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Wprowadzenie

K rajobraz biznesowy zmienia sie szybko na tle kilku,
czesto powiazanych ze sobg, determinant, takich
jak: globalizacja, przelomowe technologie i modele
biznesowe, innowacje, bardziej ptaskie i szczuplejsze
organizacje, fuzje i przejecia, restrukturyzacje, spin-ofty,
zaklécenia na rynku itp. (Suhayl, Manoj, 2018, s. 205).
Wiele organizacji znalazlo si¢ w zupelnie innym klima-
cie biznesowym, w ktérym wczorajsze metody pracy nie
rozwiazuja dzisiejszych probleméw. Efektywnos¢ rzadko
jest najwazniejszym celem, nad ktérym nalezy pracowa’
(Harbott, 2021, s. 201). To szybko zmieniajace sie otocze-
nie biznesowe jest czesto okreslane jako VUCA (Volatility
- niestabilne, Uncertainty — niepewne, Complexity — zto-
zone, Ambiguity - niejednoznaczne) lub BANI (Brittle
- kruche, Anxious - niespokojne, Non-linear — nieliniowe,
Incomprehensible — niezrozumiate). Sg to gléwne czynniki
wplywajace na potrzebe szybkich reakcji w organizacji na
nieprzewidywalne zmiany.

W zwiazku z tymi zmianami trwa obecnie rewolucja
w sposobie zarzadzania organizacjami, ktéra dotyka pra-
wie wszystkich. Nowy paradygmat umozliwia zespotowi,
jednostce lub catemu przedsigbiorstwu sprawne dostoso-
wywanie oraz aktualizowanie produktéw i ustug w celu
zaspokojenia szybko zmieniajacych si¢ technologii i po-
trzeb klientéw dzigki zwigkszeniu wydajnosci, poprawie
jakosci, a nawet catkowicie nowym produktom i ustugom.
Amazon pokazal, co mozna osiggna¢, gdy dazenie do war-
tosci dla klienta jest wazniejsze od krétkoterminowych
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zyskow: nie jest tylko najwigkszym sprzedawca detalicz-
nym na swiecie — jest wigkszy niz wszyscy inni detalisci
razem wzigci. Google bardzo szybko stat si¢ duzy, zapew-
niajac wyszukiwanie mozliwosci, ktére sg oferowane bez-
platnie. Populacja Facebooka jest wigksza niz populacja
Chin. Airbnb, Uber i Lyft pokazuja, jak lewarowac aktywa
dostepne na rynku, ktére s3 czesto nieuzyteczne (Den-
ning, 2018, s. 83).

Jak doszto do tej rewolucji? Niektdre, ale nie wszystkie,
organizacje wdrazajace nowy paradygmat zarzadzania
postrzegaja jako jego podstawe Manifest Rozwoju Opro-
gramowania z 2001 r. (Manifest Agile). Inni odwotuja si¢
do wczesniejszych historycznych poprzednikéw i praktyk
zarzadzania i uzywaja termindéw, takich jak: lean, jakos¢,
design thinking (Denning, 2018, s. 141). Badania sugeru-
ja, ze 75% spotek z indeksu S&P 500 zmieni si¢ w ciagu
najblizszych 15 lat w mysl zasady: zmien si¢ lub zgin
(Dohnalek, 2022).

Wraz ze wzrostem tempa zmian zachodzi potrzeba
zrozumienia, jak oceniaé, rozwija¢ i poprawia¢ zwinnos$¢
organizacji. Bedzie to podstawowym zadaniem dla lide-
réw na wszystkich poziomach organizacyjnych (Horney,
2022, 5. 99).

Jednym z powodéw podjecia badan jest wpltyw swia-
ta VUCA i BANI na przedsiebiorstwa, trend wdrazania
zwinnego zarzadzania projektami w organizacjach (Mo-
hammad i in., 2013, s. 455-459; Kozarkiewicz, Paterek,
2019, s. 51-58; Hofman, Oronowicz, 2021, s. 31-39)
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oraz potrzeba skalowania zwinnosci do calej organiza-
cji. Wzrasta tez liczba firm, ktére twierdza, Ze maja duza
lub wyjatkowa wiedze na temat zwinnosci (VersionOne,
2016). Efektywno$¢ stosowania metod zwinnych potwier-
dzajg J. Kisielnicki i A. Misiak (2017). Podkreslaja oni, ze
uzytkownicy maja mate zaufanie do metodyk zwinnych
mimo dwukrotnie wigkszego zwrotu z inwestycji. Niskie
zaufanie wynika z braku doswiadczenia w podejsciu agile.

Aby rozwija¢ zwinnych i odpornych pracownikéw,
jedyng kompetencja, ktéra bedzie miata znaczenie, jest
predyspozycja do ciaglego uczenia si¢ (Suhayl, Manoj,
2018, s. 225). Jak powiedziat Jack Welch, legendarny byly
dyrektor generalny General Electric (GE): ,Zdolnos¢ or-
ganizacji do uczenia si¢ i szybkiego przekladania tej nauki
na dzialanie jest najwicksza przewaga konkurencyjng’
(Gardner, 2006). Takie podejscie reprezentuje zwinne
przedsiebiorstwo.

Celem badania prezentowanego w artykule jest
okreslenie, z jakich komponentéw powinien sie skladaé
system zarzadzania, ktdry jest odporny na swiat VUCA
i BANI. Aby osiagnaé cel badawczy, postawiono nastepu-
jace pytania badawcze:

PB1: Jakie sg cechy charakterystyczne §wiata VUCA
i BANT?

PB2: Jakie sa komponenty systemu zarzadzania
przedsiebiorstwem?

PB3: Z jakich praktyk i narze¢dzi powinien si¢ skladaé
system zarzadzania odporny na swiat VUCA i BANI?

W drodze do realizacji celu przyjeto nastepujaca meto-
de badawcza wplywajacg na strukture artykutu:
. Dokonano analizy literatury w celu ustalenia, jakie
sg cechy charakterystyczne swiata VUCA i BANI,
oraz ustalono, z jakich komponentéw sktada sie sys-
tem zarzadzania.

. Opisano metode badawczg oraz przedstawiono wy-
niki badania. W ramach badania wskazano, z jakich
komponentéw sklada si¢ system zarzadzania i czym
réznig si¢ poszczegdlne systemy od siebie.

. Dla zidentyfikowanych warstw zwinnego systemu
zarzadzania zaproponowano praktyki i narzedzia.

- We wnioskach wskazano rekomendacje, ustalenia
i dalsze perspektywy badawcze.

Metoda badawcza

A utor zdecydowal si¢ na konceptocentryczne podej-
$cie zaproponowane przez J. Webstera i R.T. Watso-
na (2002). Dokonano przegladu literatury na podstawie
analizy kilku baz danych, takich jak IEEExplore, Research
Gate, wyszukiwarka Google Scholar, Scopus, Web of
Science. Przeanalizowano uznane czasopisma i publika-
cje polskie, w tym ,Przeglad Organizacji’, oraz zagranicz-
ne. Dodatkowo dokonano analizy publikacji branzowych
i wybranych stron internetowych przedsigbiorstw, ktére
wdrazaja znane ramy architektoniczne przedsigbiorstwa
(corporate architecture). Badanie zostato przeprowadzone
miedzy wrzesniem 2022 r. a listopadem 2022 r.
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Badanie mialo nastepujaca strukture:

. zaczeto od analizy cech charakterystycznych $wiata
VUCA i BANI (tab. 1);

. nastepnie dokonano analizy komponentdéw syste-
mu zarzadzania przedsigbiorstwem najpopular-
niejszych ram architektonicznych ze szczegélnym
uwzglednieniem zwinnych frameworkéw;

- na bazie dokonanej analizy, majac na celu sp6jnosé
rozwigzania, zostaly zaproponowane warstwy zwin-
nego systemu zarzadzania;

. potem dokonano mapowania ram architektonicz-
nych do warstw zwinnego systemu zarzadzania
w celu dokonania analizy kompletnos$ci opracowa-
nego modelu warstwowego zwinnego systemu za-
rzadzania oraz oceny przydatnosci, mocnych i sta-
bych stron poszczegélnych ram.

Na bazie dokonanej analizy i przegladu literatury autor
zaproponowal narzedzia i praktyki, ktére buduja zwinny
system zarzadzania z przypisaniem ich do konkretnych
warstw systemu. Opracowanie stanowi kompletny system
zarzadzania uwzgledniajacy zwinne praktyki uzupelnio-
ne o brakujace elementy architektoniczne. Wskazano
ograniczenia i kierunki nast¢pnych badan.

Charakterystyka swiata VUCA i BANI

UCA zostal pierwszy raz uzyty po zakonczeniu zim-

nej wojny (Kok, Hauvel, 2019, s. 71). Jednak teraz
$wiat VUCA jeszcze bardziej przyspieszyl, aby nadazy¢
za rosnaca predkoscia zmian w gospodarce. Na dodatek
analizy otoczenia nie ulatwia ilo$¢ generowanych danych,
ktdra sie podwaja srednio co dwa lata. Wptyw VUCA na
przedsiebiorstwa obejmuje nastepujace aspekty (Ayman,
2022, s. 239):

1. Zmiennos¢. Wyzwaniem sa szybkie zmiany prze-
biegajace nagle, ekstremalnie, wielowarstwowo
w sposdb chaotyczny, uniemozliwiajacy okreslenie
trendéw lub znalezienie wzorcéw postgpowania.
Do takich zmian naleza: zmiany geopolityczne,
ekonomiczne, spoteczne, technologiczne, prawne/
podatkowe, zmiany cen energii, inflacja, zaktécenia
w laricuchach dostaw, niestabilno$¢ rynkéw, ograni-
czenia zwigzane z pandemia. W efekcie takich zmian
roczne plany dezaktualizuja sie po 1-2 miesigcach,
opracowane scenariusze strategiczne sg nieaktualne,
a menedzerowie pracuja w ciaglej zmianie.

2. Niepewnos¢ wskazuje na niezdolnos¢ lidera orga-
nizacji do odczytywania teraZniejszosci przez pry-
zmat przesztosci, ktére sg potrzebne do przewidy-
wania przyszlosci. Pojawiaja si¢ wcigz nowe wyjatki
od regul, a same reguly przestaja by¢ aktualne. Do
tych zmian nalezg trudnosé¢ w przewidywaniu za-
chowan Kklientéw, zmiana czynnikéw konkuren-
cyjnych, pojawienie si¢ nowego konkurenta spoza
Twojej branzy, napiecia geopolityczne, niepewnosé
zwigzana z rozwojem przelomowych technologii,
konflikty handlowe, sankcje (CEO Survey, 2022).
Trudno jest podejmowaé decyzje i by¢ ich pewnym.
W efekcie niepewnosci zachodzi koniecznosé dosto-



sowywania strategii do zmieniajacej si¢ rzeczywisto-
$ci, ciaglej zmiany doswiadczenia klienta i koniecz-
nos¢ inwestycji w nowe czynniki konkurencyjne
oraz eliminacji kosztéw, ktdre nie tworza przewag
konkurencyjnych.

3. Zlozono$¢. Jest zwigzana z nakladajacymi si¢ na
siebie réznymi czynnikami wewnetrznymi i ze-
wnetrznymi, ktére powoduja trudnosci w identy-
fikacji faiicucha przyczynowo-skutkowego podej-
mowanych decyzji (kto, co, gdzie, jak i dlaczego cos
sie dzieje w okreslonym momencie). Do powodéw
zlozonosci naleza réznice kulturowe ujawniajace
sie miedzy wspdlpracujacymi organizacjami oraz
wewnatrz organizacji wystepujace miedzy réznymi
subkulturami, réznice prawne i podatkowe miedzy
rynkami, wielopoziomowa hierarchiczna struk-
tura organizacyjna, rozbieznos¢ miedzy struktura
organizacyjna a sposobem tworzenia wartosci dla
klienta. W efekcie liczba czynnikéw, ktére trzeba
wziaé pod uwage wplywa na proces podejmowania
decyzji (zbieranie danych, podejmowanie decyzji,
zmniejszanie ryzyka), planowane zmiany sg zlozo-
ne, dlugotrwate i dotycza wielu jednostek organi-
zacyjnych.

4. Niejednoznaczno$¢ oznacza dzialanie na niezna-
nym terenie, w ktérym nie mamy wczesniejszych
doswiadczen (Bakshi, 2017, s. 308). Sytuacja wy-
daje sie niejednoznaczna, nie pasuje do znanych
juz wzorcow. Do tych zmian nalezg rozpoczecie
dzialalnosci w przestrzeni cyfrowej, w ktérej fir-
ma wczesniej nie dzialata, wprowadzanie nowych
produktéw/ustug odbiegajacych od kluczowych
kompetencji firmy. W efekcie podejmowane decy-
zje sg obarczone wigkszym ryzykiem lub sg wstrzy-
mywane wlasnie z obawy przed ryzykiem.

Zmienno$¢ otoczenia wydluza decyzje, zwigksza
ryzyko, powoduje koniecznos¢ wprowadzania ciagtych
zmian. Nie zanosi si¢ na to, aby okolicznosci prowadze-
nia dziatalnosci gospodarczej ulegly nagle poprawie, wigc
przedsiebiorstwa powinny nauczyé si¢ funkcjonowaé
w warunkach VUCA. Oto jak powinien wyglada¢ system
zarzadzania stawiajacy czota wspdlczesnym wyzwaniom
i co cechuje menedzeréw, ktdrzy dobrze sobie radza ze
zmiennoscia.

Jamais Cascio z Institute for the Future zapropono-
wal nowy akronim naszego Swiata, ktéry nazwat BANI
(Brittle, Anxious, Non-linear, Incomprehensible). BANI
powstal, poniewaz akronim VUCA stal si¢ niewystarcza-
jaca opcja do opisu zjawisk wspélczesnego swiata. Za-
tem to co bylo zmienne, czyli niestabilne, przestalo by¢
wiarygodne. Ludzie nie czuja si¢ juz niepewni, raczej
sa niespokojni. Rzeczy nie s juz ztozone, lecz podlegaja
nieliniowym systemom logicznym. To, co kiedys$ bylo
niejednoznaczne, dzis wydaje si¢ raczej niezrozumiale.
Oto co w praktyce oznacza BANI i jaki ma wplyw na
przedsiebiorstwa (Sindragan, 2022):

1. Wspodlczesna gospodarka swiatowa to sie¢ naczyn

potaczonych. Oddzialuja na siebie systemy poli-
tyczne, gospodarcze, logistyczne, energetyczne, in-
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formatyczne. Te oddzialywania powoduja, Ze swiat
zachowuje si¢ jak domino. Upadek lub zakldcenia
w jednym systemie powoduja zaburzenia i negatyw-
ne skutki w kolejnych obszarach na calej planecie.
Cos$ co do tej pory bylo elastyczne i niezawodne,
w obliczu nowej rzeczywistosci okazuje si¢ kruche.
Krucha rzeczywistos¢ wymaga budowania odpor-
nosci w przedsigbiorstwach i gospodarce.

2. Zycie w kruchej rzeczywistosci oznacza bycie stale
niespokojnym. Liczba bodzcéw (z mediéw, biznesu,
...) kazdego dnia przerasta mozliwosci ludzkiej per-
cepcji. Wszystkie ramy, ktére do tej pory stanowily
oparcie, przestaly by¢ pewne (np. umowy, sieci logi-
styczne, ...). To doprowadzito do niepokoju i zmusi-
to do bycia stale czujnym. A taka czujnos¢ 24/7 jest
z kolei wyczerpujaca, bo oczekiwanie na kolejne
trudnosci prowadzi do poczucia bezradnosci i bier-
nosci. W rezultacie ludzie unikaja niepewnosci
i s sfrustrowani z powodu utraconych szans. Cze-
go zatem potrzebuja? Potrzeba: empatii, uwaznosci,
patrzenia na szeroki kontekst podczas podejmowa-
nia decyzji, metod pracy, ktére pozwalajg szybko
wykorzystywac¢ nadarzajace sie szanse, elastycznych
proceséw i mozliwosci szybkiego wyprébowywania
rozwiazan, czyli zwinno$ci biznesu (Gallup, 2017).

3. Do tej pory kierowano si¢ logika fancuchéw przy-
czynowo-skutkowych, ktére obecnie przestaly do
siebie pasowaé. Czgsto jest tak, ze widoczne skut-
ki maja gleboko zakorzenione przyczyny, ktére
ujawniaja si¢ z duzym opdznieniem. Wprowadzane
zmiany przynosza skutki po dlugim czasie. Trudno
jest planowa¢ duze projekty i zmiany, poniewaz tak
duzy wysilek moze si¢ nie udaé. Zatem w tak nie-
liniowym $wiecie nalezy bra¢ pod uwage kontekst,
w jakim podejmowane sa decyzje oraz stosowaé me-
tody adaptacyjne, ktére pomagaja wyciaga¢ wnioski
i wprowadzaé korekty w dzialaniu.

4. Poniewaz zdarzenia sg nieliniowe, a skutki trudno
powiazac¢ z jedna bezposrednig przyczyna i doszu-
ka¢ si¢ jednoznacznej logiki, to staja si¢ one niezro-
zumiale. Brakuje uporzadkowanych i latwych do
zrozumienia schematéw, a ludzka zdolno$¢ rozu-
mienia Swiata pozostaje niemal niezmienna. W re-
zultacie pojawia si¢ depresja, nerwice lekowe, wzrost
wskaznikéw samobdjstw, alkoholizm, sklonnosé do
popadania w pesymizm. I do zycia w takim $wiecie
nalezy si¢ przygotowac. Mozna si¢ spodziewad, ze
rozwéj nowych technologii pozwoli zrozumiec wie-
le rzeczy, ale zeby tak si¢ stalo, potrzeba nowych
mechanizmdw, na ktérych firmy bedg opieraé swoje
dziatania. Te mechanizmy zapewnia powtarzalnos¢
procesu zarzadzania i dadzg pracownikom pewna
stabilno$¢ mimo wykonywania réznych zadan. Do
takich mechanizméw z pewnoscia nalezy zwinnos¢
organizacji.

Na podstawie przegladu literatury w tabeli 1 zaprezen-
towano w skondensowanej formie cechy VUCA i BANIL
Wynika z nich, Ze zwinno$¢ biznesowa na wszystkich po-
ziomach organizacji jest odpowiedzig na VUCA i BANI.
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Tabela 1. Cechy VUCA i BANI

VUCA/ Cecha Opis Proponowane dziatania minimalizujace
BANI P skutki VUCA i BANI
Zmiennos$¢ Szybkie i nagte zmiany. Szybkie wdrazanie zmian strategicznych (np. OKRy).
Niepewnos¢ Niezdolno$¢ do przewidywania przysztosci na Dostosowywanie strategii do zmieniajacej sie rzeczywistosci,
podstawie przesztosci. cigglej zmiany do$wiadczenia klienta i konieczno$¢
inwestycji w nowe czynniki konkurencyjne oraz eliminacji
VUCA kosztéw, ktdre nie tworzg przewag konkurencyjnych.
ZYozonoé¢ Trudno$¢ w identyfikacji tanicucha przyczynowo- | Podejmowanie decyzji na podstawie danych.
skutkowego w procesie podejmowania decyzji.
Nejednoznaczno$¢ | Dzialanie na nieznanym terenie. Prébowanie nowych modeli biznesowych, metod
zarzgdzania, obecno$¢ w przestrzeni cyfrowe;.
Kruchos¢ Zaklocenia w jednym systemie oddziatuja na Budowa odpornosci przedsiebiorstw.
inne systemy gospodarki $wiatowej.
Brak spokoju Duza liczba bodZcéw i brak ram stanowigcych Zwinno$¢ biznesu: empatia, uwazno$¢, szeroki kontekst
oparcie. podczas podejmowania decyzji, szybkie wykorzystywanie
nadarzajacych sie szans, elastyczne procesy i mozliwosci
szybkiego wyprébowywania rozwigzan.
BANI
Nieliniowo$¢ Brak logiki tancuchéw przyczynowo-skutkowych, | Branie kontekstu podejmowania decyzji i stosowanie metod
poniewaz przyczyny pojawiajg si¢ z duzym adaptacyjnych.
opoznieniem.
Niezrozumiato§é Trudno$¢ powigzania skutkéw zdarzen Powtarzalno$¢ procesu zarzadzania (zwinno$¢)
z jedng bezposrednig przyczyng powoduje zapewniajgca pracownikom stabilno$¢ mimo wykonywania
niezrozumiato$¢ $wiata. réznych zadan.

Zrédto: opracowanie wtasne

Komponenty systemu zarzadzania
przedsiebiorstwem

B adania nad przywddztwem w polaczeniu ze studiami
przypadkéw, ktére przyspieszyly przez pandemie
COVID-19, dowiodly, ze jedna z gléwnych cech wielkich
lideréw jest zwinno$¢ przywddztwa (Horney, 2022, s. 178).
Jest ono definiowane jako zdolnos¢ lidera do dynamiczne-
g0 wyczuwania i reagowania na zmiany w otoczeniu za po-
moca dziatan, ktére sa skoncentrowane, szybkie i elastycz-
ne (Horney, O’Shea, 2015). Sekretem stania si¢ bardziej
zwinnym jako lider jest zademonstrowanie, Zze mozna by¢
skoncentrowanym, szybkim i elastycznym, nawet w najgor-
szych okoliczno$ciach (Horney, 2022, s. 178). Wedtug B. Jo-
hansena (2012), zwinne przywddztwo charakteryzuje sie
zdolnoscia do szybkiego dostosowywania si¢ do zmienia-
jacych sie okolicznosci, kreatywnoscia, lepsza zdolnoscia
podejmowania decyzji dzigki wspdtpracy i wiarygodnosci.

Dziedzina, ktéra zajmuje si¢ projektowaniem przed-
sigbiorstw, jest architektura przedsi¢biorstwa. Wsréd
najbardziej popularnych organizacji zajmujacych sig
standaryzacja, edukuja i certyfikacjg architektury przed-
sigbiorstwa mozna wymieni¢: Zachman International,
OpenGroup, An Association for All IT Architects, IEEE,
SEL, IIBA, HOBA, Scaled Agile, PMI, Business Agility
Academy, Capstera, Digital Passion. Kazda z tych orga-
nizacji zdefiniowala ramy wspierajace tworzenie archi-
tektury przedsi¢biorstwa i system zarzgdzania. Ponizej
znajduje si¢ opis najwazniejszych komponentéw wybra-
nych ram.

Business Agility Academy (2022) zdefiniowalo kanwe

zwinnosci, ktéra zawiera nastepujace wymiary:

« krytyczne czynniki napedowe (VUCA, przemyst
4.0, zakl6cajace modele biznesowe),

« zwinno$¢ biznesowa (sposéb myslenia, wartosci,
zasady, praktyki, narzedzia i procesy),

. zmiana lean (Lean Startup, model zmiany Kottera),

. zarzadzanie zlozonoscig (Cynefin, drabina wplywu,
mapa polaryzacji),

- odkrywanie warto$ci (Design Thinking),

. dostarczanie warto$ci (Scrum, Kanban, mapowanie
historyjek),

. walidacja dostarczanej wartosci (Lean Startup),

. przywddztwo zwinne (budowa zaufania, wsparcie
i rozwéj, komunikacja wizji, organizacja uczaca,
motywacja),

. nowoczesna organizacja (krosfunkcjonalne zwinne
zespoly, customer centricity, turkusowa organizacja).

Dean Leaffingwell ze Scaled Agile opracowal ramy

zwinne SAFe. Jest to platforma umozliwiajaca skalowa-
nie Agile w calej organizacji - od strategii do zespotéw.
Framework jest konfigurowany w zaleznosci od tego, na
jakich poziomach organizacji ma zosta¢ uzyty. W swojej
konstrukeji bliski jest on Disciplined Agile, ktéry stwo-
rzyta PMI. Ponizej opisano ramy konstrukcyjne zwinnego
systemu zarzadzania SAFe (Scaled Agile, 2022):

« opisy proceséw (zarzadzanie portfolio, budzet lean,
planowanie rozwigzania, planowanie wydania, cia-
gla integracja i ciagle dostarczanie oprogramowania,
zwinne dostarczanie produktu),



. definicje rol (wlasciciel epikéw, architekt przed-
siebiorstwa, architekt rozwigzania, menedzer
rozwigzania, inzynier rozwiazania, wtasciciel
biznesu, architekt systemowy, menedzer produk-
tu, inzynier wydania, wlasciciel produktu, scrum
master),

. zdolnosci (zwinno$¢ organizacji, zarzadzanie
portfolio lean, dostarczanie portfela, zwinne do-
starczanie produktu, zwinno$¢ zespotdéw bizneso-
wych i technicznych, kultura cigglego uczenia),

. cztery wartosci, sposéb myslenia lean-agile, dzie-
sie¢ zasad SAFe,

. zespoly pracujace w Scrum, Kanban, DevOps.

Ramy Capstera, ktére tacza strategie z jej wdroze-
niem (Capstera, 2022), okreslaja nastepujace kompo-
nenty systemu zarzadzania: wizja i motywacja, strategia,
zdolnosci biznesowe (ludzie, procesy, aplikacje), prze-
plywy i procesy, pracownicy i ich role, struktura, sys-
temy informatyczne, dane, raporty i dashboardy, mapa
wdrozenia.

Siatka Zachmana (Zachman International, 2022)
opisuje ontologie architektury przedsigbiorstwa, ktéra
sktada sie z pieciu wierszy i kolum zawierajacych:

« kolumny: what, how, where, who, when, why, kt6-
re opisuja liste materialéw/encji, procesy, sie¢ dys-
trybucji, odpowiedzialnosci, cykle czasowe, mo-
del motywacji,

. wiersze opisujace perspektywe zarzadu, mene-
dzeréw, projektantéw, technikéw (identyfikacja
obiektéw na poziomie zarzadu, definicja obiektow
przez menedzerdw, projekt, specyfikacja dla kon-
struktora, konfiguracja dla technika).

Digital Passion (Wojtachnik, 2022) zdefiniowata
model systemu zarzadzania, ktéry sklada si¢ z nastepu-
jacych warstw:

. wizja i strategia (wizja, misja, cele strategiczne,

portfel modeli biznesowych),

« kultura i przywédztwo (wartosci, atrybuty kul-
tury, styl przywddztwa, preferowane zachowania,
uznanie),

« docelowy model operacyjny (doswiadczenie
klienta, strumienie wartosci, zdolnosci bizneso-
we, outsourcing/ustugi wspélne, front/backoffice,
przeplyw miedzy zdolno$ciami, cykle i rytualy),

. projekt organizacji, czyli sposéb realizacji zdolno-
$ci biznesowych (role i odpowiedzialno$ci, profile
kompetencji zespoléw, struktura organizacyjna,
procesy, aplikacje i technologia, mierniki KPI/
OKR),

. zarzadzanie i raportowanie (zasady zarzadzania,
metody organizacji i przeplywu pracy zespoléw,
wymagania odnosnie do raportowania potrzebne
do efektywnej pracy organizacji).

Model HOBA (House of business architects) bazuje na
siatce Zachmana i domu architektéw, a sktada sie z na-
stepujacych komponentéw (Gascoigne, 2018, s. 139):
model zarzadzania, model motywacji biznesowej, obec-
ny model operacyjny, model korzysci, docelowy model
operacyjny i mapa drogowa.
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OpenGroup opracowalo model tworzenia architek-
tury TOGAF oraz jezyk do modelowania ArchiMate.
ArchiMate jest powszechnie obowigzujacym standar-
dem modelowania architektury, ktéry mozna wykorzy-
sta¢ w réznych ramach architektonicznych. Obejmuje
on sze$¢ warstw architektury: motywacja, strategia,
biznes, aplikacje, technologie, wdrozenie i migracja.
W kazdej warstwie zostaly zdefiniowane obiekty pasyw-
ne, aktywne i zachowania, ktére reprezentuja obiekty
przedsiebiorstwa.

Na podstawie przegladu literatury (Jalali, Wohlin,
2011; Karvonen i in., 2017), dotychczasowych wynikéw
badani (Conforto i in., 2014; Recker i in., 2017) oraz
ram zwinnych, takich jak: Scrum of Scrum (Wojtachnik,
2022), Model Spotify (Kniberg, Ivarsson, 2012), LeSS
(Larman, Vodde, 2016), Disciplined Agile (Ambler, Li-
nes, 2012), Nexus (Firat, Can, 2018), utworzono dzie-
wieé grup praktyk zwinnych. Grupy praktyk reprezen-
tuja w logiczny i spéjny sposéb najwazniejsze elementy
podejscia zwinnego. Te praktyki to:

- dostarczanie dzialajacego produktu (praca w krét-
kich iteracjach, dostarczanie w iteracjach o stalej
dlugosci, dostarczanie w iteracjach nastepujacych
bezposrednio po sobie, dostarczanie w kazdej ite-
racji dzialajacego produktu),

. mistrzostwo techniczne i wlasno$¢ produktu (sto-
sowanie standardéw, stosowanie refaktoryzacji,
uwzglednianie zmian wymagan klienta, wprowa-
dzanie zmian w dowolnej czesci produktu),

- pomiar dzialajacego produktu (realizowanie zadan
zgodnie z ich priorytetem, prezentowanie produk-
tu klientowi, stosowanie praktyk ciaglego testowa-
nia i wdrazania, stosowanie kryteriéw akceptacji
i ukonczenia),

. codzienna wspoélpraca i komunikacja (bezposred-
nia komunikacja, spotkania synchronizacyjne
w zespole i miedzy zespolami w celu wzajemne;j
komunikacji, wykorzystywanie historyjek uzyt-
kownika, dzielenie si¢ wiedzg),

. autonomia zespoléw (praca nad wymaganiami,
planowanie pracy w iteracji przez zespét, decydo-
wanie o sposobie realizacji),

. multidyscyplinarny zespdt (czlonkowie posiadaja
rézne kompetencje, cztonkowie moga wchodzié
w rézne role, czlonkowie majg rézne doswiadcze-
nie, czlonkowie maja wysokie kompetencje),

. ciagte doskonalenie (przeglady proceséw i prak-
tyk, usprawnianie proceséw, standaryzacja zadan,
automatyzowanie powtarzalnych zadan, podno-
szenie wlasnych kompetencji, dzielenie si¢ wiedza
w calym przedsigbiorstwie, tworzenie spotecznosci
wokoét wspélnych zainteresowarl),

. koordynacja pracy (koordynacja perspektywy
biznesu, klienta, technicznej; podzial pracy na
produkty i obszary wymagan; udoskonalanie, ko-
ordynowanie wspdtpracy i zaleznosci miedzy ze-
spotami przez zesp6l integracyjny),

. zwinne myslenie (wartosci, zasady, praktyki, na-
rzedzia i procesy).
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Badania literatury, przeprowadzone przez autora, wska-
zuja na istnienie niewielu publikacji, ktore analizujg Swiat
BANTI i VUCA w kontekscie wymaganych zmian, ktére po-
winny zaj$¢ w przedsigbiorstwie. W literaturze mozna zna-
lez¢ badania oraz doswiadczenia autoréw publikacji, ktére
wskazuja proponowane praktyki w przedsigbiorstwach.
W celu dokonania wlasciwej oceny, jakie komponenty
systemu zarzadzania powinny ulec zmianie, przeanalizo-
wano ramy architektoniczne, ktdre tworzg system zarza-
dzania. Rozpatrzono zaréwno podejscia zwinne (SAFe/
PMI, Business Agility Academy, inne frameworki zwinne),
jak i podejscia architektoniczne (Siatka Zachmana, HOBA,
Capstera, TOGAF/ArchiMate, Digital Passion). Z analizy
literatury wynika, zZe rozwiazania zwinne nie uwzgledniaja
wszystkich komponentéw systemu zarzadzania, ktdre
wskazuja znane ramy architektoniczne. Szczegélnie mowa
tu o strategii, organizacji wspélpracy zespoléw, budowie
zdolnosci biznesowych (ktdre sg elementem tworzacym
przewagi konkurencyjne). Wyjatkiem w kontekscie zdol-
nosci biznesowych jest SAFe.

Niektére ramy (np. Siatka Zachmana, Hoba, Capstera)
réwniez nie sa w stanie podpowiedzieé, jak powinien by¢
skonstruowany system zarzadzania, poniewaz brakuje
im elementéw kulturowych oraz metod organizacji pracy

Tabela 2. Warstwy zwinnego systemu zarzadzania

4

zespoléw. W tabeli 2 przedstawiono podsumowanie prze-
gladu literatury i wskazano, jakie warstwy zwinnego systemu
zarzgdzania wskazuja poszczegélne ramy architektoniczne.

Na podstawie przegladu literatury oraz dotychczaso-
wych wynikéw badan w tabeli 2 zdefiniowano warstwy
zwinnego systemu zarzadzania:

« motywatory,

« zwinnos¢ biznesowa,

. odkrywanie wartosci,

« kultura organizacyjna i przywédztwo,

. organizacja i zarzadzanie agile,

. dostarczanie wartosci,

Zdaniem autora, reprezentuja one w logiczny i spéjny
spos6b najwazniejsze elementy podejscia zwinnego i od-
nosza si¢ do warstw opisywanych w réznych ramach ar-
chitektury przedsiebiorstwa, zeby utworzy¢ sp6jng catosé.

Wyniki badan

W tabeli 1 podsumowano, jakie warstwy architektury
zwinnej wprowadzaja analizowane ramy architek-
toniczne. W tabeli 3 przedstawiono mapowanie réznych
ram architektonicznych do zwinnego systemu zarzadza-
nia z wykorzystaniem warstw opisanych w tabeli 2.

Ramy architektoniczne

Warstwy zwinnego systemu zarzadzania

Business Agility Academy

« Motywatory

+ Zwinno$¢ biznesowa

+ Odkrywanie wartosci

« Kultura organizacyjna i przywodztwo
« Organizacja i zarzadzanie agile

» Dostarczanie warto$ci

o Zwinnos¢ biznesowa
o Odkrywanie wartosci

SAFe o Kultura organizacyjna i przywodztwo
o Organizacja i zarzadzanie agile
+ Dostarczanie wartodci
» Motywatory

Capstera + Zwinno$¢ biznesowa

« Kultura organizacyjna i przywodztwo

Siatka Zachmana

« Motywatory

+ Zwinno$¢ biznesowa

o Kultura organizacyjna i przywodztwo
« Organizacja i zarzadzanie agile

Digital Passion

« Motywatory

+ Zwinno$¢ biznesowa

o Odkrywanie wartosci

« Kultura organizacyjna i przywodztwo
« Organizacja i zarzadzanie agile

« Dostarczanie wartoéci

Zwinne praktyki

o Zwinnos¢ biznesowa

o Odkrywanie wartosci

« Kultura organizacyjna i przywoédztwo
« Organizacja i zarzadzanie agile

« Dostarczanie warto$ci

Zrodto: opracowanie wtasne
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Tabela 3. Mapowanie réznych ram architektonicznych do architektury zwinnej

e £
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Ramy , © 33 53 N8 N E =
. . Warstwa architektury 3 é £ 23 g e = [ =
architektoniczne = S 3 g 5 5D NS}
8 T2 XN | gz p@ 8
c
= |° a| s °%F £
N 3
— N
Krytyczne czynniki napedowe X
Zwinno$¢ biznesowa (wartosci, zasady, sposob myslenia, X
praktyki, narzedzia i procesy)
Zmiana lean X
Zarzgdzanie ztozonoécia X
Business Agility Odkrywanie warto$ci X
Academy
Dostarczanie wartosci X
Walidacja dostarczanej wartosci X
Przywédztwo zwinne X
Zasady
Nowoczesna organizacja X
Zarzadzanie portfolio X
Budzet lean X
Planowanie rozwigzania, planowanie wydania X
Ciagla integracja i ciagle dostarczanie oprogramowania X
Zwinne dostarczanie produktu X
Zwinnos¢ organizacji X
SAFe
Dostarczanie portfela X
Zwinnos¢ zespotu i techniczna X
Kultura cigglego uczenia X
4 wartosci X
Sposéb myslenia lean-agile X
10 zasad SAFe X
Wizja i motywacja X
Strategia X
Zdolnosci biznesowe (ludzie, procesy, aplikacje) X
Przeplywy i procesy X
Pracownicy i ich role X
Capstera
Struktura X
Systemy informatyczne X
Dane X
Raporty i dashboardy X
Mapa wdrozenia X
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Materialy/encje/dane
Procesy (identyfikacja, definicja, projekt) X X
Odpowiedzialno$¢ X
Siatka Zachmana
Sie¢ dystrybucji X
Cykle czasowe X
Model motywacji X
Wizja i strategia X X
Kultura i przywédztwo X X
Digital Passion Docelowy model operacyjny X
Projekt organizacji X
Zarzgdzanie i raportowanie X
Dostarczanie dzialajacego produktu X
Mistrzostwo techniczne i wlasnoé¢ produktu X
Pomiar dziatajacego produktu X
Codzienna wspotpraca i komunikacja X
Zwinne praktyki Autonomia zespotow X
Multidyscyplinarny zespot X
Koordynacja pracy X X
Zwinne my$lenie (warto$ci, zasady, praktyki, narzedzia x x
i procesy)
Ciagte doskonalenie X

Zrédto: opracowanie wtasne

Analiza mapowania ujawnia niedoskonalosci po-
szczegllnych rozwiazan i wskazuje kierunki rozwo-
ju, ktérych celem jest przygotowanie kompletnego

systemu:

1. Ramy Businses Agility Academy zawieraja wszyst-
kie warstwy zwinnego
W poréwnaniu do ram architektonicznych Cap-
stera czy Digital Passion maja ubogie mozliwosci
w obszarze strategicznym, poniewaz nie proponu-
ja wsparcia planowania strategii przedsi¢biorstwa
i budowy przewag konkurencyjnych przez tworze-

nie zdolnosci biznesowych.

2. SAFe to kompletne ramy stuzace do skalowania
zwinnos$ci, podobnie jak rozwiazanie PMI. Po-
dobnie jak w przypadku Businses Agility Acade-
my ramy te nie proponuja narzedzi stuzacych
do budowy strategii i tworzenia przewag strate-
gicznych. Framework zawiera natomiast bardzo

systemu zarzadzania.

rozbudowane ramy zarzadzania wdrazaniem stra-
tegii przez portfel. Alternatywa dla tego rozwiaza-
nia jest organizacja pracy wokot strumieni warto-
$ci oraz OKRy.

. Capstera oraz Siatka Zachmana obstuguja wigcksza

czes$¢ architektury (czyli taka, ktérg da sie zapro-

jektowaé w ArchiMate), ale pozbawione sg ele-

mentéw kulturowych oraz zwinnosci biznesowej,
co uniemozliwia im samodzielne zdefiniowanie
systemu zarzadzania. Siatka Zachmana dodatko-
wo pozbawiona jest modelowania zdolnosci biz-
nesowych, ktére tworza przewagi konkurencyjne
i pozwalaja skalowal biznes. Siatka Zachmana
posiada mozliwos¢ modelowania cykli przedsie-
biorstwa, czego nie obstuguje ArchiMate w sposéb
bezposredni. Sq one niezwykle przydatne w zwin-
nych organizacjach, poniewaz ich konstrukcja
opiera si¢ o stale kadencje i wydarzenia.
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Tabela 4. Praktyki i narzedzia zwinnego systemu zarzadzania

Motywatory

Interesariusze przedsigbiorstwa

Szybka ryba zjada wolng rybe (Schwab, 2017)

Nowe czynniki konkurencyjne (Business Agility Academy, 2022)
Nowe modele biznesowe (Business Agility Academy, 2022)
VUCA/BANI (Business Agility Academy, 2022)

Odkrywanie wartosci

Design Thinking (Business Agility Academy, 2022)

Lean Startup (Business Agility Academy, 2022)

Wigzja (Business Agility Academy, 2022; Wojtachnik, 2022)

Misja (Wojtachnik, 2022)

Cele strategiczne (Wojtachnik, 2022)

Portfel modeli biznesowych (Wojtachnik, 2022)

Doswiadczenie klienta (Wojtachnik, 2022)

Zdolnoéci biznesowe (ludzie, procesy, aplikacje) (Wojtachnik, 2022)

Cykl OKR (Perdoo, 2021)

Koordynacja pracy (koordynacja perspektywy biznesu, klienta, technicznej; podziat pracy na produkty
i obszary wymagan; udoskonalanie, koordynowanie wspotpracy i zaleznoéci miedzy zespotami) (Larman,
Vodde 2016; Firat, Can, 2018)

Kultura i przywédztwo

Wartosci organizacji (Wojtachnik, 2022)

Atrybuty kultury (Wojtachnik, 2022)

Styl przywédztwa (Wojtachnik, 2022)

Preferowane zachowania (Wojtachnik, 2022; Business Agility Academy, 2022)
Uznanie (Wojtachnik, 2022; Business Agility Academy, 2022)

Organizacja uczgca (Business Agility Academy, 2022)

Dostarczanie wartosci

Strumienie wartoéci i przeptyw miedzy zdolno$ciami (Wojtachnik, 2022)

Scrum (Business Agility Academy, 2022)

Kanban (Business Agility Academy, 2022)

DevOps (Scaled Agile, 2022)

Mapowanie historyjek (Business Agility Academy, 2022)

Aplikagje, technologia, dane (Wojtachnik, 2022), (Capstera, 2022)

Ciagte doskonalenie (przeglady procesow i praktyk, usprawnianie procesow, standaryzacja zadan,
automatyzowanie powtarzalnych zadan, podnoszenie wlasnych kompetencji, dzielenie si¢ wiedza w calym
przedsiebiorstwie, tworzenie spotecznosci wokét wspolnych zainteresowan) (Jalali, Wohlin, 2011; Karvonen
iin., 2017; Conforto i in., 2014; Recker i in., 2017)

Dostarczanie dzialajacego produktu (praca w krotkich iteracjach, dostarczanie w iteracjach o statej dtugosci,
dostarczanie w iteracjach nastepujacych bezposrednio po sobie, dostarczanie w kazdej iteracji dzialajacego
produktu) (Jalali, Wohlin, 2011; Karvonen i in., 2017; Conforto i in., 2014; Recker i in., 2017)

Mistrzostwo techniczne i wlasnos¢ produktu (stosowanie standardow, stosowanie refaktoryzacji,
uwzglednianie zmian wymagan klienta, wprowadzanie zmian w dowolnej czeéci produktu) (Jalali, Wohlin,
2011; Karvonen i in., 2017; Conforto i in., 2014; Recker i in., 2017)

Pomiar dziatajacego produktu (realizowanie zadan zgodnie z ich priorytetem, prezentowanie produktu
klientowi, stosowanie praktyk ciaglego testowania i wdrazania, stosowanie kryteriéw akceptacji

i ukonczenia) (Jalali, Wohlin, 2011; Karvonen i in., 2017; Conforto i in., 2014; Recker i in., 2017)

Organizacja
i zarzadzanie agile

Model operacyjny (Wojtachnik, 2022; Gascoigne, 2018)

Multidyscyplinarne zwinne zespoly (czlonkowie posiadajg rézne kompetencje, cztonkowie moga wchodzié
w rozne role, czlonkowie majg rézne doswiadczenie, cztonkowie majg wysokie kompetencje) (Business
Agility Academy, 2022; Jalali, Wohlin, 2011; Karvonen i in., 2017; Conforto i in., 2014; Recker i in., 2017)
Autonomia zespotéw (praca nad wymaganiami, planowanie pracy w iteracji przez zespdt, decydowanie

o sposobie realizacji) (Jalali, Wohlin, 2011; Karvonen i in., 2017; Conforto i in., 2014; Recker i in., 2017)
Customer centricity (Business Agility Academy, 2022)

Turkusowa organizacja (Business Agility Academy, 2022)

Mierniki KPI/OKR (Wojtachnik, 2022; Capstera, 2022)

Role i odpowiedzialnosci (Wojtachnik, 2022; Capstera, 2022)

Profile kompetencji zespotéw (Wojtachnik, 2022)

Turkusowa organizacja (Business Agility Academy, 2022)

Zarzadzanie zlozono$cig (Capstera, 2022)

Cykle i rytualy przedsiebiorstwa (bezposrednia komunikacja, spotkania synchronizacyjne w zespole

i migdzy zespotami w celu wzajemnej komunikacji, wykorzystywanie historyjek uzytkownika, dzielenie
sie wiedza) (Zachman International, 2022; Jalali, Wohlin, 2011; Karvonen i in., 2017; Conforto i in., 2014;
Recker i in., 2017)

Pracownicy i ich role, struktura (Capstera, 2022)

Zwinnos¢ biznesowa

Sposéb myslenia (Business Agility Academy, 2022; Scaled Agile, 2022)

Wartosci agile (Business Agility Academy, 2022; Scaled Agile, 2022; Kniberg, 2012; Larman 2016)

Zasady (Business Agility Academy, 2022; Kniberg, 2012; Larman 2016)

Praktyki zwinne (Business Agility Academy, 2022), (Kniberg, 2012), LeSS (Larman, Vodde, 2016), (Ambler,
2012), (Firat, Can, 2018), (Kozarkiewicz, Ivarsson, Paterek, 2019)

Zrédto: opracowanie wtasne
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4. Rozwiazanie Digital Passion opisuje kompletny sys-
tem zarzadzania, a raczej ramy tego systemu, w kt6-
rym lokuja si¢ zaréwno tradycyjne, jak i zwinne
organizacje.

5. Zwinne praktyki znanych frameworkéw koncen-
truja si¢ na dostarczaniu wartosci przez pojedyncze
zespoly oraz wspélpracy tych zespoléw. Pomijajg
elementy strategiczne, tworzenia zdolnosci bizneso-
wych, budowy kultury organizacyjnej wspierajacej
strategie. Dlatego wymagaja uzupetnienia o elemen-
ty architektoniczne przedsigbiorstwa, zeby tworzy¢
kompletng calosé.

6. Wszystkie frameworki zwinne narzucajg konkretny
zwinny system wartosci i zasady, co jest w ocenie
autora blednym rozwigzaniem. Celem tworzenia
kultury jest wsparcie realizacji strategii, w zwiazku
z tym system wartosci nie musi wykluczaé wartosci
zwinnych organizacji, ale powinien zawieral kata-
log wartosci, ktére wspieraja zaprojektowana stra-
tegie 1 pozwalaja tworzy¢ przewagi konkurencyjne
dzigki unikatowej kulturze. Tak samo dzieje sig¢
w przypadku zasad tworzenia architektury. Zwinne
frameworki (np. SAFe) zdefiniowaly zestaw zasad.
Zasady architektury definiuje si¢ w celu okreslenia
wiasciwosci calego systemu zarzadzania w odnie-
sieniu do biznesu, danych, aplikacji i technologii.
W zwiazku z tym nie nalezy wykluczal zasad fra-
meworkéw zwinnych, ale nalezy dostosowacé je do
intencji strategiczne;j.

Na bazie dokonanej analizy zbudowano zwinny system
zarzadzania, ktdry sklada si¢ zaréwno z komponentéw
architektonicznych przedsiebiorstwa (ktére mozna zamo-
delowaé w ArchiMate), ktére wspieraja sposéb dostarcze-
nia strategii oraz kulturowych i organizacyjnych wspie-
rajacych zaréwno strategie, jak i zwinno$¢ organizacji.
W tabeli 4 przedstawiono propozycje praktyk i narzedzi
zwinnego systemu zarzadzania.

Analiza przedstawiona w tabeli 4 wskazuje, Ze prawie
kazdy framework (z wyjatkiem Digital Passion i Scaled
Agile) nie stosuje wszystkich praktyk i narzedzi zwinnego
systemu zarzadzania. We wnioskach wskazano braki oraz
okreslono warstwy zwinnego systemu zarzadzania, ktére
tworza kompletny system. W tabeli 4 przedstawiono uzy-
wane praktyki i narzedzia w réznych ramach architekto-
nicznych i systemach zarzadzania. W rezultacie powstalo
kompletne rozwiazanie tworzace ramy zwinnego systemu
zarzadzania.

Podsumowanie

artykule ustalono, czym charakteryzuje si¢ swiat

VUCA i BANI. W odpowiedzi na PB1 wskaza-
no cechy charakterystyczne VUCA i BANI w tabeli 1.
Z podsumowania w tabeli 1 wynika, Ze odpowiedzia na
duze tempo zmian jest zaréwno zwinnos¢ organizacji,
jak i zwinnos¢ przywddcza. Dlatego w artykule podjeto
tematyke ustalenia, z jakich warstw, narzedzi i praktyk
sktada si¢ zwinny system zarzadzania. Przeanalizo-
wano nastepujace ramy architektoniczne: Zachman

4

International, OpenGroup, An Association for All IT
Architects, IEEE, SEI, IIBA, HOBA, Scaled Agile, PMI
(Disciplined Agile), Business Agility Academy, Capstera,
Digital Passion.

Wskazano niedoskonatosci poszczegélnych —ram,
wsrdéd ktérych warto wymienic: niewystarczajaca obstuge
planowania i wdrazania strategii przez ramy zwinne, brak
obstugi zdolnosci biznesowych (ludzie, procesy, aplika-
cje) tworzacych przewagi konkurencyjne przez zwinne
frameworki (z wyjatkiem SAFe), brak elementéw kulturo-
wych wspierajacych strategie, tylko Siatka Zachmana po-
zwala zamodelowaé cykle przedsiebiorstwa, narzucenie
sztywnego systemu wartosci i zasad, ktére nie wspieraja
strategii przedsigbiorstwa. I te wlasnie niedoskonatosci
istniejacych ram ma za zadanie rozwigzaé zaproponowa-
ny zwinny system zarzadzania.

W odpowiedzi na PB2 wskazano komponenty syste-
mu zarzgdzania przedsigbiorstwem. Autor rekomendu-
je, ze zwinny system zarzadzania powinien si¢ skladad
z nastepujacych komponentéw: motywatory, zwinnosé
biznesowa, odkrywanie wartosci, kultura organizacyjna
i przywddztwo, organizacja i zarzadzanie agile, dostar-
czanie wartosci. W odpowiedzi na PB3 w tabeli 4 zareko-
mendowano 47 konkretnych narzedzi i praktyk zwinnego
systemu zarzadzania.

Wktad autora polega na zaproponowaniu dziatai mini-
malizujacych skutki VUCA i BANI (tab. 1), wyodrebnie-
niu warstw zwinnego systemu zarzadzania (tab. 2) oraz
wskazania 47 narzedzi i praktyk tworzacych kompletny
system zarzadzania (tab. 4).

Uzyskane wyniki pozwalaja wskaza¢ dalsze perspek-
tywy badawcze. Naleza do nich badanie zwinnego przy-
wddztwa oraz efektywnosci zastosowania poszczegdlnych
praktyk i narzedzi w przedsigbiorstwie.
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Agile Management System as a Remedy for Rapid
Changes in the Environment of Enterprises

Summary

To remain competitive, organisations must respond to
turbulent changes in VUCA and BANI. Therefore, there
is a need to search for good practices and tools that will
create a management system resistant to these disruptions.
Finding out what characterises the world of VUCA and
BANI will help you identify the solutions you need. The
article deals with the issue of determining what layers,
tools and practices an agile management system consists
of. For this purpose, the known framework of the enter-
prise architecture constituting the management system
has been analysed. The imperfections of the individual
frameworks have been identified. As a result of the study,
47 specific agile management system tools and practices
have been recommended and further research perspec-
tives have been identified.
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