koncepcja oddajaca obserwowany
wzrost dynamiki otoczenia — tzw. model VUCA. Zostal on opracowany jesz-
cze w konicu lat osiemdziesigtych XX wieku i byt z powodzeniem stosowany
w kolejnych dekadach na potrzeby Armii Stanéw Zjednoczonych w celu szko-
lenia oficerow, ktdrzy mieli by¢ w lepszym stopniu przygotowani na dynamike
i wyzwania postzimnowojennego pola walki®>. Wedlug W.E. Whitemana, kt6-
ry przytacza z kolei tezy O.G. Minka: ,W sytuacjach, ktére charakteryzuja wa-
runki, takie jak zmienno$¢ (ang. volatility), niepewnos¢ (ang. uncertainty), zto-
zonos¢ (ang. complexity) oraz niejednoznaczno$¢ (ang. ambiguity), koniecznym
jest budowanie struktur organizacyjnych w sposob odpowiadajacy wyzwaniom
stawianym przez takie srodowisko™. Problemy te dostrzegane sg w perspekty-
wie wszystkich obszaréw zarzadzania wspotczesnymi organizacjami, w tym tak-
ze przez praktykoéw i badaczy z dziedziny zarzadzania projektami. W kolejnych
raportach Project Management Institute, najwigkszego globalnego stowarzysze-
nia profesjonalistow zarzadzania projektami, jednoznacznie wskazuje sie na ko-
niecznos$¢ wdrazania zmian w strukturach organizacyjnych, zgodnych z duchem
Whitemana, tj. wspierajacych kulture przywddztwa nastawionego na wspolpra-
ce, nakierowanych na ciggle uczenie si¢, pelne zaangazowanie pracownikow,

3 M.Hermann, T. Pentek, B. Otto, Design Principles for Industrie 4.0 Scenarios: A Literature Re-
view, Technische Universitat Dortmund, Fakultat Maschinenbau, Dortmund 2015; BCG, Indu-
stry 4.0: The Future of Productivity and Growth in Manufacturing Industries, 2015, https://www
.bcg.com (dostep: 20.01.2020); J. Pieriegud, Cyfryzacja gospodarkii spoteczenstwa - wymiar
globalny, europejski i krajowy, [w:] J. Gajewski, W. Paprocki, J. Pieriegud (red.), Cyfryzacja
gospodarki i spoteczenstwa - szanse i wyzwania dla sektoréw infrastrukturalnych, Instytut
Badan nad Gospodarkg Rynkowa - Gdariska Akademia Bankowa, Gdansk 2016; R. Berger,
The digital transformation of industry, Federation of German Industries (BDI) & Roland Ber-
ger Strategy Consultants, Berlin 2015, www.rolandberger.com (dostep: 20.01.2020); PWC,
Industry 4.0: Building the digital enterprise, 2016 Global Industry 4.0 Survey, www.pwc.com
(dostep: 20.01.2020).

4  T.Zareba, Self aware networks - cechy techniczne i implikacje technologiczne, [w:] J. Gajew-
ski, W. Paprocki, J. Pieriegud (red.), Cyfryzacja gospodarki i spoteczenstwa - szanse i wyzwa-
nia dla sektoréw infrastrukturalnych, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowga - Gdanska
Akademia Bankowa, Gdansk 2016; C.M. Christensen, Przetomowe innowacje, Wydawnictwa
Profesjonalne PWN, Warszawa 2010.

5 US. Army Heritage & Education Center, http://usawc.libanswers.com/faq/84869 (dostep:
31.01.2020).

6  0.G. Minkiwsp., Change at Work: A Comprehensive Management Process for Transforming
Organizations, Jossey-Bass Publishers, San Francisco 1993, s. 54-55, za: W.E. Whiteman,
Training and educating army officers for the 215t century: Implications for the United States
Military Academy, Defense Technical Information Center, Fort Belvoir 1998, s. 15.
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dostarczanie wartosci, wsparcia zwinnosci organizacyjnej czy stworzenia wa-
runkéw do odwazniejszego eksperymentowania z innowacjami’. W zarysowane
powyzej problemy zarzadzania organizacjami w doskonaly sposob wpisuje sie
rozwigzanie znane w zarzgdzaniu projektami od poczatku lat dziewiecdziesia-
tych XX wieku, tj. tzw. podejécie zwinne (agile project management). Poczatkowo
podejscie to wyrazato sprzeciw programistéw wobec zalozen tzw. tradycyjne-
go zarzadzania projektami, traktowanych jako sztywne i oparte na mikroza-
rzadzaniu zespolem, z czasem docenione zostalo jako praktyczny zbiér metod
i praktyk zarzadzania, realizujacych zalozenia uelastycznienia organizacji, bu-
dowania zdolnos$ci do zmian, adaptacyjnosci do niestabilnych warunkéw oto-
czenia oraz wzmocnienia pozycji silnie zintegrowanych, zorientowanych na re-
zultaty, plaskich, samoorganizujacych si¢ zespotéw zadaniowych. Wérdd zasad
realizowanych w praktyce przez metodyki zwinne wskaza¢ mozna te wprost ko-
respondujace z zalozeniami przedsi¢biorstwa w $wiecie VUCA. Zwinne meto-
dyki zarzadzania projektami sg Zrodlem praktycznych zalecen odnoszacych sig
do sposobu dzialania zespoléw zadaniowych. Ich poznanie i wdrozenie jako mo-
delu realizacji projektow buduje szereg kompetencji organizacji. Wedtug Com-
mand and Control Research Program Departamentu Obrony USA s3 to takie
zdolnosci jak: zdolnos¢ reakcji (responsiviness) — reagowania na czas na zmia-
ny otoczenia, wszechstronnos¢ (versatility) — zdolnos¢ do efektywnej realiza-
cji zadan w réznych sytuacjach i warunkach, elastycznos¢ (flexibility) — mozli-
wos¢ korzystania z wielu rozwiazan i pltynnego przejscia od jednego do drugiego,
preznos$¢ (resilience) — zdolno$¢ radzenia sobie z nieszczgsliwymi wypadkami,
szkodami lub destabilizujacymi zakldceniami otoczenia lub dostosowanie sig¢
do nich, zdolno$¢ innowacyjna (innovativeness) - zdolnos¢ do robienia nowych
rzeczy i zdolnos¢ do robienia starych rzeczy w nowy sposéb, zdolnos¢ adapta-
cji (adaptability) — mozliwo$¢ zmiany proceséw pracy i zdolnos$¢ do zmiany or-
ganizacjis.

7 PMI, Accenture, Forging the Future: Evolving with Disruptive Technologies, Project Manage-
ment Institute, Thought Leadership Series 2018, https://www.pmi.org/learning/thought
-leadership/series (dostep: 20.01.2020); PMI, KPMG, Achieving Greater Agility. The Vital Role
of Culture and Commitment, Project Management Institute, Thought Leadership Series 2017,
https://www.pmi.org/learning/thought-leadership/series (dostep: 20.01.2020); PMI, PM/I’s
Pulse of the Profession 11th Global Project Management Survey: The future of Work. Leading
the Way with PMTQ, Project Management Institute 2019, https://www.pmi.org/learning/th
ought-leadership/pulse (dostep: 20.01.2020).

8 D.S.Alberts, R.E. Hayes, Power to the Edge, DoD Command and Control Research Program
2009, www.dodccrp.org (dostep: 20.01.2020); D.S. Alberts, The Agility Advantage, DoD Com-
mand and Control Research Program 2011, www.dodccrp.org (dostep: 20.01.2020).
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Atrakcyjnos¢ podejscia zwinnego w zarzadzaniu projektami oraz liczne, opi-
sane w literaturze korzysci dla organizacji, wynikajace z zastosowania go w rea-
lizacji projektow i tworzeniu nowych rozwigzan?, staly si¢ przyczyna coraz szer-
szej adaptacji i skalowania metodyk zwinnych z poziomu pojedynczych, malych
zespoloéw do poziomu calej zwinnie zarzadzanej organizacjil®. Proces wdrozenia
i przebudowy istniejacych rozwiazan organizacyjnych w kierunku ,,uzwinnienia”
organizacji nazywany jest w literaturze i praktyce ,transformacja agile” lub ,trans-
formacja agilowq”!1. Wychodzac z powyzszych zalozen, celem niniejszego artykulu
jest prezentacja problemdw, na ktére napotykaja wspdlczesne organizacje w proce-
sie opisanych zmian - oméwienie zagadnien zwigzanych ze zwinna transformacja
w duzej organizacji, w szczego6lnosci barier we wdrozeniu zmian.

Istota zwinnosci w duzej skali (large-scale agile)

W pierwszej kolejnosci nalezaloby rozwazy¢ to, czym jest zwinne zarzadzanie w du-
zej organizacji czy duzej skali. Uczestnicy konferencji XP2014, w celu ustalenia
spojnej definicji, dokonali wspolnej konceptualizacji tego pojecia. Wérdd propozy-
cji pojawialy sie nastepujace definicjel?:
+ wiecej niz pigc¢dziesieciu deweloperdw lub wiecej niz pét miliona linii kodu,
lub wigcej niz trzy strefy czasowe;
+ wiecej niz pie¢dziesieciu uczestnikow, wiecej niz pie¢ zespolow, ktore jedno-
czes$nie rozwijaja ten sam produkt lub projekt;
« zwinno$¢ aplikowana do wigcej niz jednego zespotu, projektu lub produktu;
« aplikacja zwinnosci na poziomie organizacji jako calosci;

9  G. Benefield, Rolling out Agile at large Enterprise, [w:] J. Sutherland, K. Schwaber, The
Scrum Papers: Nuts, Bolts, and Origins of an Agile Process, www.scrumtraininginstitute
.com (dostep: 20.01.2020); J. Sutherland, C. Jacobson, K. Johnson, Scrum and CMMI Level
5: AMagic Potion for Code Warriors!, Agile Conference, Washington 2007; CHAOS Manifesto
2013, Think Big, Act Small, The Standish Group International, Incorporated 2013, www.stan
dishgroup.com (dostep: 20.01.2020); VersionOne, The 10th Annual State of Agile Report 2015,
www.versionone.com (dostep: 10.04.2017).

10 P. Wyrozebski, Zwinne koncepcje i modele planowania przebiegu projektéw, [w:] M. Trocki,
P. Wyrozebski (red.), Planowanie przebiegu projektu, Oficyna Wydawnicza SGH - Szkota
Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2015; H. Portman, Will the PMO disappear in the
scaling agile world?, Konferencja Portfolio Experience, Warszawa 2017.

11 L.Barroca,T.Dingsayr, M. Mikalsen, Agile Transformation: ASummary and Research Agenda
from the First International Workshop, http://dx.doi.org/10.1007/978-3-030-30126-2_1.

12 T.Dingseyr, N.B. Moe, Towards Principles of Large-Scale Agile Development: ASummary of the
workshop at XP2014 and a revised research agenda, International Conference on Agile Soft-
ware Development, Springer, Cham 2014.
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« zarzadzanie zwinne w kontekscie zadania, gdzie zaangazowanych jest wiecej
zespolow, niz jedna osoba jest w stanie zarzadzaé, oraz produkt jest na tyle
skomplikowany, ze kilka zespotéw projektowych nie jest w stanie mu podota¢;

 wiele zespoléw pracujgcych razem w celu dostarczenia produktow software.

W literaturze przedmiotu mozna wyrdznic cztery kategorie interpretacyjne do-

tyczace aplikacji metodyk zwinnych w duzej skalil3:

» wykorzystanie metodyk zwinnych w duzych firmach,

« aplikacja metodyk zwinnych w duzych projektach lub duzych zespotach pro-
jektowych,

« stosowanie metodyk zwinnych w srodowisku wielozespotowym,

» wykorzystanie pryncypiow oraz praktyk metodyk zwinnych w firmie jako
catosci.

Pryncypia transformacji agile w duzej skali

Podsumowania wyzwan w kluczowych obszarach transformacji agile w duzych orga-
nizacjach dokonali T. Dingseyr i N.B. Moe. W pierwszej kolejnosci zwrdcili oni uwage
na role architektury, ktéra — ich zdaniem — ma kluczowe znaczenie w koordynowaniu
wkladow deweloperskich, oraz na fakt, ze poziom niepewnosci i zakres zmian beda
kluczowymi determinantami wplywu na sposéb projektowania architektury w or-
ganizacji zwinnej. Kolejnym zagadnieniem jest koordynacja zespolow w organiza-
cji. Zwracajac uwage na to, ze zwinnos$¢ w duzej skali wymaga koordynacji zespolow
na dwdch poziomach, tj. w ramach zespolu oraz miedzy réznymi zespotami, zapro-
ponowali narzedzia koordynacji, tj. ustanowienie wspélnych norm i wartosci w celu
lepszego porozumienia miedzy zespolami oraz efektywnych narzedzi dzielenia si¢
wiedzg miedzy zespolami. Trzecim zagadnieniem poruszanym przez tych autoréw
jest zarzadzanie portfolio. Podkredlili oni, Ze kluczowym zagadnieniem w tym ob-
szarze jest kontrola nad dziataniami i decyzjami cztonkdéw zespotu, tak aby realizowali
dziatania zgodne z celami organizacji. Jako pryncypia zarzadzania portfolio wymieni-
li ciagle przekazywanie informacji zwrotnych z poziomu zarzadzania portfolio na po-
ziom zespolow, aby zachowa¢ spojnos¢ miedzy dziataniami czlonkéw zespotow a ce-
lami portfolio oraz ciggle przekazywanie informacji z poziomu zespoléw na poziom
zarzadzania portfolio w celu optymalizacji wartosci catego portfolio. Czwarty obszar
wyzwan to skalowanie zwinno$ci w organizacji. Autorzy zaproponowali dwa pryn-
cypia skalowania, tj. koniecznos$¢ wlasciwego opisu kontekstu i srodowiska, co jest
kluczowe dla wdrazania skalowania zwinnosci z sukcesem, oraz fakt, ze powinno si¢

13 Ch. Fuchs, T. Hess, Becoming agile in the digital transformation: the process of a large-scale
agile transformation, Proceedings of the 39th International Conference on Information Sys-
tems (ICIS 2018), San Francisco 2018.
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skalowa¢, biorac pod uwage zaréwno liczbe zaangazowanych zespolow, jak i aktyw-
nos¢ zwigzana z inzynierig oprogramowania, poniewaz s3 one wspolzaleznel4.

W literaturze istotne miejsce zajmujg prace dotyczace rozwoju teorii aspektow
ludzkich w transformacji agile. Jako kluczowe elementy tej teorii badacze propo-
nujg nastepujace obszary!>:

« czynnik ludzki jako przeszkoda w transformacji - tj. takie elementy jak
kwestie kulturowe, brak wiedzy, odpornos¢ na zmiany, niekorzystne nasta-
wienie, brak wspotpracy;

o czynnik ludzki jako wzmacniacz transformacji - wéroéd czynnikéw wzmac-
niajagcych mozna wymieni¢ zaangazowanie pracownikéw, zaangazowanie
kierownikéw i kierownictwa, pozytywna role przywoédztwa oraz lideréw
zmiany, a takze role os6b wspierajacych transformacje;

« percepcja transformacji — tj. kwestie zwigzane z poziomem entuzjazmu
dla wprowadzania zmian, strachu przed zmiang, oboje¢tnoscig w stosunku
do zmiany, realnymi potrzebami zmian oraz nierealistycznymi oczekiwa-
niami w stosunku do efektéw wdrozenia transformacji zwinnej

o czynniki motywujgce do wprowadzania zmian.

Bariery transformacji agile w duzej skali

Transformacje agile w duzej organizacji nalezy rozumie¢ jako przejscie z nie-
zwinnego podejscia do rozwoju oprogramowania lub innej koncepcji organiza-
cji pracy do metod zwinnych. Istnieja dwie $ciezki takiej transformacji, tj. jeden
transfer do metod zwinnych, rozumiany jako przejscie do metod zwinnych ca-
tej organizacji lub calej jednostki organizacyjnej, lub wdrozenie etapami, gdzie
krok po kroku wprowadzane sa rozwigzania zwinne. W praktyce wdrozenie moze
przyja¢ formelo:

« zatrudnienia pracownikéw, ktorzy wspieraja proces wdrazania zwinnosci,

o przeksztalcania kolejnych jednostek biznesowych,

 poszerzenia zwinno$ci, tj. integracji wczesniejszych praktyk zwinnych z no-

wymi metodami zwinnymi.

Wobec faktu, ze agile jest sposobem myslenia, a nie zestawem narzedzi czy

praktyk, transformacja agile czgsto wymaga wdrozenia zmiany w kulturze

14 T.Dingseyr, N.B. Moe, Towards Principles...

15 T.J. Gandomaniiwsp., How Human Aspects Impress Agile Software Development Transition
and Adoption, ,International Journal of Software Engineering and Its Applications” 2014,
vol. 8,no.1,s.129-148.

16 T.Dingseyr, N.B. Moe, Towards Principles...
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organizacyjnejl’. Nalezy takze pamieta¢, ze duze organizacje cechujg si¢ zwykle
Wwyzszym poziomem inercji organizacyjnej oraz dodatkowymi barierami dla wpro-
wadzania zmian!8,

Uwage na bariery we wdrazaniu zmian w organizacji zwracaja S. RosenbergiJ. Mo-
sca. Wymieniajg wéréd nich miedzy innymi dysfunkcjonalng kulture organizacyj-
ng, wielko$¢ organizaciji i jej ,,sztywnosc¢”, polityke organizacyjng czy wewnatrzorga-
nizacyjny konflikt o zasoby!®. W literaturze podkresla sie takze role interesariuszy
w transformaciji agile20, ktéra prawdopodobnie jest tym bardziej istotna, im wigksza
jest organizacja. Jest to trywialna obserwacja, jednak im wieksza jest dana organiza-
cja, tym wieksza liczba interesariuszy jest zaangazowana w jej dziatalno$¢. Sg to nie
tylko organy wewnetrzne spotki i pracownicy, ale czesto takze przedstawiciele rzadu,
regulatorzy, stowarzyszenia biznesowe czy instytucje typu watchdog.

Inni autorzy wyrdzniajg cztery grupy barier zwigzanych z transformacja agile?!:

o Dbariery zwigzane z organizacja, takie jak kultura, komunikacja, obowiazki
dokumentacyjne i raportowe, a takze balans wltadztwa miedzy kierownika-
mi a pracownikami;

« barieryzwiazane z zasobamiludzkimi, tj. w relacji do pracownikéw i uzytkownikéw;

o bariery procesowe, wsrdd ktdrych wyréznia sie praktyki pomiaru sprawnosci
wykonywania zadan, sposoby przejscia z tradycyjnego modelu cyklu zycia
do metodyk zwinnych, a takze wyboér wlasciwej metodyki zwinnej;

o bariery zwiazane z technologig i narzedziami transformacji, takie jak opro-
gramowanie oraz sprzet niekorespondujacy z potrzebami wynikajgcymi
ze wdrozenia metody zwinnych.

Na problemy zwigzane z rozbudowanymi obowigzkami dokumentacyjnymi,
zwigkszeniem wyzwan wynikajacych z koordynacji miedzy wieloma zespotami
pracowniczymi w przypadku skalowania zwinnosci, konieczno$¢ koordynacji prac
z biznesowymi jednostkami wsparcia, ktére nie funkcjonujg w ramach kultury

17 S.C.Misra, V. Kumar, U. Kumar, Identifying some critical changes required in adopting agile
practices in traditional software development projects, ,International Journal of Quality &
Reliability Management” 2010, vol. 27(4).

18 J.A. Livermore, Factors that Significantly Impact the Implementation of an Agile Software
Development Methodology, ,Journal of Software” 2008, vol. 3(4), s. 31-36.

19 S.Rosenberg, J. Mosca, Breaking Down The Barriers To Organizational Change, ,Internation-
al Journal of Management & Information Systems” 2011, vol. 15, no. 3.

20 T.J.Gandomaniiwsp., Towards Comprehensive and Disciplined Change Management Strate-
gy in Agile Transformation Process, ,Research Journal of Applied Sciences, Engineering and
Technology” 2013, vol. 6(13), s. 2345-2351.

21 T.J.Gandomaniiwsp., Obstacles in Moving to Agile Software Development Methods; At a Glan-
ce, ,Journal of Computer Science” 2013, vol. 9(5), s. 620-625.
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agile, a takze zbyt rozlegly proces planistyczny oraz role zwigzanej z nim kultury,
zZwracaja uwage rowniez inni autorzy?2.

Zakonczenie

Zwinnos$¢ w zarzadzaniu projektami i innowacjami produktowymi stanowita
czynnik rewolucjonizujgcy wspolczesne przedsigbiorstwa. Popularyzacja nowe-
go podejscia umozliwila przyspieszenie tempa opracowywania nowych rozwig-
zan, podniosta ich jakos$¢ i innowacyjnos¢, a przede wszystkim skrécita czas ich
wdrozenia na rynek?23. Sita zwinnego zarzadzania organizacja zdaje si¢ jednak
bardziej by¢ nowa, otwarta kultura organizacyjna niz same narzedzia i tech-
niki zwinnego zarzadzania. Wedtug ekspertéw Project Management Institute
- dr R. McGrath oraz T. Scotta — kluczowymi aspektami zwinnosci pozosta-
ja wzajemne zaufanie i kwestia przywdédztwa oraz wyzszej tolerancji ryzyka?4.
O ile zatem relatywnie fatwiej zmienia¢ srodowisko i kulture w pierwotnie adre-
sowanych przez agile malych, silnie zintegrowanych zespotach, o tyle jednak
przeniesienie tych zasad na cale organizacje staje si¢ duzym wyzwaniem, na kto-
rego drodze staje wiele opisanych w artykule barier. Wedlug autoréw niniejszego
artykulu jest to niezwykle interesujacy i przyszlosciowy obszar badawczy, wart
kolejnych studiéw. Jego calosciowe rozpoznanie i opisanie mogloby umozliwi¢
w przyszlosci sformutowanie kompleksowych zalecen dotyczacych doskonale-
nia organizacji zgodnie z duchem zwinnosci.
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Streszczenie

Bariery transformacji agile wzrastaja wraz z wielko$cia organizacji, pojawiaja sie takze nowe — cha-
rakterystyczne dla duzych organizacji. Celem niniejszego artykutu jest omowienie zagadnien zwig-
zanych ze zwinna transformacja w duzej organizacji, w szczegdlnosci barier we wdrazaniu zmian.
Realizacji tego celu stuzy badanie literaturowe. Wérdd obszaréw kluczowych dla skutecznej trans-
formacji agile wymienia si¢ architekture, koordynacje miedzy zespotami, proces skalowania oraz
zarzgdzanie portfolio.

Slowa kluczowe: zarzadzanie projektami, zwinno$¢, agile, transformacja agile, skalowanie agile,
agile w duzej skali

Large scale agile transformation

Abstract

Agile transformation barriers increase with the size of the organization, as well as new, specific for
large organizations ones are emerging. The purpose of this article is to discuss issues related to agile
transformation in a large organizations, in particular barriers to implementing change. Literature
research serves this purpose. Key areas for successful agile transformation include architecture,
coordination between teams, scaling process and portfolio management.

Keywords: project management, agile, agile transformation, agile scaling, large scale agile





